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Liczba zatwierdzonych układów w sądowych 
postępowaniach restrukturyzacyjnych
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Postępowanie o zatwierdzenie układu a 
postępowanie naprawcze
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Postępowanie o zatwierdzenie układu a 
postępowanie naprawcze
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Wykonywanie układów

• https://pressto.amu.edu.pl/index.php/rpeis/article/view/44190

• Ulyana Zaremba
•  Skuteczność postępowań restrukturyzacyjnych w ujęciu 

ekonomicznym i prawnym
•  Ruch Prawniczy, Socjologiczny i Ekonomiczny, Tom 87, nr 1, 2025

https://pressto.amu.edu.pl/index.php/rpeis/article/view/44190
https://pressto.amu.edu.pl/index.php/rpeis/article/view/44190
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Przyspieszenie – sprawy o ogłoszenie 
upadłości



10 lat
Dorobek branżowy
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Dorobek naukowy
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Dorobek dydaktyczny















Oczekiwania po 
10 latach



Zespół









Wdrożenie rozwiązań prawa unijnego (Dyrektywa o 
restrukturyzacji zapobiegawczej; Dyrektywa 
harmonizacyjna)

Wczesne ostrzeganie

Transparentność



Samorząd zawodowy doradców 
restrukturyzacyjnych i kształcenie 
kompetencji

Struktura i właściwość sądów 
upadłościowych i 
restrukturyzacyjnych



Upadłość osób fizycznych



„Wykluczenie cyfrowe”



Absolutnie konieczne!

•Punkty wsparcia obywateli w zakresie 
kompetencji cyfrowych

„Punkty cyfrowego wsparcia obywateli”





Dziękuję za uwagę



dr hab. Piotr Rylski
Dyrektor Instytutu Wymiaru 
Sprawiedliwości, 
Uniwersytet Warszawski
bez zdjęcia



• Slajd tytułowy panelu I





prof. dr hab. Dariusz Wędzki
Uniwersytet Ekonomiczny w 
Krakowie



• System wczesnego ostrzegania 



• Przejrzyste koszty rozpoczęcia postępowania 
restrukturyzacyjnego 



Czynniki kryzysu przedsiębiorstw

dr hab. Piotr Masiukiewicz, prof. em. SGH
Zarząd Główny
Towarzystwa Naukowego Prakseologii

65



Predykcja kryzysów. Tezy 

1. Kryzysów przedsiębiorstw nie można wykluczyć; trzeba się zatem do nich przygotować.

2. Predykcja kryzysów wymaga znajomości czynników kreujących (ryzyk) – różnych dla krajów, sektorów i branż 

oraz zmiennych w czasie.

3. Dla przewidywania kryzysów powinna być wykorzystywana analityka predykcyjna, w tym analizy foresight, 

modele wczesnego ostrzegania przed bankructwem, stres-testy warunków skrajnych oraz sztuczna inteligencja.

      Nie wszystkie czynniki kryzysów dają się przewidzieć.

***

    Prezentowane poniżej badania wskazują na różną wagę i zmienność poszczególnych czynników kryzysu w różnych 

krajach. Specyficzne czynniki kryzysowe występują też w różnych sektorach gospodarki; np. w sektorze finansowym, 

w budownictwie, w rolnictwie.



Tabl. 1. Krótko- i długoterminowa perspektywa globalna w świetle opinii menedżerów. Badanie 
World Economic Forum 2023

Żródło: The Global Risks Report, World Economic Forum, Geneva, 2023

Lp

.

Która z poniższych prognoz najlepiej 
charakteryzuje wg. Pana/Pani przyszłość 
dla świata w perspektywie krótko (2 lata) 
i długoterminowej (10 lat)?

Perspe-
ktywa 2 
lat; w % 
odp.

Perspe-
ktywa 10 
lat; w % 
odp.

