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1 | Program strategii politycznej

1.1 | Kontekst

Istotne zadania związane z promocją i wsparciem transferów MŚP cieszą się w krajach RMB (regionu Morza
Bałtyckiego) różnym priorytetem. Część państw realizuje stosowne kompleksowe programy polityczne, część
jeszcze nie. Celem strategii politycznej i programu działań jest stworzenie porównywalnych warunków
ramowych i promocji w całym regionie państw RMB.

Głównym rezultatem jest program strategii politycznej dla aktywnego wspierania transferów MŚP w celu
zapewnienia innowacyjnej kontynuacji firm oraz utrzymania miejsc pracy. Program obejmuje wszelkie obszary
działań w zakresie transferów MŚP, takie jak: ustalanie warunków ramowych, wsparcie finansowe i udzielanie
gwarancji publicznych, promocja przedsiębiorczości i kwalifikacji jako przedsiębiorców, wspieranie utworzenia i
stałego funkcjonowania potencjału promocyjno-doradczego na szczeblu pośredniczących organizacji wsparcia
MŚP.

Program integruje cztery plany działania na rzecz promocji następców MŚP, kategorii dotychczas
niedostatecznie reprezentowanej, a niezbędnej do osiągnięcia niezbędnego wzrostu liczby przedsiębiorców
ogółem, a także następcówMŚP, zwłaszcza w krajach RMB.

Na dzień dzisiejszy, w wielu krajach RMB wsparcie polityczne przy transferze MŚP jest niewystarczające, a w
wielu regionach istotne grupy spośród potencjalnych następców są wręcz wykluczone. Celem jest osiągnięcie
pozytywnych zmian we wszystkich krajach RMB poprzez wdrożenie porównywalnego, kompleksowego
wsparcia transferów MŚP ze strony organów publicznych, a tym samym aktywizacja nowych kategorii
potencjalnych następców MŚP oraz znaczne zwiększenie liczebności przedsiębiorców.

W krajach RMB niektóre grupy w różnym stopniu niedostatecznie są reprezentowane jako następcy MŚP.
Dotyczy to w szczególności:

• Kobiet,

• zatrudnionych MŚP, prowadzących swoją firmę indywidualnie lub zbiorowo,

• cudzoziemców,

• specjalistów, którzy wyemigrowali za granicę (drenaż mózgów).

Aby zwiększyć liczbę potencjalnych następców firm i wyeliminować niedobór przedsiębiorców, w/w grupy
docelowe wymagają szczególnego wsparcia. W związku z tym dla w/w czterech grup docelowych opracowano
w ramach programu strategii politycznej szczegółowe plany działania (patrz załącznik).

Poszczególne państwa RMB obecnie realizują kompleksowe i skuteczne programy i mają dobrze rozwiniętą
infrastrukturę promowania i zapewnienia transferu biznesu. Aczkolwiek, aby dogonić przodujące w tym
zakresie kraje regionu, Polska, Litwa, Łotwa, Estonia i Rosja powinny kontynuować rozwój stosownej
infrastruktury. W wymienionych krajach MŚP powstały głównie po 1990 r., a kwes�a transferu tych firm w
kolejnych latach nie była tematem. Dziś jest inaczej, dużą i wciąż rosnącą liczbę MŚP czeka przekazanie
następnemu pokoleniu, ponieważ właściciele starzeją się i przechodzą na emeryturę, a stosownej ku temu
infrastruktury i programów w znacznej mierze nadal brak.
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Istniejące różnice między krajami regionu Morza Bałtyckiego, różnorodność programów finansowania i
doświadczenia ma na celu pobudzenie intensywnej wymiany doświadczeń, wzajemne uczenie się od siebie i
dzielenie się najlepszymi praktykami. Ponieważ ta transgraniczna wymiana była dotychczas sporadyczna i
incydentalna, należy wzmocnić systemową organizację i promowanie współpracy transgranicznej. Stosowne
strategie zawiera rozdział 5. - zapewnienie kompleksowej sieci informacyjno-doradczej w zakresie transferu
firm.

Biorąc pod uwagę istniejące różnice regionalne w promowaniu transferu firm i różne uwarunkowania
narodowe, obecne programy polityczne obejmują strategie obejmujące cztery nadrzędne priorytety
tematyczne, które mają wyjątkowe znaczenie dla całego RMB:

• zapewnienie nowego pokolenia przedsiębiorców dla sektora MŚP,

• zapewnienie kwalifikacji przedsiębiorcówMŚP,

• zapewnienie finansowania transferu firm,

• zapewnienie kompleksowej sieci usług i doradztwa w zakresie transferu firm.

1.2 | Zabezpieczenie kolejnego pokolenia przedsiębiorców sektora MŚP

Każdego roku w UE właściciela zmienia około 450 tys. firm zatrudniających około 2 mln pracowników. Z kolei
do 150 tys. unijnych przedsiębiorstw (ok. 600 tys. miejsc pracy) każdego roku ulega likwidacji wskutek braku
nabywcy. Ponad 40 proc. starszych przedsiębiorców w Niemczech nie może znaleźć następcy. To samo dotyczy
całej UE. Obecna sytuacja, która w przyszłości ulegnie pogorszeniu ze względów demograficznych, poważnie
ogranicza dalszy rozwój MŚP.

Aby sprostać tym wyzwaniom i domknąć wciąż rosnącą lukę przedsiębiorców, należy w regionie Morza
Bałtyckiego kontynuować promocję przedsiębiorczości na wszystkich poziomach edukacji, dla wszystkich grup
docelowych RMB, aby zwiększyć liczbę młodych przedsiębiorców o 5 proc. rocznie.

Dla osiągnięcia tych celów, oprócz dotychczasowych dotacji na przedsiębiorczość proponuje się trzy pakiety
strategiczne.

Szeroka promocja grup wcześniej niedoreprezentowanych

We wszystkich krajach RMB w różnym stopniu niedostatecznie reprezentowane są cztery grupy sukcesorów
firm, w szczególności:

• Kobiety,

• pracownicy MŚP, którzy prowadzą firmę indywidualnie lub zbiorowo,

• cudzoziemcy,

• specjaliści, którzy wyemigrowali za granicę (drenaż mózgów).

Dla tych czterech grup docelowych opracowano szczegółowe programy działania (patrz załącznik).
Konsekwentna realizacja tych czterech planów działania jest niezbędna dla stałego wzrostu liczby
potencjalnych przedsiębiorców oraz dla zapewnienia transferów firm.
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Rozpoznanie przedsiębiorczego potencjału

Promowanie przedsiębiorczości zaczyna się na etapie wykształcenia ogólnego. Absolwenci szkoły nie wiedzą
jednak, lub tylko częściowo pojmują swój własny potencjał, umiejętności, mocne strony i pomysły na życie.
Rodzice i nauczyciele również nie są w stanie ocenić kompetencji uczniów. Oceny szkolne niewiele mówią o
indywidualnych kompetencjach absolwentów, ich mocnych stronach i zdolnościach do wykonywania
określonego zawodu lub do samozatrudnienia.

Dlatego w ostatnich dwóch latach szkolnych każdy uczeń powinien przejść ocenę oraz indywidualną
konsultację w celu określenia ogólnych kompetencji i potencjału przedsiębiorczości. Wyniki oceny kompetencji
i potencjału oraz zalecenia sformułowane po rozmowie doradczej należy zapisać w formie raportu, który każdy
uczeń otrzyma dodatkowo do świadectwa lub dyplomu ukończenia szkoły.

Dzięki takiemu podejściu, absolwenci szkół oceniają swoje umiejętności i przedsiębiorczy potencjał oraz
mogą dokonać wstępnej oceny, czy nadają się na samozatrudnienie. Jednak niezależnie od kariery
przedsiębiorcy, proces oceny i doradztwa umożliwia studentom dokonanie bardziej świadomego i rozsądnego
wyboru szkolenia zawodowego lub kierunku studiów, który bardziej pasuje do ich indywidualnych umiejętności
i potencjału. Certyfikat z wynikami oceny kompetencji i potencjału stanowi też znacznie lepszy instrument
aniżeli konwencjonalne świadectwo szkolne, stanowi też adekwatną podstawą dla firm, podejmujących
decyzję o przyjęciu młodej osoby na szkolenie zawodowe lub jej zatrudnienie.

Należy zadbać o to, aby stosowny proces oceny i doradztwa funkcjonował jako opcja na dowolnym
momencie późniejszego etapu życia zawodowego, w celu określenia zmian zachodzących w czasie lub
zapewnienia wiarygodnej „mapy drogowej” przy podejmowaniu decyzji o rozpoczęciu nowej ścieżki
karierowej. Procedura oceny i doradztwa jest również szczególnie skuteczna w przyciąganiu osób z grup
docelowych, które wcześniej były niedostatecznie reprezentowane jako przedsiębiorcy.

Istnieją różne modele, instrumenty i procedury przeprowadzania oceny i procedury doradczej. Aczkolwiek
wymagają dokładnej oceny pod kątem ich przydatności. Na podstawie wyników oceny należy opracować i
bezpłatnie udostępnić rzetelną procedurę ich wdrożenia. W ramach projektu Innowacyjne modele transferu
biznesu dla sektora MŚP RMB opracowano i z powodzeniem wdrożono w kilku wybranych państwach
dwuetapową procedurę oceny, wraz ze stosownym instrumentarium.1

Udostępnienie oraz komunikowanie informacji

Informacje na temat działalności przedsiębiorczej należy ująć w zwięzłej, atrakcyjnej formie i powinny
zawierać przegląd niezbędnych umiejętności, oferty szkoleniowej i zastosowania wiedzy, a także stawki
wynagrodzenia pracowników, możliwości rozwoju, ryzyko, krótką informację sporządzoną przez
przedsiębiorców, itp. Prezentacja kompetencji przedsiębiorczych niezbędnych dla odniesienia sukcesu pozwala
uczestnikom oceny określić, w jakim stopniu ich indywidualne umiejętności odpowiadają wymaganiom
prowadzonej działalności gospodarczej.

Pakiety informacyjne powinny być również dostosowane do specjalnych wymagań, warunków i pomysłów
osób młodszych, ponieważ zaczynając od 2020 r. około jedna trzecia wykwalifikowanych pracowników będzie
pochodzić z pokolenia tzw. millenialsów, wchodzących na rynek pracy i mających szczególne zapotrzebowania.
Stosowne informacje należy rozpowszechniać wszelkimi kanałami, np. poprzez media społecznościowe, na
zajęciach szkolnych, w dyskusjach, sesjach doradczych, itp.

1Innovative Business Transfer Models for SMEs in the BSR: Entrepreneurial potential, Baltic Sea Academy, Hamburg 2020
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1.3 | Jak zapewnić kwalifikacje przedsiębiorców dla MŚP

Rozpoczęcie działalności i przejęcia firm częstokroć kończą się niepowodzeniem przede wszystkim z powodu
braku przygotowania i niedostatecznych kwalifikacji. Zgodnie z danymi krajowymi programu Small Business Act
(SBA), we wszystkich krajach uczestniczących, w obliczu dynamicznych przemian technologicznych i
ekonmicznych, podnoszenie kwalifikacji i zdolności innowacyjnych sektora MŚP stanowi jeden z głównych
priorytetów politycznych. Zdobycie kwalifikacji do prowadzenia działalności gospodarczej stanowi integralną
część europejskiego programu SBA. Bez stosownego wsparcia dla start-upów i właścicieli MŚP przy skutecznym
transferze ich firm istnieje zagrożenie dla UE, największej potęgi gospodarczej, jak i dla ponad połowy państw
członkowskich UE, pozbawionych programów wsparcia.

Pracownicy MŚP, absolwenci szkół wyższych lub wszelkie pozostałe grupy zainteresowane przejęciem
działającej firmy nie dysponują wiedzą, jak należycie poprowadzić biznes w dłuższej perspektywie. Z reguły w
sektorze MŚP transfer biznesu idzie w parze z przekazaniem funkcji zarządczych, co oznacza, że nowi
menedżerowie wymagają odpowiednich umiejętności i wiedzy. Choć są doświadczeni, dysponują stażem,
pracownicy MŚP niekoniecznie nadają się na przedsiębiorców, iż udana kontynuacja firmy po dokonanym
transferze wymaga gruntownej wiedzy i umiejętności. Badania dowodzą, że wskaźnik przetrwania firm po
trzech latach od przejęcia wzrasta nawet trzykrotnie, jeśli następca przeszedł gruntowne przeszkolenie w
zakresie przedsiębiorczości.

Edukacja przedsiębiorczości

Aby zdobyć i utrzymać wystarczającą liczbę dobrze wykwalifikowanych młodych przedsiębiorców zaleca się
opracować wielopoziomowy program edukacji przedsiębiorczości, skierowany do wszystkich grup docelowych.
Tego rodzaju podejście do promocji przedsiębiorczości i szkolenia przedsiębiorców, z poszanowaniem
uwarunkowania konkretnych MŚP, wymaga kompleksowych działań i powinno uwzględnić:

• adresowanie do wszelkich kategorii społecznych, np. uczniów ostatnich klas profilu ogólnego,
zawodowego, oraz osób na dalszym etapie życia zawodowego oraz absolwentów szkół wyższych.
Jednocześnie należy uwzględnić szczególne warunki grup obecnie niedostatecznie reprezentowanych w
zakresie samozatrudnienia, w szczególności:

• konkretne oferty edukacyjne dostosowane do różnych możliwości i potencjału różnorodnych grup.

• ukierunkowane oferty dostosowane do różnych wymogów różnorodnej działalności gospodarczej (np.
zarządzanie jednoosobową, małą lub średnią firmą).

• sondowanie potencjalnych przedsiębiorców na wszelkich poziomach kształcenia (specjalistycznego)
zawodowego i szkolnictwa wyższego (poziomy 3-6 ERK) wraz z ofertą kursową.

• maksymalnie elastyczną wymienność pomiędzy modułami wszelkich kursów szkoleniowych i wszelkich
szczebli, uwzględniającą już nabyte umiejętności uczestników.

• maksymalnie elastyczny system edukacji, oferujący różnorodne opcje podjęcia i kontynuacji nauki.

Realizacja wyżej wymienionych kryteriów możliwa jest poprzez sześciostopniowe szkolenie z
przedsiębiorczości, gdzie każdy poziom kończy się oficjalnym egzaminem i uznaniem kwalifikacji w konkretnym
zawodzie. Uzyskane punkty kredytowe obowiązują również za granicą. Każdy poziom buduje na poprzednim, a
wiedza zdobyta na jednym poziomie przechodzi na następny, za co przyznawane są punkty kredytowe.
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Uczestnicy mają wybór poziomu, z którego pragną rozpocząć szkolenie, wedle swoich umiejętności i wiedzy,
oraz, jeśli to konieczne, mogą podjąć naukę od zaraz lub w późniejszym terminie.

Absolwenci mogą rozpocząć własną działalność gospodarczą na dowolnym poziomie szkolenia. Przed
rozpoczęciem pracy na własny rachunek można odbyć krótkie szkolenia, a mianowicie:

a) Trening z kreatywności i motywacji w celu weryfikacji i pomocy przy określeniu koncepcji dla start-upu
lub przejęcia firmy, rozwoju dalszych pomysłów biznesowych, konsolidacji planów itp.

b) Szkolenie z uruchomienia lub przejęcia biznesu, jako ostatni etap przygotowań, wyjaśnienie otwartych
kwes�i, np. kwes�i prawnych, finansowania i promocji itp.

Programy nauczania podzielone są na moduły wg. poszczególnych etapów szkolenia z przedsiębiorczości,
dzięki czemu moduły można uzupełnić zgodnie z określonymi potrzebami, np. zaprojektować je zgodnie z
warunkami krajowymi, np. w zakresie kwes�i prawnych, dotacji itp.

Na wszystkich poziomach kształcenia (kształcenie ogólne i zawodowe, kształcenie ustawiczne i wyższe), a
także przed każdym etapem szkolenia w zakresie przedsiębiorczości, można wprowadzić ocenę kompetencji z
przedsiębiorczości i poradnictwa edukacyjnego (np. wprowadzając zasadę powtarzalności) w celu
ustrukturyzowania procesu kształceniowego, wykazania postępów w nauce, pomocy w podjęciu decyzji
dotyczących dalszej ścieżki edukacyjnej lub dostosowania odpowiedniego czasu przygotowania na przejście na
samozatrudnienie.

Towarzyszący coaching indywidualny (patrz Rozdział 5) należy zaoferować, począwszy od etapu oceny
kompetencji do momentu przejęcia lub założenia firmy.

Potencjał przedsiębiorczości w pełni można wykorzystać, docierając do uczniów już na etapie ostatnich klas
szkolnictwa ogólnego jak i zawodowego. Rozpoczęcie nowego etapu szkolenia z przedsiębiorczości z
pierwszego modułu Zezwolenie na wykonywanie działalności gospodarczej działa na kursantów gotowych do
prowadzenia działalności gospodarczej zachęcająco i motywująco.

Elastyczny, wielopoziomowy system pozwala również na wysoki stopień orientacji i konstruowania ścieżki
samozatrudnienia dostosowanej do potrzeb poszczególnych grup docelowych. I tak, przykładowo, w końcowej
fazie urlopu rodzicielskiego kobiety (a także mężczyźni) mogą wykorzystać swój ograniczony czas na
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ukończenie pierwszego etapu szkolenia i wejść w życie zawodowe z odpowiednim przygotowaniem.
Równolegle do swojej pracy mogą też przystąpić do dalszych szkoleń z zakresu przedsiębiorczości lub też
rozpocząć własną działalność gospodarczą.

Równocześnie, wysoki odsetek młodego pokolenia ze świadectwem maturalnym uzyska możliwość
połączenia pełno cennego wykształcenia wyższego z wykształceniem zawodowym wraz ze zdobyciem
doświadczenia zawodowego, co jest szczególnie istotne przy zarządzaniu MŚP. Stosowne kursy działają na
absolwentów uczelni szczególnie inspirująco, wzbudzając zainteresowanie działalnością przedsiębiorczą.

Dotychczas, na poziomie szkolnictwa wyższego, edukacja i przykazywanie umiejętności w zakresie
przedsiębiorczości i treści dotyczących MŚP były dość rudymentarne, co mocno ograniczało MŚP w
rekrutowaniu młodych przedsiębiorców. Absolwenci dysponują dobrą wiedzą teoretyczną, pozbawieni są
jednal kluczowych z punktu widzenia prowadzenia MŚP umiejętności praktycznych. Dlatego też należy zadbać
na szeroką skalę o rozwój i ofertę programów dualnego kształcenia.

Chociaż aż 99 proc. wszystkich zarejestrowanych firm to MŚP, programy uniwersyteckie, np. z zakresu
administracji biznesu, skupiają się przede wszystkim na potrzebach dużych firm, a kursy dedykowane MŚP
stanowią jedynie wyjątek. Ze względu na znaczenie dla gospodarki narodowej właśnie sektora MŚP warto
przeorientować profil szkolenia z zakresu przedsiębiorczości.

Uniwersytety wprawdzie nie są zaangażowane w szkolenie z przedsiębiorczości na poziomach 3–5 ERK
(europejskich ram kwalifikacji), dostarczają jednak największy odsetek przedsiębiorców dla sektora MŚP.
Poszczególne państwa RMB oferują ograniczone opcje szkoleniowe z zakresu profesjonalnej edukacji
przedsiębiorczości. Ponadto, warto zaangażować sektor szkół wyższych w rozwój profesjonalnych szkoleń z
zakresu przedsiębiorczości, aby wniósł on swój potencjał kadrowy, swoją infrastrukturę techniczną oraz
udostępnił pomieszczenia dla nauczania przedsiębiorczości na poziomach 3-5 ERK.

Takie zaangażowanie z pewnością może poprawić współpracę między sektorem szkół wyższych a MŚP.
Obserwujemy rosnącą przepaść między wskaźnikami innowacyjności sektora MŚP i jego wydajności a
wydajności dużych firm, przy jednocześnie niskim stopniu współpracy między uczelniami a sektorem MŚP.
Stosowna edukacja przedsiębiorczości, oferowana zwłaszcza w dualnym kształcie, zaowocuje płodną
współpracą oraz optymalnym promowaniem innowacji sektora MŚP.

Program integracyjny dla bezrobotnych

Bycie bezrobotnym to dramat. Zwykle kończy się brakiem pieniędzy i prowadzi do utraty pewności siebie.
Poprzez programy edukacyjne, seminaria aplikacyjne oraz intensywne doradztwo i wsparcie można
przygotować bezrobotnych na wymogi samozatrudnienia, a przedsiębiorcy mogą uzyskać motywację do
otwarcia lub przejęcia firmy.

Wielopoziomowe kształcenie z przedsiębiorczości, w szczególności poziomy 1-4 lub ich moduły, można
połączyć z programem integracyjnym dla bezrobotnych, aby skutecznie naprowadzić bezrobotnych na
samozatrudnienie. Grupy docelowe to osoby bezrobotne:

• z wykształceniem zawodowym i kilkuletnim doświadczeniem zawodowym,

• bez przygotowania zawodowego, za to z wieloletnim doświadczeniem praktycznym,

• z wykształceniem wyższym i ewentualnie doświadczeniem zawodowym.
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Ważne, aby kandydaci byli żywo zainteresowani samozatrudnieniem. Służy temu stosowna ocena i proces
doradczy, sprawdzający umiejętności i predyspozycje z zakresu przedsiębiorczości.

Połączony program integracyjno-edukacyjny składa się z sekwencji różnorodnych modułów
skoordynowanych pod względem treści i planu zajęć, takich jak.

• ustalenie istniejących mocnych stron, kompetencji i potencjału przedsiębiorczości,

• specjalistyczne szkolenia i program doradczy dla bezrobotnych,

• szkolenie uzupełniające w zakresie braków kwalifikacyjnych,

• przećwiczenie różnych aspektów i tematów szkolenia z przedsiębiorczości,

• praktyki w firmach trwające od dwóch do czterech tygodni,

• pomoc i wprowadzenie do samozatrudnienia,

• indywidualny coaching przez cały czas trwania programu integracyjnego oraz, w razie potrzeby, także w
pierwszych miesiącach od rozpoczęcia samozatrudnienia.

Program integracyjny realizowany jest w pełnym wymiarze godzin, w zależności od liczby uczestników, ich
doświadczeń, potrzeb itp. Program integracyjny powinien trwać łącznie co najmniej pięć miesięcy, a zazwyczaj
trwa od sześciu do siedmiu miesięcy. Przedłużenie programu o maksymalnie trzy miesiące należy zaplanować i
uzgodnić z wyprzedzeniem, aby było wystarczająco dużo czasu na rozwiązanie wszelkich kwes�i, które mogą
się pojawić.

Finansowanie programu integracyjno-edukacyjnego odbywa się ze środków publicznych. Należy zapewnić
uczestnikom podwójny zasiłek dla bezrobotnych, od początku programu do dwóch lat od rozpoczęcia
działalności na własny rachunek.

1.4 | Finansowanie transferu biznesu

Należy zadbać o to, aby założenie firmy lub przejęcie firmy, ocenione przez neutralnych ekspertów jako
obiecujące, nie zakończyło się niepowodzeniem z powodu braku finansowania. Część państw RMB opracowała
stosowne programy finansowania, część jeszcze nie, względnie są one niedostatecznie rozwinięte.

Na przykład w Niemczech od wielu lat istnieje finansowanie pożyczkowe banków; programy kofinansowania
publicznego, wraz z pożyczkami i bezzwrotnymi dotacjami; gwarancje bankowe z regwarancjami ze środków
publicznych i funduszy społecznościowych sponsorów lub firm inwestycyjnych poprzez nieaktywne pakiety.
Modele finansowania start-upów i transferów przedsiębiorstw opracowują neutralni eksperci, którzy służą
radą w zakresie stworzenia optymalnego pakietu finansowania i opiniują każdy wniosek o dofinansowanie.
Takiego typu programy finansowania należy wprowadzić we wszystkich państwach RMB, aby nie dopuścić do
sytuacji, kiedy rozpoczęcie działalności lub transfer biznesu kończy się niepowodzeniem z braku środków
finansowych. Przeniesienie istniejących najlepszych praktyk z poszczególnych krajów RMB na grunt reszty
państw regionu na inne, dostosowanie do warunków krajowych i wdrożenie odbywa się w prosty sposób,
dzięki czemu eliminuje się konieczność tworzenia nowych mechanizmów oraz czasochłonnych okresów
próbnych. Tym samym, można stworzyć podwaliny pod osiągnięcie postulowanego celu na całym obszarze
RMB i to w rozsądnych ramach czasowych.
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1.5 | Zapewnienie kompleksowej sieci usług i doradztwa pryz transferze firmy

Żadne środki wspierające zakładanie przedsiębiorstw i transfer MŚP nie dadzą istotnych i trwałych efektów
bez skutecznej infrastruktury doradczej i wsparcia na szczeblu lokalnym i regionalnym. Dlatego promowanie
zakładania i transferu firm powinno być w centrum uwagi strategii politycznej, co zakłada, aby w RMB jak
najszybciej doszło do powstania odpowiedniej infrastruktury.

Regionalne centra usług i doradztwa dla start-upów i transferu firm

Od dziesięcioleci cieszące się dużym powodzeniem centra doradztwa biznesowego przy niemieckich izbach
rzemieślniczych mogą służyć jako model dla stworzenia i funkcjonowania centrów usługowo-doradczych dla
start-upów i transferu biznesu dla całego obszaru RMB. Wedle zamysłu, każda izba obsługuje jeden region, tak
aby w całym RMB mogła powstać kompleksowa sieć infrastruktury wspierającej transfer firm oraz rozpoczęcie
działalności gospodarczej. Koncepcja realizowana przez izby jest o tyle korzystna, że nie wymaga tworzenia
nowych instytucji. Izby, będąc instytucjami samorządu gospodarczego zajmującymi neutralne stanowisko,
ściśle współpracują z firmami i utrzymują bezpośredni kontakt zMŚP.

Priorytetowe zadania centrów usługowo-doradczych dla start-upów i przy transferze firm:

• Rozwój i stała koordynacja miejskich i/lub regionalnych sojuszy finansowych obejmujących wszelkie
instytucje i organy, takie jak administracja publiczna, instytucje finansowe, stowarzyszenia poręczycieli,
spółki holdingowe i inne agencje finansujące.

• Stworzenie jednego okna dla przedsiębiorców przejmujących firmy i rozpoczynających działalność
gospodarczą, które będzie je wspierać z jednego źródła poprzez sojusz finansowy.

• Realizacja indywidualnych zadań coachingowych - jedna osoba kontaktowa, począwszy od oceny
kompetencji po pomyślnego założenia start-upu lub przejęcia firmy.

• Zarządzanie wewnętrznymi rejestrami MŚP, stojących przed przekazaniem, lokalami handlowymi lub
przestrzenią dla przedsiębiorstw rozpoczynających działalność itp., oraz funkcje w zakresie mediacji.

• Bieżące dostarczanie kompleksowych, specjalistycznych dla każdej grupy docelowej informacji oraz
skutecznych i aktualnych narzędzi, np. dla tworzenia biznes planów, planów inwestycyjnych, ocen,
systemów zarządzania wiedzą itp.

• Realizacja wszelkich zadań doradczych dla nabywców firm i start-upów.

• Organizacja i udział w szkoleniach dla start-upów i przejmujących firmy.

• Wycena firm i ustalenie realnej ceny nabycia.

• Wsparcie w tworzeniu i ocenie biznesplanów.

• Wsparcie przy uzyskaniu pożyczki lub finansowania ze środków publicznych, poręczenia lub udziałów w
spółkach, a także wsparcie w zakresie procedur aplikacyjnych i asysta w stosownych negocjacjach.
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Panbałtyckie centrum kompetencji dla start-upów i transferu firm

Należy stworzyć w trybie trwałym panregionalne centrum kompetencyjne regionu Morza Bałtyckiego dla
startupów i transferu firm w celu realizacji następujących zasadniczych zadań:

• Organizacja stałej, ponadnarodowej wymiany doświadczeń oraz zapewnienie współpracy regionalnych
ośrodków usługowo-doradczych w zakresie start-upów i przejęć firm we wszystkich krajach RMB.

• Bieżące rozpoznanie i transfer najlepszych praktyk, dostosowywanie do warunków regionalnych i pomoc
przy wdrażaniu, tak aby wszelkie skuteczne środki wsparcia dla start-upów i przejęć firm, w tym
programy finansowania, były zawsze aktualne na całym obszarze RMB.

