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WYKAZ SKRÓTÓW

Akty normatywne

dyrektywa – dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2017/1132 
2017/1132   z 14.06.2017 r. w sprawie niektórych aspektów prawa spółek 

(Dz.Urz. UE L 169, s. 46)
k.c. – ustawa z 23.04.1964 r. – Kodeks cywilny (Dz.U. z 2018 r. 

poz. 1025 ze zm.)
k.h. – rozporządzenie Prezydenta Rzeczypospolitej z 27.06.1934 r. 

– Kodeks handlowy (Dz.U. poz. 502 ze zm.)
k.k. – ustawa z 6.06.1997 r. – Kodeks karny (Dz.U. z 2018 r. 

poz. 1600)
Konstytucja RP – Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z 2.04.1997 r. (Dz.U. 

poz. 483 ze zm.)
k.p. – ustawa z 26.06.1974 r. – Kodeks pracy (Dz.U. z 2018 r. 

poz. 917 ze zm.)
k.p.c. – ustawa z 17.11.1964 r. – Kodeks postępowania cywilnego 

(Dz.U. z 2018 r. poz. 1360 ze zm.)
k.s.h. – ustawa z 15.09.2000 r. – Kodeks spółek handlowych (Dz.U. 

z 2017 r. poz. 1577 ze zm.)
o.p. – ustawa z 29.08.1997 r. – Ordynacja podatkowa (Dz.U. 

z 2018 r. poz. 800 ze zm.)
pr. bank. – ustawa z 29.08.1997 r. – Prawo bankowe (Dz.U. z 2017 r. 

poz. 1876 ze zm.)
pr. czek. – ustawa z 28.04.1936 r. – Prawo czekowe (Dz.U. z 2016 r. 

poz. 462)
pr. up. – ustawa z 28.02.2003 r. – Prawo upadłościowe (Dz.U. z 2017 r. 

poz. 2344 ze zm.)
pr. weksl. – ustawa z 28.04.1936 r. – Prawo wekslowe (Dz.U. z 2016 r. 

poz. 160)
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r.s.p.r. – rozporządzenie Ministra Sprawiedliwości z 17.11.2014 r. 
w sprawie szczegółowego sposobu prowadzenia rejestrów 
wchodzących w skład Krajowego Rejestru Sądowego 
oraz szczegółowej treści wpisów w tych rejestrach (Dz.U. 
poz. 1667 ze zm.)

u.k.w.h. – ustawa z 6.07.1982 r. o księgach wieczystych i hipotece 
(Dz.U. z 2017 r. poz. 1007 ze zm.)

u.p.d.o.f. – ustawa z 26.07.1991 r. o podatku dochodowym od osób fi-
zycznych (Dz.U. z 2018 r. poz. 200 ze zm.)

u.p.d.o.p. – ustawa z 15.02.1992 r. o podatku dochodowym od osób 
prawnych (Dz.U. z 2018 r. poz. 1036 ze zm.)

u.p.t.u. – ustawa z 11.03.2004 r. o podatku od towarów i usług (Dz.U. 
z 2017 r. poz. 1221 ze zm.)

u.r. – ustawa z 29.09.1994 r. o rachunkowości (Dz.U. z 2018 r. 
poz. 395 ze zm.)

ustawa o KRS – ustawa z 20.08.1997 r. o Krajowym Rejestrze Sądowym 
(Dz.U. z 2018 r. poz. 986 ze zm.)

u.z.n.k. – ustawa z 16.04.1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji 
(Dz.U. z 2018 r. poz. 419)

u.z.r.r.z. – ustawa z 6.12.1996 r. o zastawie rejestrowym i rejestrze za-
stawów (Dz.U. z 2017 r. poz. 1278 ze zm.)

