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PRZEDMOWA

Przez lata pracy z firmami w trudnej sytuacji finansowej
zaobserwowaliSmy w naszej kancelarii pewng prawidtowos¢, ktora
powtarza sie niemal w kazdej sprawie — Klient zjawia sie u doradcy
restrukturyzacyjnego za poézno. Nie dlatego, ze jest niedbaty lub
pozbawiony wiedzy, lecz dlatego, ze zyje w przekonaniach, ktérych
nigdy nie miat okazji skonfrontowac z rzeczywistosciq.

To badanie powstato, poniewaz chcieliSmy te przekonania zmierzyc.
WiedzieliSmy intuicyjnie, ze dla wielu przedsigbiorcéw spbtka z o.o.
stata sie symbolem bezpieczefstwa, ktdérego rzeczywiste granice
rzcadko bywajg weryfikowane. WiedzieliSmy, ze wstyd przed
pracownikami, kontrahentami i rodzing jest barierqg trudniejszq do
przekroczenia niz jakakolwiek racjonalna kalkulacja kosztow.
WiedzieliSmy, ze wielu zarzgdzajgcych funkcjonuje w warunkach
ciggtego napiecia decyzyjnego, ktdrego zewnetrzny obserwator nie
zauwaza. Nie wiedzieliSmy jednak, w jakiej skali.

Teraz wiemy. PieCset rozmow telefonicznych z wtascicielami i kadrg
zarzqdzajgcqg polskich spodtek z o0.0. dostarczyto odpowiedzi
mochiejszych, niz sie spodziewaliSmy. Liczby, ktére znajdg Pahstwo
w tym raporcie, nakre$lajg portret polskiego przedsigbiorcy
w obliczu kryzysu firmy. Portret ten nie jest pochlebny dla rynku, ale
nie jest tez powodem do wstydu dla pojedynczych zarzgdzajgcych.
Jest powodem do otwartej rozmowy o tym, co w polskiej kulturze
biznesu pozostaje niedopowiedziane.

Ten raport przekazujemy Panstwu w przekonaniu, ze diagnoza jest
pierwszym krokiem do zmiany. Cztonkowie zarzqdu, dyrektorzy
i wiasciciele spoétek znajdg tu siebie. Doradcy, prawnicy oraz
dziennikarze opisujgcy polski biznes znajdqg tu narzedzie do
prowadzenia waznych rozmaow.
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PRZEDMOWA

Mamy tez nadziejg, ze raport przyczyni sie do dyskusji o potrzebie
systemowego wzmocnienia  edukacji  prawniczej  polskich
menedzerdw oraz wprowadzenia programow wczesnej diagnostyki
kryzysu finansowego. Konkretne rekomendacje w tym zakresie
sformutowaliSmy w rozdziale 7 niniejszego raportu.

Kolejne edycje raportu bedziemy publikowaé w cyklu rocznym,
a zakres tematyczny bedziemy systematycznie rozszerzac.
Planujemy mierzy€, jak zmienia sie w czasie wiedza zarzgdzajgcych
o instytucjach restrukturyzacyjnych, jak ewoluuje ich Swiadomos¢
prawna oraz i co wazne jak zmienia sige kondycja psychiczna
polskich liderdbw biznesu - dane bez kontekstu psychologicznego
dajg bowiem tylko potowe obrazu.

Zyczymy pozytecznej lektury.
Mateusz Haskiewicz

Kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny i radca prawny

Zatozyciel Haskiewicz Dyta Restrukturyzacje Upadtosci sp. z o.0.
Prowadzqcy kanat na YouTube ,Biznes w kryzysie"
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https://www.youtube.com/@Bizneswkryzysie
https://hdru.pl/?gad_source=1&gad_campaignid=23658450153&gbraid=0AAAAAoJgAQ58ai3v4uDaO9_56p9LyaXJe&gclid=CjwKCAjwmJjSBhB-EiwAkZgxi-JGAa8kFSOfQE8AUhA96zrkp1Iv3excjAINU5EkvmP2DmO-MhbitBoCZCkQAvD_BwE

STRESZCZENIE WYNIKOW

Badanie zrealizowane na probie 500 polskich spoétek z o.o.
dostarcza szeregu kluczowych danych, ktére pokazujq, ze kryzys
bardzo czesto rozwija sig nie tylko w obszarze finansowym, ale
rowniez w sposobie podejmowania decyzji.

Polscy zarzqdzajgcy funkcjonujg pod duzg presjg, czesto
w warunkach ciggtego napiecia decyzyjnego, a w praktyce czesé
decyzji biznesowych podejmowana jest bardziej intuicyjnie niz
strategicznie. Jednocze$nie zarzqdzajgcy nierzadko prdébujq
utrzymac petng kontrole nad sytuacjg, nawet wtedy, gdy problem
wymaga juz zewnetrznego wspdrcia. Ponizej prezentujemy
najwazniejsze wnioski z badania.

wierzy w mit ma trudnos¢
petnej ochrony w mowieniu
spoétki z o.0. o problemach firmy

siega po doradce nie ma nikogo do
zewnetrznego jako szczerej rozmowy

pierwszy krok o firmie

nie zna doktadnie roli deklaruje $wiadomos¢
doradcy odpowiedzialnosci
restrukturyzacyjnego prawnej
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wierzy w mit
petnej ochrony
spotki z o.0.

siega po doradce
zewnetrznego jako
pierwszy krok

nie zna doktadnie roli
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restrukturyzacyjnego

ma trudnosc¢
w moéwieniu
o problemach firmy

nie ma nikogo do
szczerej rozmowy
o firmie

deklaruje swiadomosé
odpowiedzialnosci
prawnej

Polski przedsigbiorca w kryzysie.

STRESZCZENIE WYNIKOW

Tylu zarzqdzajgcych uwazag, ze forma
prawna spdéiki z o0.0. zapewnia petne
bezpieczenstwo finansowe w razie
probleméw firmy. Z perspektywy
prawa to przekonanie jest fatszywe.

Tylko 6,4 procent zarzqdzajgcych
w sytuacji probleméw finansowych
firmy wybiera konsultacje z doradcqg
zewnetrznym jako pierwszg reakcje.
Wiekszo§€ zaczyna od konsultacji
wewnetrznej i ciecia kosztow.

Ponad potowa zarzgdzajgcych ma
niedostateczng znajomosé roli
doradcy restrukturyzacyjnego. 22
procent nie wie, kim jest doradca
restrukturyzacyjny, 30,2 procent
styszato o tej roli ale nie zna
szczegotow.

Co trzeci zarzqdzajgcy przyznaje
wprost, ze trudno mu otwarcie méwic
o] trudnoSciach swojej firmy.
Najwyzszy odsetek (38 procent)
dotyczy duzych firm.

Niemal co szésty zarzqdzajqcy
funkcjonuje w warunkach petnej
izolacji decyzyjnej, bez osoby, z ktdrg
mogtby otwarcie rozmawiac
o sytuacji firmy. W matych firmach
odsetek ten roénie do 22 procent.

Wysoka Swiadomosé ryzyka
prawnego wspodfistnieje z fatszywym
przekonaniem o ochronie. 55,7
procent osbb deklarujgcych
SwiadomosS¢ prawng jednoczesnie
wierzy w mit spoétki z 0.0.
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POWSTAL TEN RAPORT

Raport opiera sie na badaniu ilosciowym
m ' zrealizowanym  technikg telefonicznych
E] ﬁggsg\ie CAT] wywiadéw wspomaganych komputerowo
) (CATI). Wywiady przeprowadzono w dniach
od 24 do 30 kwietnia 2026 roku.

Proba liczyta 500 firm. Respondentami byli
wtasciciele oraz kadra zarzgdzajgca, w tym
cztonkowie zarzqddw i dyrektorzy. Badanie

objeto wytgcznie spdtki z ograniczong .
odpowiedzialnosciqg zatrudniajgce  co 500 fll'm
najmnie; dziesieciu pracownikow. ‘(’)V::fiia‘:;‘lezarzq el
Wytgczono z badania jednoosobowe

dziatalnosci gospodarcze, podmioty

Swiadczgce ustugi w modelu B2B oraz
mikroprzedsigbiorstwa zatrudniajgce do
dziewieciu osbb.

Strukture préby kontrolowano kwotowo
wedtug wielkosci firmy. Zrealizowano 100

wywiadow wsréd matych firm
TR zatrudniajgcych od 10 do 49 pracownikdw,
100 - 10 do 49 200 wywiaddw wsrdd  Srednich  firm
g[]aoc_o;"onidkg’gllg zatrudniajgcych od 50 do 249 pracownikéw
SEcomiflGn oraz 200 wywiaddw wsrdéd duzych firm
200 - 250 i wigcej zatrudniajgcych 250 i wigcej pracownikéw.
pracownikow Spetnienie kryteriow weryfikowano zaréwno

na podstawie danych w bazie kontaktowej,
jak i deklaraciji respondentdw sktadanych
w trakcie wywiadu.
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JAK

POWSTAL TEN RAPORT

Kwestionariusz liczyt dwanascie pytan: osiem

Dlaczego, .