• Udzielenie wsparcia przy złożonych zadaniach, przekraczających możliwości poszczególnych ośrodków
regionalnych, zapewnienie ekspertów, np. ze szkół wyższych i uniwersytetów.

• Współpraca ze szkołami średnimi i wyższymi w celu zapewnienia ciągłości przy sporządzaniu planów
zajęć, materiałów dydaktycznych itp. dla szkolenia z zakresu przedsiębiorczości i innych przedmiotów, a
także w celu zapewnienia instrumentów i mechanizmów finansowania, gwarantujących równy, na
bieżąco aktualizowany oraz jakościowo wysoki poziom kwalifikacji, porad i funduszy na rozpoczęcie
działalności i transfer biznesu na całym obszarze RMB.

• Regularne szkolenia dla trenerów z zakresu przedsiębiorczości i doradców w regionalnych ośrodkach
usługowo-doradczych, w celu zapewnienia w RMB odpowiednio wykwalifikowanego personelu,
zdolnego do realizacji powierzonych zadań.

• Prowadzenie badań i opracowanie we współpracy ze szkołami średnimi i wyższymi nowych planów
zajęć, materiałów dydaktycznych, nowych instrumentów i programów finansowania itp..

• Pełnienie funkcji centrum kontaktowego wobec ośrodków politycznych, administracyjnych i naukowych
we wszelkich kwes�ach dotyczących zakładania i transferu firm; funkcje poradnicze, np. w zakresie
projektowania programów finansowania i edukacji; realizacja prac naukowych lub szkoleń z
przedsiębiorczości w ramach kształcenia ogólnego, zawodowego i uniwersyteckiego.

• Udział na szczeblu UE oraz wymiana doświadczeń i współpraca z innymi regionami i krajami UE.

Budżet ośrodków regionalnych i centrów kompetencji

Zarówno regionalne centra usługowo-doradcze dla start-upów i transferu firm jak i panbałtyckie centrum
kompetencji dla start-upów i transferu firm wymagają finansowania ze środków publicznych, tak aby dotacje i
usługi dla start-upów i przejmowanych firm były ekonomicznie opłacalne. Około połowa publicznego budżetu
składa się z następujących elementów:

a) Finansowanie w oparciu o stawki ryczałtowe, którego wysokość jest mierzona na przykład liczbą
pracowników i/lub liczbą MŚP danego regionu.

b) Finansowanie zależne od sukcesu, w oparciu o co najmniej jeden wskaźnik sukcesu, np. łączna liczba
udzielonych konsultacji konkretnej liczbie MŚP w danym regionie; odsetek start-upów lub firm, wciąż
aktywnych po roku od przejęcia, którym udzielono usługi doradcze lub oceny doradców na podstawie z
góry określonych kryteriów oceny.
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1.6 | Podsumowanie - perspektywy

Niektóre kraje RMB już dziś dysponują kompleksowymi, skutecznymi programami i adekwatną
infrastrukturą do promowania i zabezpieczania transferu firm, których w niektórych państwach w dużym
stopniu brak. Zatem systematycznie organizowana i promowana jest wymiana międzynarodowa, transfer
najlepszych praktyk i współpraca transgraniczna.

Aby zniwelować głęboką i wciąż rosnącą lukę brakujących przedsiębiorców, należy zadbać o to, aby RMB
rezolutnie realizował na wszelkich szczeblach edukacji i dla wszystkich grup docelowych cel, jakim jest
promowanie przedsiębiorczości w celu zwiększenia wskaźnika nowych przedsiębiorców o 5 proc. rocznie.

We wszystkich krajach regionu Morza Bałtyckiego kobiety, pracownicy MŚP, obcokrajowcy i specjaliści,
którzy wyemigrowali, są w różnym stopniu niedostatecznie reprezentowani jako następcy firm. Aby
wykorzystać ten potencjał, należy wdrożyć konkretne plany działania dla tych grup docelowych.

Ustalenie indywidualnych umiejętności w zakresie przedsiębiorczości stanowi właściwy instrument
przyciągania młodych przedsiębiorców. Należy zainicjować promocję przedsiębiorczości już na poziomie
kształcenia ogólnego. Do tego należy ocena każdego studenta i indywidualne konsultacje w celu określenia
jego ogólnych kompetencji i przedsiębiorczego potencjału. Wyniki oceny i konsultacji dołączane są do dyplomu
ukończenia szkoły.

Aby dotrzeć do wszystkich grup docelowych i zapewnić wystarczającą liczbę dobrze wykwalifikowanych
młodych przedsiębiorców, należy wdrożyć wielopoziomowe szkolenie dla przedsiębiorców. Takie podejście
uwzględnia różny potencjał i możliwości różnych grup w przedziale poziomu 3 do 6 ERK oraz różnorodność
wymagań konkretnych firm.

Wielopoziomowe szkolenie z przedsiębiorczości można połączyć z programem integracyjnym dla
bezrobotnych, aby skutecznie doprowadzić bezrobotnych do samozatrudnienia. Wymaga to ustanowienia
uczestnikom programu wypłaty podwójnego zasiłku dla bezrobotnych, począwszy od rozpoczęcia programu do
dwóch lat po przejściu na samozatrudnienie.

Istotne jest, aby nie dopuścić do sytuacji, gdzie uruchomienie startupu lub przejęcie firmy, ocenionej
pozytywnie przez neutralnych ekspertów, nie doszło do skutku z powodu braku finansowania. Niektóre kraje
RMB opracowały stosowne programy (do)finansowania, lecz nie wszystkie, względnie są one niedostatecznie
rozwinięte. Przeniesienie i wdrożenie najlepszych praktyk pozwala w krótkim czasie położyć podwaliny pod
realizację postulowanego celu na całym obszarze RMB.

Program strategii politycznej wspierający zakładanie i transfer firm należy nakierować na utworzenie
odpowiedniej infrastruktury:

a) utworzenie i prowadzenie centrów usługowo-doradczych dla start-upów i transferu firm dla całego
obszaru RMB,

b) utworzenie na obszarze całego RMB centrum kompetencji dla start-upów i transferu firm, realizującego
centralnie główne, nadrzędne zadania.

Te istotne instytucje wsparcia powinny być finansowane ze środków publicznych, wypłacanych w połowie w
formie ryczałtu, w połowie jako wypłata uzależniona od osiągniętych wyników.
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2 | Program Kobiety2

W obliczu niżu demograficznego i postępującego globalnego starzenia się społeczeństw aktywizacja
ekonomiczna i społeczna kobiet ma kluczowe znaczenie. Kobiety stanowią ponad połowę światowej populacji -
statystycznie żyją dłużej niż mężczyźni i są lepiej wykształcone. Rola kobiet w firmach rodzinnych jest
nieoceniona: wspierają męskich właścicieli firm (głównie partnerki, które doradzają mężom/partnerom w
zarządzaniu firmą lub przejmują obowiązki domowe, aby mężczyźni mogli skupić się na biznesie), są
niezatrudnionymi pomocniczkami w firmie, stanowią wykwalifikowaną kadrę dla firm rodzinnych (na różnych
stanowiskach). Jednocześnie kobiety charakteryzują się niższym poziomem aktywności zawodowej niż
mężczyźni, a także mniejszym zaangażowaniem w zarządach wszystkich typów firm, w tym rodzinnych.

W raporcie poruszono następujące kwes�e:

• Różnice w poziomie aktywności zawodowej mężczyzn i kobiet w państwach RMB - statystyki i
uwarunkowania,

• Przywództwo kobiet - statystyki i analiza specyfiki,

• Udział kobiet w zarządach firm rodzinnych i ich rola w procesie sukcesji - statystyki i prognozy,

• Proponowane działania/narzędzia wsparcia dla kobiet-następców firm.

Raporcie wykorzystuje szereg publicznie dostępnych raportów i wyników badań, publikacji naukowych i
ekspertyz, a także wywiady przeprowadzone przez partnerów projektu INBETS z kobietami-następczyniami.

Kobiety a rynek pracy

W ostatnich latach rośnie udział kobiet na rynku pracy, niemniej nadal kształtuje się na niższym poziomie
względem mężczyzn. W krajach G20, w ostatniej dekadzie dane dotyczące aktywności zawodowej pokazują
jedynie niewielki wzrost wskaźnika aktywności kobiet w stosunku do mężczyzn, najwyższy w Turcji, Niemczech
i we Włoszech. W Turcji - głównie w wyniku zmian kulturowych (kobiety otrzymały większą swobodę pomimo
zasad islamu) oraz w wyniku zmian globalnych (wzrost liczby cudzoziemców pracujących i zakładających
rodziny w Turcji). W Niemczech i we Włoszech - głównie ze względu na zmiany tradycyjnego modelu rodziny.
W tych krajach przez wiele lat aktywność kobiet ograniczała się do zadań domowych i rodzinnych. Dziś, w
miarę wzrostu liczby jednoosobowych gospodarstw domowych, kobiety stają się coraz bardziej niezależne i
aktywne zawodowo.

Źródło: (Majumdar, Buckley, 2019)

W latach 2010-2018, w krajach RMB zauważalny był trend większej aktywności zawodowej kobiet (wzrost
aktywności zawodowej średnio o 4,2 proc.) w wieku 15-64 lat. Największy wzrost odnotowano w Polsce -
współczynnik aktywności zawodowej kobiet wzrósł o 14 proc. (z 58,5 proc. w 2010 r. do 72,4 proc. w 2018 r).
Jedynym krajem RMB, w którym wskaźnik ten nieznacznie spadł (o 0,1 proc.) jest Norwegia. Znaczne zmiany
zaobserwowano wśród kobiet starszych grup wiekowych: 40-64 i 65-74 lat. Ich współczynnik aktywności
zawodowej wzrósł we wszystkich państwach RMB. Ciekawi znaczny wzrost współczynnika aktywności
zawodowej kobiet w wieku 65-74 lat w Estonii, na Łotwie i Litwie, co pokazuje, jak ogromny potencjał był
dotychczas niewykorzystywany w krajach Europy Wschodniej, a który można wykorzystać drogą zatrudniania
kobiet i osób starszych.

2 Prepared by Anita Richert-Kaźmierska and Marzena Grzesiak - Gdansk University of Technology
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Jak wspomniano wcześniej, mimo rosnących wskaźników aktywności kobiet, nadal są one niższe niż
wskaźniki aktywności mężczyzn. W 2010 r. największą różnicę współczynnika aktywności zawodowej pomiędzy
płciami odnotowano w Polsce (13,6 proc.) i Niemczech (11,5 proc.). W 2018 r. wskaźnik Niemiec wyniósł 8,6
proc., a Estonii 7 proc. Na aktywny udział kobiet na rynku pracy wpływa szereg czynników (patrz Kunasz, 2016;
Hunt, Samman, 2016; Aguero, Marks, 2008; Mammen, Paxson 2000). Literatura fachowa wskazuje i dzieli
kobiety według kryteriów, w tym czynników indywidualnych, zajmowanego stanowiska, czynników
ekonomicznych i społecznych, które mogą zarówno zachęcać do aktywności zawodowej, jak i do „bierności”.

Uwarunkowania podnoszące wskaźnik aktywności
zawodowej

powodujące zawodową bierność

indywidualne - cechy osobiste, np.: ciekawość
świata, entuzjazm,
profesjonalizm, pracowitość,
niezależność

- wysoki poziom wykształcenia

- cechy osobiste, np.:
- zależność, bierność, uległość
- niski poziom wykształcenia

dot. miejsca pracy - perspektywy awansu
- elastyczny czas pracy
- przyjazna kobietom kultura

organizacyjna
- możliwość samorealizacji

- dyskryminacja ze względu na płeć
(różnice w wynagrodzeniu kobiet i
mężczyzn, utrudnienie awansu itp.)

- słabe perspektywy rozwoju i awansu

socjoekonomiczne - system opieki nad dziećmi
- rozwiązania prawne promujące

udział kobiet na rynku pracy

- „rozdmuchany” system świadczeń
socjalnych

- brak systemowych rozwiązań w
zakresie opieki nad dziećmi

- szara strefa
Źródło: (Richert-Kaźmierska, 2020)

Kluczowym czynnikiem ograniczającym aktywność zawodową kobiet - jak zdiagnozowano w wielu badaniach
- jest ich zaangażowanie w obowiązki domowe i rodzinne (Barrientos, 2002; Kabeer, 2008; Lantara, 2015;
Morikawa, 2015; Winkler, 2016). Kobiety podają, że każdego tygodnia poświęcają średnio 13 godzin na pracę
domową i 23 godziny na opiekę nad członkami rodziny - odpowiednik tych danych w przypadku mężczyzn to
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stosownie 8 i 10 godzin. Obie płcie postrzegają swój względny wkład jako niesprawiedliwy. 60 proc. kobiet
deklaruje, że robi więcej niż wynosi ich sprawiedliwy udział (w porównaniu z zaledwie 10 proc. mężczyzn),
podczas gdy 37 proc. mężczyzn przyznaje, że ich wkład jest mniejszy aniżeli ich sprawiedliwy udział (w
porównaniu z zaledwie 6 proc. kobiet – patrz Park i in., 2013) .

Kobiety w zarządach firm

Kobiety są mniej aktywne zawodowo i niedostatecznie reprezentowane w zarządach. Wszystkie wyniki
badań (przeprowadzonych w różnych krajach) potwierdzają, że w przypadku stanowisk kierowniczych nadal
istnieje duża rozbieżność genderowa. Wynika to z segregacji poziomej i pionowej, jakiej kobiety wciąż
podlegają w wielu miejscach pracy (patrz Hozer-Koćmiel, 2008, s. 115). Segregacja pozioma oznacza
koncentrację popytu na siłę roboczą kobiet w niektórych - zwykle gorzej opłacanych - sektorach gospodarki.
Segregacja pionowa występuje, gdy kobiety zajmują mniej pres�żowe stanowiska, niskie w hierarchii
zawodowej i mają mniejsze szanse na awans niż mężczyźni.

Kobiety rzadziej niż mężczyźni zajmują kluczowe stanowiska kierownicze lub zasiadają w organach
zarządczych firm i instytucji publicznych. Pomimo zaobserwowanego od kilku lat wzrostu, w 2017 r. Jedynie 25
proc. członków zarządów największych spółek giełdowych w Unii Europejskiej stanowiły kobiety.

Odsetek kobiet w zarządach
największych spółek giełdowych

EU28 25,3

DE 31,9

EE 7,4

FI 32,8

LV 28,8

LT 14,3

PL 20,1

SE 35,9
Źródło: (2018 Report on equality, 2018, s. 65).

Przeważnie kobiety w zarządach widoczne są w Europie Północnej, najmniej na Bliskim Wschodzie.

Źródło: (How to get more women, 2019)

Odsetek kobiet na wyższych stanowiskach w
biznesie różnych typów firm wynosi w Europie 24
proc. (Medland, 2016), przy czym w 85 proc.
przypadków, w których prezesami są kobiety, są one
ich wyłącznymi właścicielkami (Lee, Jasper,
Fitzgerald, 2010), co bardziej stanowi formę
samozatrudnienia. Wskaźnik kobiet na stanowiskach
kierowniczych w większych strukturach pozostaje
wyjątkowo niski (Dawley, Hoffman, Smith, 2004). 51
proc. firm, które w ostatnich latach zwiększyły liczbę
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stanowisk menedżerskich zajmowanych przez kobiety, uczyniło to poprzez liczebne zwiększenie składu zarządu
(patrz Women on US boards, 2015). Udział kobiet w zarządach skorelowany jest z liczebnością zarządu.

Źródło: (Women on US boards, 2015).

Według wyników badań Międzynarodowej Organizacji Pracy w krajach RMB mniej niż 10 proc. pracujących
kobiet zatrudnionych jest na stanowiskach kierowniczych lub w zarządzie - w 2019 r. było ich w Finlandii
zaledwie 2,2 proc. (najniższy wskaźnik wśród państw RMB), a w Estonii 9,3 proc. (najwyższy wskaźnik wśród
państw RMB).

(Źródło: own calculations using the data of the International Labour Organization https://ilostat.ilo.org/data/)

Badania przeprowadzone w 2015 r. w Wielkiej Brytanii wykazały, że wśród menadżerów i prezesów spółek z
listy FTSE 100 - 17 to mężczyzni o imieniu John (lub Jean) – więcej niż wszystkich kobiet-prezesek. Mężczyzn o
imieniu David lub Dave było więcej niż wszystkich prezesek w stosunku 2: 1. Prezesów firm z listy FTSE 100 o
imieniu David, Ian, Mark lub Andrew (lub ich odmian) jest niemal pięciokrotnie więcej niż wszystkich prezesek
(Rankin, 2015).
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Źródło: (Rankin, 2015).

W Stanach Zjednoczonych na 1500 pozycji w radach nadzorczych spółek listy S&P tylko 16 proc. to kobiety -
mniej niż odsetek członków rad nadzorczych o imieniu John, Robert, James i William. W spółkach S&P Midcap
400 odsetek kobiet w radach nadzorczych wynosi 15 proc. i, stosownie, 12 proc. w spółkach S&P SmallCap 600
(patrz Women on US boards, 2015). Kobiety w radach nadzorczych są zazwyczaj młodsze, służą krócej i są
bardziej skłonne do zasiadania w radach nadzorczych więcej niż jednej spółki, inaczej jak ich męscy koledzy
(Women on US boards, 2015).

Wyniki badań nie wykazują znaczących różnic między mężczyznami i kobietami pod względem umiejętności
kierowniczych czy też radzenia sobie z wyzwaniami związanymi z zarządzaniem i biznesem. Jedyną istotną
różnicą był poziom pewności siebie. Mężczyźni uważali się za bardziej skutecznych w roli szefa. Ich pewność
siebie znajduje odzwierciedlenie w tym, jak wysoko ocenili swoje zdolności przywódcze i umiejętność radzenia
sobie z wyzwaniami związanymi z zarządzaniem i biznesem. Inaczej kobiety, które w samoocenie rzadziej
aniżeli ich męscy koledzy postrzegały się jako wysoce skuteczne liderki, zdolne do wykonania
międzynarodowych zadań, do przewodzenia w państwach różnych części świata, i, co istotne, do kierowania
zespołami rozproszonymi geograficznie (patrz Global leadership, 2015).

Bariery w awansie kobiet na wyższe stanowiska kierownicze

Bariery

“w pełni potwierdzam”
“potwierdzam”

kobiet mężczyzn

Stereotypy i uprzedzenia dotyczące ról i umiejętności kobiet 66 proc. 34 proc.

Brak kobiet na czołowych szczeblach oraz słynnych wzorców do naśladowania 64 proc. 49 proc.

Brak znaczącego doświadczenia w zarządzaniu lub w danej specjalizacji 63 proc. 63 proc.

Obowiązki rodzinne lub osobiste 62 proc. 54 proc.

Brak mentoringu 61 proc. 31 proc.

Brak poczucia odpowiedzialności kadry kierowniczej za rozwój żeńskich karier 56 proc. 35 proc.

Niechęć do objęcia wyższych stanowisk 53 proc. 41 proc.

Przydzielone zadania, które są niewidoczne dla kluczowych decydentów 52 proc. 26 proc.

Brak możliwości rozwoju zawodowego lub awansu na kierownicze stanowiska 47 proc. 17 proc.

Nieświadomość co do wizji organizacji 43 proc. 11 proc.

Nieprzyjazna kultura korporacyjna 36 proc. 20 proc.

Brak umiejętności lub zdolności niezbędnych dla awansu na najwyższe szczeble 14 proc. 11 proc.

Molestowanie seksualne ze strony przełożonych, współpracowników, klientów lub
kontrahentów

10 proc. 1 proc.

Źródło: (Women in leadership, 2002).
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Naukowcy podkreślają znaczenie dokooptowania kobiet do zarządów firm, wymieniając przy tym kilka
powodów i najczęściej wskazują na pięć podstawowych: sprawniejsze rozwiązywanie problemów, większą
przejrzystość procesów decyzyjnych, dużą umiejętność współpracy, lepsze wykształcenie (szersza wiedza) oraz
gotowość być mentorką (istotna cecha wobec aktualnego głodu wykwalifikowanych kadr).

Kobiety które przejęły biznes – historie sukcesu

Firmy rodzinne3 stanowią typ firm, w których wzrasta liczba i udział kobiet na stanowiskach kierowniczych i
w organach nadzorczych (patrz Barre�, Moores, 2009; Humphreys, 2013; Staying Power, 2017). Ponad połowa
(55 proc.) firm rodzinnych utrzymuje w zarządzie co najmniej jedną kobietę, a 70 proc. rozważa również wybór
kobiety na stanowisko prezesa.

Zdaniem badaczy, specyfika firm rodzinnych sprzyja obecności kobiet, oferując im niezależność i dostęp do
potencjalnie lepszych miejsc pracy, w tym stanowisk kierowniczych. Ponadto, praca w firmie rodzinnej to
również elastyczniejsze godziny pracy, większe bezpieczeństwo zatrudnienia i możliwości rozwoju i awansu
(Salganicoff, 1990; Wagner, 2011; Borisova, Sterkhova, 2012).

Jednak młodych kobiet (córek), które realnie przejmują stanowisko kierownicze w rodzinnym biznesie, jest
niewiele. Głównym czynnikiem utrudniającym im drogę do objęcia pozycji kierowniczej wydaje się być wciąż
ich płeć (patrz Jimenez, 2009). Właściciele firm rodzinnych rzadko uwzględniają córkę jako „pierwszego”
kandydata na przejęcie biznesu (patrz Mar�n, 2001; Lee i in., 2003). Najczęściej jest to syn, który ma dołączyć
do rodzinnego biznesu. Córka „ma wybór - lub nie jest brana pod uwagę” (patrz Francis, 1999). Córki mogą
przejąć kierownictwo w rodzinnym biznesie jedynie w „szczególnych okolicznościach” (Wang, 2010), takich jak:
wyłącznie żeńskie rodzeństwo, kiedy brak w rodzinie męskich spadkobierców (syna, zięcia; Haberman, Danes,
2007); nikt z członków rodziny płci męskiej nie jest zainteresowani prowadzeniem firmy (Vera, Dean, 2005);
rodzina lub firma przeżywa trudny okres (np. nagła choroba poprzednika, ryzyko upadku firmy itp.; Dumas,
1998); córka skutecznie angażuje się w rodzinny biznes i ma bliskie relacje z poprzednikiem (Curimbaba 2002).
W innych przypadkach rodziny decydują się na utworzenie zespołu kierowniczego syna i córki w celu
wspólnego zarządzania majątkiem i podziału majątku w przyszłości, tak, aby każdy potomek był potencjalnym
spadkobiercą, niezależnie od płci. Choć nawet w tych przypadkach realnie kieruje najstarszy syn, a córka
najczęściej pracuje na drugorzędnym stanowisku, z okrojonymi uprawnieniami i obowiązkami (patrz Garcia-
Alvarez i in., 2002).

Poniżej przedstawiamy historie sukcesu przedsiębiorczego kobiet, które przejęły rodzinny biznes. Przykłady
potwierdzają „szczególne okoliczności”, które zadecydowały o żeńskiej sukcesji.

3 Literatura fachowa nie dostarcza wyraźnej definicji “firmy rodzinnej”. Dla celów niniejszego opracowania, jako firmę
rodzinną określa się biznes wszelkiej formy prawnej, kapitał której w całości lub większościowo kontrolowany jest
rodzinnie, gdzie przynajmniej ktoś z rodziny dzierży funkcję kierowniczą oraz istnieje wola kontynuacji biznesu jako
rodzinnego (patrz Frishkoff 2005).
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1: MB Pneumatyka

Państwo Branża Typ Działa od
Polska Auto-moto średni MB Pneumatyka, 1984 r.

https://mb-pneumatyka.pl/en/profile/

Portret przekazującego i następczyni

Ojciec córki-następczyni był zdeterminowany, ściśle określony w działaniu,
wizjonerem, wyjątkowym inżynierem. Wyznawał zasadę, że dobry produkt sam się
sprzedaje. Zakładał, że polski rynek jest wystarczająco chłonny dla jego firmy.

Następczyni nie ma wątpliwości, że dobry produkt to za mało. Ważnym czynnikiem
jest zespół i działania marke�ngowe. Rynek to cały świat. Zdecydowanie wizjonerka
potwierdzająca, że nie trzeba być inżynierem, aby prowadzić firmę inżynieryjną.

Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Ojciec był zmuszony przenieść firmę na córkę, ponieważ był ciężko chory. Plusem
zaistniałej sytuacji było to, że w firmie nie pojawił się problem dublowania kierownictwa.
Minus: następczyni nie miała od kogo się uczyć.

2: Met-Lak

Państwo Branża Typ Działa od
Polska Meble z metalu średni Met-Lak, 1989 r.

https://www.met-lak.com.pl/en/

Portret przekazującego i następczyni

Córkę-następczynię nękały wątpliwości, iż nie była przedtem związana z branżą
metalową. Po kilku latach odkrywa, że z metalu można robić piękne obiekty, np. łączyć
metal z innymi materiałami (drewno, szkło) i tworzyć ciekawe produkty. Nie dopuszczała
myśli zaprzepaścić ponad 30 lat pracy jej ojca. Uważa, że nie ma nic lepszego jak praca
na własny rachunek. Ma wiele „kobiecych pomysłów”, które można wprowadzić w jej
branży. Wyznaje zasadę, że dobrze jest stworzyć dobrze płatne miejsca pracy, gdzie
człowiek czuje się pewnie i może rozwijać swoje kompetencje.

Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Ojciec raczej nie jest jeszcze gotów przekazać firmę czy nawet część swoich
kompetencji. Rodzeństwo od kilku lat pracuje w firmie, choć na razie nie wiadomo jak się
sprawy potoczą. Sukces zależeć będzie od tego, czy rodzeństwo zidentyfikuje się z firmą,
odda jej serce i duszę. Ważne, aby czuło się pasję i aby w przyszłości powstały warunki
dla samorealizacji.
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3: Antinasu & Ratsula Oy

Państwo Branża Typ

Finlandia odzieżowa średni

Firma założona przez Gösta Wilssona w 1924 r. wskutek wykupu masy upadłościowej
firmy B. Arifullena w Pori, realizowała sprzedaż towarów tekstylnych i produktów suchych.
Gösta Wilsson miał zaledwie 22 lata i był pełen pomysłów. Niedługo potem, nieopodal
rynku w Pori, pojawił się nowy bu�k tekstylno-odzieżowy. Szwedzką nazwę „Wilsson”
wkrótce potem zastąpił oryginalny brand rodziny kupieckiej „Ratsula”, po czym
rozpoczęto sprzedaż płaszczy i garniturów męskich.

Portret przekazującego i następczyni

Aktualnie planowane jest przeniesienie biznesu z trzeciego na czwarte pokolenie.
Oznacza to zmianę pokoleniową i płci. W każdym pokoleniu żony i siostry były
zaangażowane w biznes, z kolei w czwartym pokoleniu brak męskiego spadkobiercy.

Czwarte pokolenie było już częścią zarządu i tym samym mogło się rozwijać, aby móc
teraz sprostać nowym wyzwaniom. Zaangażowany konsultant pomaga doszkolić nowy
zespół zarządu i opracować nową strategię. Dorasta już piąte pokolenie, które też już
stawia pierwsze kroki w różnych funkcjach.

Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Kryzys przełomu lat 1920-30-tych, choć był ciężki, nie przeszkodził nowemu biznesowi
w trudnym okresie oraz później, w okresie II wojny światowej, 1939-1945. Lata
powojenne to lata rozkwitu i poszerzenia działalności. Otwierano nowe sklepy i
wybudowano nowe budynki. Na początku lat siedemdziesiątych przyszedł czas na
pierwszą zmianę pokoleniową. Firmę przejął syn Göstasa, Per� Ratsula, który już pod
koniec lat 60-tych współzarządzał biznesem. Gösta Ratsula pozostał właścicielem firmy aż
do śmierci w 1972 r.

Lata siedemdziesiąte były trudnym okresem dla fińskiej mody. Lata sześćdziesiąte
przyniosły zmianę zwyczajów ubierania się, a w siedemdziesiątych młodzież przyjęła
zupełnie nowy styl. Wygrała moda młodzieżowa. Oznaczało to konieczność szybkich
zmian, a firmy działające w branży mody musiały nieustannie trzymać rękę na pulsie.
Kolejnym wyzwaniem był kryzys energetyczny 1973 r. i wywołana nim depresja.