Inne

CEIDG – Centralna Ewidencja i Informacja o Działalności Gospo-
darczej

GSP-Prz.Orz. – Gdańskie Studia Prawnicze – Przegląd Orzecznictwa
KRS – Krajowy Rejestr Sądowy
MoP – Monitor Prawniczy
MoPr – Monitor Prawa Pracy
MSiG – Monitor Sądowy i Gospodarczy
NPN – Nowy Przegląd Notarialny
NSA – Naczelny Sąd Administracyjny
OSN – Zbiór Orzeczeń Sądu Najwyższego
OSNC – Orzecznictwo Sądów Polskich. Izba Cywilna
OSNP – Orzecznictwo Sądu Najwyższego. Izba Pracy, Ubezpieczeń 

Społecznych i Spraw Publicznych
OSA – Orzecznictwo Sądów Apelacyjnych
OSAK – Orzecznictwo Sądu Apelacyjnego w Katowicach
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OSP – Orzecznictwo Sądów Powszechnych
PiP – Państwo i Prawo
PPH – Przegląd Prawa Handlowego
PS – Prawo Spółek
PUG – Przegląd Ustawodawstwa Gospodarczego
RPEiS – Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i Socjologiczny
SA – sąd apelacyjny
SN – Sąd Najwyższy
SO – sąd okręgowy
TPP – Transformacje Prawa Prywatnego
WSA – wojewódzki sąd administracyjny
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WSTĘP

Przedmiotem niniejszej publikacji są zasady funkcjonowania zarządu 
spółki z ograniczoną odpowiedzialnością1. Powyższa kwestia jest o tyle 
istotna, że spółka z o.o. nie może działać bez tego organu. W razie 
braków w składzie zarządu stosowne regulacje prawne wymuszają na 
spółce podjęcie działań prowadzących do jego uzupełnienia. Jednocześ-
nie co do zasady nie jest możliwe przeniesienie kompetencji zarządu 
na inne organy spółki z o.o.

W pierwszej kolejności podkreślić należy, że zagadnienie zasad funkcjo-
nowania osób prawnych, w tym spółek z o.o., a w szczególności prob-
lematyka dokonywania przez nie czynności prawnych, nie przedstawia 
się tak jednoznacznie, jak w przypadku osób fizycznych. Jest oczywiste, 
że każdy człowiek – jako osoba fizyczna – może być podmiotem praw 
i obowiązków, w tym może dokonywać czynności prawnych, w zakresie, 
w jakim korzysta on ze zdolności do czynności prawnych. W obrocie 
gospodarczym funkcjonuje wiele typów osób prawnych, jako jednostek 
organizacyjnych, którym przepisy przyznają osobowość prawną. Mno-
gość rodzajów osób prawnych skutkuje tym, że ich powstanie, ustrój 
oraz ustanie reguluje znaczna liczba aktów prawnych. Co więcej, nor-
my prawne, co do zasady, z osobna określają zasady funkcjonowania 
poszczególnych osób prawnych, co odnosi się także do spółki z o.o.

1 W dalszej części opracowania spółka z ograniczoną odpowiedzialnością określana 
będzie zamiennie mianem spółki z o.o. lub spółki.
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W związku z tym, że w polskim systemie prawnym przyjęto założenia 
tzw. teorii organów, zasadą jest, że osoba prawna występuje za pośred-
nictwem swoich organów. Na poparcie tego stanowiska odwołać się 
należy do art. 38 k.c., zgodnie z którym osoba prawna działa przez 
swoje organy w sposób przewidziany w ustawie i w opartym na niej 
statucie. Omawiając zasady, na jakich w obrocie gospodarczym funk-
cjonują spółki z o.o., jako jeden z rodzajów osób prawnych, nie sposób 
więc pominąć kwestii organizacji organów tej spółki. Ustawodawca 
uznał, że w każdej spółce z o.o. powinny występować dwa podstawowe 
organy: zarząd oraz zgromadzenie wspólników. Zgromadzenie wspól-
ników jako reprezentacja podmiotów, które wniosły wkłady do spółki, 
stanowi organ decyzyjny, mający wpływ na podejmowanie przez spółkę 
najważniejszych czynności faktycznych i prawnych. Natomiast zarząd 
jest organem odpowiedzialnym za reprezentację oraz prowadzenie 
spraw spółki.

