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Z o ono  relacji pomi dzy organami spó dzielni mieszkaniowej – 

teoria i praktyka 

Waldemar Walczak 

Problematyka dotycz ca funkcjonowania w Polsce spó dzielni mieszkaniowych jest te-

matem wielu o ywionych dyskusji i sporów. Trwaj ce prace legislacyjne nad zmianami w 

ustawie o spó dzielniach mieszkaniowych s  cz sto komentowane w sposób powierz-

chowny i tendencyjny, poniewa  w gruncie rzeczy nie dotykaj  one istoty problemu. Daje 

si  bez trudu zauwa y , e tzw. lobby prezesów i Krajowa Rada Spó dzielcza staraj  si

usilnie zablokowa  niekorzystne dla siebie proponowane rozwi zania, nieudolnie przy 

tym t umacz c, i  zmiany te b d  szkodliwe dla spó dzielców. Prowadzone systematycz-

nie badania empiryczne powalaj  dostrzec, zdiagnozowa  i wyja ni ród a kluczowych 

problemów, a tak e wskaza  kilka podstawowych uwarunkowa  – bezpo rednio wp y-

waj cych na niskie standardy oraz u omno ci nadzoru w a cicielskiego w spó dzielniach

mieszkaniowych.

Spó dzielnia mieszkaniowa to wspólna w a-
sno  jej cz onków czy prywatny folwark?  
Podejmuj c prób  odpowiedzi na tak sformu-
owane pytanie, na podstawie analizy obowi -

zuj cych w Polsce przepisów prawa mo na
powiedzie , e maj tek spó dzielni stanowi 
przedmiot w asno ci prywatnej – zgodnie z art. 
3 ustawy Prawo spó dzielcze: maj tek spó dzielni 

jest prywatn  w asno ci  jej cz onków252. Spó dziel-
nia mieszkaniowa jest zatem osob  prawn
typu korporacyjnego (stowarzyszeniowego, 
zrzeszeniowego), której dzia alno  winna by
podporz dkowana realizacji zada  maj cych na 
celu dbanie o wspólne dobro jej w a cicieli,
czyli wszystkich cz onków.
 Za takim rozumowaniem przemawia za-
równo art. 1 § 1. Prawa spó dzielczego: spó -

dzielnia jest dobrowolnym zrzeszeniem nieograniczonej 

liczby osób, o zmiennym sk adzie osobowym i zmien-

nym funduszu udzia owym, które w interesie swoich 

cz onków prowadzi wspóln  dzia alno  gospodarcz ,

252 Ustawa z dnia 16 wrze nia 1982 r. Prawo 
spó dzielcze (Dz. U. z 1982 r. Nr 30 poz. 210, z pó n.
zm.).

jak równie  art. 1 ust. 1 u.s.m.: celem spó dzielni 

mieszkaniowej jest zaspokajanie potrzeb mieszkanio-

wych i innych potrzeb cz onków oraz ich rodzin, przez 

dostarczanie cz onkom samodzielnych lokali miesz-

kalnych lub domów jednorodzinnych, a tak e lokali o 

innym przeznaczeniu. Spó dzielnia mieszkaniowa nie 

mo e odnosi  korzy ci maj tkowych kosztem swoich 

cz onków, w szczególno ci z tytu u przekszta ce  praw 

do lokali253.
 Z przytoczonych przepisów wynika, e pro-
wadzona przez spó dzielni  mieszkaniow
dzia alno  gospodarcza jest ukierunkowana na 
zaspokajanie potrzeb swoich cz onków, a jej 
nadrz dnym celem powinno by  d enie do 
zapewnienia jak najwy szej jako ci oferowa-
nych us ug. Jako priorytet podejmowanych 
przez zarz d dzia a  nale y uzna  racjonaliza-
cj  i optymalizacj  kosztów utrzymania infra-
struktury technicznej, przy jednoczesnym d -
eniu do efektywnego wykorzystywania posia-

danych zasobów – gruntów, lokali u ytkowych, 

253 Ustawa z dnia 15 grudnia 2000 r. o spó dzielniach 
mieszkaniowych (Dz. U. z 2001 r. Nr 4 poz. 27, z pó n.
zm.).
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itp. Te rozwa ania s  jednak e prowadzone na 
gruncie teorii, która nie zawsze pokrywa si  z 
rzeczywisto ci .
 Szukaj c innych róde  opisuj cych zasady 
funkcjonowania spó dzielni mieszkaniowych, 
mo na natrafi  na zupe nie odmienn  definicj
odzwierciedlaj c  istot  spó dzielczo ci miesz-
kaniowej w Polsce: dzia alno  spó dzielni jest 

oparta na wyzysku lokatorów w wyniku pobierania 

zawy onych op at czynszowych, a istnienie organizacji 

charakteryzuje si  nieusuwalno ci  i nietykalno ci

w adz, nadmiern  konsumpcj rodków finansowych 

przez tzw. „zaprzyja nione firmy”. G ównym ród em 

czerpania zysków przez tzw. mafi  spó dzielcz  i 

rozszerzania jej wp ywów jest mechanizm wyprowa-

dzania rodków finansowych ze spó dzielni poprzez 

stosowanie systemu zakupu towarów i us ug w zawy-

onych cenach oraz ksi gowania fikcyjnych faktur 

us ugowych. Legalizacja procederu jest mo liwa dzi ki 

kreatywnej ksi gowo ci i skutecznemu pozbawieniu 

cz onków spó dzielni mo liwo ci realnego nadzoru nad 

wydatkami i polityk  finansow  dzi ki kontroli nad 

obsad  stanowisk w zarz dzie i organach SM. Orga-

nizacja, manipuluj c kryteriami wyboru dostawców w 

praktyce eliminuje z zaopatrzenia spó dzielni oferen-

tów z wolnego rynku. Dost p do intratnych zlece  i 

sta ych umów zachowuje jedynie wyselekcjonowana, 

uprzywilejowana grupa tzw. „zaprzyja nionych firm” 

– cz sto s  to firmy cz onków rad nadzorczych, rad 

osiedli, pracowników spó dzielni, cz onków rodzin 

zarz du, osób powi zanych z wp ywowymi rodowi-

skami. Organizacja w celu zapewnienia sobie bezkar-

no ci i hegemonii w lokalnej spo eczno ci przenika do 

struktur organów wymiaru sprawiedliwo ci, samo-

rz du, jednostek administracji pa stwowej, rodowisk 

naukowych i biznesu. Wa nym narz dziem wywiera-

nia wp ywu i pozyskiwania zwolenników jest uzna-

niowe rozdawnictwo, b d  sprzeda  po zani onych

cenach lokali i mieszka  z zasobów spó dzielni, a 

tak e organizowanie „przedsi wzi  biznesowych” 

opartych na zawy aniu cen zakupu. Organizacja znie-

ch ca zwyk ych cz onków do brania udzia u w yciu

spó dzielni. Fa szuje g osowania i manipuluje wybo-

rami do organów SM zapewniaj c nieusuwalno  pre-

zesom oraz sta e cz onkostwo w radzie nadzorczej 

osobom odpowiedzialnym za chronienie systemu254.
 Zestawienie tych dwóch biegunowo odle-
g ych interpretacji zasad i celów funkcjonowa-
nia w Polsce spó dzielni mieszkaniowych sta-
nowi o asumpt do podj cia wielop aszczyzno-
wych bada  analitycznych, opartych na wiary-
godnych informacjach oraz dokumentach, do 
których mo liwy by  dost p dzi ki pe nieniu 
przez autora tej analizy funkcji w radzie nad-
zorczej spó dzielni mieszkaniowej. Nie budzi 
najmniejszej w tpliwo ci stwierdzenie, e tylko 
i wy cznie dzi ki osobistemu uczestnictwu i 
naocznej obserwacji realnych procesów nad-
zoru, postaw i zachowa  ludzkich, mo liwe
by o dog bne poznanie wielu cennych zagad-
nie , co jest niezwykle trudne, a czasem wr cz
niemo liwe do osi gni cia dla innych badaczy, 
pos uguj cych si  dla zdobycia wiedzy np. 
kwestionariuszem ankietowym255.
 Zdaje sobie spraw  z tego, e przeciwnicy 
takiego podej cia – kiedy badacz ma zagwa-
rantowany pe ny dost p do dokumentów ró-
d owych, a tak e mo liwo  bezpo redniego
uczestniczenia i obserwacji danej zbiorowo ci 
ludzkiej – mog  zarzuci , i  spostrze enia i 
sformu owane wnioski s  by  mo e obarczone 
pewn  doz  subiektywizmu. Dlatego te  ogra-
niczam si  wy cznie do wszechstronnej i po-
g bionej analizy zdarze , dokumentów oraz 
faktów, maj cych swoje potwierdzenie w rze-
czywisto ci.

254 ród o:
http://sm.mafia.mixxt.pl/networks/content/index.Defi
nicja+mafii+sp%C3%B3%C5%82dzielczej
255 Por. I. Postu a, Nadzór korporacyjny w spó kach Skarbu 

Pa stwa, Wolters Kluwer, Warszawa 2013, s. 15. 
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Cel i zakres bada

Celem prowadzonych bada  jest przede 
wszystkim wnikliwe poznanie badanej rzeczy-
wisto ci – tj. zdiagnozowanie, zrozumienie, 
zinterpretowanie, a ponadto merytoryczne 
wyja nienie róde  oraz przyczyn z o onych 
relacji pomi dzy organami badanej spó dzielni
mieszkaniowej, ze szczególnym uwzgl dnie-
niem procesów i mechanizmów nadzoru nad 
dzia aniami zarz du. Szczegó owe pytania do-
tycz  wyodr bnionych cz stkowych proble-
mów badawczych, które odnosz  si  m.in. do 
nast puj cych kwestii: 

• jakie czynniki w najwi kszym stopniu 
kszta tuj  mechanizmy nadzoru w a ciciel-
skiego w badanej spó dzielni mieszkanio-
wej;

• jakie s  rzeczywiste relacje pomi dzy orga-
nami spó dzielni w zakresie faktycznego 
podejmowania kluczowych decyzji; 

• przedstawiciele jakiego organu spó dzielni
w praktyce wyznaczaj  i kszta tuj  metody 
zarz dzania spó dzielni  i podejmuj  decy-
zje o przep ywach rodków finansowych; 

• gdzie s  przygotowywane i w jakim gronie 
zapadaj  faktyczne decyzje, a w jakim stop-
niu posiedzenia rady nadzorczej s  z góry 
wyre yserowanymi przedstawieniami; 

• jak  rol  w przygotowaniu prac rady od-
grywa jej prezydium;

• jakie metody i techniki s  stosowane pod-
czas posiedze  rady dla osi gni cia zak a-
danych celów;

• jakie argumenty maj  rozstrzygaj ce znacze-
nie dla decyzji podejmowanych przez rad
nadzorcz ;

• jakie czynniki i uwarunkowania w najwi k-
szym stopniu wp ywaj  na rzeczywiste po-
stawy i zachowania cz onków rady i za-
rz du;

• dlaczego zachowanie pe nej kontroli nad 
sposobem przekazywania lokatorom odpo-
wiednio wybranych i wyselekcjonowanych 
informacji jest tak wa ne z punktu widzenia 
utrzymania wykreowanego systemu uk a-
dów i powi za ;

• czy wszyscy cz onkowie spó dzielni w wie-
tle obowi zuj cego prawa maj  realny 
wp yw na sposób w jaki jest zarz dzany ich 
maj tek; 

• czy wszyscy cz onkowie spó dzielni zgodnie 
z obowi zuj cym prawem maj  realne in-
strumenty nadzoru, kontroli i rozliczania 
poczyna  prezesów. 

