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Streszczenie 

 

Rozprawa dotyczy roli interesariuszy w funkcjonowaniu sektora gospodarczego. W tym 

celu dokonano wyboru sektora ciepłowniczego, który charakteryzuje się specyficznymi 

cechami. W części empirycznej wykorzystano metody badawcze obejmujące krytyczną 

analizę piśmiennictwa, analizę dokumentów oraz pojedyncze studium przypadku.  

Z przeprowadzonych badań wynika, że interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych 

stanowią dużą i zróżnicowaną grupę podmiotów zlokalizowanych w wewnętrznym  

i zewnętrznym otoczeniu tych przedsiębiorstw. Różnią się oni przy tym wpływem oraz 

siłą oddziaływania, co ma znaczenie w budowaniu relacji oraz w rodzaju i charakterze 

tychże relacji. Analiza dokonana w rozprawie wykazała także, że cechy sektora 

ciepłowniczego wpływają na relacje między przedsiębiorstwami ciepłowniczymi a ich 

interesariuszami. 
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analysis of literature, analysis of documents and single case study. The conducted 

research shows that stakeholders of district heating companies are a large and diverse 

group of entities located in internal and external environment of these companies. 

Stakeholders differ in their influence and impact of influence what is important in 

building relationships and in the nature of these relationships. The analysis carried out in 

the dissertation also showed that the characteristics of the heating sector affect the 

relations between district heating companies and their stakeholders. 
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Wstęp 
 

Współczesne sektory gospodarcze wchodzą obecnie w fazę największych 

transformacji. Nie są to jednak przekształcenia restrukturyzacyjne czy własnościowe, 

typowe niegdyś dla gospodarek wielu państw, ale przemiany cywilizacyjne, warunkujące 

postęp społeczeństw – jak w przypadku transformacji cyfrowej, a nawet zapewniające 

przetrwanie – jak w przypadku transformacji klimatyczno – energetycznej1. Istota 

przemian opiera się przy tym na głębokim zaangażowaniu i aktywności podmiotów 

działających w tych sektorach lub mających wpływ na jego funkcjonowanie. Odnosi się 

to zarówno do instytucji na poziomie międzynarodowym i krajowym, ale również 

regionalnym, czy nawet lokalnym, gdzie skutki transformacji mogą być najbardziej 

odczuwalne. 

Z tego punktu widzenia ważnym elementem wydaje się być wieloaspektowa 

analiza interesariuszy działających w sektorach gospodarczych, zwłaszcza 

infrastrukturalnych, a więc szczególnie istotnych dla zaspokajania potrzeb ogółu 

społeczeństwa. Zbadanie ich roli w kontekście funkcjonowania właściwości sektora i 

stojących przed nim wyzwań, pozwolić może na zdiagnozowanie obecnej sytuacji w 

zakresie relacji z interesariuszami, umożliwiając jednoczesne sformułowanie strategii na 

przyszłość.  

 

Problematyka rozprawy i uzasadnienie wyboru tematu  

 

Temat niniejszej rozprawy dotyczy ważnego i aktualnego zagadnienia, jakim jest 

rola interesariuszy w sektorze gospodarczym. Na potrzeby prowadzonych badań 

dokonano wyboru sektora ciepłowniczego. Wskazuje się, że zaopatrzenie w ciepło jest 

ważnym segmentem krajowej gospodarki energetycznej, która ma wpływ na tempo 

wzrostu gospodarczego. Szeroko pojęte ciepłownictwo zabezpiecza potrzeby 

społeczeństwa oraz odbiorców przemysłowych (Wrzalik i Kucęba, 2019, s. 27). 

Ciepłownictwo definiować można przy tym szeroko – zarówno jako ciepło systemowe, 

czyli systemy ciepłownicze wraz ze źródłem wytwarzania, jak i ciepłownictwo 

niesystemowe, czyli indywidualne instalacje grzewcze w gospodarstwach domowych2.  

 
1 Zob. Raport IPCC (Intergovernmental Panel on Climate Change): Climate Change 2021. The Physical 

Science Basis z dnia 7 sierpnia 2021 r. Dostępny pod adresem: 

https://www.ipcc.ch/report/ar6/wg1/downloads/report/IPCC_AR6_WGI_Full_Report.pdf 
2 Ciepłownictwo w Polsce. Edycja 2019. Raport Forum Energii, Warszawa 2019, s. 6. 
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Będący przedmiotem badań w niniejszej rozprawie sektor ciepłowniczy dotyczy 

ciepła systemowego. W tym przypadku, ciepło docierające do odbiorców (za pomocą 

nośnika – gorącej wody lub pary) przesyłane jest odrębną infrastrukturą – siecią 

(Niedziółka, 2018, s. 121). Co równie istotne, w przeciwieństwie do elektroenergetyki i 

gazu ziemnego dostawcy ciepła systemowego nie są wzajemnymi konkurentami, 

ponieważ systemy ciepłownicze co do zasady zaprojektowane zostały jako wyizolowane 

systemy, nie połączone ze sobą (Wissner, 2014, s. 63). Brak konkurencji ze strony innego 

ciepła sieciowego powoduje, że lokalne rynki ciepła posiadają strukturę 

monopolistyczną. Dodatkowo, ze względu na charakter nośnika, transport energii 

cieplnej na duże odległości i powodowane nią straty, zasięg sieci ciepłowniczych jest 

ograniczony, a jej długość wyznacza jednocześnie terytorium, na którym dane 

przedsiębiorstwo ciepłownicze prowadzi działalność. Z tego też powodu rynek ciepła 

systemowego ma charakter lokalny, ograniczony do obszaru danego miasta lub 

aglomeracji. 

Ze względu na rodzaj prowadzonej działalności gospodarczej przedsiębiorstwa 

ciepłownicze zobowiązane są do realizacji celów publicznych, w tym przede wszystkim 

zapewnienia stałych dostaw ciepła odbiorcom. Jednocześnie od lat już wskazuje się, że 

w sektorze konieczne jest podjęcie trzech kierunków działań, aby finalnie stał się on 

konkurencyjny, ekologicznie przyjazny i zapewniający bezpieczeństwo energetyczne 

(Jeżewski, 2008, s. 215). W istocie, wszystkie te wyzwania stanowią źródła rozlicznych 

obowiązków nakładanych na przedsiębiorstwa ciepłownicze działające w sektorze.  

Zwrócić należy uwagę, że obecnie pierwszoplanową rolę odgrywać zaczęły 

obowiązki związane z ochroną klimatu, którego postępująca degradacja nierozłącznie 

związana jest z działalnością człowieka, w tym z eksploatacją paliw kopalnych i wiążącą 

się z nimi emisją gazów cieplarnianych. Ogłoszony przez Komisję Europejską w grudniu 

2019 r. „Europejski Zielony Ład” zobowiązał państwa członkowskie do przekształcenia 

UE w pierwszy kontynent neutralny dla klimatu do 2050 r. Aby osiągnąć ten cel, 

zobowiązały się one do ograniczenia emisji gazów cieplarnianych o co najmniej 55 proc. 

do 2030 r. w stosunku do poziomów z 1990 r. 3 Kolejne założenia legislacyjne dotyczące 

realizacji tych zamierzeń nakładają na istotne obszary gospodarki ambitne plany 

 
3 Komunikat Komisji – Europejski Zielony Ład. Bruksela, dnia 11.12.2019. COM(2019) 640 final, 

dostępny pod adresem: https://eur-lex.europa.eu/legal-

content/PL/TXT/HTML/?uri=CELEX:52019DC0640&from=EN 
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realizacji celów niskoemisyjności4. Jednym z sektorów objętych transformacją 

klimatyczno – energetyczną stał się polski sektor ciepłowniczy, w przypadku którego 

ponad 70% surowców wykorzystywanych do produkcji energii cieplnej stanowią paliwa 

węglowe5.  

Całokształt cech sektora ciepłowniczego oraz obowiązków nałożonych na 

operujące w nim przedsiębiorstwa ciepłownicze powoduje, że działają one w 

dynamicznym otoczeniu, charakteryzującym się dużą różnorodnością interesariuszy. 

Podstawowym interesariuszem przedsiębiorstw ciepłowniczych pozostają odbiorcy 

ciepła (gospodarstwa domowe oraz odbiorcy instytucjonalni), na rzecz których 

świadczone są usługi dostaw ciepła. Należy jednak zauważyć, że interesariusze 

przedsiębiorstw obecni są na każdym z poziomów ich otoczenia – lokalnym, krajowym i 

europejskim. Różnią się oni przy tym wpływem oraz siłą odziaływania, a nierzadko 

celami, jak jest chociażby w przypadku dostawców paliw kopalnych oraz organizacji 

proekologicznych albo w przypadku właścicieli (udziałowców) i związków 

zawodowych. Znaczącym i licznie reprezentowanym interesariuszem jest szeroko 

rozumiane państwo, którego emanację stanowią odpowiednio regulator w osobie Prezesa 

Urzędu Regulacji Energetyki (URE) oraz organy administracji publicznej.  

Z powyższych względów, istotnym zagadnieniem pozostaje rola interesariuszy 

sektora ciepłowniczego w jego funkcjonowaniu, przy czym na potrzeby prowadzonego 

badania przyjęto perspektywę przedsiębiorstw ciepłowniczych, gdyż to właśnie 

przedsiębiorstwa ciepłownicze poddane są wskazywanym wcześniej obowiązkom 

realizacji celów publicznych, które wpływają również na relacje z interesariuszami. 

Temat rozprawy doktorskiej stanowi zatem konsekwencję zidentyfikowanej luki 

badawczej z obszaru teorii interesariuszy oraz sektora ciepłowniczego w Polsce. 

Zauważyć należy, że literatura przedmiotu nie zgłębia problemów badawczych 

związanych z funkcjonowaniem sektora ciepłowniczego w kontekście relacji 

przedsiębiorstw ciepłowniczych z ich otoczeniem. Istotny brak w tym zakresie dotyczy 

przede wszystkim roli interesariuszy w funkcjonowaniu sektora ciepłowniczego. 

Dodatkowym, dotąd nieanalizowanym kompleksowo aspektem pozostają zagadnienia 

 
4 Komunikat Komisji Do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno-

Społecznego i Komitetu Regionów Empty „Gotowi na 55”: osiągnięcie unijnego celu klimatycznego na 

2030 r. w drodze do neutralności klimatycznej, Bruksela, dnia 14.7.2021. COM(2021) 550 final, 

dostępny pod adresem: https://eur-lex.europa.eu/legal-

content/PL/TXT/HTML/?uri=CELEX:52021DC0550&from=EN 
5 Zob.: Energetyka cieplna w liczbach – 2019. Raport URE, Warszawa 2020, s. 10. 
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związane ze specyficznymi uwarunkowaniami sektora ciepłowniczego, który mimo iż 

jest komponentem krajowego systemu energetycznego, znacząco różni się od innych 

sektorów energetycznych (Zob. rozważania zawarte w rozdziale pierwszym rozprawy). 

Brak wystarczającej literatury przedmiotu w tym zakresie powoduje zatem pewną 

naturalną ciekawość badawczą zmierzającą do zapełnienia powstałej luki. Tematyka 

rozprawy związana jest tym samym z jednej strony z zagadnieniami dotyczącymi teorii 

zarządzania opisującymi relacje organizacji i podmiotów znajdujących się w jej 

otoczeniu, z drugiej strony odnosi się do kwestii związanych z funkcjonowaniem sektora 

ciepłowniczego oraz jego specyfiką.  

Cele rozprawy  

Celem teoretycznym badań naukowych przeprowadzonych na potrzeby niniejszej 

rozprawy jest identyfikacja i określenie roli interesariuszy w funkcjonowaniu sektora 

gospodarczego – sektora ciepłowniczego, z uwzględnieniem specyficznych cech tego 

sektora. Cel praktyczny rozprawy obejmuje dostarczenie przedsiębiorstwom 

ciepłowniczym wskazań i rekomendacji dotyczących kształtowania relacji z ich 

interesariuszami. 

Badania mają na celu wyjaśnienie, jaka jest rola interesariuszy w funkcjonowaniu 

sektora ciepłowniczego, przyjmując, jak wyżej wskazano, perspektywę przedsiębiorstw 

ciepłowniczych działających w tym sektorze. Otrzymane wyniki pozwoliły nie tylko na 

zidentyfikowanie interesariuszy, ale również umożliwiły ich priorytetyzację oraz 

określenie rodzaju relacji z poszczególnymi interesariuszami. Ponadto, wyniki badań 

umożliwiły udzielenie odpowiedzi na pytanie, czy specyficzne cechy sektora 

ciepłowniczego odgrywają rolę w relacjach przedsiębiorstw ciepłowniczych z ich 

interesariuszami.  

Dla zrealizowania opisanych wyżej celów sformułowano dylematy naukowe 

zawierające się w dwóch problemach badawczych, a mianowicie:  

1 Jakie znaczenie dla funkcjonowania sektora ciepłowniczego ma wielość i 

różnorodność interesariuszy? 

2 Jaką rolę w relacjach między przedsiębiorstwem ciepłowniczym a jego 

interesariuszami odgrywają specyficzne cechy sektora ciepłowniczego? 
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Aby odpowiedzieć na zakreślone wyżej problemy badawcze, określono również 

szczegółowe pytania badawcze:  

3 Kim są interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych operujących w sektorze?  

4 Które podmioty przedsiębiorstwa ciepłownicze uznają za najważniejszych 

interesariuszy? 

5 Którzy interesariusze postrzegani są przez przedsiębiorstwa ciepłownicze jako 

nieistotni (marginalni)? 

6 Jak wyglądają relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z ich interesariuszami?  

7 Jakie znaczenie dla relacji z interesariuszami mają specyficzne cechy sektora 

ciepłowniczego? 

Odpowiedzi na pytania badawcze umożliwiły rekonstrukcję (zmapowanie) listy 

interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych wraz ze wskazaniem ich ważności 

(priorytetyzacji) oraz łączących relacji, osadzając całość badań oraz czynionych obok 

rozważań teoretycznych w kontekście specyficznych cech sektora regulowanego, jakim 

jest sektor ciepłowniczy. Poszczególne odpowiedzi na pytania badawcze pozwoliły 

również na zaproponowanie modelowej koncepcji analizy interesariuszy w sektorze 

ciepłowniczym uwzgledniającego specyficzne cechy tego sektora, a także na 

zaprezentowanie ogólnej modelowej koncepcji analizy interesariuszy w sektorze 

gospodarczym.  

Metody badawcze 

Badania w niniejszej rozprawie zostały prowadzone w paradygmacie 

funkcjonalistycznym. Zauważyć należy, że podstawy teoretyczne pozwalające na 

prowadzenie badań w zakresie roli interesariuszy w funkcjonowaniu sektora 

ciepłowniczego znajdują się w dyscyplinach nauk prawnych oraz nauk o zarządzaniu i 

jakości. Istniała zatem potrzeba zintegrowania tych podstaw teoretycznych i 

przeprowadzenia empirycznej weryfikacji pytań badawczych zarysowanych na gruncie 

teorii. Dopiero takie połączenie doprowadzić może do kompleksowego zbadania 

analizowanej tematyki. Takie podejście koresponduje z poglądem, że ze względu na 

wieloaspektowość rzeczywistości gospodarczej w naukach o zarządzaniu konieczne jest 

podejście interdyscyplinarne i korzystanie z dorobku innych dyscyplin, w tym z prawa 

(Gorynia, 2012). Synteza wiedzy pochodzącej z dwóch różnych dyscyplin wymagała 

zatem zastosowania kilku metod badawczych w ramach prowadzonych badań 
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jakościowych. W rozprawie zastosowano trzy metody badawcze: krytyczną analizę 

piśmiennictwa, analizę dokumentów (danych faktograficznych) oraz pojedyncze studium 

przypadku. 

Pierwsza metoda badawcza – krytyczna analiza literatury przedmiotu zastosowana 

została w rozdziałach pierwszym i drugim, gdzie dokonano scharakteryzowania sektora 

ciepłowniczego oraz opisano otoczenie regulacyjne sektora i działających w nim 

przedsiębiorstw ciepłowniczych (kontekst sektora), w tym – opracowano 

trzypoziomowy model otoczenia regulacyjnego sektora ciepłowniczego (europejski – 

krajowy – lokalny). W rozdziale trzecim metoda badawcza w postaci krytycznej analizy 

piśmiennictwa wykorzystana została do przeglądu teorii interesariuszy (kontekst 

otoczenia). Wnioski z analizy obu kontekstów stały się podstawą do opracowania 

empirycznej części badań, w tym problemów i pytań badawczych.   

 Drugą zastosowaną w rozprawie metodą badawczą była analiza dokumentów 

(danych faktograficznych), które podobnie jak piśmiennictwo stanowiły teoretyczną 

podstawę dla rozdziałów pierwszego oraz drugiego. Szczególnie istotne miejsce zajęła 

analiza aktów prawnych (polskich i unijnych) oraz dokumentów typu soft law.  

Dalsza część badania przeprowadzona została z wykorzystaniem pojedynczego 

studium przypadku w oparciu o dobór celowy sektora ciepłowniczego szczegółowo 

opisanego w rozdziale pierwszym. Budowanie teorii na podstawie studium przypadku 

stanowi strategię badawczą, która umożliwia wykorzystanie jednego lub kilku 

przypadków w celu stworzenia konstruktów teoretycznych, i/lub teorii średniego zasięgu 

opartych na dowodach empirycznych z tego przypadku (Eisenhardt, 1989). Celem 

badania była kompleksowa charakterystyka i analiza przypadku z perspektywy 

zaproponowanych ww. pytań badawczych, zaś przeprowadzone badania nakierowane 

zostały na poszukiwanie odpowiedzi na pytania badawcze. 

Badanie sektora oparte na kwestionariuszu skierowanym do koncesjonowanych 

przedsiębiorstw ciepłowniczych działających w Polsce umożliwiło przeanalizowanie 

ponad czterdziestu lokalnych rynków ciepła. Odpowiedzi udzielone na zawarte w 

kwestionariuszu pytania dostarczyły szerokiej wiedzy na temat interesariuszy 

przedsiębiorstw oraz funkcjonowania rynków ciepła. Dodatkowo, analiza zagadnień 

wsparta została również literaturą przedmiotu, co pozwoliło na odnoszenie wyników 

badań do konstruktów teoretycznych związanych z teorią interesariuszy. 
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Struktura rozprawy 

 

Rozprawa doktorska składa się ze wstępu, pięciu rozdziałów oraz zakończenia. 

Trzy pierwsze rozdziały obejmują treści stanowiące podstawę teoretyczną rozprawy, 

natomiast druga część rozprawy dotyczy metodyki badań oraz prezentacji wyników 

badań empirycznych. 

Rozdział pierwszy poświęcony został analizie sektora ciepłowniczego. Sektor ten 

opisano z punktu widzenia jego transformacji gospodarczej z początku lat. 90. oraz 

miejsca w krajowym systemie energetycznym. Dokonana została również 

charakterystyka sektora, w tym identyfikacja jego cech specyficznych, tj. lokalności, 

sieciowości, monopolistycznej strukturze lokalnych rynków ciepła oraz obowiązków 

realizacji celów publicznych. Szczególnie dużo uwagi poświęcono ostatniej z cech, która 

znacząco determinuje funkcjonowanie działających w sektorze przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Dużą część uwagi poświęcono również przedsiębiorstwom 

ciepłowniczym, ich rodzajom, strukturom własności i formom prawnym.  

Rozdział drugi koncentruje się na analizie otoczenia regulacyjnego sektora 

ciepłowniczego. W tym zakresie odniesiono się do koncepcji regulacji oraz regulacji 

sektorów infrastrukturalnych, a także scharakteryzowano organ regulacyjny i 

pozostawione do jego dyspozycji narzędzia służące regulacji sektora ciepłowniczego. 

Dodatkowo, zidentyfikowano i scharakteryzowano również inne podmioty regulujące 

sektor ciepłowniczy, co doprowadziło do opracowania trzypoziomowego modelu 

otoczenia regulacyjnego tego sektora (europejski – krajowy – lokalny). Szczególnie dużo 

miejsca poświecono samorządowi terytorialnemu (gminie) oraz jego zadaniom w 

kreowaniu lokalnych rynków ciepła. 

Rozdział trzeci poświęcony został charakterystyce teorii interesariuszy, która 

stanowi podstawę teoretyczną badań. Teoria interesariuszy przedstawiona została przez 

pryzmat zawartych w niej koncepcji oraz perspektyw, których część wykorzystana 

została w badaniach empirycznych.  

Rozdział czwarty dotyczy metodyki badań empirycznych. W rozdziale 

scharakteryzowano założenia procesu badawczego, wskazano problemy badawcze oraz 

szczegółowe pytania badawcze, a także zilustrowano przebieg procesu badawczego. 

Ponadto, w tej części rozprawy uzasadniono wybór wykorzystanych metod badawczych 

oraz dokonano ich charakterystyki, szczególny nacisk kładąc na metodę pojedynczego 

studium przypadku, jej etapy oraz ograniczenia badawcze.  
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Rozdziały piąty przedstawia wyniki badań pojedynczego studium przypadku, 

prezentując wyniki analizy dokonanej na podstawie kwestionariuszy sondażowych 

otrzymanych od przedsiębiorstw ciepłowniczych. Systematyka rozdziału w pierwszej 

kolejności obejmuje odpowiednio identyfikację oraz priorytetyzację interesariuszy. W 

dalszej kolejności dokonano analizy relacji między przedsiębiorstwami ciepłowniczymi 

a ich interesariuszami. Otrzymane wyniki stały się podstawą określenia czy wielość i 

różnorodność interesariuszy wpływa na funkcjonowanie sektora ciepłowniczego. 

Osobnym analizowanym zagadnieniem było znaczenie cech sektora dla relacji z 

interesariuszami. W rezultacie przeprowadzonych badań wyodrębnione zostały wnioski 

ogólne, zaś poszczególne etapy badania doprowadziły do rozwiązania problemów 

badawczych i zaproponowania modelowej koncepcji analizy interesariuszy w sektorze 

ciepłowniczym uwzgledniającej specyficzne cechy tego sektora. 

Ostatnią część rozprawy stanowi zakończenie i jest prezentacją najważniejszych 

wniosków z rozprawy. Obejmuje także rekomendacje dla przedsiębiorstw 

ciepłowniczych, dotyczące sugerowanych kierunków przyszłych działań, w tym relacji z 

interesariuszami. Zawiera również sugestię dotyczącą możliwości prowadzania dalszych 

badań wraz ze wskazaniem przykładowych zagadnień.  
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Rozdział 1 

1 Charakterystyka sektora ciepłowniczego w Polsce 
 

 Wprowadzenie 
 

Niniejszy rozdział ma na celu scharakteryzowanie sektora ciepłowniczego w 

Polsce. Punkt wyjścia stanowi umiejscowienie sektora ciepłowniczego w krajowym 

systemie energetycznym oraz przybliżenie specyficznych cech (właściwości) sektora, 

takich jak lokalność czy sieciowość. W kontekście charakterystyk typowych dla 

ciepłownictwa za szczególnie istotne uznać należy wskazanie szeregu obowiązków 

dotyczących realizacji celów publicznych, które nałożone zostały na przedsiębiorstwa 

ciepłownicze przez ustawodawcę – zarówno na płaszczyźnie krajowej, jak i europejskiej 

(unijnej). Obowiązki te znacząco wpływają na funkcjonowanie przedsiębiorstw, silnie 

konfrontując interes publiczny z interesem prywatnym.  

W dalszej kolejności w rozdziale prezentowane są cechy polskich przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Przeanalizowane zostały typy przedsiębiorstw ciepłowniczych, ich 

struktura własności oraz formy prawne, ze szczególnym uwzględnieniem 

przedsiębiorstw – wytwórców ciepła. Odniesiono się również do bliskiego otoczenia 

przedsiębiorstw ciepłowniczych, tj. odbiorców ciepła, zarówno gospodarstw domowych 

jak i odbiorców instytucjonalnych. 

 

 Sektor ciepłowniczy jako część sektora energetycznego  

 

 Sektor może być definiowany jako grupa firm wytwarzających wyroby będące 

substytutami (Porter, 1996, s. 23) albo część przemysłu grupująca przedsiębiorstwa 

produkujące wyroby bądź usługi o podobnym przeznaczeniu i sprzedające je na tym 

samym geograficznie rynku (Zamasz, 2007, s. 11). Zgodnie z definicją zawartą w 

Słowniku Języka Polskiego, sektor to część gospodarki wydzielona ze względu na 

określony typ własności, produkcji lub usług6. Niezależnie od przyjętej perspektywy, 

sektor stanowi wycinek gospodarki, na którym dochodzi do wytwarzania określonych 

dóbr lub świadczenia określonego rodzaju usług. Jak wskazuje się w literaturze, 

szczególnie istotnym wyzwaniem w dobie postępujących procesów regionalizacji i 

 
6 Internetowy Słownik Języka Polskiego: www.sjp.pl  
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globalizacji jest określenie aktualnych granic geograficznych rynków. Zakres 

geograficzny sektorów przyjmowany w przeszłości – w konsekwencji przemian w 

transporcie, telekomunikacji, liberalizacji przepływów towarowych itp. – w wielu 

wypadkach może być nieadekwatny do bieżącej sytuacji gospodarczej (Pietrzak, 2014, s. 

4). 

Sektory infrastrukturalne to sektory gospodarki, w których prowadzenie 

działalności gospodarczej jest w immanentny sposób związane z koniecznością istnienia 

i rozwijania tzw. infrastruktury technicznej, stanowiącej obok infrastruktury społecznej 

– składnik szerzej rozumianego pojęcia infrastruktury (Szydło, 2005, s. 53). Wskazuje 

się, że w ramach infrastruktury technicznej najistotniejszą rolę odgrywają sieci 

infrastrukturalne, do których należą sieci: wodociągowe, energetyczne, gazowe, 

ciepłownicze, komunikacji elektronicznej, pocztowe, transportowe (Szydło, 2010; 

Królikowska – Olczak, 2018). 

Zauważyć przy tym należy, że niektóre sektory bardziej niż inne nakierowane są na 

realizację celów publicznych rozumianych jako pewne określone wartości, które 

powinny być realizowane (osiągane) na rzecz ogółu społeczeństwa lub jego znacznej 

części, a wynikające z określonych regulacji prawnych. Przykładem realizacji celów 

publicznych jest świadczenie przez przedsiębiorstwa różnego typu usług publicznych, np. 

dystrybucji energii elektrycznej, dostaw wody, dostaw usług w zakresie gospodarki 

odpadami albo obowiązki związane z ochroną klimatu (szerzej o realizacji celów 

publicznych oraz usługach publicznych – zob. w podrozdziale 1.5.4.). Każdy sektor 

infrastrukturalny realizuje przy tym szeroko rozumiane cele publiczne w rozmaitym 

zakresie.  

Przykładowe cele publiczne realizowane przez podmioty działające w sektorach 

infrastrukturalnych wskazuje Rysunek 1. 
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Rysunek 1. Sektory infrastrukturalne oraz przykładowe cele publiczne realizowane przez podmioty 

działające w tym sektorze 

 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury oraz regulacji prawnych. 

 

Jednym z sektorów infrastrukturalnych realizujących cele publiczne jest również 

sektor ciepłowniczy, który nie posiada jednolitej struktury rynkowej (krajowego zasięgu), 

gdyż składają się na niego liczne, lokalne rynki ciepła. Wielkość (zasięg) rynku wyznacza 
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przy tym długość infrastruktury (sieci) posiadanej przez dane przedsiębiorstwo 

ciepłownicze operujące na lokalnym rynku. W przypadku sektora ciepłowniczego jest to 

zasięg sieci ciepłowniczej7.  

Zgodnie z definicją zawartą w ustawie Prawo Energetyczne8 (dalej Prawo 

Energetyczne), energia oznacza energię przetworzoną w dowolnej postaci, zaś ciepło – 

energię cieplną w wodzie gorącej, parze lub w innych nośnikach9. Ciepło, traktowane 

jako energia przetworzona, pozostaje z jednej strony przedmiotem zwykłych transakcji 

handlowych, z drugiej strony stanowi pewną podstawową (elementarną) usługę 

świadczoną na rzecz różnorakich podmiotów (odbiorców). Z racji bezpośredniego 

wpływu ciepła na egzystencję społeczeństwa, zaopatrzenie w ciepło jest jedną z 

najważniejszych usług bytowych w Polsce, zaś w związku z wykorzystywaniem w tym 

procesie paliw na dużą skalę, stanowi również jedną z najważniejszych gałęzi polskiej 

energetyki (Regulski i in., 2014). Co istotne, Polska posiada jeden z największych 

systemów ciepłowniczych w Europie10, będąc – zaraz po Niemczech – największym 

producentem ciepła w Unii Europejskiej (Batyda i Chorzelski, 2016, s.107). 