Pana lub Pani dotyczyto istoty sprawy, cztery
zdaniem, demograficznego profilu respondentow.
°S°b{j ) Najciekawsze okazato sie jednak ostatnie,
zarzadzajace L . . .
firmami tak otwarte. To wtasSnie ono przyniosto prawdziwg
czesto kopalnie materiatu: az 500 wypowiedzi, ktore
AN przeanalizowalismy jakosciowo, porzqdkujqc je
siegnieciem ) . .
DO Zewnetrzne tematycznie. Brzmiato prosto, ale celnie:
wsparcie — dlaczego, Pana lub Pani zdaniem, osoby
;3‘)’/"2:;"[’;'66‘2’; zarzqdzajgce firmami tak czesto zwlekajg
juz narastaja? z siggnieciem po zewnetrzne wsparcie —

nawet wtedy, gdy problemy juz narastajq?

Odpowiedzi uktadajg sie w wyrazisty wzor.

Respondenci najchetniej stawiali diagnoze

z dystansu, opisujgc zachowania innych ”
menedzerdw. Rzadziej zdobywali sie¢ na Cytaty przytaczane
szczero$é wobec wiasnej firmy i odstaniali jej ;Vagﬁfvizjlizzrsti raportu
postawe. Cytaty przytaczane w dalszej czeSci w oryginalnym brzmieniu

raportu  zachowaliSmy w  oryginalnym
brzmieniu, korygujgc  jedynie  drobiazgi
interpunkcyjne.

Zalezno$ci miedzy zmiennymi sprawdziliSmy
metodqg  chi-kwadrat  (x?), tj. testem

W raporcie . .

pokazujemy wspotwystepowania cech — pozwala on
poziomy ocenic, czy dwie cechy idg ze sobg w parze,
Istotnoscl czy spotkaty sie w danych przypadkiem.

statystycznej

W raporcie pokazujemy poziomy istotnosci
statystycznej tylko tam, gdzie wnoszq co$ do
interpretacii.

Polski przedsiebiorca w kryzysie. 8 Raport 2026 FID-RU




KOGO PYTALISMY

Proba liczyta 500 respondentdw reprezentujgcych polskie spotki
z ograniczong odpowiedzialnosciq.  Struktura  odpowiada
zaktadanym kwotom kontrolowanym wedtug wielkoSci zatrudnienia.

Struktura préby wedtug wielkosci firmy

Duze (250+) - 200 (40%)

Srednie (50-249) - 200 (40%)

Mate (10-49) - 100 (20%)

I v : : : .
0 50 100 150 200 250
Liczba respondentéw

Zdecydowana wiekszoS¢ rozmoéwcdw to kadra

odpowiedzi

pochodza od zarzqdzajgca wyzszego szczebla. Cztonkowie
osEl; Lol reellile zarzqdu stanowig 54 procent proby, dyrektorzy
Ezgji?;ujq 37,6 procent, a wtasciciele tgcznie 8,4 procent.
strategiczne Taki profil oznacza, ze odpowiedzi pochodzg
JULEISETE od osb6b, ktore realnie podejmujg decyzje

w swoich firmach. . . . .
strategiczne i finansowe w swoich firmach.

Stanowisko respondenta

o Zarzqc‘u -_ e (54.0‘%)
Dyrektor __ nl (37.6%)

Wiasciciel - 24 (4.8%)
Wspotwiasciciel - 18 (3.6%)
0 50 100 150 200 250 300

Liczba respondentéw
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BRANZE | REGIONY

W prébie dominujqg cztery sekcje gospodarki, ktore tgcznie obejmujg
74,4 procent firm. Najliczniej reprezentowane jest przetwdrstwo
przemystowe z udziatem 36,8 procent, nastepnie gospodarka
odpadami i ustugi komunalne (14,4 procent), handel hurtowy
i detaliczny wraz z naprawg pojazdéw (13,6 procent) oraz
budownictwo (9,6 procent). Pozostate sekcje, w tym transport,
ustugi profesjonalne, IT i opieka zdrowotna, pojawiajq sie w probie
W mniejszej liczebnosci, ale razem stanowiq istotng czeS¢ obrazu
polskiego biznesu.

Geograficznie proba odzwierciedla rzeczywistg gestoSC spodtek
sformalizowanych w Polsce. Najliczniej reprezentowane sq
wojewddztwa wielkopolskie, slgskie i mazowieckie, ktére razem
pokrywajq 46,6 procent badanych firm.

gospodarka
przetworstwo odpadami i ustugi
przemystowe komunalne

B o, 144% I

handel hurtowy _
i detaliczny wraz budownictwo

TR 9,6%

transport, ustugi
profesjonalne, IT
i opieka zdrowotna

pozostate ' NENEENEGEG
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CO POKAZALO BADANIE

Polski model przywédztwa.
Kontrola jako warunek funkcjonowania firmy
Pierwszy obszar badania weryfikowat stopien zgody ze

stwierdzeniem, ze bez osobistej kontroli zarzqdzajgcego firma nie
bytaby w stanie funkcjonowa¢ prawidtowo.

Bez mojej osobistej kontroli firma nie funkcjonowataby prawidtowo.

501 47.8%
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19.2%

Odsetek respondentéw (%)

[ury
o
'

9.0%

0.6%

Zdecydowanie Raczej Ani tak, Raczej nie Zdecydowanie
zgadzam sie zgadzam sie ani nie zgadzam sie nie zgadzam sie

71,2 procent kadry zarzqdzajgcej zgadza sie z tym stwierdzeniem,
w tym 23,4 procent zdecydowanie i 47,8 procent raczej. Tylko 9,6
procent zaprzecza tej tezie.

Tak wysoki odsetek wskazuje na model przywodztwa silnie
skupiony wokét osoby zarzgdzajgcego, w  ktérym
delegowanie odpowiedzialnoSci bywa postrzegane jako
zagrozenie dla firmy, a nie jako element jej dojrzatosci

operacyjne;.
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Samotnosc¢ prezesa. Brak zaufanego
rozmowcy o problemach firmy

Drugi obszar sprawdzat, czy respondent ma osobeg, z ktérg moze
szczerze i bez obaw o ocene rozmawiac o problemach swojej firmy.

Czy ma Pan/i osobe, z ktérg moze szczerze porozmawiaé o problemach firmy?

53.0%

[
(=]
1

&
o
L

w
o
L

[N}
o
1

17.0%

Odsetek respondentéw (%)

15.8%

14.2%

=
o
1

Tak, Tak, Tak, Nie mam
w firmie poza firma w firmie i poza nia takiej osoby

Wigkszoéé badanych ma takiego rozméwce w firmie (53 procent),
co odzwierciedla strukturge proby zdominowanqg przez czionkow
zarzgdow. Jednoczesnie 15,8 procent zarzqgdzajgcych deklaruje, ze
nie ma w ogodle takiej osoby. W segmencie matych firm odsetek ten
roSnie do 22 procent.

Analiza krzyzowa pokazuje, ze brak zaufanego rozmdwecy istotnie
koreluje z trudnosciq w modwieniu o problemach firmy. Wsréd
zarzqdzajqgcych deklarujgcych brak takiej osoby 45,6 procent
przyznaje, ze trudno im otwarcie méwi¢ o problemach firmy. Wsréd
zarzqdzajgcych posiadajgcych rozméwce odsetek ten spada do
32,8 procent.

Polski przedsiebiorca w kryzysie. 12 Raport 2026 FID-RU




99 .Problemy sq z ukrywaniem probleméw - i z tego wzgledu
uniemoZliwia to szybkq reakcje i skorzystanie z pomocy.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Dyrektor, mata firma, sektor edukacji, wojewodztwo lubelskie.

COTO OZNACZA W PRAKTYCE

Brak zaufanego rozmdwcy nie jest wytqcznie kwestig komfortu
psychicznego — ma wyrazny wymidr operacyjny. Powiernik petni
bowiem funkcje wczesnego systemu ostrzegawczego: to
W rozmowie z nim zarzgdzajgcy nazywa pierwsze niepokojqce
sygnaty i konfrontuje je z zewnetrznym spojrzeniem, zanim urosnqg
do skali realnego zagrozenia.

To wiasSnie zatajanie pierwszych sygnatdw odbiera firmie
dwie rzeczy decydujgce w Kkryzysie: czas na reakcje

i mozliwoS¢ siggnigecia po pomoc, zanim sytuacja stanie sie
nieodwracalna.

Mechanizm ten trafnie uchwycit jeden z respondentéw cytowany
powyzej, wskazujqc, ze prawdziwy ktopot zaczyna sie od ukrywania
ktopotdébw. To wiaénie zatajanie pierwszych sygnatdéw, chofby przed
samym sobq, odbiera firmie dwie rzeczy decydujgce w kryzysie:
czas na reakcje i mozliwos¢ siegniecia po pomoc, zanim sytuacja
stanie sie nieodwracalna. Zarzgdzajgcy pozbawiony takiej
przestrzeni dtuzej zwleka z przyznaniem, ze firma ma problem,
a w skrajnych przypadkach skala trudnosci staje sie dla niego
czytelna pbdzniej niz dla otoczenia zewnetrznego: kontrahentow,
banku czy pracownikow.