 Wa ne argumenty, wzmacniaj ce potrzeb
prowadzenia bada  w zakresie nadzoru korpo-
racyjnego równie  w organizacjach typu non-

profit, s  powszechnie akcentowane w zachod-
niej literaturze przedmiotu256. U. Steger i W. 
Amann zwracaj  uwag  na fakt, e w a ciwie
prowadzony nadzór korporacyjny jest ele-
mentem mog cym przyczynia  si  do kreowa-
nia wymiernych warto ci dla organizacji dzia-
aj cych na zasadach not-for-profit257. Mo na do 

nich zaliczy  m.in. aktywa niematerialne b -
d ce cennymi komponentami kapita u inte-
lektualnego, takie jak: wiarygodno , reputacja, 
wizerunek, zaufanie do organizacji, kszta to-
wanie postaw etycznych i warto ci moralnych 
w praktyce zarz dzania, poczucia odpowie-
dzialno ci przed interesariuszami258, ale rów-
nie , jak zaznacza H. Hansmann, organizacja 

256 Por. F.D. Lipman, L. K. Lipman, Corporate governance 

best practices: strategies for public, private, and non – for – profit 

organizations, John Wiley & Sons, Inc., Hoboken 2006, s. 
3–4, s. 221–234. 
257 U. Steger, W. Amann, Corporate governance: how to add 

value, John Wiley & Sons, Ltd. Chichester 2008, s. 221–
222.
258 Por. P. S. Renz, Project governance: implementing corporate 

governance and business ethics in non profit organizations, Physi-
ca –Verlag, Heidelberg 2007, s. 59–62, s. 120–130.  
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mo e osi ga  wymierne korzy ci finansowe259,
b d ce efektem prawid owego nadzoru i kon-
troli nad sposobem zarz dzania wspólnym 
maj tkiem oraz racjonalnego gospodarowania 
posiadanymi zasobami.  
 Nie ulega w tpliwo ci, e nadzór korpora-
cyjny jest ci le powi zany z zagadnieniami 
etyki prowadzenia biznesu260, dlatego te  zwró-
cono uwag  na interpretacj  konkretnych po-
staw i zachowa 261 przedstawicieli poszczegól-
nych organów spó dzielni.
 Z punktu widzenia nauk o zarz dzaniu, daje 
si  aktualnie zaobserwowa  wzrastaj ce zainte-
resowanie problematyk  sieci262, co spowodo-
wa o, e istotnym elementem prowadzonych 
bada  by o skoncentrowanie si  na rozpozna-
niu, zrozumieniu oraz interpretacji mechani-
zmów tworzenia oraz umacniania wykreowa-
nych sieci uk adów i powi za  personalnych, 
nak adaj cych si  na p aszczyzn  przep ywów
rodków finansowych na konta wybranych 

beneficjentów.  
 W. Czakon, powo uj c si  na pogl dy G. 
Salancika, s usznie twierdzi, e znacz cym wy-
zwaniem dla rozwoju teorii jest wyja nienie, jak 
struktury sieci umo liwiaj  skoordynowane 

259 Por. H. Hansmann, The economics of non profit organiza-

tions, [w:] K.J. Hopt, T. Von Hippel (red.), International 

corporate law, and financial, market regulation. Comparative 

corporate governance of non-profit organizations, Cambridge 
University Press 2010, s. 68–72. 
260 Zob. szerzej: A.C. Fernando, D. Kinderslay, Business 

ethics and corporate governance, Pvt Ltd, Pearson Educations, 
New Delhi, 2010.  
261 Henry Mintzberg analizuj c ró norodne dzia ania
sk adaj ce si  na zarz dzanie wyra a niezwykle cenn
refleksj  twierdz c, e zasadnicza trudno  nie wi e si
z ustaleniem, jakie czynno ci wykonuj  mened erowie, 
lecz w ich umiej tnej i prawid owej interpretacji, H. 
Mintberg, Zarz dzanie, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, 
s. 17. 
262 Problem tworzenia sieci i ich wp ywie na procesy 
gospodarcze stanowi bardzo aktualn  problematyk  w 
naukach o zarz dzaniu, por. M. Ciesielski (red.), Sieci w 

gospodarce, PWE, Warszawa 2013. 

wspó dzia anie dla osi gni cia korzy ci indy-
widualnych i zbiorowych. Ponadto autor uwa-
a, e teoria powinna wskazywa , w jaki spo-

sób wyró niaj ce atrybuty sieci kszta tuj  ce-
chy, postawy, zachowania i role ich cz on-
ków263. Zgadzaj c si  ze zdaniem J. Apanowi-
cza, e istotn  rol  w badaniach odgrywa do-
szukiwanie si  istotnych zmiennych i ich 
wska ników, a tak e umiej tne analizowanie 
tych zmiennych oraz ustalanie zwi zków i za-
le no ci w badanych zjawiskach, procesach i 
strukturach264, zdecydowano si  na wybór 
wcze niej zasygnalizowanych cz stkowych 
problemów badawczych.  
 Badania s  zorientowane na analiz  rzeczy-
wistych zdarze , które mia y miejsce w kon-
kretnej spó dzielni w latach 2011-2013. 
Uwzgl dniaj  one fakt, e szczególnie istotne 
dla prowadzonych analiz s  trudno dostrze-
galne elementy o charakterze jako ciowym, 
które wywieraj  istotny wp yw na sposób za-
rz dzania organizacj 265.
 Jak podkre la B. Poskrobko, wiedza na-
ukowa w ogólnym rozumieniu, obejmuje po-
strzeganie zarówno zjawisk obserwowalnych, 
jak i ukrytych, które poznaje si  stosuj c od-
powiednie narz dzia badawcze oraz procesy 
my lowe. Wiedza naukowa powinna zatem 
wskazywa  i uzasadnia  mechanizmy oraz 
przyczyny badanych zjawisk, a tak e ich skutki 
w uj ciu teoretycznym i implementacyjnym266.
Mo na zatem s dzi , e poznanie odpowiedzi 

263 W. Czakon, Sieci w zarz dzaniu strategicznym, Wolters 
Kluwer, Warszawa 2012, s. 13–14. 
264 J. Apanowicz, Metodologiczne elementy procesu poznania 

naukowego w teorii organizacji i zarz dzania, Wy sza Szko a
Administracji i Biznesu w Gdyni, Gdynia 2000, s. 20–21. 
265 B. Glinka, M. Kostera (red.), Nowe kierunki w organi-

zacji i zarz dzaniu. Organizacje, konteksty, procesy 

zarz dzania, Wolters Kluwer, Warszawa 2012, s. 15–17. 
266 B. Poskrobko, Nauka i naukowo  w ekonomii i 

zarz dzaniu, Optimum. Studia ekonomiczne Nr 4 (44)/ 
2009, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia ymstoku, s. 16.  
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w ramach zaproponowanych cz stkowych ob-
szarów badawczych umo liwia nie tylko wyge-
nerowanie wiedzy o walorach teorio-poznaw-
czych, lecz b dzie to przede wszystkim cenna 
wiedza praktyczna, obja niaj ca zachowanie 
organizacji i ludzi w konkretnych sytuacjach 
zwi zanych z realizacj  za o onych celów i 
podejmowaniem decyzji267.

Wzajemne zale no ci

i dualizm funkcji 

W analizowanym przypadku zgodnie z obo-
wi zuj cym statutem organami spó dzielni s :

• Zebranie przedstawicieli cz onków – ZPCz 
(licz ce 47 osób)268;

• Rada nadzorcza (15 osób)269;

267 E. Roszkowska, Teoria podejmowania decyzji a teorie 

zarz dzania, Optimum. Studia ekonomiczne Nr 4 (44)/ 
2009, Wydawnictwo Uniwersytetu w Bia ymstoku, s. 
105.
268 Nale y zaznaczy , e od 2007 r., kiedy znowelizowa-
no u.s.m. do dnia dzisiejszego, czyli przez sze  lat, 
okre lona grupa zainteresowanych osób zasiadaj cych 
jednocze nie w RN i ZPCz skutecznie doprowadzi a do 
zablokowania wprowadzenia wymaganych prawem 
zmian do statutu. Oczywi cie takie decyzje s  podejmo-
wane kolegialnie przez wszystkich przedstawicieli, niem-
niej jednak inspiracja do przyj cia takiej postawy i od-
powiedniego g osowania by a oraz nadal jest 
bezpo rednio inicjowana przez osoby z rady nadzorczej, 
które aktualnie i wcze niej w poprzednich kadencjach 
pe ni y swoje funkcje.  
269 Cz onkowie rady otrzymuj  wynagrodzenia za swoj
prac  w formie rycza tu miesi cznego, który wynosi 
30% minimalnego wynagrodzenia za prac , aktualnie jest 
to kwota 407,80 z  miesi cznie. Ustawodawca ustali
górn  granic wiadcze  pieni nych dla cz onków RN, 
które nie mo e by  wi ksze ni  minimalne wynagrodze-
nie za prac , natomiast nie wprowadza adnych 
ogranicze , je li chodzi o wynagrodzenia prezesów (art. 
82 u.s.m.). Jest to bardzo dziwne, je li dokonuje si  inge-
rencji i ustala wy cznie ograniczenia w odniesieniu do 
jednego organu.  
Wymaga tak e podkre lenia, i  zgodnie z 
obowi zuj cym prawem, nie ma adnych formalnych 

• Zarz d (3 osoby)270;

• Zebrania grup cz onkowskich (8 grup, re-
prezentuj cych poszczególne enklawy blo-
ków).

 Nale y zauwa y , e to na zebraniu grup 
cz onkowskich dokonuje si  wyboru osób do 
rady nadzorczej i reprezentantów na zebranie 
przedstawicieli – wy cznie spo ród cz onków
spó dzielni z terenu danej enklawy. Co wi cej, 
mo liwe jest dokonanie wyboru tej samej oso-
by do jednoczesnego pe nienia dwóch funkcji: 
wyst powanie w dualnej roli cz onka rady nad-
zorczej i przedstawiciela na ZPCz – co jest 
rozwi zaniem skrajnie niew a ciwym z punktu 
widzenia skuteczno ci mechanizmów nadzoru 
i kontroli nad dzia alno ci  spó dzielni271.

wymaga  kwalifikacyjnych, aby mo na by o ubiega  si
o pe nienie funkcji cz onka rady nadzorczej spó dzielni
mieszkaniowej, podobnie jak w przypadku prywatnych 
spó ek prawa handlowego, z wyj tkiem tych z udzia em
Skarbu Pa stwa lub Jednostek Samorz du Terytorialne-
go.
Osoby zasiadaj ce w radzie nadzorczej spó dzielni
mieszkaniowej urodzone przed 1 sierpnia 1972 r., przed 
powo aniem do rady nadzorczej nie s  zobowi zane s
do z o enia o wiadczenia lustracyjnego, o którym mowa 
w art. 7 ust. 2 ustawy z dnia 18 pa dziernika 2006 r. o 
ujawnianiu informacji o dokumentach organów 
bezpiecze stwa pa stwa z lat 1944–1990 oraz tre ci tych 
dokumentów (Dz. U. z 2007 r. nr 63, poz. 425 z 
pó niejszymi zmianami) albo informacji o uprzednim 
z o eniu o wiadczenia lustracyjnego, zgodnie z art. 7 
ust. 3a tej ustawy.  
270 Wynagrodzenie cz onków zarz du jest ustalane przez 
rad  nadzorcz  w formie uchwa y, w zwi zku z tym ma 
charakter jawny dla wszystkich zainteresowanych 
cz onków spó dzielni. Mo na si  zatem dziwi , je li w 
mediach podaje si  informacje, e s  w Polsce takie 
spó dzielnie mieszkaniowe, które utajniaj  przed lokato-
rami zarobki swoich prezesów. 
271 Co wi cej, mo na jednocze nie by  pracownikiem 
spó dzielni i przedstawicielem na ZPCz, a tak e
prowadzi  dzia alno  gospodarcz  z wykorzystaniem 
maj tku spó dzielni (lokalu u ytkowego, otrzymanego 
bez przetargu na korzystnych warunkach) lub prowadzi
dzia alno  gospodarcz , tj. wiadczy  us ugi na rzecz 
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 Po pierwsze, ZPCz jest najwy szym orga-
nem spó dzielni, który w zakresie swoich sta-
tutowych obowi zków ma m.in. rozpatrywanie 
sprawozda  rady, zatwierdzanie sprawozdania 
finansowego i udzielanie absolutorium zarz -
dowi, a tak e podejmowanie uchwa  w sprawie 
podzia u nadwy ki bilansowej i w sprawie zby-
cia nieruchomo ci. Analiza dokumentów do-
wodzi, e te wiadomie wprowadzone do sta-
tutu rozwi zania sta y si  podstaw  do tego, e
od pocz tku istnienia spó dzielni, te same oso-
by pe ni  funkcje jednocze nie w dwóch orga-
nach, posiadaj cych kluczowe uprawnienia 
decyzyjne. Z tej racji, trudno jest uzna , e
cz onkowie spó dzielni maj  jakikolwiek realny 
wp yw na podejmowane najwa niejsze decyzje, 
poniewa  rozstrzygni cia w ich imieniu doko-
nuje w ska grupka „sta ych dzia aczy”.  
 Co wi cej, nale y w tym miejscu wyra nie
zaznaczy , e znowelizowana w 2007 r. ustawa 
o spó dzielniach mieszkaniowych precyzyjnie 
okre la, e walne zgromadzenie spó dzielni
mieszkaniowej nie mo e by  zast pione przez 
zebranie przedstawicieli, jednak e – je eli sta-
tut tak stanowi – w przypadku gdy liczba 
cz onków spó dzielni mieszkaniowej przekro-
czy 500, walne zgromadzenie mo e by  po-
dzielone na cz ci. Rada nadzorcza ustala za-
sady zaliczania cz onków do poszczególnych 
cz ci walnego zgromadzenia, z tym e nie 
mo na zaliczy  cz onków uprawnionych do 
lokali znajduj cych si  w obr bie jednej nieru-
chomo ci do ró nych cz ci walnego zgroma-
dzenia (art. 83 ust.1.).
 Tak wi c zgodnie z obowi zuj cym pra-
wem, ustawodawca teoretycznie zagwaranto-
wa  wszystkim cz onkom spó dzielni mieszka-
niowych prawo do udzia u w podejmowaniu 
kluczowych decyzji, nasuwa si  tu jednak uza-
sadnione pytanie: dlaczego cz  spó dzielni za 

spó dzielni i jednocze nie pe ni  funkcj  w najwy szym
organie, jakim jest ZPCz.  