Lata 80. To ores rozkwitu i adaptacji biznesu, podczas gdy początek lat 90. to okres
największego kryzysu Finlandii od końca wojny. Zbankrutowało tysiące firm, panowało
wysokie bezrobocie, a siła nabywcza Finów drastycznie spadła. Firmie udało się przeżyć
również i ten trudny okres. W 1996 r. Pan Pert� Ratsula i jego żona zdecydowali przejść na
emeryturę – nadszedł czas na przejęcie steru przez trzecie pokolenie. Syn Ma�i Ratsula,
jego żona i siostra już wcześniej pracowali w firmie, poza tym nabyli doświadczenie w
innych firmach, z których przyniosły nowe pomysły. Jednym z takich, na rok przed
przejściem na emeryturę rodziców, była ankieta skierowana do całej kadry. W ankiecie
zebrano zarówno opinie pracowników, wady i słabe strony firmy oraz pytanie, czego sobie
personel życzy. Uruchomiono proces usuwania wad, a następnie nadano nowy kierunek
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rozwoju i wprowadzono ulepszenia. Stworzono system jakości, uwzględniający uwagi i
idee, dający każdemu pracownikowi możliwość autonomicznej realizacji zadań.

Zmiana u steru nastąpiła w ciągu jednego dnia. Ustalono, że po przejściu na emeryturę,
poprzedni szef nie będzie interweniował w biznes, chyba że będzie o to poproszony.
Emerytowany szef reprezentował firmę, kiedy następca nie mógł, zarządzał kilkoma
projektami i zawsze chętnie udzielał porad. Było to dobrym rozwiązaniem, godnym
polecenia firmom w podobnej sytuacji. W ciągu kolejnej dekady, własność była stopniowo
przenoszona na następców. I choć transfer firmy był dobrze zaplanowany, para
emerytowanych szefów potrzebowała ok. roku, aby przyzwyczaić się do nowej sytuacji.
Przedtem chętnie porównali nowy sposób zarządzania ze swoim własnym.

4: Sinituote Oy Ltd

Państwo Branża Typ

Finlandia produkcja (sprzęt do czyszczenia) duże

Sini-Tuote Oy (Ltd) to firma założona pod koniec lat 1940-tych przez pana Einto. Firma
rozwijała się przez kilka dekad, lecz pod koniec lat 1980-tych napotkała trudności. Główny
kredytujący bank przejął firmę, a następnie ją podzielił. Ilkka Brotherus wykupił produkcję
sprzętu czyszczącego oraz prawa do marki „Sini-Tuote Oy”.

Portret przekazującego i następczyni

Johanna Hamro-Drotz, córka Ilkka Brotherus przejęła obowiązki.

Była niepewność, czy Johanna Hamro-Drotz pójdzie w ślady ojca. Decyzja wyklarowała
się dziewięć lat temu, kiedy pracowała w Genewie i robiła karierę w korporacji jako export
manager (wcześniej pracowała w Metso Corpration Plc oraz w Golla Plc). Sześć lat temu
para wróciła do Finlandii, a po wspólnym urlopie rodzinnym, Johanna została kierownikiem
wpierw działu marke�ngu, a we wrześniu 2018 r. powołano ją na stanowisko prezesa firmy.

Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Firma rozwija się i w ciągu ostatnich 3 dekad opracowano i wprowadzono na rynek wiele
nowych produktów. Teraz, w wieku 67 lat, pan Brotherus uważa, że nadszedł czas na
zmianę pokoleniową.

5: O�o Brandt Ab Ltd

Państwo Branża Typ Działa od

Finlandia mieszana duże
Otto Brandt Ab Ltd > Oy O�o Brandt Ab
Ltd and Brandt Group Ltd, ok. 1920 r.

Firma miała w swojej historii dwa burzliwe przejęcia. Pierwszy – w latach 1930-tych był
bliski niepowodzenia: Założyciel firmy nie ufał synowi i sprzedał większość udziałów z
pominięciem rodziny. Synowi udało się odkupić ten pakiet. Kolejny transfer, na przełomie
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lat sześćdziesiątych i siedemdziesiątych, był operacją technicznie prostą, problem polegał
jednak na tym, że ojciec miał opory przenieść odpowiedzialność na syna.

Trzeci transfer odbywał się etapami na początku lat 80-tych. Pierwszym zadaniem było
podwojenie kapitału zakładowego, a nowy kapitał objęli po połowie synowie Tom i Stefan.
Kilka lat później firma odkupiła udział od Tora Brandta, jego żony i córki, tym samym Tom i
Stefan stali się właścicielami firmy w stosunku 50/50. Wcześniejsze transfery firmy były
skomplikowane, charakteryzowały się brakiem zaufania między ojcem i synem, a sam
transfer miał swoje niuanse: ojciec Tor Brandt pojawiał się w biurze niemal codziennie, aż
do końca lat 80-tych.

Firma prowadziła dwie linie produktów – konsumencką i przemysłową. Jeden brat
odpowiadał za linię konsumencką, drugi za przemysłową. Każdy rozwijał swoją linię, ale, po
pierwsze, różniły się produkty i klienci obu linii, a po drugie, byli też braćmi. Co więcej,
każdy z nich miał potomstwo, skore do kontynuowania biznesu. Rozgraniczenie holdingu
planowane było od dawna, przeszkodą okazał się u kolei wysoki koszt podatkowy takiej
operacji. Dopiero zmiana ustawy o spółkach z ograniczoną odpowiedzialnością wprowadziła
rozwiązanie podatkowo neutralne. Udało się zrównoważyć wartość obu linii biznesu (dzięki
wsparciu holdingu), następnie holding podzielono na dwie jednostki, które przejął jeden i
drugi brat w stosunku 50/50. Ostatnim etapem była wymiana udziałów i odtąd obaj bracia
prowadzili swój biznes oddzielnie.

W grupie przemysłowej Brandt Group Ltd był potem jeszcze jeden transfer, pierwszy
bezproblemowy, i prawnie i atmosferycznie. Holding obecnie zarządzany jest wspólnie
przez 4. i 5. pokolenie. W byłym dziale konsumenckim, Oy Otto Brandt Ab Ltd, realizowany
jest obecnie transfer z 4. na 5. pokolenie.

Portret przekazującego i następczyni

Trzeci transfer: Tor Brandt > Tom i Stefan Brandt; Czwarty transfer: Stefan Brandt >
Stefanie Brandt. (Ostatni transfer) Tom Brandt > Jesper Brandt i Charlo�a Furuhjelm

Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Zrozumieliśmy, że relacje między pokoleniami nie zawsze są łatwe, a sukcesja firmy
powiedzie się, o ile jest dobrze zaplanowana.

6: Hallaworks Oy

Państwo Branża Typ Działa od

Finlandia
projektowanie,

podwykonawstwo
małe Hallaworks Oy

Portret przekazujących i następczyni

Kiedy w grudniu 2007 r.przedsiębiorca i właściciel firmy Juha Hallamaa zmarł nagle i
nieoczekiwanie, jego córki miały 19 i 22 lata (były studentkami).
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Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Kierownik produkcji przejął odpowiedzialność operacyjną, a siostry, zdając sobie sprawę,
że nie mają doświadczenia jako przedsiębiorczynie, rozpoczęły poszukiwania nowego
prezesa za pomocą firmy head hun�ngowej, która znała ich ojca i jego firmę i która miała
wyobrażenie, jakiego rodzaju osoby potrzeba. Po trzech miesiącach znalazła.

Obie siostry posiadały wykształcenie zawodowe z zakresu zarządzania biznesem, a w
nowej sytuacji, od samego początku rutynowe zadania administracyjne realizowały przy
pomocy banku, księgowego i firm ubezpieczeniowych, a także klientów i dostawców. Każdy
kontrahent wykazał wyrozumiałość i cierpliwość w zaistniałej sytuacji. Dla sióstr, wszystko
było nowe. Jedna z nich pracowała w firmie przez kilka wakacji, a tak poza tym musiały się
wszystkiego nauczyć od zera. Wiele nauczyły się na popełnionych błędach. Nowy prezes
okazał się człowiekiem na właściwym miejscu. Jego doświadczenie i wiedza były bardzo
pomocne, jedynie brakowało mu doświadczenia w zakresie przedsiębiorczości.

W tej chwili obie siostry prowadzą firmę, jedna jest prezesem, druga przewodniczącą
rady nadzorczej. Prezes, który został zatrudniony po śmierci ojca, wciąż jest członkiem
zarządu, a firma wciąż istnieje. Przetrwała zawirowania, wywołane zamknięciem fińskiego
zakładu największego klienta, co spowodowało skokowy spadek obrotów o 50 proc.
Obecnie wskaźniki wracają do poprzednich poziomów.

7: Telilän Sähkötyö Oy

Państwo Branża Typ Działa od

Finlandia
Dostawca

elektrotechniki
(aktualnie)
średnie

Telilän Sähkötyö Oy; Telilän kiinteistöt Oy,
Telilän Sähkötyö Oy, 1956 r.

Firmę Telilän Sähkö założył w 1956 r. Erkki Telilä, który prowadził ją przez ponad 20 lat.
W 1977 r. firma zmieniła formę prawną, a w 1978 r. była przekazana synowi Sakari Telilä. W
2008 r. ster przejął syn Sakariego - Pekki Telilä, który został prezesem Telilän Sähkötyö Ltd.

Portret przekazującego i następczyni

Pekka Telilä był pierwszym przedsiębiorcą w programie wymiany pokoleń Uniwersytetu
Nauk Stosowanych Satakunta. Jego ojciec, Sakari Telilä, planował przejść na emeryturę i
było oczywiste, że w najbliższej przyszłości nowym właścicielem będzie Pekka. Firma Telilän
Sähkötyö Ltd stała przed nowymi wyzwaniami, aby stać się firmą międzynarodową.

Wespół ze swoimi nauczycielami z uczelni oraz z mentorem z Wydziału Technologii i
Gospodarki Morskiej Pekka opracował nową koncepcję, mając na uwadze przyszłą
przedsiębiorczość. Umowę o współpracy z Enterprise Accelerator podpisano, gdy Pekka
jeszcze studiował. Rok akademicki spędził w Irlandii, na wymianie studenckiej, studiując
elektrotechnikę, zarządzanie biznesem i język angielski. Praca licencjacka Pekki dotyczyła
wymiany pokoleniowej w Telilän Sähkötyö. Ukończył studia i został inżynierem-elektrykiem.
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Czynniki determinujące transfer firmy (pozytywne/negatywne)

Podczas studiów Pekka wraz z ojcem i mentorem oraz kilkoma ekspertami z Enterprise
Accelerator obmyślali zasadnicze działania biznesowe. Uznano, że zadaniem Pekki było
rozszerzenie działalności i nawiązanie kontaktów międzynarodowych.

Pekka i jego ojciec Sakari zdecydowali się na podział firmy. Pekka przejął wykonawstwo
w zakresie elektrotechniki pod nazwą Telilän Sähkötyö Ltd, a Sakari przejął nową firmę
Kiinteistö Telilä Ltd, która jest operatorem i właścicielem obiektów. Firma Telilän Sähkötyö
Ltd rozwinęła się, przejmując innych wykonawców elektrotechnicznych i rozwijając nowe
obszary kompetencji, takie jak automatyka budynków, niskowoltowe rozwiązania i
fotowoltaika.

Wzmocnienie pozycji kobiet-sukcesorów - zadania

Istnieje szereg działań, wspierających zwiększenie udziału kobiet w zarządach, a także zwiększenie liczby
przejmowanych przez kobiety firm rodzinnych. Są to działania wielowymiarowe, tj.: indywidualna samoocena
kobiet (świadomości, woli), wewnętrzna kultura organizacyjna firmy, przepisy chroniące kobiety przed
dyskryminacją ze względu na płeć, edukacja społeczna i rozwój świadomości.

Działania wspierające udział kobiet na kierowniczych stanowiskach

Źródło: opracowanie własne

Działania wspierające kobiety-sukcesorki

Źródło: opracowanie własne
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Podsumowanie

Ze względu na przemiany ekonomiczne i społeczne, niezbędnością jest zwiększenie udziału kobiet na rynku
pracy i na kierowniczych stanowiskach. Działania należy podjąć w różnych sferach, a efekty następują po jakimś
czasie. Oto najważniejsze pożądane działania, o które należy zadbać:

• Promowanie osiągnięć kobiet, zwłaszcza wśród młodych kobiet, aby uwierzyły w siebie,

• Promowanie przyjaznych miejsc pracy uwzględniających różnorodność,

• Promowanie zharmonizowanego kolektywu pracowniczego,

• Przełamywanie stereotypów związanych z płcią – praca nad świadomością społeczną,

• Usunięcie barier dla kobiecych karier, łącznie ze zmianami legislacyjnymi,

• Opracowanie narzędzi wsparcia finansowego dla kobiet-przedsiębiorczyń.
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3 | Program Pracownicy firmy jako sukcesorzy4

Wprowadzenie

Istniejący personel firmy z reguły nie jest pierwszą opcją przy doborze następcy firmy. Pytane są raczej
osoby z grona kierowniczego. Im niżej w hierarchii firmy, tym mniej prawdopodobne, że właściciel zwróci się
do pracowników niższych szczebli o ich zainteresowanie przejęciem biznesu. Aktualny właściciel może być
skonfliktowany z zatrudnionymi, nie docenia ich potencjału lub podejrzewa ich o brak lojalności wobec firmy.

Z kolei zatrudnionym również trudno wyrazić swoje zainteresowanie przejęciem firmy. Odgrywa rolę presja
społeczna na kolegę, który zmienia nagle swoją przynależność klasową, awansuje z robotnika na kapitalistę, co
w zależności od kraju, regionu i kultury, może być barierą nie do pokonania. Rodzina pracownika-kandydata na
sukcesję też częstokroć żywi krytyczny stosunek wobec takiego zamiaru.

A jednak, szereg argumentów przedstawionych niżej przemawia na korzyść właśnie pracowników jako
następców firm.

Kontekst

Współczesny dyskurs traktujący o pracownikach jako następcach firm jest wątkiem aspektu dotyczącego
wykupu pracowniczego (EBO), debaty rozpoczętej na początku lat 1970tych, kiedy własność pracownicza
ledwie docierała do świadomości społecznej (Whyte i Blasi, 1984). Kontekst tej dyskusji był dwutorowy. Z
jednej strony celem było osłabienie związków zawodowych, z drugiej zaś, EBO postrzegano jako sposób na
zwiększenie wpływu pracowniczego na warunki pracy. Dekadę później pojawił się trzeci aspekt dotyczący EBO,
kiedy to przy rosnących kursach giełdowych i wobec tzw. gospodarki „loteryjnej” (casino economy)
partnerstwo lub współwłasność były postrzegane jako sposób ochrony firmy przed złośliwym przejęciem oraz
na połączenie rozproszonych udziałów (Ellerman, 1993). Finansowanie biznesu i nagradzanie lojalnych
pracowników opcjami przy rosnących kursach stosowano jako argument zarówno dla częściowego wykupu
menedżerskiego (MBO), jak i dla EBO. Złota era EBO rozpoczęła się na początku lat 1990tych, po upadku
Związku Radzieckiego, podczas początkowej fali prywatyzacji. W wielu byłych republikach radzieckich i krajach
socjalistycznych, np. we wschodnich Niemczech, działały specjalne programy prywatyzacyjne w celu
sprywatyzowania uspołecznionych przedsiębiorstw byłej NRD (Ellerman, 1993).

W Niemczech Wschodnich Treuhand (niemiecka agencja prywatyzacyjna) przeprowadziła ponad 2000
prywatyzacji typu MBO lub MEBO dużych przedsiębiorstw przemysłowych. Oprócz tego Treuhand zrealizowała
MEBO ponad 20 tys. małych firm detalicznych i usługowych. Treuhand zalecała (M)EBO jako instrument
polityki ukierunkowanej na tworzenie MŚP (małych i średnich przedsiębiorstw) we wschodnich landach
Niemiec oraz na wzmocnienie własności prywatnej na terenie byłej NRD (Ellerman, 1993).

W pozostałych państwach prywatyzacją zarządzano na różne sposoby (Filatotchev; Grosfeld; Karsai; Wright;
& Buck; 1996). W Polsce, która jako jeden z pierwszych byłych krajów socjalistycznych przeprowadziła program
prywatyzacji, prywatyzacja powiodła się, chociaż nie tak jak zalecali wolnorynkowi puryści i zachodni doradcy.
Likwidacja, wykup pracowniczy/kierownictwa oraz joint ventures okazały się znacznie szybszą i skuteczniejszą
metodą. Proces pozostał pod kontrolą władz lokalnych, i, tym samym, był mniej podatny na
nieprzewidywalność polskiej polityki (Ellerman, 1993).

4 Prepared by Dr. Sirpa Sandelin and Dr. Kari Lilja - Satakunta University of Applied Sciences
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Na Węgrzech istniał zdecentralizowany, pasywnie kontrolowany program zwany „autoprywatyzacją”,
wspierający MEBO (Ellerman, 1993). Wykup byłych przedsiębiorstw państwowych przez personel był
wspierany za pomocą kredytów preferencyjnych (Filatotchev; Grosfeld; Karsai; Wright & Buck; 1996). Część
programów zaprojektowano specjalnie pod kątem EBO i MBO. Uchwalono specjalne prawo dotyczące ESOP
lub planów akcjonariatu pracowniczego, oparte na modelu amerykańskim i angielskim oraz nowe formy
finansowania w celu wspierania MBO i EBO (Ellerman, 1993).

W Rosji i byłych państwach radzieckich, takich jak Estonia, Łotwa i Litwa, jedną z głównych form prywatyzacji
była dzierżawa przedsiębiorstwa z opcją wykupu typu (M) EBO (Ellerman, 1993). Inną formą prywatyzacji w
Rosji był program prywatyzacji kuponowej, w ramach którego przedsiębiorstwa państwowe faktycznie
„rozdawano” za bony wydawane pracownikom i kadrze kierowniczej (Filatotchev; Grosfeld; Karsai; Wright &
Buck; 1996). Niestety, większość społeczeństwa otrzymująca bony nie zdawała sobie sprawy z wartości tych
„kartek papieru”, co pozwoliło odważnym skupić większość bonów po śmiesznie niskiej cenie. Dziś osoby te
potocznie nazywane są „oligarchami”. Po nieudanej kampanii kuponowej odsetek MŚP w Rosji jest niższy niż w
innych częściach byłego ZSRR.

Celem w/w programów prywatyzacyjnych było wdrożenie zachodniego modelu kapitalizmu (Wright; Buck i
Filatotchev, 2002). W osiągnięciu celu pomóc miało zwłaszcza wspieranie narodzin z sektora MŚP poprzez
wykupy pracownicze i menedżerskie. Dzięki tym programom niektóre kraje, takie jak Polska, Węgry, kraje
bałtyckie i Rosja, mają dziś większe doświadczenie w zakresie (częściowych) wykupów pracowniczych. Dla
znacznej części firm powstałych na początku lat 90tych nadszedł czas na zmianę pokoleniową, a wykup
pracowniczy stanowi jeden z instrumentów ku jej realizacji.

Pracownicy jako potencjalni sukcesorzy/nabywcy firmy

Istnieje wiele argumentów przemawiających za przejęciem firmy przez zatrudnionych, szczególnie wtedy,
gdy brak woli po stronie rodziny właścicielskiej lub gdy w ogóle nie ma komu przekazać firmy.

Doświadczenie nabyte w firmie

Personel znają swoją firmę, w której pracuje. Zna biznes, branżę, współpracowników i interesariuszy. Zna też
przynajmniej część procesów zachodzących w firmie, co wynika wprost z zadań. W optymalnym przypadku ma
nowe pomysły jak rozwijać biznes, organizację, procesy lub pojedyncze produkty i usługi. Stając się
właścicielami, zatrudnieni nabierają większej motywacji dla realizacji swoich inicjatyw, pomysłów i przejęcia
odpowiedzialności za funkcje kontrolne i nadzorcze (Wright; Buck i Filatotchev, 2002).

Istniejące kontakty

W trakcie swojej kariery, zarówno we współczesnym biznesie, jak i w pracy z byłymi pracodawcami,
pracownicy nawiązali kontakty. Te kontakty pomogą albo przynajmniej ułatwią im wcielenie się w nową rolę.
Są znani w branży i wśród wszystkich interesariuszy biznesu, co ułatwia im zachowanie dotychczasowych
kontaktów, nawiązywanie nowych i akceptację w nowej roli przedsiębiorców (Di Stefano, 2018 ).
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Potencjał wiedzy i umiejętności

Zatrudnieni w firmie wykonujący określone zadania już są specjalistami z umiejętnościami wymaganymi w
swoim zawodzie, znają procesy, procedury i etapy procesu. Są również świadomi tego, jak każda część procesu
jest połączona z inną. W zależności od pozycji w organizacji mogą też mieć dostęp do poufnej informacji (Di
Stefano, 2018). Jednak najprawdopodobniej brakuje im przedsiębiorczego doświadczenia oraz wiedzy o
zagadnieniach związanych z przedsiębiorczością. Należy też podkreślić, że kompetencje przedsiębiorcze
obejmują nie tylko umiejętności formalne i wiedzę, ale także cechy osobiste, takie jak odporność na ryzyko i
niepewność, kreatywność i innowacyjność. Cechy te trudno zmierzyć, ale też w pełni ich wyuczyć.

Zaufanie ponad wszystko

Ważne, aby były właściciel i jego rodzina zaufali następcy. Niemal tak samo ważne jak to, aby wszyscy
członkowie nowego zespołu, czyli koledzy i byli przełożeni, również zaufali nowemu właścicielowi. Na to nie ma
jednak gwarancji, jest jednak mało prawdopodobne, aby właściciel zaakceptował następcę, którego nie
darzyłby należytym zaufaniem. Jeśli następca cieszy się wysokim zaufaniem, inni zatrudnieni bardziej zaufają w
kompetencje zawodowe i autorytet nowego właściciela. Aczkolwiek zaufanie między poprzednikiem a
następcą może bardziej kolidować z postawą zawodową byłych pracowników aniżeli z emocjonalnym
stosunkiem do firmy, bardziej aniżeli w przypadku rodziny byłych właścicieli, która może mieć silne więzi
emocjonalne z biznesem, dostawcami, klientami, zatrudnionymi, a nawet z obiektami firmy. Relacje
emocjonalne rzutują również na wieloletnich pracowników. W takich przypadkach istotne jest właśnie
wzajemne zaufanie (Di Stefano, 2018).

Jak wspierać?

Bez względu na doświadczenie, kompetencje i zręczność następcy, będzie on potrzebował różnego rodzaju
wsparcia na kolejnych etapach transferu biznesu. Wsparcie może być różne - empatyczny słuchacz, z którym
nowicjusz w przedsiębiorczości może omówić lęki, zmartwienia, nieprzewidziane problemy lub chwile
szczęścia, aż po wsparcie finansowe, w postaci pożyczki lub gwarancji potrzebnych na sfinansowanie inwestycji
lub na kapitał obrotowy.

Podkreślenie kompetencji przedsiębiorczych

Rozpoczynający swoją pierwszą działalność gospodarczą nowy przedsiębiorca może być całkowicie
nieświadomy wymaganych kompetencji. Może nie wiedzieć, co należy robić i być zdezorientowany, a nawet
obawiać się wszelkich wyzwań, jakie niesie nowa rola. Przy zbyt optymistycznym podejściu, może myśli, że jest
urodzonym przedsiębiorcą, co wszystko wie i potrafi, co z kolei dowodzi, że nikt nie jest doskonały.

Jedną z istotnych form wsparcia jest zapewnienie początkującym przedsiębiorcom i osobom, które chcą
zostać przedsiębiorcami, inne spojrzenie na realia, aby móc ocenić i wzmocnić ich kompetencje
przedsiębiorcze oraz aby pokazać im obraz ich realnych możliwości i kompetencji, które należy rozwijać (Di
Stefano, 2018). Jedni zechcą poprawić język obcy, zarządzanie biznesem lub zasobami ludzkimi, podczas gdy
inny potrzebują osobistego treningu w zakresie kontrolowania i rozwoju cech osobistych, np. jak uwolnić się od
impulsywności lub lęku przed podejmowaniem decyzji.
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Tego rodzaju wsparcie należy realizować indywidualnie, iż jest ono dostosowane do osobistych potrzeb
każdego przedsiębiorcy, a także dlatego, że poruszane są delikatne kwes�e. Umiejętności niezbędne do
prowadzenia biznesu można przekazywać i ćwiczyć w grupach, przy czym grupy powinny być na tyle małe i
ufać sobie, aby możliwa była spontaniczna wymiana doświadczeń oraz nawiązywanie kontaktów. Poza tym
zorganizowanie praktyk z zarządzania firmą byłoby dla zainteresowanych przedsiębiorczością dobrą okazją do
przetestowania i sprawdzenia, czy tego typu kariera odpowiada im, czy nie.

Potrzebne są nie tylko umiejętności z zakresu przedsiębiorczości, ale także wiedza z zakresu procesu
przejmowania biznesu. Wiedzę tę można kupić u konsultantów, audytorów i innych ekspertów, wskazane
byłoby jednak, aby przedsiębiorca również znał przynajmniej podstawy tego procesu. I to również są tematy do
omówienia podczas szkolenia z przedsiębiorczości.

Korzystanie z usług konsulentów i innych specjalistów może być bardzo kosztowne, dlatego warto dotrzeć
też do doradców pracujących na zasadach non-profit. Jeśli chodzi o doradców-wolontariuszy, należy zwrócić
uwagę na kwestię odpowiedzialności cywilnej osób trzecich i kwestię ubezpieczenia. Profesjonalne doradztwo
da się ubezpieczyć od procesów i zobowiązań, ale w przypadku konsultacji i doradztwa non-profit uzyskanie
ubezpieczenia jest niemal niemożliwe. Oznacza to, że najlepszych doradców raczej nie będzie w szeregach
pracujących dla struktur non-profit, względnie ich rady ograniczają się do ogólnych tematów.

Finansowanie

Finansowanie to jeden z podstawowych filarów przy rozpoczęciu nowej działalności lub przejęciu istniejącej
firmy. Głównym problemem przy transferze firmy na pracownika lub grupę pracowników jest to, że
najprawdopodobniej dysponuje niewystarczającym budżetem na sfinansowanie transferu, majątku i nie ma
innego zabezpieczenia dla uzyskania finansowania w postaci kapitału zewnętrznego (Wright & Buck, 1992).
Dlatego, aby umożliwić lub ułatwić nabycie firmy przez personel, należy stworzyć alternatywne źródła
finansowania, o umiarkowanych stopach procentowych i wymogach gwarancyjnych, z progami znacznie
niższymi niż wynika to z regulacji obowiązujących tradycyjne instytucje finansowe.

Oprócz finansowania innym istotnym zagadnieniem przy planowaniu transferu firmy to podatki. Kwestie
podatkowe dotyczą w równej mierze obie strony procesu transferu. Podatki częstokroć wymieniane są jako
główny powód nieudanych, opóźnionych lub anulowanych transferów biznesu. Aczkolwiek nie wszędzie. W
Finlandii argument „opodatkowanie stanowi przeszkodę przy transferze firmy na następne pokolenie” dotyczy
zaledwie 2 proc. firm. Firmy te to z reguły duże biznesy rodzinne, których majątek i kapitał gromadzone były
całymi dekadami, a nawet przez setki lat. Jednak obawa przed podatkami jest wciąż żywa wśród
przedsiębiorców i skutecznie blokuje transfery. Pozytywnym sygnałem ze strony państwa byłyby ulgi
podatkowe dla personelu przejmującego firmę oraz dla przechodzących na emeryturę przedsiębiorców,
gotowych przekazać swoją firmę na pracownika lub grupę pracowników. To by wzmocniło przesłanie, że
państwo stawia na udane transfery.