Polski przedsigbiorca w kryzysie. 13 Raport 2026 FID-RU




Trudno$§¢ w méwieniu o problemach firmy

Trzeci obszar mierzyt stopien zgody ze stwierdzeniem, ze trudno
jest zarzgdzajgcemu otwarcie méwic o problemach swojej firmy.

Trudno jest mi otwarcie méwi€ o problemach mojej firmy.

0,
- 39.8%

)

31.2%

13.2%

Odsetek respondentéw (%

12.2%

3.6%

.. I

Zdecydowanie Raczej Ani tak, Raczej nie Zdecydowanie
zgadzam sie zgadzam sie ani nie zgadzam sie nie zgadzam sie

34,8 procent badanych przyznato, ze ma trudno$¢ z otwartym
mowieniem o problemach firmy. Oznacza to, ze co trzeci respondent
mierzy sie z takim wyzwaniem w swojej pracy. Liczbe te nalezy jednak
odczytywaé z ostroznosciq, poniewaz deklaracja w wywiadzie
telefonicznym nie wigze sig z rzeczywistym ujawnieniem informaciji.
W realnym kontakcie z doradcq zewnetrznym bariera moze by
WYyZsza.

W segmencie duzych firm odsetek deklarujgcych trudnosS¢

w mowieniu o problemach osigga 38% i jest najwyzszy ze
wszystkich segmentow.

Trudno$€ ta wyraznie réznicuje sie w zaleznosci od wielkosci firmy.
W segmencie duzych firm odsetek deklarujgcych trudnos¢
w modwieniu o problemach osigga 38 procent i jest najwyzszy ze
wszystkich segmentow. To wynik kontr intuicyjny, poniewaz duze
firmy dysponujg najbardziej rozwinietymi strukturami komunikaciji
wewnetrznej. Moze to sugerowaé, ze dojrzato$§€ organizacyjna nie
eliminuje, lecz moze zaostrza¢ wrazliwoSC reputacyjng kadry
zarzqdzajgcej, co z kolei koresponduje z punktem 3.1. badaniq, tj.
potrzebq kontroli oraz z pkt. 3.2, badanio, tj. brakiem zaufanego
rozmowcy.
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Pierwszy krok przy problemach.
Doradca jako czwarta opcja.

Kolejny obszar ujawnia faktyczny scenariusz reakcji kadry
zarzqdzajgcej w sytuacji problemow finansowych lub operacyjnych
firmy.

Pierwszy krok przy problemach finansowych lub operacyjnych firmy.

50 A

47.6%

w B
o (=}
f

Odsetek respondentéw (%)
N
o

16.2% 16.0%
13.8%

[
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6.4%

T T T T
Ograniczenie Préba zwiekszenia Samodzielna Konsultacja Szukanie zewn.
kosztow przychodoéw analiza Z wewn. zespotem wsparcia
i odktadanie

Najczestszq reakcjq jest konsultacja z wewnetrznym zespotem, ktorg
wskazuje 47,6 procent zarzqdzajgcych. Drugie miejsce zajmujg
reakcje operacyjne, czyli ograniczenie kosztoéw (16,2 procent) oraz
proba zwiekszenia przychodéw (16 procent). 13,8 procent
zarzqdzajgcych przyznaje, ze ich pierwszy krok to samodzielna
analiza i odktadanie decyzji. Tylko 6,4 procent zarzqdzajgcych
wybiera szukanie zewnetrznego wsparcia jako pierwszy krok.

Najczestszqg reakcjq jest konsultacja z wewnetrznym zespotem,

ktérg wskazuje 47,6 procent zarzqgdzajgcych

Analizujgc powyzsze dane, nalezy wskazag, ze trzy pierwsze obszary
badania, tj. potrzeba osobistej kontroli (3.1), brak zaufanego
rooméwey (3.2) oraz trudno§é z otwartym mowieniem
o problemach (3.3) - nie sq od siebie niezalezne.
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Sktadajqg sie na spdjny profil postawy, ktdry najlepiej opisac jednym
mechanizmem: zarzgdzajgcy traktuje problem firmy jako sprawe,
ktérg powinien rozstrzygngé samodzielnie, w obrebie wiasnej
organizacji i bez odstaniania stabosSci na zewnaqtrz. Co istotne,
postawa ta nie stabnie wraz z dojrzato$ciq organizacyjng -
w segmencie duzych firm trudnoS¢ z otwartym mowieniem
o problemach jest wrecz najwyzsza (38 procent), co sugeruje, ze
rozwinigte struktury nie znoszg wrazliwosci reputacyjnej, lecz jq
zaostrzajq.

Zarzgdzajgcy traktuje problem firmy jako sprawe, ktérg

powinien rozstrzygng€é samodzielnie, w obrebie wiasnej
organizacji i bez odstaniania stabosci na zewnaqgtrz

Badany czwarty obszar pokazuje, ze ten profil postaw przektada sie
wprost na zachowanie w sytuacji kryzysu. Dominujg reakcje
skierowane ,do wewnaqtrz": konsultacja z wiasnym zespotem (47,6
procent), operacyjne dzwignie kosztéw i przychodéw (tgcznie ok. 32
procent) oraz samodzielna analiza potgczona z odktadaniem
decyzji (13,8 procent). tgcznie blisko 94 procent reakcji rozgrywa sie
w granicach firmy i pod bezposredniqg kontrolg zarzqdzajgcego.
Warto przy tym podkresli¢, ze konsultacja z zespotem, cho¢ z pozoru
przeczy tezie o izolacji - w istocie jg potwierdza: zespdt podlega
zarzgdzajgcemu i sam stanowi audytorium oceniajgce, nie jest wiec
bezpiecznq przestrzeniq szczerej rozmowy w rozumieniu obszaru 3.2.

940/ reakcji na kryzys rozgrywa sie w granicach firmy
(-]

i pod bezposrednig kontrolqg zarzgdzajgcego
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Na tym tle kluczowa staje sie ostatnia liczba: po wsparcie
zewnetrzne jako pierwszy krok siega zaledwie 6,4 procent
zarzqdzajgcych. Nie jest to wynik przypadkowy ani odosobniony - to
bezposrednia, mierzalna konsekwencja postaw opisanych
wczesniej. Potrzeba kontroli, brak zaufanego rozméwcy i bariera
reputacyjna tworzqg razem mechanizm, ktory systematycznie

odsuwa moment siggniecia po pomoc z zewngtrz. Tym samym
badanie odpowiada na pytanie postawione u jego zrodta:
zdrzqdzajgcy nie zwlekajg z zewnetrznym wspadrciem z braku
dostepu do niego, lecz dlatego, ze cata struktura ich postaw kieruje
reakcje do wewnaqgtrz - a po pomoc na zewnagtrz pozwala siegngé
dopiero w ostatecznosci, czesto zbyt pdzno.

KOMENTARZ EKSPERCKI

Mateusz Haskiewicz, kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny
i radca prawny, zatozyciel HDRU

W naszej praktyce kancelaryjnej obserwujemy, ze klient
trafiajgcy do doradcy dopiero po wyczerpaniu trzech
wczesniejszych reakcji najczesciej dysponuje juz ograniczonym
polem skutecznej restrukturyzacji. Wynika to z konstrukcji
prawa, ktére premiuje wczesne dziatanie. Przepisy naktadajqg na
cztonkow zarzqdu obowiqzek ztozenia wniosku o ogtoszenie
upadtosci w terminie trzydziestu dni od dnia, w ktérym
wystgpita podstawa do jej ogtoszenia - czyli od powstania
stanu niewyptacalnosci (art. 21 Prawa upadio$ciowego).
Terminowe dziatanie, przez ztoZzenie wniosku o ogfoszenie
upadtosci albo otwarcie postepowania restrukturyzacyjnego,
pozwala  zarzgdowi  uchroni¢  sie  przed = osobistq
odpowiedzialnosciq za zobowiqzania spotki. Jego uchybienie tej
ochrony nie odbiera automatycznie, lecz przenosi ciezar
dowodu: to cztonek zarzgdu musi wykazac¢ brak winy lub brak
szkody po stronie wierzycieli.
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KOMENTARZ EKSPERCKI

Mateusz Haskiewicz, kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny
i radca prawny, zatozyciel HDRU

Najtrudniejsze w praktyce nie jest jednak samo dotrzymanie
terminu, lecz rozpoznanie momentu, od ktérego on biegnie.
NiewyptacalnosS¢ nie ma jednej oczywistej daty - wyznaczajq jq
przestanka ptynnos$ciowa (utrata zdolnosci do regulowania
wymagalnych  zobowiqgzan) oraz bilansowa (nadwyzka
zobowigzan nad majqgtkiem utrzymujgca sie odpowiednio
diugo). To wiasnie uchwycenie tej chwili a nie odliczenie
kolejnych trzydziestu dni, najczeSciej umyka zarzqdzajgcym
- i to ono decyduje, czy firma zdqzy wejS¢ na Sciezke
restrukturyzacji, czy pozostanie jej juz tylko upadtosc.