wszelk  cen  do dzi  nie dostosowa a swoich 
statutów do obowi zuj cych w Polsce przepi-
sów prawa? Na podstawie analizy dokumen-
tów ród owych dowiedziono, e od 2007 r. 
do chwili obecnej, tj. 2013 r., proces wprowa-
dzenia niezb dnych zmian do statutu badanej 
spó dzielni zosta  skutecznie zablokowany 
przez grup  osób zasiadaj cych w organie ja-
kim jest ZPCz, poniewa  te decyzje (uchwala-
nie zmian statutu) nale  do wy cznej kom-
petencji tego organu.  
 Na bazie prawid owego rozszyfrowania 
rzeczywistych celów oraz zamierze  cz onków
rady nadzorczej mo liwe by o ju  wcze niej 
okre lenie przysz ych scenariuszy dzia a , jakie 
b d  inspirowane przez grup  osób, ywotnie 
zainteresowanych utrzymaniem dotychczaso-
wego status quo, bo dzi ki temu nadal b d  mie-
li wi ksze szanse by  wybierani do rady, a o to 
toczy si  ca a batalia. Mo na powiedzie , e
opublikowane wcze niej diagnozy272, powsta y
dzi ki umiej tno ci prowadzenia obserwacji i 
analitycznego my lenia, co przyczyni o si  do 
wygenerowania cennej wiedzy, która trafnie 
odzwierciedla badan  rzeczywisto .
 Wed ug A. Zawi laka, fundamentalnym 

daniem stawianym pod adresem nauki jest 
danie symetrii wi cej „wyja nianie” z 

„przewidywaniem”273, co sprawia, i  mo na
sformu owane wnioski uzna  za warto ciowe i 
cenne. Okaza o si , e ka de kolejne zwo y-
wane obrady ZPCz, które by y po wi cone
przeg osowaniu zmian w statucie zawsze ko -
czy y si  przerwaniem obrad oraz wyznacze-

272 Por. W. Walczak, Wspó praca rady nadzorczej i zarz du w 

spó dzielni mieszkaniowej, „Przegl d Corporate Governan-
ce” 4/2011, Polski Instytut Dyrektorów, Warszawa 
2011, s. 94–105; W. Walczak, Odwo anie cz onków zarz du

spó dzielni mieszkaniowej – formalne procedury a praktyka,

„Przegl d Corporate Governance” 3/2012, Polski Insty-
tut Dyrektorów, Warszawa 2012, s. 110–119. 
273 A. Zawi lak, O kwantach, rynkach i ekonomistach. Ikebana 

zadziwie  i paradoksów, Poltext, Warszawa 2011, s. 23. 
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niem kolejnego terminu dopiero za kilka mie-
si cy, dzi ki czemu mo na si  t umaczy , e w 
istocie s  podejmowane dzia ania zmierzaj ce
w kierunku dostosowania postanowie  statutu 
do obowi zuj cych przepisów prawa, ale nie-
stety brakuje dobrej woli po stronie przedsta-
wicieli dla zaakceptowania prac i podj cia wi -

cych decyzji. Taka seria wiadomie wyre yse-
rowanych spektakli trwa ponad pó tora roku, 
odk d S d Gospodarczy Wydzia  KRS za po-
rednictwem Krajowej Rady Spó dzielczej

przypomnia  zarz dowi spó dzielni o potrzebie 
dostosowania statutu do obowi zuj cych prze-
pisów prawa274.

274 W grudniu 2011 r. S d Gospodarczy wyst pi  z pis-
mem do Krajowej Rady Spó dzielczej o podj cie czyn-
no ci maj cych na celu postawienie w stan likwidacji 
badanej spó dzielni. Swoje wyst pienie s d
argumentowa  w a nie uporczywym i ra cym narusza-
niem przepisów ustawy o spó dzielniach mieszkanio-
wych poprzez niedostosowanie statutu do aktualnych 
wymogów ustawy, a w szczególno ci do art. 83. Na tym 
tle rodzi si  bardzo wa ne pytanie: jaki organ de facto

ponosi odpowiedzialno  za taki stan rzeczy: zarz d czy 
ZPCz? Z jednej strony zarz d jest organem, który 

odpowiada za bie ce kierowanie sprawami 

spó dzielni i powinien do o y  wszelkich stara ,

aby statut spó dzielni by  zgodny z przepisami 

prawa. Z drugiej za  strony jest w bardzo wygodnej 
sytuacji, poniewa  zatwierdzenie tych zmian nie le y w 
jego kompetencjach, lecz jest zastrze one dla ZPCz. 
Bardzo sprytnie pomy lanym zabiegiem jest niepodej-
mowanie przez ZPCz uchwa y o odmowie wprowadze-
nia zmian do statutu, gdy  wówczas taka uchwa a w 
ocenie s du powinna by  zaskar ona przez zarz d
spó dzielni na podstawie art. 42 § 2 i art. 42 § 5 ustawy 
Prawo spó dzielcze, a w sytuacji kiedy ka dorazowo 
obrady s  przerywane i wyznaczany jest kolejny termin 
posiedzenia ZPCz mo na si  tak bawi  w 
niesko czono . Osoby zasiadaj ce w kolegialnym orga-
nie maj wiadomo , e w praktyce nie ponosz
adnych konsekwencji z tytu u celowych dzia a

blokuj cych dokonanie stosownych zmian, które nie s
po ich my li, bo zagra aj  ich dominuj cej pozycji 
wzgl dem pozosta ych cz onków spó dzielni. Na margi-
nesie warto doda , e na najbli szym czerwcowym zeb-
raniu sprawa zmian do statutu nie zosta a uwzgl dniona

 Aby lepiej zrozumie , dlaczego niektórym 
cz onkom rady nadzorczej tak bardzo zale y, 
aby w spó dzielni nie dzia a  sprawnie organ 
jakim jest walne zgromadzenie, trzeba przybli-
y  i omówi  nast puj ce zagadnienia: sta

cz onków rady nadzorczej, wp yw obecnych 
rozwi za  na wyniki wyborów oraz frekwencj
na zebraniach grup cz onkowskich.
W analizowanej spó dzielni zdecydowana 
wi kszo  cz onków obecnej rady (kadencja 
2011-2014), tj. 75% osób, wielokrotnie pe ni a
w poprzednich kadencjach funkcje w radzie, 
b d c jednocze nie przedstawicielami na 
ZPCz.
 Dokonuj c szczegó owej charakterystyki 
cz onków rady nadzorczej okazuje si , e w 
15-osobowej grupie s  dwie osoby, które po-
zostaj  w sporze s dowym ze spó dzielni  z 
tytu u niep acenia kredytów mieszkaniowych; 
dwie osoby posiadaj  kilkutysi czne zad u enie 
w op atach eksploatacyjnych za lokale miesz-
kalne; dwie osoby275 prowadz  dzia alno  go-
spodarcz  z wykorzystaniem lokalu u ytko-
wego spó dzielni; dwie osoby zasiadaj  w ra-
dzie trzeci  kolejn  kadencj . Zdecydowana 
wi kszo  cz onków rady to osoby posiadaj ce

w porz dku obrad ZPCz, a termin posiedzenia, kiedy te 
kwestie b d  rozpatrywane wyznaczono na wrzesie
2013r. i z góry mo na przewidzie , jak zako czy si  to 
zebranie. Rzeczywisto  dowiod a, e zako czy o

si  zgodnie z przewidywaniami autora – tym razem 

nie by o quorum, w rezultacie czego obrady nie 

mog y si  odby  i temat jest zamkni ty. Warto jed-
nak zada  inne pytanie: je li zgodnie z art. 42 § 2 Prawa 
spó dzielczego – uchwa a sprzeczna z ustaw  jest niewa na – 
to jak mo na uzna , e osoba prawa, jak  jest 
spó dzielnia mieszkaniowa, mo e dzia a  na podstawie 
statutu niezgodnego z ustaw ?
275 W jednym przypadku osoba, która decyzj  poprzed-
niej rady otrzyma a bez przetargu lokal u ytkowy na 
bardzo preferencyjnych warunkach, gdy zosta o to wyk-
ryte i upublicznione, to po pewnym czasie sama 
zrezygnowa a z funkcji, niemniej nadal prowadzi 
dzia alno  w lokalu u ytkowym, maj c zachowan
bardzo korzystn  stawk  czynszu. 
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uprawnienia emerytalne, w tym dwóch emery-
towanych policjantów276.
 Przez wiele lat ta sama grupa osób, ze 
wzgl du na bardzo niskie zainteresowanie lo-
katorów sprawami spó dzielni, a tak e z uwagi 
na fakt odbywania si  wyborów wy cznie w 
gronie mieszka ców danej enklawy bloków, 
mog a zagwarantowa  sobie wybieralno  do 
dwóch organów, przejmuj c tym samym prak-
tycznie nieograniczon  w adz  i kontrol  nad 
ca  spó dzielni . Na zebraniach grup cz on-
kowskich w ostatnich latach frekwencja na 
poszczególnych zebraniach rednio wynosi a
od 2% do ok. 8% ogólnej liczby uprawnionych 
do g osowania osób. Jest to obiektywny i nie-
podwa alny dowód, e mieszka cy nie wyka-
zuj  najmniejszego zaanga owania sprawami 
spó dzielni, co sprawia, e w ska grupa zainte-
resowanych osób, mog a bez wi kszego trudu 
zapewnia  sobie szanse na zwyci stwo w wy-
borach i tym samym wprowadza  swoich za-
ufanych popleczników w sk ad ZPCz.
 Trzeba w tym miejscu doda , e je li chodzi 
o przedstawicieli ZPCz, to struktura tej grupy 
zasadniczo bazuje na cz onkach rady nadzor-
czej (12 osób z 15-osobowego sk adu) oraz 
rekomendowanych osobach, które s  powi -
zane ró nymi wi ziami funkcjonalnymi ze 
spó dzielni , np. pracownicy spó dzielni, osoby 
prowadz ce dzia alno  w lokalu u ytkowym 
spó dzielni, osoby wiadcz ce us ugi na rzecz 
spó dzielni oraz ich bliscy s siedzi lub znajomi. 
W rezultacie wiod c  si  sprawcz , ukierun-
kowuj c  sposób my lenia, postawy i zacho-
wania pozosta ych „zaufanych przedstawi-
cieli”, s  w a nie cz onkowie rady nadzorczej z 
d ugoletnim sta em.

276 W tej zbiorowo ci od samego pocz tku nast pi
zasadniczy konflikt i podzia  na zwolenników utrzyma-
nia wykreowanej sieci uk adów powi za , jaka czy 
spó dzielnie z okre lonymi firmami zewn trznymi, oraz 
grup  osób chc cych rozbi  ten system i doprowadzi
do zmian w funkcjonowaniu spó dzielni.