Sektor ciepłowniczy stanowi jeden z elementów krajowego systemu 

energetycznego składającego się z pięciu podsystemów energetycznych: 

elektroenergetyki, gazownictwa, ciepłownictwa, podsystemu paliw stałych i podsystemu 

paliw ciekłych. Kryterium wyodrębnienia podsystemów stanowi charakter nośników 

energii, jakie dostarczają one odbiorcom końcowym (Jeżowski, 2008, s.195, Niedziółka, 

2018, s. 114)11 (Rysunek 2). 

  

 
7 Zob. np. Raport UOKiK Kierunki ochrony konkurencji i konsumentów w sektorze wodociągowo-

kanalizacyjnym. Warszawa, 2011.  
8 Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. Prawo energetyczne (Dz.U. 1997 nr 54 poz. 348 z późn. zm.). 
9 Tak: art. 3 pkt 1 i 2 Prawa Energetycznego. 
10 Energy Policies of IEA Countries. Poland 2016. Review, s. 8. 
11 W literaturze przedmiotu można znaleźć również strukturę rynku powiększoną o sektor górniczy, które 

wspólnie tworzą rynek paliwowo – energetyczny. Zob. np.: Zamasz, 2008 s. 12. 
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Rys. 2. System energetyczny w Polsce 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Jeżowski, 2008.  

 

Na poziomie unijnym odrębność ciepłownictwa pozostaje silnie zaakcentowana, co 

pozwala państwom członkowskim uregulować prawny model ciepłownictwa odmiennie 

(Elżanowski, Czuba, 2011, s. 87). Takie postrzeganie ciepłownictwa determinuje fakt, iż 

w przypadku ciepła trudno mówić o istnieniu elementu transgranicznego, ponieważ co 

do zasady nie podlega ono wymianie między państwami członkowskimi. Na tej 

podstawie wyprowadza się wniosek, że nie istnieje europejski rynek energii cieplnej. W 

literaturze przedmiotu dość wyraźnie akcentuje się zatem brak regulacji sektora 

ciepłowniczego w dyrektywach Unii Europejskiej, analogicznej jak w przypadku 

sektorów elektroenergetyki i gazu (Stoczkiewicz, 2011)12. 

Co istotne, sektor ciepłowniczy i jego funkcjonalne usytuowanie powoduje, że 

winien on być analizowany nie tyle w odniesieniu do całego kraju (jako rynek krajowy), 

ale w obszarze gospodarki komunalnej (rynki lokalne). Jest to uzasadnione ze względu 

na szczególną rolę, jaką pełnią one w zabezpieczeniu potrzeb mieszkańców, instytucji 

publicznych i przedsiębiorstw w zakresie zaopatrzenia tych podmiotów w ciepło (Piocha 

 
12 Jak jednak wskazuje M. Stoczkiewicz fakt, że w odniesieniu do rynku energii cieplnej nie wprowadzono 

na poziomie unijnym liberalizacji w drodze dyrektyw, analogicznych do rynków gazu czy energii 

elektrycznej, nie oznacza, że rynek ten jest rynkiem zamkniętym, którego nie dotyczą reguły konkurencji. 

Nie można zatem przyjmować, że podsektor ciepłowniczy pozostaje wyłączony spod ogólnych reguł 

konkurencji (Stoczkiewicz, 2011).  

ELEKTROENERGETYKA

GAZOWNICTWO

CIEPŁOWNICTWO

PALIWA STAŁE

PALIWA CIEKŁE
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i Łuć, 2009, s.122). Ciepłownictwo (ciepło sieciowe) postrzegane jest przy tym jako 

atrakcyjna alternatywa dla pojedynczych jednostek wytwórczych. Wybór zmiany 

systemów zaopatrzenia w energię cieplną nie powinien być dokonywany subiektywnie 

oraz narzucany, gdyż wprowadzenie takich zmian wiąże się z dużym zaangażowaniem 

kapitałowym, zaś ich skutki mają trwały charakter. Ocena poszczególnych zmian 

powinna być zatem poprzedzona analizą wielu aspektów, w tym także i ekologicznego 

(Danielewicz i Fidos, 2004, s.179). W literaturze przedmiotu do najważniejszych zalet 

systemów ciepłowniczych zalicza się: 

− mniejszą moc centralnego źródła ciepła niż suma mocy rozproszonych źródeł 

indywidulanych; 

− możliwość ekonomicznego (i zbiorczego) oczyszczania spalin ze szkodliwych 

zanieczyszczeń; 

− stosowanie relatywnie tanich paliw (w tym możliwość ich zmiany); 

− możliwość skojarzenia procesów wytwórczych (produkcja w kogeneracji); 

− niższe koszty obsługi, aniżeli w przypadku kotłowni lokalnych (Śnieżyk, 2011). 

Rozwój scentralizowanych lokalnie systemów ciepłowniczych, który umożliwia 

osiągnięcie poprawy efektywności i parametrów ekologicznych procesu zaopatrzenia w 

ciepło oraz podniesienia lokalnego poziomu bezpieczeństwa energetycznego określony 

został także jako jeden z celów „Polityki Energetycznej Polski do 2030 r.”13 oraz przyjętej 

w styczniu 2021 r. „Polityki Energetycznej Polski do 2040 r.14  

 

1.3. Transformacja sektora ciepłowniczego w Polsce 

 

Rozpoczęta w latach osiemdziesiątych XX w. era liberalizacji sektorów 

energetycznych stanowiła przejaw generalnego trendu liberalizacji gospodarki, 

doprowadzając do pozytywnych, globalnych zmian, przy jednoczesnych skromnych 

wzrostach wydajności w tych sektorach oraz – co miało miejsce w niektórych krajach, 

słabo widocznych bezpośrednich korzyściach dla gospodarstw domowych. Wskazuje się 

jednak, że liberalizacja znacząco poprawiła zarządzanie narzędziami 

monopolistycznymi, perspektywy dla konkurencji i innowacji oraz jakość instrumentów 

 
13 Uchwała nr 202/2009 Rady Ministrów z dnia 10 listopada 2009 r. w sprawie „Polityki energetycznej 

Polski do 2030 roku” (M.P. z 2010 r. nr 2, poz. 11), dalej jako: Polityka Energetyczna Polski do 2030 r. 
14 Obwieszczenie Ministra Klimatu i Środowiska z dnia 2 marca 2021 r. w sprawie polityki energetycznej 

państwa do 2040 r. (M.P. 2021, poz. 264), dalej jako: Polityka Energetyczna Polski do 2040 r. 
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służących kontroli emisji, np. przez pojawienie się mechanizmu handlu tymi emisjami 

(Pollitt, 2012, 135). Generalny trend liberalizacji nie objął jednak sektora 

ciepłowniczego, który ze względu na posiadanie specyficznych cech, nie mógł zostać 

poddany procesom przewidzianym m.in. dla sektora energii elektrycznej albo gazu.  

W literaturze wskazuje się, że transformacja sektora usług ciepłowniczych w Polsce 

nastąpiła z chwilą przekazania majątku przedsiębiorstw ciepłowniczych gminom. Takie 

działanie wywołało lawinę procesów restrukturyzacyjnych w organizacji całego sektora, 

a w konsekwencji powstanie lokalnych rynków ciepła (Zamasz, 2008, s. 44). Głównym 

celem transformacji było stworzenie warunków do rozwoju konkurencji (Ropuszyńska – 

Surma i Węglarz, 2012, s.145). Zwrócić jednak należy uwagę, że dopiero transformacja 

wywołała postrzeganie ciepła jako towaru, a w konsekwencji wprowadziła je do obrotu 

handlowego. Przed rozpoczęciem liberalizacji rynku, cena ciepła nie wynikała z kosztów 

jego wytwarzania i dystrybucji, zaś oddziaływanie państwa na przedsiębiorstwa 

ciepłownicze polegało m.in. na stosowaniu tzw. urzędowych cen ciepła oraz 

wprowadzaniu maksymalnych wskaźników wzrostu cen „umownych” (Szatybełko – 

Połom, 2005). 

Istotną zmianą w procesie urynkowienia ciepłownictwa była komunalizacja mienia 

państwowych zakładów ciepłowniczych i zobowiązanie gmin do nadania im nowych 

form prawno–organizacyjnych (Niedziółka, 2010)15. Restrukturyzacja przedsiębiorstw 

ciepłowniczych przebiegała przy tym odmiennie dla przedsiębiorstw zajmujących się 

dystrybucją ciepła oraz dla przedsiębiorstw – wytwórców ciepła. W odniesieniu do 

dystrybutorów ciepła funkcjonujące przedtem w większości jako przedsiębiorstwa 

państwowe podmioty, których organem założycielskim był Skarb Państwa, w wyniku 

procesu komunalizacji przejęte zostały przez gminy. Gminy stały się tym samym 

organem założycielskim, decydując o wyborze formy prawnej prowadzonej działalności 

przez byłe przedsiębiorstwa państwowe (Zamasz, 2007, s. 44)16. Podkreślić należy, że 

przed rozpoczęciem procesu transformacji mienia ciepłowniczego istniało ok. 50 

przedsiębiorstw ciepłowniczych. W następstwie podzielenia wojewódzkich 

przedsiębiorstw energetyki cieplnej i przekazania majątku gminom w kraju powstało 

 
15 Zob. ustawę z dnia 10 maja 1990 r. – Przepisy wprowadzające ustawę o samorządzie terytorialnym i 

ustawę o pracownikach samorządowych (Dz.U. 1990 nr 32 poz. 191 z późn. zm.). 
16 Podkreślić należy, że nie wszystkie gminy przeprowadziły procesy przekształceniowe, poprzestając w 

wielu przypadkach na komunalizacji.  
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kilkaset podmiotów gospodarczych zajmujących się świadczeniem usług związanych z 

dostawą ciepła (Jeżowski, 2008). 

Co istotne, proces przekształceń wytwórców ciepła przebiegał na podstawie 

odmiennych przepisów prawnych. Ciepłownie i elektrociepłownie przekształcone zostały 

w jednoosobowe spółki Skarbu Państwa, a następnie skomercjalizowane17 (Zamasz, 

2007, s. 44). Kolejnym działaniem obserwowanym w sektorze były zmiany 

właścicielskie dokonywane w ramach stopniowej prywatyzacji ciepłownictwa. W ten 

sposób pod koniec 2009 r. gminy posiadały poniżej 50% udziałów/akcji wszystkich 

przedsiębiorstw ciepłowniczych, zaś prywatnych właścicieli znalazły wszystkie duże 

elektrociepłownie oraz kilka spółek sieciowych w dużych miastach, takich jak: 

Warszawa, Wrocław, Poznań, Gdańsk, Łódź, Szczecin (Olszewski, 2009).  

W postępującym od 1993 r. procesie restrukturyzacji ponad 90% przedsiębiorstw 

przekształcono w spółki prawa handlowego, a więc spółki akcyjne i spółki z ograniczoną 

odpowiedzialnością (Olszewski, 2012). Skutkiem dokonanych przekształceń było 

powstanie w Polsce bardzo zróżnicowanej co do formy prawnej i organizacyjnej struktury 

ciepłownictwa (Niedziółka, 2018, s. 120). Niewątpliwie, transformacja w sektorze 

ciepłowniczym dała początek szeregowi kolejnych procesów, które dostosować miały 

działające na rynku przedsiębiorstwa do potrzeb współczesnego rynku energetycznego.  

 

1.4. Cechy sektora ciepłowniczego  
 

W literaturze odnaleźć można pogląd, że o ile pewne cechy rynku ciepła jak na 

przykład dominacja sektora publicznego, rozdrobnienie czy wysoki poziom regulacji co 

do zasady występują w różnym natężeniu we wszystkich krajach UE, o tyle wysoki 

poziom dekapitalizacji majątku trwałego oraz dominacja węgla kamiennego jako 

podstawowego paliwa wykorzystywanego przy wytwarzaniu ciepła charakteryzują 

przede wszystkim rynek polski (Styn, 2013). W związku z brakiem jednolitego 

(krajowego) rynku ciepła oraz ich rozdrobnieniem, każdy z nich może być silnie 

zróżnicowany, zaś różnice wynikać mogą m.in. z procesu wytwarzania i 

wykorzystywanego do niego paliwa, zasięgu sieci ciepłowniczej, stanu infrastruktury, 

charakteru odbiorców ciepła, a nawet – pewnych historycznych uwarunkowań. 

 
17 Na podstawie ustawy z dnia 13 lipca 1990 r. o prywatyzacji przedsiębiorstw państwowych (Dz.U. Nr 51, 

poz. 298) oraz ustawy z dnia 30 czerwca 1996 r. o komercjalizacji i prywatyzacji (Dz.U. z 2002 r. Nr 171, 

poz. 1397 z późn. zm.). 
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Poszczególne rynki ciepła mogą zatem istotnie różnić się między sobą m.in. ze względu 

na stopień integracji pionowej, formy własności, długość sieci, strukturę odbiorców, 

architekturę infrastruktury sieciowej, nośnik ciepła czy paliwo używane do wytwarzania 

ciepła (Ropuszyńska – Surma i Węglarz, 2012, s. 146). 

Zauważyć należy, że o ile możliwe jest dokonywanie porównań rynków ciepła 

opartych na stosowanych technologiach, o tyle inne parametry, jak na przykład stosowane 

w produkcji ciepła surowce, stan i długość sieci, moc i rodzaj jednostek wytwórczych czy 

istnienie alternatywnych źródeł zasilania wydają się trudne do porównania. Na silne 

zróżnicowanie rynków ciepła wpływ ma także silna zależność od warunków lokalnych i 

przeszłości historycznej (Niedziółka, 2010, s. 85). Mimo tego, analiza sektora umożliwia 

wyodrębnienie pewnych wspólnych cech charakteryzujących ciepłownictwo, do których 

należą: 

1. Charakterystyczna struktura rynku – monopol 

2. Sieciowość sektora ciepłowniczego 

3. Lokalność rynków ciepła 

4. Obowiązek realizacji celów publicznych 

 

1.4.1. Ciepłownictwo jako monopol naturalny 

 

Dokonując analizy funkcjonujących rozwiązań technicznych w systemach 

ciepłowniczych w Polsce, wskazać należy na niewielki udział systemów, w których 

istniałaby konkurencja na rynkach ciepła sieciowego (Jankowski, 2005). Systemy 

ciepłownicze pozostają zatem co do zasady monopolami naturalnymi zarówno w sferze 

wytwarzania ciepła jak i jego dystrybucji.  

Monopol naturalny opisywany jest jako sytuacja, gdy jedna firma – zaspokajając 

popyt rynkowy, może wytworzyć dane dobro lub wiązkę dóbr po niższym koszcie, aniżeli 

jakakolwiek kombinacja większej liczby przedsiębiorstw (Borkowska, 2009, s. 153). 

Monopol naturalny rozumiany jest zatem jako stan faktyczny wyznaczający warunki 

prowadzenia racjonalnej działalności gospodarczej, który sprawia, że jest ona wyłączną 

własnością jednego podmiotu. W tym wypadku, działalność innego podmiotu 

prowadzącego działalność gospodarczą jest nieuzasadniona w świetle przyjętych 

kryteriów, wyznaczających pewną racjonalność prowadzenia działalności gospodarczej 

(Strzyczkowski, 2007, s. 237). Jak wskazuje się w literaturze przedmiotu, to czy dana 

działalność stanowi monopol naturalny, zależy od kombinacji warunków 
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technologicznych, kosztowych oraz popytowych. Jedną z cech monopolu jest brak 

bliskich substytutów, co może mieć istotne znaczenie przy ocenie ciepłownictwa jako 

rynku zmonopolizowanego (Boroń i in., 2010, s. 13). Specyficzne uwarunkowania 

techniczne, ekonomiczne i prawne powodują, iż rynki energii mają strukturę oligopolu 

(najczęściej duopolu) lub monopolu. W obu formach przedsiębiorstwa mają wpływ na 

warunki transakcji (Ropuszyńska – Surma i Węglarz, 2012, s. 148)18. 

W przypadku rynków, na których panuje konkurencja, wolne (swobodne) wejście 

oznacza, że wchodzący na rynek wytwórcy ciepła nie napotykają niekorzystnych 

warunków dotyczących technologii produkcji, uzyskując jakość produktu porównywalną 

z jakością osiąganą przez zasiedziałe przedsiębiorstwa (ang. incumbent). W przypadku 

obecnego na rynku monopolu, istnieć będą przeszkody (bariery) uniemożliwiające bądź 

znacząco utrudniające wejście na dany rynek ciepła19.  

Jak wskazuje się w literaturze, pomimo trwającego od ponad trzydziestu lat procesu 

budowy wolnego rynku i wdrażania idei liberalizmu oraz konkurencji, charakterystyczną 

cechą rynku ciepła pozostaje brak swobody wyboru producenta i konsumenta ciepła 

(Niedziółka, 2010, s. 89). Ciepłownictwo traktowane jest zatem jako posiadające cechy 

monopolu naturalnego20. W przypadku lokalnych rynków ciepła wskazuje się także na 

historyczne uwarunkowania i układy urbanizacyjne polskich aglomeracji, które 

 
18 Autorki przedstawiają analizę zachowań przedsiębiorstwa ciepłowniczego – monopolisty, działającego 
na lokalnym rynku ciepła wobec próby wejścia na tenże rynek przez nowego gracza (drugie 

przedsiębiorstwo ciepłownicze). Opierając się na teorii gier, a ściślej grze o sumie niezerowej, 

przeprowadzono analizę według modelu Cournota, przy czym strategiami graczy była wielkość produkcji 

(Zob. Ropuszczyńska – Surma i Węglarz, 2012, s.146-156). 
19 W teorii ekonomii wyróżniane są trzy grupy barier wejścia na rynek: bariery administracyjne, 

strukturalne oraz strategiczne. Bariery administracyjne (regulacyjne) związane są z polityką regulacyjną 

prowadzoną przez administrację publiczną. Składają się na nie certyfikaty, licencje, koncesje czy 

zezwolenia. Bariery strukturalne (techniczno – ekonomiczne) bezpośrednio łączy się z wykorzystywaną 

przez przedsiębiorstwa technologią oraz wielkością produkcji przekładającą się na istnienie lub brak tzw. 

efektów skali produkcji. Do tej grupy zaliczane są także bariery wynikające z konieczności ponoszenia 

określonych kosztów na promocję towarów. Bariery strukturalne wynikają z istniejącej 

heterogeniczności produktów, przewagi kosztowej przedsiębiorców funkcjonujących na rynku nad firmami 

aspirującymi oraz z efektów skali i zakresu produkcji towarów. Emanacją barier strategicznych, 

stanowiących trzecią z wymienionych grup, jest ich budowanie przez przedsiębiorstwa „w celu 

zniechęcenia potencjalnych konkurentów do wejścia do sektora lub na rynek”. Sposobem na ich tworzenie 

będzie na przykład podwyższenie przez producentów zasiedziałych w sektorze barier strukturalnych 

aktualnie istniejących na rynku (Fornalczyk, 2009, s. 38). 
20 Odmiennego zdania odnośnie kwalifikowania ciepłownictwa jako monopol naturalny prezentuje W. 

Lisewicz, który uważa, że rynek ciepła powinien być rozpatrywany jako konkurencyjny. Tak: Lisewicz, 

W. (2007). Podobieństwa i różnice w regulacji działalności ciepłowniczej w Polsce i w Niemczech. Czy 

ciepłownictwo to monopol naturalny? PUG Nr 9. Podobne stanowisko prezentuje M. Wierzbiński, 

stwierdzając, iż istnieje wiele przesłanek stwierdzających, iż przedsiębiorstwo ciepłownicze nie może 

osiągnąć pozycji monopolisty na lokalnym rynku ciepła, ze względu na alternatywne sposoby ogrzewania 

budynków. W konsekwencji autor postuluje, iż powinno to skutkować rozważeniem stopniowej deregulacji 

sektora i całkowitego zaniechania regulacji cen ciepła oraz usług przesyłowych (tak: Wierzbiński, 2015, s. 

291).  



 25 

determinują monopolizację rynku ciepła. Należy przy tym zaznaczyć, że o istnieniu 

monopolu na rynku ciepła decyduje nie tylko fakt centralnego dla danej aglomeracji 

źródła ciepła, lecz to, czy ostateczny konsument (odbiorca) ma możliwość dostępu do 

ciepła na warunkach rynkowych (Kardasz, 2009).  

Jak już wskazano, monopol na lokalnym rynku ciepła, w zależności od 

uwarunkowań panujących na danym rynku, może obejmować wytwarzanie ciepła jak i 

jego dystrybucję21. Dostawcy ciepła pozostają monopolistami naturalnymi na rynku, co 

uzasadnione jest sieciowym charakterem urządzeń służących do dostawy (sieci 

infrastrukturalnej). Takie ukształtowanie rynku wskazuje, iż jedyną możliwością 

przełamania monopolu sieciowego pozostaje budowa drugiej (alternatywnej) sieci 

(Pyzioł i Pyzioł, 2002, s. 2). Bariery kosztowe związane z duplikacją infrastruktury22 i 

rozpoczęciem wytwarzania oraz stworzeniem niezbędnej do przesyłu ciepła sieci, co do 

zasady mogą jednak poddawać w wątpliwość bądź nawet wykluczać opłacalność takiej 

inwestycji (Szwedziak – Bork, 2015, s. 56). Oczywiste wydaje się przy tym, że 

przedsiębiorstwo – dotychczasowy właściciel sieci nie będzie zainteresowane 

umożliwieniem dostępu do niej innym podmiotom – potencjalnym konkurentom. Co 

ważne, nawet w przypadku wybudowania alternatywnej infrastruktury, przedsiębiorstwo 

konkurujące z dotychczasowym monopolistą może nie zdołać jej utrzymać ze względu 

na wysokie koszty utrzymania. Barierę może stawić także duża liczba odbiorców, która 

z jednej strony może nie być zainteresowana zmianą operatora, albo – przeciwnie, w 

przypadku wyboru konkurencyjnego przedsiębiorstwa może nie otrzymać 

satysfakcjonującej usługi ze względu na ograniczone możliwości nowego operatora. 

Wreszcie, poważnym ograniczeniem mogą być wszelkie instrumenty stosowane przez 

państwo, które będą wspierać dotychczasowego monopolistę w celu zapewnienia 

ciągłości usług odbiorcom (interwencjonizm, finansowanie lub współfinansowanie ze 

środków publicznych). 

Rysunek 3 przedstawia bariery w przełamywaniu monopoli naturalnych. 

 

  

 
21 Jak wskazuje A. Kardasz, za monopolistę występującego na lokalnym rynku ciepła dość często uznawane 

są spółdzielnie mieszkaniowe (Kardasz, 2009). 
22 Należy pamiętać również, że duplikowanie sieci – nawet gdyby okazało się finansowo opłacalne, 

wpływałoby niekorzystnie na gospodarkę przestrzenną oraz obciążało środowisko naturalne (tak: A. 

Walaszek – Pyzioł, 2013, s. 136 – 137). 
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Rysunek 3. Bariery w przełamywaniu monopoli naturalnych 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Walaszek – Pyzioł, 2013, s. 137. 

 

Zauważyć należy, że charakter barier w przełamywaniu monopoli naturalnych 

wpływa na decyzję przedsiębiorstw, które w przypadku innych warunków rynkowych, 

zdecydowałyby się na rozpoczęcie działalności. Ostatecznie jednak, brak swobodnej 

konkurencji na danym rynku najbardziej uderza w odbiorców (konsumentów), którzy 

pozbawieni zostają wyboru. 

Jak podkreśla Szydło, w odniesieniu do sieci infrastrukturalnych, o ile w pewnym 

zakresie wykluczona jest konkurencja samymi sieciami (ang. competition by networks), 

o tyle w obszarze świadczenia usług sieciowych (np. telekomunikacyjnych) może, a 

nawet powinna funkcjonować w sposób prawidłowy. W tym ostatnim przypadku 

dochodzi do tzw. konkurencji w sieci (ang. competition in network). Aby stało się to 

możliwe, konieczne jest jednak stworzenie wszystkim przedsiębiorstwom 

zainteresowanym świadczeniem usług możliwość uzyskania – na warunkach 

niedyskryminacyjnych – dostępu do sieci eksploatowanej przez przedsiębiorcę 

posiadającego pozycję monopolistyczną (Szydło, 2005, s. 85). W literaturze odnaleźć 

można jednak pogląd, że w zakresie wytwarzania i obrotu w ciepłownictwie 

scentralizowanym możliwe jest wdrożenie mechanizmów rynkowych (konkurencji), 

jednak uzyskanie takiego stanu może być trudne z powodów technicznych 
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(Ropuszczyńska – Surma i in., 2012). Przełamanie monopolu systemu ciepłowniczego 

wydaje się zatem możliwe. Należy przy tym podkreślić, że w sytuacji pracy na potrzeby 

systemu ciepłowniczego szeregu różnych źródeł ciepła, w zakresie wytwarzania system 

ciepłowniczy może pozostawać obszarem, w którym będą funkcjonować mechanizmy 

konkurencyjne (Jankowski, 2005)23. Powstanie nowego źródła ciepła może jednak 

wiązać się ze wzrostem ceny dla odbiorców ciepła24.  

 

1.4.2. Sieciowość sektora ciepłowniczego 

 

Funkcjonowanie sektora ciepłowniczego nierozerwanie wiąże się z koniecznością 

istnienia określonej sieci infrastrukturalnej. Sieci infrastrukturalne stanowią 

rozbudowane systemy techniczne, umożliwiające przemieszczanie (transportowanie) na 

większe odległości np. nośniki energii (ciepła). Na sieć infrastrukturalną składają się przy 

tym nie tylko określone linie przesyłowe, ale także różnego typu urządzenia techniczne, 

które umożliwiają sterowanie pracą sieci oraz obiekty zaplecza technicznego. Jak już 

wskazano, taka kompleksowość sprawia, że sieci infrastrukturalne mogą być określane 

sektorami sieciowymi (Szydło, 2005, s.54). Sektor ciepłowniczy, zbudowany z 

rozmaitych połączonych elementów techniczno – organizacyjnych, stanowi tym samym 

typową sieć infrastrukturalną. 

Zgodnie z Prawem Energetycznym, pod pojęciem sieci rozumie się instalacje 

połączone i współpracujące ze sobą, służące do przesyłania lub dystrybucji paliw lub 

energii, należące do przedsiębiorstwa energetycznego25. Podobną definicję – w 

odniesieniu do ciepłownictwa znaleźć można w rozporządzeniu w sprawie 

szczegółowych zasad kształtowania i kalkulacji taryf oraz rozliczeń z tytułu zaopatrzenia 

w ciepło, zgodnie z którą sieć ciepłownicza to połączone ze sobą urządzenia lub 

instalacje, służące do przesyłania i dystrybucji ciepła ze źródeł ciepła do węzłów 

 
23 Jak wskazuje A. Jankowski, podstawowym warunkiem uznania relacji gaz sieciowy – system 

ciepłowniczy jako rynkowej jest fakt, że większość dużych miast Polski wyposażona została w dobrze 

rozwinięty system sieci ciepłowniczych zasilany z lokalnych ciepłowni lub elektrociepłowni, zazwyczaj 

opalanych węglem kamiennym oraz obejmującą swym zasięgiem zasilania, zwykle szerszy od systemu 

ciepłowniczego obszar, sieć gazową (Jankowski, 2005).  
24 O hipotetycznej sytuacji wprowadzenia nowej jednostki wytwórczej na przykładzie aglomeracji 

warszawskiej – zob. Lewandowski, J. (2013). Wpływ nowych źródeł w systemie ciepłowniczym na jego 

efektywność. internetowy Kwartalnik Antymonopolowy i Regulacyjny, 6(2). 
25 art. 3 pkt 11 Prawa Energetycznego. 
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cieplnych26. Sieć ciepłownicza oraz współpracujące z tą siecią urządzenia lub instalacje 

służące do wytwarzania lub odbioru ciepła tworzą system ciepłowniczy27. 