Znajomosc roli doradcy restrukturyzacyjnego

Znajomos¢ roli doradcy restrukturyzacyjnego

504 47.8%

I~
o

30.2%

w
o
1

22.0%

Odsetek respondentéw (%)
N
o
1

[y
o
1

T T B T
Tak, wiem Cos styszatem/am, Nie wiem
doktadnie ale nie znam szczegotow
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47,8 procent badanych deklaruje, ze wie doktadnie, czym zajmuje
sie doradca restrukturyzacyjny i w jakich sytuacjach moze poméc
firmie. Pozostate 52,2 procent stanowi obszar luki edukacyjnej. 30,2
procent przyznaje, ze co$ styszato, ale nie zna szczegbotow. 22
procent nie wie, kim jest doradca restrukturyzacyjny.

badanych stanowi obszar luki edukacyjnej -
° 4 [l ” . . .
52’2/0 styszato, ale nie zna szczegotow lub nie wie, kim

jest doradca restrukturyzacyijny.

Deklaracja znajomosci w badaniu telefonicznym jest czesto
optymistyczna. W naszej praktyce kancelaryjnej obserwujemy, ze
czeS€ o0sOb z pierwszej kategorii myli funkcje doradcy
restrukturyzacyjnego z innymi rolami zawodowymi. Warto przy tym
wyjasni¢ wazny niuans. Kazdy syndyk w Polsce musi mie€ licencje
doradcy restrukturyzacyjnego, a doradca restrukturyzacyjny moze
petni¢ funkcje syndyka, nadzorcy uktadu, nadzorcy sqgdowego lub
zarzgdcey. To jeden zawdd regulowany, w ktérym ta sama osoba
petni rézne funkcje w zaleznosci od rodzaju postepowanida.

Analiza krzyzowa potwierdza zaleznoS€ migdzy znajomosciq roli
doradcy a skionnoSciqg do siggania po zewnetrzne wsparcie jako
pierwszy krok. Wsréd osob, ktére wiedzg doktadnie czym zajmuje sie
doradca, 92 procent jako pierwszy krok wybiera szukanie
zewnetrznego wsparcia. Wsrdéd oséb nieznajgcych doradcy odsetek
ten spada do 0,9 procent. Wskazuje to, ze wiedza o istnieniu
i kompetencjach doradcy moze realnie zmienia€ Sciezke decyzyjnq
zarzqdzajgcego.
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Rozréznienie funkcji doradcy restrukturyzacyjnego ma
konsekwencje wykraczajgce poza samg terminologie.
W postepowaniu restrukturyzacyjnym doradca dziata po
stronie przedsigbiorstwa, jego rolq jest wsparcie w utrzymaniu
dziatalnosci i uporzgdkowaniu sytuaciji firmy.

Ta sama osoba, powotana jako syndyk w postepowaniu
upadto$ciowym, dziata juz w interesie wierzycieli i zarzqdza
majgtkiem upadtej spoéiki. Nie jest to rdéznica zawodu, lecz
funkcji wyznaczonej przez rodzaj prowadzonego
postepowania.

Z tego rozrdznienia wynika istotna konsekwencja praktyczna:
wachlarz dostepnych rozwigzan zalezy od momentu,
w ktéorym dochodzi do kontaktu. Restrukturyzacja pozostaje
realnqg Sciezkg dopéty, dopdki kondycja firmy na nig pozwala;
wraz z pogtebianiem sie trudnosci faktycznie dostepng opcjg
coraz czesciej staje sie juz wytgcznie upadtosé.

Czas nie jest tu zatem kwestig preferenciji, lecz czynnikiem,
ktéry sam - niezaleznie od intencji zarzqdzajgcego - zaweza
pole manewru.
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Mit pethego bezpieczenstwa spotki
z ograniczonqg odpowiedzialnosciq

Spétka z o0.0. zapewnia petne bezpieczenstwo finansowe

41.6%
404

22.4%

13.2%

Odsetek respondentéw (%)

12.8%

10.0%

Zdecydowanie Raczej Ani tak, Raczej nie Zdecydowanie
zgadzam sie zgadzam sie ani nie zgadzam sie nie zgadzam sie

Ponad potowa zarzqgdzajgcych, tj. 54,4 procent pozostaje
w przekonaniu, ze prowadzenie dziatalnosci w formie spbtki z o.o.
zapewnia petng ochrong majgtku osobistego w razie problemoéw
finansowych firmy. W Swietle prawa przekonanie to jest nietrafne.
Granice tej ochrony wyznaczajq przede wszystkim art. 299 Kodeksu
spoétek handlowych, art. 116 Ordynacji podatkowej oraz przepisy
o odpowiedzialnosSci karnej czionkdbw zarzgdu w sytuacii
niewyptacalnosci. Oznacza to, ze znaczna czes¢ kadry zarzgdzajqcej
podejmuje decyzje w oparciu o zatozenie, ktére w warunkach
kryzysu moze okaza¢ sie zawodne. Praktyczne konsekwencje
takiego stanu sq trojakie: zaniedbanie obowiqgzku terminowego
zgtoszenia upadtosci, nieSwiadome narazenie majgtku osobistego
oraz odktadanie konsultacji do momentu, w ktérym jej skutecznosSc¢
jest juz ograniczona.

Przekonanie o petnej ochronie najczesSciej podzielajg
dyrektorzy i wiasSciciele, a wiec osoby zajmujgce najwyzisze
pozycje zarzqgdcze, od ktérych mozna by oczekiwaé
najpetniejszej Swiadomosci granic tej ochrony.
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Analiza wykazata, ze sposdb postrzegania problemu réznit sig
w zaleznoSci od roli respondentédw w firmie. Wbrew intuicji,
przekonanie o petnej ochronie najczeSciej podzielajg
dyrektorzy i wiaSciciele, a wigc osoby zajmujgce najwyzsze
pozycje zarzqdcze, od ktérych mozna by oczekiwac
najpetniejszej Swiadomosci granic tej ochrony.

Zgadza sie z
mitem

Dyrektor 69,70% 10,10% 20,20%

Wiasciciel 62,50% 33,30% 4,20% 24
Czionek zarzadu 44,40% 31,10% 24,40% 270
Wspétwtiasciciel 33,30% 5,60% 61,10% 18

Wbrew oczekiwaniu, ze wiaSciciele i prezesi powinni najlepiej
rozumie€ granice ochrony spotki, w tej grupie odsetek wierzqgcych
w mit jest jednym z najwyzszych. Dyrektorzy operacyjni, ktérzy
najrzadziej obcujg z prawem korporacyjnym na poziomie
zarzgdczym, rowniez powielajg to przekonanie. Najtrzezwiej oceniqjg
sytuacje cztonkowie zarzqdu, w grupie ktérych odsetek wierzgcych
w mit jest najnizszy sposrdd trzech gtdbwnych kategorii
(44,4 procent). Wiersz Wspoétwiasciciel oparty jest na probie n=18, co
wymaga ostroznosSci interpretacyjnej

KOMENTARZ EKSPERCKI

Mateusz Haskiewicz, kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny
i radca prawny, zatozyciel HDRU

Najtrudniejsze rozmowy w naszej kancelarii dotyczqg wtasnie
tego przekonania. Klient, ktory przez lata zaktadat ze spotka

z o.0. chroni jego prywatny majqtek, w pewnym momencie
dowiaduje sige, ze bywa inaczej - ze za zobowiqzania
publicznoprawne, za niezgtoszong w terminie upadtos¢ czy za
decyzje podejmowane juz w stanie niewyptacalnosci moze
odpowiada¢ wprost, wiasnym majqtkiem.
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KOMENTARZ EKSPERCKI

Mateusz Haskiewicz, kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny
i radca prawny, zatozyciel HDRU

O tej odpowiedzialnosci decyduje przede wszystkim czas, a nie

sama forma prawna prowadzenia dziatalnoSci gospodarcze.
Punktem granicznym jest termin trzydziestu dni od powstania
niewyptacalnosci - w tym czasie nalezy ztozy¢ wniosek
o upadfos¢ albo otworzyé postepowanie restrukturyzacyjne.
Dochowanie tego terminu pozostaje najpewniejszqg ochrongq
przed odpowiedzialnosciq osobistaq.

Przekroczenie terminu nie oznacza automatycznie, ze cztonek
zarzqdu odpowie majqtkiem prywatnym. Zmienia jednak jego
sytuacje zasadniczo: to on musi wéwczas wykazaé, Ze nie
ponosi winy albo ze wierzyciele nie poniesli szkody. Ciezar
dowodu przechodzi na jego strone, a tego przesuniecia nie
cofnie juz zadna forma prawna.
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Swiadomos$é odpowiedzialnosci
prawnej i karnej

Swiadomoéé odpowiedzialnosci prawnej lub karnej

100

88.4%
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Odsetek respondentéw (%)

5.6% 6.0%

Nie Nie je'stem

pewien/pewna
Na poziomie deklaracji $wiadomos¢é prawna kadry zarzqdzajgcej
wydaje sie wysoka. Az 88,4 procent badanych potwierdza, ze wie
o istnieniu odpowiedzialnoSci prawnej lub karnej za decyzje
podejmowane w okresie probleméw finansowych firmy; jedynie 5,6
procent odpowiada przeczqco, a 6 procent nie ma pewnosci.
Gdyby poprzesta¢ na tym wyniku, mozna by uznac ryzyko prawne
za dobrze rozpoznane przez zarzqdzajgcych.