 O tym, jak nies ychanie wa ne jest dla zain-
teresowanej grupy cz onków rady, aby za 
wszelk  cen  zachowa  dotychczasowe roz-
wi zania, dobitnie wiadczy fakt, e nawet w 
trakcie dyskusji nad propozycjami zmian do 
statutu przeg osowali, aby w przysz o ci po-
dzieli  ZPCz na te same osiem cz ci (wzorem 
dzisiejszych zebra  grup cz onkowskich), z 
których ka da mog aby wybiera  tylko swoich 
przedstawicieli wed ug starych regu . Ten kon-
kretny fakt wzmacnia wcze niejsze argumenty, 
e wprowadzenie rozwi za  zgodnych z usta-

w  znacz co ograniczy oby mo liwo  za-
w aszczania rady przez t  sam  w sk  grup
osób, poniewa  rozstrzygaj cy wp yw na wy-
niki wyborów mieliby wszyscy cz onkowie
spó dzielni.  
 Wydaje si  jednak, e sama zmiana przepi-
sów nie rozwi e problemu, poniewa  o wiele 
wa niejsze jest, aby cz onków spó dzielni edu-
kowa  i uczy  – rozwija  u nich wiadomo
swoich praw jako wspó w a cicieli maj tku 
spó dzielni. Obserwacja zachowa  i wypowie-
dzi osób bior cych udzia  w zebraniach grup 
cz onkowskich (z regu y s  to g ównie osoby 
w starszym wieku) upowa nia do stwierdzenia, 
e przewa aj ca liczba osób niestety nie ma 

poj cia, rozeznania i dostatecznej wiedzy na 
temat uwarunkowa  prawnych reguluj cych 
funkcjonowanie spó dzielni, zarz dzanie finan-
sami czy wspólnym maj tkiem. Daje to zarz -
dowi ogromn  przewag  nad nie wiadomymi 
mieszka cami.  
 Mo na zatem stwierdzi , e dla wzmocnie-

nia skuteczno ci mechanizmów corporate 

governance w spó dzielniach mieszkanio-

wych wcale nie s  potrzebne zmiany obo-

wi zuj cego prawa, lecz przede wszystkim 

wyegzekwowanie, aby by o ono bez-

wzgl dnie przestrzegane. Co wi cej, jakie-
kolwiek nowelizacje przepisów prawnych nie 
b d  mia y znacz cego prze o enia na sposób 
zarz dzania spó dzielniami, dopóki sami 
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mieszka cy nie zaczn  wykazywa  zaanga o-
wania i bra  czynny udzia  w zebraniach wal-
nego zgromadzenia.

Rola walnego zgromadzenia 

Zgodnie z art. 36 § 1. ustawy Prawo spó dziel-
cze277, walne zgromadzenie jest najwy szym organem 

spó dzielni, w którym maj  prawo bra  udzia
wszyscy cz onkowie i tym samym podejmowa
decyzje w wa nych sprawach. Ka dy cz onek ma 

jeden g os bez wzgl du na ilo  posiadanych udzia ów

(art. 36 , § 2), co oznacza, e ustawodawca 
przyznaje wszystkim cz onkom spó dzielni
mieszkaniowych jednakowe uprawnienia do 
decydowania o sposobie zarz dzania maj t-
kiem spó dzielni.
 Stosownie do brzmienia art. 83 ust 1. zno-
welizowanej w 2007 r. ustawy o spó dzielniach
mieszkaniowych – o czym wcze niej wspomi-
nano – walne zgromadzenie jest obli-
gatoryjnym organem, który nie mo e by  za-
st piony przez zebranie przedstawicieli. Mo na
zatem powiedzie , e spó dzielnie mieszka-
niowe, które nie uchwali y zmian ustanawiaj -
cych w statucie walne zgromadzenie najwy -
szym organem, funkcjonuj  niezgodnie z prze-
pisami obowi zuj cej ustawy.  
 Nale y tak e mie  na uwadze art. 58 ust 2 
Konstytucji Rzeczypospolitej Polskiej, stano-
wi cy e zakazane s  zrzeszenia, których cel lub 

dzia alno  s  sprzeczne z Konstytucj  lub ustaw . O 

odmowie rejestracji lub zakazie dzia ania takiego 

zrzeszenia orzeka s d278, wi c w wietle tego 
przepisu dalsza dzia alno  spó dzielni miesz-
kaniowych, w których nie ustanowiono wal-

277 Ustawa z dnia 16 wrze nia 1982 r. Prawo 
spó dzielcze (Dz. U. z 1982 r. Nr 30 poz. 210, z pó n.
zm.).
278 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 
kwietnia 1997 roku (Dz. U. 1997 r. Nr 78 poz. 483, z 
pó n. zm.). 

nego zgromadzenia, mo e budzi  uzasadnione 
w tpliwo ci. Dodatkowym argumentem prze-
mawiaj cym za takim rozumowaniem jest wy-
k adnia przepisów Kodeksu cywilnego, gdzie w 
my l art. 58 podejmowanie czynno ci praw-
nych sprzecznych z bezwzgl dnie obowi zuj -
cymi przepisami ustawy, rodzi konsekwencje 
niewa no ci takich dzia a 279.
 Na tle zaprezentowanych powy ej rozwa-
a  zdecydowanie atwiej jest zrozumie , dla-

czego cz  spó dzielni mieszkaniowych tak 
usilnie blokuje wprowadzenie zmian zgodnych 
z obowi zuj cym ustawodawstwem. Ustawo-
dawca bowiem, bez adnych ogranicze  oraz 
dodatkowych warunków, przyzna  jednakowe 
prawa wszystkim cz onkom poprzez mo li-
wo  bezpo redniego udzia u w procesie po-
dejmowania decyzji na walnym zgromadzeniu 
– co nale y uzna  za najwi ksz  warto  i prze-
jaw rzeczywistej demokracji. Warto podkre li ,
e tylko w przypadku obrad walnego zgroma-

dzenia ka dy cz onek posiada zdolno  do 
podejmowania skutecznych i wi cych czyn-
no ci prawnych (w rozumieniu Kc) w formie 
uchwa .
 Ca kowicie odmiennie wygl da sytuacja, 
je li w spó dzielni dzia a zebranie przedstawi-
cieli, poniewa  wówczas przewa aj ca wi k-
szo  cz onków (oczywi cie poza przedstawi-
cielami) jest ca kowicie pozbawiona prawa 
wyra ania swojego g osu w trakcie rozpatry-
wania istotnych dla spó dzielni spraw. Dla zo-
brazowania tego na konkretnym przyk adzie
mo na wykaza , e w badanej spó dzielni za-
mieszkuje ogó em ok. 15 tys. osób, z tego po-
nad 5 tys. jest cz onkami spó dzielni, a tylko 47 

279 Art. 58. § 1. k.c. : Czynno  prawna sprzeczna z ustaw

albo maj ca na celu obej cie ustawy jest niewa na, chyba e

w a ciwy przepis przewiduje inny skutek, w szczególno ci ten, i

na miejsce niewa nych postanowie  czynno ci prawnej wchodz

odpowiednie przepisy ustawy. Ustawa z dnia 23 kwietnia 
1964 r. Kodeks cywilny (Dz. U. z 1964 r. Nr 16 poz. 93, 
z pó n. zm.). 
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osób ma prawo podejmowa  kluczowe decyzje 
na ZPCz. W obecnej sytuacji, skutecznie 
utrzymywanej od sze ciu lat, zdecydowana 
wi kszo  tj, ponad 97% cz onków, nie ma 
prawa g osu w kluczowych rozstrzygni ciach, 
bowiem faktyczne decyzje w ich imieniu po-
dejmuje grupa stanowi ca ok. 2,4 % wszystkich 
wspó w a cicieli.
 To wszystko upowa nia do stwierdzenia, e
zdecydowana wi kszo  osób b d cych cz on-
kami spó dzielni jest ca kowicie pozbawiona 
ustawowo gwarantowanego prawa bezpo red-
niego wp ywania na dzia alno  swojej spó -
dzielni i mo liwo ci wyra ania swojego zdania 
w najwa niejszych sprawach. Jednocze nie
panuj ca sytuacja stwarza doskona e warunki 
do przejmowania pe nej i praktycznie niczym 
nie ograniczonej w adzy oraz kontroli nad ma-
j tkiem spó dzielni przez w sk  grup  osób, 
które bardzo dobrze rozumiej  te mechanizmy 
i z pe n wiadomo ci  sprzeciwiaj  si  zmia-
nom w statucie.  
 Dodatkowo w takich uwarunkowaniach 
mo liwe jest wykreowanie niezwykle sprawnej i 
silnej sieci powi za  wokó  spó dzielni, a tak e
przej cia kontroli nad ca okszta tem procesów 
zwi zanych z wydawaniem pieni dzy lokato-
rów. W rezultacie pod pozorem dbania o inte-
resy lokatorów mo na stworzy  system wspie-
raj cy uprzywilejowane podmioty zewn trzne i 
zapewniaj cy czerpanie wymiernych korzy ci 
finansowych przez wybran  grup  beneficjen-
tów.
 Istotnym wydarzeniem, o którym koniecz-
nie trzeba wspomnie  w tym miejscu, jest wy-
rok S du Najwy szego z 10 maja 2012 r.280,
który wymaga szerszego omówienia i komenta-
rza. Zagadnienia prawne rozpatrywane przez 
SN zosta y zg oszone przez Rzecznika Praw 

280 Zob. szerzej: Uchwa a siedmiu s dziów S du
Najwy szego z dnia 10 maja 2012 roku, (Sygn. akt III 
CZP 84/11).  

Obywatelskich281 oraz Prokuratora General-
nego282, a dotyczy y dwóch kwestii, które zo-
sta y sformu owane w postaci konkretnych 
zapyta . Nale y jednak zauwa y , e przed-
miotem oceny s du nie by a w tpliwo , czy 
spó dzielnie, które dotychczas nie dokona y
stosownych zmian statutu, s  zobowi zane do 
ustanowienia walnego zgromadzenia, poniewa
taki jest wymóg prawa. S dziowie uznali nato-
miast, e: Zebranie przedstawicieli cz onków spó -

dzielni mieszkaniowej, która nie dope ni a w terminie 

obowi zków przewidzianych w art. 9 ustawy z dnia 

14 czerwca 2007 r. o zmianie ustawy o spó dzielniach

mieszkaniowych oraz o zmianie niektórych innych 

ustaw (Dz.U. Nr 125, poz. 873 ze zm.), pozosta o

organem spó dzielni na podstawie dotychczasowego 

statutu.  

 Taka sentencja mo e by  dwuznacznie in-
terpretowana, niemniej jednak wydaje si
s uszne rozumowanie, i  ta decyzja s du by a
przede wszystkim podyktowana tym, aby 
ZPCz jako istniej cy organ mog o dokona
uchwalenia niezb dnych zmian w statucie, na-
tomiast nie powinno si  jej odczytywa  jako 
stanowisko równoznaczne z przyzwoleniem na 
dalsze amanie prawa przez spó dzielnie, które 
nie ustanowi  walnego zgromadzenia.  