Zasadniczym celem książki jest kompleksowa analiza zagadnień związa-
nych z funkcjonowaniem zarządu, jako jednego z organów spółki z o.o. 
Podstawowe zasady działania zarządu spółki z o.o. uregulowane zostały 
w oddziale 1 (Zarząd) rozdziału 3 (Organy spółki) działu I (Spółka 
z ograniczoną odpowiedzialnością) tytułu III (Spółki kapitałowe) k.s.h. 
Przy omawianiu poszczególnych aspektów działania zarządu w spół-
ce z o.o. niezbędne będzie również nawiązanie do innych przepisów 
Kodeksu spółek handlowych, jak również pozostałych aktów praw-
nych, które stanowią podstawę prawną dla funkcjonowania tego orga-
nu. W opracowaniu zwraca się również uwagę na praktyczne kwestie 
związane z zarządem, jako organem spółki. Analiza regulacji prawnych 
zostaje uzupełniona o przykłady, w jaki sposób poszczególne przepisy 
prawne znajdują zastosowanie w toku działalności spółki.

W pierwszej kolejności omówienia wymaga istota zarządu jako orga-
nu spółki z o.o. W tym zakresie szczególną uwagę należy zwrócić na 
wymogi prawne związane ze składem zarządu, a w konsekwencji na sta-
tus prawny jego członków. W dalszej części prześledzono także zasady 
powoływania członków zarządu spółki z o.o., uwzględniając praktycz-
ne aspekty funkcjonowania zarządu, odniesiono się do kwestii kon-
sekwencji działania w imieniu spółki pomimo wygaśnięcia mandatu 

Wstęp
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członka zarządu. W tym zakresie rozpatrzono również poszczególne 
przesłanki wygaśnięcia tego mandatu, w szczególności upływ kadencji 
oraz rezygnację.

Kolejna część pracy odnosi się do kompetencji zarządu. Omówio-
no tutaj zakres upoważnienia zarządu do prowadzenia spraw spółki, 
w tym problemy pojawiające się na tle podejmowania uchwał przez 
ten organ. W relacjach z podmiotami zewnętrznymi należy zwrócić 
uwagę na prawo członków zarządu do reprezentowania spółki. Pa-
miętać trzeba, że w pewnych sytuacjach zarząd musi uzyskać zgodę 
innego organu na dokonanie czynności prawnej za spółkę. Odrębnym 
regułom poddano także zasady reprezentacji przy zawieraniu umów 
między spółką a członkiem zarządu oraz w sporze z nim. Natomiast 
w przypadku powołania w skład zarządu więcej niż jednej osoby prak-
tycznego znaczenia nabiera zagadnienie sposobu reprezentacji spółki, 
w tym konsekwencji podejmowania czynności z naruszeniem zasad 
jej reprezentacji. Zwrócono ponadto uwagę na praktyczne aspekty 
współdziałania członków zarządu z prokurentem przy reprezento-
waniu spółki z o.o. Stosowne rozważania odnoszą się także do re-
prezentacji spółki z o.o. w organizacji, jak również do problematyki 
funkcjonowania spółki jednoosobowej.

Znaczna liczba regulacji, które dotyczą zasad działania zarządu spółki 
z o.o., powoduje, że napotkać w nich można liczne zagadnienia wy-
magające rozpatrzenia, a w miarę możliwości również rozstrzygnię-
cia. Powyższy wniosek potwierdza bogate orzecznictwo sądowe odno-
szące się do zarządu spółki z o.o. – omówione zostaną najważniejsze 
orzeczenia sądowe oraz wynikające z nich konsekwencje. Szczególna 
uwaga zostanie zwrócona na wątpliwości interpretacyjne występują-
ce na styku stosowania przepisów Kodeksu spółek handlowych oraz 
regulacji zawartych w innych aktach prawnych. W tym miejscu pod-
kreślenia wymaga, że niniejsze opracowanie nie będzie odwoływać się 
w szerszym zakresie do poprzednio obowiązującej regulacji zawartej 
w rozporządzeniu Prezydenta Rzeczypospolitej z 27.06.1934 r. – Kodeks 
handlowy2. Nie oznacza to jednak, że pominięte zostaną orzecznictwo 

2 Dz.U. poz. 502 ze zm.
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sądowe oraz dorobek doktryny prawniczej, które opierają się na po-
przednim stanie prawnym w dziedzinie prawa handlowego, o ile będą 
one nadal aktualne.