Zestawienie tej deklaracji z przekonaniem o ochronnym charakterze
spotki z 0.0. prowadzi jednak do wniosku odwrotnego. Sposéréd oséb
deklarujgcych Swiadomo$€¢ odpowiedzialnosci prawnej 55,7
procent jednoczeSnie wierzy, ze spbtka z o0.0. zapewnia petne
bezpieczehstwo majgtku osobistego. Na gruncie prawa obu tych
przekonan nie da sie utrzymac réwnoczesnie - nie jest to jednak
klasyczna sprzecznoS¢ wewnetrzna, lecz przejaw nierbwnomiernego
roztozenia  SwiadomosSci  pomiedzy dwa rbézne  rezimy
odpowiedzialnosci.
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DYSONANS POZNAWCZY

os6b deklarujgcych Swiadomosé
odpowiedzialnoSci prawnej jednoczesSnie
wierzy w petng ochrone spdéiki z o.o.

Swiadomo$¢ ta koncentruje sie na odpowiedzialnosci karnej, czyli
tej ktéra dla zarzqdzajgcego dziotajgcego w dobrej wierze
materializuje sie stosunkowo rzadko, poniewaz wymaga winy
umysinej lub dziatania na szkode wierzycieli. Znacznie stabiej
rozpoznana pozostaje odpowiedzialno§é cywilna i podatkowa (art.
299 Kodeksu spétek handlowych, art. 116 Ordynacji podatkowe;j),
ktébra uruchamia sie niezaleznie od intencji — wystarczy spdznione
zgtoszenie upadtosci lub niezaspokojone  zobowigzanie
publicznoprawne.

Proporcja jest zatem odwrécona wzgledem rzeczywistego ryzyka:
zarzqdzajgcy najlepiej znajg zagrozenie, ktére dosigega ich
najrzadziej, a w najwiekszym stopniu pomijajg to, ktére realnie
decyduje o utracie majqtku osobistego.

Rozktad ten ttumaczy nie prawdopodobiefistwo, lecz wyrazistosé
zagrozenia. OdpowiedzialnoS¢ karna jest sugestywna i obecna
w przekazie publicznym, przez co tatwo zapada w Swiadomosg;
odpowiedzialno§¢ cywilna i podatkowa ma charakter techniczny
i pozostaje niewidoczna az do chwili, w ktorej faktycznie sie realizuje.
Uwaga kadry zarzqdzajgcej kieruje sie wiec tam, gdzie zagrozenie
budzi najwigksze emocje, a nie tam, gdzie jest najbardziej
prawdopodobne.

Polski przedsigbiorca w kryzysie. 25 Raport 2026 FID-RU




Deklarowana wysoka Swiadomo$¢é prawna przedsigbiorcow
nie przektada sie¢ na trafng ocene ryzyka osobistego.
Zarzgdzajgcy rozpoznajg odpowiedzialno§€ za dziatanie
zawinione, lecz nie dostrzegajg odpowiedzialnosci za zwioke
i bierno§¢ — a to wiasnie ona, uruchamiana automatycznie
w razie niewyptacalnosci, stanowi najczestsze Zrédio
rzeczywistej utraty majgtku prywatnego. W tym sensie
Swiadomos§¢ prawna polskich zarzgdzajgcych nie jest tyle
niska, ile skierowana w niewtasciwq strone.
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DLACZEGO POLSKI

PRZEDSIEBIORCA
NIE SIEGA PO POMOC

W kwestionariuszu zadaliSmy pytanie otwarte o przyczyny
opdznionego siegania po wsparcie zewnetrzne. ZebraliSmy 500
odpowiedzi tekstowych i poddaliSmy je analizie jakoSciowej
z kategoryzacjg tematyczng. Wytonito sie dziesieC dominujgcych
kategorii, przy czym jedna odpowiedz czesto tqczyta kilka motywow
— z tego wzgledu odsetki wskazan nie sumujg sie do stu procent,
lecz pokazujq, jak czgsto dany motyw pojawiat sie w catym zbiorze
wypowiedzi.

Powody niesiegania po zewnetrzne wsparcie wczesnie

(analiza jako$ciowa, wielokrotne dopasowania)

Koszty i obawa o wydatki 26.8%

Brak wiedzy / nieswiadomos¢ problemu -_ 13.2%

Pewnos¢ siebie / arogancja 1 7.4%

Przekonanieo samodzieinoscl / pewnosc sisble >_ b

Bagatelizowanie / odktadanie decyzji - 5.2%
Brak zaufania do 0s6b z zewnatrz 4.6%
Strach przed ujawnieniem stabosci - 4.4%
Brak czasu - 4.2%
Niedoszacowanie skali problemu - 2.0%

1‘0 1|5 2|0 2I5 3IO
Odsetek wskazan w odpowiedziach (%)

o -
w

Cho¢ kategorii jest dziesigC, nie sq one od siebie niezalezne. Po
blizszym oglgdzie uktadajg sie w trzy rodziny barier, uzupetnione
o czynniki sytuacyjne. Jedna z tych rodzin, zwigzana z tozsamosciq
i reputacjqg zarzqdzajgcego, wyraznie dominuje nad pozostatymi.
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Co istotne, rozktad ten nie jest zaskoczeniem: stanowi jakosciowe
potwierdzenie tego, co wczesSniejsze, iloSciowe obszary badania
pokazaty na poziomie deklaracii.

Bariery siegania po pomoc w trzech rodzinach

(konsolidacja dziesieciu kategorii)

26,8%

Bariery tozsamosciowo-reputacyjne

" py B 60,8%
(samodzielnos¢, ego, wstyd, arogancja)

Bariera ekonomiczna
(koszty doradztwa)

Bariery poznawcze

20,4%
(brak wiedzy, bagatelizowanie, niedoszacowanie) °

Czynniki sytuacyjne i relacyjne _ o,
(brak zaufania, brak czasu) B,8%

0 10 20 30 40 50 60
taczny odsetek wskazah w odpowiedziach (%)

Bariery tozsamosciowo-reputacyjne
— rdzen problemu.

Najliczniejsza grupa wskazah nie dotyczy ani pieniedzy, ani wiedzy,
lecz tozsamosci zarzgdzajgcego. Sktadajg sie na nig przekonanie
o samodzielnosci (27,2 procent), wstyd i strach przed oceng (21,8
procent), a w dalszej kolejnoéci nadmierna pewno$é siebie
i arogancja (7,4 procent) oraz strach przed ujawnieniem stabosci
(4,4 procent). tgcznie to naijsilniej reprezentowany motyw w catym
badaniu. Jego sednem jest utozsamienie firmy z wiasng osobaq:
skoro ,ja zbudowatem te firme, ja powinienem rozwiqzac jej
problemy”, siegnigcie po pomoc staje sie przyznaniem do porazki,
a nie racjonalnym ruchem zarzgdczym.

.Czesto myslq, ze skoro zbudowali firme, najlepiej wiedzq, jak
rozwiqzac jej problemy.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Dyrektor, Srednia firma, gospodarka odpadami i ustugi
komunalne, wojewo6dztwo dolnoslgskie.
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99 ,Czesto mysig, ze skoro zbudowali firme, najlepiej wiedzq, jak
rozwiqzac jej problemy.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Dyrektor, Srednia firma, gospodarka odpadami i ustugi
komunalne, wojewddztwo dolnoslgskie.

,BO czesto cztowiek ma poczucie, ze skoro sam doprowadzit
firme do tego miejsca, to sam powinien sobie poradzi¢
Z problemem.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Czionek zarzgdu, $rednia firma, przetwérstwo przemystowe,
wojewddztwo lubuskie.

.Przyznanie, ze potrzebne jest zewnetrzne wsparcie, bywa
odbierane jako oznaka stabosci.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Czionek zarzqdu, duza firma, przetworstwo przemystowe,
wojewoddztwo matopolskie.

.Bojq sig, ze doradcy podwazq ich prace, ze znajdg dowody
na niekompetencje lidera.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Dyrektor, Srednia firma, rolnictwo i leSnictwo, wojewédztwo
pomorskie.

KOMENTARZ

Ta rodzina barier jest jakoSciowym gtosem mechanizmu
opisanego wczeSniej w sposéb iloSciowy. Przekonanie
o samodzielnosci to ten sam fundament, na ktérym opierata
si¢ zmierzona w obszarze pierwszym potrzeba osobistej
kontroli (71,2 procent). Wstyd i obawa o reputacije to z kolei to
samo zrédto, ktére utrudniato otwarte moéwienie o problemach
i ktoére, jak pokazaliSmy, nie stabnie, lecz nasila sie w wigkszych
organizacjach. Innymi stowy: respondenci, odpowiadajgc
wiasnymi stowami, sami nazwali mechanizm, ktéry wczesniej
wytonit sie z danych liczbowych.
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Bariera ekonomiczna
— koszt jako pozorny argument

Niemal réwnie czesto (26,8 procent) respondenci wskazujqg obawe
o koszty doradztwa: drogie ustugi, ograniczenia budzetowe,
dodatkowe wydatki. Z perspektywy ekonomicznej argument ten jest
jednak  w  duzej mierze pozorny, koszt  doradztwa
restrukturyzacyjnego we wczesnej fazie jest bowiem zwykle
utamkiem kosztéw postgpowania upadtoSciowego w fazie pdzne;.
Sami respondenci niekiedy to dostrzegajq, wskazujgc na mylenie
kosztu z inwestycjaq.