W rozumieniu technicznym sieć ciepłownicza to zewnętrzne przewody służące do 

transportu czynnika grzejnego wytworzonego w centrali ciepłowniczej do 

poszczególnych rejonów lub grup budynków (Nantka, 2013, s.158), bądź zespół urządzeń 

technicznych służących do transportu energii cieplnej od źródła ciepła do odbiorców za 

pośrednictwem nośnika ciepła (Szkarowski i Łatowski 2012, s.17). Sieć ciepłownicza 

zbudowana jest z rurociągów zasilających i powrotnych wypełnionych wodą, pomp 

pompujących wodę do odbiorców, układów regulacji i układów pomiarowych. Woda 

podgrzewana jest w źródłach ciepła, a następnie schłodzona wraca do źródła ciepła do 

ponownego podgrzania. Sieć stanowi zatem obieg zamknięty, dlatego też sieci 

ciepłownicze zasilane z różnych, czy nawet tych samych źródeł z reguły są 

niepołączone.28 Łańcuch całego procesu obejmuje działania – od wytworzenia ciepła po 

jego dostarczenie do odbiorcy. Literatura przedmiotu dokonuje podziału sieci w 

zależności od jej przeznaczenia na: komunalne, przemysłowe oraz mieszanego 

przeznaczenia (Szkarowski i Łatowski, 2012, s.19).  

Z długością sieci będącą determinantą wyznaczającą zasięg lokalności rynków 

związane są tzw. straty ciepła. Im dłuższa sieć, tym większe są straty wytworzonego 

ciepła wprowadzonego do sieci. Dlatego też, wobec dużej wrażliwości energii cieplnej 

na transport (ubytki ciepła), systemy ciepła sieciowego są budowane jedynie w 

aglomeracjach o wystarczająco dużym stopniu skupienia odbiorców, czyli zagęszczenia 

zabudowy29. Ukształtowanie sieci ciepłowniczych zależy przy tym od rozmaitych 

czynników związanych m.in. z terenem, odległością od punktu odbioru, potrzebami 

odbiorców, rodzaju czynnika, zaś finalny wybór kształtu sieci determinuje także to, czy 

projektowana sieć dedykowana będzie odbiorcom już istniejącym czy nowopowstałym 

(Nantka, 2012, s. 158)30. Z tych powodów, każda sieć ciepłownicza odznacza się 

 
26 Tak: § 2 pkt 15 rozporządzenia Ministra Klimatu z dnia 7 maja 2020 r. w sprawie szczegółowych zasad 

kształtowania i kalkulacji taryf oraz rozliczeń z tytułu zaopatrzenia w ciepło (Dz.U. 2020 poz. 718). 
27 Tak: §2 pkt 21 rozporządzenia Ministra Gospodarki z dnia 15 stycznia 2007 r. w sprawie szczegółowych 

warunków funkcjonowania systemów ciepłowniczych (Dz.U. 2007.16.92). 
28 Tak np. w decyzji Prezesa UOKiK nr RKT- 40/2012 z dnia 28.11.2012 r. oraz w decyzji Nr RKT 39/2014 

z dnia 27.11.2014 r. 
29 Tak: decyzja Prezesa UOKiK nr RKT – 69/2006 z dnia 28.9.2006 r. 
30 Przy okazji infrastruktury sieciowej pojawia się także postulat intensyfikacji jej wykorzystania, 

wynikający z uwarunkowań związanych z realizacją inwestycji sieciowych. Jak wskazuje W. Dołęga, 

intensyfikacja infrastruktury sieciowej polega m.in. na odpowiedniej lokalizacji źródeł wytwórczych i 

odbiorców likwidującej ograniczenia przesyłowe czy modernizacji istniejących linii i stacji 

elektroenergetycznych zwiększających ich zdolności przesyłowe. Choć uwagi dotyczą sektora 
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pewnymi odmiennościami. 

W odniesieniu do sieci ciepłowniczej w Polsce należącej do koncesjonowanych 

przedsiębiorstw ciepłowniczych zauważyć należy, że ich długość ulega stopniowemu 

rozwojowi. W 2002 r. długość sieci wynosiła 17312,5 km, podczas gdy w roku 2020 

osiągnęła 22123,1 km. Należy przy tym zaznaczyć, że wielkość ta obejmowała sieci 

ciepłownicze łączące źródła ciepła z węzłami cieplnymi oraz sieci niskoparametrowe – 

zewnętrzne instalacje odbiorcze.31 

Zmiany w długości sieci ciepłowniczej w latach 2002 – 2020 przedstawia Wykres 1. 

 

Wykres 1. Długość sieci ciepłowniczej w Polsce w latach 2002 – 2020 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2002 

– 2020. 

 

Na przestrzeni lat 2002 – 2020 znacząco spadła liczba koncesjonowanych 

przedsiębiorstw ciepłowniczych nieposiadających sieci (ze 122 w 2002 r. do 34 w 2020 

r.) lub posiadających maksymalnie 3 km sieci (z 230 w 2002 r. do 22 w 2019 r.) oraz w 

przedziale 3 – 5 km (z 99 w 2002 r. do 18 w 2020 r.). Uwzględniając zmiany w liczbie 

koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych zobowiązanych do składania 

corocznych raportów Prezesowi URE, w badanym okresie relatywnie mały wzrost 

odnotowały przedsiębiorstwa posiadające długość sieci w przedziale 20 – 50 km (z 82 w 

2002 r. do 96 w 2020 r.) oraz powyżej 50 km (z 66 w 2002 r. do 85 w 2020 r.).  

Tabela 1. przedstawia długość sieci ciepłowniczych należących do przedsiębiorstw 

ciepłowniczych w latach 2002 – 2020.   

 
elektroenergetycznego można przyjąć, iż pozostają one aktualne także dla infrastruktury ciepłowniczej 

(Dołęga, 2016). 
31 Energetyka cieplna w liczbach – 2020. Raport URE, Warszawa 2022, s. 10. 
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Tabela 1. Długość sieci ciepłowniczych należących do koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych w latach 2002 – 2020  

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za 2002 – 2020. 
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Z dostępnych danych wynika, że w okresie siedemnastu lat badań 

koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych długość sieci przypadająca na jedno 

przedsiębiorstwo uległa podwojeniu. W 2020 r. na jedno przedsiębiorstwo przypadało 

60,6 km sieci wobec 23,8 km w 2002 r.32 Rozbudowa sieci wiąże się z koniecznością 

inwestycji nie tylko w nową infrastrukturę (aspekt techniczny), ale również w pozyskanie 

wymaganych prawem pozwoleń na jej budowę (aspekt prawny). Konieczność spełnienia 

różnorodnych wymogów – obok samego ryzyka nieopłacalności inwestycji, może zatem 

w znaczący sposób ograniczać rozbudowę sieci ciepłowniczej.  

 

1.4.3. Lokalność rynków ciepła 

 

Z sieciowym charakterem sektora powiązana jest również inna charakterystyczna 

cecha, a mianowicie lokalność, rozumiana jako „występowanie w określonym obszarze, 

posiadanie charakteru typowego dla danego miejsca”33. Jak już wskazywano, w 

przypadku sektora ciepłowniczego, to zasięg sieci (jej długość) wyznacza lokalny 

charakter rynków ciepłowniczych. Sama specyfika zaopatrzenia w ciepło (przesyłanie 

sieciami) sprawia, że w odróżnieniu od innych rynków energetycznych (energii 

elektrycznej czy gazu) w skali kraju nie występuje wewnętrzny rynek ciepła, a 

poszczególne systemy zaopatrzenia w ciepło mają jedynie charakter lokalny (Szatybełko 

– Połom, 2005).  

W odniesieniu do ciepła sieciowego przez zasięg lokalny rozumie się jedną 

miejscowość lub kilka miejscowości (Ropuszyńska – Surma, Węglarz, 2012, s.145). 

Działalność przedsiębiorstw ciepłowniczych ma lokalny zasięg ograniczony z jednej 

strony przez sieć dystrybucyjną, z drugiej przez brak ekonomicznych i technicznych 

przesłanek do przesyłania ciepła na znaczne odległości. Tym samym stwierdzić należy, 

że sektor ciepłowniczy w Polsce jest zbiorem lokalnych rynków ciepła.  

Rynki lokalne mogą być traktowane jako rynki, które są jednym ze szczebli 

przestrzennego układu gospodarki, będące obszarami o zbliżonych warunkach popytu i 

podaży. Rynki te z jednej strony podlegają ogólnym zasadom funkcjonowania i rozwoju, 

z drugiej strony posiadają także pewne szczególne cechy, determinujące ich odrębność 

(Zamasz, 2010, s.16). Lokalność rynków ciepła powoduje również, że odbiorca nie ma 

możliwości wyboru przedsiębiorstwa dostarczającego nośnik energii za pomocą sieci, a 

 
32 Energetyka cieplna w liczbach – 2020, s. 10. 
33 Tak: internetowy Słownik Języka Polskiego, www. sjp.pl 
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dostawca dysponuje ograniczonymi możliwościami pozyskiwania nowych odbiorców 

(Niedziółka, 2010, s.84 – 85). 

Rozmiar rynku lokalnego, tj. długość sieci oraz liczba zaopatrywanych w ciepło 

odbiorców determinuje wielkość produkcji ciepła, a w konsekwencji m.in. konieczność 

występowania do Prezesa Urzędu Regulacji Energetyki o udzielenie odpowiedniej 

koncesji (Szwedziak – Bork, 2016, s. 37). Ze względu na ogromne rozdrobnienie rynku 

wynikające z jego lokalnego charakteru (brak możliwości przesyłania ciepła na duże 

odległości w wyniku dużych strat przesyłowych) zdecydowaną przewagę ilościową mają 

źródła małe. Rozproszenie geograficzne przedsiębiorstw ciepłowniczych wpływa także 

na zróżnicowanie ich rodzaju i zakresu działalności, a także stopnia zaangażowania w 

działalność ciepłowniczą (Niedziółka, 2010, s.87 – 88). Systemy ciepła sieciowego 

budowane są zatem jedynie w aglomeracjach o wystarczająco dużym stopniu skupienia 

odbiorców (zagęszczenia zabudowy)34. Znaczne rozproszenie źródeł produkcji ciepła jest 

konsekwencją istniejącej w Polsce sieci osadniczej oraz bardzo licznej grupy miast 

średnich i małych.  

Lokalny charakter rynków ciepła sprawia również, że koszt wejścia na ten rynek 

przez przedsiębiorstwo ciepłownicze z perspektywą operowania wyłącznie na tym rynku 

jest niewspółmiernie duży w stosunku do kosztu wejścia na rynek, który nie jest 

ograniczony terytorialnie (Okólski, 2006). Ma to znaczenie zwłaszcza na rynkach, na 

których przedsiębiorstwo ciepłownicze musi zbudować zarówno jednostkę wytwórczą 

jak i sieć przesyłową i dystrybucyjną, a więc cały lokalny system ciepłowniczy. 

 

1.4.4. Obowiązek realizacji celów publicznych i realizacji interesu publicznego 

 

Zobowiązanie sektorów sieciowych do dostarczania dóbr społecznie pożądanych 

(ang. merit good) wynika z decyzji politycznych, gdyż to one stanowią podstawę uznania, 

że pewne dobra (np. woda czy energia elektryczna) muszą być zapewnione bez względu 

na to, czy będzie to prowadzić do efektywnej polityki cenowej operatora (innymi słowy, 

czy będzie to dla niego opłacalne). Z tego powodu, z punktu widzenia decydenta 

politycznego zaangażowanego w realizację celów dotyczących interesu ogólnego 

obywateli konieczne są regulacje dokonujące pewnej korekty rynku, zmierzające do 

zrównoważenia niepożądanych skutków procesów rynkowych. Typowym przykładem 

 
34 Tak: decyzja Prezesa UOKiK Nr RKT - 69/2006 z dnia 28.09.2006 r., s. 12.  
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takiej regulacji jest m.in. ustalanie wysokości ceny za świadczenie określonej usługi 

infrastrukturalnej (Héritier, 2001, s. 829).  

Jak wskazuje się w literaturze, kwestie związane z polityką publiczną często 

opisywane są przez pryzmat konfliktujących się wartości. Przykładem takiego konfliktu 

może być z jednej strony próba poprawy efektywności przedsiębiorstwa, zaś z drugiej – 

zabezpieczenie dostaw, powszechnego dostępu czy jakości świadczonych usług35 (Van 

Gestel i in., 2008; Héritier, 2001). Wskazać można też na wzajemne oddziaływanie 

pozostających w konflikcie wartości. Przykładowo, z jednej strony konsekwencją 

wprowadzenia mechanizmów konkurencji do sektora energetycznego powinno być 

osiąganie takich celów jak racjonalność i efektywność inwestycji, wzrost innowacyjności 

czy cech pożądanych z punktu widzenia odbiorców -zagwarantowanie wysokiego 

poziomu niezawodności i jakości zaopatrzenia w paliwa i energię. Z drugiej strony 

zwrócić należy uwagę na fakt, że ten ostatni cel stanowi zaspokojenie interesu 

publicznego, realizowaną przez odpowiednią politykę państwa, wyrażającą się przez 

obowiązki nakładane na przedsiębiorstwa energetyczne (Będkowski – Kozioł, 2012, s. 

13 – 14). Z tych powodów, państwo nie powinno pozostawiać sektora energetycznego i 

działających w nim przedsiębiorstw wyłącznie swobodnej grze sił rynkowych, lecz 

ukierunkowywać działalność tych podmiotów na realizację interesu publicznego 

(Będkowski – Kozioł, 2012, s. 14). Te ostatnie niewątpliwie uznać należy za kształtujące 

obowiązki realizacji pewnych usług publicznych. 

W literaturze przedmiotu odnaleźć można definicję usług publicznych jako typu 

usług, które cechują się trzema kryteriami. Po pierwsze, usługi takie świadczone są dla 

ludności i (lub) w interesie publicznym. Po drugie, świadczenie takich usług odbywa się 

w sposób – choćby w pewnym zakresie – regulowany lub standaryzowany. Po trzecie, 

usługi świadczone są bezpośrednio lub pośrednio przez jednostki organizacyjne będące 

własnością publiczną (Sauter, 2014).  

Na gruncie regulacji unijnych usługi publiczne określane są jako „usługi 

świadczone w ogólnym interesie gospodarczym”. Pojęcie usług świadczonych w 

ogólnym interesie gospodarczym nie zostało zdefiniowane w prawie unijnym. Zgodnie 

z wyjaśnieniami Komisji, usługi te obejmują sektor działalności gospodarczej, który 

 
35 Van Gestel i in. konstruują przy tym dwa zestawy pytań: po pierwsze, w jaki sposób ustalane są wartości 

publiczne. Czy istnieje zbiór takich wartości? Czy wartości te mają odniesienie do konkretnych 

interesariuszy bądź otoczenia instytucjonalnego? Po drugie, badacze pytają, jak publiczne wartości 

dopasowują się do siebie. Jakiego typu kompromisy są zawierane? W jaki sposób rozwiązywane są 

konflikty? (Van Gestel i in., 2008, s. 139) 
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oferuje usługi w ogólnym interesie publicznym, które nie byłyby świadczone na rynku 

(lub byłyby świadczone na innych warunkach, jeżeli chodzi o jakość, bezpieczeństwo, 

przystępność cenową, równe traktowanie czy powszechny dostęp) bez interwencji 

publicznej. Obowiązek świadczenia usługi publicznej nakładany jest na usługodawcę 

poprzez powierzenie mu świadczenia danej usługi na podstawie kryterium interesu 

ogólnego, co gwarantuje, że usługa zostanie wykonana na warunkach umożliwiających 

wypełnienie jej zadania36. Na tej podstawie wytwarzanie i dostawa ciepła do odbiorców 

zaliczane są do usług świadczonych w ogólnym interesie gospodarczym.  

Jak wskazuje Szydło, choć polska regulacja dot. energetyki nie używa wprost 

określeń „usługi publiczne” lub „usługi świadczone w ogólnym interesie 

gospodarczym”37, to jednak nie ulega wątpliwości, że Prawo Energetyczne nakłada na 

przedsiębiorstwa energetyczne, w szczególności zajmujące się przesyłaniem i 

dystrybucją energii elektrycznej, gazu i ciepła pewne szczególne obowiązki (Szydło, 

2005, s.148). Świadczenie usług publicznych stanowi przy tym element znacznie 

szerszego obowiązku realizacji celów publicznych. 

Na tle powyższych rozważań wskazać należy, że specyfika ciepłownictwa 

pozostaje na tyle odmienna, że nie zawsze możliwe jest przyjęcie dla niego rozwiązań 

wprowadzonych do innych sektorów obejmujących usługi publiczne. Przedsiębiorstwa 

zobowiązane są zatem brać pod uwagę (bez względu na strukturę własności) oprócz 

typowych celów prowadzenia działalności gospodarczej (celów biznesowych), wartości, 

które przy realizacji takiej działalności muszą być uwzględnione w szeroko pojętym 

interesie publicznym. Należą do nich m.in. bezpieczeństwo energetyczne czy dobrobyt 

konsumentów, przy czym ten ostatni rozumiany jako zapewnienie indywidualnym 

odbiorcom ciepła ciągłości dostaw ciepła za jak najniższą cenę. Takie sformułowanie 

celów działania przedsiębiorstw ciepłowniczych, przy zachowaniu monopolistycznego 

 
36 Tak: Przewodnik dotyczący stosowania przepisów prawa Unii Europejskiej z zakresu pomocy państwa, 

zamówień publicznych i rynku wewnętrznego do usług świadczonych w ogólnym interesie gospodarczym, 

w szczególności do usług socjalnych świadczonych w interesie ogólnym. Bruksela, dnia 29.4.2013 

SWD(2013) 53 final/2. 
37 Świadczenie usług w ogólnym interesie gospodarczym oceniane jest w kontekście swobody 

podejmowania i wykonywania działalności gospodarczej i nieczęsto postrzegane jakie swoiste 

ograniczenie praw przedsiębiorcy zagwarantowanych przez państwo. Zauważyć również należy, że z jednej 

strony wobec charakteru tych usług – realizowany jest nadrzędny interes ogółu społeczeństwa, a więc 

zaspokojenie potrzeb związanych z dostawami wody, dystrybucji energii elektrycznej, usług w zakresie 

gospodarki odpadami itp. Z drugiej strony, przedsiębiorcy świadczący takie usługi mogą zakłócać 

konkurencję na danym rynku ze względu na wyłączenie reguł konkurencji wobec takich podmiotów. 

Szerzej na ten temat: A. Maziarz (2011), Usługi świadczone w ogólnym interesie gospodarczym, PUG Nr 

9. 
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charakteru lokalnych rynków ciepła, wymusza tym samym konieczność regulacji tych 

rynków i zachowań rynkowych podmiotów na tych rynkach. Konsekwencją 

wprowadzenia mechanizmów regulacyjnych jest ukształtowanie szeregu obowiązków 

nałożonych na przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

Rysunek 4 przedstawia przykładowe obowiązki przedsiębiorstw ciepłowniczych 

zrekonstruowane na podstawie obowiązujących regulacji.  

 

Rysunek 4. Kluczowe obowiązki przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie literatury oraz aktów prawnych. 

 

 Zauważyć przy tym należy, że niektóre z obowiązków pozostają ze sobą w ścisłym 

związku. Doskonałym przykładem jest chociażby obowiązek zapewnienia 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

 

 
 

 

 

 

 

 

 

Rysunek. Kluczowe obowiązki przedsiębiorstw ciepłowniczych (opracowanie własne na podstawie ). 
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bezpieczeństwa energetycznego oraz obowiązek zapewnienia ciągłości dostaw. W 

oparciu o wyodrębnione obowiązki przedsiębiorstw ciepłowniczych, poniżej dokonano 

ich charakterystyki.  

 

• Obowiązek zapewnienia odbiorcom ciągłości dostaw ciepła 

 

Jednym z kluczowych obowiązków przedsiębiorstw ciepłowniczych pozostaje 

obowiązek zapewnienia odbiorcom ciągłości dostaw ciepła, przy czym obowiązek ten 

połączony jest z innymi obowiązkami nałożonymi na przedsiębiorstwa ciepłownicze, a 

mianowicie z: 

1. Obowiązkiem przyłączenia do sieci. 

2. Obowiązkiem zawarcia umowy (kompleksowej) z odbiorcą ciepła.  

3. Obowiązkiem oferowania ciepła po odpowiedniej cenie (obowiązek taryfowania).  

 

Zgodnie z Prawem Energetycznym, przedsiębiorstwo energetyczne zajmujące się 

przesyłaniem lub dystrybucją paliw lub energii, magazynowaniem energii jest 

obowiązane utrzymywać zdolność urządzeń, instalacji i sieci do realizacji zaopatrzenia 

w te paliwa lub energię w sposób ciągły i niezawodny, przy zachowaniu obowiązujących 

wymagań jakościowych38. Realizacja obowiązków związanych z zapewnieniem ciągłości 

dostaw związana jest ściśle z zapewnieniem bezpieczeństwa energetycznego, przy czym 

obowiązek ten można rozpatrywać na trzech płaszczyznach: bezpieczeństwa 

technicznego infrastruktury, bezpieczeństwa zapewnienia mocy wytwórczych (źródeł 

surowcowych) oraz bezpieczeństwa zarządzania funkcjonowaniem sieci (Elżanowski, 

2008A, s. 45). 

Z obowiązkiem zapewnienia ciągłości dostaw łączy się również obowiązek 

dotyczący przyłączenia do sieci. Zgodnie z Prawem Energetycznym, przedsiębiorstwo 

energetyczne zajmujące się przesyłaniem lub dystrybucją paliw gazowych lub energii jest 

obowiązane do zawarcia umowy o przyłączenie do sieci z podmiotami ubiegającymi się 

o przyłączenie do sieci, na zasadzie równoprawnego traktowania i przyłączania, w 

pierwszej kolejności, instalacji odnawialnego źródła energii, jeżeli istnieją techniczne i 

ekonomiczne warunki przyłączenia do sieci i dostarczania tych paliw lub energii, a 

żądający zawarcia umowy spełnia warunki przyłączenia do sieci i odbioru. Jeżeli 

 
38 Obowiązek ten wynika z art. 4 ust. 1 Prawa Energetycznego. 
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przedsiębiorstwo energetyczne odmówi zawarcia umowy o przyłączenie do sieci lub 

przyłączenia w pierwszej kolejności instalacji odnawialnego źródła energii, jest 

obowiązane niezwłocznie pisemnie powiadomić o odmowie Prezesa Urzędu Regulacji 

Energetyki i zainteresowany podmiot, podając przyczyny odmowy39.  

Z przyłączeniem do sieci wiąże się również obowiązek zawarcia umowy  

z odbiorcą ciepła. Dostarczanie paliw gazowych lub energii odbywa się – po uprzednim 

przyłączeniu do sieci, na podstawie umowy sprzedaży i umowy o świadczenie usług 

przesyłania lub dystrybucji albo umowy sprzedaży, umowy o świadczenie usług 

przesyłania lub dystrybucji i umowy o świadczenie usług magazynowania paliw 

gazowych lub umowy o świadczenie usług skraplania gazu40. Dodatkowo, 

przedsiębiorstwo energetyczne zajmujące się przesyłaniem lub dystrybucją ciepła jest 

obowiązane do zawarcia umowy kompleksowej z odbiorcą końcowym przyłączonym do 

sieci ciepłowniczej tego przedsiębiorstwa na wniosek tego odbiorcy41.  

Poza obowiązkiem zapewnienia ciągłości dostaw ciepła, przedsiębiorstwo 

ciepłownicze zobowiązane jest również do oferowania odbiorcom ciepła za 

odpowiednią cenę. Przedsiębiorstwa, działając na danym rynku, z ekonomicznego 

punktu widzenia kierują się maksymalizacją zysków. Wskazuje się jednak, że w zakresie 

rynku energii, w tym rynku energii cieplnej, takie działania powinny być ograniczane 

przez instytucje państwa, w przeciwnym razie mogłoby dojść do naruszenia interesu 

społecznego przez niewymierne uciążliwości ekonomiczne ponoszone przez odbiorców 

energii (Elżanowski, 2012). Problem ten zyskuje na znaczeniu, w związku z coraz 

częstszym uwzględnianiem w analizach i raportach tzw. ubóstwa energetycznego.  

W literaturze można odnaleźć definicję ubóstwa energetycznego jako zjawiska 

polegającego na doświadczeniu trudności w zaspokojeniu podstawowych potrzeb 

energetycznych w miejscu zamieszkania za rozsądną cenę, na które składa się utrzymanie 

adekwatnego standardu ciepła i zaopatrzenie w pozostałe rodzaje energii służące 

zaspokojeniu w adekwatny sposób podstawowych potrzeb funkcjonowania 

biologicznego i społecznego członków gospodarstwa domowego (Miazga i Owczarek, 

2015, s. 5).  

 
39 Art. 7 ust. 1 Prawa Energetycznego. 
40 Art. 5 ust. 1 Prawa Energetycznego. Jak wskazuje H. Palarz są to zatem dwie oddzielne umowy: 

sprzedaży ciepła oraz o świadczenie usług przesyłania lub dystrybucji ciepła. Szerzej na temat 

kompleksowej umowy sprzedaży ciepła. Zob. Palarz, H. (2016). Umowa kompleksowa sprzedaży ciepła w 

prawie energetycznym. Warszawa: Wolters Kluwer. 
41 Art. 5a ust. 3 Prawa Energetycznego. Doprecyzowania w zakresie zawierania umów dokonuje 

rozporządzenie w sprawie szczegółowych warunków funkcjonowania systemów ciepłowniczych.  
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Zjawisko ubóstwa energetycznego jest coraz silniej akcentowane w polityce UE (Nagaj, 

2020, s. 5-6). Jak wskazuje się w dokumentach unijnych, w około 50 mln gospodarstw 

domowych w Unii jest dotkniętych ubóstwem energetycznym.42 Szacuje się, że w Polsce 

– liczącej około 6 milionów populacji gospodarstw domowych zamieszkujących w 

domach jednorodzinnych, 14,1% pozostaje dotkniętych problemem ubóstwa 

energetycznego (Lewandowski i in., 2018, s. 5). 

Aby zapobiec pojawieniu się tego negatywnego zjawiska, poza władczymi 

uprawnieniami w postaci reglamentowania prowadzenia działalności gospodarczej przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze, Prawo Energetyczne nadaje Prezesowi URE uprawnienie 

dotyczące oceny i zatwierdzania taryf 43.  

 

• Obowiązek zapewnienia dostępu do sieci 

 

Jak już wskazywano, monopolistyczny i sieciowy charakter sektora 

ciepłowniczego powoduje, że wejście nowego przedsiębiorstwa na lokalny rynek ciepła 

jest znacznie utrudnione ze względu na istniejące, bardzo wysokie bariery wejścia. 

Jedyną możliwością przełamania monopolu pozostaje budowa alternatywnej 

(równoległej) sieci, co ze względu na bardzo wysokie koszty, bariery techniczne oraz 

naturalne, co do zasady okazuje się niewykonalne (Söderholm i Wårell, 2011, s.742). 

Jednym z narzędzi służących wprowadzaniu konkurencji na monopolistyczne dotąd rynki 

jest nałożenie na przedsiębiorstwa – monopolistów obowiązku dostępu strony trzeciej do 

sieci (ang. Third Party Access, TPA). Zgodnie z Prawem Energetycznym, 

przedsiębiorstwo energetyczne zajmujące się przesyłaniem lub dystrybucją paliw 

gazowych lub energii jest obowiązane zapewnić wszystkim odbiorcom oraz 

przedsiębiorstwom zajmującym się sprzedażą paliw gazowych lub energii, na zasadzie 

równoprawnego traktowania, świadczenie usług przesyłania lub dystrybucji paliw 

gazowych lub energii, na zasadach i w zakresie określonym w ustawie, zaś świadczenie 

usług przesyłania lub dystrybucji tych paliw lub energii odbywa się na podstawie umowy 

o świadczenie tych usług44. W przypadku dostępu strony trzeciej do sieci konieczne jest 

istnienie tzw. urządzenia kluczowego, związanego z funkcjonowaniem dwóch rynków: 

 
42 Tak: dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/2002 z dnia 11 grudnia 2018 r. zmieniająca 

dyrektywę 2012/27/UE w sprawie efektywności energetycznej (zmieniona dyrektywa EED), która weszła 

w życie 24 grudnia 2018 r. (Dz.U. L 328, 21.12.2018, p. 210–230). 
43 Szerzej o taryfowaniu w rozdziale drugim dotyczącym otoczenia regulacyjnego sektora ciepłowniczego. 
44 Tak art. 4 ust. 2 Prawa Energetycznego. 
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rynku urządzeń kluczowych (rynek wyższego szczebla) oraz powiązanego z nim rynku 

świadczenia usług z wykorzystaniem tych urządzeń (rynek niższego szczebla). 