Nierzadko zdarza się, że przechodzący na emeryturę przedsiębiorca przez lata przed przeniesieniem
zaniedbał rozwój swojej firmy. Nieaktualny asortyment produktów lub przestarzałe procesy, zbyt wysokie lub
zbyt niskie ceny itp. Dlatego prawdopodobnie jednym z pierwszych wyzwań nowego przedsiębiorcy jest
aktualizacja produktów, linii produktów lub procesów. Czasami i to nie wystarcza, należy unowocześnić,
opracować i wprowadzić całkiem nowe produkty na rynek. Aby wprowadzić nowe produkty, potrzebne może
być wsparcie finansowe i marke�ngowe.
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„Tinder” dla sukcesorów

Wielu ankietowanych przedsiębiorców przechodzących na emeryturę wyraża w barometrach
przedsiębiorców i podobnych ankietach, że trudno jest znaleźć zainteresowanych i zdolnych następców,
których gotowi są zaakceptować jako następcę. Stwierdzono również, że nawet, jeśli ktoś wewnątrz firmy
byłby zainteresowany jej przejęciem, próg publicznego informowania o takim zamiarze, jest zbyt wysoki.
Potrzebny jest zatem system, który zgromadzi interesy zatrudnionych pragnących przejąć biznes, oraz interesy
tych zatrudnionych, którzy już prowadzą własny biznes. Ułatwiłoby to rozpoczęcie rozmów z kandydatami,
zainteresowanymi przejęciem firmy.

Rekomendowane działania

Aby dotrzeć do potencjalnych następców i nabywców wśród personelu, a także, aby wesprzeć ich start i
kontynuację biznesu, proponuje się opracowanie i uruchomienie następujących narzędzi:

• narzędzie do oceny i rozwoju kompetencji w zakresie przedsiębiorczości,

• narzędzie do zebrania przedsiębiorczych zainteresowań personelu firmy („Tinder dla przedsiębiorców”),

• narzędzie do samooceny własnej wiedzy i doświadczenia personelu („aktywa indywidualne”).

• narzędzie do kojarzenia potencjalnych inwestorów i personelu zainteresowanego nabyciem firmy.

W/w narzędzia są niezbędne dla uruchomienia dyskusji nt. nabycia biznesu i o niezbędnych dla prowadzenia
i rozwoju firmy umiejętnościach. Należy również opracować i uruchomić stosowne programy szkoleniowe:

• szkolenie potencjalnych przedsiębiorców w firmie,

• program szkolenia menedżerskiego w firmie dla osób posiadających zasadniczą wiedzę z zakresu
zarządzania biznesem i przedsiębiorczości oraz zainteresowanych przejęciem firmy,

• program szkoleniowy dla kandydatów, nieposiadających wcześniej wiedzy z zakresu przedsiębiorczości i
zarządzania biznesem, za to mających umiejętności i wiedzę w swoim zawodzie.

Tego typu programy szkoleniowe i edukacyjne wzmocnią wiedzę, umiejętności i pewność siebie personelu
zainteresowanego przedsiębiorczością. Dobrze zaplanowane programy zapewnią również warunki dla nowej,
pełnej wyzwań drogi życiowej, jako przedsiębiorca rozwojowego biznesu.

Ponadto wiemy, że niekomercyjne wsparcie w postaci mentoringu, poradnictwa i coachingu jest
niezbędnym i pożądanym wsparciem dla młodych przedsiębiorców. Istnieje jednak ryzyko prawne związane z
odpowiedzialnością doradczą typu non-profit. Zaleca się w związku z tym następujące działania:

• omówienie obowiązków i kwes�i ubezpieczenia konsultantów-wolontariuszy, doradców i mentorów,

• omówienie jednego z wielu modeli usług doradców non-profit. Warto rozważyć przeanalizowanie
zebranych doświadczeń i obiektywne porównanie różnych modeli,

• przygotowanie dla każdego państwa wzoru umów typu non-profit między mentorem a klientem. Wzór
umowy powinien uwzględniać aspekty prawne mentoringu, doradztwa i coachingu, szczególnie aspekt
mentoringu i doradztwa non-profit i odpowiedzialności,

• omówienie możliwości stworzenia wzoru dla ubezpieczyciela typu non-profit lub firmy poręczającej,
pokrywającej potencjalne należności wynikające z doradztwa non-profit. Należy przy tym pamiętać o
określeniu wymagań wobec doradców-wolontariuszy (ich kwalifikacje, doświadczenie itp.).



32

Przejęcie przez personel

W kontekście sukcesji, sprzedaży i kryzysów firm, przejęcie firmy równie dobrze może być realizowane przez
jej personel. Inaczej niż przejęcie firmy przez jednego lub kilku pracowników, wykup pracowniczy (EBO)
obejmuje całą kadrę lub większość personelu, przejmującego firmę-pracodawcę. Inaczej niż w przypadku
wykupu pracowniczego i menedżerskiego (MBO), przy EBO wszyscy pracownicy, nienależący do grona
kierowniczego, przejmują ponad 50 proc. praw głosu w firmie.

Przejmowanie spółek przez jej personel szeroko rozpowszechnione jest w USA, według modelu Employee
Stock Ownership Plans (ESOP – transfer akcji pracowniczych). Dzięki wsparciu rządu w postaci ulg
podatkowych, program cieszy się szeroką popularnością, jako jedna z form przy planowaniu sukcesji biznesu.

Również od dawna zalecanym modelem przy transferze firmy to model spółdzielczy. Zagrożenie utratą pracy
i brak perspektyw na zastępcze miejsca pracy powoduje, że dotknięta sukcesją firma może kontynuować swoją
działalność spółdzielczo. Model powszechnie stosowany w południowej Francji, Włoszech i Hiszpanii, podczas
gdy w większości państw RMB pracownicze przejęcia firm stanowią raczej wyjątek.

Rozwiązania spółdzielcze to obiecująca opcja przy sukcesji firmy dla RMB. Jeśli nie powiedzie się sukcesja
wewnątrz rodziny właścicielskiej, model spółdzielczy daje zatrudnionym neowłaścicielom szansę na
kontynuowanie działalności, a tym samym na zachowanie swoich miejsc pracy i know-how. Ponadto
spółdzielnie pracownicze sprzyjają bardziej sprawiedliwemu podziałowi zysku i bardziej demokratycznej
kulturze korporacyjnej. Ponadto, zebrane doświadczenia wskazują, że zatrudnieni bardziej utożsamiają się z
firmą, gdy są współwłaścicielami.

Instytucje wsparcia MŚP powinny w większym stopniu wykorzystać potencjał modelu spółdzielni
pracowniczych przy sukcesji firm. Sytuacja innych części Europy również pokazuje jak bardzo ważna jest
ukierunkowana pomoc państwa. Najlepsze praktyki w zakresie modeli wsparcia widzimy we Włoszech, Szwecji
i innych państwach Europy. Ponadto należy poprawić rozwiązania podatkowe spółdzielczych form sukcesji,
szczególnie poprzez znaczne zwiększenie ulg podatkowych dla spółdzielczych rozwiązań.

Podsumowanie

Personel firmy jako sukcesor stanowi bardzo ciekawą opcję. Koledzy się znają, znają swoje produkty, swój
biznes i branżę. Potencjalny właściciel jest raczej znany w branży, o ile ma za sobą długą karierę. Jednak
pojedynczemu pracownikowi nie łatwo jest zgłosić swoją kandydaturę. Dla zachęcenia potencjalnych
kandydatów, należy uruchomić system grupujący zainteresowanych. Wsparcie i zachęcenie wyrażających
swoje zainteresowanie przejęciem wymaga stworzenia infrastruktury dla przeprowadzenia szkoleń i uczenia
się nowej roli. Początkujący przedsiębiorca ucieszy się też ze wsparcia typu non-profit, mentoringu, doradztwa
i z pomocy przy stawaniu na własnych nogach. Jednak w niektórych krajach trudno o znalezienie
wykwalifikowanych i doświadczonych mentorów. Przeszkodą jest niejednoznaczne prawo, zakres
odpowiedzialności i ubezpieczenia. Uregulowanie i określenie minimalnych norm zachęci zdolnych mentorów
do udzielenia wsparcia przy sukcesji.

Obiecującą opcją dla sukcesji firm w RMB jest wykup pracowniczy lub spółdzielczy. Warto, aby instytucje
wsparcia MŚP w szerszym zakresie wykorzystały potencjał, tkwiący w rozwiązaniach spółdzielczo-
pracowniczych. Najlepsze praktyki i modele wsparcia zaczerpnąć można z Włoch, Szwecji i innych państw.

Sukcesja z reguły wymaga, aby nabywca posiadał stosowny kapitał. Oprócz kapitału inwestycyjnego firma
potrzebuje również kapitał obrotowy. Początkujący przedsiębiorca może nie pozyskać finansowania na rynku.
Dogodnym rozwiązaniem jest powołanie instytucji non-profit udzielającej pożyczek i gwarancji początkującym
następcom-nabywcom.
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4 | Program Imigranci jako przedsiębiorcy5

Wprowadzenie

Rośnie znaczenie przedsiębiorców obcego pochodzenia, którzy mogą stać się siłą napędową przy tworzeniu
lokalnych miejsc pracy. I tak, np. w Niemczech jest obecnie ponad 740 tys. przedsiębiorców-imigrantów, którzy
stworzyli ponad dwa miliony miejsc pracy. Imigranci zakładają firmy głównie w branży budowlanej oraz w
sferze usług opartych na know-how i nowych technologiach. Rozwój ten świadczy o skali odnowy spektrum
usług oferowanych przez start-upy, których właścicielami są imigranci.

Aktualne badania potwierdzają:

• Niepowodzenie przejęć MŚP i związana z tym utrata miejsc pracy w obecnych warunkach w wielu
krajach UE spowodowana jest głębokim i rosnącym niedoboremwykwalifikowanych następców.

• W ciągu następnej dekady, w UE, co roku 500 tys. firm dających około 2 mln miejsc pracy czeka sukcesja,
co najmniej jedna trzecia przejęć jest zagrożonych.

• Imigranci mogą w decydujący sposób przyczynić się do likwidacji tej luki. Nie ma przeciwwskazań, aby
nie wykorzystać potencjału przedsiębiorczego imigrantów.

• Poprzez odpowiednie oferty można wiele zyskać na przyciąganiu do lokalnej gospodarki ambitnych
przedsiębiorczych imigrantów.

• Wykorzystując potencjał przedsiębiorczości imigrantów, można znacznie zwiększyć wskaźnik
samozatrudnionych wśród imigrantów, rozwiązując zarazem problem start-upów i sukcesji firm.

• Osiągnięcie znacznie wyższego wskaźnika samozatrudnienia wśród imigrantów i uchodźców sprzyja
szybkiej i skutecznej integracji.

Dlatego imigranci, podobnie jak miejscowi kandydaci, powinni mieć możliwość korzystania z wszelkiego
wsparcia, niezbędnego dla usamodzielnienia się. W szczególności, należy usunąć przeszkody biurokratyczne i
formalnoprawne. Kandydaci potrzebują też specjalnego finansowania, szczególnie w zakresie:

a) szybkiej i rzetelnej oceny kompetencji:

Czasochłonne, biurokratyczne i nieproporcjonalne procedury uznawania kwalifikacji zawodowych w wielu
zawodach i dziedzinach działalności, zbędne w zakresie samozatrudnienia.

b) podniesienia kwalifikacji:

Wielu imigrantów pracujących na własny rachunek często ma niższe kwalifikacje niż lokalni przedsiębiorcy.
Wskaźnik sukcesu start-upów zakładanych przez imigrantów znacznie odbiega od wskaźnika sukcesu
rdzennych przedsiębiorców. Należy dlatego wspierać trwałość start-upów i przejmowanie firm przez
imigrantów poprzez podnoszenie kwalifikacji.

5 Prepared by Dr. Jürgen Hogeforster – Hanse-Parlament
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c) poprawy informacji i szkoleń towarzyszących:

Imigranci mają szczególnie wysoką potrzebę informacyjną. Ze względu na istniejące bariery językowe i
kulturowe, potrzebują bardziej wszechstronnej sieci informacyjnej i bardziej intensywnego przeszkolenia.

Szybka i rzetelna ocena kompetencji

Jawnego niedoboru wykwalifikowanych kadr i młodych przedsiębiorców nie da się skutecznie
rekompensować imigracją z państw sąsiednich. W większości państw RMB, do 2030 r. wskaźnik młodej siły
roboczej może ulec zmniejszeniu nawet o 30 proc. Z samych tylko względów ekonomicznych, imigranci
powinni być mile widziani w wielu państwach UE.

Nadmierne poleganie na certyfikatach, dyplomach, regulacjach prawnych i procedurach biurokratycznych
jedynie niepotrzebnie utrudnia samozatrudnienie przez imigrantów. Często główną przeszkodą jest
sformalizowany i zbiurokratyzowany system uznawania kwalifikacji.

W Niemczech, proces uznawania kwalifikacji zdobytych w kraju ojczystym jest szczególnie skomplikowany i
długi. Wiąże się to z czasem na przekwalifikowanie oraz przeszkolenie zawodowe dla uzyskania niemieckich
kwalifikacji. Światowej klasy niemiecki dualny system kształcenia zawodowego stanowi filar sukcesu
gospodarczego Niemiec. Niemiecki tytuł meister, odnoszący się do doskonalenia zawodowego cieszy się
wysokim międzynarodowym uznaniem. W Europie istnieją też inne sprawdzone i uznane modele szkolenia i
dokształcania. Aczkolwiek nawet wypróbowane i przetestowane modele osiągania wysokich poziomów
kompetencji zawodowych wymagają uzupełnienia alternatywnymi rozwiązaniami i praktyką dla grup
docelowych (patrz ustalenia i wyniki projektu VALIKOM: http://www.validierungsverfahren.de).

Po stosunkowo krótkiej fazie przysposobienia kwalifikacji przystosowawczych, pozwalających zapoznać się
ze specyfiką kraju przyjmującego, po upływie kilku miesięcy należy zadbać o zagospodarowanie i godziwe
wynagrodzenie migrantów o mocnych kompetencjach zawodowych. O ile identyfikacji niezbędnych
kompetencji zawodowych dokona zespół praktyków, celem powinno być uzyskanie zezwolenia na
prowadzenie działalności zawodowej bez konieczności uzyskiwania kwalifikacji urzędowych kraju
przyjmującego. Eliminowałoby to potrzebę przeprowadzenia obszernych szkoleń i egzaminów.

Podobna sytuacja dotyczy samozatrudnienia. W przypadku wielu zawodów i sfer działalności, takich jak
lekarz, prawnik itp. lub w przypadku działalności o potencjalnie wysokim ryzyku, kandydat może podjąć się
samozatrudnienia tylko, jeśli posiada kwalifikacje uznawane w kraju przyjmującym.

W Niemczech, 53 rzemiosł pozwalających na samozatrudnienie wymaga podsiadania tzw. dyplomu mistrza
rzemieślniczego lub porównywalnych kwalifikacji. Istnieją oprócz tego 43 zawody o charakterze rzemieślniczym
i 54 zbliżone zawody, które nie wymagają żadnych oficjalnych kwalifikacji dla rozpoczęcia samozatrudnienia.
Jest też szereg nielicencjonowanych zawodów i rodzajów działalności w pozostałych sektorach gospodarki. We
wszystkich tych zawodach i dziedzinach działalności imigranci, posiadający ugruntowany staż zawodowy i
potencjał przedsiębiorczy, w stosunkowo krótkim okresie kilku miesięcy mogą uzyskać w Niemczech
kwalifikacje jako przedsiębiorca, co pozwala na ich szybką integrację w swoim zawodzie jako następca lub
założyciel firmy.

Istnieje problem, że w okresie zajmujących wiele lat procedur uznania i przekwalifikowania migranci nie są
dostępni na rynku pracy w kraju przyjmującym. I choć częstokroć posiadają zdobyte nieformalnie umiejętności
i doświadczenie, wymaga się od nich ponownej nauki zawodu, będąc niekiedy w podeszłym wieku, przez co
przez długi okres pozbawieni są pozwolenia na pracę.
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W sferze doradztwa i kwalifikacji migrantów istnieje korelacja, że im dłużej migrantami opiekują się w/w
instytucje, tym większy jest ich sukces ekonomiczny.

Ów system należy dopasować tak, aby finansowana była przede wszystkim pomyślna integracja migrantów
jako samodzielnych przedsiębiorców. Wskaźniki udanej integracji migrantów to np. uruchomienie lub
kontynuacja biznesu, zatrudnienie kilku pracowników, a także istnienie firmy, przez co najmniej 3-5 lat.

Przeciągający się proces integracji frustruje imigrantów, którym nie wolno w tym czasie pracować, nawet,
jeśli pragną wnieść swoje umiejętności w kraju, który ich przyjął. Tym czasem gospodarka, która boryka się z
niedoborem wykwalifikowanych kadr i menedżerów, musi na nich czekać. Ponadto, odcięcie migrantów na
długi okres od życia gospodarczego przyczynia się do odrzucenia ich przez miejscową społeczność.

W przypadku wszystkich zawodów i dziedzin działalności, w których nie są wymagane żadne kwalifikacje dla
samozatrudnienia, nie powinno być obowiązku uznawania nabytych umiejętności, wymogu przekwalifikowania
lub uznawania kwalifikacji zawodowych. Zamiast tego należy przeprowadzić ocenę w celu rozpoznania
potencjału przedsiębiorczego w praktyce, np. w połączeniu z okresem próbnym, i na tej podstawie sporządzić
indywidualne plany niezbędnych kwalifikacji i procedur, do chwili podjęcia pracy na własny rachunek.

Stosowny model oceny został pomyślnie opracowany i wdrożony w projekcie Innowacyjne modele transferu
biznesu dla sektora MŚP w RBM6. Model ten zmodyfikowano pod kątem specyficznych warunków i potrzeb
imigrantów i pomyślnie przetestowano w kilku państwach, z udziałem ok. 100 imigrantów. Jest on dostępny
bezpłatnie, w formie elektronicznej i pisemnej, wraz ze szczegółowymi instrukcjami. W przyszłości można
będzie go stosować we wszystkich krajach RBM, w celu przyciągnięcia imigrantów jako przedsiębiorców.

Podnoszenie kwalifikacji

Podobnie jak w przypadku ustalenia umiejętności przedsiębiorczych, istotne jest, aby realizacja kolejnych
szkoleń była w pełni finansowana ze środków publicznych, aby móc zapewnić niezbędne nowe pokolenie
wysoko wykwalifikowanych przedsiębiorców. Związane z tym koszty są bardzo niskie w relacji do uzyskanych
korzyści ekonomicznych. Ponadto, dla krajów przyjmujących odpada wysoki koszt szkolenia, ze względu na to,
że wszelkie wydatki na utrzymanie i szkolenie młodych kadr poniosły kraje pochodzenia imigrantów.

Nauka języka

Obowiązkowa nauka języka na poziomie B2. Zaleca się specjalne szkolenie imigrantów jako potencjalnych
przedsiębiorców. Istnieją stosowne koncepcje i programy nauczania.7 Szkolenie językowe obejmuje zazwyczaj
240 lekcji. Oprócz regularnych zajęć, należy zadbać o kurs online, na dedykowanej platformie edukacyjnej, dla
wsparcia komunikacji i wspólnego uczenia się uczestników. W razie potrzeby dalsze szkolenie językowe można
połączyć ze szkoleniem zawodowym.

6 See Innovative Business Transfer Models for SMEs in the BSR: Entrepreneurial potential, Baltic Sea Academy, Hamburg 2020
7 For example, see New Skills for New Entrepreneurs - Attracting and Training Immigrants as Business Successors: Language Training,
Institute for Applied Commercial Research, Vienna 2018
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Szkolenie z motywacji i kreatywności

Doświadczenie pokazuje, że wielu imigrantów ma już mniej lub bardziej konkretne pomysły na
samozatrudnienie i pragnie jak najszybciej je wdrożyć. Półtoradniowe lub dwudniowe szkolenie motywacyjne i
z kreatywności w istotny sposób przyczynia się do osiągnięcia nadrzędnego celu, jakim jest zwiększenie liczby
młodych przedsiębiorców w celu zapewnienia transferów firm. W związku z tym, celem szkolenia jest, aby po
zakończeniu uczestnicy mieli realistyczne wyobrażenie o swoich motywacjach i, aby opracowali jeden lub
więcej konkretnych innowacyjnych pomysłów na rozpoczęcie samodzielności. W tym celu pierwsza część
szkolenia obejmuje indywidualną ocenę własnej motywacji i pomysłów stojących za pragnieniem bycia
przedsiębiorcą. W drugiej części opracowuje, weryfikuje i utrwala się innowacyjne pomysły na działalność
przedsiębiorczą, indywidualnie i grupowo.

Szkolenie skierowane jest do wszystkich osób, mających żywotny interes w samozatrudnieniu. Należy przy
tym już na wcześniejszym etapie określić zasadnicze zainteresowanie oraz, czy kandydat nadaje się na
przedsiębiorcę. W tym kontekście szczególnie wskazane jest przeprowadzenie szkolenia bezpośrednio po
ocenie potencjału przedsiębiorczego dla osób, które w trakcie testowania i konsultacji wykazały się
potencjałem i zainteresowaniem przedsiębiorczością. Niezależnie od w/w testowania, szkolenie ku
samozatrudnieniu może być też przeprowadzone na wszelkich innych poziomach szkolenia i doradztwa.

Szkolenie ku samozatrudnieniu idealnie pasuje w kontekście przyciągania nowych, wcześniej
niedostatecznie reprezentowanych grup docelowych.

Takie szkolenie, dostępne do bezpłatnego użytku, pomyślnie opracowano i wdrożono w ramach projektu
Innowacyjne modele transferu firm dla sektora MŚP RBM.8

Szkolenie z przedsiębiorczości

W ramach oceny kompetencji i opartych na niej indywidualnych planów kwalifikacji, a także wg. stażu w
firmach, rozpoznawane są kwalifikacje przedsiębiorcze, niezbędne, aby umożliwić imigrantom jak
najskuteczniejsze rozpoczęcie planowanego samozatrudnienia. Dlatego każdy imigrant powinien ukończyć
wybrane lub, jeśli konieczne, wszystkie moduły szkolenia z przedsiębiorczości.

Należy zadbać o to, aby każdy uczestnik mógł ukończyć wszystkie moduły szkoleniowe z przedsiębiorczości
w przeciągu około pięciu lat od rozpoczęcia pracy na własny rachunek, przystąpić do oficjalnego egzaminu
końcowego i uzyskać uznawane uzupełniające kwalifikacje zawodowe państwa przyjmującego.

Specjalne, adresowane do imigrantów szkolenie z przedsiębiorczości z powodzeniem opracowano i
wdrożono w kilku państwach.4 Program nauczania opiera się na kwalifikacjach w zakresie przedsiębiorczości i
jest dopasowany do zakładania lub przejmowania MŚP. Ponadto program nauczania odzwierciedla również
podstawowe pojmowanie działalności przedsiębiorczej w społeczeństwach o modelu rynkowym i liberalno-
demokratycznym, zwłaszcza w Europie Zachodniej i, do pewnego stopnia, Wschodniej. Zatem poszerzanie
umiejętności i kwalifikacji imigrantów poprzez szkolenie może znacząco wzmocnić integrację kulturową i
ekonomiczną.

Program podzielony jest na grupy modułowe. Istnieją moduły wstępne, podstawowe i opcjonalne. Treść
modułów wprowadzających zawiera przegląd kluczowych aspektów operacyjnych i ekonomicznych, które
założyciel lub nabywca firmy powinien poczynić, aby zwiększyć swoje szanse na z reguły wysoce

8 See Innovative Business Transfer Models for SMEs in the BSR: Motivation & ideas for takeovers, Berufsakademie Hamburg, 2020
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konkurencyjnym rynku. Moduły te zawierają podstawowe treści, częściowo omawiane bardziej szczegółowo w
modułach podstawowych lub opcjonalnych.

Z jednej strony taki dualizm może pogłębić i utrwalić wiedzę i kompetencje tych uczestników, którzy ogólnie
nie mają większych potrzeb edukacyjnych (np. dobrą znajomość języka, wiedzę i doświadczenie kulturowe i
ekonomiczne itp.). Z drugiej strony instytucje edukacyjne mogą działać elastycznie pod względem oferowanych
treści i planu zajęć dla uczestników o większych potrzebach edukacyjnych oraz łączyć bloki tematyczne z
różnych modułów lub też dostosować ramy czasowe do potrzeb grup docelowych.9

Szkolenie w zakresie założenia i przejęcia firmy

Zdobycie powyższych kwalifikacji oferowane jest na zasadzie dobrowolności. Tym czasem, szkolenie z
zakładania i przejmowania firmy należy uczynić obowiązkowym zarówno dla migrantów, jak i dla własnych
obywateli. Szkolenie obejmuje około 16 lekcji i może odbywać się dwa dni w tygodniu, w weekendy lub
wieczorowo, pięć do sześciu razy w tygodniu.

Kursanci już mają konkretny, dojrzały plan założenia lub przejęcia firmy w najbliższej przyszłości. Co najwyżej
brakuje im dogłębnej wiedzy o zarządzaniu biznesem, aby móc go efektywnie poprowadzić. Istotne błędy
popełniane już na starcie mogą doprowadzić do przedwczesnego zakończenia działalności. Faza początkowa to
decydujący etap dla następców firm, obarczony wieloma wyzwaniami i niepewnością.

W celach edukacyjnych i pragmatycznych, niezbędną wiedzę można zilustrować za pomocą struktury i idei
biznesplanu. Dlatego przedmiotem szkolenia dla założycieli i następców jest właśnie koncepcja biznesplanu.
Ponadto kwes�a finansowania/płynności finansowej dla wielu założycieli i przejmujących biznes jest poważną
barierą. Ważne, aby w związku z tym, moduł ten był obowiązkowy, jako uzupełnienie modułu biznesplanu.

Biznesplan to centralne narzędzie planowania, służące do przygotowania założenia firmy lub jej ekspansji,
systematycznie wskazujące na możliwości i ryzyko biznesowe oraz etapy wdrożenia. Biznesplan służy w
szczególności do komunikacji z potencjalnymi inwestorami, a zatem odgrywa ważną rolę w pozyskiwaniu
środków finansowych, niezbędnych dla realizacji biznesplanu.

Szkolenie uczy również obowiązków administracyjnych oraz podstawowych regulacji prawnych.

Koncepcja i program nauczania tego typu szkoleń, które warto wprowadzić we wszystkich państwach RBM, z
powodzeniem opracowano i wdrożono w ramach projektu Innowacyjne modele transferu biznesu dla sektora
MŚP RBM, który jest dostępny bezpłatnie.10

Poprawa informacji i szkolenia towarzyszące

Program działań wspierających migrantów jako przedsiębiorców składa się z następujących etapów:

• trwająca około pół dnia ocena potencjału przedsiębiorczości i ustalenie indywidualnego planu integracji,

• indywidualna nauka języka, którą można również połączyć ze szkoleniem zawodowym,

9 For example, see New Skills for New Entrepreneurs - Attracting and Training Immigrants as Business Successors: Curriculum
Entrepreneurship Training, Hamburg University of Applied Sciences, 2018

10 See Innovative Business Transfer Models for SMEs in the BSR: Training for successors - Preparation to take over SMEs, Berufsakademie
Hamburg and Baltic Sea Academy, Hamburg 2020
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• Następnie odbywa się dwudniowe szkolenie motywacyjne/z kreatywności, gdzie opracowywane są
pomysły i plany na samozatrudnienie w kraju przyjmującym,

• następnie migranci odbywają kilkutygodniowe staże w różnych firmach, jednocześnie przekazywane im są
kwalifikacje przedsiębiorcze, dostosowane do ich indywidualnych potrzeb,

• Szkolenie uzupełniające wspiera imigrantów do czasu rozpoczęcia własnej działalności lub przejęcia
istniejącej firmy.

Migranci potrzebują na każdym etapie programu kompleksowych informacji i wielokrotnego, intensywnego
doradztwa indywidualnego, począwszy od oceny posiadanych kompetencji aż po udane przejęcie lub założenie
firmy. W tym okresie ważne jest, aby towarzyszył im przeszkolony i profesjonalny trener. Najlepiej, jeśli jeden
szkoleniowiec towarzyszy przez cały okres szkolenia, a każdy migrant ma tę samą osobę kontaktową, do której
nabiera zaufanie.