99 ,Gdy jest kryzys w firmie, przeptywy pieniezne sq
ograniczone, to ustugi doradcze sq traktowane jako wysoki
i zbedny koszt."

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Dyrektor, duza firma, handel hurtowy i detaliczny,
wojewoddztwo mazowieckie.

99  Mylenie kosztéw z inwestycjq i obawa przed kosztami z tym
zwiqzanymi.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Cztonek zarzgdu, Srednia firma, dziatalno§¢ w zakresie ustug
administrowania, wojewédztwo matopolskie.

Warto zauwazyC, ze bariera kosztowa rzadko dziata samodzielnie.
CzeSciej jest racjonalizacjg - tatwiejszym do wypowiedzenia
uzasadnieniem decyzji, ktérej prawdziwe zrédto lezy w opisanej
wyzej rodzinie barier tozsamosciowych. ,Za drogo” brzmi bowiem
rozsqdniej niz ,wstyd mi prosi¢ o pomoc”.
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Bariery poznawcze - gdy problem
nie zostaje rozpoznany

Trzecia rodzina barier nie dotyczy postawy wobec pomocy, lecz
samego rozpoznania sytuacji. Najczestsza w tej grupie jest luka
wiedzy (13,2 procent): respondenci nie wiedzq, do kogo sie zwrocic,
nie znajg mozliwoSci ani samej formy wsparcia. Kategoria ta
potwierdza luke edukacyjng, ktérg zaobserwowaliSmy juz wczesniej,
tj. przy pytaniu o znajomos¢€ roli doradcy restrukturyzacyjnego.

.Brak wiedzy do kogo majq sie zgtosic i w ktérym

momencie.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Cztonek zarzgdu, Srednia firma, handel hurtowy i detaliczny,
wojewddztwo kujawsko-pomorskie.

Dwie kolejne kategorie, tj. bagatelizowanie i odktadanie decyzji (5,2
procent) oraz niedoszacowanie skali problemu (2,0 procent),
opisujg ten sam btgd percepcji w rdéznym natezeniu. W naszej
praktyce kancelaryjnej obserwujemy, ze bagatelizowanie czesto
wiqgze sig@ z oczekiwaniem na konkretne zdarzenie majqgce
,fozwigzac” sytuacje, na przyktad duzy kontrakt lub zwrot nadptaty;
oczekiwanie to wstrzymuje wszystkie inne decyzje. Niedoszacowanie
skali wynika natomiast najczesciej ze stopniowego pogarszania sig
sytuacji, w ktébrym suma niewielkich zmian umyka uwadze
zarzqdzajgcego.

Czynniki sytuacyjne i relacyjne

Ostatnig grupe stanowiq bariery o charakterze sytuacyjnym. Brak
zaufania do oséb z zewnqtrz (4,6 procent) wigze sie z obawq przed
wpuszczeniem obcych w sprawy firmy i ryzykiem wykorzystania
informacji. Warto w tym kontekScie przypomnie¢, ze doradca
restrukturyzacyjny jest w Polsce zawodem regulowanym,
zwigzanym  tajemnicg zawodowq, a4 pierwszd  rozmowa
diagnostyczna pozostaje poufna i nie generuje publicznej
rejestracji. Swiadomos¢ tego nie jest jednak powszechna.
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.Nie chcq angazowaé w sprawy firmy osob obcych
Z zewnqtrz.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Dyrektor, duza firma, dziatalno§¢ w zakresie ustug
administrowania, wojewddztwo mazowieckie.

Brak czasu (4,2 procent) opisuje z kolei stan operacyjnego
przecigzenia w fazie ostrego kryzysu. Konsultacja z doradcq
wymaga przygotowania dokumentédw i podsumowania liczb, co
w stanie wyczerpania moze wydawac sie trudne do zorganizowania
- paradoksalnie odsuwajgc pomoc wiasnie wtedy, gdy jest ona
najbardziej potrzebna.

Glosy odmienne - zarzgdzajgcy, ktorzy
korzystajq z doradztwa

Wsréd 500 odpowiedzi pojawity sie rowniez wypowiedzi
respondentéw, ktérzy sami z doradztwa korzystajg i nie potrafiq
wyjasni¢, dlaczego inni tego nie robiq. Gtosy te sqg nieliczne, lecz
wartoSciowe - pokazujqg, ze bariery opisane wyzej nie sq obiektywne.
Sq wyborem, ktérego czeS¢ zarzqdzajgcych nie podejmuije.

.My korzystamy ze wsparcia, takze nie wiem, dlaczego inne
firmy nie korzystajq.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Cztonek zarzqdu, $rednia firma, opieka zdrowotna,
wojewodztwo zachodniopomorskie.

.Zawsze jest obawa czy to pomoze, ale my korzystamy
i sobie chwalimy takq pomoc.”

Z odpowiedzi respondenta na pytanie otwarte. Czionek zarzgdu, srednia firma, przetwérstwo przemystowe,
wojewddztwo podlaskie.
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Wypowiedzi te prowadzg do wniosku spinajgcego catq sekcje.
Bariery siegania po pomoc nie wynikajg z braku dostgpnych
rozwigzan, lecz z tego, ze konsultacja zewnetrzna nie jest dla
polskiego zarzqdzajgcego rutynowym elementem prowadzenia
firmy. Tam, gdzie staje sie nawykiem, przestaje budzi¢ opor.

KOMENTARZ EKSPERCKI

Mateusz Haskiewicz, kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny
i radca prawny, zatozyciel HDRU

Sposréd  dziesieciu  kategorii  barier, ktére  wytoniliSmy
z odpowiedzi respondentéw, trzy gtbwne odpowiadajq za blisko
trzy czwarte wszystkich wskazan. Pozostate siedem kategorii to
mechanizmy  uzupetniajgce.  Wspdlnym  mianownikiem
wszystkich barier jest fakt, ze polski zarzgdzajgcy w kryzysie nie
ma jeszcze ugruntowanego rytuatu konsultacji zewnetrznej.
Siegniecie po doradce nie jest dla niego standardowym
ruchem zawodowym, lecz aktem wymagajgcym przetamania
kilku barier jednoczesnie. Pogtebionq analize psychologicznych
Zrédet tych barier opracowuje w odrebnej publikacji autorskiej
zatytutowanej Biznes w kryzysie.
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TRZY OBLICZA
POLSKIEGO BIZNESU

WielkoS€ firmy okazata sie najsilniej rdznicujgcym kryterium
w analizach krzyzowych. Trzy segmenty, czyli mate, Srednie i duze
spo6tki z 0.0, réznig sie miedzy sobqg zarbwno poziomem wiedzy, jak
i wzorcami reakciji w sytuaciji kryzysu.

Poréwnanie kluczowych wskaznikéw wedtug wielkosci firmy.
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Mate firmy. Najmniejsza wiedza,
najwieksza wiara w mit

Segment najstabiej przygotowany na kazdym wymidrze wiedzy.
Doradce restrukturyzacyjnego zna doktadnie tylko 43 procent, a az
26 procent nie wie o nim nic. Nagjsilniej utrzymuje sig tu wiara w mit
petnej ochrony spétki z 0.0. (64 procent) i najnizsza jest Swiadomosé
odpowiedzialnosci prawnej (82 procent - cho¢ wcigz wysoka).
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zna doktadnie nie posiada wiedzy

43% role doradcy 26% na temat roli doradcy

restrukturyzacyjnego restrukturyzacyjnego

Do tego dochodzi izolacja decyzyjna: 22 procent zarzqdzajgcych nie
ma nikogo do szczerej rozmowy o problemach (najwiecej ze
wszystkich segmentow), a konsultacja wewnetrzna jest najrzadsza
(35 procent), co wynika z matych zespotéw. Po wsparcie zewnetrzne
jako pierwszy krok siega 4 procent. Kumulacja luki wiedzy i braku
rozmowcy sprawiag, ze to wiasnie tu okno wczesnej interwencji jest
najkrétsze, a margines finansowy najmniejszy.

Kumulacja luki wiedzy i braku rozméwcy sprawiaq, ze to wiasnie

tu okno wczesnej interwencji jest najkrotsze, a margines
finansowy najmniejszy.

Srednie firmy. Wskazniki bliskie sredniej
rynkowej

Wskazniki plasujg sie posrodku i blisko rynkowej normy: znajomos¢
doradcy 46 procent, mit 54,5 procent, SwiadomoS¢ prawna 88
procent. Charakterystyczna jest najwyzsza w catym badaniu
potrzeba osobistej kontroli (74 procent) oraz reakcja na kryzys
odzwierciedlajgca Sredniq rynkowq, tj. konsultacja wewnetrzna na
poziomie 47,5 procent (przy $redniej catej préby 47,6 procent).
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7 40/ charakterystyczna jest najwyzsza w catym
° badaniu potrzeba osobistej kontroli

Trudno$¢ z otwartym mowieniem o problemach jest tu najnizsza
(325 procent), a gotowo$¢ do wsparcia zewnetrznego wciqz
znikoma (4,5 procent). To segment dojrzaty operacyjnie, lecz jeszcze
niedojrzaty w obszarze Swiadomosci prawnej i restrukturyzacyjnej -
zarzqdza problemem sprawnie, ale wytgcznie wiasnymi sitami.