Zamiarem autora jest zapewnienie, aby z książki mogli skorzystać także 
praktycy. Może ona okazać się szczególnie pomocna dla przedsiębior-
ców, w szczególności tych działających w formie spółki z o.o. Jednym 
z jej celów jest bowiem ułatwienie rozwiązywania praktycznych wątpli-
wości związanych z funkcjonowaniem zarządu spółki z o.o.

Wstęp
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 Rozdział 1

 Zarząd jako organ spółki z o.o. 
– zagadnienia ogólne

1. Członek zarządu jako piastun organu 
osoby prawnej

Spółka z o.o. stanowi osobę prawną, o czym rozstrzyga art. 12 k.s.h. 
w zw. z art. 33 k.c. Przepis art. 12 k.s.h. w zw. z art. 37 § 1 k.c. wskazuje, 
że spółka z o.o. nabywa osobowość prawną z chwilą jej wpisu do reje-
stru przedsiębiorców KRS i z tą chwilą staje się ona podmiotem praw 
i obowiązków spółki z o.o. w organizacji. Jako osoba prawna spółka 
dysponuje zdolnością prawną i zdolnością do czynności prawnych, 
w związku z czym może działać jako podmiot stosunków prawnych.

Funkcjonowanie osoby prawnej, w tym spółki z o.o., w obrocie gospo-
darczym uzależnione jest od posiadania przez nią organów. Powyższy 
wniosek potwierdza art. 38 k.c., zgodnie z którym osoba prawna działa 
przez swoje organy w sposób przewidziany w ustawie i w opartym na 
niej statucie. Regulacja powyższego zagadnienia przez przepisy Kodeksu 
cywilnego opiera się na założeniach tzw. teorii organów3. Nie wnikając 
w szersze rozważania związane z teorią organów, jej założenia podsu-
mować można w ten sposób, że działanie osób fizycznych wchodzących 

3 Por. w szczególności S. Grzybowski [w:] System prawa cywilnego. Część ogólna, 
red. S. Grzybowski, Wrocław 1985, s. 373 i n.; M. Pazdan, Dobra lub zła wiara osoby praw-
nej [w:] Studia z prawa prywatnego. Księga pamiątkowa ku czci Profesor Biruty Lewaszkie-
wicz-Petrykowskiej, Łódź 1997, s. 190.
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w skład organów osoby prawnej uważa się za działanie tej osoby praw-
nej4. Istotą funkcjonowania zarządu, jako jednego z organów spółki, 
jest więc podejmowanie czynności przez poszczególnych członków tego 
organu, w taki sposób, że skutki tych czynności powstają bezpośrednio 
po stronie spółki. Powołać się można na wyjaśnienia zawarte w wyroku 
SA w Gdańsku z 8.04.2016 r.5: „Teoria organów zakłada, że do podjęcia 
decyzji i wyrażenia woli osoby prawnej powołane są jednostki (osoby 
fizyczne) wchodzące w skład jej organu. Działanie tych jednostek trak-
towane jest, jako działanie osoby prawnej. Konieczne jest jednak, aby:
1)  przepisy regulujące ustrój danej osoby prawnej przewidywały okreś-

lony rodzaj organu;
2)  konkretna osoba fizyczna powołana została zgodnie z prawem do 

pełnienia funkcji organu;
3)  osoba ta wypełniała funkcję organu w granicach jego kompetencji”.

Analizując sposób funkcjonowania zarządu spółki z o.o., w każdym 
przypadku należy więc wziąć pod uwagę przepisy regulujące ustrój spół-
ki, ze szczególnym uwzględnieniem norm odnoszących się do zarządu 
– jako jej organu. Przepis art. 38 k.c. przewiduje, że osoba prawna działa 
przez swoje organy w sposób przewidziany nie tylko w ustawie, ale 
również na podstawie statutu, z zastrzeżeniem, że musi być on zgodny 
z ustawą. Zasady funkcjonowania zarządu spółki z o.o. regulują więc 
nie tylko przepisy prawne, lecz także umowa spółki.