Przykładowo, rynkiem wyższego szczebla może być rynek dystrybucji energii 

elektrycznej/gazu/ciepła, zaś rynkiem niższego szczebla rynek obrotu tymi dobrami 

(Krzykowski, 2013, s. 99). Znaczenie TPA zależy od warunków panujących na danym 

rynku ciepła, uwzględniając również strukturę własności przedsiębiorstw ciepłowniczych 

(Bürger i in. 2019, s. 883). Zasada ta ma przy tym podstawowe znaczenie w procesie 

regulacji sektorów infrastrukturalnych z punktu widzenia ich liberalizacji (Szwedziak – 

Bork, 2015, s.61) 45.  

 

• Obowiązki związane z zapewnieniem bezpieczeństwa energetycznego 

 

Gospodarka energetyczna pozostaje przedmiotem zainteresowania publicznego 

oraz ingerencji państwa zarówno w zakresie organizacji rynku, jak i problematyki 

cenotwórczej bądź procesu inwestycyjnego. Całkowite przesunięcie odpowiedzialności 

za zaopatrzenie w nośniki energii na siły rynkowe jest przy tym sytuacją wyjątkową 

(Jeżowski, 2008, s. 196). Jak wskazuje Ziemski, zrównoważony rozwój na szczeblach 

lokalnym i regionalnym (a szerzej także krajowym) zależny jest od bezpieczeństwa 

dostaw energii stanowiącego element szeroko pojętego bezpieczeństwa energetycznego 

(Ziemski, 2012, s.11). Swora i Muras stwierdzają przy tym, że w zapewnieniu 

bezpieczeństwa energetycznego kluczową rolą – ze względu na prowadzoną działalność 

gospodarczą pełnią właśnie przedsiębiorstwa energetyczne. Jednocześnie, ze względu na 

 
45 Należy wskazać, że drugą zasadą o kluczowym znaczeniu dla liberalizacji sektora energetycznego jest 

unbundling. Co istotne, w przypadku polskiego sektora ciepłowniczego nie zdecydowano się na 

wprowadzenie tej zasady. Unbundling jest rozdziałem (separacją) poszczególnych części działalności 

przedsiębiorstwa w zakresie przesyłania lub dystrybucji energii od działalności w zakresie jej wytwarzania 

oraz dostarczania (sprzedaży) odbiorcom końcowym45. Brak wprowadzenia tej zasady do polskiego 

ciepłownictwa sprawia, że przedsiębiorstwa ciepłownicze mogą utrzymywać strukturę monopolu we 

wszystkich segmentach prowadzonej działalności. Separacja taka może występować w czterech 

zasadniczych formach: księgowej (rachunkowej), prawnej funkcjonalnej oraz własnościowej. Za 

najsłabszą formę unbundlingu uznawany jest unbundling księgowy, który wprowadzony w 

przedsiębiorstwie energetycznym zintegrowanym pionowo, nakłada obowiązek prowadzenia osobnych 

ksiąg rachunkowych dla każdego elementu łańcucha tego przedsiębiorstwa. Najmocniejszą i najdalej idącą 

formą unbundlingu jest unbundling własnościowy (Szydło, 2007, s.4 – 5). Ten rodzaj separacji oznacza 

całkowite rozdzielenie od siebie działalności usługowej i sieciowej, a przedsiębiorstwa prowadzące do tej 

pory taką działalność zobowiązane zostały do jej rozdzielenia. Unbundling stanowi przy tym swego rodzaju 

„wstęp” dla wprowadzenia zasady dostępu strony trzeciej do strategicznych zasobów przedsiębiorstwa 

energetycznego (ciepłowniczego), umożliwiając rozdzielenie działalności wytwórczej od przesyłowej. O 

separacji przedsiębiorstw energetycznych, np.: Korzeniowski, P. (2010). Wydzielenie operatora systemu 

przesyłowego w prawie energetycznym. Biblioteka Regulatora; Sadowska, M. (2008). Wyplątać koncerny 

z sieci – unbundling w energetyce. Europejski Przegląd Sądowy, Nr 9. 
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znaczenie wykonywania tego rodzaju działalności gospodarczej, została ona obwarowana 

wieloma obowiązkami, jakie muszą wykonywać podmioty w zakresie wykonywanej 

działalności, a które przekładają się na odpowiedni poziom bezpieczeństwa 

energetycznego (Muras i Swora, 2016). Piocha i Łuć wskazują, że czynniki mające 

wpływ na poziom bezpieczeństwa energetycznego można odnieść do różnych obszarów 

i aspektów funkcjonowania przedsiębiorstwa, zaś wyróżnić można przede wszystkim: 

aspekty techniczne, prawno – własnościowe, finansowe, ekologiczne, zaopatrzeniowo – 

logistyczne i aspekty bezpieczeństwa pracy (Piocha i Łuć, 2009, s. 125). 

Międzynarodowa Agencja Energii definiuje bezpieczeństwo energetyczne jako 

niezakłóconą dostępność źródeł energii za przystępną cenę46. Cameron zauważa, że 

bezpieczeństwo energetyczne można również zdefiniować jako zdolność przemysłu 

energetycznego (przede wszystkim dotyczącego energii elektrycznej i gazu), do 

świadczenia usług na wysokim poziomie i po rozsądnych kosztach na konkurencyjnym, 

w pełni zliberalizowanym rynku ogólnoeuropejskim (Cameron, 2007, s. 517 – 518). 

Cherp i Jewell wskazują na odmienność pojmowania bezpieczeństwa energetycznego na 

przestrzeni lat podkreślając, że współczesne studia poświęcone bezpieczeństwu 

energetycznemu oparte są na identyfikowaniu i eksploracji związków pomiędzy 

systemami energetycznymi oraz nadrzędnymi wartościami społecznymi (Cherp i Jewell, 

2014, s. 418). Zagadnienie bezpieczeństwa energetycznego jest szczególnie obecne w 

polityce Unii Europejskiej, stanowiąc jeden z jej filarów  

Na tle ww. rozważań wskazać należy, że właściwe zarządzanie infrastrukturą 

energetyczną, w tym i ciepłowniczą jest podstawowym gwarantem zapewnienia 

odbiorcom bezpieczeństwa dostaw paliw i energii oraz rozwoju konkurencji na rynku 

energetycznym.  

Prawo Energetyczne definiuje bezpieczeństwo energetyczne jako stan gospodarki 

umożliwiający pokrycie bieżącego i perspektywicznego zapotrzebowania odbiorców na 

paliwa i energię w sposób technicznie i ekonomicznie uzasadniony, przy zachowaniu 

wymagań ochrony środowiska47. Choć bezpieczeństwo energetyczne utożsamiane jest 

przede wszystkim z sektorami elektroenergetycznym i gazowym, to jednak uznać należy, 

iż problemy towarzyszące tym sektorom (w szczególności zagrożenie bezpieczeństwa 

dostaw) odnoszą się także do ciepłownictwa. Zdaniem Długosza, wskazane sektory 

różnią się od siebie charakterystyką organizacyjną, funkcjonalną, różnym stopniem 

 
46 http://www.iea.org/topics/energysecurity/ 
47 Tak: art. 3 pkt 16 Prawa Energetycznego. 
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rywalizacji rynkowej czy monopolizacji, a także realizowaną w nich polityką państwa. 

W odniesieniu do wszystkich obowiązuje jednak wspólna regulacja publicznoprawna 

zawarta w Prawie Energetycznym, w ramach której poszukiwane jest miejsce ochrony 

infrastruktury krytycznej (Długosz, 2015, s. 4). Analogicznie zatem do elektroenergetyki 

i gazownictwa w przypadku ciepłownictwa również wskazać można, że najbardziej 

zagrożonymi (krytycznymi) miejscami mogą być duże aglomeracje z uwagi na szybki 

rozwój urbanizacyjny i powiększające się struktury przemysłowe (oraz usługowe – przyp. 

wł.) miast (Szkutnik i Sobota, 2010). Wydaje się przy tym, że ze względu na charakter 

rynków ciepła zagrożenie bezpieczeństwa dostaw aktualizować może się także w 

przypadku mniejszych miejscowości. Głównym gwarantem bezpieczeństwa 

energetycznego pozostają państwo oraz samorząd terytorialny jako podmioty najszerzej 

uprawnione (Żurawik, 2013). Głównymi beneficjentami bezpieczeństwa energetycznego 

pozostają szeroko pojmowani odbiorcy, którzy co do zasady mają zagwarantowane 

nieprzerwane korzystanie z dostarczanej energii oraz gazu (Muras i Swora, 2016)48. 

Zamasz wskazuje przy tym, że dla przedsiębiorstw ciepłowniczych najważniejszymi 

czynnikami zapewniającymi poziom bezpieczeństwa energetycznego pozostają: stan 

techniczny i sprawność urządzeń, uwarunkowania ekonomiczne funkcjonowania 

przedsiębiorstw energetycznych oraz ich wyniki finansowe, a także stan lokalnego 

bezpieczeństwa energetycznego, czyli zdolności do zaspokajania potrzeb energetycznych 

lokalnego społeczeństwa (Zamasz, 2007, s. 30). 

Jak już wcześniej wskazano, Prawo Energetyczne nakłada na przedsiębiorstwa 

świadczące usługi przesyłania i dystrybucji paliw i energii (a więc także i ciepła), 

obowiązek utrzymywania zdolności urządzeń, instalacji i sieci do realizacji zaopatrzenia 

w paliwa lub energię w sposób ciągły i niezawodny, przy zachowaniu obowiązujących 

 
48 Autorzy wskazują jednak, że w odniesieniu do dostaw energii elektrycznej oraz gazu niektórym 

odbiorcom można przypisać swego rodzaju aktywniejszą rolę w zapewnieniu bezpieczeństwa 

energetycznego. Mowa tutaj o dużych odbiorcach przemysłowych, którzy na mocy zawartych umów w 

zamian za określone korzyści zgadzają się w sytuacjach zagrożenia bezpieczeństwa dostaw na redukcję 

własnego zapotrzebowania, zanim zostaną wprowadzone ograniczenia w poborze energii elektrycznej i 

gazu ziemnego (Swora i Muras, 2016). 
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wymagań jakościowych49. Na mocy ustawy o zarządzaniu kryzysowym50 sieć 

ciepłownicza zaliczona została do tzw. infrastruktury krytycznej jako element systemu 

zaopatrzenia w energię, surowce energetyczne i paliwa51. Zgodnie z ustawą, przez 

infrastrukturę krytyczną należy rozumieć systemy oraz wchodzące w ich skład 

powiązane ze sobą funkcjonalnie obiekty, w tym obiekty budowlane, urządzenia, 

instalacje, usługi kluczowe dla bezpieczeństwa państwa i jego obywateli oraz służące 

zapewnieniu sprawnego funkcjonowania organów administracji publicznej, a także 

instytucji i przedsiębiorców52. Pojęcie infrastruktury krytycznej utożsamiane jest przy 

tym z szerszym pojęciem bezpieczeństwa energetycznego, realizowanego nie tylko na 

szczeblu krajowym, ale również europejskim. Widoczny jest zatem związek ochrony 

infrastruktury krytycznej z polityką Unii Europejskiej, zaś sama realizacja funkcji 

ochronnej wpisuje się w realizację ponadnarodowej polityki czy strategii (Długosz, 2015, 

s. 14). 

Nadanie statusu infrastruktury krytycznej spowodowało konieczność 

współdziałania podmiotów operujących w sektorze ciepłowniczym z organami 

odpowiedzialnymi za realizację zadań w tym zakresie. Podmiotami sprawującymi 

zarządzanie kryzysowe na szczeblu centralnym pozostają Rada Ministrów oraz minister 

właściwy do spraw wewnętrznych (w przypadkach niecierpiących zwłoki)53, natomiast 

na szczeblu samorządowym odpowiednio starosta oraz wójt/burmistrz/prezydent 

miasta54. W związku z nadaniem infrastrukturze ciepłowniczej szczególnej roli w 

 
49 Zob. art. 4 ust. 1 Prawa Energetycznego. Na problem charakteru i zakresu obowiązku nałożonego na 

przedsiębiorstwa energetyczne wskazuje M. Będkowski – Kozioł. Autor słusznie zauważa, że za przesłankę 

ograniczającą zobowiązanie wynikające z art. 4 ust. 1 Prawa Energetycznego może być uznana 

racjonalność ekonomiczna. Tym samym, mimo iż przedsiębiorstwa energetyczne korzystają z 

konstytucyjnej gwarancji wolności gospodarczej i ochrony własności, i jakkolwiek ich prawa podmiotowe 

w tym zakresie mogą w szczególnym stopniu podlegać pewnym konstytucyjnym ograniczeniom z uwagi 

na wykonywanie działalności ściśle związanej z interesem publicznym, to jednak ograniczenia te nie mogą 

skutkować przymusem prowadzenia działalności gospodarczej ze stratą (Będkowski-Kozioł, 2013). 
50 Ustawa z dnia 26 kwietnia 2007 r. o zarządzaniu kryzysowym (Dz.U. 2007 nr 89 poz. 590 z późn. zm.). 
51 Tak: art. 3 pkt 2 Prawa Energetycznego.  
52 Warto jednak wspomnieć, że infrastruktura ciepłownicza nie została zaliczona do tzw. europejskiej 

infrastruktury krytycznej. Zgodnie z art. 3 pkt 2a ustawy o zarządzaniu kryzysowym przez europejską 

infrastrukturę krytyczną należy rozumieć systemy oraz wchodzące w ich skład powiązane ze sobą 

funkcjonalnie obiekty, w tym obiekty budowlane, urządzenia i instalacje kluczowe dla bezpieczeństwa 

państwa i jego obywateli oraz służące zapewnieniu sprawnego funkcjonowania organów administracji 

publicznej, a także instytucji i przedsiębiorców, wyznaczone w systemach odpowiednio – zaopatrzenia w 

energię, surowce energetyczne i paliwa oraz transportowym, w zakresie energii elektrycznej, ropy 

naftowej i gazu ziemnego [podkr. własne] oraz transportu drogowego, kolejowego, lotniczego, wodnego 

śródlądowego, żeglugi oceanicznej, żeglugi morskiej bliskiego zasięgu i portów, zlokalizowane na 

terytorium państw członkowskich Unii Europejskiej, których zakłócenie lub zniszczenie miałoby istotny 

wpływ na co najmniej dwa państwa członkowskie. 
53 Tak: art. 7 ust. 1 i 2 ustawy o zarządzaniu kryzysowym. 
54 Art. 17 ust. 1 i art. 19 ust. 1 ww. ustawy. 
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zapewnieniu bezpieczeństwa nieprzerwanych dostaw ciepła do odbiorców jednocześnie 

wskazuje się na konieczność gruntownej modernizacji elementów ciepłowniczych, 

których koszty co do zasady pokrywane są przez prywatne spółki ciepłownicze (Szkutnik 

i Sobota, 2010).  

 

• Realizacja celów proekologicznych 

 

Spośród obowiązków nałożonych na przedsiębiorstwa ciepłownicze na pierwszy 

plan wysuwają się obowiązki związane z szeroko pojętą ochroną klimatu i środowiska, 

mające nie tylko wymiar krajowy, ale również unijny. Zauważyć należy, że znakomita 

większość celów klimatycznych opracowywanych jest obecnie na poziomie instytucji 

Unii Europejskiej, zaś ich realizacja adresowana jest do wszystkich państw 

członkowskich. Podstawą kolejnych, przyszłych działań w Unii Europejskiej w ramach 

transformacji klimatyczno – energetycznej jest opublikowany w grudniu 2019 r. 

Komunikat Komisji – Europejski Zielony Ład (European Green Deal),55 w którym 

ustanawia się nowe cele zmierzające do transformacji gospodarczej i osiągnięcia 

neutralności klimatycznej do 2050 r. Kluczową zmianą ma być: „(…) stworzenie sektora 

energetycznego bazującego w dużej mierze na źródłach odnawialnych, jednocześnie 

wycofując w szybkim tempie węgiel i obniżając emisyjność sektora gazu. W UE 

zaopatrzenie w energię musi być zarówno bezpieczne, jak i przystępne cenowo dla 

konsumentów i przedsiębiorstw. W tym celu należy zapewnić pełną integrację, wzajemne 

połączenie i cyfryzację europejskiego rynku energii, przy jednoczesnym poszanowaniu 

neutralności technologicznej”56.  

Dokonując analizy literatury przedmiotu oraz aktów prawnych, wskazać można na 

cztery główne typy obowiązków związanych ze spełnieniem celów klimatycznych, a 

mianowicie: 

1. Poprawę efektywności energetycznej. 

2. Promowanie i wykorzystywanie odnawialnych źródeł energii. 

3. Ograniczanie emisji gazów cieplarnianych.  

4. Redukcję emisji przesyłowych. 

Realizacja ww. obowiązków powoduje zatem konieczność podejmowania szeregu 

zróżnicowanych działań zarówno na poziomie krajowym jak i europejskim. 

 
55 Komunikat Komisji – Europejski Zielony Ład.  
56 Tamże.  
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 Poprawa efektywności energetycznej 

 

Jeden z kluczowych aspektów realizacji celów proekologicznych stanowi poprawa 

efektywności energetycznej, wyeksponowana bardzo silnie na poziomie regulacji 

unijnych. Zgodnie z dyrektywą w sprawie efektywności energetycznej57 państwa 

członkowskie opracowały krajowe plany działań określające działania mające na celu 

ograniczenie zapotrzebowania na ogrzewanie i chłodzenie; strategie renowacji budynków 

tworzące lepsze ramy dla inwestycji; oraz kompleksową ocenę potencjału stosowania 

wysokosprawnej kogeneracji oraz systemów lokalnego ogrzewania58.  

Na szczeblu krajowym efektywność energetyczna zdefiniowana została jako 

stosunek uzyskanej wielkości efektu użytkowego danego obiektu, urządzenia 

technicznego lub instalacji, w typowych warunkach ich użytkowania lub eksploatacji, do 

ilości zużycia energii przez ten obiekt, urządzenie techniczne lub instalację, albo w 

wyniku wykonanej usługi niezbędnej do uzyskania tego efektu59. Ustawa formułuje 

również kryteria pozwalające określić, czy dany system ciepłowniczy może zostać 

uznany za efektywny energetycznie, przy czym istotną rolę odgrywają przede wszystkim 

dwa źródła, tj. OZE oraz kogeneracja, będąca równoczesnym wytwarzaniem ciepła i 

energii elektrycznej lub mechanicznej w trakcie tego samego procesu technologicznego 

(szerzej o kogeneracji – zob. podrozdział 1.4.5). Przez efektywny energetycznie system 

ciepłowniczy lub chłodniczy rozumie się system ciepłowniczy lub chłodniczy, w którym 

do wytwarzania ciepła lub chłodu wykorzystuje się co najmniej w: 

1) 50% energię z odnawialnych źródeł energii lub 

2) 50% ciepło odpadowe lub 

3) 75% ciepło pochodzące z kogeneracji lub 

4) 50% połączenie energii i ciepła z OZE, ciepła odpadowego lub pochodzącego z 

kogeneracji60. 

Poza wykorzystywaniem alternatywnych paliw oraz wspieraniem kogeneracji, 

przedsiębiorstwa energetyczne wykonujące działalność gospodarczą w zakresie 

 
57 Priorytet zwiększania efektywności energetycznej wyraża dyrektywa 2018/2002. 
58 Komunikat Komisji do Parlamentu Europejskiego, Rady, Europejskiego Komitetu Ekonomiczno – 

Społecznego i Komitetu Regionów: Strategia dla ciepłownictwa i chłodnictwa. COM(2016) 51, Bruksela, 

16 lutego 2016. Jak wskazuje Komisja, państwa członkowskie nie zajęły się jeszcze w pełni tego typu 

barierami prawnymi i administracyjnymi, s.12. 
59 Art. 3 pkt 3 ustawy z dnia 11 czerwca 2016 r. o efektywności energetycznej (Dz.U.2016 poz. 831 z późn. 

zm.). 
60 Art. 7b ust. 4 Prawa Energetycznego. 
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wytwarzania lub obrotu ciepłem i sprzedające ciepło odbiorcom końcowym 

przyłączonym do sieci na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej zobowiązane zostały do 

zrealizowania przedsięwzięcia (lub przedsięwzięć) wymienionego w ustawie, a służącego 

poprawie efektywności energetycznej u odbiorcy końcowego61. Wynikiem 

przedsięwzięcia ma być oszczędność energii finalnej w wysokości określonej w ustawie, 

potwierdzone audytem efektywności energetycznej lub uzyskanie i przedstawienie do 

umorzenia Prezesowi URE świadectwo efektywności energetycznej62. Takie 

ukształtowanie obowiązków może jednak okazać się trudne do spełnienia zwłaszcza dla 

niewielkich przedsiębiorstw ciepłowniczych wytwarzających ciepło dla małych 

lokalnych rynków ciepła. 

W założeniach przyjętych na poziomie krajowym, główne cele polityki 

energetycznej w obszarze poprawy efektywności energetycznej obejmują dążenie do 

utrzymania zeroenergetycznego wzrostu gospodarczego, tj. rozwoju gospodarki 

następującego bez wzrostu zapotrzebowania na energię pierwotną oraz konsekwentne 

zmniejszanie energochłonności polskiej gospodarki do poziomu UE-1563. W dokumencie 

„Polityka Energetyczna Polski do 2040 r.” wskazuje się, że na dążenie do rozbudowy 

oraz poprawy efektywności ciepłownictwa, a przede wszystkim do budowy i 

przekształcania istniejących systemów w efektywne energetycznie systemy 

ciepłownicze. Oczekuje się przy tym, że w 2030 r. co najmniej 85% spośród systemów 

 
61 Zgodnie z art. 19 ust. 1 ustawy o efektywności energetycznej, przedsięwzięciami służącymi poprawie 

efektywności energetycznej są:  

1) izolacja instalacji przemysłowych; 

2) przebudowa lub remont budynku wraz z instalacjami i urządzeniami technicznymi; 

3) modernizacja lub wymiana: 

a) oświetlenia, 

b) urządzeń i instalacji wykorzystywanych w procesach przemysłowych lub w procesach energetycznych 

lub telekomunikacyjnych lub informatycznych, 

c) lokalnych sieci ciepłowniczych i lokalnych źródeł ciepła w rozumieniu ustawy z dnia 21 listopada 

2008 r. o wspieraniu termomodernizacji i remontów, 

d) modernizacja lub wymiana urządzeń przeznaczonych do użytku domowego; 

4) odzyskiwanie energii, w tym odzyskiwanie energii w procesach przemysłowych; 

5) ograniczenie strat: 

a) związanych z poborem energii biernej, 

b) sieciowych związanych z przesyłaniem lub dystrybucją energii elektrycznej lub gazu ziemnego, 

c) na transformacji, 

d) w sieciach ciepłowniczych, 

e) związanych z systemami zasilania urządzeń telekomunikacyjnych lub informatycznych; 

6) stosowanie, do ogrzewania lub chłodzenia obiektów, energii wytwarzanej w instalacjach odnawialnego 

źródła energii, ciepła użytkowego w wysokosprawnej kogeneracji.  
62 Zgodnie z art. 10 ustawy o efektywności energetycznej z obowiązku wyłączone pozostają 

przedsiębiorstwa energetyczne sprzedające ciepło odbiorcom końcowym, jeżeli łączna wielkość 

zamówionej mocy cieplnej przez tych odbiorców nie przekracza 5 MW w danym roku kalendarzowym. 
63 Polityka Energetyczna Polski do 2030 r., s. 7.  
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ciepłowniczych lub chłodniczych, w których moc zamówiona przekracza 5 MW spełniać 

będzie kryteria efektywnego energetycznie systemu ciepłowniczego. W osiąganiu tego 

celu podejmowane powinny być następujące działania: 

− Rozwój kogeneracji, 

− Zwiększanie udziału OZE w ciepłownictwie systemowym, 

− Zwiększanie wykorzystania odpadów w ciepłownictwie systemowym, 

− Uciepłownianie elektrowni, 

− Modernizacja i rozbudowa systemu dystrybucji ciepła (i chłodu), 

− Popularyzacja magazynów ciepła, 

− Popularyzacja inteligentnych sieci64. 

 

 Promowanie i wykorzystywanie odnawialnych źródeł energii 

 

Osiągnięcie efektywności energetycznej w obszarze ciepłownictwa pozostaje silnie 

skorelowane z redukcją wytwarzania ciepła w oparciu o paliwa konwencjonalne oraz 

silną promocją odnawialnych źródeł energii (OZE) i kogeneracji. Wskazać należy, że 

spalanie węgla kamiennego, a więc najpopularniejszego paliwa służącego produkcji 

ciepła, obarczone jest wysokimi poziomami emisji podstawowych zanieczyszczeń, takich 

jak dwutlenek siarki, pył i tlenki azotu (Boba i in., 2015). Z tego powodu naturalną 

konsekwencją transformacji klimatyczno – energetycznej w Unii Europejskiej ma być 

odejście od paliw konwencjonalnych i oparcie na odnawialnych źródłach energii. 

Państwa członkowskie zobowiązane zostały do wprowadzenia zróżnicowanych 

mechanizmów wsparcia rozwój OZE, które poddawane są monitom Komisji Europejskiej 

w zakresie postępów w tym zakresie (Paska, Surma, 2018).  

Obecnie szacuje się, że aż 80% systemów ciepłowniczych w Polsce pozostaje 

nieefektywnych65. Z tych powodów, przedsiębiorstwa prowadząc działalność w sektorze 

ciepłowniczym, zobowiązane są zwracać uwagę na efektywność dostarczania ciepła do 

odbiorców za pomocą wskazanych wyżej środków, dążąc przy tym do optymalizacji 

dostarczania ciepła do odbiorców.  

Zgodnie z ustawą o odnawialnych źródłach energii66, przedsiębiorstwo 

ciepłownicze zajmujące się obrotem ciepłem lub wytwarzaniem ciepła i jego sprzedażą 

 
64Polityka Energetyczna Polski do 2040 r. s. 59.  
65 Zob. Ciepłownictwo w Polsce. Edycja 2019. Raport Forum Energii, s.27.  
66 Ustawa z dnia 20 lutego 2015 r. o odnawialnych źródłach energii (Dz.U. 2015 poz. 478 z późn. zm.). 
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odbiorcom końcowym w obszarze danej sieci ciepłowniczej zobowiązane jest do zakupu 

oferowanego mu ciepła wytworzonego w przyłączonych do tej sieci instalacjach 

termicznego przekształcania odpadów oraz OZE, innych niż instalacja termicznego 

przekształcania odpadów, wytworzonego z OZE z wyłączeniem ciepła wytworzonego w 

instalacjach spalania wielopaliwowego innego niż ciepło użytkowe wytworzone w 

wysokosprawnej kogeneracji w ilości nie większej, niż zapotrzebowanie odbiorców 

końcowych tego przedsiębiorstwa, przyłączonych do tej sieci67.  

O prymacie ciepła pozyskiwanego z OZE świadczy fakt, iż zakup ciepła 

oferowanego przedsiębiorstwu energetycznemu zajmującemu się obrotem ciepłem lub 

wytwarzaniem ciepła i jego sprzedażą odbiorcom końcowym jest realizowany w 

pierwszej kolejności przed zakupem ciepła z innych źródeł, niebędących instalacjami68. 