1

2

3

4

5

Postępujące punkty krytyczne i 
utrzymujące się kryzysy prowadzące do 
katastrofalnych skutków

Stała zmienność w gospodarkach i 
branżach, z wieloma wstrząsami 
uwydatniającymi rozbieżne trajektorie

Lekko niestabilne (gospodarki) z 
okazjonalnymi lokalnymi 
niespodziewanymi ryzykami

Ograniczona zmienność (gospodarek) przy 
względnej stabilności  

Przywrócenie stabilności i ożywienie 
globalnej odporności (kryzysowej)

13,0

69,0

14,0

2,0

2,0

20,0

34,0

26,0

11,0

9,0



Lp. Czynniki kryzysowe (N = 300) Odpowiedzi w %
1

2

3

4

5

6

7

8

9

10

11

12

Reputacja publiczna 

Cyberprzestępczość 

Plotki (fałszywe) 

Działania regulacyjne 

Problemy z łańcuchem dostaw 

Klęski żywiołowe 

Nadużycia organizacyjne 

Terroryzm/katastrofy spowodowane przez 
człowieka 

Manipulowanie produktem 

Płynność 

Zagrożenia chemiczne, biologiczne, 
radiologiczne, nuklearne 

Przemoc w miejscu pracy 

76,0

74,0

74,0

74,0

74,0

68,0

74,0

65,0

56,0  

53,0

68,0

65,0

Tabl. 2. Narażenie na czynniki kryzysowe w świetle międzynarodowego badania 
menedżerów przez Deloitte Touche Tohmatsu Ltd
Źródło: Risk and Crisis Management, Deloitte, The City Univ. of New York, 2019



Tabela 3. Przyczyny kryzysów przedsiębiorstw (Badanie ICM w USA) 
Źródło: Annual Crisis Report, Institute of Crisis Management, 2022

Przyczyny kryzysu/

% odpowiedzi

2020 2021 2022 Przyczyny kryzysu/

% odpowiedzi

2020 2021 2022

Katastrofy 

Wypadki 

Pozwy zbiorowe

Aktywizm 
konsumencki

Cyberprzestępczość

Wady i wycofanie z 
rynku (produktów)

Dyskryminacja

Szkody środowiskowe

37,15
0,06

3,83

7,44

2,93

2,90

9,73
0,40

36,61
0,11

4,73

1,58

1,58

3,20

3,52
0,07

20,81
0,60

7,70

3,21

3,21

2,80

3,44
0,02

Zwolnienia kadry 
kierowniczej

Wrogie przejęcia

Spory pracownicze

Niegospodarność 

Molestowanie seksualne

Działania sygnalistów

Przestępstwa białych 
kołnierzyków

Przemoc w miejscu pracy

2,47

0,33

1,30

3,90

3,77

22,8

2,06

1,52

5,55

0,29

1,90

3,95

2,98

25,94

1,94

1,91

5,80

0,42

3,19

7,18

6,35

28,96

1,80

1,39



Tabl. 4. Największe zagrożenia- główne obawy prezesów firm. Badanie PwC
Źródło: Prezesi firm z niepokojem patrzą w przyszłość, Puls Biznesu, 6.02.2024r.

Lp. Największe zagrożenia

W % odpowiedzi (N = 
4,7 tys.)

Firmy 
zagraniczne

Firmy polskie

2023 2024 2023 2024

1

2

3

4

5

6

7

Niepewność 
makroekonomiczna

Inflacja 

Konflikty geopolityczne

Cyberryzyko

Zmiany klimatyczne

Nierówności społeczne

Ryzyko zdrowotne

31,0

40,0

25,0

20,0

14,0

6,0

14,0

24,0

24,0

18,0

21,0

12,0

5,0

11,0

41,0

77,0

54,0

15,0

13,0

10,0

10,0

35,0

32,0

26,0

13,0

13,0

3,0

0,0



Tabela 5. Przyczyny groźby utraty płynności finansowej w Polsce
Źródło: Raport o stanie sektora małych i średnich przedsiębiorstw w Polsce, PARP, Warszawa, 2023, s. 88

Lp. Przyczyny (w %) N = 93 2018 2019 2021 2022 2023

1

2

3

4

5

6

7

8

9 

10

Inflacja  

Wzrost kosztów energii 

Wzrost kosztów zatrudnienia

Utrata klientów 

Opóźnienia w płatnościach ze 
strony kontrahentów

Wysokie koszty spłaty 
kredytów/pożyczek 

Utrata rynków zbytu 

Wysokie nakłady na inwestycje 

Kłopoty we współpracy z 
bankiem 

Inne przyczyny

-

-

-

42

57

20

33

15

12

20

-

-

-

45

69

15

26

25

20

14

-

-

-

61

42

22

38

11

15

13

-

-

-

57

29

37

26

9

19

16

73

64

59

51

42

35

33

16

10

12



72





• Jakie lekarstwo ? 