W oparciu o stosowne regulacje prawne oraz umowę spółki można 
zweryfikować, jakie wymagania konieczne są do spełnienia, aby usta-
nowić poszczególnych członków zarządu. W rozdziale 3 opracowania 
rozwinięta została kwestia zasad powoływania członków zarządu oraz 
okoliczności prowadzące do tego, że określona osoba przestaje pełnić 
obowiązki członka zarządu. Wreszcie odpowiednie przepisy prawne 
precyzują zakres kompetencji członków zarządu. Granice tych kom-
petencji dookreśla art. 201 §1 k.s.h., zgodnie z którym zarząd prowa-
dzi sprawy spółki i reprezentuje spółkę. Problematyka kompetencji 
zarządu, w tym omówienie prawa do prowadzenia spraw spółki i jej 

4 Tak wyrok SN z 6.12.1984 r., II CR 442/84, LEX nr 8658.
5 III AUa 1821/15, LEX nr 2057818.

 Rozdział 1.  Zarząd jako organ spółki z o.o. – zagadnienia ogólne
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reprezentowania, stanowi przedmiot rozważań zawartych w rozdziale 9 
opracowania.

Zarząd, jako organ spółki z o.o., nie może funkcjonować bez swoich 
członków. Do złożenia oświadczenia woli przez spółkę niezbędne jest, 
aby stosowne oświadczenia złożyły osoby wchodzące w skład zarządu, 
jako organu tej osoby prawnej. Członkowie zarządu stanowią tzw. pia-
stunów organu osoby prawnej. Oświadczenia składane przez członka 
zarządu, jako piastuna organu, stanowią więc oświadczenia spółki z o.o., 
jako osoby prawnej6. Czynności podjęte przez organy osoby prawnej nie 
powinny być traktowane jako działania osób wchodzących w skład jej 
organów, ale powinny być zakwalifikowane jako działania samej osoby 
prawnej. Dopiero złożenie oświadczeń woli przez członków zarządu 
(piastunów), przy założeniu, że zostały one złożone prawidłowo oraz 
zgodnie z zasadami reprezentacji danej spółki, pozwala stwierdzić, że 
oświadczenie woli złożyła spółka, jako osoba prawna.

Jeżeli członkowie zarządu nie złożą swoich oświadczeń woli w sposób 
prawidłowy, wadliwe będzie również oświadczenie woli spółki (osoby 
prawnej). Podobnie, jeżeli niezachowany zostanie wymóg co do od-
powiedniej reprezentacji spółki przez członków zarządu, np. w spółce, 
w której obowiązuje zasada reprezentacji łącznej, oświadczenie złoży 
tylko jeden spośród członków zarządu, nie dojdzie do wyrażenia woli 
przez osobę prawną7. Na powyższą zależność zwrócono uwagę w wyro-
ku SA we Wrocławiu z 14.05.2014 r.8: „Wady oświadczenia woli osób fi-
zycznych tworzących organ należy uznawać za wady oświadczenia woli 
osoby prawnej. Podobnie dobra i zła wiara osób fizycznych tworzących 
organ musi zostać przypisana do osoby prawnej. Dla oceny zatem, czyja 
świadomość decyduje o dobrej lub złej wierze osoby prawnej, miarodaj-

6 Por. K. Pietrzykowski, Bezwzględnie nieważne uchwały walnego zgromadzenia spół-
dzielni (de lege lata i de lege ferenda) [w:] Prace z prawa prywatnego. Księga pamiątkowa ku 
czci Sędziego Janusza Pietrzykowskiego, red. Z. Banaszczyk, Warszawa 2000, s. 205–206.

7 Por. A. GburzyńskaDulewicz, Pozycja prawna zarządu i członków zarządu spó-
łek kapitałowych, Warszawa 2006, s. 17; Z. Kuniewicz, Realizacja reprezentacji łącznej, 
PiP 2007/11, s. 44.

8 I ACa 355/14, LEX nr 1683352. Na temat stosowania przepisów o wadach oświad-
czeń woli w zakresie prawa handlowego por. także T. Kurnicki, Stosowanie przepisów 
o wadach oświadczeń woli w prawie spółek (cz. I), PS 2006/6, s. 26 i n.

1. Członek zarządu jako piastun organu osoby prawnej
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