Ważne, aby po udanym szkoleniu z przedsiębiorczości z zakresu przygotowania, założenia lub przejęcia
firmy, przeprowadzić intensywny proces coachingowi, obejmujący następujące etapy i czynności:

Etap szkoleniowy Program Cele szkoleniowe
Poz. Nazwa
1 Ocena

kompetencji
Samoocena za
pomocą e-narzędzia

+ pozyskanie i poradnictwo zawodowe

Ocena zewnętrzna
poprzez wywiady

+ udział w charakterze partnera do rozmowy
+ zapewnienie dalszego wsparcia uczestnikom, którzy wyszli z projektu

2 Trening
Motywacja i
Kreatywność

Realizacja szkolenia + wsparcie doradcze
+ udział jako wykładowca
+ przygotowanie kolejnych etapów
+ zapewnienie dalszego wsparcia uczestnikom, którzy wyszli z projektu

3 Nauka języka Realizacja szkolenia
– o ile niezbędna

+ wsparcie doradcze
+ przygotowanie kolejnych faz
+ zapewnienie dalszego wsparcia uczestnikom, którzy wyszli z projektu

4 Szkolenie z
przedsiębiorczości

Przeprowadzenie
szkoleń i staży z
przedsiębiorczości

+ wsparcie doradcze
+ organizacja staży
+ dodatkowe szkolenie wedle potrzeb
+ zapewnienie dalszego wsparcia uczestnikom, którzy wyszli z projektu

5 Szkolenia dla
założycieli i
sukcesorów

Przeprowadzenie
szkolenia

+ wsparcie doradcze
+ udział jako wykładowca
+ pomoc w planowaniu i przygotowaniu dokumentów

6 Przejęcie firmy
lub rozpoczęcie
działalności

Przeprowadzenie
szkolenia

+ intensywne konsultacje
+ nawiązanie kontaktów
+ pomoc w budżetowaniu, finansowaniu itp.
+ kojarzenie stron transferu biznesu

1 -
6

Coaching + stała osoba kontaktowa
+ doradztwo we wszelkich kwestiach zawodowych i technicznych
+ pomoc we wszelkich sprawach życia
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Program kwalifikacji i coachingu - elementy

• Po dokonaniu oceny istniejących kompetencji, umiejętności i predyspozycji, a także po stworzeniu
indywidualnych planów kwalifikacji i integracji na podstawie oceny, przejście do dostosowanego do
potrzeb kursu języka. Kurs języka może być przeprowadzony w całości przed lub równolegle, częściowo
wraz ze szkoleniem z przedsiębiorczości.

• W trakcie szkolenia językowego odbywa się dwudniowe seminarium motywacyjno-orientacyjne:

a) promowanie, wzmacnianie indywidualnej motywacji do wykonywania zadań przedsiębiorcy,

b) szkolenie z kreatywności i zdolności do innowacji, a także rozwijanie indywidualnych
pomysłów i planów dotyczących przyszłych działań biznesowych.

• Następna faza obejmuje szkolenie z przedsiębiorczości. Program szkolenia składa się z pojedynczych
modułów i powinien być przeprowadzony w trzech blokach, po ok. dwa miesiące każdy. W zależności od
umiejętności i kwalifikacji, uczestnicy mogą zdecydować, czy:

a) ukończyć cały program szkolenia i uzyskać uznawane kwalifikacje,

b) ukończyć tylko wybrane moduły programu szkoleniowego.

• W trakcie realizacji programu szkoleniowego należy przeprowadzić około trzech czterotygodniowych
staży w różnych firmach.

• W trakcie szkolenia i stażu główny doradca/trener pomaga sprecyzować plany przejęcia lub założenia firmy,
nawiązać stosowne kontakty itp. Z tą podstawą – przejście do ok. dwudniowego seminarium
przygotowawczego w zakresie przejęcia lub założenia firmy.

• Następnie realizacja przejęcia lub założenia firmy, przy intensywnym wsparciu trenera, aż do pomyślnego
zakończenia.

• Etap wdrażania obejmuje intensywne indywidualne doradztwo trenera. W razie potrzeby prowadzone są
również szkolenia uzupełniające, wspólnie z innymi uczestnikami, w ramach istniejących programów
edukacyjnych.

Na tych etapach trener świadczy dla migrantów następujące usługi, w szczególności:

a) określenie pomysłów i motywacji oraz indywidualny coaching w zakresie tworzenia i
uszczegółowienia planów przejęcia lub założenia biznesu,

b) nawiązanie kontaktów ze stosownymi agencjami i instytucjami finansującymi, organami
administracyjnymi itp.,

c) organizowanie stażu w firmach,

d) sporządzenie bazy firm planujących transfer biznesu,

e) organizacja szkoleń uzupełniających,

f) indywidualny coaching i wsparcie procesu przejęcia lub uruchomienia biznesu,

g) zapewnienie kompleksowych porad oraz wszelkich niezbędnych usług i pomocy zarówno
migrantom jak i zaangażowanym firmom.
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Proces przejęcia lub uruchomienia firmy można rozpocząć już na etapie szkolenia z przedsiębiorczości lub w
trakcie realizacji stażu w firmie, a należy go pomyślnie ukończyć nie później niż sześć miesięcy po ukończeniu
szkolenia z przedsiębiorczości.

Model i kolejność przeprowadzenia programów szkoleniowych i coachingowych

Miesiąc Ocena Indywidualny
plan

Szkolenie
językowe

Szkolenie z
motywacji i
kreatywności

Szkolenie z
przedsiębiorczości

Staże
w
MŚP

Dodatkowe
szkolenie

Zajęcia
przygotowawcze

Przejęcia i
startupy

Zajęcia
szkoleniowo-
doradcze

1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

13

14

15

26

Proaktywna polityka imigracyjna

Niezbędna jest aktywna, dalekosiężna i przyjazna dla biznesu polityka dla imigrantów, którzy chcą rozpocząć
własną działalność gospodarczą. Ponadto należy dokonać ukierunkowanej rekrutacji i znaleźć odpowiednie
oferty w celu znacznego i trwałego zwiększenia liczby przedsiębiorczych imigrantów w krajach regionu Morza
Bałtyckiego. Należy też aktywnie wspierać imigrantów za pomocą środków programu działania, aby jak
najwięcej z nich założyło własną firmę.

Ograniczenie pozwolenia na pobyt do np. trzech lat to zbyt krótki okres, aby przezwyciężyć często
występujące trudności i, aby opanować procesy biznesowe. Czasowy limit na pobyt ogranicza akceptację
migrantów przez rdzenną ludność. Co więcej, ma to znaczny wpływ na dwie podstawowe potrzeby, na dążenie
do (zaplanowania) własnej asekuracji i na rozpoznanie perspektyw życiowych dla siebie i bliskich. Celów
biznesowych nie uda się skutecznie zrealizować w krótkim okresie trzech lat. Aby umożliwić samozatrudnienie,
zezwolenie na pobyt czasowy powinno być ważne co najmniej pięć lat i powinno zawierać opcję szybkiego i
prostego przedłużenia pobytu, bez nadmiernej biurokracji.

Ponadto działania ukierunkowane na realizację agresywnej polityki migracyjnej należy regularnie
weryfikować i, w razie potrzeby, dostosować do zmieniających się warunków ramowych oraz zgodnie z
postępem wiedzy, opartej na badaniach i praktyce.
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Należy zadbać o elastyczność polityki imigracyjnej, tak, aby zawsze odzwierciedlała specyficzne potrzeby
narodowe. Współpraca w ramach UE nie oznacza ujednolicenia wszystkich państw i regionów, a promowanie
różnych kultur, specyfiki regionalnej i witalność poprzez różnorodność. W związku z tym każde państwo
członkowskie powinno samodzielnie określić własną politykę imigracyjną, podczas gdy UE „tylko” doradza i
sprawdza zgodność z nadrzędnymi wspólnymi celami i podstawowymi wartościami, takimi jak np. prawa
człowieka.

Przyjmowanie uchodźców należy regulować na poziomie państw członkowskich. Należy przy tym zachować
równowagę między interesem politycznym, gospodarczym a uniwersalnymi względami humanitarnymi. Ogólna
definicja kontyngentów uchodźczych najwyraźniej nie jest adekwatną odpowiedzią na zaistniałe wyzwania.

Niektóre państwa ponoszą nadmierny koszt integracji migrantów. Ten koszt powinien być poniesiony
wspólnie. Państwa, których kwota przyjmowanych uchodźców równa jest zeru lub bliska zeru, odpowiednio do
swojej ludności podlegać powinny systemowi dopłat wypłacanych państwom przyjmującym uchodźców, za ich
poniesiony koszt przyjęcia migrantów i ich integracji.

Należy zadbać o finansowanie proponowanych strategii ze środków publicznych. Dotyczy to oceny, kursów
języka, programu podnoszenia kwalifikacji zawodowych, coachingu i integracji. Tam, gdzie to możliwe,
finansowanie powinno orientować się według wyników, np. 50 procent w formie zryczałtowanej, a pozostała
część w oparciu o osiągnięty rezultat. Instytucje realizujące program, należy finansowo wynagradzać tylko w
przypadku możliwie najkrótszego i trwałego sukcesu integracyjnego. Należy unikać wynagradzania, bez
względu na to jak długo trwa proces wsparcia.
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5 | Program Drenaż mózgów11

Wprowadzenie

Chociaż migracja pracowników nie jest zjawiskiem nowym, niewątpliwie stała się łatwiejsza i bardziej
popularna, ponieważ, jak zapisano w art. 45 traktatu lizbońskiego, UE uczyniła swobodny przepływ
pracowników jedną z czterech swobód ekonomicznych obywateli UE. Jednocześnie wyzwania demograficzne w
UE, starzenie się społeczeństw i malejący wskaźnik dzietności, spowodowały ogólny spadek zasobu siły
roboczej i uruchomiły jawną walkę o najzdolniejszych. W ramach projektu INBETS szczególną uwagę zwrócono
na problem braku następców dla małych i średnich przedsiębiorstw (MŚP). Wykwalifikowana siła robocza,
która wyemigrowała za granicę – zjawisko powszechnie określane jako drenaż mózgów - stanowi cenną grupę
docelową przy zlikwidowaniu luki następców MŚP. Badania pokazują, że reemigranci przywożą ze sobą
połączenie kapitału ludzkiego, finansowego i społecznego, zgromadzonego za granicą (Wahba, 2015):

• Doświadczenie zawodowe, wiedza i umiejętności: Reemigranci są często lepiej wykształceni i mają większe
doświadczenie zawodowe niż osoby, które nigdy nie mieszkały za granicą. Ponadto przywożą ze sobą nowe
pomysły, innowacyjne umiejętności techniczne i nową kulturę pracy.

• Kontakty i sieć kontaktów: powracający zza granicy nawiązali międzynarodowe kontakty, co może być
szczególnie cenne dla własnego biznesu.

• Finanse: Badania pokazują, że powracający zza granicy są zamożniejsi niż obywatele kraju pochodzenia.
Zazwyczaj za granicą zarabiają więcej i tendencyjnie akumulują oszczędności. W związku z tym jest większe
prawdopodobieństwo, że po powrocie do kraju założą własną firmę.

• Znajomość języków: Migranci po powrocie są poliglotami, co jest szczególnie ważne na rynku pracy w
kontekście międzynarodowym.

• Elastyczność i umiejętności: doświadczenie migracyjne wiąże się z szeregiem zdobytych kompetencji,
takich jak zdolność adaptacyjna do nowych sytuacji i wyzwań, tolerancja, gotowość podjęcia ryzyka i
otwartość.

• Normy społeczne: migrujący do innego kraju wtapiają się w różnorodne kultury, normy społeczne i
ideologie polityczne. Powracają z nowymi wizjami odnośnie jakości życia, instytucji politycznych i wyczulenia
na polityczną odpowiedzialność.

To właśnie z tych powodów powrót do ojczyzny to przede wszystkim cenny przekaz wiedzy, pomysłów,
kontaktów i norm społecznych, a wszystko to może tylko wzbogacić MŚP. Badania pokazują, że powracający z
zagranicy z większym prawdopodobieństwem zakładają małe i średnie przedsiębiorstwa niż ta część
społeczeństwa, która nie wyemigrowała. Jednak powracający napotykają na wiele przeszkód związanych z
zakładaniem własnych firm, przede wszystkim administracyjnych i instytucjonalnych.

Celem niniejszego raportu jest zbadanie skali i charakteru drenażu mózgów w regionie Morza Bałtyckiego
(RMB), w celu określenia zaleceń, jak zachęcić pracujących za granicą do powrotu do swoich krajów, aby stali
się sukcesorami MŚP. W szerszej perspektywie: jak w RMB obrócić drenaż mózgów w ich pozyskanie? Strategie
i zalecenia dla uczynienia z reemigrantów przedsiębiorców w rzeczy samej częściowo pokrywają się ze
strategiami i zaleceniami dla pozostałych docelowych kategorii kandydatów na przedsiębiorców, o których
mowa w opisie w/w programów działania, tj. kobiet i migrantów jako przedsiębiorców. Należy przy tym

11 Prepared by Melanie Henke – Hanse-Parlament
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uwzględnić pewne aspekty, związane z reemigracją profesjonalistów. Celem niniejszego raportu jest
zaproponowanie zaleceń, w oparciu o szczególne aspekty.

Dla analizy sytuacji drenażu mózgów w krajach RMB metodologia niniejszego raportu stosuje trojakie
podejście:

• badania źródłowe: analiza publikacji naukowych na temat migracji, raportów politycznych i istniejących
zaleceń politycznych opublikowanych w ostatnich latach,

• dyskusja grupy ogniskowej z ekspertami z różnych dziedzin, tj. ds. migracji i budowania marki państwa,

• studium przypadków różnych państw: nakreślenie obecnej sytuacji reemigracji, rozwiązań politycznych
oraz studium najlepszych przykładów reemigracji dla państw RMB.

W pierwszej części, przegląd kontekstowy oparty jest na analizie źródeł wtórnych i dostarcza zarys
aktualnych wzorców, wyzwań i szans dla reemigracji w krajach RMB. Następnie przedstawione są refleksje z
dyskusji grupy ogniskowej. Na koniec, każdy kraj z osobna omawiany jest jako studium przypadku. Zalecenia i
wnioski zawarte w ostatnim rozdziale oparte są na opisanych trzech aspektach metodologicznych. Mogą one
służyć jako wytyczne dla polityki władz lokalnych i regionalnych.

Przegląd czynników kontekstowych

Zanim przejdziemy do bardziej szczegółowego zarysu złożonego tematu, jakim jest drenaż mózgów w RMB,
należy wpierw wyjaśnić terminy i pojęcia odnoszące się do reemigracji, użyte w niniejszym raporcie. W tym
celu umieściliśmy poniższy glosariusz, zawierający definicje zawarte w przeprowadzonym badaniu
Przeciwdziałanie drenażowi mózgów: wymiar lokalny i regionalny, opracowanie wspólne Simona Cavallini,
Rossella Soldi, Lorenzo Di Matteo, Mihaela Alina Utma i Beatrice Errico. Uzupełnijmy go terminem reemigrant
w odniesieniu do obywatela powracającego do swojego kraju zza granicy.

Definicje terminów i pojęć związanych z migracją12

12 “Addressing brain drain: The local and regional dimension” by Simona Cavallini, Rossella Soldi, Lorenzo Di Matteo, Mihaela Alina Utma
and Beatrice Errico (2018
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Aspekty traktowane w publikacjach na temat migracji i schematów drenażu mózgów obejmują pięć
kluczowych tematów:

• dane statystyczne dot. reemigracji,

• wzorce przepływu migracji,

• przyczyny migracji,

• czym się zajmują za granicą wyjeżdżający zarobkowo,

• ujemne skutki drenażu mózgów,

• istniejące strategie, aby sprostać wyzwaniom związanym z drenażem mózgów.

Dane statystyczne dot. migracji zarobkowej

Wg. danych rocznego Raportu Komisji Europejskiej o mobilności pracowników wewnątrz UE,
opublikowanego w styczniu 2020 r., w 2019 r., w UE, w wieku produkcyjnym (20-64 lata) wyemigrowało 12,9
mln osób. W porównaniu z poprzednimi okresami liczby lekko rosną. Poniższy wykres przedstawia wskaźnik
salda migracji, obejmujący zarówno imigrację, jak i emigrację. Infografika pokazuje różny rozwój liczb
migracyjnych w poszczególnych krajach. Ujemny wskaźnik migracji ne�o w połączeniu z niskim
współczynnikiem dzietności prowadzi do spadku liczby ludności (np. w Litwie, Łotwie i Estonii).

Wskaźnik migracji netto13

13 : Eurostat data “Regions and Cities illustrated”. The indicator is defined as the ratio of net migration during the year of the average
population in that year and is expressed per 1000 persons (EU Open Data Portal)
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Geografia przepływu migracji

Ogólnie, przepływy migracyjne przebiegają na linii wschód-zachód, południe-północ i prowincja-miasto. W
przypadku RMB, wykwalifikowana siła robocza w wieku od 15 do 64 lat prawdopodobnie odejdzie do
północnych państw RMB, takich jak Szwecja, Dania, Finlandia i Niemcy (Cavallini, S. i in., 2018). Według raportu
ESPON 2017, do państw wysyłających RMB należą Litwa, Łotwa, Estonia, częściowo Polska. Kierunkami
emigracji poza UE i kraje RMB są głównie Stany Zjednoczone, Wielka Brytania i Irlandia.

Przyczyny drenażu mózgów

Przyczyny drenażu mózgów to często połączenie tak zwanych czynników przyciągających i wypychających.
Niewątpliwie decydującym jest czynnik ekonomiczny. Wykwalifikowani emigrujący najczęściej wyjeżdżają do
innych krajów w celu uzyskania wyższego zarobku, z powodu szybszego wzrostu gospodarczego za granicą i
wysokiej średniej zamożności mieszkańców, a także w celu uzyskania lepszych możliwości edukacyjnych i
zawodowych. Przyciąga także elastyczność zagranicznych rynków pracy i ogólnie wyższe wskaźniki
zatrudnienia. Czynniki wypychające to bariery administracyjne lub marazm w gospodarce własnego kraju (np.
Upadek firm).

Według danych Eurobarometru, równie istotnymi czynnikami emigracji zarobkowej są też aspekty
społeczno-kulturowe oraz jakość życia. Czynniki kulturowe, takie jak nastawienie do płci i nierówność w
zarobkach należą do czynników wypychających. Inne równie ważne aspekty to opieka zdrowotna i system
ubezpieczeń społecznych, a także infrastruktura fizyczna i technologiczna. Coraz wyżej w rankingu aspektów
plasuje się ogólna atmosfera polityczna. O wyborze docelowego kraju decyduje również bliskość językowa i
kultury.

Czynniki przyciągające to np. dostępność cenowo przystępnych mieszkań, koszt utrzymania, jakość systemu
szkolnictwa i dostępność infrastruktury, możliwości spędzania wolnego czasu (np. oferta kulturowa), życie
towarzyskie i system opieki zdrowotnej. Inne aspekty:

• zewnętrzne postrzeganie kraju (reputacja i wizerunek),

• strategia marke�ngowo-brandingowa, przekaz informacji dla docelowej grupy migrantów,

• warunki pracy i kariery, wsparcie rozwoju biznesu (np. inkubatory dla start-upów, oferta biurowa),

• Dostępność informacji nt. w/w czynników – aspekt szczególnie istotny dla ułatwienia transgranicznej
mobilności siły roboczej pomiędzy sąsiednimi regionami,

• dostępność „usług powitalnych” mających na celu ułatwienie relokacji talentów przybyłych do innego
kraju. Imigranci z całego świata zazwyczaj preferują kompleksową obsługę z „jednego okna“.

Preferowane branże emigrujących

Według rocznego raportu mobilności kadr wewnątrzunijnych z 2019 r. do głównych sektorów zatrudnienia
kadr emigracyjnych należały:

• branża hurtownicza i detaliczna, transport i logistyka, hotelarstwo i usługi gastronomiczne (31 proc.),

• administracja publiczna, obronność, edukacja, służba zdrowia i pomocy społecznej (18 proc.),

• branże specjalistyczne, naukowe, techniczne, administracyjne i wspomagające (17 proc.).
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Negatywne skutki drenażu mózgów

Do negatywnych skutków drenażu mózgów należy przede wszystkim wynikający z niego niedobór siły
roboczej i zmniejszenie zasobów kapitału ludzkiego, ograniczające możliwości rozwoju innowacji i technologii,
spadek wynagrodzeń; bazy podatkowej i konsumpcji. Skutkiem tego jest ogólny spadek wzrostu
gospodarczego, wyższy koszt towarów i usług oraz niższa produktywność. Taki scenariusz wzmacnia czynniki
wypychające, czyli emigrację, napędzając negatywną spiralę. Dlatego tak ważne jest, aby wdrożyć skuteczną
strategię dla reemigracji kadr, która pozwoli przeciwdziałać drenażowi mózgów.

Istniejące strategie wobec wyzwań związanych z drenażem mózgów

Kraje dotknięte drenażem mózgów walczą o swoich wysoce uzdolnionych przede wszystkim zachęcając
studentów i zatrudnionych do pozostania w swoim kraju. Lokalni, regionalni i europejscy decydenci polityczni,
stawiający czoło wyzwaniom i przemianom społeczno-gospodarczym, wynikającym z emigracji kadr wdrażają
różnego rodzaju strategie. W państwach RMB istnieją stosowne programy i rozwinięta infrastruktura
promowania reemigracji kadr. Poniższe badania ankietowe przedstawiają aktualny status wdrożonych strategii
poszczególnych państw.

Sytuacja grup ogniskowych

Dyskusja w grupie ogniskowej odbyła się w dn. 3-4 czerwca 2019 r. w Hamburgu, z udziałem ekspertów z
różnych dziedzin, w tym migracji i branding kraju. Jedną z postawionych hipotez było pytanie: gdyby emigranci
mieli dostęp do rzetelnej informacji o możliwościach przejęcia biznesu w ich kraju ojczystym, czy byliby
wówczas skłonni do powrotu? Ponadto, podczas dyskusji określono wspólne wyzwania dotyczące drenażu
mózgów w RBM i sklasyfikowano dwie zasadnicze kategorie migrantów. Na koniec zebrano szczegółowe
suges�e dla władz publicznych (zarówno krajowych, jak i regionalnych), które należy wdrożyć w krajach
pochodzenia wykwalifikowanych emigrantów zarobkowych. Poniżej prezentujemy wyniki badania:

Wspólne wyzwania dla regionu Morza Bałtyckiego:

• Niektóre kraje RBM przez ostatnie 20 lat borykały się z dużą emigracją.

• Głównym bodźcem dla emigracji to lepiej rozwinięta gospodarka za granicą.

• Państwa skłonne są do repatriacji swoich obywateli z kilku powodów:

o zmniejszająca się ludność

o brak siły roboczej

o aby przyciągnąć zdolnych z pomysłami i wdrożyć innowacje procesowe i technologiczne

o w celu ułatwienia zakładania start-upów i zwiększenia handlu zagranicznego i eksportu.

W dyskusji wyłoniono dwie czołowe kategorie reemigrantów jako następców MŚP, które pod wieloma
względami okazały się najciekawsze.
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Wysoce uzdolnieni reemigranci Reemigranci o niskich kwalifikacjach
o międzynarodowe podejście
o zdobyte umiejętności
o cenne doświadczenie
o kadry dla krajowych firm eksportu/importu
o nawiązana sieć międzynarodowa
o znajomość zagranicznych metod wsparcia innowacji
o gotowość do założenia własnej firmy w swoim kraju

o brak nisko wykwalifikowanej siły roboczej
o płatnicy podatków i składek ZUS
o Ogólnie zwiększenie zasobu młodych ludzi,
mogących wpłynąć na wzrost dzietności w państwie

Ogólne motywy
o sytuacja demograficzna w kraju
o zaawansowana kultura pracy powracających niż w kraju ojczystym

W dyskusjach grup ogniskowych określono też szczegółowe zalecenia jak zachęcić obywateli do powrotu,

• dot. obu docelowych kategorii:

Program dla rodzin:

o Z uwagi na to, że emigranci często mają zagranicznych partnerów, należy stworzyć program
wsparcia dla obcokrajowców, przeprowadzających się do kraju pochodzenia emigranta.

o Dla reemigrantów z dziećmi: plan wsparcia dla dzieci (psychologowie, nauka języka, pomoc
przy adaptacji do kultury i tradycji krajowych, uzupełniające programy szkolne itp.).

o Język angielski procedur urzędowych i usług organów władzy dla osób anglojęzycznych.

o Dopłaty do kosztu przeprowadzki do kraju.

o Uproszczone i szybkie uzyskanie pozwolenia na pobyt oraz dostępu do podstawowych usług
socjalnych (ubezpieczenie zdrowotne, przedszkole, szkoła).

o Coaching w zakresie podjęcia pracy/rozpoczęcia własnej działalności oraz wsparcie finansowe
przy uruchomieniu/przejęciu biznesu.

o Partnerstwa publiczno-prywatne na rzecz realizacji programów reemigracji.

• Grupa docelowa - wysoce uzdolnieni reemigranci
Program dla uruchamiających biznes:

o Granty wspierające rozwój własnego biznesu w kraju, najlepiej równolegle z innymi
programami wsparcia krajowych przedsiębiorców przy zakładaniu firm.

o Wsparcie kadrowe rozwijających się regionów, oferujących reemigrantom możliwości
karierowe

o Psychologia wynagrodzeń, czyli dopasowanie wysokości wynagrodzenia do średniej krajowej =
zrównoważenie wydatków na życie.

o Kreatywne rozwiązania dla biznesu mogą poprawić atrakcyjność prowadzenia biznesu we
własnym kraju.

o Zwiększenie atrakcyjności prowadzenia biznesu wobec zagranicy i w zakresie usług cyfrowych.
Dziś, cyfryzacja umożliwia pracę z dowolnego miejsca na świecie.

o Stworzenie dla reemigrantów sieci biznesowej, takich jak:
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- baza danych firm czekających na przejęcie

- spotkania biznesowe dotyczące możliwości przejęcia firm w krajumacierzystym

- usługi konsul�ngu biznesowego

- pla�orma dla wymiany informacji na temat współczesnej sytuacji w kraju, ponieważ emigranci
często mają przestarzałe poglądy na temat własnego kraju

- spotkania kręgów biznesowych w ambasadach

- powołanie anglojęzycznych kanałów informacyjnych informujących o środowisku biznesowym
kraju pochodzenia

Analiza sytuacji poszczególnych państw RBM

Estonia

Obecna sytuacja

W 2019 r., wg. estońskiego krajowego rejestru, 115 105 obywateli podało zagraniczny adres zamieszkania.14

Połowa z nich żyje w Finlandii - głównej destynacji emigracyjnej. Nowi emigranci w większości wybierają UE,
podczas gdy tradycyjnymi destynacjami ostatnich, jak i historycznych fal emigracyjnych pozostają Wielka
Brytania, USA, Kanada, Szwecja, Australia i Rosja. Podobnie jak Litwa i Łotwa, Estonia boryka się ze spadkiem
liczby ludności i siły roboczej spowodowanym starzeniem się społeczeństwa, niskim wskaźnikiem urodzeń i
wysokim emigracji. Estonia podjęła znaczne kroki w kierunku złagodzenia skutków emigracji i obecnie zachęca
do powrotu, dzięki czemu w ostatnich latach nieznacznie wzrósł wskaźnik salda migracji. Z pewnościąma to też
związek z ożywieniem gospodarczym po światowym kryzysie finansowym z końca pierwszej dekady XXI wieku.
I tak, w 2018 r. około 6000 więcej osób powróciło do Estonii niż wyemigrowało (Unt, 2018). Trudno o rzetelną
statystykę ogólnej liczby emigrujących, ponieważ
nie każdy opuszczający Estonię o tym informuje.

Co ciekawe, osoby z wyższym wykształceniem
rzadziej opuszczają Estonię w porównaniu z
osobami o niższym poziomie wykształcenia,
głównie zawodowego i średniego II stopnia.

Jak wspomniano wcześniej, Finlandia jest
głównym celem emigracji Estończyków, ze
względu na bliskość geograficzną i językową, ale
też dlatego, że dzięki wygodnym promom wielu
Estończyków dojeżdża do pracy do Finlandii, co
zajmuje zaledwie dwie godziny.

Aktywna międzynarodowa diaspora
estońska, obejmuje ok. 15 proc. Estończyków
(150-200 tys.). Według danych analizy emigracji
wykwalifikowanych Estończyków z 2018 r., 89
proc. skłonnych jest do powrotu. Barierą jest

14 Source: Statistics Estonia. The actual residence data can differ to an extent, as not all emigrants register their residence abroad.
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jednak znalezienie pracy na poziomie porównywalnym za granicą. Główne czynniki motywujące do pracy za
granicą to wyższe wynagrodzenie, możliwość doszkolenia języka, zdobycie doświadczenia zawodowego, a
także lepsze warunki pracy.