Działania na rzecz rozwoju OZE w ciepłownictwie wskazane w „Polityce energetycznej 

Polski do 2040 r.” objąć mają m.in. wykorzystywanie energii z biomasy, biogazu, 

geotermalnej, pomp ciepła i energii słonecznej, zaś wzrost udziału OZE szacowany jest 

na 1,1% w skali roku69. Jak podkreślają eksperci, możliwe jest zwiększenie udziału OZE 

w ciepłownictwie systemowym i ciepłownictwie indywidualnym do 40% w 2030 r., 

istotne jednak będą działania na rzecz efektywności energetycznej oraz zmiana struktury 

zapotrzebowania na paliwa w tym sektorze. Konieczne są m.in. szeroko zakrojona 

termomodernizacja70 oraz odejście od wykorzystania węgla na cele grzewcze. Wszystko 

to doprowadzić ma do redukcji emisji CO2 w ciepłownictwie o 42%71. Wskazuje się 

 
67 Art. 116 ust. 1ustawy OZE. 
68 Zob. §3 ust. 1 Rozporządzenia Ministra Energii z dnia 18 maja 2017 r. w sprawie szczegółowego zakresu 

obowiązku i warunków technicznych zakupu ciepła z odnawialnych źródeł energii oraz warunków 

przyłączania instalacji do sieci (Dz.U. 2017 poz. 1084). Co istotne, obowiązek zakupu ciepła dotyczy 

ciepła, które jest oferowane po cenie nie wyższej od średniej ceny ciepła z innych źródeł zasilających sieć, 

powiększonej o średnioroczny wskaźnik cen towarów i usług konsumpcyjnych ogółem, określony w 

komunikacie Prezesa Głównego Urzędu Statystycznego ogłoszonym w Dzienniku Urzędowym 

Rzeczypospolitej Polskiej "Monitor Polski", dla roku kalendarzowego poprzedzającego odpowiednio rok 

zatwierdzenia taryfy lub rok ustalenia cen i stawek opłat dla ciepła wytworzonego w instalacji. W 

przypadku, gdy wskaźnik cen towarów i usług jest ujemny, obowiązek zakupu ciepła dotyczy ciepła, które 

jest oferowane po cenie nie wyższej od średniej ceny ciepła z innych źródeł zasilających sieć (tak: §3 ust.2 

i 3 rozporządzenia). 
69 Polityka energetyczna Polski do 2040 roku, s. 54. 
70Jak wskazuje E. Śleszyńska, termomodernizacja budynków stanowi szczególny rodzaj inwestycji, której 

celem jest zmniejszenie zapotrzebowania na energię cieplną, czy to wytwarzaną we własnym zakresie, czy 

to dostarczaną z sieci ciepłowniczej. Głównym celem takiego przedsięwzięcia inwestycyjnego jest 

zmniejszenie kosztów zużycia ciepła. Zasadniczo, przedsięwzięcia termomodernizacyjne nie dotyczą 

budynków nowych, ale starych budynków istniejących, wybudowanych pod rządem poprzednich 

przepisów techniczno-budowlanych, kiedy nie obowiązywały jeszcze obecne podwyższone normy 

efektywności energetycznej (Śleszyńska, 2016).  
71 Raport Forum Energii – Odnawialne źródła energii w ciepłownictwie. Technologie, które zmienią 

rzeczywistość. Warszawa 2020, s. 7. 
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jednak, że aby doprowadzić do uruchomienia potencjału modernizacyjnego w 

ciepłownictwie, który oparty będzie na technologiach OZE niezbędny jest plan 

uwzględniający rożne lokalne uwarunkowania oraz różne możliwe technologiczne 

konfiguracje (Wiśniewski i in., 2018). 

 

 Ograniczanie emisji gazów cieplarnianych 

 

Jednym z kluczowych celów wyznaczonych nie tylko na poziomie europejskim, ale 

również światowym72 pozostaje redukcja emisji gazów cieplarnianych (CO2, N2O, PFC). 

Już w 2003 r. Unia Europejska stworzyła regulację wprowadzającą unijny system handlu 

uprawnieniami do emisji (Euroepean Union Emissions Trading System, EU ETS), 

stanowiącą podstawę unijnej polityki mającej na celu przeciwdziałanie zmianie klimatu 

i zmierzającej do ograniczania emisji gazów cieplarnianych w efektywny pod względem 

kosztów i skuteczny gospodarczo sposób73. W związku z przyjęciem unijnych regulacji 

w zakresie handlu uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych74 przedsiębiorstwa 

zobowiązane zostały do spełniania licznych restrykcyjnych wymogów dotyczących 

standardów emisyjnych. 

System EU ETS jest systemem pułapów i handlu, opartym na wprowadzaniu 

limitów łącznych emisji niektórych gazów cieplarnianych emitowanych przez instalacje 

objęte systemem. W ramach wyznaczonego pułapu firmy otrzymują lub kupują poprzez 

tzw. aukcje uprawnienia do emisji, którymi mogą handlować zgodnie ze swoimi 

potrzebami. Następnie, corocznie każde przedsiębiorstwo zobowiązane jest do umorzenia 

 
72 W grudniu 1997 r. przyjęto tzw. protokół z Kioto do Ramowej konwencji ONZ w sprawie zmian klimatu 

(UNFCCC). Dokument zawiera zobowiązania uprzemysłowionych państw będących jego stronami do 

zmniejszenia ich całkowitej emisji sześciu gazów cieplarnianych (dwutlenku węgla, metanu, podtlenku 

azotu, fluorowęglowodorów, perfluorowęglowodorów i heksafluorku siarki) o średnio 5% w pierwszym 

okresie rozliczeniowym (2008–2012) w stosunku do poziomu z 1990 r. 
73 Dyrektywa 2003/87/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 października 2003 r. ustanawiająca 

system handlu przydziałami emisji gazów cieplarnianych we Wspólnocie oraz zmieniająca dyrektywę 

Rady 96/61/WE (Dz.U. L 275 z 25.10.2003, str. 32—46) oraz dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 

(UE) 2018/410 z dnia 14 marca 2018 r. zmieniająca dyrektywę 2003/87/WE w celu wzmocnienia 

efektywnych pod względem kosztów redukcji emisji oraz inwestycji niskoemisyjnych oraz decyzję (UE) 

2015/1814 (Dz.U. L 76, 19.3.2018, p. 3–27). 
74 Zob. dyrektywę Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/29/WE z dnia 23 kwietnia 2009 r. zmieniającą 

dyrektywę 2003/87/WE w celu usprawnienia i rozszerzenia wspólnotowego systemu handlu 

uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych (Dz.U. L 140 z 5.6.2009, str. 63—87), dyrektywę 

Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/410 z dnia 14 marca 2018 r. zmieniająca dyrektywę 

2003/87/WE w celu wzmocnienia efektywnych pod względem kosztów redukcji emisji oraz inwestycji 

niskoemisyjnych oraz decyzję (UE) 2015/1814 (Dz.U. L 76, 19.3.2018), p. 3–27. 

W tym zakresie warto również zwrócić uwagę na dyrektywę Parlamentu Europejskiego i Rady 2010/75/UE 

z dnia 24 listopada 2010 r. w sprawie emisji przemysłowych (zintegrowane zapobieganie 

zanieczyszczeniom i ich kontrola) (Dz.U. L 334 z 17.12.2010, str. 17—119). 
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liczby przydziałów wystarczającą na pokrycie jego całkowitych emisji. Niespełnienie 

tego obowiązku wiąże się przy tym z nałożeniem grzywny. Jeżeli przedsiębiorstwo 

zmniejszy swoje emisje, może zatrzymać dodatkowe uprawnienia w celu pokrycia 

swoich potrzeb w przyszłości albo sprzedać je innemu przedsiębiorstwu, któremu tych 

uprawnień zabrakło75.  

W odniesieniu do Polski wskazuje się, że ciepłownictwo odpowiada za blisko jedną 

piątą krajowych emisji gazów cieplarnianych76. Jak wskazano w dokumencie „Krajowy 

Plan na Rzecz Energii i Klimatu na lata 2021 – 2030” w porównaniu do roku 1988 Polska 

dokonała znaczących redukcji całkowitych emisji gazów cieplarnianych. Głęboka 

redukcja miała miejsce przed rokiem 2005: w okresie 1988 – 2005 spadek o ok. 30%, a 

w okresie 1990 – 2005 spadek o ok. 15%77. Zgodnie z krajową regulacją system handlu 

uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych przez emisję rozumie się gazy 

cieplarniane wprowadzane do powietrza w wyniku działań człowieka, związanych z 

eksploatacją instalacji lub z wykonywaną operacją lotniczą78. Eksperci wskazują, że w 

odniesieniu do szeroko rozumianego ciepłownictwa (ciepło sieciowe i niesieciowe) 

Polska musi podjąć w najbliższym czasie dwie ważne decyzje. Po pierwsze, konieczne 

jest wyeliminowanie paliw stałych lub przynajmniej węgla z gospodarstw domowych do 

2030 r. Po drugie, należy rozwiązać problem małych systemów ciepłowniczych, z 

których część trzeba zmodernizować, a część zlikwidować ze względu na brak 

możliwości osiągania konkurencyjności względem innych form ogrzewania79.  

 

 Redukcja emisji przemysłowych 

 

Obowiązkowi związanemu z ograniczeniem emisji gazów cieplarnianych 

towarzyszy obowiązek redukcji emisji przemysłowych, przy czym oba wpisują się w 

europejską politykę klimatyczną zakładającą zmniejszanie wpływu działalności 

gospodarczej na klimat i środowisko m.in. poprzez szeroko pojętą modernizację sektora 

energetycznego. Regulacje UE, w szczególności dyrektywa w sprawie emisji 

 
75 Więcej na temat systemu handlu emisjami: https://ec.europa.eu/clima/policies/ets_pl 
76 Jak Polska może osiągnąć zwiększone cele redukcji gazów cieplarnianych do 2030 r. Raport Forum 

Energii, s. 12.  
77 Krajowy Plan na Rzecz Energii i Klimatu na lata 2021 – 2030, s. 69. 
78 Art. 3 pkt 4 ustawy z dnia 12 czerwca 2015 r. o systemie handlu uprawnieniami do emisji gazów 

cieplarnianych (Dz. U. 2015, poz. 1223 z późn. zm.).  
79 Jak porozumieć się z Brukselą w sprawie finansowania czystego ciepła w Polsce. Raport Forum Energii. 
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przemysłowych80 (ang. Industrial Emissions Directive, dyrektywa IED) obejmująca 

obiekty energetycznego spalania o wartości większej lub równej 50 MW wprowadzają 

zasady mające na celu zapobieganie lub, w przypadku braku takiej możliwości, 

ograniczanie emisji zanieczyszczeń przemysłowych do powietrza, wody i gruntu oraz 

zapobieganie wytwarzaniu odpadów w celu osiągnięcia wysokiego poziomu ochrony 

środowiska. Dyrektywa wprowadziła zasadę „zanieczyszczający płaci” (ang. polluter 

pays) oznaczającą, że przedsiębiorstwo powodujące szkody w środowisku jest za nie 

odpowiedzialne i musi podjąć niezbędne środki zapobiegawcze i zaradcze, ponosząc 

wszelkie związane z tym koszty. Wszystkie instalacje objęte regulacją muszą zapobiegać 

zanieczyszczeniom oraz je ograniczać, stosując tzw. konkluzje BAT81 (ang. Best 

Available Techniques), czyli najbardziej dostępne techniki zapobiegania emisjom lub ich 

ograniczania, które są technicznie wykonalne i opłacalne pod względem ekonomicznym 

w danym sektorze gospodarki. System redukcji emisji przemysłowych uzupełnia 

dyrektywa w sprawie ograniczenia emisji niektórych zanieczyszczeń do powietrza ze 

średnich obiektów energetycznego spalania82 (ang. Medium Combustion Plant Directive, 

dyrektywa MCP) odnosząca się do obiektów energetycznego spalania od 1 do 50 MW83.  

Odnosząc się do sieci ciepłowniczych regulacja wskazuje na ogólne korzyści 

związane z sieciami ciepłowniczymi m.in. poprzez przyczynianie się do ograniczania 

stosowania w gospodarstwach domowych paliw, które powodują wysoki poziom 

zanieczyszczenia powietrza. Z tego powodu państwa członkowskie powinny mieć 

możliwość przyznania istniejącym średnim obiektom energetycznego spalania 

dostarczającym znaczną część wytworzonego przez siebie ciepła do publicznej sieci 

ciepłowniczej dłuższego czasu na dostosowanie się do dopuszczalnych wielkości emisji 

określonych w dyrektywie84. 

 
80 Dyrektywa 2010/75/UE. 
81 Decyzja Wykonawcza Komisji (UE) 2018/1147 z dnia 10 sierpnia 2018 r. ustanawiająca konkluzje 

dotyczące najlepszych dostępnych technik (BAT) w odniesieniu do przetwarzania odpadów zgodnie z 

dyrektywą Parlamentu Europejskiego i Rady 2010/75/UE (Dz.U. L z dnia 17 sierpnia 2018 r.). 
82 Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2015/2193 z dnia 25 listopada 2015 r. w sprawie 

ograniczenia emisji niektórych zanieczyszczeń do powietrza ze średnich obiektów energetycznego spalania 

(Dz.U. L 313 z 28.11.2015, p. 1–19). 
83 Zgodnie z dyrektywą, dopuszczalne wielkości emisji nie mogą być przekroczone: od 1 stycznia 2025 r. 

– dla istniejącego źródła o nominalnej mocy cieplnej większej niż 5 MW; od 1 stycznia 2030 r. – dla 

istniejącego źródła o nominalnej mocy cieplnej nie większej niż 5 MW; od 20 grudnia 2018 r. – dla  nowego 

źródła. Co przy tym istotne, unijny Sąd (dawniej Sąd Pierwszej Instancji) w wyroku z dnia 27 stycznia 

2021 r. stwierdził nieważność Konkluzji BAT dla dużych obiektów energetycznego spalania ze względów 

formalnych. Do czasu uchwalenia nowych Sąd utrzymał w mocy dotychczasowe Konkluzje (T – 699/ 17, 

wyrok dotychczas niepublikowany). Nowe konkluzje BAT przyjęte zostały ponownie w listopadzie 2021 

r. 
84 Tak: dyrektywa 2015/2193. 
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Na poziomie krajowym kwestie związane z redukcją emisji przemysłowych 

reguluje ustawa Prawo ochrony środowiska85 ustanawiająca zasady dotyczące 

eksploatacji instalacji i urządzeń oraz przekraczania standardów emisyjnych. 

Dodatkowo, ograniczenie emisji zanieczyszczeń z sektora elektroenergetycznego 

stanowi jeden z  kluczowych celów wskazanych w dokumencie „Polityka Energetyczna 

Polski 2040”86.  

Podobnie jak w przypadku ograniczania emisji gazów cieplarnianych obowiązki w 

zakresie redukcji emisji przemysłowych wymuszają na sektorze ciepłowniczym szeroką 

modernizację źródeł ciepła prowadzącą do spełnienia założenia efektywnego systemu 

ciepłowniczego zgodnego z unijnymi regulacjami87.  

Zauważyć należy, że obowiązki związane z realizacją polityki klimatycznej i 

działań prośrodowiskowych uznać należy obecnie za mające największy wpływ na 

przyszły kształt sektora oraz działających w nim przedsiębiorstw ciepłowniczych. Ich 

zakres sprawia przy tym, że w przyszłości realizacja szeroko pojętej polityki 

proekologicznej może stać się odrębną cechą sektora ciepłowniczego.  

 

1.5. Przedsiębiorstwo ciepłownicze 

 

Zgodnie z Prawem Energetycznym przedsiębiorstwem energetycznym jest 

podmiot prowadzący działalność gospodarczą w zakresie: a) wytwarzania, 

przetwarzania, magazynowania, przesyłania, dystrybucji paliw albo energii lub obrotu 

nimi albo b) przesyłania dwutlenku węgla88. Regulacja nie dostarcza przy tym definicji 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego, którą ustawodawca wprowadził dopiero do aktów 

 
85 Ustawa z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony środowiska (Dz.U. 2001 Nr 62 poz. 627 z późn. zm.). 
86 Cele te będą realizowane m.in. poprzez: modernizację jednostek wytwórczych energii elektrycznej oraz 

wycofywanie jednostek przekraczających normy emisyjne, o średniorocznej sprawności poniżej 35% (w 

tym z wykorzystaniem mechanizmów wsparcia EU ETS); wdrożenie energetyki jądrowej oraz wzrost 

wykorzystania odnawialnych źródeł energii; zwiększenie wykorzystania innych niskoemisyjnych źródeł 

energii i wdrażanie nowoczesnych technologii; poprawę efektywności energetycznej. Polityka 

Energetyczna Polski do 2040 r., s.19. 
87 W pierwszym kwartale 2020 roku URE przeprowadził monitoring rynku ciepłowniczego pod kątem 

zaawansowania procesu dostosowywania źródeł ciepłowniczych do regulacji unijnych. Badanie objęło 

prawie 90 przedsiębiorstw, zaś ze wstępnej analizy informacji przedstawionych przez ciepłownie wynika, 

że 97% przedsiębiorstw zobowiązanych do dostosowania swoich źródeł do tzw. dyrektywy IED rozpoczęło 

już inwestycje. Wysokość planowanych do poniesienia nakładów przez przedsiębiorstwa ciepłownicze na 

realizację tego celu, w latach 2020 – 2029, została określona na około 5,4 mld zł. Więcej na stronie URE 

pod adresem: www.ure.gov.pl oraz w Raporcie „Energetyka cieplna w liczbach – 2019”. 
88 Art. 3 pkt 12 Prawa Energetycznego. 
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wykonawczych89. Zgodnie z nimi, przedsiębiorstwo ciepłownicze jest 

przedsiębiorstwem energetycznym zajmującym się wytwarzaniem ciepła w 

eksploatowanych przez to przedsiębiorstwo źródłach ciepła, przesyłaniem i dystrybucją 

oraz sprzedażą ciepła wytworzonego w tych źródłach lub zakupionego od innego 

przedsiębiorstwa energetycznego90. Akty wykonawcze dedykowane ciepłownictwu 

dokonują ponadto rozróżnienia na:  

− wytwórców ciepła, tj. przedsiębiorstwa energetyczne zajmujące się 

wytwarzaniem ciepła,  

− dystrybutorów ciepła, a więc przedsiębiorstwa energetyczne zajmujące się 

przesyłaniem i dystrybucją ciepła zakupionego od innego przedsiębiorstwa 

energetycznego oraz  

− przedsiębiorstwa obrotu ciepłem zajmujące się wyłącznie handlem ciepłem 

(Rysunek 5)91. 

Co istotne, w przypadku ciepłownictwa wytwórca ciepła jest zazwyczaj także jego 

sprzedawcą, zatem nie dochodzi do typowego dla rynku energii elektrycznej czy gazu 

rozdziału na wytwórców i sprzedawców (Elżanowski, Czuba, 2011, s. 88). 

 

Rysunek 5. Typy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie aktów prawnych. 

 

Pomimo operowania w obszarze energetyki przedsiębiorstwa ciepłownicze różnią 

się jednak zasadniczo od przedsiębiorstw energetycznych działających na rynkach energii 

elektrycznej oraz gazu. Zauważyć należy, że na przedsiębiorstwa ciepłownicze ani na 

 
89 Tak: rozporządzenie w sprawie szczegółowych warunków funkcjonowania systemów ciepłowniczych 

oraz rozporządzenie w sprawie szczegółowych zasad kształtowania i kalkulacji taryf oraz rozliczeń z tytułu 

zaopatrzenia w ciepło. 
90 § 2 pkt 1 rozporządzenia w sprawie szczegółowych warunków funkcjonowania systemów 

ciepłowniczych. 
91 § 2 pkt 2 – 4 ww. rozporządzenia. 
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poziomie ustawodawstwa polskiego ani prawodawstwa unijnego nie został nałożony 

wskazany wcześniej obowiązek unbundlingu. 

Możliwość posiadania całego łańcucha – od wytwarzania po sprzedaż ciepła 

powoduje przy tym pewne doniosłe konsekwencje dla innych podmiotów. Co do zasady, 

podmioty te będą pozbawione możliwości wejścia na lokalny rynek ciepła zdominowany 

przez operujące na nim przedsiębiorstwo ciepłownicze. 

 

1.5.1. Przedsiębiorstwo ciepłownicze zintegrowane pionowo 

 

Konsekwencją braku obowiązku dekompozycji działalności gospodarczej jest 

możliwość utrzymywania struktury przedsiębiorstwa zintegrowanego pionowo (ang. 

vertically – integrated company), czyli takiego, które w ramach jednej struktury 

organizacyjnej prowadzi działalność na pionowo powiązanych poziomach łańcuchów 

dostaw (Kloc, Swora, 2017)92.  

Zgodnie z definicją zawartą w Prawie Energetycznym przedsiębiorstwo 

zintegrowane pionowo to przedsiębiorstwo energetyczne lub grupa przedsiębiorstw, 

których wzajemne relacje zostały określone w unijnym rozporządzeniu w sprawie 

kontroli koncentracji przedsiębiorstw,93 zajmujące się: 

a) w odniesieniu do paliw gazowych: 

− przesyłaniem lub 

− dystrybucją, lub 

− magazynowaniem, lub 

− skraplaniem 

− - oraz wytwarzaniem lub sprzedażą tych paliw, albo 

b) w odniesieniu do energii elektrycznej: 

− przesyłaniem lub 

− dystrybucją 

− oraz wytwarzaniem lub sprzedażą tej energii94. 

Polski ustawodawca posłużył się definicją zawartą w unijnych dyrektywach 

dedykowanych odpowiednio sektorom energii elektrycznej i gazu, a regulacja objęła 

 
92 Pionowa integracja zaliczana jest do teorii organizacji przemysłowej (ang. industrial organisation).  
93 Art. 3 ust. 2 rozporządzenia Rady (WE) nr 139/2004 z dnia 20 stycznia 2004 r. w sprawie kontroli 

koncentracji przedsiębiorstw (Dz. Urz. WE L 024 z 29.01.2004). 
94 Art. 3 pkt 12a Prawa Energetycznego. 
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również sektor ciepłowniczy. Przyjęta konstrukcja dot. integracji pionowej ma na celu 

zapewnienie skutecznej regulacji zintegrowanych pionowo przedsiębiorstw 

energetycznych, tak aby nie wykorzystywały one swej monopolistycznej pozycji 

wynikającej z posiadanej infrastruktury sieciowej do faworyzowania swoich spółek – 

córek działających na potencjalnie konkurencyjnych rynkach pionowo powiązanych przy 

jednoczesnym blokowaniu dostępu stronom trzecim (Kloc, Swora, 2017).  

Koncesjonowane przedsiębiorstwa ciepłownicze w Polsce pozostają w większości 

przypadków zintegrowane pionowo, zajmując się jednocześnie wytwarzaniem ciepła, 

jego dystrybucją jak i obrotem. W 2020 r. taką strukturę posiadało aż 83,7% 

koncesjonowanych przedsiębiorstw95. W literaturze przedmiotu wyraźnie wskazuje się, 

że w zintegrowaniu pionowym dopatrzeć można się przede wszystkim negatywnego 

oddziaływania na rozwój konkurencji na danym rynku. Stwarza ono bowiem możliwość 

i pokusę wspierania własnych oddziałów (części przedsiębiorstwa) poprzez 

wykorzystywanie dominującej pozycji na danym rynku, skutecznie blokując potencjalną 

konkurencję (Nowak, 2007, s. 3).  

 

1.5.2. Formy prawne i struktura własności przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 Procesy transformacyjne, przez które przeszło polskie ciepłownictwo, wpłynęły 

znacząco na formy prawne oraz strukturę własności. Polskie przedsiębiorstwa 

ciepłownicze operują najczęściej w formie spółek kapitałowych. Jak wynika z Tabeli 2, 

na przestrzeni siedemnastu lat raportowania przez URE sytuacji polskiego ciepłownictwa 

najpopularniejszą formą prowadzenia działalności gospodarczej dla przedsiębiorstw 

ciepłowniczych pozostaje spółka z ograniczoną odpowiedzialnością. O ile w 2002 r. 

liczba przedsiębiorstw ciepłowniczych w formie spółek z ograniczoną 

odpowiedzialnością stanowiła ponad połowę wszystkich koncesjonowanych 

przedsiębiorstw, o tyle w 2019 r. działalność w tej formie prowadziło już blisko 77,5 % 

przedsiębiorstw ciepłowniczych96. 

 Drugą najpopularniejszą formą prowadzenia działalności przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze była forma spółki akcyjnej – w 2002 r. w tej formie operowało ponad 25% 

wszystkich koncesjonowanych podmiotów. Widoczny spadek odnotowano po 2005 r., 

jednak wobec równoczesnego zmniejszania się liczby przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 
95 Energetyka cieplna w liczbach – 2020, s. 9. 
96 Tamże, s. 9. 
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sprawił, iż formę spółki akcyjnej zachowało ponad 18% podmiotów.  

 Warto wskazać, że koncesjonowane przedsiębiorstwa ciepłownicze zrezygnowały 

z prowadzenia działalności jako przedsiębiorstwa państwowe (24 podmiotów w 2002 r. 

przy braku wskazania liczby przedsiębiorstw w raporcie URE za lata 2019 – 2020 r.) oraz 

jako spółdzielnie mieszkaniowe. Można przypuszczać, że w tym ostatnim przypadku 

wiąże się to z sukcesywnym rozwojem lokalnych sieci ciepłowniczych, pozwalające na 

przyłączanie do jednej sieci kolejnych podmiotów. Dla spółdzielni mieszkaniowych takie 

rozwiązanie wydawać może się optymalne, gdyż wiąże się z likwidacją kosztów 

związanych z produkcją i/lub przesyłaniem ciepła na potrzeby zaopatrzenia należących 

do spółdzielni budynków. 

Formy prawne koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych w Polsce w latach 

2002 – 2020 przedstawia Tabela 2. 

  



 

Tabela 2. Przedsiębiorstwa ciepłownicze według formy prawnej 

forma prawna 

 

2002 

 

2003 2004 2005 2006 2007 2008 2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020 

Liczba koncesjonowanych  

przedsiębiorstw 

ciepłowniczych 

(ogółem) 

849 814 782 665 562 540 518 499 488 476 463 451 410 435 437 429 420 404 399 

Jednostki samorządu 

terytorialnego 
76 76 72 53 31 29 24 21 16 11 9 9 8 8 8 6 6 4 3 

spółki akcyjne 

 

222 

 

203 179 147 116 109 101 100 99 94 93 92 81 83 83 77 76 74 72 

spółki z o.o. 462 452 453 413 379 369 363 352 347 346 341 330 302 327 325 325 321 313 309 

spółdzielnie mieszkaniowe 23 35 26 13 8 8 8 7 7 7 6 6 5 5 6 6 4 4 11 

przedsiębiorstwa 

państwowe 
29 20 17 10 6 6 4 3 3 3 2 2 2 1 1 1 - - - 

pozostałe przedsiębiorstwa 37 37 37 29 22 19 18 16 16 15 12 12 12 11 14 14 13 9 11 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2002 – 2020. 

 



 Mimo że największe przekształcenia własnościowe i organizacyjne dokonały się w 

ciepłownictwie na początku lat 90., to jednak zmiana struktur właścicielskich 

przedsiębiorstw ciepłowniczych nadal pozostaje aktywnym procesem. Obecnie, wśród 

procesów zmian właścicielskich dość wyraźnie zarysowującą się tendencją jest dążenie 

do konsolidacji sektora, zarówno poziomego jak i pionowego97. Typowym przykładem 

konsolidacji poziomej jest akwizycja systemów ciepłowniczych powiększająca obszar 

działania przedsiębiorstwa ciepłowniczego. Konsolidacja pionowa dotyczy połączenia w 

jeden organizm gospodarczy wytwórcy i dystrybutora ciepła (Regulski i inni, 2014).  

Zauważyć również należy, że sektor ciepłowniczy w znaczącym stopniu posiada jednolitą 

strukturę właścicielską, gdzie większość pozostaje we własności sektora publicznego, tj. 

samorządów terytorialnych oraz państwa (Wykres 2). 

 

Wykres 2. Przedsiębiorstwa ciepłownicze według form własności 

 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2010 – 

201698. 

 

 Co istotne, większość przedsiębiorstw ciepłowniczych w Polsce kontrolują 

jednostki samorządu terytorialnego, jednak w wyniku procesów prywatyzacyjnych w 

 
97 Zob. np. decyzje Prezesa UOKiK: 

− Nr DKK-8/2012 z 3.2.2012 r. dot. przejęcia przez Zespół Ciepłowni Przemysłowych Carbo-Energia Sp. 

z o.o. z siedzibą w Rudzie Śląskiej kontroli nad Przedsiębiorstwem Energetyki Cieplnej Sp. z o.o. z 

siedzibą w Rudzie Śląskiej, 

− Nr DKK-116/2014 z 3.9.2014 r. dot. przejęcia przez ENEA Wytwarzanie S.A. z siedzibą w Świerżach 

Górnych kontroli nad Miejskim Przedsiębiorstwem Energetyki Cieplnej Sp. z o.o. z siedzibą w 

Białymstoku,  

− Nr DKK – 156/2017 z 4.10.2017 r. dot. przejęcia przez PGE Polska Grupa Energetyczna S.A. z siedzibą 

w Warszawie kontroli nad EDF Polska S.A. z siedzibą w Warszawie. 
98 Informacje dotyczące form własności pojawiły się w Raportach z lat: 2010, 2012, 2014 oraz 2016. 
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największych polskich aglomeracjach większość systemów ciepłowniczych 

kontrolowana jest przez przedsiębiorstwa prywatne. Własność publiczna dotyczy zatem 

głównie systemów ciepłowniczych w mniejszych miastach 99. 