281 „Czy w spó dzielni mieszkaniowej, w której w dacie 
wej cia w ycie ustawy z dnia 14 czerwca 2007 r. o 
zmianie ustawy o spó dzielniach mieszkaniowych oraz o 
zmianie niektórych innych ustaw (Dz.U. Nr 125, poz. 
873 ze zm.) najwy szym organem spó dzielni by o zeb-
ranie przedstawicieli, organ ten zachowa  swój status 
wówczas, gdy spó dzielnia nie dokona a zmiany statutu 
do dnia 30 listopada 2007 r. lub nie zarejestrowa a zmia-
ny statutu do dnia 30 grudnia 2007 r.?” 
282 „Czy niedope nienie przez spó dzielni
mieszkaniow  obowi zków wynikaj cych z art. 9 ust. 1 
ustawy z dnia 14 czerwca 2007 r. o zmianie ustawy o 
spó dzielniach mieszkaniowych oraz o zmianie 
niektórych innych ustaw (Dz.U. Nr 125, poz. 873 ze 
zm.) powodowa o, i  funkcjonuj ce w niej jako organ 
zebranie przedstawicieli, przestawa o nim by  po dniu 
30 grudnia 2007 r.?” 
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 Nie ulega w tpliwo ci, e powa nym pro-
blemem (przypadkowo b d wiadomie pod-
j tym dzia aniem), który mia  miejsce w przy-
padku nowelizacji u.s.m., by o doprowadzenie 
do powstania luki w prawie, poniewa  w usta-
wie nie przewidziano konsekwencji dla spó -
dzielni mieszkaniowych, które nie dokonaj  w 
terminie stosownych zmian w statutach283. Nie-
mniej jednak w uzasadnieniu uchwa y SN 
mo na m.in. przeczyta , e przepisy zobowi -
zuj ce spó dzielnie do dokonania stosownych 
zmian w statutach nie do ko ca s  pozbawione 
sankcji. Na potwierdzenie tego faktu SN wyja-
nia, e nie znajduje si  ona wszak e w ustawach 

spó dzielczych, lecz w ustawie o Krajowym Rejestrze 

S dowym, gdy  w okoliczno ciach sprawy s d móg  na 

podstawie art. 26 tej ustawy ustanowi  dla spó dzielni 

kuratora, który jest nawet upowa niony do z o enia 

wniosku o likwidacj  spó dzielni284.
 Trudno si  jednak e oprze  wra eniu, e
je li przez tak d ugi okres dopuszcza si , aby 
okre lona kategoria organizacji posiadaj cych 
osobowo  prawn , mog a lekcewa y  obo-
wi zuj ce prawo, to takie zachowanie organów 
pa stwa wzmacnia jedynie do  powszechnie 
g oszon  tez , e spó dzielczo  mieszkaniowa 
w Polsce, stanowi swoiste „pa stwo w pa -
stwie”. Co wi cej, ten omawiany wyrok S du
Najwy szego, w wielu przypadkach da  nie-
stety podstaw  do kontynuowania przez ZPCz 
opiesza o ci w procesie podejmowania decyzji 
o zatwierdzeniu koniecznych zmian w statu-

283 Warto si  odwo a  to kolejnego fragmentu uzasad-
nienia wyroku SN, gdzie zawarte jest nast puj ce 
stwierdzenie: nawet w razie wadliwego sformu owania przepisu 

i uzasadnionej obawy co do jego zgodno ci z Konstytucj , nale y

d y  do dokonania wyk adni, skoro tego wymaga praktyka 

stosowania prawa, a nie jest mo liwa szybka zmiana wadliwego 

przepisu. Takim przepisem jest w a nie art. 9 ustawy zm. u.s.m., 

wi zany w dokonywanej argumentacji z art. 83 u.s.m. (wyrok 
SN, s. 10). 
284 Wyrok S du Najwy szego z dnia 10 maja 2012 roku 
(Sygn. akt III CZP 84/11), s. 5. 

tach, bowiem niektórzy radcy prawni powo u-
j c si  na ten wyrok mog  sporz dza  opinie 
prawne, akcentuj ce wy cznie wa no  or-
ganu jakim jest ZPCz i brak sankcji w ustawie.

Kto rz dzi spó dzielni ?

Rozpoczynaj c t  cz  analiz, chc  nawi za
do artyku u A. Nartowskiego, w którym poru-
szy  wyj tkowo interesuj ce zagadnienie, a 
mianowicie rozwa ania, czy mo na dostrzec 
b d  uzna  sprawowanie prymatu jednego 
organu spó ki akcyjnej nad pozosta ymi?285. Te 
refleksje zainspirowa y mnie do omówienia 
hierarchii, zale no ci oraz znaczenia poszcze-
gólnych organów na przyk adzie spó dzielni
mieszkaniowych.
 Wed ug A. Nartowskiego, organy spó ki akcyj-

nej nie s  zbudowane hierarchicznie – aden nie spra-

wuje prymatu nad pozosta ymi. Zgodnie z tym ro-
zumowaniem, walne zgromadzenie nie jest organem 

nadrz dnym wzgl dem rady nadzorczej, a rada nie jest 

nadrz dna w stosunku do zarz du. Co wi cej, zda-
niem A. Nartowskiego, organy spó ki akcyjnej s

wzgl dem siebie równe – aden nie mo e wydawa

innemu wi cych polece  dotycz cych prowadzenia 

spraw spó ki286.
 Jak wspomina em wcze niej, pomi dzy teo-
ri  oraz wyobra eniami – jakie kszta tuj wia-
domo  ludzi na temat tzw. modelowych 
wzorców sk adaj cych si  na ca okszta t pro-
cesów zarz dzania organizacj  – a codzienn
praktyk , istnieje w zdecydowanej wi kszo ci 
przypadków zasadnicza rozbie no , a czasami 
wr cz zaprzeczenie. Zastanawiaj c si  nad tym, 
co w istocie przes dza o tym, e jeden organ 

285 Zob. szerzej: A. Nartowski, Bez prymatu, ród o:
http://www.andrzejnartowski.pl/tag/spolka-akcyjna/
[25.05.2013].
286 A. Nartowski, Bez prymatu, ród o:
http://www.andrzejnartowski.pl/tag/spolka-akcyjna/
[25.05.2013].
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mo e by  uznawany jako nadrz dny w sto-
sunku do drugiego, mo na stwierdzi , i  roz-
strzygaj ce znaczenie w tej kwestii maj
uprawnienia decyzyjne (wy czne kompeten-
cje), jakie przys uguj  osobom pe ni cym 
funkcje w jednym organie do powo ywania
cz onków innego organu. Ta konstatacja jest 
niekwestionowana na gruncie teorii, a tym bar-
dziej jej potwierdzenie odnajdujemy w prak-
tyce. Trudno zatem mówi  o równo ci orga-
nów wzgl dem siebie, je li pomi dzy nimi za-
chodzi relacja cis ej zale no ci decyzyjnej.
 Teza g osz ca, e rada nadzorcza nie mo e
formu owa  wi cych polece  dla zarz du w 
zakresie prowadzenia spraw spó ki zas uguje
na wnikliwy komentarz. Nale y zgodzi  si  z 
pogl dem A. Nartowskiego, e takie rozumo-
wanie jest zgodne z interpretacj  przepisów 
prawa w przedmiotowym zakresie, natomiast 
nie zawsze pokrywa si  to z rzeczywisto ci
organizacyjn . Dla przedstawienia merytorycz-
nego uzasadnienia swoich pogl dów na temat 
relacji pomi dzy rad  nadzorcz  a zarz dem
b d  opiera  si  na konkretnych przyk adach,
potwierdzaj cych s uszno  wyra onej reflek-
sji.  
 Po pierwsze nale y zauwa y , e w przy-
padku spó dzielni mieszkaniowej cz onkowie
rady z za o enia posiadaj  przewag  nad 
cz onkami zarz du, poniewa  mog  ich prak-
tycznie w ka dej chwili odwo a  z pe nionej
funkcji. Zarz d, maj c wiadomo  tego faktu, 
dostosowuje swoje dzia ania w a nie do suge-
stii i oczekiwa  cz onków rady.
 Nie b d  w tym miejscu pisa  o zakuliso-
wych technikach i metodach sugestywnego 
oddzia ywania na postawy i zachowania za-
rz du, lecz podam kilka konkretnych dowo-
dów, w jaki sposób formalnie rada wp ywa na 
decyzje zarz du spó dzielni. Jednym z najbar-
dziej wyrazistych przyk adów s  podejmowane 
uchwa y w przedmiocie tzw. wyra enia zgody 

na bezprzetargowe wynaj cie lokalu u ytko-
wego dla konkretnej osoby fizycz-
nej/podmiotu gospodarczego, na z góry okre-
lonych warunkach. Wykonanie takiej uchwa y

powierza si  zarz dowi. Inn  bardzo trafn
ilustracj  mo e by  uchwa a rady nadzorczej 
ws. odst pienia od warunków/wyników post -
powania przetargowego i wyra enie zgody na 
zawarcie umowy z konkretnym podmiotem 
gospodarczym.
 Kolejnym przyk adem jest kwestia zwi zana 
z zatrudnianiem pracowników, poniewa  za-
twierdzanie struktury organizacyjnej nale y do 
wy cznej kompetencji rady nadzorczej, która 
mo e dowolnie zmienia  projekt propozycji 
zg oszonych przez zarz d, i sama decyduje o 
tym jakie nowe stanowiska pracy nale y utwo-
rzy  b d  zlikwidowa . Zarz d musi si  tym 
rozstrzygni ciom rady podporz dkowa . Co 
wi cej, w wielu przypadkach podejmowane s
przez rad  uchwa y, które wprost nie formu-
uj  wi cych polece  wobec zarz du, ale 

zawieraj  tzw. sugestywnie brzmi ce podpo-
wiedzi, np. „rada zobowi zuje zarz d do roz-
wa enia kwestii celowo ci dalszego przed u e-
nia/rozwi zania umowy z dan  firm ”. W 
newralgicznych sytuacjach rada mo e pokaza
swoj  si  i przeg osowuje uchwa  wprost 
zobowi zuj c  zarz d do cofni cia wypowie-
dzenia umowy z konkretn  firm  (najemc
lokalu u ytkowego, podmiotem wiadcz cym 
w imieniu spó dzielni us ugi administratora 
sieci TVK i Internetu), która zosta a rozwi -
zana przez ich poprzedników.
 To s  autentyczne przyk ady z praktyki i 
nowy zarz d jest wtedy kryty, e pomimo zg a-
szanych wcze niej s usznych zastrze e  i wy-
kazanych, udowodnionych nieprawid owo ci
przez grup  cz onków rady, ich poprzednicy w 
zarz dzie zdecydowali si  na zako czenie
wspó pracy w tymi firmami, ale na skutek 
umocnienia si  innej grupy w radzie, osoby te 
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wymusi y na obecnych cz onkach zarz du 
bezwzgl dne wykonanie ich polecenia.  

Rzeczywisto  jest taka, e prawdziw

w adz  w spó dzielni mieszkaniowej spra-

wuje dominuj ca grupa cz onków rady 

nadzorczej, a zarz d jest jedynie formal-

nym wykonawc  sugestii rady i organem 

legitymizuj cym formalne i nieformalne 

wskazówki, podpowiedzi i oczekiwania 

okre lonej grupy wp ywowych osób, która 

aktualnie ma w radzie wi kszo  g osów.
Mo na oczywi cie my le , e jest inaczej, nie-
mniej jednak wcze niejsze zdanie odzwiercie-
dla z o ono  wzajemnych relacji i ród a au-
tentycznych postaw i podejmowanych przez 
zarz d dzia a .
 Równie dobrym przyk adem jest fakt, e to 
rada nadzorcza zatwierdza plan finansowo-
zadaniowy, ustalaj c konkretne kwoty i zakres 
przedsi wzi , jakie maj  by  wykonane np. w 
ramach prac inwestycyjnych z funduszu re-
montowego. Znaj c wcze niejsze metody pro-
filowania SIWZ w post powaniach przetargo-
wych maj ce skutecznie wyeliminowa  konku-
rencj 287 i wiedz c jakie rodki finansowe s
zapisane w planie wydatków, mo liwe jest po-
wiadomienie tzw. „zaprzyja nionych firm”, aby 
sk ada y swoje oferty.
 Inne bulwersuj ce zdarzenia, które by y
bardzo skrz tnie skrywane w w skim gronie 

287 Najcz ciej stosowan  w praktyce metod  wyelimi-
nowania potencjalnej konkurencji i wyra nego fawory-
zowania okre lonych firm jest danie, aby wykonawca 
potwierdzi , e w okresie trzech ostatnich lat wykona
okre lone prace o warto ci przewy szaj cej okre lon
kwot  pieni dzy. Bardzo wnikliwa kontrola prowadzo-
nych post powa  niepodwa alnie wykaza a, e dzi ki
takim manipulacjom, które by y czynione przez zarz d
oczywi cie pod pozorem dbania o r kojmi  nale ytego 
wykonania prac, na przestrzeni ostatnich lat, ci gle te 
same firmy wygrywa y przetargi. Co wi cej, okazywa o
si , e nast pnie by y podpisywane kolejne aneksy do 
umów, niektóre nawet o warto ci przekraczaj cej milion 
z otych.  