Rozwiązania systemowe i polityka państwa

Problem wysokiego wskaźnika emigracji Estończyków stanowi przedmiot polityki. Istnieje szereg programów
mających na celu zahamowanie drenażu mózgów i ich repatriacji, niemniej wciąż brak spójnej strategii i
polityki.

Od 2004 r istnieje program Rodacy Za Granicą, skierowany do Estończyków żyjących za granicą,
administrowany przez ministerstwa Edukacji i Kultury. Głównym celem programu jest zapewnienie diasporze
estońskiej nauki języka i ochrony własnej kultury w celu podtrzymania poczucia przynależności do Estonii.

Ponadto, powracający Estończycy mogą ubiegać się o pomoc finansową państwa w wysokości 2000 euro z
programu Nasi Ludzie - Fundacji ds. Integracji i Migracji.

W latach 2010–2012 działał program Powrót Talentów, zainicjowany przez sektor prywatny i finansowany z
Europejskiego Funduszu Społecznego kwotą 120 tys. euro (w 2010 r). Do 2012 r., w ramach programu
powróciło 27 osób - rezultat repatriacyjny marginalny w relacji do postawionego celu. Projekt mimo wszystko
okazał się ciekawym impulsem, iż dostarczył decydentom cennych wskazówek na przyszłość. Jedną z nich było
ustalenie, że barierą w powrocie są zagraniczni partnerzy/partnerki, napotykający trudności ze znalezieniem
pracy w Estonii. Dlatego w 2015 r. Ministerstwo Gospodarki i Komunikacji zainicjowało pierwszy w historii
program działania na rzecz ściągnięcia talentów do Estonii, a rok wcześniej zainicjowano program Praca w
Estonii. Celem programu było ściągnięcie do Estonii wysoce uzdolnionych obcokrajowców, aby zapewnić im
realne możliwości pracy w Estonii. Wraz z pojawiającymi się start-upami, które pilnie szukały ciekawych
talentów w sferze technologii, program wystartował z wielkim entuzjazmem, a kierował nim zaangażowany
koordynator, co roku zwiększając zasięg programu i rangę. Obecnie program podejmuje wyzwanie rozwiązania
problemów zagranicznych partnerów/partnerek i prowadzi też specjalny program dla par. Program okazał się
wielkim sukcesem repatriacyjnym własnych obywateli i ich zagranicznych partnerów/partnerek z innych kultur.

Inną inicjatywą, która zrodziła się z sukcesu Praca w Estonii, to International House Estonia – kompleksowa
agencja wspierająca reemigrantów osiedlających się w Estonii. Program Career Hunt to kolejna inicjatywa
zespołu Praca w Estonii, który oferuje w pełni opłacony wyjazd do Estonii, głównie dla informatyków
rozważających powrót do Estonii.

Istnieje też inicjatywa państwowa e-Residency, nakierowana na wskrzeszenie u obcokrajowców entuzjazmu
dla Estonii, która wyróżnia Estonię na arenie międzynarodowej, ponieważ jest to pierwszy kraj, który ją
zaoferował. E-Residency to karta cyfrowa tożsamości i statusu, wydawana przez rząd, dająca dostęp do
transparentnego cyfrowego środowiska biznesu Estonii. E-Residency (h�ps://e-resident.gov.ee/) umożliwia
cyfrowym przedsiębiorcom zarządzanie z dowolnego miejsca swoim biznesem, w trybie online. Instrument
niekoniecznie dla powracających talentów, ponieważ jednak partner posiadacza karty może bezproblemowo
prowadzić biznes w Estonii, pary bardziej skłonne są do powrotu do Estonii (patrz poniżej historię Chocolala).

W ramach nagrody Europejskiej Stolicy Kultury, Tallinn opracował w 2011 r. projekt skupiający się na
branżach kreatywnych. Jednym z działań w ramach tego udanego projektu było utworzenie Centrum
Kreatywności. Począwszy od 2007 r. po dzień dzisiejszy, branże kreatywne są w centrum uwagi i otrzymują
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silne wsparcie finansowe od sektorowych centrów rozwoju. To sprawiło, że rozkwitło pole kultury, a zarazem
stał się kolejnym decydującym czynnikiem wspierającym repatriację talentów.

Oprócz tych konkretnych programów, Estonia skupiła się na własnym rebrandingu na wiodące państwo w
dziedzinie cyfryzacji i innowacji. Pod tym względem Estonia jest pierwszym krajem w świecie, który zaoferował
cyfrowe karty tożsamości i tzw. e-rezydencję, która ułatwia przedsiębiorcom zakładanie, zarządzanie i
inwestowanie w estońskie firmy z dowolnego miejsca na świecie.

Powrotom z zagranicy sprzyja też proaktywny i liberalny polityczny establishment, dzięki czemu do Estonii
powrócili utalentowani obywatele z mniejszości narodowych. Estońska Karta Różnorodności to aktywna sieć
firm, które dzielą się najlepszymi praktykami z zakresu wdrażania inicjatyw promowania różnorodności w
strukturach biznesu. Coroczne rankingi pracodawców i prowadzone badania nad rebrandingiem potwierdzają,
że kwes�e związane z różnorodnością są coraz bardziej istotne dla zatrudnionych z pokolenia „Z“ i pozostaną w
centrum uwagi, zamieniając drenaż mózgów w pozyskanie nowych.

Zaskakuje fakt, że globalna pandemia COVID-19 okazała się cudownym panaceum na reemigrację talentów
do Estonii. Estonia dość sprawnie poradziła sobie z pierwszą falą pandemii, a zasady samoizolacji sprzyjały
pracy na dystans, więc część wysoko wykwalifikowanych Estończyków zdecydowała się na powrót do ojczyzny.
Czy to Estończyk pracujący dla brazylijskiego start-upu, czy też zawodowa piosenkarka mieszkająca w Holandii
lub projektant z Londynu, nagle, kiedy każdy mógł pracować z domu, ujawniły się wszelkie zalety małego kraju
z dobrym, świeżym powietrzem i możliwością dogodnego dystansu społecznego.

Realna historia powrotu15

Pani Kris� zawsze marzyła o karierze prawniczej. Studiowała w Estonii i za granicą. Dostała pracę za granicą.
Była świetna w tym, co robiła, otrzymała kilka awansów, pracowała w Wielkiej Brytanii i na Bliskim Wschodzie.
W pracy poznała swojego przyszłego męża. Po ślubie Kris� zdała sobie sprawę, że kontynuowanie kariery
prawniczej nie będzie najlepszą opcją, dlatego razem z mężem postanowiła wrócić do Estonii i założyć własną
firmę. Firma była zaprzeczeniem poprzedniej kariery, przed ślubem i dziećmi. Kristi postawiła na ręcznie
robioną czekoladę, wraz z jej mężem, byłym bankierem (historia pary została sfilmowana).

W międzyczasie firma Chocolala zdobyła szereg międzynarodowych nagród czekoladowych, obecnie
zatrudnia 17 pracowników i sprzedaje ręczne wyroby czekoladowe na rynek krajowy i zagraniczny. Sprzedaż
produktów doskonale się rozwija, a pyszny smak cieszy wielu konsumentów.

Kris� przyznała, że nigdy nie rozważała opcji dalszego pobytu na Bliskim Wschodzie, pragnęła, aby jej dzieci
dorastały w Estonii. Przyznaje też, że skorzystała z wielu programów wsparcia dla firm. Nie są to, jak uważa,
programy specjalnie dla reemigrantów, a powszechne, dla wszystkich chętnych. Zaznacza, że aplikacje wysyłała
kilkakrotnie, za pierwszym i drugim razem jej wniosek był odrzucany, udało się dopiero za trzecim razem.
Środki z programu pomogły zdywersyfikować produkty, zainwestować w park maszynowy i zwiększyć sprzedaż.

Kris� konkluduje, że odniesienie sukcesu w jednej dziedzinie to najlepsza podstawa do odniesienia sukcesu
w innej. Dlaczego? Ponieważ cechy niezbędne dla odniesienia sukcesu w biznesie z reguły są zawsze te same.
Upór, nieustnny trud, nowe pomysły, skompletowanie świetnego zespołu i kierowanie nim z wizją.

15 Chocolala Lmtd - https://chocolala.ee/
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Łotwa

Obecna sytuacja

Łotwa należy w Europie do państw o najwyższym wskaźniku emigracji netto. Kraj ten przeżył znaczną
emigrację wywołaną kryzysem lat 2009–2013, w wyniku czego wyemigrowało około 9,1 proc. ludności. Łotwę
dotknęła głęboka recesja, która wywołała masowy exodus w nadziei na lepszy byt za granicą. Jak pokazuje
poniższa infografika, w ostatnich latach ujemna wartość migracji ne�o nieco spowolniła, deficyt kadr jednak
wciąż się pogłębia. Przy ogólnie niższych wskaźnikach imigracji Łotwy niż w sąsiednich krajach bałtyckich, około
połowa wszystkich migrantów to powracający Łotysze. Większość pozostałych imigrantów pochodzi z krajów
byłego Związku Radzieckiego.

Główne czynniki proemigracyjne to względy ekonomiczne, przede wszystkim chęć zarabiania lepiej oraz
poprawa jakości życia.

16

Wskutek długotrwałej emigracji, ale również dlatego, że wskaźnik zgonów na Łotwie przewyższa wskaźnik
urodzeń, populacja Łotwy stale się zmniejsza, co dobrze widać na poniższym wykresie.

17

16 Central Statistical Bureau of Latvia
17 Eurostat
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Rozwiązania systemowe i polityka państwa

Nowa ustawa o diasporach, wprowadzona 1 stycznia 2019 r., będąca kontynuacją pierwszego Łotewskiego
Programu Wsparcia Diaspory z 2004 r., jest dowodem na to, że władze łotewskie dbają o swoich emigrujących
obywateli. Program obejmuje wspieranie organizacji diaspory poprzez szczególne promowanie języka i kultury
łotewskiej za granicą. Ponadto, nowe prawo dotyczące diaspory ma na celu zachęcenie Łotyszy do powrotu i
ułatwienie rozpoczęcia działalności na własny rachunek. Zaangażowanie diaspory ułatwia też opcja
przyznawania podwójnego obywatelstwa dla potomków łotewskich, inaczej niż na Litwie i w Estonii.

W 2018 r. Ministerstwo Ochrony Środowiska i Rozwoju Regionalnego Łotwy uruchomiło pilotażowy projekt
repatriacji Łotyszy. Powołano pięciu koordynatorów regionalnych, pomagających rodzinom w znalezieniu
zatrudnienia, mieszkania, opieki nad dziećmi i funduszy wsparcia finansowego przy rozpoczęciu działalności
biznesowej. Dzięki programowi, w samym tylko 2018 r. do kraju powróciło 185 rodzin, a 217 kolejnych wyraziło
zamiar powrotu w przyszłości.

Mimo wszelkich wysiłków badaczka Ieva Birka utrzymuje, że „Łotwie brakuje łatwo dostępnej platformy
informacyjnej, która promowałaby atuty naszego kraju, perspektywy dla powracających i dla przybyszy z
państw trzecich” (Birka, 2019).

Litwa

Obecna sytuacja

Więcej Litwinów opuszcza swój kraj niż powraca, dlatego emigracja stanowi poważny problem dla państwa.
W przeszłości było kilka fal emigracji.18 Pierwszą falę uruchomiło otwarcie granic, tuż po odzyskaniu przez Litwę
niepodległości. Druga fala w 2004 r. związana była z przystąpieniem Litwy do UE. Trzecią falę 2008 r. wywołały
dwa wydarzenia - przystąpienie Litwy do strefy Schengen oraz globalny kryzys gospodarczy, który spowodował
bezrobocie i naruszył sytuację finansową państwa. W ostatnich dwóch dekadach liczba mieszkańców Litwy
spadła o ponad 700 tys., głównie wskutek wysokiego wskaźnika emigracji. W ostatnich latach większość
imigrantów to powracający obywatele Litwy (średnio 80 proc.). W 2017 r. doszło do zmiany trendu - odsetek
powracających Litwinów spadł do 50 proc., udział obywateli UE pozostał bez zmian, wzrósł za to udział
obywateli spoza UE, do 47 proc. (głównie imigrantów z Ukrainy i Białorusi). 19 W 2019 r., po raz pierwszy od
wielu lat odnotowano dodatnie saldomigracji.

20

18 https://osp.stat.gov.lt/informaciniai-pranesimai?eventId=199693
19 https://osp.stat.gov.lt/statistiniu-rodikliu-analize?hash=7ae84706-e252-40de-85d8-35baecbbb038#/
20 Official Statistics Portal Lithuania
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Większość emigrantów to ludzie młodzi, wykształceni, bez rodzin, przy czym liczba rodzin wyjeżdżających za
granicę rośnie. Rodzice wyjeżdżający za granicę najczęściej zabierają ze sobą dzieci, co znacznie zmniejsza
prawdopodobieństwo powrotu z emigracji w przyszłości.

Główną przyczyną emigracji są względy ekonomiczne – wysoka stopa bezrobocia na Litwie i wyższe płace za
granicą. Większość Litwinów emigruje z powodu utraconej pracy, kiedy nie mogą szybko znaleźć nowej.
Ponadto płace za granicą są 5-6 razy wyższe niż na Litwie, przy czym realnie, mierząc siłą nabywczą, 2-3 wyższe.
Do emigracji zachęca dobrze rozwinięta sieć litewskiej zagranicznej diaspory. Coraz większy odsetek
emigrantów jako motywy wyjazdu wymienia przyczyny socjalne (np. możliwości rozwoju osobistego lub
zawodowego, bardziej tolerancyjny klimat w wybranym kraju, chęć zmiany), zwłaszcza w przypadku młodych
ludzi, którzy urodzili się już na niepodległej Litwie i mają inny światopogląd i postawy. Przyczyną emigracji
mogą być również luki w systemie szkolnictwa. Znaczny odsetek emigrantów to absolwenci uczelni, co pozwala
na przypuszczenie, że dyplomy ukończenia są uważane za niewystarczające, a rynek pracy dla absolwentów
zbyt ograniczony.

Chociaż emigracja sama w sobie nie jest zjawiskiem negatywnym, nadmierna emigracja przy
nieproporcjonalnie niskim wskaźniku imigracji stawia Litwę przed szeregiem wyzwań: zmienia się struktura
demograficzna - ludność szybko się starzeje, w kraju zaczyna brakować siły roboczej i górę bierze drenaż
mózgów, następuje spadek stopy bezrobocia grup wysoko i nisko wykwalifikowanych, wzrost wynagrodzeń
brutto osób niewykwalifikowanych oraz spadek wynagrodzeń bru�o pracowników wykwalifikowanych.21

Ponadto rosną dysproporcje w rozwoju gospodarczym regionów, ponieważ znaczna część Litwinów opuszcza
swój region.

Eksperci ds. migracji przewidują, że liczby powracających będą wzrastać wraz z poprawą warunków
ekonomicznych na Litwie. Jak na razie, mimo że gospodarka Litwy w ostatnich latach systematycznie rośnie,
liczby powracających na Litwę z roku na rok spadają.

Należy zapewnić ludziom łatwo dostępną informację odnośnie możliwości przekwalifikowania, zatrudnienia
i restartu po powrocie. Potrzebne jest również wsparcie dla młodych rodzin w regionach, ponieważ w ciągu
ostatnich dwóch lat większość powracających to osoby po trzydziestce. Inwestorzy zagraniczni na Litwie
poszukają zarówno wykwalifikowanej, jak i niewykwalifikowanej siły roboczej, dlatego ważne, aby państwo
zaoferowało powracającym przekwalifikowanie, aby firmy obeszły się bez zagranicznej siły roboczej.

Warto nadmienić, że reemigranci stoją przed złożonymi wyzwaniami, takimi jak konieczność zbudowania
nowej sieci socjalnej, reintegracji społecznej i załatwienia spraw urzędowych. Doświadczenia zagraniczne
wpływają też na oczekiwania odnośnie wynagrodzenia, stylu życia i postawy wobec korupcji, co częstokroć
sprawia, że wielu powracających ponownie opuszcza swój kraj. Ponadto stwierdzono, że reemigranci walczą z
uprzedzeniami ze strony pracodawców. Ci z kolei odnoszą wrażenie, że powracający mają wygórowane
oczekiwania wobec pracodawców, co może prowadzić do konfliktu. Pracodawcom trudno w tej sytuacji
zadowolić różnorodne doświadczenia Litwinów, którzy powrócili z zagranicy.22

21 https://www.lb.lt/uploads/documents/docs/publications/karpavicius.pdf
22 http://www.baltic-course.com/eng/direct_speech/?doc=149675&output=d
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Rozwiązania systemowe i polityka państwa

Problem emigracji został należycie rozpoznany. Reemigracja i imigracja z krajów trzecich nieco złagodziła
wskaźnik migracji netto. Z pewnością wiąże się to z faktem, że w ostatnich latach średni poziom wynagrodzenia
wzrósł do ponad 1200 euro/miesiąc brutto (ponad 800 euro/miesiąc netto).

Istnieje szereg programów promujących reemigrację. Od 2011 r. Departament ds. Litwinów Żyjących za
Granicą Ministerstwa Spraw Zagranicznych Litwy koordynuje program globalnej litewskiej diaspory. Ponadto
parlament litewski przyjął w 2018 r. program polityki demograficznej, migracyjnej i integracyjnej, zapewniający
osobom powracającym kompleksowe usługi doradcze z „jednego okna“. Rząd prowadzi stronę internetową o
nazwie Wybieram Litwę, poświęconą promowaniu (re-)imigracji. Pla�orma przedstawia wybrane udane
przykłady Litwinów, którzy powrócili na Litwę, znaleźli pracę lub rozpoczęły własną działalność gospodarczą.
Reemigranci uważają, że doświadczenie emigracji otworzyło im horyzonty, pozwoliło im zdobyć różnego
rodzaju know-how, poznać różne kultury, co znacznie ułatwiło im powrót na Litwę.23

Innym program to oferta pozarządowej organizacji Global Lithuanian Leaders, której celem jest zachęcenie
młodych specjalistów do powrotu i pracy na Litwie oraz do dzielenia się swoją wiedzą i doświadczeniem. Sieć
zrzesza ok. 1700 litewskich specjalistów z 49 państw.

Istnieją oprócz tego programy ogólnie zachęcające młodych ludzi do pracy i inwestowania na Litwie, tj.
Invest Lithuania (Investuok Lietuvoje) i Create Lithuania (Kurk Lietuva).

Złożony charakter emigracji i drenażu mózgów uniemożliwia doraźne zmierzenie wyników poszczególnych
inicjatyw. Na migrację zawsze wpływa wiele czynników - społeczno-politycznych, ekonomicznych, osobistych
itp. Dlatego rezultaty polityki migracyjnej można ocenić jedynie w perspektywie długofalowej.

Chociaż istnieje szereg inicjatyw promujących reemigrację, wysiłki państwa w celu odzyskania ludności
pozostają fragmentarycznymi. Brak konkretnych instrumentów finansowych, które mogłyby wspierać
wyłącznie reemigrantów. Istnieje jednak szeroki wachlarz instrumentów wsparcia bezrobotnych (dotacje <15
tys. euro na rozpoczęcie własnej działalności, udzielane przez Agencję Pracy) lub na rozpoczęcie własnej
działalności (gwarancje, pożyczki uprzywilejowane, dopłaty do oprocentowania, inwestycje w kapitał
zalążkowy, dotacje na innowacyjne pomysły), o które również mogą się ubiegać reemigranci. Realnie,
reemigranci często zakładają własne małe firmy rodzinne. Wspiera ich przy tym litewski system podatkowy,
który wspiera rozpoczynających działalność gospodarczą.

Jednak reemigranci rzadko kupują istniejące firmy, ponieważ często ich na to nie stać. Takim przykładem jest
firma z Wielkiej Brytanii, która produkuje na Litwie maty, wespół z Litwinem, który powrócił z Wielkiej Brytanii.
Firma otrzymała kredyt bankowy z poręczeniem struktury INVEGA oraz dopłaty do oprocentowania kredytu.

Konkretne przykłady ponownej migracji

Innym konkretnym przykładem reemigracji jest Karolis Atkočiūnas, który powrócił do swojego kraju i założył
firmę, kierując się raczej interesem osobistym niż względami ekonomicznymi. Miast kontynuować życie, jakie
zbudował sobie w Norwegii, zdecydował stworzyć na Litwie ekskluzywny brand e-rowerowy o nazwie ZBIKE.
Jego e-rowery osiągają prędkość do 100 km/h i są pełne innowacji, tj. silnik elektryczny chłodzony cieczą i
wykonywane na miarę ramy karbonowe, produkowane przez rodzinną firmę UAB Elektrociklas. Aby

23 https://www.renkuosilietuva.lt/en/success-stories/
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sfinansować swoją firmę, Karolis otrzymał mikrokredyt, który kwalifikuje do dopłat do wynagrodzeń, po
spełnieniu określonych warunków.24

Odmienną historię reemigracji opowiada para Rasa Mikoliūnė i jej mąż, którzy po czterech latach pobytu za
granicą zdecydowali się na powrót na Litwę. Wspomina, że jej pierwsza litewska pensja starczyła jedynie na
zakup artykułów pierwszej potrzeby. Po powrocie Rasa zaczęła od nisko płatnej pracy kasjerki. W Wielkiej
Brytanii pracowała ciężko fizycznie za znacznie lepsze pieniądze. Dla kobiety powracającej z emigracji głównym
zadaniem, oprócz integracji na rynku pracy, było znalezienie dobrze płatnego zatrudnienia oraz miejsca dla
dziecka w przedszkolu. Rodzina reemigrantów miała na Litwie poważne trudności, nawet zastanawiała się nad
powrotem do Wielkiej Brytanii. Jednak miłość do ojczyzny okazała się silniejsza i Rasa spełniła swoje marzenie
o założeniu salonu dla psów. Aby uzbierać wystarczającą sumę na rozpoczęcie działalności, Rasa ponownie
podjęła pracę w Wielkiej Brytanii, tym razem tylko na dwa miesiące. Twierdzi, że trudne doświadczenie
emigracyjne nauczyło ją walki o realizację swoich marzeń. I chociaż reintegracja na rynku pracy okazała się dla
niej niezwykle trudna, dziś twierdzi, że jest szczęśliwa, że powróciła na Litwę, gdzie prowadzi swój ulubiony
biznes.25

Polska

Obecna sytuacja

Zgodnie z szacunkami GUS26, na koniec 2017 r. za granicą żyło ok. 2 540 000 Polaków, w większości w innych
krajach UE. Dominowały Wielka Brytania (793 tys.), Niemcy (703 tys.), Holandia (120 tys.) I Irlandia (112 tys.).
W latach 2007-2017 liczba emigrantów wzrosła o 45,1 proc. (z 1,75 mln do 2.54 mln), przez co był ujemny
wskaźnik salda migracji. Trudno oszacować skalę reemigracji, ale szacuje się, że każdego roku powraca około
40 tys. Polaków.

Według badania Work Service Poland27 przeprowadzonego w 2017 r., główne przyczyny emigracji to:

1. zarobki wyższe niż w Polsce - 77,8 proc.

2. Wyższy standard życia - 58,9 proc.

3. Chęć wyjechania, aby poznać świat - 44,0 proc.

4. Lepsze warunki socjalne - 37,3 proc.

5. Lepsze perspektywy rozwoju zawodowego - 35,7 proc.

6. Brak dobrej pracy w Polsce -31,4 proc.

7. Korzystniejszy system podatkowy - 15,6 proc.

8. Bardziej przyjazna administracja publiczna - 11,7 proc

9. Bezpieczniejsza sytuacja geopolityczna - 11,4 proc

10. Rodzina (bliscy krewni mieszkający lub planujący zamieszkanie za granicą) - 8,0 proc.

24 http://invega.lt/lt/versla-verta-pradeti-tik-meiles-pasirinktai-veiklai/
25 https://www.ve.lt/naujienos/visuomene/zmones/grizusieji-gerai-gyventi-galima-ir-lietuvoje-1675434/
26 https://stat.gov.pl/en/topics/national-accounts/annual-national-accounts/gross-domestic-product-in-2018-preliminary-
estimate,1,8.html

27 https://www.workservice.com/About-us
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Czynniki emigracji są raczej natury ekonomicznej. Spory odsetek Polaków rozważających emigrację z uwagi
na możliwość podróżowania po świecie świadczy o ogólnej zmianie sytuacji na rynku pracy. Młodzi Polacy nie
boją się globalnej konkurencji, są przekonani, że dzięki swoim kompetencjom mogą się zrealizować za granicą.

O emigracji mówi się w Polsce dużo, zarówno o jej pozytywnych jak i negatywnych aspektach dla polskiej
gospodarki i społeczeństwa. Do pozytywnych należy spadek bezrobocia (szczególnie w okresie 2000-2010),
spadek skali ubóstwa, transfery pieniężne (polscy emigranci przeważnie inwestują w Polsce), rozwój sektora
usług, np. firm transportowych i turystycznych, organizujących połączenia międzynarodowe, rosnące
zapotrzebowanie na usługi krajowych firm budowlanych (transfer zarobków inwestowany jest głównie w
budowę i remont własnego domu/mieszkania). Wysoki wskaźnik emigracji ma jednak swoje minusy:
dramatyczny niedobór siły roboczej w kraju, dysbalans między popytem a podażą pracy, odpływ dobrze
wykształconych i utrata kapitału ludzkiego (drenaż mózgów). Emigracja powoduje także separację i rozpad
rodzin oraz zmiany w strukturze wieku i płci społeczeństwa, gdyż emigrują w większości ludzie młodzi.

Po powrocie, bagaż umiejętności, uzyskane doświadczenie i sieci reemigrantów, stanowią dodatkowy kapitał
ludzki. Powracający często wracają z doświadczeniem zawodowym i naukowym z innego środowiska, ze
znajomością języków obcych, wiedzą na temat innowacji, z umiejętnościami w zakresie zaawansowanych
technologii, z kontaktami zagranicznymi, aspiracjami przedsiębiorczymi i ze środkami finansowymi,
pozwalającymi zainwestować w przedsięwzięcie biznesowe. Jest nadzieja, że reemigracja zatrzyma tempo
wyludniania się Polski.

Rozwiązania systemowe i polityka państwa

W ostatnich latach temat reemigracji zyskuje coraz większe zainteresowanie polityki migracyjnej i w debacie
publicznej. W kontekście niedoboru siły roboczej i niekorzystnej sytuacji demograficznej jednym z działań
sformułowanych w dokumencie Polityka migracyjna Polski jest stworzenie systemu zachęt przywracających
Polaków do pracy i osiedlania się w kraju. Jednak różnice w wynagrodzeniach i świadczeniach socjalnych,
pomimo pewnego postępu w Polsce, nadal pozostają czynnikami zachęcającymi do emigracji.

31 stycznia 2018 r. w Polskim Radiu odbyła się debata na temat reemigracji.28 Omówiono kilka zachęt dla
reemigracji: powrót z przyczyn ekonomicznych, np. utrata pracy w Irlandii, Wielkiej Brytanii i problemy ze
znalezieniem nowej pracy; niekiedy tęsknota; poczucie stagnacji zawodowej i poszukiwanie nowych wyzwań,
problemy z reintegracją po powrocie dorosłych, ale także podkreślano problemy dzieci - językowe i kulturowe,
różnice w programach i metodach nauczania; powrót do Polski lepiej, kiedy dzieci są małe – dla nastolatków
przeprowadzka może być przeżyciem traumatycznym, prowadzącym np. do depresji czy narkotyków; różnice w
kulturze pracy (aspekt nie koniecznie ceniony w kraju), bezpieczeństwo pracy (w Polsce najczęściej zatrudnieni
mają umowy czasowe), poziom życia. Pracodawcy zwykle nie czerpią z potencjału reemigrantów, którzy mogą
zaoferować dodatkowe umiejętności i podzielić się dobrymi pomysłami. Z drugiej strony, reemigranci często
pracują poniżej swoich kwalifikacji lub nie w swoim zawodzie. Powrót z emigracji jest prostszy, jeśli ma się do
czego wrócić (dom, rodzina) lub wykonywana praca nie jest związana z miejscem zamieszkania (np.
programista). O problemach reemigracji pisał również magazyn Newsweek. 29

Zgodnie z informacją zawartą w Polityce migracyjnej Polski wsparcie polskich emigrantów za granicą
realizowane jest poprzez działania informacyjne, naukę języka polskiego dzieci emigrantów, fundowanie

28 https://www.polskieradio.pl/10/218/Artykul/2001363
29 https://www.newsweek.pl/polska/spoleczenstwo/trudne-powroty-do-domu-jak-wyglada-zycie-polakow-po-
emigracji/hhqcppr
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stypendiów, wdrażanie programów wsparcia na rynku pracy, przyznawanie dotacji na rozpoczęcie działalności
gospodarczej oraz wspieranie reintegracji w środowiskach lokalnych.