Katarzyna Kostępska
adwokat
doradca restrukturyzacyjny



WYKSZTAŁCENIE DORADCÓW 
RESTRUKTURYZACYJNYCH W POLSCE (2020)

64.8%

32%

3.2%

prawnicze

ekonomiczne

inne

* Dane na podstawie publikacji dr hab. Anny Hrycaj, prof. UŁa „Wykonywanie uprawnień z licencji doradcy  restrukturyzacyjnego – jako 
działalność łączona z inną aktywnością zawodową bądź realizowana wyłącznie”, Instytut Wymiaru Sprawiedliwości, Warszawa 2020



INTERIM MANAGEMENT W POLSCE
W Polsce: 

Szacunkowa liczba Interim managerów 
w Polsce to ok. 1,5 tys. 

W Unii Europejskiej: 

Szacuje się, że na rynku niemieckim działa 
15 tys. IM, w Wielkiej Brytanii ok. 20 tys.

Najwięcej IM (24,3%) w Polsce 

pracuje w zawodzie od 6 do 10 lat.

Dużą grupę stanowią osoby z mniejszym 
doświadczeniem (mniej niż 3 lata) – 
26,2%, co wskazuje na rozwój rynku 
w tym zakresie. 

Interim Management to zarządzanie 
czasowe, zdefiniowane co do celu 
i zakresu. Oznacza działanie wewnątrz 
organizacji realizowane przez Interim 
Managera, nakierowane na osiągnięcie 
konkretnych, ustalonych rezultatów 
biznesowych i oparte na współpracy 
w odniesieniu do zamierzonego efektu.



Zdecydowana większość spraw rozpoznawanych przez sądy 
upadłościowe i restrukturyzacyjne to sprawy osób fizycznych 

nieprowadzących działalności gospodarczej (GU „of”)



Piotr Wydrzyński
doradca restrukturyzacyjny



przyczyny 
losowo-

sytuacyjno-
okolicznościowe

zaspokajanie 
potrzeb, 
dążeń, 

oczekiwań

zachowania 
celowe

Niewypłacalność

Opracowanie własne: Piotr Paweł Wydrzyński





Roman Pomianowski



Kryzys zadłużenia z perspektywy psychologa 
praktyka – Roman Pomianowski
Dług/zadłużenie/niewypłacalność jest szczególnym rodzajem trudnej sytuacji życiowej, kryzysu 

/ w tym zaufania/ w relacji pomiędzy: DŁUZNIKIEM a WIERZYCIELEM. Istotą tej relacji jest 
często ostry konflikt pomiędzy:  prawami i oczekiwaniami WIERZYCIELA, a 
postawami/zachowaniami / realnymi możliwościami DŁUŻNIKA.

Obie strony tego konfliktu mają swoje racje, argumenty, interpretacje -
„swoją opowieść”:

➢ DŁUŻNICY czują się zagubieni, zagrożeni, po wielu nieudanych próbach znalezienia rozwiązania czują się 
bezradni. Gorzej, że wielu z nich czuje się w dodatku oszukana, poszkodowana, skrzywdzona, 
pielęgnując przekonanie o nieuczciwości instytucji finansowych, a to już wprost uruchamia regułę 
wzajemności: „jak Kuba Bogu, tak Bóg Kubie”. (Lewicka-Strzałecka. A, 2024)

➢ WIERZYCIELE i wiele innych osób z ich otoczenia  obserwując najczęściej negatywne zachowanie 
dłużników mają też swoją interpretację.



Wizerunek, stereotyp osoby zadłużonej
Nie idzie o to, że wizerunek DŁUŻNIKA rysuje się b. 

negatywnie, Dłużnik jest widziany jako osoba: 
niespecjalnie mądra, bystra, zdecydowanie bierna i 
słaba, bez ambicji, niechętna do działania i 
współpracy, w dodatku często zła, uległa i leniwa. ”. 

Najgorsze jest to, że  w tym sposobie postrzegania 
dłużnika brakuje właściwości /cech i zasobów, tzw. 
mocnych stron,/ tj. „punktów zaczepienia” , 
koniecznych dla budowania z nimi  relacji 
współpracy i to najczęściej długofalowej nad 
wychodzeniem z zadłużenia.

Toczy się więc klasyczna wojna -  „gra o wyniku zerowym – 
żebym ja /WIERZYCIEL/ mógł coś wygrać Ty, 
/DŁUZNIK/ musisz proporcjonalne przegrać.