 

1.5.3. Typy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

Przedsiębiorstwa zajmujące się profesjonalnym zaopatrzeniem w ciepło systemów 

ciepłowniczych można podzielić na cztery typy, w oparciu o trzy główne procesy: 

wytwarzanie, przesył oraz dystrybucję. Pierwszy typ obejmuje przedsiębiorstwa 

samodzielnie wytwarzające ciepło, które następnie sprzedają do sieci cieplnych 

należących do innych przedsiębiorstw ciepłowniczych ciepło w celu jego dalszego 

przesyłu i dystrybucji. Drugi typ obejmuje przedsiębiorstwa ciepłownicze kupujące 

ciepło od wytwórców i świadczące usługi w zakresie przesyłu i dystrybucji ciepła do 

odbiorców. Kolejnym, trzecim typem przedsiębiorstw zaopatrującym w ciepło systemy 

ciepłownicze są przedsiębiorstwa wytwarzające, przesyłające i dystrybuujące własne 

ciepło. Czwarty typ przedsiębiorstw obejmuje podmioty wytwarzające ciepło we 

własnym zakresie, które jednocześnie kupuje ciepło od innych wytwórców, świadcząc 

przy tym usługi w zakresie przesyłu i dystrybucji całego dysponowanego ciepła do 

odbiorców (Jeżowski, 2008, s. 203). Poszczególne typy przedsiębiorstw zaopatrujących 

w ciepło systemy ciepłownicze przedstawia Tabela 3. 

 

Tabela 3. Typy przedsiębiorstw zaopatrujących w ciepło systemy ciepłownicze  

 

Typ 

przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego 

samodzielne 

wytwarzanie 

 

przesył 

 

dystrybucja 

Typ 1 TAK NIE NIE 

Typ 2 NIE TAK TAK 

Typ 3 TAK TAK TAK 

Typ 4 NIE TAK TAK 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Jeżowski, 2008, s. 195 – 217.  

 

Klasyfikacji przedsiębiorstw stanowiących sektor usług ciepłowniczych dokonać 

można także w oparciu o Polską Klasyfikację Działalności. Zgodnie z tym kryterium, 

przedsiębiorstwa ciepłownicze podzielić można na trzy zasadnicze grupy: 

 
99 „Rynek ciepła w Polsce”. Raport PWC, 2012, s. 7. 
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- grupa PKD 35.3, do której należą przedsiębiorstwa ciepłownictwa zawodowego, a 

których działalność związana z zaopatrywaniem odbiorców w ciepło stanowi działalność 

podstawową. Do tej grupy zalicza się tak przedsiębiorstwa zintegrowane pionowo, jak 

również przedsiębiorstwa z dominującym jednym rodzajem działalności ciepłowniczej 

(wytwórcy bądź dystrybutorzy ciepła); 

- grupa PKD 35.1, do której należą przedsiębiorstwa elektroenergetyki zawodowej 

zajmujące się przede wszystkim wytwarzaniem, dystrybucją oraz obrotem energią 

elektryczną, a w których produkcja ciepła jest działalnością dodatkową; 

- grupa, do której należą elektrociepłownie i ciepłownie będące własnością małych, 

średnich i dużych jednostek przemysłowych oraz usługowych, a dla których działalność 

ciepłownicza to część (niekiedy nawet poniżej 1%) całej wykonywanej przez nie 

działalności gospodarczej100. 

Największą grupę przedsiębiorców ciepłowniczych na polskim rynku ciepła 

sieciowego stanowią podmioty, które prowadzą działalność w każdym ogniwie łańcucha 

działalności ciepłowniczej (Regulski i in., 2014). Niezależnie jednak od przybranej 

kategoryzacji, z punktu widzenia kształtu sektora ciepłowniczego za najważniejszy uznać 

należy podział na przedsiębiorstwa ciepłownicze – wytwórców ciepła. 

 

1.5.4. Przedsiębiorstwa – wytwórcy ciepła 

 

 Najliczniejszą grupę wśród koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych w 

Polsce stanowią wytwórcy ciepła. Znaczna część wytworzonego ciepła przeznaczana jest 

na zaspokojenie własnych potrzeb, a pozostała jego część wprowadzana do sieci 

ciepłowniczych zarówno własnych, jak i sieci będących własnością innych 

przedsiębiorstw101. Liczba samodzielnych jednostek wytwórczych pozostaje przy tym na 

stosunkowo niskim poziomie. Najczęściej, przedsiębiorstwa ciepłownicze wytwarzające 

ciepło pozostają zaangażowane również w inne obszary działalności ciepłowniczej – 

dystrybucję i obrót.  

Wykres 3 przedstawia liczbę koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych ze 

względu na rodzaj prowadzonej działalności gospodarczej w latach 2002 – 2020, przy 

czym dane uwzględniają ogólną liczbę przedsiębiorstw, które podały informacje102. 

 
100 Energetyka cieplna w liczbach – 2019. 
101 Energetyka cieplna w liczbach – 2015. Raport URE. Warszawa 2016, s.11. 
102 Liczba przedsiębiorstw ciepłowniczych biorących udział w badaniu może być wyższa, aniżeli liczba 

przedsiębiorstw ciepłowniczych posiadających koncesje.  
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Wykres 3. Koncesjonowane przedsiębiorstwa ciepłownicze ze względu na rodzaj prowadzonej działalności  

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2002 

– 2020. 

 

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wytwarzają ciepło w źródłach o różnej wielkości z 

przewagą ilościową źródeł małych do 50 MW. W porównaniu jednak do 2002 r. liczba 

najmniejszych jednostek wytwórczych spadła o ponad połowę, przy jednoczesnym 

niewielkim wzroście liczby pozostałych jednostek wytwórczych. Największy wzrost 

zaobserwować można w przypadku jednostek wytwórczych o największej mocy 

(przedział 200 – 1000 MW). Zaznaczyć jednak należy, że ogólna liczba tych podmiotów 

jest niewielka – w 2020 r. jedynie 10 koncesjonowanych przedsiębiorstw dysponowało 

mocą osiągalną swoich źródeł przekraczającą 1 000 MW, zaś ich łączna moc osiągalna 

stanowiła prawie 1/3 mocy osiągalnej wszystkich źródeł koncesjonowanych103.  

 
103 Podmioty te działały również w obszarze wytwarzania energii elektrycznej. Zob.: Energetyka cieplna w 

liczbach – 2020, s. 10. 
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Strukturę przedsiębiorstw ciepłowniczych w oparciu o moc zainstalowaną w źródłach 

ciepła w 2002 r. oraz 2020 r. przedstawia Wykres 4. 

 

Wykres 4. Przedsiębiorstwa ciepłownicze według mocy zainstalowanej w źródłach ciepła w 2002 r. i 2020 

r.  

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2002 i 

2020. 

 

Polskie przedsiębiorstwa wytwarzające ciepło stoją również przed dużymi 

wyzwaniami, związanymi m.in. z koniecznością zapewnienia stałych dostaw paliw 

wykorzystywanych w procesie wytwarzania energii cieplnej oraz do ich postępującego 

różnicowania. Stały dostęp do paliw obliguje przedsiębiorstwa ciepłownicze do 

poszukiwania dostawców (krajowych i zagranicznych), oferujących nie tylko ciągłość 

dostaw, ale i korzystną cenę dostarczanego paliwa. Dywersyfikacja paliw stosowanych 

w procesie wytwarzania ciepła w Polsce jest z kolei bardzo powolnym procesem, 

wiążącym się przede wszystkim z koniecznością poczynienia znaczących nakładów 

inwestycyjnych. Z perspektywy paliw używanych w procesie wytwarzania ciepła, 

wyodrębnić można źródła konwencjonalne oraz odnawialne źródła energii. 

 

• Źródła konwencjonalne 

 

 Zgodnie z szacunkami ok. 75 % ciepła w Unii Europejskiej wytwarzana jest 

obecnie z wykorzystaniem paliw konwencjonalnych, natomiast pozostała część 

wytwarzana jest przy użyciu biomasy, pomp ciepła, geotermii, z wykorzystaniem 

promieniowania słonecznego oraz energetyki jądrowej (Paska i Surma, 2016).  
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Wytwarzanie ciepła oparte na paliwach konwencjonalnych (kopalnych) obejmuje 

substancje stałe (węgiel i jego odmiany), ciekłe (ropa naftowa) i gazowe (Nantka, 2013, 

s.20). Polski sektor ciepłowniczy w przeważającym stopniu pozostaje oparty na paliwach 

konwencjonalnych. Podstawowym paliwem używanym w procesie wytwarzania ciepła 

pozostaje węgiel kamienny. Jego udział w wytwarzaniu ciepła w latach 2002 – 2020 jest 

dominujący, przy marginalnym wykorzystaniu innych paliw konwencjonalnych, w tym 

węgla brunatnego, oleju opałowego (produkt destylacji ropy naftowej) oraz gazu 

ziemnego.  

Zużycie paliw konwencjonalnych przez polskie przedsiębiorstwa ciepłownicze w latach 

2002 – 2020 przedstawia Wykres 5. 

 

Wykres 5. Zużycie paliw konwencjonalnych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze w latach 2002 – 2020  

 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2002 

– 2020. 

 

Z wytwarzaniem ciepła opartym na paliwach konwencjonalnych nierozerwalnie 

związana pozostaje kwestia polityki proekologicznej realizowanej na szczeblu unijnym i 

krajowym. Emisja zanieczyszczeń pyłowo – gazowych uwalnianych do powietrza 

atmosferycznego jest ubocznym efektem towarzyszącym spalaniu paliw, jednakże to 

rodzaj paliwa stanowi o charakterze emisji tych zanieczyszczeń. Jak już jednak 

wskazano, polskie przedsiębiorstwa wytwarzające ciepło są zwykle wyposażone w źródła 

o stosunkowo niewielkiej mocy, zaś ograniczenie emisji dwutlenku węgla w tego rodzaju 
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małych źródłach wymaga sporych nakładów finansowych niezbędnych do 

przeprowadzenia stosownych inwestycji (Boba i in., 2015)104. Sprostanie unijnym 

wymaganiom może zatem znacząco obciążać przedsiębiorstwa wytwarzające ciepła. Z 

jednej strony, oczekiwanym rozwiązaniem byłoby ograniczenie wykorzystywania węgla 

jako głównego paliwa w wytwarzaniu ciepła. Z drugiej strony, jak wskazywano w 

poprzednio obowiązującej „Polityce energetycznej Polski do 2030 r.”: „oparcie się na 

krajowych zasobach węgla jako głównym paliwie dla elektroenergetyki systemowej, 

pozwoli na utrzymanie niezależności wytwarzania energii elektrycznej i w znacznym 

stopniu ciepła, szczególnie w systemach wielkomiejskich, od zewnętrznych źródeł 

dostaw, gwarantując bezpieczeństwo energetyczne w zakresie wytwarzania i dostaw 

energii elektrycznej”105. Wobec postępującej transformacji całego sektora 

energetycznego w Unii Europejskiej konieczne będzie podjęcie kroków zmierzających 

do dekarbonizacji ciepłownictwa i oparciu go na innych paliwach.  

Nie bez znaczenia pozostaje także fakt, iż sukcesywne zmniejszenie udziału paliw 

kopalnych w wytwarzaniu ciepła stanowić będzie obszar ścierania się interesów 

dostawców tych paliw oraz konkurujących z nimi dostawców odnawialnych źródeł 

energii. Jak wskazywano we wstępie, choć obecnie ciepło systemowe co do zasady nie 

posiada konkurencji na lokalnych rynkach ciepła, to jednak realizacja założeń polityki 

proekologicznej spowoduje, że przedsiębiorstwa ciepłownicze zmuszone będą dokonać 

kluczowych zmian również w obszarze dotyczącym wykorzystywanych surowców. 

 

• Odnawialne źródła energii 

 

Drugim rodzajem paliw używanych w procesie wytwarzania ciepła są odnawialne 

źródła energii. Do odnawialnych źródeł energii (OZE) zaliczane są odnawialne, 

 
104 Jak wskazuje się w literaturze, najradykalniejszym i najbardziej wymagającym sposobem ograniczenia 

emisji dwutlenku węgla jest zmiana lub dywersyfikacja struktury paliw. W przypadku małych źródeł będzie 

następowała dywersyfikacja w kierunku zastosowania gazu ziemnego jako paliwa charakteryzującego się 

przede wszystkim bardzo niskimi wskaźnikami emisji takich zanieczyszczeń, jak SO2 i pył (Boba i in., 

2015).  
105 Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, s.15. W przyjętym dokumencie „Polityka energetyczna 

Polski 2040 r.” stwierdza się, że: „sektor górnictwa przeszedł znaczącą restrukturyzację, co wpłynęło na 

poprawę rentowności wydobycia paliwa, choć optymalne wykorzystanie zasobów wymaga dalszych 

działań. Popyt na węgiel brunatny, ze względu na właściwości, pokrywany jest w pobliżu wydobycia (złoża 

zlokalizowane w środkowej i południowo-zachodniej Polsce). Polska posiada perspektywiczne złoża, 

jednakże energetyczne wykorzystanie tego surowca jest i będzie utrudnione z uwagi na konieczność 

spełnienia wymogów środowiskowych oraz obciążenia kosztami polityki klimatyczno – środowiskowej” 

Tak: Polityka energetyczna Polski do 2040 r., s. 7.  
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niekopalne źródła energii obejmujące energię wiatru, energię promieniowania 

słonecznego, energię aerotermalną, energię geotermalną, energię hydrotermalną, 

hydroenergię, energię fal, prądów i pływów morskich, energię otrzymywaną z biomasy, 

biogazu, biogazu rolniczego oraz z biopłynów106.Wykorzystywanie OZE w produkcji 

energii (w tym ciepła) jest przy tym jednym z priorytetów Unii Europejskiej w zakresie 

polityki energetycznej, w tym obszarów związanych z ochroną środowiska oraz 

bezpieczeństwa energetycznego107. W 2018 r. przyjęto, że udział energii ze źródeł 

odnawialnych w UE w końcowym zużyciu energii brutto w 2030 r. wynosić będzie co 

najmniej 32%108. 

Polityka unijna w zakresie wykorzystania OZE w produkcji energii musi być 

paralelnie realizowana na poziomie krajowym, choć nie ulega wątpliwości, że względu 

na przeważający udział węgla kamiennego w wytwarzaniu ciepła w Polsce, w kwestii tej 

panuje dość silny rozdźwięk. W dokumencie „Polityka Energetyczna Polski 2040” 

wskazano na zwiększenie wykorzystania OZE w ciepłownictwie systemowym, które 

odbywać się będzie głównie poprzez wykorzystanie lokalnych zasobów energii 

odnawialnej, tj. biomasy, biogazu, czy geotermii, jak również kolektorów słonecznych, 

zwłaszcza w klastrach. Zgodnie z założeniem, udział OZE w ciepłownictwie i 

chłodnictwie powinien wzrastać o 1,1 pkt proc. rocznie109. Regulacje nakładają przy tym 

szereg obowiązków na działające na lokalnych rynkach przedsiębiorstwa ciepłownicze 

zajmujące się różnymi typami działalności ciepłowniczej. Pomimo wdrożenia unijnych 

regulacji w zakresie wykorzystywania OZE w całkowitej produkcji ciepła, rozwój OZE 

w Polsce nie wydaje się zadawalający. Widać to szczególnie na tle widocznej tendencji 

wzrostu udziału energii pozyskiwanej z odnawialnych źródeł energii w Unii Europejskiej 

(Wykres 6). 

 
106 Zob. art. 2 pkt 22 ustawy o odnawialnych źródłach energii. 
107 Zauważyć należy, że udział zużycia energii pochodzącej z odnawialnych źródłach energii w UE (energia 

wiatrowa, słoneczna, hydroelektryczna, energia oceanów, energia geotermalna, biomasa i biopaliwa) 

wzrósł niemal dwukrotnie w ostatnich latach – z około 8,5% w 2004 roku do 17% w 2017 roku 

http://www.europarl.europa.eu/news/pl/headlines/economy/20180109STO91387/czysta-energia-ue-

stawia-na-odnawialne-zrodla-i-efektywnosc. 
108 Regulacje unijne w sprawie energii odnawialnej ustanowiły przy tym ogólną politykę produkcji i 

promowania energii ze źródeł odnawialnych w UE, wprowadzając początkowo m.in. wymóg przełożenia 

całkowitego celu wspólnotowego na poziomie 20% na indywidualne cele dla poszczególnych państw 

członkowskich, z należytym uwzględnieniem sprawiedliwego i odpowiedniego rozdziału zobowiązań, 

dostosowanego do zróżnicowanych punktów wyjściowych i potencjałów państw członkowskich, w tym 

obecnego poziomu wykorzystania energii ze źródeł odnawialnych i struktury koszyka energetycznego. 

Zob. dyrektywę Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/28/WE z dnia 23 kwietnia 2009 r. w sprawie 

promowania stosowania energii ze źródeł odnawialnych zmieniającą i w następstwie uchylającą dyrektywy 

2001/77/WE oraz 2003/30/WE (Dz.U. L 140 z 5.6.2009, str. 16—62). 
109 Polityka Energetyczna Polski do 2040 r., s. 64. 
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Wykres 6. Udział OZE w końcowym zużyciu energii brutto w ciepłownictwie i chłodnictwie w latach 2009 

– 2018 

 
 

 Źródło: Raport „Energia 2020”. GUS, 2020.  

 

Wzrost udziału energii z OZE w Polsce następuje bardzo powoli i obecnie nie 

przekracza 15 % w ogólnym udziale wytwarzanej energii w ciepłownictwie (i 

chłodnictwie). Co istotne, produkcja ciepła ogółem z OZE od 2013 r. do 2015 r. w Polsce 

systematycznie malała w stosunku do roku 2016 wynosząc kolejno: 16,1% (2013 r.); 

10,7% (2014 r.); 9,7% (2015 r.). Przyczyną zaobserwowanego spadku wytwarzania 

energii cieplnej było stopniowe zmniejszanie udziału biopaliw stałych w produkcji ciepła, 

których udział w 2017 r. finalnie zmalał do 11691,3 TJ. Według ostatnich dostępnych 

danych GUS, w latach 2018–2019 zaczęto odnotowywać wzrost produkcji ciepła z 

odnawialnych nośników energii do 17644,6 TJ w 2019 r.110. Wpływ na to miała przede 

wszystkim zorientowana silnie na transformację klimatyczno – energetyczną polityka 

UE, która wprowadziła szereg regulacji promujących i wspierających wytwarzanie 

energii z odnawialnych źródeł energii.  

 

1.5.5. Wytwarzanie w skojarzeniu – kogeneracja  

 

W związku z obowiązkami proekologicznymi nakładanymi na przedsiębiorstwa 

ciepłownicze wytwarzające ciepło zmuszone są one do poszukiwania rozwiązań, które 

dążyłyby do jak najlepszego wykorzystywania posiadanego przez nie potencjału. 

Otrzymywanie ciepła na najbardziej korzystnych warunkach możliwe jest jednak dopiero 

przy wspólnej, jednoczesnej optymalizacji (Strumiłło i in., 2004, s. 456). Za taki rodzaj 

 
110 „Energia ze źródeł odnawialnych – 2016”, s. 47 oraz „Energia ze źródeł odnawialnych – 2019”, s. 52, 

Raport „Energia 2020”. Opracowania GUS. 
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optymalizacji uznawana jest kogeneracja (ang. Combined Heat and Power, CHP). 

Polskie Prawo Energetyczne definiuje kogenerację jako równoczesne wytwarzanie 

ciepła i energii elektrycznej lub mechanicznej w trakcie tego samego procesu 

technologicznego,111 zaś ciepło użytkowe w kogeneracji to ciepło wytwarzane w 

kogeneracji, służące zaspokojeniu niezbędnego zapotrzebowania na ciepło lub chłód, 

które gdyby nie było wytworzone w kogeneracji, zostałoby pozyskane z innych źródeł112. 

Kluczowe znaczenie w osiąganiu efektywności energetycznej ma tzw. wysokosprawna 

kogeneracja. Wysokosprawna kogeneracja to wytwarzanie energii elektrycznej lub 

mechanicznej i ciepła użytkowego w kogeneracji, które zapewnia oszczędność energii 

pierwotnej zużywanej w: 

a) jednostce kogeneracji w wysokości nie mniejszej niż 10% w porównaniu z 

wytwarzaniem energii elektrycznej i ciepła w układach rozdzielonych o referencyjnych 

wartościach sprawności dla wytwarzania rozdzielonego lub 

b) jednostce kogeneracji o mocy zainstalowanej elektrycznej poniżej 1 MW w 

porównaniu z wytwarzaniem energii elektrycznej i ciepła w układach rozdzielonych o 

referencyjnych wartościach sprawności dla wytwarzania rozdzielonego113. 

Jednoczesne wytwarzanie energii elektrycznej oraz ciepła oznacza dużą wydajność 

i znacznie lepsze wykorzystanie nośników, tym bardziej, że układy gospodarki 

skojarzonej mogą być stosowane zarówno w dużych elektrociepłowniach centralnych, do 

których z reguły podłączona jest sieć ciepłownicza, jak i do małych (Witt, 1997, s.13). 

Skojarzone wytwarzanie energii elektrycznej i ciepła powoduje również znaczne 

oszczędności paliwa pierwotnego, co implikuje poprawę ochrony środowiska 

naturalnego poprzez niższą emisję zanieczyszczeń (Niedokos, 2006).  

Ze względu na liczne korzyści płynące z kogeneracji, w regulacjach unijnych 

dotyczących polityki ochrony środowiska i klimatu wskazana została ona jako jeden z 

środków zmierzających do osiągnięcia efektywności energetycznej114. Wskazuje się przy 

tym, że wysokosprawna kogeneracja oraz stosowanie systemów ciepłowniczych i 

chłodniczych mają znaczny potencjał w zakresie oszczędności energii pierwotnej, który 

jest w Unii Europejskiej w dużym stopniu niewykorzystywany, zaś państwa 

członkowskie powinny przeprowadzić kompleksową ocenę potencjału wysokosprawnej 

 
111 Art. 3 pkt 33 Prawa Energetycznego. 
112 Art. 3 pkt 24 Prawa Energetycznego. 
113 Art. 3 pkt 38 Prawa Energetycznego. 
114 Zob. dyrektywę Parlamentu Europejskiego i Rady 2012/27/UE. 
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kogeneracji oraz stosowania systemów ciepłowniczych i chłodniczych115. UE opracowała 

przy tym szereg mechanizmów wspierających rozwój wysokosprawnej kogeneracji 

dostępnych dla państw członkowskich116. 

Pomimo niewątpliwych zalet kogeneracji w Polsce jej potencjał nie był do tej pory 

w pełni wykorzystywany. W literaturze przedmiotu jako główne powody słabego 

rozwoju produkcji ciepła w skojarzeniu wskazuje się historyczną barierę rozwoju, bardzo 

wysokie koszty budowy bloków ciepłowniczych oraz duży nadmiar mocy cieplnej w 

systemach ciepłowniczych dużych miast (Jeżowski, 2008, s. 204). Mniejsze jednostki 

napotykały natomiast bariery w zakresie przyłączenia i dostępu do sieci, np. powolne 

procedury wydawania zezwoleń i wysokie opłaty117. Dodatkowe utrudnienie dla 

przedsiębiorstw upatruje się również w konieczności przestrzegania zarówno przepisów 

dotyczących dostaw energii elektrycznej, jak i dostaw ciepła. Dotychczasowy system 

wsparcia w okresie do 2018 r. nie dawał perspektywy inwestycyjnej ani nie generował 

sygnałów dla zwiększenia produkcji energii elektrycznej, powstał bowiem w oderwaniu 

od potrzeby stymulowana popytu na ciepło z tych jednostek oraz rozwoju systemów 

ciepłowniczych (Paska i Surma, 2016). W dokumencie „Polityka Energetyczna Polski do 

2030 roku” przyjęto m.in. cel podwojenia produkcji energii elektrycznej w 

wysokosprawnej kogeneracji do 2020 r.118. Założenie to nie było jednak realizowane. Jak 

wynika z dostępnych danych, na przestrzeni ostatnich dziesięciu lat procent wytwórców 

ciepła wytwarzających ciepło w kogeneracji ulegał powolnemu wzrostowi, wynosząc w 

2020 r. 34,6%. (Wykres 7).  

  

 
115 Tamże. 
116 Komunikat Komisji – Wytyczne w sprawie pomocy państwa na ochronę środowiska i cele związane z 

energią w latach 2014-2020 (Dz.U. C 200 z 28.6.2014, str. 1—55). 
117 Tak: Strategia dla ciepłownictwa i chłodnictwa, s. 2-3. 
118 Polityka energetyczna Polski do 2030 roku W dokumencie jako jeden z priorytetów wskazane zostało 

także dążenie do zastąpienia do roku 2030 ciepłowni zasilających scentralizowane systemy ciepłownicze 

polskich miast źródłami kogeneracyjnymi. Polityka energetyczna Polski do 2030 roku, s. 7 – 14. 
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Wykres 7. Udział procentowy przedsiębiorstw wytwarzających ciepło w kogeneracji w latach 2009 – 2020 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2009 – 

2020.  

 

W związku z powolnym wzrostem produkcji ciepła w skojarzeniu w przyjętym 

dokumencie „Polityka Energetyczna Polski do 2040 r.” rozwój kogeneracji wskazany 

został jako jeden z podstawowych czynników warunkujących osiąganie efektywności 

energetycznej w systemach ciepłowniczych119. Temu celowi służyć ma przede wszystkim 

przyjęta ustawa o rynku mocy120, w której wprowadzono mechanizm wsparcia elektrowni 

z możliwością uwzględnienia elektrociepłowni oraz regulacja dotycząca promowania 

wysokosprawnej kogeneracji121 mająca zapewniać dalszy rozwój wysokosprawnej 

kogeneracji, gwarantujący możliwość budowy nowych źródeł oraz podejmowanie 

działań związanych z modernizacją lub eksploatacją źródeł już istniejących. Eksperci 

wskazują jednak, że rozwój kogeneracji związany jest ściśle z popytem na ciepło 

sieciowe. Niezbędne jest zatem wprowadzenie mechanizmów promujących stabilny 

rozwój sieci ciepłowniczych (Pasek i Surma, 2019, s. 90 – 93; Bujalski 2020, s. 31 – 33). 

Jednocześnie wskazuje się, że energia z polskich jednostek kogeneracyjnych musi coraz 

częściej konkurować nie tylko z energią z jednostek krajowych opalanych paliwami 

kopalnymi, ale również ze źródeł odnawialnych w innych krajach UE, na co ma wpływ 

 
119 Polityka Energetyczna Polski do 2040 r., s. 69 – 72. 
120 Ustawa z dnia 8 grudnia 2017 r. o rynku mocy (Dz.U. 2017, poz. 9 z późn. zm.). 
121 Ustawa z dnia 14 grudnia 2018 r. o promowaniu energii elektrycznej z wysokosprawnej kogeneracji 

(Dz. U. 2019 poz. 42 z późn. zm.). 

15%

20%

25%

30%

35%

40%

2009 2010 2011 2012 2013 2014 2015 2016 2017 2018 2019 2020



 69 

integracja rynków oraz wzrost cen pozwoleń na emisję CO2 oraz systemy wsparcia dla 

energii odnawialnej122.  

 

1.6. Odbiorcy ciepła  
 

Ciepło wytwarzane w krajowym systemie ciepłowniczym może być przeznaczane 

na własne potrzeby przedsiębiorstwa produkującego ciepło, do dalszej odsprzedaży bądź 

jako usługa świadczona na rzecz innych podmiotów (Niedziółka, 2010, s.84)123.  

Na rynku ciepła – podobnie jak na każdym przedmiotowo wyróżnionym rynku, nie 

istnieje jedna grupa odbiorców. Zgodnie z podstawową definicją zawartą w Prawie 

Energetycznym odbiorcą jest każdy, kto otrzymuje lub pobiera paliwa lub energię na 

podstawie umowy z przedsiębiorstwem energetycznym124. Tak szeroka definicja pozwala 

przypisać status odbiorcy tak osobom fizycznym zużywającym ciepło w gospodarstwach 

domowych, jak również instytucjom i podmiotom, w tym przedsiębiorstwom 

energetycznym, otrzymującym energię w celu dalszej ich odsprzedaży lub zużycia na 

potrzeby własne. Status odbiorcy uzyskiwany jest z chwilą zawarcia z przedsiębiorstwem 

energetycznym umowy, na podstawie której paliwa lub energia są dostarczane. Będą to 

w szczególności: umowa sprzedaży paliw lub energii, umowa o świadczenie usług 

przesłania lub dystrybucji lub umowa kompleksowa (Muras i Swora, 2016). 