Ministerstwo Edukacji Narodowej prowadzi programy skierowane do Polonii i Polaków za granicą zgodnie z
kierunkami polityki państwa i we współpracy z Ministerstwem Spraw Zagranicznych. W roku szkolnym 2017/18
do szkół uczęszczało 18,3 tys. uczniów, a zatrudnionych było 573 nauczycieli. MEN kieruje nauczycieli do pracy
w szkołach na terenie całej Europy oraz wspiera nauczanie języka polskiego i utrzymanie polskiej mowy Polonii
i dzieci emigrantów. Narodowa Agencja Wymiany Akademickiej realizuje program stypendialny Polonia,
którego zadaniem jest umożliwienie młodzieży polonijnej podjęcia studiów w Polsce. Stypendyści studiują
bezpłatnie i otrzymują miesięczne stypendium na pokrycie kosztów utrzymania w Polsce. Z tej formy wsparcia
korzysta ok. 2500 osób, głównie z krajów postsowieckich, ale także z Ameryki Południowej.

Planowane jest również wprowadzenie następujących działań wspierających imigrantów i reemigrantów:

1. Rozwój nowych form wspierania polskości, odpowiadających współczesnym wyzwaniom.

2. Przygotowanie służby konsularnej do spraw powrotu nowej emigracji z krajów UE oraz koordynacja jej
działań ze służbami socjalnymi w kraju, odpowiedzialnymi za pomoc nowoprzybyłym w odzyskaniu
samodzielności i reintegracji ze polskim społeczeństwem.

3. Udzielanie pomocy konsularnej w przypadkach działań władz lokalnych wobec polskich emigrantów
naruszających obowiązujące prawo lub dyskryminowanych obywateli polskich.

4. Dostosowanie kadr i organizacji służby konsularnej do priorytetu polityki remigracyjnej.

5. Promowanie wśród reemigrantów nowych instrumentów w zakresie polityki rodzinnej i społecznej.

6. Zapewnienie Polonii i Polakom mieszkającym za granicą oraz dzieciom polskich emigrantów nauki
języka polskiego, historii, geografii, kultury polskiej i innych przedmiotów nauczanych w języku polskim
oraz kontynuowania szkoły po powrocie do Polski.30

Jedną z przyczyn reemigracji jest sytuacja świadczeń socjalnych w Polsce. W ubiegłym roku wprowadzono
świadczenia socjalne dla rodzin:

• Zasiłek 500 zł - zgodnie z ustawą przysługiwał on na dziecko do 18 roku życia. Wsparcie w wysokości
500 zł przysługuje również dzieciom w domach dziecka lub placówkach opiekuńczo-wychowawczych.

• Zasiłek 300 zł - jednorazowy (jeden raz w roku) zasiłek przeznaczony na naukę dzieci do 20 roku życia,
pod warunkiem, że naukę rozpoczęto przed ukończeniem 18 roku życia i jest ona kontynuowana np. w
technikum. Program obejmuje dzieci niepełnosprawnych do 24 roku życia.

Należy pilnie zwrócić uwagę na problemy adaptacyjne po powrocie. Wiele osób powracających z emigracji
przeżywa szok kulturowy. Może to dotyczyć zarówno dorosłych (np. z powodu różnic w kulturze pracy), jak i
dzieci (m.in. problemy z doborem właściwych słów, różnice w edukacji przedszkolnej czy wczesnoszkolnej).
Zjawisko to wywołane jest nie tylko zmianami zachodzącymi w kraju, ale także zmianami osobowości
zachodzącymi w samych emigrantach.

W Polsce wdrażany jest program Powroty, oferujący informację z elementami doradztwa. Brak instytucji,
która oferowałaby pogłębione doradztwo lub pomoc w rozwiązywaniu problemów psychologicznych i
socjalnych.

30 Cf. Zespól ds. Migracji (2019)
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Dla osób, które po powrocie z emigracji pragną rozpocząć własną działalność gospodarczą, wprowadzono
możliwość uzyskania niskooprocentowanego kredytu.31 Ponadto każdy obywatel ma prawo złożyć wniosek i
uzyskać dofinansowanie dla firmy w ramach funduszy europejskich. 32

Dla reemigrantów przygotowano serwis Powroty z podstawowymi informacjami: https://powroty.gov.pl

Dodatkowo na poniższej stronie znajduje się przewodnik dla osób powracających z zagranicy:
https://powroty.gov.pl/documents/32315/2341031/Informator_dla_Polakow_powracajcych_z_zagranicy.pdf

Są też blogi Polaków, którzy wróciły z emigracji, zmagali się z różnymi problemami i chcą podzielić się swoimi
doświadczeniami z innymi reemigrantami.

Konkretny przykład reemigracji

Katarzyna Arczewska wyjechała do Norwegii na kontrakt naukowy na ok. 5 lat. W tamtych czasach było to
dobre rozwiązanie. Decyzję o powrocie podjęto pod wpływem kilku czynników: zakończenie umowy i
niewielkie szanse na znalezienie nowej pracy (przez brak obywatelstwa norweskiego), zmęczenie wpływem
państwa (a raczej uciążliwość związana z niekompetencją urzędników pełniących funkcje państwa
opiekuńczego. W dodatku tęsknota za bliskimi. Udany powrót wynikał przede wszystkim z tego, że nie mieli
dokąd wracać (mieszkanie było wynajmowane). Po powrocie mąż szybko znalazł pracę, ale tylko na krótki
okres, po czym próbował założyć własną firmę i obecnie pracuje nieformalnie. Pani Arczewska po długim czasie
znalazła pracę z ogłoszenia. Teraz już odnalazła się w nowych warunkach, rozczarował ją tylko styl pracy działu
HR.

Dania

Obecna sytuacja

W latach 2010 do 2015 r. w Danii panował stały wzrost liczby cudzoziemców przybywających do kraju.
Wskaźniki reemigracji Duńczyków były na stałym poziomie. Od 2015 r. wskaźnik imigracji cudzoziemców
systematycznie spada. Od 2016 r. odnotowuje się narastający wzrost liczby emigrujących obcokrajowców,
podczas gdy liczba emigrujących Duńczyków jest mniej więcej równa liczbie duńskich reemigrantów,
utrzymując się na stabilnym poziomie około 20 tys. przez ostatnie 10 lat. Widzimy zatem, że saldo migracji
systematycznie malało, począwszy od szczytowego poziomu około 40 tys. w 2015 r. do 10 tys. w 2019 r.

W Danii istnieją specjalne programy dbające o przyrost mózgów, a zapobiegające ich drenażowi. Inicjatywa
Damy Ci klucz do naszej kultury oferuje na przykład Kopenhaski bilet sezonowy dla międzynarodowych
talentów. Jest to tani bilet dający wstęp do lokalnych klubów sportowych i na imprezy kulturalne. Ponadto
utworzono Akademię Pracy, aby studenci - również zagraniczni - kończący studia w Danii, mogli znaleźć pracę i
zostać w Danii. Przy malejącym wskaźniku migracji netto i stosunkowo niskim potencjale duńskich
reemigrantów, prawdopodobnie Dania uaktywni swoje programy w celu przyciągnięcia wykwalifikowanych
imigrantów.33

31 https://mambiznes.pl/finansowanie/85-tys-zl-na-wlasny-biznes-dla-powracajacych-do-polski-z-emigracji-85799
32 https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/fundusze-dla-firm/
33 Statistics Denmark (2020)
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34, 35

Niemcy

Obecna sytuacja36

W ciągu ostatniej dekady średnio każdego roku 180 tys. osób z obywatelstwem niemieckim opuszczało
Niemcy. W tym samym okresie średnio 130 tys. osób rocznie powracało do Niemiec. Roczna luka emigracyjna
niemieckich obywateli wynosiła 50 tys. osób. Duża część emigrantów powraca do Niemiec już po kilku latach
spędzonych za granicą. Prowadzi to do stale rosnącej liczby żyjących w Niemczech obywateli z zagranicznym
doświadczeniem. Według mikrospisu ponad dwa miliony Niemców urodzonych w Niemczech mieszkało już za
granicą rok lub dłużej.

W dalszej części przedstawione są kluczowe wnioski analizy panelu emigracyjno-reemigracyjnego. Aby
dokładniej zbadać podłoże społeczno-kulturowe oraz emigrację i zamiary remigracyjne, niemiecki instytut
badań ekonomicznych DWI rozpoczął szeroko zakrojone badanie panelowe typu GERPS, badające sytuację
emigracji i reemigracji Niemiec. Metodologia GERPS jest dość oryginalna, ponieważ stanowi reprezentatywną

34 Statistics Denmark (2020)
35 Statistics Denmark (2020)
36 Ette et al (2019), Siems (2017) and Destatis (2020)
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podstawę do badań nad konsekwencjami życia za granicą, stawiając na głowie klasyczne podejście do badań
migracji, iż nie bada imigrantów z wielu krajów pochodzenia w jednym kraju docelowym, a skupia się na
diasporze z jednego kraju pochodzenia żyjącej w wielu krajach docelowych, co jest niezwykle istotne dla
dalszych implikacji, np. zaleceń politycznych dla wspierania reemigracji.

Obywatele mobilni za granicą są znacznie młodsi w porównaniu z populacją niemobilną. 63 proc. Niemców
wyjeżdżających za granicę jest w wieku 25 do 39 lat, czyli znacznie więcej niż wskaźnik referencyjny 27 proc.
dla ogółu ludności Niemiec. Emigranci preferują kraje Unii Europejskiej (45 proc.) i sąsiednią Szwajcarię, ze
względu na bliskość (13 proc.). Mobilność międzynarodowa często występuje w życiorysach większości
ankietowanych. Dla 63 proc. emigrantów obecny pobyt za granicą poprzedzony był przynajmniej jednym
pobytem, a 69 proc. planuje zamieszkać za granicą tylko czasowo, zwykle na kilka lat.

Osoby decydujące się na wyjazd za granicę posiadają ponadprzeciętne kwalifikacje. 76 proc. niemieckich
emigrantów posiada wykształcenie wyższe (13 proc. tytuł doktora, 46 proc. tytuł magistra, 16 proc. tytuł
licencjata), podczas gdy stosowny wskaźnik ogółu Niemców wynosi 25 proc. Wyjeżdżając za granicę, emigranci
zyskują finansowo. Miesięczna pensja netto pełnoetatowego pracownika po około roku pobytu za granicą
wzrasta średnio o 1186 euro. Osoby niemobilne mogły podnieść swoje dochody tylko o 87 euro, a osoby
mobilne wewnątrz Niemiec zwiększyły swoje dochody o 141 euro.

Rosnące zarobki netto dotyczą w równym stopniu różnych grup społecznych. Mobilność międzynarodowa
pozytywnie wpływa na rozwój zawodowy i na mobilność społeczną. Jeden z respondentów z tytułem magistra
miał prawie dwukrotnie wyższą pensję netto przed wyjazdem za granicę niż porównywalny zatrudniony bez
stopnia naukowego. Praca za granicą prowadzi do porównywalnego wzrostu zarobków netto zarówno
pracowników z dyplomem uniwersyteckim, jak i emigrantów bez dyplomu, co też skutecznie domyka lukę
dochodową. Nie ma również różnicy w wysokości wzrostu dochodów między kobietami amężczyznami.

Analizując statystyki migracyjne Niemiec widać, że od 2000 r. saldo migracji niemal zawsze było dodatnie, z
wyjątkiem 2008 i 2009 r. Od 2010 r. saldo migracji systematycznie rosło do 2015 r., kiedy osiągnęło apogeum,
co zbiega się z dużym napływem uchodźców w tym okresie. Od 2016 r. saldo migracji systematycznie spada,
osiągając w 2019 r. najniższy wskaźnik od 8 lat.

Rok 2016 był rokiem szczególnym, wtedy emigracja Niemców wzrosła w ciągu jednego roku ponad
dwukrotnie. W kolejnych latach wskaźnik emigrujących Niemców utrzymywał się na podobnie wysokim
poziomie. Od 2016 r. znacznie wzrosła również liczba powracających Niemców, przez co w ostatnich latach

udało się nieco zmniejszyć ujemne
saldo migracyjne Niemców.

Zaobserwowane trendy nasuwają
wniosek, że dynamika ruchów
migracyjnych ostatnich lat nieco
osłabła, a jednocześnie
systematycznie rośnie liczba
emigrantów. Większość
emigrujących jest znacznie lepiej
wykształcona niż przeciętny Niemiec
i świadczy zaawansowane usługi
ekonomiczne, dlatego warto bacznie
monitorować nowy trend.
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Rozwiązania systemowe i polityka państwa 37

Niemiecki rząd i niemiecki biznes podejmują wszelkie kroki ku ściągnięciu emigrantów do Niemiec. Istnieje
portal powitalny dla międzynarodowych profesjonalistów o nazwieMake it in Germany, a niedawno ogłoszono
rozszerzenie usług informacyjnych i doradczych dla Niemców za granicą. Rada Ekonomiczna konserwatywnej
par�i CDU opracowała stosowny dokument strategiczny, w którym zapisano m.in. zalecenie aby „reklamy
odnoszące się do atrakcyjnych perspektyw zatrudnienia w Niemczech rozmieszczać w mediach używanych
przez Niemców w kraju i za granicą.” Eksperci ds. migracji widzą dobre możliwości ściągnięcia Niemców
osiadłych zwłaszcza w Austrii i Szwajcarii, ze względu na liczebność społeczności niemieckiej w obu krajach oraz
na to, że znaczna część tej niemieckiej diaspory emigrowała tam w przeciągu ostatniej dekady.

Jedną z konkretnych inicjatyw, która namawia do remigracji, jest Niemiecka Międzynarodowa Sieć
Akademicka (GAIN) – wspólna inicjatywa Niemieckiej Wymiany Akademickiej, Niemieckiej Fundacji Badawczej i
Fundacji Alexandra von Humboldta, współfinansowana przez niemieckie Federalne Ministerstwo Edukacji i
Badań. Sieć działa w USA i inicjuje akcje promocyjne, np. w Bostonie, gdzie uczelnie i niemieckie firmy starają

37 Cf. Breyton (2020), EFI (2017) and Roher (2019)
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się rekrutować niemieckich naukowców, którzy wyemigrowali do USA. Zainteresowanie naukowcami nie jest
przypadkowe ze względu na ich silny odpływ każdego roku kilkuset naukowców do zagranicznych instytucji
badawczych.

Istnieje też Niemiecka Organizacja Naukowców (GSO), stowarzyszenie założone przez firmy i kręgi naukowe,
które również angażuje się w tworzenie sieci kontaktów. GSO została założona w 2003 r. i skierowana jest do
naukowców z zagranicy, którzy wcześniej działali w Niemczech. Oferuje np. warsztaty, kursy internetowe i
porady dla młodych naukowców poszukujących aktualnych informacji o możliwościach karierowych w
Niemczech.

Inną kluczową grupą specjalistów, do których skierowane są niemieckie programy emigracyjne, są lekarze.
Ich studia uniwersyteckie są bardzo kosztowne dla budżetu Niemiec i wynoszą 200 tys. euro na wyszkolenie
absolwenta. Niemiecki minister zdrowia, Jens Spahn, zadeklarował, że pragnie za pomocą nowych przepisów
unijnych wyhamować odpływ niemieckich lekarzy i pielęgniarek do Szwajcarii i innych państw. Stwierdził
wprost, że „będziemy zdani na polskich lekarzy, których potem zabraknie w samej Polsce”, co jest
niedopuszczalne, „dlatego powinniśmy pomyśleć o tym, czy nie warto na nowo uregulować kwestię
„kłusownictwa“ w UE specjalistów pewnych zawodowych, przy czym bez fundamentalnego kwestionowania
swobody przemieszczania się w Europie”. Niemieccy lekarze najchętniej wybierają Szwajcarię. 6 tys. lub 17,7
proc. wszystkich lekarzy Szwajcarii to Niemcy.

Szwecja

Obecna sytuacja

W 2018 r. ludność Szwecji wynosiła 10,2 mln mieszkań (49,7 proc. kobiet i 50,3 proc. mężczyzn). W tym roku
do Szwecji imigrowało 132 602 (62 154 kobiet; 70 448 mężczyzn), z czego około 10 proc. (12 805 i 6 157 kobiet,
6 648 mężczyzn) to Szwedzi, którzy powrócili do swego kraju.

W ciągu ostatniej dekady rocznie emigrowało około 50 tys. Szwedów. Szacuje się, że liczba emigrujących
Szwedów była większa, ponieważ Szwedzi nie zawsze zgłaszają swój status do urzędu skarbowemu. Według
szwedzkiego urzędu statystycznego, podającego oficjalne statystyki, w 2015 r. Szwecję opuściło ponad 55 tys.
obywateli, co stanowiło największy exodus od XIX wieku. W przeciągu ostatnich trzech lat emigracja
zmniejszyła się, do około 45 tys. Szwedów rocznie opuszczających Szwecję. W 2018 r. ze Szwecji wyemigrowało
46981 obywateli (21828 kobiet, 25 153 mężczyzn). Większość emigrantów to urodzeni w Szwecji (35 proc.;
7997 kobiet, 8658 mężczyzn), na kolejnych pozycjach byli urodzeni w Finlandii (4,4 proc.), Polsce (3,9 proc.),
Indiach (3,7 proc.) i Danii (3,2 proc.). Najpopularniejszymi państwami docelowymi szwedzkiej emigracji w 2018
r., były Dania, Norwegia, Wielka Brytania, Irlandia Północna, Finlandia, Stany Zjednoczone i Niemcy.38

Nowym, popularnym trendem jest wielokrotna emigracja i reemigracja Szwedów, podjęcie studiów i pracy
za granicą, w celach podróżniczych, rodzinnych i miłosnych. Inną motywacją dla emigracji, zwłaszcza wśród
emerytów, są względy klimatyczne – lato przez cały rok, niższy koszt utrzymania i niższe podatki na Południu
Europy. Popularnymi destynacjami w tym kontekście to Hiszpania, Portugalia, Malta i Tajlandia. Nowym

38 Cf. https://www.scb.se/hitta-statistik/sverige-i-siffror/manniskorna-i-sverige/utvandring-fran-sverige/ and
https://www.scb.se/hitta-statistik/sverige-i-siffror/manniskorna-i-sverige/invandring-till-sverige/
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częstym powodem emigracji Szwedów jest też niezadowalająca polityka państwa i niezadowolenie z rządu,
który w oczach wielu Szwedów stwarza nieprzyjazne i niepewne warunki życia w Szwecji.39

Emigracja była gorącym tematem w latach 1970-1980-tych, kiedy to część przedsiębiorców i firm
rodzinnych niezadowolonych z kursu państwa opuściła Szwecję. Utrata przedsiębiorstw i innowatorów
wymusiła obniżenie jarzma podatkowego i neoliberalne reformy. Dzisiejsza sytuacja polityczna w Szwecji
ponownie może doprowadzić do zwiększenia skali emigracji i warto, aby polityka ponownie pilnie zajęła się
tym tematem. Na dzień dzisiejszy, w centrum uwagi polityki bardziej jest imigracja.40

Emigracja i reemigracja nie są obecnie priorytetami politycznymi Szwecji. Szwecja bardziej skupia się na
wyzwaniach i szansach fali imigracyjnej z Bliskiego Wschodu i Afryki roku 2015. Temat emigracji i reemigracji
Szwedów podjęła organizacja non-profit Svenskar i världen (Szwedzi w świecie). Jej działania pomagają w
opracowaniu politycznych programów wykorzystania zdobytych kompetencji, doświadczeń oraz sieci
szwedzkich reemigrantów. Jak na razie tylko nie wiele szwedzkich firm postrzega doświadczenie i kontakty
zagraniczne reemigrantów jako atut, preferują zatrudniać Szwedów, którzy nie mieszkali za granicą, którzy
utrzymują lokalne i krajowe kontakty.41

Rozwiązania systemowe i polityka państwa

Emigrację Szwecja definiuje jako pobyt za granicą trwający co najmniej rok. Obywatele mają obowiązek
powiadomienia o emigracji urzędu skarbowego, po czym szwedzki urząd skarbowy wykreśla ich z krajowego
rejestru. Obywatelstwo i ubezpieczenie socjalne pozostają bez zmian, ewentualnie też obowiązek płacenia
szwedzkich podatków. Wielu Szwedów nie powiadamia urzędu skarbowego, zapominają lub nie powiadamiają
celowo, ponieważ chcą zachować otrzymywane świadczenia (np. dotowaną opiekę zdrowotną, bezpłatną
edukację, zasiłek na dzieci, zasiłek dla bezrobotnych, możliwość głosowania w wyborach lokalnych i
regionalnych). Część obywateli woli unikać zamieszania z własnym statusem podatkowym, spowodowanym
zarejestrowaniem. Szwedzi mogą również powiadomić ministerstwo spraw zagranicznych Szwecji o swojej
emigracji, aby był kontakt w nagłych sprawach w ich docelowym kraju. Powiadomienie ważne jest przez rok.
Po powrocie, reemigranci mają obowiązek powiadomić o nowych okolicznościach swój urząd skarbowy.
Wówczas US ponownie ich rejestruje w rejestrze krajowym, umożliwiając tym samym wznowienie świadczeń
socjalnych dostępnych dla rezydentów.

Powiadomienie szwedzkiego urzędu skarbowego o emigracji i reemigracji pomaga Szwecji w monitorowaniu
sytuacji demograficznej. Wyzwaniem pozostaje problem, że nie wszyscy Szwedzi o tym powiadamiają, przez co
statystyka jest niepełna. Inna rzecz, że Szwedzi, którzy nie powiadamiają urzędu skarbowego o emigracji,
wykorzystują system dla własnych korzyści, z negatywnymi skutkami dla szwedzkich finansów publicznych.

Obecnie Szwecja nie podejmuje żadnych konkretnych działań na rzecz (re)emigracji, za wyjątkiem
organizacji non-profit Szwedzi na świecie, która wspiera Szwedów przy (re) emigracji. Organizacja współpracuje
z szeregiem partnerów, między innymi z Konfederacją Szwedzkich Przedsiębiorstw. Emigrujący mogą zostać

39 Cf. https://www.sviv.se/wp-content/uploads/2015/06/Kartlaggningen_2015_uppdaterad151007.pdf and
https://www.svt.se/nyheter/utrikes/rekordmanga-svenskar-flyttar-utomlands and
https://www.ingridochmaria.se/2019/02/07/kronika-allt-fler-svenskar-planerar-landsflykt/

40 Cf. https://tino.us/2018/12/risken-for-talangutvandring-foretagarflykt-fran-sverige/ and
https://www.ingridochmaria.se/2019/02/07/kronika-allt-fler-svenskar-planerar-landsflykt/
41 Cf. https://www.sviv.se/wp-content/uploads/2017/09/ArtikelPersonal.pdf
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członkami i uzyskać dostęp do przydatnych informacji, kontaktów i sieci. Organizacja organizuje imprezy i
wydarzenia dla szwedzkiej diaspory oraz dla Szwedów, którzy powrócili do Szwecji.

Podobną inicjatywą co Svenskar i Världen, przy czym tylko dla Szwedek jest Swea International. Ponadto,
szwedzkie ambasady na całym świecie pomagają Szwedom we wszelkich sprawach życiowych.

Przykłady reemigracji

W 2010 r. Jeane�e Henningsson i jej rodzina przeprowadzili się do w Nowego Jorku, gdzie jej mąż dostał
pracę w branży IT. Trzy lata później, podczas wizyty w Szwecji, poprzedni pracodawca skontaktował się z
Jeanette i zaproponował jej natychmiastową posadę na stanowisku kierowniczym w Sztokholmie. Zgodnie z
ofertą mogła sama ustalić warunki pracy, ponadto firma zaoferowała pomoc przy przeprowadzce do Szwecji.
Takiej oferty Jeane�e nie mogła odmówić. Nie miała problemów z reintegracją społeczną, jej pracodawca
pomagał we wszystkich sprawach, a grono znajomych nadal żyło w Sztokholmie. Dziwne było tylko to, że
traktowano ją jak imigrantkę i że musiała się ponownie zarejestrować w krajowym rejestrze. Ponieważ jej mąż
nadal pracował w USA, para miała też pewne komplikacje podatkowe. Problemem były też duża odległość i
przemierzanie wielu stref czasowych. W końcu rodzina definitywnie powróciła do Szwecji. Jeanette radzi
osobom w podobnej sytuacji, aby ułatwić sobie reemigrację działając z wyprzedzeniem. I tak, np. zapisała się
na mieszkanie w Sztokholmie, kiedy jeszcze żyła w USA.42

Cecilia Malmström wróciła do Szwecji po 20 latach pracy w Brukseli w Parlamencie Europejskim. Jest
zadowolona ze swojej kariery politycznej i czuje, że nadszedł czas na coś nowego. Wraz z rodziną powróciła do
swojego rodzinnego miasta Gothenburg. Owszem, było jej smutno zostawiać przyjaciół, pracę i życie w
Brukseli, ale, jak twierdzi, podoba jej się, że może spędzać więcej czasu z przyjaciółmi i rodziną w Gothenburgu.
Cecilia uważa, że warto pożyć za granicą i poznać inną kulturę, historię, punkt widzenia, uważa, że to zmienia
spostrzeżenie na świat i na samą siebie, człowiek nabiera pokory. Podczas pobytu w Brukseli Cecilia
doświadczyła, że bycie Szwedką w wielu sytuacjach przyniosło jej korzyści, ponieważ Szwecja cieszy się dobrą
opinią za granicą. Zdecydowanie zaleca innym, aby przez jakiś czas pożyli za granicą. Nie wie na razie, czym się
zajmie w Szwecji i jest otwarta na ponowną emigrację, o ile nadarzy się odpowiednia okazja.43

Finlandia

Obecna sytuacja

Na przestrzeni stuleci, obywatele Finlandii nieustannie wyjeżdżali za granicę w poszukiwaniu lepszego życia.
Kierunki emigracji zmieniały się, w zależności od epoki. Na przykład do Szwecji (w XVI i XVII w., a także w latach
1950-1960tych), do Rosji (w XVII-XIX w. i w okresie międzywojennym XX w.) oraz do USA i Kanady (na początku
XX w. oraz w 1950tych). Warto zaznaczyć, że emigrację do Szwecji w XVI-XVII wieku (głównie do krainy
Dalarna) i do Rosji (w wiekach XVII-XVIII, do Ingrii) nie można nazwać prawdziwą emigracją, a raczej jako ruch
wewnątrz historycznej Szwecji. Emigracja do Ingrii w XIX w. była z kolei ruchem wewnątrz Rosji. Debata na
temat reemigracji w ostatnich dekadach dotyczyła głównie reemigrantów z Ingrii. Okno powrotu dla
potomków Finów, którzy wyemigrowali do Ingrii za panowania szwedzkiego i rosyjskiego, zostało zamknięte w
2016 r. Pprzyczynami emigracji w minionych stuleciach było chęć lepszego życia, ewakuacja przed głodem i

42 Cf. https://www.sviv.se/blog/2017/06/det-behover-inte-vara-svart-att-flytta-hem/
43 Cf. https://www.sviv.se/blog/2019/08/pa-vag-hem-men-lamnar-dorren-mot-utlandet-pa-glant/



66

śmiercią, poszukiwanie przygód, ucieczka przed wymiarem sprawiedliwości lub unikanie płacenia alimentów.
Przyczyny współczesnej emigracji są bardziej zróżnicowane. Może być to praca i lepsze życie za granicą,
poszukiwanie nowych doświadczeń, praktykowanie języków obcych, chęć poznania innych kultur i nawiązania
nowych kontaktów lub założenie rodziny z obcokrajowcem.