A.    Głupi-Mądry

B.    Bierny - Aktywny

C.      Słaby - Mocny

D.     Pozb. ambicji -  Ambitny

E.      Niechętny - Chętny

F.      Zły - Dobry

G.     Uległy - Dminujący

H.     Leniwy - Pracowity

Średnio

39.3

66.6

70.4

53.2

62.6

29.1

49.2

61.5

54

Wizerunek/stereotyp DŁUŻNIKA
Osoby pracujące z dłużnikami, 389 

os., w % ocen
Pozytywne 5-7pkt Neutral ne: 4 pkt Negatywne: 1-3pkt



Zadłużeniowy trening bezradności
• Utrata kontroli nad osobistymi finansami  to przede wszystkim doświadczenie 

niemożności rozwiązania bieżących problemów,  zaspokojenia fundamentalnych 
potrzeb – poczucia bezpieczeństwa oraz wpływu na swoje życie – poczucia 
sprawstwa, autonomii, własnej wartości.

• Osoby zmagające się z tym nierozwiązywalnym dla siebie problemem doświadczają 
poczucia BEZRADNOŚCI, braku kolejnych, konstruktywnych pomysłów rozwiązania 
problemu, przysłowiowej „pustki w głowie” i często totalnego zniechęcenia, utraty 
motywacji do dalszego działania. 

Doświadczenie bezradności utrwala się i przenosi na nowe sytuacje. Tzw. „trening 
bezradności” niszczy, osłabia przede wszystkim zdolności do kreatywnego 
myślenia, uczenia się oraz konsekwentnego długofalowego działania, na swój 
sposób „ogłupia”.

W to miejsce dominującymi stają się proste, nawykowe, dobrze utrwalone 
działania, obliczane najczęściej na bieżącą, krótkotrwałą perspektywę, 
/ukrywanie się, ucieczka, itd.



I co z tym począć?
Wiemy już tyle, że symptomy wyuczonej bezradności usuwa tzw.  „SUKCES”                         

i nie idzie tu o spektakularne osiągniecia, wyczyn, co raczej drobne codzienne rezultaty 
powziętych zobowiązań, dostrzeganych, docenianych – wzmacnianych.

1. Przede wszystkim warto planować postępowanie z dłużnikiem na miarę jego aktualnych 
możliwości, nie wymagać od niego rzeczy niemożliwych;

2. Zadania i polecenia formułować  krótko i prostym językiem, najlepiej zapisać, albo 
zaproponować by klient zapisał je, z określeniem dat realizacji.

3. Doceniać każde pozytywne działanie, np. przyszedł na czas na umówione spotkanie, 
dostarczył wymagane dokumenty;

4. Słuchał z uwagą, dopytywał o kwestie dla niego niejasnych, wątpliwych;

5. Starał się być rzeczowy, uprzejmy, prezentować konstruktywne podejście do problemu.

6. itd.



I co z tym począć? Symptomy wyuczonej 
bezradności usuwa tzw.  „SUKCES”
Nie traktuję symptomów bezradności dłużniczej w kategoriach choroby, czy zaburzenia, 

DŁUZNICY nie wymagają leczenia, czy terapii psychologicznej. Z cała pewnością w tej nowej 
sytuacji kryzysu życiowego /zadłużenia-niewypłacalności/ wymagają wsparcia – przede wszystkim 
edukacji. 

Dopiero zmierzanie się długami uświadamia jak wielu rzeczy nie wiemy, ile trzeba się dowiedzieć,  
nauczyć: od podstaw prawa, przez zasady efektywnego zarządzania budżetem domowym, racjonalnego 
planowania i wprowadzania koniecznych zmian w swoim życiu, rozwiązywanie konfliktów, 
negocjowanie porozumienia i wielu innych. Kluczowe w tym wszystkim jest zbudowanie przekonania, że 
stopniowo, na miarę swoich możliwości i we własnym tempie, z pomocą innych osób /w tym sądu, 
syndyka/  dłużnik w jest w  stanie przerwać błędne koło spirali zadłużenia i wrócić do normalnego życia.

Punktem wyjścia do pracy, która może zająć DŁUZNIKOWI kilka lat /np. w procesie upadłości/ może być 
Program Edukacji (12-16 godzin zajęć warsztatowych), mamy gotowy sprawdzony scenariusz, o którego 
wprowadzenia jako obligatoryjnego obowiązku dla osób ogłaszających upadłość wnioskowaliśmy, przy 
wsparciu Rzecznika Praw Obywatelskich, przy okazji ostatniej nowelizacji prawa upadłościowego. 

• Niestety bez rezultatu, a to takie realne i proste wsparcie.
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