To segment dojrzaty operacyjnie, lecz jeszcze niedojrzaty

w obszarze SwiadomoSci prawnej i restrukturyzacyjnej
- zarzgdza problemem sprawnie, ale wytgcznie wiasnymi sitami

Duze firmy. Lepsza wiedzaq,
wigksza wrazliwosé reputacyjna

Segment najlepiej poinformowany: najwyzsza znajomos¢ doradcy
(52 procent, tylko 15,5 procent nie zna go w ogdble), najnizsza wiara
w mit (49,5 procent) i najwyzsza §wiadomos§é prawna (92 procent).
NajczeSciej tez reaguje konsultacja - co wazne, zardbwno
wewnetrzng (54 procent), jak i zewnetrzng (9,5 procent, ponad
dwukrotnie czesciej niz mniejsze segmenty). A jednak to wtasnie tu
najsilniej deklarowana jest trudnoS¢ z otwartym mowieniem
o problemach (38 procent, najwyzej ze wszystkich segmentow).
Wiedza i zasoby nie eliminujg wiec bariery, przesuwajqg jedynie jej
charakter z ,nie wiem, do kogo sige zwrdci¢” na ,wiem, ale nie chce
sie odstonic”.

387 najsilniej deklarowana jest trudnosé
° z otwartym mowieniem o problemach
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Whnioski

WielkoS§¢ firmy jest najsilniejszym czynnikiem réznicujgcym w catym
badaniu, ale dziata selektywnie - poprawia wiedzeg, swiadomosé
prawnqg i, w mniejszym stopniu, gotowosS¢ do dziatania, nie usuwa
jednak bariery reputacyjnej. Cztery z pieciu kluczowych wskaznikow
zmieniajq sie korzystnie wraz z wielkoéciq; jedynym wyjgtkiem jest
trudnoS¢ z mowieniem o problemach, najwyzsza w najwiekszych
firmach. Z tego ptynqg cztery konkretne wnioski:

Bariera nie znika wraz z rozwojem firmy, zmienia
nature. W matych firmach blokadqg jest niewiedza
i izolacja; w duzych - wrazliwos§¢ reputacyjna. To dwa
rézne problemy, wymagajgce réznych odpowiedzi:
edukacji i dostgpu w jednym przypadku, odbudowy
poczucia bezpieczehstwa (poufno$é, normalizacja
konsultaciji) w drugim.

Mit petnej ochrony spdbtki z 0.0. jest powszechny
niezaleznie od segmentu. Nawet w nadjlepiej
poinformowanych duzych firmach podziela go
blisko potowa zarzqdzajqgcych (49,5 procent), to nie
problem matych firm, lecz catego rynku.

W zadnym segmencie sieganie po pomoc
zewnetrzng nie jest normqg. Nawet w duzych firmach
robi to jako pierwszy krok tylko jedna na dziesiec;
w mniejszych - jedna na dwadzieScia pige€. Reakcja
na kryzys zawsze kieruje sie ,do wewnaqgtrz’, co
potwierdza wczeéniejszq diagnoze z rozdziatu 4.

Najbardziej narazony jest segment najmniejszych
firm - tqgczy najstabszqg wiedzg, najwiekszq wiare
w mit i najwyzszq izolacje decyzyjhg przy
najmniejszym marginesie finansowym. To tu
interwencja wczesna ma najwigkszg wartos¢
i zarazem najmniejsze szanse zaistnie€ samoistnie.
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WNIOSKI DLA POLSKICH
ZARZADZAJACYCH

Ten raport jest diagnozq stanu rzeczy, a liczby nabierajg petnego
znaczenia dopiero w zestawieniu z indywidualng sytuacjq. Ponizej
trzy pytania, ktdre warto sobie zadac¢ po jego lekturze.

Czy znasz granice ochrony swojej spoiki z o0.0. ?

Jezeli wierzysz, ze spdtka z ograniczong odpowiedzialnosciq chroni
cie w petni, jeste§ w gronie 54,4 procent polskich zarzgdzajgcych,
ktérzy podzielajg to przekonanie. Liczba ta nie powinna jednak
uspokajag, lecz niepokoi€, poniewaz jest to przekonanie fatszywe.

Artykut 299 Kodeksu spébtek handlowych naktada na cztonkédw
zarzqdu osobistg odpowiedzialno$S¢ za zobowigzania spdtki w razie
bezskutecznosSci egzekucji wobec niej. Artykut 116 Ordynacji
podatkowej wprowadza odpowiedzialno$€¢ cztonkdédw zarzgdu za
zalegtoSci podatkowe spotki. Artykut 21 Prawa upadtoSciowego
naktada z kolei osobistg odpowiedzialnoS¢ za szkody wyrzgdzone
wierzycielom przez nieztozenie wniosku o upadito§¢€ w ustawowym
terminie.

Forma prawna spdtki nie znosi zatem odpowiedzialnoéci osobistej -
okresla jedynie warunki, w ktérych moze ona powstac.

2 Czy znasz date trzydziestego dnia ?

Od dnia powstania niewyptacalnosci zarzgd ma trzydzieSci dni na
ztozenie wniosku o ogtoszenie upadtosci albo wniosku o otwarcie
postepowania restrukturyzacyjnego. Po tym terminie cztonkowie
zarzqdu mogq odpowiadaé osobiScie za zobowigzania spoiki,
ktérych termin ptatnoSci przypadat na okres petnienia przez nich
funkciji.
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Sama niewyptacalno$¢ powstaje wtedy, gdy spdtka traci zdolnos¢
do regulowania wymagalnych zobowigzan pienigznych. Ustawa
wprowadza tu pomochicze domniemanie: jesli opdznienie w sptacie
wymagalnych zobowiqzah przekracza trzy miesigce, przyjmuje sig,
ze spbtka jest niewyptacalna, chyba ze zarzqgd wykaze, ze mimo
opdznienia zachowuje zdolnos$¢ ptatniczq.

Domniemanie to wiqze sie z konstrukcjg upadtoSci jako
postegpowania zbiorowego, zaktadajgcego istnienie wiecej niz
jednego wierzycielo. W praktyce trudniejsze od samego
dotrzymania terminu bywa ustalenie momentu, od ktérego on
biegnie - i to ustalenie jest obowigzkiem zarzqdu.

3 Kto jest twoim drugim krokiem ?

Jezeli twoim pierwszym krokiem przy problemach jest konsultacja
wewnetrzna, jesteS w naturalny sposdéb ostroznym zarzgdzajgcym.
Pytanie strategiczne brzmi jednak inaczej: kogo przewidujesz jako
krok kolejny? Dzi§ po wsparcie zewnetrzne joko pierwszy krok siega
zaledwie 6,4 procent zarzqdzajgcych. Pozostali w przewazajqcej
czeSci pozostajg w obrgbie wiasnej firmy - od konsultacii
z zespotem, przez samodzielng analizg, po operacyjne cigcia
kosztébw i préby zwigkszenia przychodéw, ktére rzadko rozwiqzujq
problem strukturalny.

Warto rozwazy€, czy w twojej osobistej hierarchii reakcji nie dopisac
- pomiedzy konsultacje wewnetrzng a dziatania operacyjne - jednej
linii: konsultacji diagnostycznej z doradcq restrukturyzacyjnym.
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REKOMENDACJE
SYSTEMOWE

Diagnoza zawarta w tym raporcie wskazuje na luke systemowgq,
ktérej rynek sam nie zamknie. Polski zarzgdzajqcy w sytuacji kryzysu
funkcjonuje w warunkach niedostatecznej SwiadomosSci prawnej
i bez ugruntowanego rytuatu konsultacji zewnetrznej. To problem
ztozony, ktérego rozwigzanie wymaga skoordynowanego dziatania
kilku grup podmiotébw. Ponizej formutujemy rekomendacje
skierowane do pieciu kategorii adresatow, ktére naszym zdaniem
mogq wnieS¢ najwigkszy wktad w zmiane tego stanu rzeczy.

Ustawodawca i regulator

Rekomendujemy rozwazenie wprowadzenia obowiqzku
informacyjnego, na mocy ktérego nowy cztonek zarzgdu spoiki
kapitatowej przy obejmowaniu funkcji otrzymywatby standardowe
pouczenie o zakresie odpowiedzialnosci osobistej wynikajgcej
z Kodeksu spétek handlowych, Ordynacji podatkowej i Prawa
upadtoSciowego. Forma takiego pouczenia moze by¢ wzorowana
na istniejgcych w innych dziedzinach prawa pouczeniach dla oséb
obejmujqgcych funkcje publiczne.

Drugim postulatem jest doprecyzowanie obowiqzku
dokumentowania momentu rozpoznania niewyptacalnosSci przez
zarzqd. Obecna konstrukcja domniemania nie wymaga aktywnego
ewidencjonowania, co utrudnia obrone cztonkédw zarzgdu
w sporach o odpowiedzialno$¢ osobistg oraz ostabia ich motywacje
do biezgcego monitorowania sytuaciji finansowej spotki.