Fiński Urząd Migracyjny definiuje reemigrację następująco: Reemigracja to powrót do Finlandii osób o
fińskich korzeniach lub bliskich więziach z Finlandią. Reemigrantów klasyfikuje się jako byłych obywateli
Finlandii, potomków rdzennego obywatela Finlandii oraz osób repatriowanych z Ingrii lub służących w fińskiej
armii w okresie 1939-1945. Ponieważ urząd statystyczny Finlandii nie przeprowadził analizy motywacji dla
(re)emigracji, niniejsze opracowanie powołuje się na badania byłych emigrantów. Poniższa infografika oparta
jest na materiale urzędu statystycznego Finlandii. Ze względu na brak podziału na reemigrantów
powracających do swoich krajów pochodzenia i tych, którzy zgodnie z definicją są emigrantami, emigrację liczy
się wg. obywateli opuszczających Finlandię, a reemigrację jako obywateli Finlandii powracających do kraju,
którzy żyli określony okres w innym kraju.

Obecnie, Finlandia potrzebuje migrantów, aby zaradzić niedoborowi siły roboczej w wielu sektorach, aby
poprawić wskaźniki spowodowane starzeniem się populacji oraz aby przyciągnąć do Finlandii więcej
międzynarodowych talentów i przedsiębiorców.

Spadający wzrost i
starzenie się ludności
stanowią wielkie wyzwanie
dla fińskiej gospodarki.
Wg. prognoz, po 2035 r.
populacja Finlandii
gwałtownie spadnie, a do
2050 r. będzie poniżej
obecnej liczby. Spadkowy
trend wzrostu populacji
oznacza wielkie wyzwania.
Liczba osób w wieku
produkcyjnym, począwszy
od 2010 r., już spada.
Firmy będą musiały stawić
czoła wyzwaniom przy

poszukiwaniu pracowników dla obsadzenia wolnych stanowisk i realizacji projektów. Przy trwałym spadku
liczby ludności Finlandii w następnych dekadach, niedobór miejsc pracy ostatecznie zamieni się w niedobór siły
roboczej. Co do siły roboczej w Finlandii, coraz pilniejszym staje się przyciąganie pracowników z zagranicy. Aby
wzmocnić krajowy rynek pracy, potrzebni są dobrze wyszkoleni specjaliści i wysoko wykwalifikowani
pracownicy. Obecny poziom imigracji zawodowej nie wystarcza, aby zaspokoić zapotrzebowanie na
pracowników fińskich firm.

Poniżej wymieniono szereg współczesnych wyzwań:

• Wysokie stawki podatkowe w Finlandii: stosunkowo wysokie świadczenia socjalne finansowane są z
podatków i chociaż reemigranci często twierdzą, że przyciąga ich właśnie państwo opiekuńcze, nie są
skłonni płacić podatków, aby je sfinansować.
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• Zmiana życia zawodowego: zmniejsza się liczba starych zawodów, wymagających niższego
wykształcenia i niższych umiejętności. Nowe zadania wymagają coraz bardziej wyspecjalizowanych
kompetencji, a w wielu przypadkach zachowanie niezbędnych kompetencji i kwalifikacji wymaga ciągłego
uczenia się i dokształcania. Ci, co się nie dopasują, są zmarginalizowani i stają się łupem dla wszelkich
ekstremistów skrajnie lewicowych, prawicowych i rasistowskich. To z kolei podsyca agresję przeciwko
ludziom uważanym za obcokrajowców.

• Przedsiębiorczość w Finlandii regulowana jest prawem i kontrolowana państwowo. W Finlandii uznaje
się wolność wykonywania zawodu, niemniej przed rozpoczęciem działalności gospodarczej należy dopełnić
szereg formalności, jak np. zdobycia określonych uprawnień. Istnieje też monopol państwa na wybrane
towary, jak sprzedaż wina i mocnego alkoholu. Pochodzący z bardziej liberalnych państw mają trudności ze
zrozumieniem systemu fińskiego, z kolei pochodzący z bardziej restrykcyjnej kultury częstokroć złudnie
myślą, że wszystko w Finlandii jest za darmo.

Rozwiązania systemowe i polityka państwa

Fińska polityka migracyjna realizuje cele rządowe, prawodawstwa UE i umów międzynarodowych. Polityka
migracyjna promuje imigrację, której Finlandia potrzebuje, aby zrównoważyć starzenie się populacji. Migracja
zarobkowa wspierana jest przez funkcjonujący i skuteczny system zezwoleń, który uwzględnia potrzeby
pracodawców i firm.

Głównym aktem regulującym kwes�e imigracji w Finlandii jest ustawa o cudzoziemcach (301/2004)44. Inne
akty związane z imigracją to ustawa o warunkach wjazdu i pobytu obywateli państw trzecich w ramach
przeniesienia wewnątrzfirmowego (908/2017)45 oraz ustawa o warunkach wjazdu i pobytu obywateli państw
trzecich w celu podjęcia pracy w charakterze pracowników sezonowych (obecnie dostępna tylko w języku
fińskim (907/2017)46.

Program polityki migracyjnej Praca w Finlandii - rządowy program polityki migracyjnej na rzecz wzmocnienia
migracji zawodowej opiera się na rezolucji rządu odnośnie przyszłej strategii migracji 2020, przyjętej w 2013 r.
Celem tej polityki jest wspieranie migracji, która wzmacnia zatrudnienie i finanse publiczne, poprawia
współczynnik obciążenia demograficznego i wzmacnia umiędzynarodowienie gospodarki. Program określa
wytyczne dla polityki migracyjnej Finlandii, promujące w szczególności migrację zarobkową, wspierającą ją
integrację oraz dobre stosunki międzyludzkie z różnych sfer. Program przygotowano w połączeniu z planem
działań Talent Boost - Międzynarodowe talenty stymulujące wzrost47.

Fińskie zezwolenie dla start-upów, zainicjowane w kwietniu 2018 r., umożliwia rozwijającym się
międzynarodowym przedsiębiorcom uruchomienie start-upu w Finlandii i stanie się częścią dynamicznego
fińskiego ekosystemu start-upów. Zezwolenie pomyślane jest dla założycieli innowacyjnych start-upów
pochodzenia z krajów spoza UE. Zanim przedsiębiorca rozpoczynający działalność wyśle wniosek o zezwolenie
na rozpoczęcie działalności do fińskiego urzędu imigracyjnego, musi wpierw uzyskać pozytywną ocenę od
organizacji Business Finland. Business Finland wydaje opnie, czy aplikowany model biznesowy, zespół i zasoby
wykazują potencjał do szybkiego wzrostu na skalę międzynarodową. Po dokonaniu oceny przedsiębiorca

44 https://www.finlex.fi/fi/laki/kaannokset/2004/en20040301.pdf
45 https://www.finlex.fi/en/laki/kaannokset/2017/20170908
46 https://www.finlex.fi/fi/laki/ajantasa/2017/20170907
47 http://julkaisut.valtioneuvosto.fi/handle/10024/160518 and https://tem.fi/en/talent-boost-en
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otrzymuje oświadczenie kwalifikacyjne, które dołącza do wniosku o zezwolenie na uruchomienie firmy.
Zezwolenie początkowo wydawane jest na max. dwa lata, po czym można je odnowić48.

W latach 1990-2016 realizowany był również specjalny program reintegracyjny dla repatriantów z Ingrii.
Program zakończono, ponieważ nie było więcej potrzeby, tj. repatriowano wszystkich chętnych do Finlandii.

Wyniki inicjatyw

Departament Migracji fińskiego MSW opracowuje corocznie Przegląd Migracyjny, w którym zebrane są
zagadnienia związane z migracją z punktu widzenia formułowania polityki i prawodawstwa. Typ reemigracji
wyjaśniony na początku kwes�onariusza niestety nie jest oddzielnie brany pod uwagę w przeglądach.

Zadawala rezultat programu repatriantów z Ingrii. Fińska Służba Imigracyjna (Migri) oszacowała, że w
ramach programu repatriowano z Ingrii do Finlandii ok. 3000-3500 osób49.

Praktyczne działania Finlandii50

Ostatnie zmiany legislacyjne wprowadzono, aby ułatwić przedsiębiorcom i ekspertom repatriację do
Finlandii, a tym samym, aby wesprzeć wzrost gospodarczy i zatrudnienie. Podjęto również kroki ku ułatwieniu
imigracji studentów i naukowców. Obecne prawodawstwo określa zasady kontroli i koordynacji imigracji
związanej z podjęciem pracy.

Fińska Służba Imigracyjna (Migri: www.migri.fi) to struktura ds. imigracji, azylu, statusu uchodźcy,
obywatelstwa i przyjmowania ludzi. Agencja wdraża fińską politykę imigracyjną i promuje kontrolowaną
imigrację, dobre praktyki administracji oraz podstawowe prawa człowieka. Do zadań fińskiej służby migracyjnej
należą sprawy cudzoziemców przybyłych do Finlandii, rezydencja w rejestrze krajowym Finlandii, status
uchodźcy i obywatelstwa cudzoziemców, oraz opracowywanie informacji dla organów władzy i organizacji
międzynarodowych.

Platforma i usługi InfoFinland (www.infofinland.fi) zawiera podstawowe informacje o Finlandii, o
przeprowadzce do Finlandii i życiu w Finlandii. Informacja dostępna jest w 12 językach.

Przykład reemigracji

Przykład firmy założonej przez fińskiego reemigranta, pana Ville po powrocie z Niemiec, wraz ze swoją
niemiecką żoną i dziećmi, który rozwinął nową gałąź biznesową druku 3D, produkując prototypy, części
zamienne i odlewy małoseryjne. Otrzymał od nowo powołanego centrum wsparcia biznesu regionu Tampere
pomoc przy obliczeniach i poradę co do opcji sfinansowania swojego pomysłu. Za pośrednictwem nowego
centrum biznesowego, pan Ville dostał też informacje o wolnych powierzchniach na prowadzenie biznesu.

Oto jego historia: https://www.uusyrityskeskus.fi/yri�ajatarinat/paluumuuttaja-toi-uuden-tuotantoalan-
suomeen/

48 https://www.businessfinland.fi/en/do-business-with-finland/work-in-finland/startup-permit/
49 https://blogs.helsinki.fi/inpres-project/
50 Additional information: www.intermin.fi/en/areas-of-expertise/migration
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Rosja

Obecna sytuacja

Od 2011 r. przybywa w Rosji emigrantów. W 2018 r. Rosję opuściło ponad 478 tysięcy osób. Duża osób
wyjeżdża do krajów byłego Związku Radzieckiego. Jedną z przyczyn kształtowania się trendu w analizowanym
okresie był systematyczny spadek wartości rubla. Wciąż jednak liczba imigrantów przewyższa liczbę
emigrantów, co daje ogólnie dodatni wskaźnik migracji netto.

Badania społeczne wskazują na główne przyczyny emigracji51:

• Ekonomiczna niestabilność (41 proc.)

• niski standard życia (42 proc.)

• niemożność zabezpieczenia przyszłości dzieci (28 proc.)

• brak ochrony prawnej (17 proc.)

• niskiej jakości służba zdrowia (14 proc.)

Rosję opuścili głównie specjaliści o średnich i wysokich kwalifikacjach w wieku 20-34 lat. Emigranci wybierają
kraje o stabilnej sytuacji ekonomicznej, wysokim standardzie życia i szerokich możliwościach samorealizacji
zawodowej.

Jednocześnie deprecjacja
rubla w analizowanym
okresie ograniczyła liczbę
osób migrujących do Rosji
z zagranicy. Doprowadziło
to do dysbalansu między
liczbą emigrantów z Rosji a
liczbą migrantów do Rosji,
co zmusiło rząd Rosji do
podjęcia działań w celu
skorygowania tej
nierównowagi.

Regulacja migracji do
Rosji odbywa się za
pomocą instrumentów
prawnych, informacyjnych,
finansowych,

ekonomicznych, organizacyjnych i innych. Aby rozwiązać ten problem, rząd rosyjski przyjął koncepcję polityki
demograficznej na okres do 2025 r., przewidującą szereg działań mających na celu zwiększenie napływu
migrantów i liczby reemigrantów. Jako cel wskazany jest wzrost dynamiki migracji do 2025 r. na poziomie
ponad 300 tys. osób rocznie.

51 https://www.unece.org/fileadmin/DAM/stats/documents/ece/ces/ge.10/2018/mtg1/RUS_Chudinovskikh_ENG.pdf

19876002102300

3415060

4196140

4496860 4663430
4734520

4706410
4773500

4911570

4749770

17401501944230

3095290

3901210
4201000 43634404489140

44444604561620
4786710

4464670

247450 158080 319760 294930 295860 299990 245380 261950
211880

124850
285100

0

1000000

2000000

3000000

4000000

5000000

6000000

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019

Long-term migra�on
Immigration Emigra�on Crude rate of net migra�on



70

Cele repatriacji obywateli do kraju określa zatwierdzony Państwowy Program, ułatwiający repatriację
rodaków mieszkających za granicą do Rosji (ustawa z dn. 6 czerwca 2006 r., nr 637 Państwowy Programe
Relokacji Rodaków). Program został wdrożony w 59 regionach Rosji. Jak dotąd brak jakichkolwiek danych
ilościowych o uczestnikach programu, ponieważ władze terenowe stosują różne wskaźniki oceny. Program
uwzględnia nie tylko ilościowe, ale także jakościowe parametry migracji międzypaństwowej (demograficzne,
społeczne itp.). Wiadomo natomiast, że wśród uczestników programu przeważają osoby z wykształceniem
zawodowym. Państwowy program przesiedleń rodaków ma na celu zagospodarowanie potencjału rodaków
mieszkających za granicą zgodnie z potrzebami rozwoju regionów Rosji. Program ten adresowany jest do
specjalistów oraz osób o dużym potencjale przedsiębiorczym.

Według badań Instytutu Demografii Wyższej Szkoły Ekonomicznej, obecnie za granicą mieszka około 2,7
miliona Rosjan. 1,5 miliona z nich zachowało obywatelstwo rosyjskie i nie jest uwzględnionych w statystyce52,
co jest też przyczyną różnicy między wynikami rosyjskiej Federalnej Służby Statystycznej (Rosstat) a danymi
Eurostatu:

Liczba Rosjan, którzy opuścili Rosję i w 2017 r. otrzymali pozwolenie na pobyt w UE53

Państwo Dane Eurostat Dane Rosstat

Niemcy 10 155, 4 372,

Wielka Brytania 8 212, 300

Czechy 6 852, 249

Hiszpania 5 582, 427

Francja 5 104 327

Polska 4 568, 188

Włochy 2 924, 418

Finlandia 2 374, 593

Inny 17 303, 7 456,

Międzynarodowe dane statystyczne oraz wyniki wywiadów z rosyjskimi emigrantami pokazują, że na
przestrzeni ostatniej dekady obserwuje się wzrost emigracji osób (intelektualnie) wykwalifikowanych. Według
badań Akademii RANEPA i Instytutu Gajdara 40 proc. emigrantów z Rosji posiada wyższe wykształcenie54.

Głównymi motywami dla emigracji są trudności na rynku pracy, niższe wynagrodzenie, ograniczone
możliwości rozwoju zawodowego, możliwość zdobycia wyższego wykształcenia spełniającego międzynarodowe
standardy oraz chęć doświadczenia pracy lub życia za granicą55.

Federalna służba statystyczna nie posiada aktualnych danych na temat reemigracji, niemniej w ostatnich
latach władze rosyjskie pracowały nad środkami mającymi na celu repatriację „mózgów”. Z reguły grupy
emigrantów zachowują obywatelstwo rosyjskie i mają przyjaciół i krewnych w kraju. Nie zamierzają jednak
wracać do Rosji, wolą trzymać się swoich kontaktów i miejsc pracy za granicą. Ich powrót uniemożliwiają trzy
główne czynniki:

52 Cf. Деминцева (2018)
53 Cf. Проект. (2019)
54 Cf. EG-online (2018)
55 Cf. EG-online (2018)
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• społeczno-ekonomiczne: niestabilność sytuacji gospodarczej,

• w sferze naukowej: niski poziom technicznego i materialnego wsparcia badań naukowych oraz niskie
zabezpieczenie socjalne naukowców,

• polityczne.

Drenaż mózgów to dziś gorący temat w Rosji. W poprzednich latach wprowadzono specjalne preferencje dla
wysoko wykwalifikowanych zagranicznych specjalistów, gotowych podjąć pracę w Rosji oraz znowelizowano
ustawę federalną nr 115-FZ O sytuacji prawnej cudzoziemców w Federacji Rosyjskiej. Jednak większość zmian
dotyczyła głównie zaostrzenia ustawodawstwa dotyczącego imigrantów. Dlatego w 2018 r. prezydent Rosji
podpisał Nową koncepcję polityki migracyjnej państwa. Nowa koncepcja wprowadza dodatkowe preferencje
dla repatriantów, przebywających za granicą, uproszczone procedury uzyskiwania obywatelstwa rosyjskiego
dla cudzoziemców, którzy posługują się językiem rosyjskim, inwestorów, przedsiębiorców lub absolwentów
rosyjskich placówek edukacyjnych.

W Rosji istnieje również kilka organizacji i zrzeszeń, które pomagają emigrantom w powrocie do kraju.

W zakresie relokacji firm, od 2015 r. władze Rosji przyjęły politykę substytucji importu. Oznacza to, że firmy,
które działają w strategicznie ważnych dla państwa branżach i mają produkcję w Rosji, otrzymują wsparcie
państwa. Przyjęcie odpowiedniego dekretu pozwala na relokację nie tylko firm rosyjskich, ale wspiera on także
podmioty zagraniczne, takie jak Kverneland, Claas, Same Deutz-Fahr itp.
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6 | Wnioski i zalecenia

Niniejsza analiza wykazała, że kraje RMB znacznie różnią się pod względem skali i rodzajów migracji, a także
polityki mającej na celu promowanie reemigracji. Podczas gdy w Niemczech, Danii, Finlandii i Szwecji drenaż
mózgów jak na razie nie stanowi większego problemu, to takie państwa jak Litwa, Łotwa i Polska muszą pilnie
zająć się czyhającymi wyzwaniami, tym bardziej, że znaczna liczba wykwalifikowanych pracowników
systematycznie opuszcza swoje kraje. W pewnych okresach historii kraje bałtyckie były świadkami kilku
masowych fal emigracyjnych – wskutek okupacji hitlerowskiej i sowieckiej, po upadku Związku Radzieckiego w
1991 r., po przystąpieniu do UE w 2004 r. oraz w 2009 r. po światowym kryzysie finansowym. Organizacja
Narodów Zjednoczonych szacuje, że liczba ludności państw bałtyckich będzie się zmniejszać, tak że do 2050 r.
ludność Łotwy może spaść o 22 proc., ludność Litwy o 17 proc., a ludność Estonii o 13 proc. Z pewnością
strategie repatriacji emigrantów jako następców MŚP są jednym ze sposobów na przezwyciężenie
negatywnych skutków drenażu mózgów.

Jak na razie brak konkretnych programów dla reemigrantów jako następców MŚP, istnieje natomiast szereg
programów zachęcających do reemigracji, do zaangażowania diaspory i zapobiegania drenażowi mózgów.
Stabilnie rośnie poziom wynagrodzeń w nowych krajach UE, jednak dysproporcje w zarobkach i możliwościach
zawodowych za granicą nadal pozostają głównymi bodźcami dla emigracji. Są również całkiem inne powody dla
emigracji z kraju pochodzenia - kulturowe, społeczno-polityczne oraz osobiste.

W każdym wypadku należy adekwatnie docenić ogromny potencjał reemigrantów jako następców MŚP i w
nich zainwestować. Reemigranci wracają z niezmiernie cennymi cechami i aktywami, takimi jak kapitał
finansowy, międzynarodowe doświadczenie zawodowe, kontakty, niezbędny zapał, nowe pomysły, nowa
kultura pracy, a także nowe nawyki społeczne i kulturowe. Cechy te mogą przynieść ogromne korzyści krajom
macierzystym, dlatego warto wziąć pod uwagę poniższe zalecenia, pozwalające zachęcić emigrantów do
powrotu do swoich krajów pochodzenia i do przejęcia firm z sektora MŚP.

Zalecenia oparte na w/w analizie:

→ Ważne, aby punktem wyjścia przy podejmowaniu działań i w tworzeniu strategii była świadomość jak
ważne jest „pozyskanie mózgów“.

→ Podstawą każdej strategii politycznej powinna być głęboka analiza oraz badania ilościowe i jakościowe,
np. w postaci analizy SWOT, ankiet i wywiadów z emigrantami i reemigrantami, powracającymi do swojego
regionu/miasta/kraju. Niezmiernie ważne jest nakreślenie wielopłaszczyznowych trudności oraz dotarcie do
osób, które emigrują lub mają taki zamiar, aby zrozumieć ich motywy i potrzeby, a także analiza wyzwań
związanych z reemigracją.

→ Przeprowadzenie i powszechne udostępniene analizy i prognozy rynku pracy.

→ Zahamowanie „drenażu mózgów“ warto zacząć od wysłuchania potrzeb i oczekiwań studentów i
praktykantów. Imprezy tj. targi pracy powinny dostarczać informacji na temat transferu firm.

→ Stworzenie dedykowanej transferu firm platformy, internetowej wyszukiwarki i sieci konsul�ngowej. W
rozwój tej platformy można zaangażować lokalnych studentów informatyki (podejście „oddolne”).

→ Ważne, aby programy i fundusze na reemigrację były skoordynowane, zorganizowane i spójnie
promowane. Pla�ormy, fizyczne i wirtualne, powinny być łatwo dostępne. Pomocnym rozwiązaniem jest jeden
podmiot, odpowiedzialny za koordynację i scalenie różnych programów (na zasadzie „wszystko pod jednym
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dachem”). Programy wymagają reklamy za pośrednictwem różnych mediów: telewizji, radia, mediów
społecznościowych, gazet, magazynów diaspory, wydarzeń w ambasadach itp.

→ (Wirtualne) wydarzenia za granicą i w krajach diaspory, aby emigranci i reemigranci mogli wymieniać się
doświadczeniami (zob. np. litewskie Światowe Spotkanie Młodzieży Litewskiej). Dlatego tak istotna jest
konieczność współpracy z diasporą, tym bardziej, że ok. 20 proc. Łotyszy, 17 proc. Litwinów i 15 proc.
Estończyków mieszka za granicą.

→ Ważne, aby regionalne, bilateralne i transgraniczne strategie migracyjne nie konkurowały ze sobą. Należy
systematycznie poszukiwać rozwiązań opartych na współpracy, wedle najlepszych praktyk i doświadczeń, nie
zaniedbując przy tym indywidualnych potrzeb krajów i regionów. Należy wspierać współpracę między
instytucjami akademickimi, szkolnictwa a kręgami biznesu. W celu realizacji programów dla reemigrantów jako
następców MŚP niezbędna jest ścisła kooperacja władz terenowych ze światem biznesu.

→ Należy usunąć bariery biurokratyczne, w tym zapewnienie pełnego uznawania dyplomów i kwalifikacji
zdobytych za granicą.

→ Tak jak w przypadku innych grup docelowych, reemigranci również powinni mieć możliwość odbycia
szkoleń, studiów lub otrzymania mentoringu w zakresie przygotowania przejęcia MŚP, obejmujących kursy z
przedsiębiorczości, opracowanie modeli i planów biznesowych, kwestie finansowania, prawo handlowe,
rekrutację, księgowość, marke�ng, sprzedaż, technologie informacyjno-komunikacyjne, tworzenie sieci i
przedsiębiorczość społeczną. Wsparcia należy udzielać na różnych etapach transferu MŚP. Wsparcie powinno
obejmować dokooptowanie zaufanej osoby, z którą reemigrant będzie miał stały kontakt. Dobrze się sprawdza
program mentoringu, w ramach którego reemigranci kojarzeni są z doświadczonymi przedsiębiorcami swojego
regionu.

→ Należy zapewnić wsparcie finansowe w formie pożyczek i dotacji. Ponadto warto nawiązać kontakt z
reemigrantami w celu rozpoznania jego kompetencji w zakresie przedsiębiorczości oraz przedstawienia
realistycznego obrazu zdolności i kompetencji, niezbędnych do prowadzenia MŚP.

→ Należy zapewnić wsparcie całej rodzinie reemigrantów, np. pomoc w znalezieniu opieki nad dziećmi,
szkołę, kurs języka itp. Wsparcie powinno obejmować nie tylko pomoc administracyjną, ale także uwzględniać
różnice kulturowe i wyzwania dla reemigrantów, związane z integracją. System „usług powitalnych” i wydarzeń
tematycznych pomaga osobom powracającym w reintegracji, w zapoznaniu okolicy i możliwości rekreacyjnych.

→ Przed podjęciem ostatecznej decyzji, potencjalni następcy MŚP powinni otrzymać rekompensatę kosztów
wizyty w firmie, którą pragną przejąć.

→ Warsztaty integrujące nowy zespół w celu stworzenia pozytywnego środowiska pracy, iż reemigranci
częstokroć uważani są za „zdrajców”, którzy opuścili swój kraj.

→ Aby zapobiec drenażowi mózgów, młodzi obywatele powinni być w jak największym stopniu
zaangażowani w działania gminy i regionalne procesy decyzyjne (podejście oddolne i poziome zamiast
podejścia pionowego i hierarchicznego).

→ Poprawa ogólnej reputacji i doświadczeń życiowych w miastach poprzez inwestycje w przestrzeń
publiczną i kulturę. Warto zachęcać do tworzenia przestrzeni dzielonych, np. w centra talentów, przestrzeń
coworkingową i inkubatory, w finansowo dostępne lokum do pracy i tanie mieszkania dla młodych
profesjonalistów, z możliwością nawiązania kontaktów z lokalną społecznością.
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→ Strategie należy planować w perspektywie długoterminowej i elastycznie, aby móc doraźnie reagować na
bieżące wyzwania globalne. Niepewne otoczenie polityczne, takie jak Brexit, pandemia koronawirusa i
niestabilność polityczna w wielu krajach, również mogą być czynnikami dla reemigracji do swoich krajów.

→ System regularnej informacji zwrotnej dla ulepszenia strategii reemigracji.
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7 | Uwagi końcowe

Zapewnienie transferów firm jest niezbędne dla pozytywnego rozwoju gospodarczego państw UE. Co roku
ponad 450 tys. firm w UE zatrudniających ponad 2 miliony pracowników czeka na przekazanie nowemu
pokoleniu przedsiębiorców. Ponieważ jednak coraz mniej osób chce pracować na własny rachunek,
przekazywanie firm staje się coraz większym wyzwaniem dla przechodzących na emeryturę przedsiębiorców.
W ostatnich latach z powodu braku następców doszło do likwidacji 150 tys. firm w całej UE, o szacunkowej
liczbie zatrudnionych ponad 600 tys. Te likwidacje skutkują utratą środków trwałych, operacyjnych, a także
wartości niematerialnych i prawnych, np. kontaktów z klientami i utraconym know-how. W ten sposób niszczy
się kapitał, który można byłoby znacznie lepiej zagospodarować.

Przedsiębiorcy poszukujący następcy dla swojego biznesu stają przed złożonym procesem przekazania
swojej firmy. Badania wykazały, że realnie największym wyzwaniem dla przedsiębiorców jest znalezienie
następcy. Obecnie zapotrzebowanie na nowych przedsiębiorców przekracza ich podaż, co ma negatywne
konsekwencje dla zatrudnienia i siły gospodarczej wszystkich państw europejskich.

Projekt INBETS, poprzez cztery przedstawione wyżej plany strategiczne, pragnie przyczynić się do
rozwiązania postawionego problemu, wymagającego pilnych działań ze strony właściwych decydentów,
zarówno na poziomie krajowym, jak i międzynarodowym. Niniejsza publikacja ma na celu promowanie nowych
grup docelowych, jako potencjalnych następców firm. Cztery przedstawione grupy docelowe to: kobiety,
zatrudnieni, imigranci i reemigranci. Ich ogromny potencjał sprawia, że są cennym aktywem, pozwalającym
rozwiązać problem niedoboru następców MŚP. Powyższe analizy wskazują po części na niedoreprezentowanie
w/w grup jako przedsiębiorców, a jednocześnie też na potencjał i możliwości, jakie daje ich szersza inkluzja.
Tym samym, indywidualne programy działania podkreślają również dogodne środki dla decydentów i kręgów
biznesowych przy aktywizacji w/w grup docelowych.

Małe i średnie przedsiębiorstwa stanowią podstawę wszystkich gospodarek europejskich. Ich wzmacnianie i
wspieranie zapewnia trwałe zatrudnienie, a tym samym dobrobyt i wysoką jakość życia. Brak sukcesorów firm
zagraża sile sektora MŚP. Programy działania zawarte w publikacji dostarczą inspiracji, a także konkretnych
zaleceń dla nowych sposobów przyciągania następcówMŚP.