W odniesieniu do odbiorców ciepła Prawo Energetyczne dostarcza przy tym dwóch 

kolejnych (szczególnych) definicji – odbiorcy końcowego oraz odbiorcy paliw 

gazowych, energii elektrycznej lub ciepła w gospodarstwie domowym125. Zgodnie z 

ustawą, odbiorcą końcowym jest odbiorca dokonujący zakupu paliw lub energii na 

własny użytek126. Odbiorcami końcowymi nie będą więc przedsiębiorstwa energetyczne 

zajmujące się przesyłaniem lub dystrybucją ciepła zakupionego od innego 

 
122 Raport o kogeneracji w ciepłownictwie 2019. Polskie Towarzystwo Elektrociepłowni Zawodowych, 

Warszawa 2019, s. 14. 
123 Wskazuje się przy tym, że podział na producentów i dystrybutorów ciepła jest umowny, ponieważ 

producenci ciepła mogą posiadać także koncesję na przesył i dystrybucję, zaś dla przedsiębiorstw 

świadczących usługę przesyłu wytwarzanie ciepła może stanowić działalność dodatkową (Niedziółka, 

tamże). 
124 Tak: art. 3 pkt 13 Prawa Energetycznego. 
125 Poza ww. definicjami Prawo Energetyczne dostarcza dwóch kolejnych definicji, tj. odbiorcy wrażliwego 

energii elektrycznej (art. 3 pkt 13c) oraz odbiorcy wrażliwego paliw gazowych (art. 3 pkt 13d), 

wprowadzonych do ustawy w związku z implementacją unijnych dyrektyw liberalizujących rynek energii 

elektrycznej oraz gazu (dyrektywy nr 2009/72 oraz 2009/73).  
126 Przy czym zgodnie z art. 3 pkt 13a do własnego użytku nie zalicza się energii elektrycznej zakupionej 

w celu jej zużycia na potrzeby wytwarzania, przesyłania lub dystrybucji energii elektrycznej. 
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przedsiębiorstwa energetycznego oraz przedsiębiorstwa obrotu ciepłem zajmujące się 

wyłącznie handlem ciepłem. Druga z definicji szczególnych dotyczy odbiorcy paliw 

gazowych, energii elektrycznej lub ciepła w gospodarstwie domowym. Zgodnie z 

Prawem Energetycznym, ww. status będzie posiadał odbiorca końcowy dokonujący 

zakupu paliw gazowych, energii elektrycznej lub ciepła wyłącznie w celu ich zużycia w 

gospodarstwie domowym127.  

Definicja odnosi się zatem jedynie do odbiorcy – osoby fizycznej. 

W niniejszej rozprawie przyjęto podział na odbiorców ciepła: gospodarstwa domowe 

oraz odbiorców instytucjonalnych. 

W zależności od charakteru potrzeb cieplnych ciepło odbierane przez odbiorców 

użytkowane jest do różnych celów. Odbiorcy poprzez kształtowanie zapotrzebowania na 

ciepło stają się przy tym głównymi kreatorami rynku ciepła. Na lokalnych rynkach ciepła 

odbiorców usług ciepłowniczych można podzielić na cztery podstawowe kategorie: 

1. budownictwo wielorodzinne – należą do nich spółdzielnie mieszkaniowe, wspólnoty 

mieszkaniowe, zarządy gospodarki komunalnej, a także lokatorzy domów 

wielorodzinnych (w oparciu o indywidualne rozliczenia dokonywane z 

przedsiębiorstwem ciepłowniczym); 

2. budownictwo jednorodzinne – należą do nich właściciele domów jednorodzinnych; 

3. instytucje – należą do nich m.in. służba zdrowia, oświata i administracja lokalna; 

4. szeroko rozumiane podmioty gospodarcze – zaliczyć do nich można 

przedsiębiorstwa handlowe, usługowe i produkcyjne (Zamasz, 2007, s.16). 

Inny podział odbiorców ciepła prezentowany m.in. w raportach Głównego Urzędu 

Statystycznego obejmuje: przemysł i budownictwo, transport, rolnictwo, gospodarstwa 

domowe oraz pozostałych odbiorców. Zużycie ciepła w latach 2006 – 2019 w oparciu o 

wyszczególnione kategorie odbiorców przedstawia Wykres 8. 

  

 
127 Zob. art. 3 pkt 13b Prawa Energetycznego. 
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Wykres 8. Zużycie ciepła (w TJ) w latach 2006 – 2020 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie opracowań „Zużycie paliw i nośników energii” za lata 2006 – 

2020, GUS. 

Jak wynika z powyższego wykresu, największymi odbiorcami ciepła pozostaje 

przemysł i budownictwo. W tej kategorii zaobserwować można względnie stałe zużycie 

ciepła. Zauważyć należy, że udział gospodarstw domowych ogrzewanych ciepłem z sieci 

pozostaje na stałym poziomie ponad 40%, ulegając niewielkim wahaniom. W 2018 r. 

ciepło sieciowe zużywało 40,4% wszystkich gospodarstw domowych, przy czym dla 

40,3% gospodarstw ciepło z sieci było nośnikiem podstawowym, a dla pozostałych 

(0,1%) był to nośnik dodatkowy. Co interesujące, w 2020 r., a więc w pierwszym roku 

pandemii COVID – 19 zużycie ciepła w transporcie w porównaniu do 2019 r. wzrosło, 

mimo ograniczeń i restrykcji w zakresie podróżowania i komunikacji.  

Wśród odbiorców ciepła z sieci zdecydowanie przeważali mieszkańcy bloków128. 

Eksperci wskazują, że dostarczanie ciepła odbiorcom indywidualnym do domów 

jednorodzinnych nie jest działalnością opłacalną, zagwarantowanie dostaw ciepła dla tej 

kategorii odbiorców związane jest bowiem ze zbudowaniem i utrzymaniem systemu 

ciepłowniczego o znacznej długości i wielu miejscach odbioru ciepła. To z kolei 

powoduje, że koszt jednostkowy wynikający ze stałych kosztów utrzymania takiego 

systemu jest znacznie wyższy, aniżeli w przypadku obsługiwania odbiorców zbiorowych 

(Regulski i in., 2014). Z tego powodu, budownictwo jednorodzinne relatywnie często 

korzysta z alternatywnych rozwiązań w zakresie pozyskiwania ciepła. Towarzyszy temu 

postępująca tendencja racjonalizacji użytkowania ciepła, a więc wdrażania 

 
128 Zużycie energii w gospodarstwach domowych w 2018 r., GUS, s. 26. 
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nowoczesnego, energooszczędnego systemu budownictwa (np. pompy ciepła) czy 

termomodernizacji starszych budynków. Wskazuje się przy tym, że ograniczenie 

zapotrzebowania na ciepło przez sektor komunalno – bytowy oraz usługi będzie 

poważnym wyzwaniem dla ciepłownictwa. Wsparcie administracji rządowej w postaci 

przyznawanych świadectw pochodzenia czy zapisów prawnych promujących ciepło 

sieciowe w pewnym stopniu wspomoże ciepłownictwo przed pogarszającą się 

koniunkturą, jednakże przedsiębiorstwa funkcjonujące na rynku będą zmuszone do 

konkurencji. Konkurencja ta – jak wskazuje się w literaturze – będzie jednak odbywać 

się przede wszystkim za pomocą alternatywnych sposobów pokrycia zapotrzebowania na 

ciepło (Kamiński i Malik, 2016, s.321)129. 

 

1.7. Podsumowanie 

 

 Podstawowym celem rozdziału było wszechstronne scharakteryzowanie polskiego 

sektora ciepłowniczego, który wybrany został jako obszar prowadzonych badań. W tym 

kontekście, sektor ciepłowniczy zaprezentowany został jako część systemu 

energetycznego, składający się ze zbioru lokalnych rynków ciepła, mających co do 

zasady strukturę monopolu. Ciepło może być dostarczane do odbiorców w jeden sposób 

– za pomocą urządzeń (sieci) służących do przesyłu ciepła. Z tych powodów lokalne rynki 

ciepła są generalnie rynkami trudno porównywalnymi.  

 Poza zróżnicowaniem warunków panujących na tych rynkach, silne odrębności 

dotyczą samych przedsiębiorstw ciepłowniczych, różnić się bowiem one mogą m.in. 

formą prawną, strukturą własności, wielkością wytwarzania (zainstalowaną mocą), 

długością posiadanej sieci czy paliwem, na którym oparte jest wytwarzanie. Niezależnie 

jednak od tych cech koncesjonowane przedsiębiorstwa ciepłownicze zobowiązane są do 

realizacji szeregu publicznoprawnych obowiązków, które wymuszają dokonanie szeroko 

zakrojonych zmian w funkcjonowaniu tych przedsiębiorstw. Wydaje się przy tym, że 

pierwszoplanową rolę odgrywają obecnie obowiązki związane z transformacją 

energetyczną i ochroną klimatu. Do najważniejszych zalicza się: spełnienie wymogów 

środowiskowych, uzyskanie efektywności energetycznej systemów oraz zwiększenie 

udziału energii odnawialnej (Bujalski, 2020B, s. 32). Realizacja tych obowiązków 

 
129 Jak wskazują autorzy, konkurencja cenowa jest przy tym jednocześnie ograniczana przez stosunkowo 

wysokie koszty wytwarzania ciepła i prowadzenia działalności, które muszą zostać pokryte, aby zapewnić 

płynność funkcjonowania podmiotów na rynku. Z tego powodu, co cena ciepła nie może być dowolnie 

obniżana.  
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wymagać będzie nakładów inwestycyjnych, które zmodernizują przedsiębiorstwa 

ciepłownicze w efektywne energetycznie systemy ciepłownicze. Wskazuje się przy tym, 

że aktualny stan techniczny ciepłownictwa w Polsce wymaga wprowadzenia 

nowoczesnych technologii wytwarzania ciepła, ekonomicznych metod jego przesyłania, 

a także zmian organizacyjnych (Wrzalik i Kucęba, 2019, s. 30). Naturalnym kierunkiem 

rozwoju istniejących systemów ciepłowniczych jest ich rozbudowa o źródła 

kogeneracyjne (Plutecki i in., 2019, s. 20). 
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Rozdział 2 

2. Otoczenie regulacyjne sektora ciepłowniczego 
 

2.1. Wprowadzenie 
 

Niniejszy rozdział ma na celu scharakteryzowanie jednego z kluczowych 

elementów otoczenia przedsiębiorstw ciepłowniczych, a mianowicie otoczenia 

regulacyjnego, które poprzez podejmowane działania i posiadane narzędzia regulacyjne 

silnie oddziałuje ten obszar gospodarki. Wskazać należy, że sektor ciepłowniczy 

wyróżniający się opisanymi w rozdziale pierwszym cechami podlega szczególnym 

regulacjom, które wprowadzają szereg ograniczeń oraz obowiązków w prowadzeniu 

działalności przedsiębiorstw ciepłowniczych i wpływają na kształt, zakres i 

funkcjonowanie tych przedsiębiorstw.  

Ze względu na konieczność uwzględniania interesu publicznego przy prowadzonej 

działalności istotnym jest wskazanie, na czym polega interwencja państwa (interwencja 

publiczna) w sektorze ciepłowniczym dokonywana poprzez regulację tego sektora. Istota 

otoczenia regulacyjnego prezentowanego w niniejszym rozdziale sprowadza się również 

do wskazania, które podmioty oraz na jakich poziomach realizują zadania w tym zakresie. 

Regulacyjny element otoczenia przedsiębiorstw ciepłowniczych uznać należy przy tym 

za najistotniejszy z co najmniej z dwóch powodów. Po pierwsze, regulacje odgrywają 

kluczową rolę z punktu widzenia specyficznych cech sektora ciepłowniczego, w tym 

przede wszystkim monopolistycznej struktury rynku oraz obowiązku realizacji celów 

publicznych. Po drugie, otoczenie regulacyjne wywiera dominujący wpływ na 

wszystkich interesariuszy znajdujących się w otoczeniu przedsiębiorstw ciepłowniczych, 

wyznaczając zasadnicze kierunki ich funkcjonowania.  

 

2.2. Otoczenie organizacji  
 

W literaturze wskazuje się, że przedsiębiorstwa ciepłownicze funkcjonują w 

złożonym, dynamicznie zmieniającym się otoczeniu. Ich podstawowym zadaniem jest 

zagwarantowanie ciągłości dostawy ciepła do odbiorców, przy akceptowalnym 

społecznie poziomie cen. Na proces ten mają wpływ zarówno czynniki zewnętrzne, 

zwykle niezależne od producenta oraz czynniki wewnętrzne obejmujące jego 
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zarządzanie, jak również same procesy wywarzania i dystrybucji ciepła (Rak i in., 2017, 

s. 106–107).  

Otoczenie (ang. environment) danej organizacji można zdefiniować jako ogół 

warunków i wzajemnych zależności różnorodnych elementów (w tym innych 

organizacji), sfer, zjawisk, procesów, trendów, które nie wchodzą w skład 

rozpatrywanego systemu organizacyjnego i pozostają poza jego bezpośrednią kontrolą, 

ale są z nim związane, wywierając wpływ na daną organizację oraz/lub podlegają 

wpływowi zachowań, podejmowanych działań i decyzji, procesów zarządzania, 

rozwiązań strukturalnych oraz perspektyw rozwojowych danej organizacji (Matejun i 

Nowicki, 2013, 152 – 153).  

W literaturze wyodrębnia się podziały otoczenia, biorąc pod uwagę różne kryteria. 

Przykładowo, Emery i Trist wyróżniają trzy typy otoczenia ze względu na stan w nim 

panujący, tj. spokojne130 (ang. placid), wzburzone – reaktywne (ang. disturbed – 

reactive) oraz burzliwe (ang. turbulent) (Emery i Trist, 1965, s. 24 – 26). Matejun i 

Nowicki wskazują podział ze względu na złożoność otoczenia, tj. na otoczenie proste, w 

którym funkcjonuje nieznaczna liczba podmiotów oraz otoczenie złożone, w którym 

działają liczne, czasem skomplikowane i różnorodne elementy (Matejun i Nowicki, 2013, 

s. 158). Obłój wskazuje na otoczenie dalsze, czyli obszar otoczenia, którego zmiany 

wpływają na działanie organizacji, ale na który organizacja nie ma wpływu. Do 

elementów tego typu otoczenia można zaliczyć: dostawców, konkurentów, 

klientów/odbiorców/nabywców, instytucje i grupy regulujące. Drugi typ to otoczenie 

bliższe, w którym otoczenie i organizacja mogą oddziaływać na siebie. Komponentami 

tego otoczenia są sfery: ekonomiczna, techniczno – technologiczna, polityczna, 

międzynarodowa, demograficzna i społeczno – kulturowa (Obłój, 2014, s. 178, Matejun 

i Nowicki, 2013, s. 169 – 177). Ostatni z podziałów wydaje się szczególnie istotny, gdyż 

pozwala na umiejscowienie poszczególnych podmiotów w otoczeniu organizacji. Obłój 

wskazuje jednak, że w przypadku danej organizacji podział podmiotów znajdujących się 

w jej otoczeniu bliższym i dalszym może być zmienny. W długim horyzoncie czasowym 

możliwe jest uzyskanie wpływu na niektóre elementy otoczenia dalszego, np. poprzez 

działania lobbingowe, które spowodować mogą zmiany regulacji prawnych. W 

konsekwencji może to doprowadzić do przejścia tej sfery do otoczenia bliższego (Obłój, 

2014, s. 178).  

 
130 Emery i Trist wyróżniają przy tym dwa typy spokojnego otoczenia – spokojne losowe (ang. placid, 

randomized) oraz spokojne, grupowe (ang. placid, clustered) (Emery i Trist, 1965, s. 24 – 26). 
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Poznanie otoczenia, zarówno bliższego jak i dalszego stanowi dla organizacji cenną 

informację, gdyż pozwala ustalić, które grupy/organizacje są najistotniejsze i z którymi 

winna się liczyć. W tym celu, organizacja powinna dokonać segmentacji (klasyfikacji) 

otoczenia.  

W literaturze wskazuje się, że segmentacja otoczenia możliwa jest w oparciu o różne 

narzędzia. Najpopularniejszym jest analiza otoczenia metodą PESTEL. Zdaniem Kotlera, 

analiza PESTEL stanowi użyteczne narzędzie dla zrozumienia m.in. wzrostów lub 

spadków na rynku, pozycji biznesowej, potencjału rozwoju organizacji czy kierunków 

działań, zaś uzupełnione o inne narzędzia (analiza SWOT oraz model 5 Sił Portera), 

pomaga organizacji operować w złożonym i gwałtownie zmieniającym się otoczeniu 

(Kotler, 1998).  

Metoda PESTEL dzieli otoczenie na następujące wymiary: 

• polityczne (ang. political) 

• ekonomiczne (ang. economical) 

• społeczne (ang. social) 

• technologiczne (ang. technological) 

• ekologiczne (ang. environmental) 

• prawne (ang. legal) (Rysunek 6). 

 

Rysunek 6. Segmentacja otoczenia metodą PESTEL  

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Obłój, 2014.  
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Analizując model PESTEL wskazuje się jednak, że poszczególne wymiary 

najczęściej nachodzą na siebie, ponieważ zdarzenia w jednym segmencie wpływają na 

trendy i zdarzenia w innych (Obłój, 2014, s. 179). Przykładem może być zmiana 

zachodząca w otoczeniu społecznym, np. starzenie się społeczeństwa, która będzie 

oddziaływać m.in. na otoczenie ekonomiczne (zwiększenie wydatków z budżetu państwa 

na wypłatę świadczeń emerytalnych oraz opiekę zdrowotną). Podobnie ma to miejsce w 

przypadku sektora ciepłowniczego, gdzie np. zmiany w zakresie ochrony klimatu 

(dekarbonizacja, wykorzystanie OZE w produkcji ciepła) wymuszają stworzenie 

stosownych regulacji prawnych.  

 

2.3. Otoczenie regulacyjne organizacji 
 

Analizując poszczególne segmenty otoczenia trudno rozstrzygnąć, który z nich ma 

charakter dominujący, ponieważ każdy odgrywa istotną rolę w funkcjonowaniu 

organizacji. Wskazać jednak należy, że wymiar prawny posiada kluczowe znaczenie 

poprzez możliwość kondensowania trendów i zdarzeń z pozostałych segmentów (np. 

postępująca degradacja klimatu wymusiła powstanie szeregu regulacji dedykowanych 

walce z emisją gazów cieplarnianych, zaś społeczne skutki palenia papierosów – choroby 

przewlekłe i wysoka śmiertelność wśród palaczy, wpłynęły na zmiany np. w ustawie 

dotyczącej podatku akcyzowego). W ten sposób, impulsy pochodzące z innych 

segmentów w wyniku procesu legislacyjnego przetworzone zostają w regulacje prawne 

oddziałujące bezpośrednio na organizację.  

O ile jednak przepisy powszechnie obowiązujące (np. Konstytucja, kodeks 

cywilny, ustawy podatkowe) odnoszą się do wszystkich podmiotów działających na 

danym rynku/w danym sektorze, tak w przypadku pewnych organizacji istnieją również 

regulacje szczególne uwzględniające ich odrębne, specyficzne cechy, odnoszące się np. 

do charakteru prowadzonej działalności, sposobu jej wykonywania czy specyfiki 

towarów, które wytwarzają lub usług, które świadczą. Do grupy tych ostatnich zaliczyć 

można sektory infrastrukturalne (sieciowe), które w przeszłości działały w warunkach 

monopolu bądź nadal funkcjonują na takich rynkach. Nierzadko, danemu sektorowi 

dedykowany jest także specjalny organ rządowy (organ regulacyjny), który wykonuje 

zadania z zakresu funkcjonowania tego sektora (np. Prezes Urzędu Regulacji Energetyki, 

Prezes Urzędu Komunikacji Elektronicznej, Prezes Komisji Nadzoru Finansowego). Taki 

sektor będzie zatem sektorem regulowanym. W odniesieniu do sektorów można mówić 
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o otoczeniu regulacyjnym, choć w szerszym kontekście pojęciem tym można objąć każdy 

zbiór przepisów dedykowany danemu obszarowi.  

Biorąc pod uwagę powyższe, otoczenie regulacyjne można definiować jako 

segment otoczenia wpływający na organizację, na który składają się regulacje prawne 

(ogólne i sektorowe) oraz organy (regulacyjne) sprawujące nadzór nad tym sektorem 

(Rysunek 7).  

Rysunek 7. Otoczenie regulacyjne organizacji w sektorze regulowanym  

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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regulacji. Zgodnie z internetowym Słownikiem Języka Polskiego regulacja to: 1. 

działania podejmowane w celu nadania lub przywrócenia czemuś prawidłowego 

przebiegu, funkcjonowania itp.; 2. ujmowanie czegoś w pewne przepisy i normy; też: 

przepis lub akt prawny131. Regulacja w tym znaczeniu ma zatem funkcję porządkującą i 

kategoryzującą. 

W odniesieniu do mechanizmów i struktur rynkowych regulację określić można 

jako pewne wytyczone reguły lub poszczególne działania, które podejmowane są przez 

organy rządowe, oddziaływujące bezpośrednio na mechanizm alokacji na rynku bądź 

 
131 Tak: internetowy Słownik Języka Polskiego: www.sjp.pl 
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bezpośrednio poprzez oddziaływanie na decyzje konsumentów (Spulber, 1989, s. 24). 

Wskazuje się, że regulacja obejmuje głównie tworzenie (kreowanie) reguł, zaś niektórzy 

rozszerzają ją o monitorowanie tych reguł oraz ich egzekwowanie (Hood, Rothstein i 

Baldwin, 2001).  

Działania regulacyjne będą interwencją państwa w rynek, który bez tej ingerencji 

byłby poddany swobodnej (i w tym sensie nieograniczonej) grze podmiotów na nim 

działających. Interwencjonizm (interwencja publiczna) polega zatem na 

oddziaływaniu przez państwo na przebieg procesów gospodarczych (Kabza, 2014, s. 22), 

orientując (nakierowując) gospodarkę rynkową na realizację celów, które byłyby 

niemożliwe do osiągniecia wyłącznie przy wykorzystaniu motywacji wynikających z 

mechanizmów rynkowych (Strzyczkowski, 2011).  

Wprowadzenie regulacji wynikać może z niesprawności rynku (ang. market 

failures) lub presji grup interesu132. Niesprawność rynku wprowadza konieczne (choć 

niewystarczające) usprawiedliwienie dla interwencji państwa lub zbiorowości. Rynek 

może okazać się niesprawny z czterech głównych powodów, tj.:  

− siły rynkowej (ang. market power) – gdy jedna lub kilka firm mogą z zyskiem 

podnosić ceny ponad konkurencyjny poziom; 

− efektów zewnętrznych (ang. externalities) – gdy niektóre działania nakładają 

zewnętrzne straty lub korzyści na strony trzecie; 

− dóbr publicznych (ang. public goods) – gdy konkurencyjny rynek może nie 

zdołać dostarczyć wystarczającego poziomu dób publicznych ze względu na 

niemożność wykluczenia gapowiczów (ang. free riders) lub błędną interpretację 

preferencji; 

− asymetrii informacji (ang. asymmetric information) – gdy jedna strona transakcji 

posiada lepszy zasób informacji (Veljanovski, 2013, s. 21 – 22). 

W literaturze zauważa się, że regulacja pewnych sektorów bądź rynków 

wymagana jest przede wszystkim w tych przypadkach, gdzie siły rynkowe osiągają 

suboptymalne wyniki z punktu widzenia efektywności i można oczekiwać, że interwencja 

publiczna wpłynie na ich poprawę (Stiglitz, 2010, s. 53). Taka sytuacja ma miejsce 

właśnie w przypadku monopolu naturalnego oraz typowej dla tego zjawiska 

 
132 W odniesieniu do regulacji wynikającej z presji grup interesu, za przykład przechwycenie regulacyjnego 

(ang. regulatory capture) uznaje się wsparcie tzw. „systemu zielonych certyfikatów” współspalania 

biomasy. W rzeczywistości, przyczyniło się to jednak nie do rozwoju małych, rozproszonych odnawialnych 

źródeł energii, ale do wsparcia energetyki konwencjonalnej (Ropuszyńska – Surma i Szalbierz, 2014, 

s.323). 
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„niepodzielności” (Joskow, 2005, s. 38). Wskazuje się jednak, że celem działań 

regulacyjnych nie jest likwidacja monopoli naturalnych, gdyż tak naprawdę chodzi o 

kontrolę zachowań przedsiębiorstwa eksploatującego sieć infrastrukturalną (Elżanowski, 

2017, s. 42).  

Zwrócić należy uwagę, że monopol niepoddany regulacji może obciążyć 

konsumentów cenami znacznie wyższymi, aniżeli koszty produkcji przy jednoczesnej 

stracie opłacalności ekonomicznej, dlatego niektóre formy regulacji zapewniać mają taką 

opłacalność. Organy regulacyjne dysponują różnymi narzędziami służącymi do 

osiągnięcia celów w zakresie opłacalności. I tak, w przypadku przedsiębiorstw 

energetycznych jedno z najważniejszych narzędzi stanowi regulacja przychodów ze 

sprzedaży energii elektrycznej, które firma może uzyskiwać. Przychody takie muszą być 

wystarczające, aby przedsiębiorstwo świadczące usługi w interesie publicznym mogło 

pokryć koszty operacyjne i dokonać wszelkich niezbędnych inwestycji, przy 

jednoczesnym uzyskaniu odpowiedniego zwrotu z zainwestowanego kapitału. Z jednej 

strony, przychody powinny zapewnić przedsiębiorstwu średnio – i długoterminową 

stabilność ekonomiczną i finansową. Z drugiej strony, takie przychody nie powinny 

naruszać interesu konsumentów. Dwa sprzeczne cele, które powinna realizować 

odpowiednia regulacja, dotyczą zatem po pierwsze utrzymywania ekonomicznej i 

finansowej stabilności, po drugie zaś – opłacalności produktowej, zmierzającej do 

dostarczenia towaru lub usługi po najniższym możliwym koszcie (Gómez, 2013, s. 155). 

W odniesieniu do sektorów infrastrukturalnych właściwe jest takie przyjęcie 

rozumienia regulacji, które zawęża się do działań państwa podejmowanych w obrębie 

tych sektorów, przy czym nie wszystkie działania będą regulacją. Regulacją będą 

działania, które: 

− zmierzają do osiągnięcia ściśle określonych celów,  

− polegają na ustanawianiu i stosowaniu specyficznych instrumentów prawnych 

wobec określonych rodzajów działań gospodarczych, 

− posiadają wspólną wszystkim państwom członkowskim UE genezę historyczną 

(Szydło, 2005, s. 52). 

Podstawową funkcją regulacji jest stworzenie warunków możliwie 

przypominających konkurencji, czyli „efektu rynku” tam, gdzie brak jest takich 

warunków lub są one istotnie ograniczone. Zjawisko to ma miejsce przede wszystkim 

właśnie w sektorach infrastrukturalnych (Hoff, 2004, s. 129). 
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Jak wskazuje się w literaturze, w odniesieniu do sektorów, regulacja sektorowa 

powinna posługiwać się pewnymi jednoznacznymi kryteriami, tj.:  

− opierać się na jasno określonych celach polityki w danym sektorze, 

− ograniczać się do minimum niezbędnego do realizacji ustalonych celów, 

− przyczyniać się do wzrostu poziomu stabilności prawnej na dynamicznym rynku, 

− być neutralna pod względem technologicznym, zwłaszcza w obliczu 

konwergencji różnych sektorów, 

− uwzględniać zasadę proporcjonalności, nie wykraczając poza to, co jest konieczne 

do osiągnięcia celów (Piątek, 2004, s. 159 – 160). 

 W odniesieniu do regulacji sektora ciepłowniczego kryteria te wydają się być 

niezachowane. Jest tak m.in. w przypadku założenia jasnego określania celów polityki 

sektorowej, gdzie w przypadku polskiego systemu energetycznego niejednokrotnie 

wygłaszane są sprzeczne polityczne deklaracje np. odnośnie odchodzenia gospodarki od 

paliw kopalnych i wykorzystania odnawialnych źródeł energii (Brauers i Oei, 2020). 

Podobnie jest w kwestii wzrostu poziomu stabilności prawnej, który w odniesieniu do 

regulacji sektora ciepłowniczego nie nadąża za dynamiką zmian lub nie przystaje do 

turbulentnego, zmieniającego się otoczenia. To sprawia, że regulacja sektora 

ciepłowniczego oceniana może być jako niespójna i nieadekwatna.  