zaufanych osób, dotyczy y wybranej bez prze-
targu firmy administruj cej sieci  TVK i inter-
netu, za po rednictwem której, z pomini ciem 
otwartych procedur przetargowych, dokony-
wano zakupu sprz tu elektronicznego. Faktury 
by y wystawiane w ten sposób, e w nazwie 
towaru, który by  nast pnie wprowadzany do 
ewidencji rodków trwa ych, wpisywano cz-
ne okre lenie, np. dostawa, monta , instalacja z 

istniej c  infrastruktur  systemu internetowego, gdzie 
w adnym miejscu nie by a wyszczególniona 
nazwa, producent, ród o pochodzenia i cena 
poszczególnych zakupionych przez spó -
dzielni  urz dze . Taka sytuacja trwa a od wie-
lu lat288 i na konto tej firmy trafi o wiele milio-
nów z otych, podczas gdy na postawie zleconej 
analizy porównania cen, okaza o si , e te sa-
me urz dzenia mo na by o kupi  o wiele ta-
niej, a spó dzielnia znacz co przep aca a za 
kupowane przez po rednika urz dzenia.
 Takie dzia anie nie by o jednak dzie em
przypadku b d  niefrasobliwo ci zarz du, lecz 
odbywa o si  za zgod  „wtajemniczonej” gru-
py cz onków rady nadzorczej. Nikomu nie 
przeszkadza o, e zgodnie z obowi zuj cym w 
spó dzielni regulaminem, zakupy towarów i 
us ug o warto ci powy ej 5.000 euro musz  si
odbywa  w drodze post powania przetargo-
wego.
 Wykrycie i ujawnienie tych faktów oraz in-
nych niewygodnych zdarze  wywo a o
ogromne niezadowolenie u starych cz onków
rady i sta o si  powodem wielu kolejnych kon-
fliktów w radzie. Niepodwa alnym dowodem, 
e okre lona grupa osób za wszelk  cen  d y

do tego, aby nadal funkcjonowa a wytworzona 

288 W poprzednich kadencjach rady nadzorczej, ta spra-
wa nie by a przedmiotem zainteresowania, nadzoru i 
kontroli, podobnie jak wiele innych zdarze  zwi zanych 
z przep ywami rodków pieni nych. Mo na
powiedzie , e zakresem nadzoru i skutecznej kontroli 
ze strony cz onków RN by o dbanie o to, aby te infor-
macje nie by y szeroko dost pne dla mieszka ców.  
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sie  powi za  z konkretnymi wybranymi pod-
miotami zewn trznymi jest to, e wypowie-
dzenie umowy z firm  odpowiedzialn  za ad-
ministrowanie sieci , zosta o cofni te przez 
kolejny zarz d w a nie pod naciskiem rady. 
Dodatkowo, ta sama grupa osób w radzie 
przeg osowa a kolejne wysokie kwoty do wy-
dania na inwestycje w TVK, a tak e uchwali a, 
e w przypadku kolejnych zakupów upowa nia 

zarz d do odst pienia od regulaminu prze-
targu.
 Kolejnym przyk adem wyra nego prymatu 
rady nadzorczej nad zarz dem, i zarazem for-
mu owania polece  w formie uchwa y, by a
sprzeda  mieszkania – na wniosek cz onka
rady289 – dla konkretnej osoby, która z o y a
swoj  ofert  poza przetargiem, o warto ci po-
ni ej operatu szacunkowego, jaki by  okre lony
w og oszeniu. To zdarzenie jest ponadto do-
wodem, e zarz d maj c wiadomo , e pod-
j ta przez rad  uchwa a jest niezgodna z obo-

289 Dla w a ciwego zrozumienia omawianych prob-
lemów nale y przybli y  okoliczno ci tego zdarzenia, 
poniewa  taki wniosek zosta  zg oszony dopiero w 
trakcie posiedzenia rady, sprawa nie by a uwzgl dniona
w porz dku obrad, jak równie  nie by o dokumentacji w 
przedmiotowej sprawie, a sformu owane zastrze enia i 
uwagi, e podejmowanie takiej uchwa y jest niezgodne z 
obowi zuj cymi przepisami prawa nie robi y najmniejs-
zego wra enia. Bardzo istotne jest to, e chwil
wcze niej podejmowane by y uchwa y o przed u eniu
umów o prac  i ustalania warunków wynagrodzenia dla 
cz onków zarz du, gdzie równie  zosta o
przeg osowane, aby w umowie o prac  z prezesem 
zarz du zapisa  tzw. obligatoryjn  premi , która b dzie 
drug  dodatkow , poza uznaniow  przyznawan  przez 
RN – co jest niegodne z obowi zuj cym w SM regula-
minem wynagradzania zarz du. Niestety tak e w tym 
przypadku obs uga prawna nie widzia a problemu – nie 
wyrazi a protestu lub stanowczego sprzeciwu wobec 
takich praktyk. Nietrudno zauwa y , e pracodawc  dla 
radców jest zarz d, co bez w tpienia ma znaczenie dla 
na wietlenia tych wszystkich zale no ci.  

wi zuj cym prawem, mimo tego j  zrealizo-
wa 290.
 Warto w tym miejscu wyja ni , e zarz d
podejmuj c uchwa  w przedmiocie ustano-
wienia ekspektatywy odr bnej w asno ci, pole-
gaj c  na zobowi zaniu spó dzielni do ustano-
wienia w formie aktu notarialnego odr bnej
w asno ci ww. lokalu mieszkalnego na rzecz 
osoby wskazanej w uchwale rady – post pi
niezgodnie z przepisami obowi zuj cego pra-
wa, tj. naruszaj c tym samym art. 11 ust. 2 
ustawy o spó dzielniach mieszkaniowych291.
Nale y zaznaczy , e z o enie takiej oferty 
poza przetargiem nie dawa o podstaw praw-
nych do podejmowania czynno ci prawnych 
przez zarz d, jak równie  nie mog o by
przedmiotem uchwa y rady nadzorczej. Co 
wi cej, zgodnie z art. 58 §1 Kodeksu cywil-
nego, czynno  prawna sprzeczna z ustaw
albo maj ca na celu obej cie ustawy jest nie-
wa na – wobec powy szego uchwa a rady 
nadzorczej nie mia a wi cej mocy. Dopiero 
gdy aden notariusz nie chcia  si  podj  zale-
galizowania sprzeda y mieszkania w formie 
aktu notarialnego, pobudzi o to zarz d do re-
fleksji i zastanowienia.

290 Mo na zada  uzasadnione pytanie o rol  i etyk
zawodow  radców prawnych w tym procesie, którzy 
powinni mie wiadomo , e takie dzia ania s  niedoz-
wolone i w a ciwie zareagowa .
291 W przypadku wyga ni cia spó dzielczego lokatorskiego prawa 

do lokalu mieszkalnego spó dzielnia, z zastrze eniem art. 15, 

og asza nie pó niej ni  w ci gu 3 miesi cy od dnia opró nienia

lokalu, zgodnie z postanowieniami statutu, przetarg na ustano-

wienie odr bnej w asno ci tego lokalu, zawiadamiaj c o przetargu 

w sposób okre lony w statucie oraz przez publikacj  og oszenia w 

prasie lokalnej. Pierwsze stwo w nabyciu lokalu maj

cz onkowie, którzy nie maj  zaspokojonych potrzeb mieszkanio-

wych i zg osz  gotowo  zawarcia umowy o ustanowienie i przenie-

sienie odr bnej w asno ci tego lokalu. W przypadku zg oszenia si

kilku uprawnionych, pierwsze stwo ma najd u ej oczekuj cy.

Warunkiem przeniesienia odr bnej w asno ci lokalu na takiego 

cz onka jest wp ata warto ci rynkowej lokalu. (Art. 11. ust 2 
u.s.m.).
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 Na podstawie zaprezentowanych konkret-
nych i udokumentowanych faktów wykazano 
jak dzia a uk ad i wzajemne powi zania po-
mi dzy zarz dem a okre lon  grup  cz onków
rady nadzorczej. Spoiwem tych relacji s
uprawnienia rady w zakresie powo ywania i 
odwo ywania cz onków zarz du, którzy z kolei 
s  potrzebni po to, aby wykorzystuj c przy-
znane im uprawnienia w zakresie reprezento-
wania spó dzielni na zewn trz i podejmowania 
czynno ci rodz cych okre lone skutki finan-
sowe wspólnie dbali o rozwój ukszta towanego
systemu – czego rezultatem jest utrzymywanie 
wykreowanej sieci powi za  i przep ywów
pieni nych na konta wybranych beneficjen-
tów.
 Jest to sytuacja odmienna ni  w przypadku 
spó ek kapita owych, poniewa  tam – w od-
ró nieniu od spó dzielni mieszkaniowej – w 
ka dej chwili cz onkowie rady nadzorczej mo-
g  by  szybko wymienieni przez walne zgro-
madzenie. Co wi cej, w sk ad rady nadzorczej 
spó ek powo uje si  takie osoby, które z góry 
otrzymuj  okre lone instrukcje post powania
od organu, któremu zawdzi czaj  swoje nomi-
nacje, i b d  realizowa y otrzymywane wytycz-
ne292.

292 Taka sytuacja jest charakterystyczna dla wszystkich 
rodzajów spó ek, z tym e je li mamy do czynienia ze 
zjawiskiem nepotyzmu i politycznego kumoterstwa w 
procesach wyznaczania cz onków rad nadzorczych 
spó ek z udzia em SP i JST, wówczas takie praktyki s
uznawane za naganne i nieetyczne, natomiast dok adnie 
takie same rozwi zania maj ce swoje miejsce w spó kach 
prywatnych s  traktowane jako np. przejaw 
przedsi biorczo ci twórców firm rodzinnych i tutaj s
stosowane odmienne standardy oceny podobnych 
wzorców zachowa . Problem w tym, e mechanizmy 
bezstronnego i merytorycznego nadzoru korporacyjnego 
powinny równie  obowi zywa  w spó kach prywatnych, 
bowiem czasami ich dzia alno  pozostawiona bez ja-
kiejkolwiek kontroli, mo e spowodowa  powa ne nega-
tywne konsekwencje dla klientów, o czym wiadczy 
m.in. przypadek spó ki Amber Gold.  

Dlatego te  w spó dzielniach rada nad-

zorcza stanowi najwa niejszy organ, który 

ma najwi kszy wp yw na ca okszta t pro-

cesów zarz dzania organizacj , zachowa-

nia zarz du i tworzenie sieci powi za  z 

podmiotami zewn trznymi. Wprowadzenie 

do rady nadzorczej „odpowiednich” tzw. 

zaufanych ludzi, jest w istocie kluczowym 

czynnikiem umo liwiaj cym legalizowanie 

wykreowanych przedsi wzi  gospodar-

czych, gdy  to w a nie od przychylno ci i 

formalnej zgody wi kszo ci cz onków rady 

zale y ukszta towana polityka remontowa, 

inwestycyjna oraz gospodarowanie rod-

kami finansowymi spó dzielni. To w a nie
zaufane osoby w radzie potakuj c  uchwalaj
plan finansowy opracowany przez zarz d, któ-
ry nast pnie stosuje wspólnie uzgodnione w 
w skim gronie metody wyboru s usznych
podmiotów, którzy staj  si  wykonawcami 
okre lonych prac, dostarczycielami us ug, pro-
duktów. Ca kowicie mylne i nieuprawnione jest 
my lenie, e w przypadku prezesów, którzy 
rz dz  spó dzielniami nieprzerwanie od 20 lat, 
by oby to mo liwe bez poparcia i akceptacji 
cz onków rady. Jest to zatem sie  bardzo ci-
s ych i wielowymiarowych wzajemnych zale -
no ci i korzy ci, które dla niejednego lokatora 
s  trudne do zrozumienia, nie wspominaj c o 
ich zauwa eniu.

Ta wiedza jest tak wa na i cenna, e

podejmowane s  dzia ania, aby za wszelk

cen  zachowa  j  tylko dla w skiego kr gu

wtajemniczonych. Ujawnienie takich in-

formacji stanowi oby powa ne zagro enie

dla funkcjonowania stworzonego uk adu.