Samorzqdy zawodowe

Krajowa Izba Doradcdédw Restrukturyzacyjnych, samorzqd radcow
prawnych oraz Naczelna Rada Adwokacka mogqg odegrac¢ kluczowq
role w upowszechnianiu wiedzy o roli doradcy restrukturyzacyjnego.
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Rekomendujemy uruchomienie systematycznych kampanii
edukacyjnych adresowanych do kadry zarzgdzajgcej spotek
kapitatowych, w formie certyfikowanych szkolen, webinaridéw
i materiatdw referencyjnych. Wskaznik 22 procent zarzqdzajgcych
deklarujgcych nieznajomoS¢ roli doradcy restrukturyzacyjnego
pokazuje skale luki edukacyjnej, ktérg samorzqdy zawodowe sg
w stanie znaczqco zmniejszy¢ w perspektywie kilku lat.

Organizacje pracodawcow
iizby gospodarcze

Konfederacja Lewiatan, Pracodawcy RP, Business Centre Club oraz
regionalne izby gospodarcze mogq wprowadzic do swojej oferty
programy wczesnej diagnostyki kryzysu finansowego dla firm
cztonkowskich, zwitaszcza z segmentu matych i Srednich
przedsiebiorstw.

Rekomendujemy formaty grupowe, w ktérych kilku cztonkdéw
organizacji moze w bezpiecznych ramach skonfrontowa¢ swojq
sytuacje z doSwiadczeniem doradcy oraz innych przedsiebiorcow.
Tego typu format obniza prég psychologiczny do indywidualnej
konsultacji, a jednoczeSnie buduje branzowq $Swiadomosé
o dostepnych narzedziach restrukturyzacyjnych.

System edukacji menedzerskiej

Programy MBA, executive education oraz studia podyplomowe
z zakresu zarzgdzania finansami obecnie w niewielkim stopniu
pokrywajq tematyke prawa upadto$ciowego i restrukturyzacyjnego.

Rekomendujemy wprowadzenie obowigzkowego modutu z zakresu
odpowiedzialnoSci osobistej cztonkéw zarzgddw oraz wczesnego
zarzqdzania kryzysem finansowym do programow obowigzkowych
kazdego programu kierunkowo zwigzanego z zdrzqQdzaniem
strategicznym i finansami. Modut powinien obejmowaé minimum
analizeg przepisbw Kodeksu spobtek handlowych, Ordynacii
podatkowej i Prawa upadioSciowego oraz studia przypadkow
praktycznych.
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Media biznesowe

Media biznesowe mogqg znaczqgco przyspieszyC budowe
Swiadomosci w obszarze ryzyka osobistego cztonkdé4w zarzqgddw oraz
roli doradcy restrukturyzacyjnego.

Rekomendujemy cykle edukacyjne posSwiecone konkretnym
aspektom odpowiedzialnosci prawnej zarzqdow oraz
mechanizmmom wczesnej restrukturyzaciji. Wartosciq takich cykli jest
nie tylko przekazanie wiedzy merytorycznej, lecz rdwniez
normalizacja tematu, czyli oswojenie odbiorcow z faktem, ze
konsultacja u doradcy restrukturyzacyjnego jest standardowym
narzedziem zarzgdczym, a nie sygnatem porazki firmy. Mamy
nadzieje, ze niniejszy raport stanie sig punktem wyjscia takich cykli.
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LISTA KONTROLNA

DZIESIEC SYGNALtOW OSTRZEGAWCZYCH

DLA ZARZADVU

10 SYGNALOW OSTRZEGAWCZYCH DLA ZARZADVU

Opdznienia w ptatnoSciach do urzedu skarbowego Iub
Zaktadu Ubezpieczeh Spotecznych przekraczajgce jeden
okres rozliczeniowy.

Koniecznos¢ wnioskowania o roztozenie naleznosSci
publicznoprawnych na raty lub o ich umorzenie.

Pojawiajgce sie trudnoSci w terminowej obstudze rat
kredytdéw lub leasingdw.

Wzrost liczby kontrahentdw wymagajgcych przedptat lub
odmawiajgcych udzielenia kredytu kupieckiego.

Powtarzajgce sie sytuacje, w ktérych wynagrodzenia sq
wyptacane z opdznieniem lub w transzach.

Spadek przychoddw o ponad dwadzieScia procent
w stosunku do analogicznego okresu poprzedniego roku,
utrzymujqcy sie dtuzej niz jeden kwartat.

Odejscia kluczowych pracownikdw w niedtugim odstegpie
czasu, szczegollnie z dziatu finansowego lub sprzedazy.

Pierwsze pisma od komornika Ilub zawiadomienia
o zajeciach rachunkdédw bankowych.

Pojawienie sig powddztw sqgdowych o zaptate skiadanych
przez kontrahentow lub bytych pracownikow.

Swiadomy lub mimowolny zwyczaj odktadania trudnych
decyzji finansowych na pozniejszy termin.
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LISTA KONTROLNA

DZIESIEC SYGNALtOW OSTRZEGAWCZYCH
DLA ZARZADU

Powyzsza lista powstata na podstawie obserwacji kancelarii HDRU
z setek spraw prowadzonych w ostatnich latach. Kazdy z dziesieciu
punktow to sygnat, ktéry w naszych statystykach poprzedzat wejscie
firmy w faze powaznego kryzysu. Pojawienie sie¢ dwdch lub wigcej
sygnatdw jednoczeSnie powinno skioni€¢ zarzgd do konsultacii
z doradcq restrukturyzacyjnym.

Lista jest narzedziem alarmowym, nie diagnostycznym. Jej
zadaniem jest zwrdcenie uwagi zarzgdzajgcego na sygnaty,

ktore w codziennym natioku spraw tatwo zignorowac.
Swiadome odhaczanie tej listy raz na kwartat jest tanim
sposobem zarzgdzania ryzykiem, ktéry nie wymaga ani
zewnetrznego doradcy, ani specjalistycznych narzedzi.

Polski przedsigbiorca w kryzysie. 44 Raport 2026 FID-RU




O AUTORACH RAPORTU
FID-RU

HASKIEWICZ-DYLA Haskiewicz Dyta
Restrukturyzacje Upadtosci

Restrukturyzacje Upadtosci

Kancelaria HDRU jest wroctawskqg firmqg doradczq specjalizujgcq sig
w restrukturyzacji i upadtosci przedsiebiorstw oraz konsumentow.
Dziata od 2019 roku. Zatozyciele kancelarii, Mateusz Haskiewicz
i Kamila Dyta, sq kwalifikowanymi doradcami restrukturyzacyjnymi
z wieloletnim do$wiadczeniem w zarzgdzaniu kryzysowym.

HDRU jest jednq z nielicznych kancelarii w Polsce, w ktérej oboje
zatozyciele dysponujg najwyzszymi uprawnieniomi w dziedzinie
restrukturyzaciji. Nalezq do grona zaledwie 160 kwalifikowanych
doradcdw restrukturyzacyjnych w kraju.

Kancelaria petni role syndykéw  w postepowaniach
upadtoSciowych, tymczasowych nadzorcow sqgdowych, nadzorcow
uktadu, nadzorcdbw  sqdowych i  zarzqdcdw  sqgdowych
w postepowaniach restrukturyzacyjnych. Wsparcie kancelarii
wykracza poza standardowe ustugi prawne, obejmujgc takze
elementy doradztwa strategicznego i ekonomicznego. Misjg HDRU
jest przeksztatcanie kryzysdbw w szanse na lepsze jutro.

Kwalifikowany doradca restrukturyzacyjny
i radca prawny, wspoétzatozyciel kancelarii
HDRU. Aktywny komentator wydarzeh na
rynku restrukturyzacji i upadto$ci, autor

publikaciji branzowych. Prowadzgcy kanat

na YouTube ,Biznes w kryzysie". Inicjator

badania, ktérego wyniki prezentuje
Mateusz Haskiewicz niniejszy raport.

BIZNES

W KRYZYSIE

N/
7\: kanat na YouTube ,,Biznes w kryzysie"
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O AUTORACH RAPORTU

Kwalifikowany doradca
restrukturyzacyjny, wspoétzatozycielka
kancelarii HDRU. Specjalizuje sie
w postepowaniach restrukturyzacyjnych
duzych podmiotéw gospodarczych
oraz w opiece nad ztozonymi procesami
upadtosciowymi.

Kamila Dyta

Realizator badania

Badanie ilosciowe metodqg CATI zostato zrealizowane w dniach od
24 do 30 kwietnia 2026 roku przez agencje Fieldstat na zlecenie
kancelarii HDRU we wspoétpracy z agencjq PR Calling. Fieldstat to
agencja badan rynku realizujgca projekty dla firm, instytuciji
publicznych oraz innych agencji badawczych.

Kontakt

Jezeli rozpoznajg Paistwo swojq sytuacje w ktoryms z opisanych
wzorcow, pierwsza rozmowa jest tansza niz jej brak.

Haskiewicz Dyta

}I i ) . RU Restrukturyzacje Upadtosci sp. z 0.o.

HASKIEWICZ DYLA ul. Otawska 17/2, 50-442 Wroctaw

Restrukturyzacje | Upadtosci

y\i: www.hdru.pl

Opracowaie graficzne i sktad: Magdalena Wedler
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