Dowodem na to mo e by  fakt, e wi kszo ci
g osów rady zosta a przeg osowana zmiana 
regulaminu obrad grup cz onkowskich, która 
zabrania cz onkom rady prawa do zabierania 
g osu na zebraniach innych grup i odpowiada-
nia na pytania mieszka ców, ograniczaj c to 
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prawo tylko do enklawy, któr  dany cz onek
rady zamieszkuje293. Celem tej – wprowadzonej 
bez podania adnej podstawy prawnej – re-
strykcyjnej uchwa y rady nadzorczej jest przede 
wszystkim zamiar ukrywania niewygodnych 
faktów przed lokatorami. Jest to skuteczna 
blokada, aby cz onkowie rady nie mieli szansy 
ujawni  wa nych informacji szerszemu gronu 
mieszka ców, udost pniaj c przy tym do 
wgl du konkretne dokumenty.  
 Nast pnym czynnikiem, który ma nies y-
chanie wa ne znaczenie i odró nia spó dzielnie
od spó ek kapita owych, jest mo liwo  samo-
dzielnego prowadzenia kontroli przez zaintere-
sowanych uporz dkowaniem spraw spó dzielni
cz onków rady. Rada podejmuje swoje decyzje 
kolegialnie w formie uchwa  na swoich posie-
dzeniach, a zatem to wi kszo  cz onków rady 
w spó ce musi najpierw przeg osowa , e chce 
za da  od zarz du wgl du w dane dokumen-
ty, b d  przejrze  okre lone faktury, umowy 
itd.. Je li nie b dzie takiej woli wi kszo ci, po-
jedyncza osoba nie uzyska dost pu do wa nych 
informacji, a zatem mo e bazowa  tylko na 
tym, co zarz d b dzie widzia  za stosowne 
przekaza . To jest ród o niskiej efektywno ci
procedur nadzorczo-kontrolnych wielu rad 
nadzorczych294, gdy  do  cz sto wiedz  na 

293 Jest to ca kowicie bezpodstawne i nieuprawnione, 
poniewa  cz onek rady nadzorczej reprezentuje i musi 
dba  o interesy wszystkich spó dzielców, a nie tylko 
tych, którzy s  jego s siadami.  
294 Niestety wbrew temu co si  powszechnie s dzi, rada 
nadzorcza w wielu spó kach w praktyce nie jest orga-
nem, gdzie g ównym przes aniem dla wszystkich jej 
cz onków jest ywotne zainteresowanie prowadzeniem 
kontroli i bardzo skrupulatnym rozliczaniem zarz du,
poniewa  dzi ki cz onkostwu w radzie stwarzane s
bardzo dogodne warunki do tego, aby przy minimalnym 
wysi ku i za sporadyczne kilkugodzinne spotkania, 
odbywaj ce si  raz na kwarta , bra  okre lon  kwot
pieni dzy. Czasami wybiera si  zatem ludzi nie tylko 
posiadaj cych odpowiednie kwalifikacje, lecz tzw. 
„swoich zaufanych fachowców”, którym chce si  da

temat tego, co si  naprawd  dzieje w spó ce, 
cz onkowie rady czerpi  wy cznie z doku-
mentów i sprawozda , jakie im przedstawia 
zarz d. W spó dzielni ka dy cz onek jest 
wspó w a cicielem maj tku organizacji i usta-
wodawca gwarantuje mu prawo wgl du do 
wszystkich umów z pomiotami zewn trznymi, 
przegl dania faktur295 – tylko od ch ci i woli 
danej osoby oraz od jej zdolno ci analitycz-
nych zale y, czy b dzie chcia a si  zorientowa

zarobi  dodatkowe pieni dze, a którzy by  mo e z racji 
posiadanych koneksji i znajomo ci, b d  si  mogli 
odwdzi czy  oraz zrewan owa  w inny sposób. 
Zastanawiaj ce jest ponadto, e po ród informacji po-
dawanych w mediach odno nie wykrytych afer czy 
nadu y  w spó kach, zrzuca si  zawsze ca  win
wy cznie na zarz d, a bardzo rzadko si  poci ga do 
odpowiedzialno ci karnej cz onków rady nadzorczej. 
Tym bardziej taka sytuacja ma miejsce w przypadku 
spó dzielni mieszkaniowych, poniewa  anonimowe 
g osowania powoduj  rozproszenie odpowiedzialno ci, a 
w tre ci uchwa y wpisuje si  tylko liczb  g osów odda-
nych za i przeciw, bez konkretnych imion i nazwisk.  
295 Art. 81.ust 1. ustawy z dnia 15 grudnia 2000 r. o 
spó dzielniach mieszkaniowych: Cz onek spó dzielni

mieszkaniowej ma prawo otrzymania odpisu statutu i regula-

minów oraz kopii uchwa  organów spó dzielni i protoko ów obrad 

organów spó dzielni, protoko ów lustracji, rocznych sprawozda

finansowych oraz faktur i umów zawieranych przez spó dzielni  z 

osobami trzecimi.
To jest konkretny dowód, e ustawodawca przyznaje 
wszystkim cz onkom spó dzielni bardzo wa ne prawo 
do samodzielnego kontrolowania poczyna  zarz du i 
przep ywów finansowych w spó dzielni, która jest ich 
wspólnym maj tkiem. Problem polega jednak na tym, e
przewa aj ca wi kszo  lokatorów nie korzysta z tego, 
nawet nie maj c wiadomo ci, e takie uprawnienia im 
przys uguj , a zarz d widz c, e ludzie si  nie znaj  na 
prawie, mo e blokowa  dost p do tych dokumentów. 
Dlatego te , najwa niejszym zadaniem jest edukowanie 
ludzi i zach canie, aby wykazywali zainteresowanie 
swoimi sprawami, a nie tylko narzekali na spó dzielnie,
kiedy otrzymuj  kolejn  podwy k  czynszu. Zmiana 
mentalno ci i wiadomo ci mieszka ców jest jednak 
procesem bardzo trudnym i w mediach b d  innych 
dost pnych publikacjach po wi ca si  temu procesowi 
zdecydowanie zbyt ma o uwagi.  
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we wszystkich kluczowych sprawach dla funk-
cjonowania spó dzielni.
 Niew tpliw  dodatkow  zalet  jest to, e z 
regu y w administracji spó dzielni pracuj  oso-
by, które s  jednocze nie cz onkami danej 
spó dzielni, co znacznie u atwia wgl d i pozy-
skanie dokumentów ród owych, prowadz c
do zdobycia wszechstronnej wiedzy o bie -
cych wydarzeniach i poczynaniach zarz du z 
innych róde , co znacz co poszerza perspek-
tyw  poznawcz . Takie podej cie jest w pew-
nym sensie zgodne z opini  A. Nartowskiego, 
który s usznie uwa a, e cz onkowie rady nie 
powinni poprzestawa  wy cznie na lekturze 
dokumentów dostarczanych im przez zarz d, 
ale równie  powinni wykazywa  w asn  inicja-
tyw  do lepszego poznawania nadzorowanej 
organizacji296.
 Znamienne jest to, e posiedzenie rady jest 
zawsze zr cznie uprzednio przygotowanym 
przedstawieniem, z podzia em ról do odegra-
nia przez poszczególne osoby, a decyzje o jego 
wyre yserowaniu zapadaj  wcze niej w w skim
kr gu wtajemniczonych. W przeciwie stwie do 
sytuacji w spó kach akcyjnych, w badanej 
spó dzielni zarz d uczestniczy w ka dym po-
siedzeniu rady nadzorczej, natomiast rada nad-
zorcza nigdy nie jest zapraszana na posiedzenie 
zarz du. Oczywi cie, odbywaj  si  tzw. indy-
widualne spotkania zarz du z wp ywowymi 
przedstawicielami rady, i to w a nie wtedy s
przygotowywane scenariusze dzia a , liczone 
g osy poparcia i zapadaj  kluczowe rozstrzy-
gni cia. Posiedzenie rady jest jedynie ofi-

cjaln  legitymizacj  uprzednio nieformal-

nie podj tych decyzji w okre lonym gronie 

osób.
 Nad przebiegiem zaplanowanego porz dku 
obrad czuwa oczywi cie prezydium rady, które 

296 Por. A. Nartowski, Dwie domeny,
http://www.andrzejnartowski.pl/dwie-domeny/
[25.05.2013].

przede wszystkim chroni zarz d przed docie-
kliwymi cz onkami rady, którzy zadaj  niewy-
godne pytania, a tak e dba o to, aby zarz d nie 
musia  przekazywa  cz onkom rady adnych 
dokumentów, bo to jest zb dne. W trakcie 
o ywionych dyskusji, gdy cz  osób zaczyna 
si  domaga  przed przyst pieniem do g oso-
wania przed o enia przez zarz d okre lonych 
dokumentów i wyja nie , stosowane s  m.in. 
nast puj ce techniki manipulacji: 

• przerywa si  danej osobie, która dr y te-
mat, i zg asza si  tzw. wniosek formalny o 
zako czenie dyskusji oraz przej cie do g o-
sowania bez dyskusji (to powoduje, e ko-
lejne osoby, które chcia yby zabra  g os zo-
staj  automatycznie pozbawione szansy wy-
powiedzi);

• uchwala si  ograniczenie prawa zabrania 
g osu do jednego wyst pienia w danym 
punkcie porz dku obrad licz cego maksy-
malnie trzy minuty;  

• zg asza si  wniosek o zako czenie rozpatry-
wania danego punktu i przeniesienie go na 
inne posiedzenie rady, a nast pnie w kolej-
nym porz dku nie umieszcza si  tematu;

• przewodnicz cy odbiera g os mówcy i og a-
sza przerw , aby zarz d nie musia  odpo-
wiada  na zadane pytanie lub udost pnia

dane dokumenty. 
 Podstawowy i jedyny czynnik, który rzutuje 
na podejmowane decyzje, nie ma zwi zku z 
wys uchaniem merytorycznej argumentacji, 
wnikliw  analiz  przed o onych dokumentów, 
lecz wy cznie liczy si  si a g osów oddanych 
przez poszczególne grupy w radzie. I nic wi -
cej. Podstawowa rola cz onka rady sprowadza 
si  do umiej tno ci podnoszenia r ki do góry 
w stosownym momencie. Os abienie tych au-
tokratycznych poczyna  prezydium mo e na-
st pi  na skutek zdecydowanego sprzeciwu i 
dezaprobaty dla takich dzia a  – wyra onych 
nie tyko przez chc cych dog bnie pozna  i 
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przeanalizowa  dane zagadnienie pozosta ych 
cz onków rady, ale g ównie za spraw  zapro-
szonych lokatorów, którzy mog  naocznie 
przyjrze  si  poziomowi dyskusji i poczyna-
niom swoich wybra ców.  
 Z moich do wiadcze  wynika, e pod wp y-
wem obserwatorów, b d cych wiadkami tych 
wydarze , nast puje znacz ca modyfikacja 
zachowa  cz onków rady. Dlatego te , jest to 
bardzo skuteczne i dobre rozwi zanie, aby w 
obradach uczestniczy a grupa zaproszonych 
go ci. Takie post powanie wiadczy ponadto o 
jawno ci i transparentno ci dzia a  rady, co 
nale y uzna  za przyk ad dobrych praktyk, 
godnych upowszechnienia tak e w innych 
spó dzielniach. Nale y zauwa y , e to miesz-
ka cy s  w a cicielami maj tku spó dzielni i ze 
swoich op at utrzymuj  zarz d, a tak e party-
cypuj  w utrzymaniu spó dzielni – maj  wi c
pe ne prawo wiedzie  co si  dzieje z ich pie-
ni dzmi. Tylko osoby z rady, które maj  co  do 
ukrycia, boj  si  zapraszania innych osób do 
udzia u w obradach jako obserwatorów297.

Kolejnym elementem maj cym zwi zek 
z utajnianiem niewygodnych spraw i dyskusji, 
jakie s  prowadzone w trakcie obrad rady, jest 
kwestia sporz dzania protoko ów z posiedze-
nia rady. W tym przypadku dokonuje si  celo-
wego pomini cia istotnych pyta , poruszanych 
zagadnie , stwierdzonych nieprawid owo ci, a 
umieszcza si  w dokumencie jedynie wygodne 
– fragmentaryczne i niepe ne – informacje. 
Odbiera si  cz onkom rady prawo do zg osze-
nia i zapisania zdania odr bnego, swojego sta-
nowiska sprzeciwu wobec stosowanych prak-
tyk, gdy  grupa posiadaj ca wi kszo  w radzie 
mo e przeg osowa  wszystko co chce i w ten 

297 W a nie dlatego, od wielu lat jest taki opór przed 
tym, aby obrady rady nadzorczej mog y by  na ywo
transmitowane w lokalnej sieci TVK, bo wtedy wszyscy 
zainteresowani mieszka cy mogliby si  przekona , jak 
naprawd  wygl da przebieg dyskusji.  

sposób ujawnia  w protokole tylko wybrane 
tre ci. Przebieg dyskusji nad uchwa  i meryto-
ryczne zastrze enia zg aszane przez cz  osób 
nie maj  szansy si  pojawi , gdy  mog yby rzu-
ci  nowe wiat o na rzeczywiste intencje przy-
wiecaj ce wnioskodawcy. Takie tendencyjne 

sporz dzanie protoko ów z obrad, które ca -
kowicie pomijaj  niewygodne dla okre lonej 
grupy zagadnienia, jest kolejnym argumentem 
wzmacniaj cym tez , e blokowanie dost pu
do informacji ma swoje uzasadnienie. Oczywi-
cie te dzia ania s  podejmowane pod pozorem 

s usznego skracania tre ci protoko ów jedynie 
do rzeczy wa nych i istotnych – takie podaje 
si  uzasadnienie. Dlatego te , w protokole nie 
b d  zawarte informacje np. na temat wielo-
miesi cznego zad u enia w op atach czynszo-
wych osoby zasiadaj cej w prezydium rady, 
ewidentnych b dów w materia ach przedsta-
wianych przez zarz d oraz innych wykrytych 
nieprawid owo ciach w funkcjonowaniu spó -
dzielni, gdy  trzeba za wszelk  cen  chroni  te 
informacje, aby nie mog y dotrze  do szer-
szego grona zainteresowanych cz onków. In-

nymi s owy podaje si  tylko to, co jest ko-

rzystne dla zarz du i z punktu widzenia 

interesów grupy osób w radzie posiadaj -

cej wi kszo , a informacje, które obna aj

prawdziwy obraz funkcjonowania spó -

dzielni s  bezwzgl dnie cenzurowane i 

wiadomie blokowane. Osoby z rady, które 
domagaj  si  rzetelnego uzupe nienia protoko-
ów i niedokonywania nieuprawnionych mani-

pulacji s  bardzo niewygodne, a tym samym 
dyskredytowane.
 Na postawy i zachowania cz onków zarz du
oraz rady nadzorczej bardzo istotny wp yw
maj  przepisy prawne reguluj ce kwestie pono-
szenia przez nich odpowiedzialno ci za swoje 
dzia ania. Nale y w tym miejscu koniecznie 
zauwa y , e uchylony przepis Prawa spó -
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dzielczego298, art. 267 a: Kto, bior c udzia  w two-

rzeniu spó dzielni lub b d c cz onkiem jej zarz du lub 

rady albo likwidatorem, dzia a na jej szkod , podlega 

karze pozbawienia wolno ci do lat 5 i grzywnie,

znacznie utrudnia prace organów cigania, a 
mo e jedynie wzmacnia  u niektórych osób 
poczucie ca kowitej bezkarno ci za swoje czy-
ny, zach caj c do dalszego umacniania wy-
kreowanych sieci powi za . To prze wiadcze-
nie o braku ponoszenia konsekwencji i mo li-
wo ci poci gni cia do odpowiedzialno ci kar-
nej za podejmowane decyzje jest nie tylko cha-
rakterystyczne dla cz onków zarz du, ale 
przede wszystkim dotyczy cz onków rady nad-
zorczej, która jest organem kolegialnym – a-
two mo na poda  wygodne wyt umaczenie, e
to by a kolegialna decyzja ca ej rady. Pozostaje 
bezsporne, i  w a nie uchylenie tego przepisu 
doprowadza do skutecznego zablokowania 
mo liwo ci prowadzenia czynno ci przez pro-
kuratorów, którzy otrzymuj c rzetelnie udo-
kumentowane zg oszenia o dzia aniach na 
szkod  interesu spó dzielni, z prawnego punk-
tu widzenia nie maj  podstaw do wszcz cia 
ledztwa, je li nie wyrz dzono szkody ma-

j tkowej i to w wysoko ci koniecznej dla bytu 
przest pstwa z art. 296 § 1 kk., tj. przekraczaj -
cej warto  200 000 z .299. Bardzo symptoma-

tyczne oraz niezwykle wymowne jest to, i

ta decyzja o uchyleniu art. 267a nie wywo-

ywa a sprzeciwów i protestów ze strony 

lobby spó dzielczego, jak równie  innych 

opiniotwórczych rodowisk, a z pewno ci

dokonana zmiana ma fundamentalne zna-

298 Zob. Ustawa z dnia 9 czerwca 2011 r. o zmianie 
ustawy – Kodeks karny oraz niektórych innych ustaw 
(Dz. U. 2011 r. nr 133, poz. 767).  
Art. 2.: W ustawie z dnia 16 wrze nia 1982 r. – Prawo spó -

dzielcze (Dz. U. z 2003 r. Nr 188, poz. 1848 z pó n. zm.3) 

uchyla si  art. 267a.
299 Zgodnie z art. 115 § 5 i § 7 k.k., znaczna szkoda 
oznacza szkod , której warto  w czasie pope nienia
czynu zabronionego przekracza 200 000 z .

czenie dla mechanizmów nadzoru i kon-

troli w spó dzielniach. Mo na z kolei zauwa-
y , e najwi ksza aktywno  lobby prezesów 

koncentruje si  na przeciwdzia aniu reformom 
w spó dzielczo ci i torpedowaniu wszelkich 
propozycji zmian, które w swoim za o eniu 
mog yby doprowadzi  do realnej demokraty-
zacji i zapewnienia skutecznej kontroli ze stro-
ny mieszka ców nad poczynaniami zarz dów – 
wzmocnienia pozycji i praw cz onków spó -
dzielni.

*    *    * 

Problem samorz dno ci i niezale no ci spó -
dzielni mieszkaniowych jako osób prawnych 
typu korporacyjnego, b d cych prywatn  w a-
sno ci  ich cz onków, stanowi zagadnienie, 
którego nie mo na rozpatrywa  bez uwzgl d-
nienia mechanizmów nadzoru i kontroli nad 
dzia alno ci  tych organizacji. Jest to bowiem 
grupa organizacji, które stanowi  istotny ele-
ment naszego ycia spo eczno-gospodarczego 
– tym bardziej jest potrzeba zajmowania si
uwarunkowaniami ich funkcjonowania oraz 
rozwoju, aby s u y y one dla dobra wspólnego 
mieszka ców.  
 Spó dzielnie jako osoby prawne dzia aj
poprzez swoje organy, st d podj ta próba wie-
lowymiarowego przeanalizowania wzajemnych 
powi za  i relacji zachodz cych pomi dzy
nimi, wydaje si  by  istotna zarówno dla rozwi-
jania teorii corporate governance, jak równie  z 
punktu widzenia praktyki zarz dzania.  
 Ustawodawca traktuje spó dzielnie mieszka-
niowe jako samorz dne zrzeszenia, co sprawia, 
e nie widzi potrzeby ingerencji w kwestie 

strukturalne spó dzielni naruszaj ce ich samo-
dzielno . W rezultacie polityka finansowa 
spó dzielni nie podlega kontroli ze strony ta-
kich organów kontroli pa stwowej jak NIK 
czy CBA, poniewa  nie maj  one stosownych 
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uprawnie  w tym zakresie, a prokuratura jest 
ma o zainteresowana tymi sprawami z racji 
tego, e nie dotyczy to rodków b d cych cz -
ci  finansów publicznych300.

 Ta sytuacja w praktyce prowadzi do tego, e
najwa niejszym, a zarazem jedynym organem 
odpowiedzialnym za bezpo redni nadzór nad 
finansami spó dzielni jest rada nadzorcza. Sku-
teczno  i efektywno  nadzoru jest wi c w 
g ównej mierze zale na od merytorycznej wie-
dzy, a przede wszystkim od postaw i zachowa
indywidualnych cz onków rady – ich rzeczywi-
stego zainteresowania rozliczaniem wszelkich 
nieprawid owo ci (wykrywaniem, ujawnianiem 
wyst puj cych patologii) oraz determinacji do 
po wi cania w asnego czasu na zdobywanie 
informacji oraz analizowanie dokumentów301.
 Warto podkre li , e kontrolna funkcja rady 
nadzorczej spó dzielni mieszkaniowej dotyczy 
badania zarówno legalno ci, jak i celowo ci
poszczególnych dzia a  zwi zanych z dyspo-
nowaniem finansami, dokonywanych przez 
cz onków zarz du oraz inne upowa nione
osoby. Sprawowanie bezpo redniego nadzoru 
nad dzia alno ci  spó dzielni powinno obej-
mowa  m.in. ocen  zasadno ci i gospodarno ci 
w zakresie przygotowania odpowiednich decy-
zji oraz realizacji wszystkich umów, zlece  i 
kontraktów handlowych z podmiotami ze-
wn trznymi, gdy  to wi e si  z wydatkowa-
niem pieni dzy pozyskiwanych od lokatorów, a 
tak e zarz dzania wspólnym ich maj tkiem302.

300 Trzeba doda , e spó dzielnie nie podlegaj  ustawie 
Prawo zamówie  publicznych.  
301 Zob. szerzej: W. Walczak, Failures of corporate governance 

in housing cooperatives – case study, “Management and Busi-
ness Administration. Central Europe” nr 3/2013, Wol-
ters Kluwer, Warszawa, s. 58–81. 
302 W teorii upowszechnia si  s uszny pogl d, e w 
zarz dzaniu organizacjami powinno si  stosowa
my lenie systemowe, co oznacza, e poszczególne zja-
wiska, problemy, procesy i zachowania organizacyjne nie 
powinny by  postrzegane fragmentarycznie oraz trakto-

 Mo na zatem stwierdzi , e do podstawo-
wych obowi zków cz onków rady nadzorczej 
bezwzgl dnie nale y czuwanie nad prawid o-
wo ci  czynno ci prawnych podejmowanych 
przez zarz d, uwzgl dniaj c nie tylko prze-
strzeganie obowi zuj cych przepisów prawa 
(tj. ustaw, statutu i wewn trznych regulami-
nów), lecz w szczególno ci kontrolowanie za-
sadno ci i celowo ci wydatkowania rodków
finansowych – w kontek cie dbania o interes 
wszystkich cz onków spó dzielni – a nie za-
pewniania korzy ci dla w skiej grupy benefi-
cjentów.  
 Ta refleksja w istocie odzwierciedla funda-
mentalne zasady dobrych praktyk prawid owo
rozumianych mechanizmów corporate gover-
nance, wypada jednak a owa , e w wielu 
spó dzielniach pozostaje wy cznie w warstwie 
deklaratywnej. Zarz d, maj c za sob  wi k-

szo  cz onków rady, nie musi si  martwi ,

i  b dzie skrupulatnie rozliczany ze swoich 

poczyna  b d  poniesie jak kolwiek od-

powiedzialno ci za swoje dzia ania, gdy

uk ad g osów w radzie daje mu skuteczn

ochron  – dopóki realizuje sugestie, for-

wane w sposób wyizolowany z ich szerokiego kontekstu. 
Aby w a ciwie zdiagnozowa  i zrozumie  prawdziw
istot  niektórych procesów i rzeczywiste cele podejmo-
wanych przez zarz d dzia a , trzeba umie  dostrzega
relacje i koincydencje, jakie zachodz  pomi dzy proce-
sami podejmowania decyzji, powi zaniami personalnymi 
a kierunkami przep ywów rodków finansowych, 
tworz ce z o one wspó zale no ci, które dla wielu nie-
zorientowanych osób s  cz sto trudne do zidentyfiko-
wania.
Zob. szerzej: J. Rokita, My lenie systemowe w zarz dzaniu

organizacjami, Prace naukowe Uniwersytetu Ekonomicz-
nego w Katowicach, Katowice 2011; Por.. W. Walczak, 
Czynniki i uwarunkowania wp ywaj ce na decyzje w 

zarz dzaniu organizacj , „E-mentor” 2012 nr 3, Szko a
G ówna Handlowa w Warszawie, s. 35–45; W. Walczak, 
Cele i funkcje zarz dzania w teoriach naukowych a praktyka – 

próba zdiagnozowania wyst puj cych rozbie no ci, „E-mentor” 
2012 nr 2, Szko a G ówna Handlowa w Warszawie, s. 
19–28.
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malne i nieformalne podpowiedzi ze strony 

wp ywowych osób, tj. zabezpiecza dalsze 

funkcjonowanie wykreowanej wokó  spó -

dzielni sieci powi za  z zewn trznymi 

podmiotami.
 Na koniec trzeba bardzo wyra nie zazna-
czy , e trwaj ce obecnie prace legislacyjne nad 
zmianami ustawy o spó dzielniach mieszka-
niowych, nie przynios  wymiernych rezultatów 
i nie wzmocni  kontroli nad poczynaniami 
prezesów, dopóki sami mieszka cy nie b d
wykazywali nale ytego zainteresowania t  kwe-
sti  i nie zaczn  si  anga owa  w ycie spó -
dzielni. Dlatego te  niezwykle wa nym ele-
mentem jest edukowanie polskiego spo ecze -
stwa, aby stawa o si  bardziej wiadome i 

chcia o korzysta  z praw, jakie im gwarantuje 
ustawodawca.
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