 

2.5. Otoczenie regulacyjne sektora ciepłowniczego w Polsce 
 

Jak już wskazano, tradycyjnie sektor ciepłowniczy uznawany jest za posiadający 

cechy monopolu naturalnego, gdyż strony poza umową związane są ze sobą trwałym 

(najczęściej bardzo kapitałochłonnym) przyłączem (Boroń i in., 2010, s.14). 

Ciepłownictwo jest więc sektorem, który ze względu na strukturę rynku oraz obowiązek 

realizacji celów publicznych wymaga interwencji publicznej, wykonywanej za pomocą 

otoczenia regulacyjnego przedsiębiorstw ciepłowniczych. Na otoczenie regulacyjne 

sektora ciepłowniczego w Polsce składać się będą po pierwsze regulacje prawne 

dotyczące funkcjonowania tego sektora, a po drugie podmioty, które w ramach 

przydzielonych kompetencji i zadań nadzorować będą ten sektor.  
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2.5.1. Regulacja sektora ciepłowniczego w Polsce 

 

Za cezurę zmian w polskim ciepłownictwie uznaje się przyjęcie ustawy Prawo 

energetyczne, która była pierwszym aktem regulującym nowe zasady organizacji rynku 

ciepła i która wprowadziła m.in. system koncesji dla podmiotów zamierzających 

prowadzić działalność na rynku ciepła. Na gruncie Prawa Energetycznego regulacja 

oznacza stosowanie określonych ustawą środków prawnych, włącznie z 

koncesjonowaniem, służących do zapewnienia bezpieczeństwa energetycznego, 

prawidłowej gospodarki paliwami i energią oraz ochrony interesów odbiorców133.  

W odniesieniu do energetyki cieplnej w literaturze wskazuje się także na istnienie 

pośrednich, pozytywnych skutków regulacji. Zaliczyć do nich można: ogólną dbałość o 

ład na rynkach lokalnych, sprawne rozstrzyganie sporów pomiędzy różnymi grupami 

podmiotów, stymulowanie strategii rozwojowych czy przyczynianie się do 

respektowania standardów jakościowych paliw i energii (Okólski, 2006). Szablewski 

wskazuje przy tym na istnienie struktury modelu regulacji ukształtowanego na podstawie 

Prawa Energetycznego obejmującego trzy poziomy. Pierwszy poziom zawiera regulacje 

zawarte w Prawie Energetycznym, tworzące najważniejsze ramy nowego porządku 

regulacyjnego. Drugi poziom obejmuje rozporządzenia wydawane przez organy 

administracji publicznej (Radę Ministrów, Prezesa Rady Ministrów, Ministrów), 

uszczegóławiające ogólne zasady przyjęte w Prawie Energetycznym. Trzeci poziom 

regulacji wyznaczany jest przez zasady określane przez dedykowany sektorowi 

energetycznemu organ regulacyjny, na podstawie których realizowane są zadania 

regulacyjne wynikające z aktów prawnych (Szablewski, 2016, s.192). Poszczególne 

poziomy regulacji przedstawia Rysunek 8. 

 

 

 

 

 

  

 
133 Art. 3 pkt 15 Prawa Energetycznego. 
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Rysunek 8. Model regulacji ukształtowany na podstawie Prawa Energetycznego 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Szablewski, 2015, s.192. 

 

Zwrócić jednak należy uwagę, że model ten jest modelem stricte krajowym, ponieważ 

opiera się jedynie na polskich regulacjach prawnych. Wydaje się jednak, że powinien on 

ulec rozszerzeniu i uwzględniać również unijne regulacje w zakresie, w jakim dotyczą 

one sektora ciepłowniczego.  

 

2.5.2. Prezes URE jako organ regulacyjny 

 

Jak już wskazywano, jedną z charakterystycznych cech sektorów 

infrastrukturalnych jest poddanie ich regulacji oraz nadzorowi specjalnie dedykowanemu 

organowi regulacyjnemu (regulatorowi). W Polsce, centralnym organem administracji 

rządowej wykonującym zadania z zakresu spraw dotyczących regulacji gospodarki 

paliwami i energią oraz promowania konkurencji w szeroko pojętym sektorze 

energetycznym pozostaje Prezes Urzędu Regulacji Energetyki (Prezes URE), który 

realizuje cele regulacyjne wskazane w Prawie Energetycznym, innych ustawach oraz 

aktach wykonawczych (Czarnecka, Ogłódek, 2012, s. 493). Prezes URE jest także 

organem należącym do europejskiej sieci administracji (Elżanowski, 2015, s. 29).  

W ramach działań regulacyjnych w sektorze ciepłowniczym, Prezes URE 

podejmuje nie tylko środki władcze obejmujące wszelkie działania związane z koncesją 

(udzielanie, odmowę udzielenia, zmianę i cofnięcie), zatwierdzanie taryf ciepła, 

rozstrzyganie sporów oraz nakładanie kar pieniężnych, ale także działania kontrolne oraz 

działania mające na celu uzgodnienie treści dokumentów lub stanowisk (Zamasz, 2007, 

s.33-35).  

Wybrane uprawnienia Prezesa URE względem przedsiębiorstw ciepłowniczych 

przedstawia Rysunek 9.   

• Prawo EnergetyczneI. Poziom

• akty wykonawczeII. Poziom

• regulacje własne organu regulacyjnegoIII. Poziom
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Rysunek 9. Wybrane uprawnienia Prezesa URE względem przedsiębiorstw ciepłowniczych  

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Prawa Energetycznego. 
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Spośród wskazanych uprawnień za najistotniejsze dla funkcjonowania 

przedsiębiorstw ciepłowniczych uznać należy te ściśle związane z organizacją rynku 

ciepła, a więc udzielanie koncesji oraz zatwierdzanie taryf. Jak już wskazywano, 

taryfowanie cen ciepła oraz procedury koncesyjne zalicza się w tym przypadku do 

instrumentów chroniących konkurencję i chroniących odbiorców przed skutkami 

monopoli (Buńczyk i Daniluk, 2004). Stwierdzić jednak należy, że realizacja władczych 

uprawnień Prezesa URE niejednokrotnie determinuje nie tylko możliwość 

funkcjonowania przedsiębiorstw ciepłowniczych, ale także ich ekonomiczny byt.  

 

2.5.3. Narzędzia regulacyjne w sektorze ciepłowniczym  

 

W przeciwdziałaniu negatywnym skutkom monopoli kluczową rolę odgrywa 

państwo, wprowadzając i stosując narzędzia regulacji134. Do narzędzi stosowanych w 

ramach interwencji publicznej w polskim sektorze ciepłowniczym zaliczyć można w 

szczególności: koncesjonowanie działalności, taryfowanie cen ciepła oraz obowiązek 

zapewnienia wszystkim odbiorcom oraz przedsiębiorstwom zajmującym się sprzedażą 

energii, na zasadzie równoprawnego traktowania, świadczenia usług przesyłania lub 

dystrybucji paliw gazowych lub energii (tzw. zasada dostępu strony trzeciej do sieci).  

 

• Koncesjonowanie działalności ciepłowniczej 

 

Koncesja to jeden z podstawowych i najważniejszych mechanizmów 

regulacyjnych będących w dyspozycji organów regulacyjnych (Elżanowski, 2012) 135. 

Kalus i Matan definiują „koncesję” jako „wyrażenie przez państwo zgody na podjęcie i 

wykonywanie działalności gospodarczej, która jest prawnie zastrzeżona na rzecz państwa 

lub też ze względu na ochronę ważnych dóbr publicznych (bezpieczeństwo państwa, 

bezpieczeństwo obywateli, inny ważny interes publiczny) może być wykonywana tylko 

w zakresie i na warunkach określonych w koncesji i w odrębnych przepisach prawnych” 

(Kalus i Matan, 2011). Koncesja jest zatem decyzją o charakterze uznaniowym, odmowa 

 
 
135 Koncesja jest jedną z pierwszych form regulacji rynku, która wprowadzona została ustawą Prawo 

Energetyczne (Niedziółka, 2010, s. 103). Wśród pierwszych warunków koncesyjnych przedsiębiorstw 

ciepłowniczych znalazły się m.in.: wyposażenie węzłów cieplnych w układy pomiarowo – rozliczeniowe, 

opracowanie programów służących racjonalnemu wykorzystaniu paliw oraz ochronie środowiska czy 

uzyskanie zezwoleń na emisję zanieczyszczeń (Niedziółka, 2010, s. 80). 
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bądź udzielenie koncesji pozostawione są w gestii organu wydającego (Muras i Swora, 

2016). Podjęcie koncesjonowanej działalności energetycznej wymaga od przedsiębiorstw 

energetycznych dysponowania środkami technicznymi gwarantującymi prawidłowe 

wykonywanie działalności energetycznej i wywiązywania się z obowiązków 

przypisanych poszczególnemu rodzajowi działalności energetycznej (Długosz, 2015, s. 

261). 

Zgodnie z Prawem Energetycznym, działalność gospodarcza dotycząca 

wytwarzania ciepła wymaga uzyskania koncesji w zakresie: 

− wytwarzania ciepła w źródłach o łącznej mocy zainstalowanej cieplnej 

przekraczającej 5 MW; 

− przesyłania lub dystrybucji ciepła, jeżeli łączna moc zamówiona przez odbiorców 

przekracza 5 MW; 

− obrotu ciepłem, jeżeli moc zamówiona przez odbiorców przekracza 5 MW136. 

Należy zwrócić uwagę, że zwolnienie z obowiązku uzyskania koncesji obejmuje – 

poza określoną wielkością mocy zamówionej przez odbiorców o wartości 5 MW także 

wytwarzanie ciepła uzyskiwanego w przemysłowych procesach technologicznych137, 

przy czym uregulowanie dotyczące wytwarzania w ten sposób odnosi się do wytwarzania 

ciepła jako efektu ubocznego procesu wytwórczego (Krasnowski, 2017, s.600). 

Liczbę koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych w latach 2002 – 2020 

przedstawia Wykres 9.  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
136 Art. 32 Prawa Energetycznego. Wskazać należy, że w latach 2002 – 2004 z koncesjonowania wyłączone 

było wytwarzanie ciepła w źródłach o mocy poniżej 1 MW, przesyłanie i dystrybucja ciepła, jeżeli moc 

zamówiona przez odbiorców nie przekraczała 1 MW oraz wytwarzanie ciepła w przemysłowych procesach 

technologicznych, gdy wielkość zamówionej mocy nie przekraczała 1 MW. Od roku 2005 graniczna 

wartość mocy wzrosła do obecnych 5 MW. Energetyka cieplna w liczbach – 2007. Raport URE, Warszawa 

2008. 
137 Art. 32 ust. 4 Prawa Energetycznego. 
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Wykres 9. Liczba koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych w Polsce w latach 2002 – 2020 

 

 Źródło: Opracowane na podstawie raportów URE „Energetyka cieplna w liczbach” za lata 2002 – 2020. 

 

Jak wynika z przedstawionych danych, liczba koncesjonowanych przedsiębiorstw 

ciepłowniczych wykazuje tendencję malejącą. Pierwszy spadek liczby 

koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych (o ponad 120) zaobserwować można 

było w latach 2002 – 2005. Powodem takiej sytuacji mógł być fakt, że stałej produkcji 

energii cieplnej w latach 2000 – 2005 odpowiadało jednoczesne systematyczne 

zmniejszanie zużycia ciepła (Niedziółka, 2010, s.92). 

Kolejny – gwałtowny spadek liczby koncesjonowanych podmiotów operujących w 

sektorze ciepłowniczym spowodowany został podniesieniem progu mocy wytwórczej i 

zamówionej z 1 MW do 5 MW na przełomie lat 2004/2005. Wprowadzona zmiana 

spowodowała zlikwidowanie obowiązku koncesyjnego dla blisko dwustu 

przedsiębiorstw ciepłowniczych. Od roku 2006 zaobserwować można regularny trend 

zmniejszania liczby przedsiębiorstw ciepłowniczych, na co wpływ miały m.in. zmiany 

legislacyjne, przekształcenia organizacyjne i własnościowe w całym sektorze138. Obecna 

liczba przedsiębiorstw ciepłowniczych może ulegać dalszemu spadkowi m.in. ze względu 

na fakt procesów konsolidacyjnych dokonujących się w szeroko pojętym sektorze 

energetycznym. 

 

 

 
138 Energetyka cieplna w liczbach – 2016. Raport URE, Warszawa 2017, s. 10. 
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• Taryfowanie ciepła 

 

Kontrola cen w obszarze energetyki została skonstruowana jako obowiązek 

sporządzania przez przedsiębiorstwa energetyczne taryf dla paliw gazowych lub energii 

sprzężony z obowiązkiem przedłożenia ich do zatwierdzenia Prezesowi URE 

(Elżanowski, 2017, s. 74). Zgodnie z Prawem Energetycznym, taryfa jest zbiorem cen i 

stawek opłat oraz warunków ich stosowania, opracowanym przez przedsiębiorstwo 

energetyczne i wprowadzanym jako obowiązujący dla określonych w nim odbiorców w 

trybie określonym ustawą139. Taryfowanie cen ma zatem na celu ochronę interesów 

odbiorców ciepła, którzy w przypadku monopolu naturalnego mają mniejszą siłę 

przetargową, aniżeli przedsiębiorstwa ciepłownicze (Szymczyk, 2007). Pamiętać przy 

tym należy, że ponieważ przedmiotem regulacji jest struktura przedsiębiorstwa 

działającego na rynkach niekonkurencyjnych, w tych przypadkach regulator jest 

zobowiązany do badania zasadności kosztów, które są podstawą do ustalania cen lub taryf 

w części regulowanej, gdyż przejrzystość działania i struktury przedsiębiorstwa 

regulowanego stanowi podstawowy warunek skutecznej oceny zasadności kosztów 

(Duda, 2002).  

Przedsiębiorstwa energetyczne posiadające koncesje ustalają taryfy dla energii (w 

tym ciepła), które następnie podlegają zatwierdzeniu przez Prezesa URE, oraz proponują 

okres ich obowiązywania, przy czym taryfy przedkładane są z własnej inicjatywy lub na 

żądanie Prezesa URE140. Przedsiębiorstwo energetyczne kształtuje taryfę odpowiednio 

do zakresu wykonywanej działalności gospodarczej związanej z zaopatrzeniem w ciepło, 

rodzaju odbiorców i charakteru ich zapotrzebowania na ciepło141. Taryfa opracowywana 

przez przedsiębiorstwo energetyczne opracowywana jest w sposób zapewniający 

pokrycie kosztów uzasadnionych oraz eliminowanie subsydiowania skrośnego142. 

 
139 Tak: art. 3 pkt 17 Prawa Energetycznego. 
140 Tak: art. 47 ust 1 Prawa Energetycznego. 
141 § 4 Rozporządzenia w sprawie szczegółowych zasad kształtowania i kalkulacji taryf oraz rozliczeń z 

tytułu zaopatrzenia w ciepło. 
142 Koszty uzasadnione to koszty niezbędne do wykonania zobowiązań powstałych w związku z 

prowadzoną przez przedsiębiorstwo energetyczne działalnością w zakresie wytwarzania, przetwarzania, 

magazynowania, przesyłania i dystrybucji, obrotu paliwami lub energią oraz przyjmowane przez 

przedsiębiorstwo energetyczne do kalkulacji cen i stawek opłat ustalanych w taryfie w sposób 

ekonomicznie uzasadniony, z zachowaniem należytej staranności zmierzającej do ochrony interesów 

odbiorców; koszty uzasadnione nie są przy tym kosztami uzyskania przychodów w rozumieniu przepisów 

podatkowych (art. 3 pkt 21 Prawa Energetycznego). 

Subsydiowanie skrośne to pokrywanie kosztów jednego rodzaju wykonywanej działalności gospodarczej 

lub kosztów dotyczących jednej grupy odbiorców przychodami pochodzącymi z innego rodzaju 
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Jednocześnie, taryfa powinna mieć na względzie ochronę interesów odbiorców przed 

nieuzasadnionym poziomem cen i stawek opłat143.  

 

• Zasada dostępu strony trzeciej do sieci  

 

Obowiązek zapewnienia dostępu do sieci jest jednym z obowiązków 

publicznoprawnych nałożonych na przedsiębiorstwa ciepłownicze. Jest ona 

instrumentem regulacji skutkującym ingerencją w przysługujące przedsiębiorstwu 

energetycznemu uprawnienia właścicielskie oraz w jego prawo do swobody 

podejmowania i prowadzenia działalności gospodarczej. Zasada ta sprowadza się do 

wymogu udostępnienia przez podmiot zarządzający instalacjami i urządzeniami każdemu 

podmiotowi dostarczającemu paliwo gazowe lub energię do systemu lub zaopatrywanego 

z tego systemu na równych i niedyskryminacyjnych zasadach (Muras i in., 2016). 

Zasada dostępu strony trzeciej do sieci144 ma zagwarantować przedsiębiorstwom 

ciepłowniczym, które chciałyby wejść na lokalny rynek ciepła, możliwość oferowania 

własnych usług za pomocą istniejącej już sieci ciepłowniczej, a w konsekwencji wywołać 

pożądane zjawisko jakim jest konkurencyjność oraz towarzyszące mu m.in. obniżenie 

cen ciepła dla odbiorców czy wzrost innowacyjności145. Co istotne, dostęp strony trzeciej 

do sieci może przybierać różne formy (Bürger i in., 2019). 

 
wykonywanej działalności gospodarczej lub od innej grupy odbiorców (art. 3 pkt 32 Prawa 

Energetycznego). 
143 Art. 45 ust. 1 Prawa Energetycznego. Co istotne, Prezes URE może zwolnić przedsiębiorstwo 

energetyczne z obowiązku przedkładania taryf do zatwierdzenia, jeżeli stwierdzi, że działa ono w 

warunkach konkurencji, albo cofnąć udzielone zwolnienie w przypadku ustania warunków 

uzasadniających zwolnienie143. Zwolnienie może przy tym dotyczyć określonej części działalności 

prowadzonej przez przedsiębiorstwo energetyczne, w zakresie, w jakim działalność ta prowadzona jest na 

rynku konkurencyjnym. Przy podejmowaniu decyzji o zwolnieniu z obowiązku przedkładania taryf do 

zatwierdzenia Prezes URE bierze pod uwagę takie cechy rynku energii jak: liczba uczestników i wielkości 

ich udziałów w rynku, przejrzystość struktury i zasad funkcjonowania rynku, istnienie barier dostępu do 

rynku, równoprawne traktowanie uczestników rynku, dostęp do informacji rynkowej, skuteczność kontroli 

i zabezpieczeń przed wykorzystywaniem pozycji ograniczającej konkurencję, dostępność do wysoko 

wydajnych technologii (art. 49 ust. 2 i 3 Prawa Energetycznego). 
144 Zasada dostępu strony trzeciej do sieci została wprowadzona do polskiego ustawodawstwa w związku 

z implementacją dyrektyw liberalizacyjnych dotyczących energii elektrycznej oraz gazu. Za jej źródło 

uważana jest powstała i wypracowana w Stanach Zjednoczonych doktryna urządzeń kluczowych (ang. 

essential facilities). Zob. np. Majcher, J. (2005). Dostęp do urządzeń kluczowych w świetle orzecznictwa 

antymonopolowego. Warszawa: Wydawnictwo Prawo i Praktyka Gospodarcza. 
145 Okazuje się jednak, że aplikacja zasady TPA, obecnej w sektorach energii elektrycznej oraz gazowym 

może nie przystawać do specyfiki sektora ciepłowniczego. Szerzej na ten temat w: Szwedziak – Bork, I. 

(2015). O rzeczywistej potrzebie stosowania zasady TPA w ciepłownictwie. internetowy Kwartalnik 

Antymonopolowy i Regulacyjny 3(4), s. 55 – 65. 
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W odniesieniu do realizacji obowiązku dostępu strony trzeciej do sieci, polskie 

Prawo Energetyczne nakłada na wszystkie przedsiębiorstwa energetyczne  zajmujące się 

przesyłaniem lub dystrybucją paliw gazowych lub energii obowiązek zapewnienia 

dostępu wszystkim odbiorcom oraz przedsiębiorstwom zajmującym się sprzedażą paliw 

gazowych lub energii, na zasadzie równoprawnego traktowania, świadczenie usług 

przesyłania lub dystrybucji paliw gazowych lub energii, na zasadach i w zakresie 

określonym w ustawie146. Implementacja takiego rozwiązania umożliwia potencjalnym 

konkurentom przedsiębiorstwa ciepłowniczego operującego na lokalnym rynku ciepła, 

uzyskanie dostępu do sieci ciepłowniczej celem wprowadzenia własnego ciepła i 

dystrybuowania go do odbiorców.  

 

2.6. Organy regulujące sektor ciepłowniczy w Polsce 

 

Sektor ciepłowniczy w Polsce jako sektor regulowany podlega nadzorowi organu 

regulacyjnego oraz innych podmiotów, które bezpośrednio lub pośrednio mają wpływ na 

jego działanie. Na szczeblu krajowym uprawnienia regulacyjne wobec przedsiębiorstw 

ciepłowniczych wykonują ustawowo umocowane podmioty – organy administracji 

publicznej oraz będące ich emanacją – jednostki samorządu terytorialnego. Wśród 

organów posiadających kompetencje w zakresie regulacji sektora ciepłowniczego 

wyróżnić przy tym można organy mające nadrzędny (kluczowy) wpływ na działalność 

na sektor (Prezes URE, minister właściwy do spraw energii, minister właściwy ds. 

klimatu) oraz organy, które jedynie fragmentarycznie wykonują kompetencje w obszarze 

ciepłownictwa (np. Rada Ministrów). 

Polskie regulacje odnoszące się do sektora ciepłowniczego szczególną rolę 

przypisują samorządowi terytorialnemu – a przede wszystkim gminom (tj. radom gminy), 

które należy traktować tym samym jako kreatora lokalnych rynków ciepła, gdyż zakres 

powierzonych im działań znacząco wpływa na funkcjonowanie przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Wskazać również należy, że to właśnie gminy pozostają obecnie 

głównymi inicjatorami zmian w walce z zanieczyszczeniem powietrza w Polsce147. 

Poza krajowymi podmiotami regulującymi sektor ciepłowniczy za istotny element 

wpływający na przyszły kształt tego sektora uznać należy Unię Europejską. Po wejściu 

 
146 Tak: art. 4 ust. 2 Prawa Energetycznego. 
147 Warto zwrócić uwagę np. na gminę Żywiec oraz jej działania podejmowane w walce o czyste powietrze. 

Zob. raport Forum Energii – Antysmogowa mapa drogowa dla Żywca. Czyste ciepło do 2030 roku. 

Dostępny pod adresem internetowym: https://forum-energii.eu/pl/analizy/antysmogowa-mapa-drogowa 
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Polski do Unii Europejskiej w 2004 r. regulacja sektora ciepłowniczego odbywa się 

również na poziomie unijnym, gdyż zgodnie z Traktatem o funkcjonowaniu Unii 

Europejskiej148 (TFUE) dziedzina „Energia” należy do kompetencji dzielonych 

pomiędzy UE a Państwami Członkowskimi. Tym samym, instytucje unijne na zasadach 

określonych w Traktacie mogą tworzyć regulacje, które będą odnosić się do polskich 

przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Zauważyć można, że wielość podmiotów wpływających na kształt sektora 

ciepłowniczego w Polsce wymusza konieczność wyróżnienia trzech poziomów 

regulacyjnych: unijnego, krajowego oraz samorządowego (Rysunek 10). Na potrzeby 

niniejszej rozprawy przyjęto właśnie taką kolejność analizy.  

 

Rysunek 10. Trzypoziomowy model otoczenia regulacyjnego sektora ciepłowniczego (europejski – 

krajowy – lokalny)  

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu regulacji prawnych. 

 

  

 
148 Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej (Dz.U. C 326, 26/10/2012 P. 0001 – 0390). 
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2.6.1. Poziom europejski (unijny) 

 

Jak już wcześniej wskazywano, sektor ciepłowniczy – w odróżnieniu od innych 

sektorów energetycznych (energii elektrycznej czy gazu) nie został kompleksowo 

uregulowany na poziomie unijnym. Brak jednolitego i systemowego unormowania nie 

oznacza jednak, że ciepłownictwo zostało wyłączone spod europejskich regulacji.  

Zgodnie z TFUE, w ramach ustanawiania lub funkcjonowania rynku wewnętrznego 

oraz z uwzględnieniem potrzeby zachowania i poprawy stanu środowiska, polityka Unii 

w dziedzinie energetyki ma na celu, w duchu solidarności między Państwami 

Członkowskimi: 

a) zapewnienie funkcjonowania rynku energii; 

b) zapewnienie bezpieczeństwa dostaw energii w Unii; 

c) wspieranie efektywności energetycznej i oszczędności energii, jak również 

rozwoju nowych i odnawialnych form energii; oraz 

d) wspieranie wzajemnych połączeń między sieciami energii149. 

Wskazuje się, iż stale wzrastające zapotrzebowanie na energię wymaga 

jednoczesnego zapewnienia, że pozostanie ona powszechnie dostępna, a proces jej 

wytwarzania nie spowoduje zagrożeń dla środowiska. Liczne wyzwania dla sektora 

energetycznego związane są zatem przede wszystkim z potrzebą przekształcenia 

gospodarki wysokoemisyjnej w niskoemisyjną, poszukiwaniem nowych rozwiązań 

służących zwiększaniu efektywności energetycznej, dywersyfikacją dostawców energii 

oraz źródeł i kierunków dostaw surowców energetycznych czy rozbudową infrastruktury 

energetycznej (Nowacki, 2012). Z tego powodu, ustanowione w TFUE cele rozwinięte 

zostały następnie w unijnych regulacjach i obejmują swym zakresem również sektor 

ciepłowniczy. Szczególnie wyraźnie widać to w odniesieniu do realizacji 

publicznoprawnych obowiązków nakładanych na przedsiębiorstwa ciepłownicze, a które 

w przeważającej mierze wynikają z regulacji unijnych lub implementacji tychże 

regulacji.  

Instytucją unijną indukującą zmiany w sektorze energetycznym pozostaje Komisja 

Europejska, która odgrywa aktywną rolę w opracowywaniu ogólnych strategii UE oraz 

kształtowaniu i wdrażaniu unijnej polityki energetycznej150.  

 
149 Tak: art. 194 ust. 1 TFUE. 
150 Więcej informacji na temat działalności Komisji Europejskiej dostępne pod adresem internetowym: 

https://ec.europa.eu/info/index_pl 



 93 

2.6.2. Poziom krajowy 

 

Na szczeblu krajowym organem regulacyjnym dedykowanym sektorowi 

ciepłowniczemu pozostaje scharakteryzowany wcześniej Prezes URE. Nie oznacza to 

jednak, że inne podmioty nie wpływają na funkcjonowanie tego sektora, ich rolę powinna 

być postrzegana jednak jako komplementarna (w różnym stopniu i zakresie) względem 

uprawnień organu regulacyjnego. Zwrócić należy bowiem uwagę, że podmioty takie jak 

minister ds. energii czy minister ds. klimatu będą oddziaływać bezpośrednio na kształt 

sektora ciepłowniczego, inne zaś – jak np. minister obrony narodowej – jedynie dla 

niewielkich fragmentów działalności tego sektora.  

 

• Rada Ministrów 

Rada Ministrów na wniosek ministra właściwego do spraw energii, przyjmuje 

politykę energetyczną państwa151. Ponosi przy tym odpowiedzialność publicznoprawną 

za kreowanie polityki energetycznej państwa, w tym także za wyrażone w niej cele 

regulacyjne (Elżanowski, 2015, s. 36). Jak wskazuje się w literaturze, powierzenie Radzie 

Ministrów kompetencji przyjmowania polityki energetycznej państwa było zabiegiem 

celowym i skutecznym, gdyż tylko ten organ ma odpowiednie ustrojowe umocowanie, 

aby zapewnić jej skuteczną realizację na wszystkich szczeblach organizacyjnych 

(Elżanowski, 2010). Polityka energetyczna realizowana jest jednak w różnym stopniu 

także przez pozostałych ministrów, w tym przede wszystkim przez ministra ds. energii. 

Nadmienić należy, że niżej wskazane działy administracji i kierujący nimi ministrowie 

wytypowani zostali na podstawie ustawy o działach administracji rządowej152, która nie 

zawsze pokrywa się z aktualną strukturą gabinetu. 

 

• Minister właściwy do spraw energii 

Minister właściwy ds. energii jest organem odpowiedzialnym za przygotowanie 

projektu polityki energetycznej państwa i koordynowanie jej realizację, wykonując 

uprawnienia zawarte m.in. w Prawie Energetycznym, przy czym dział administracji 

dotyczący energii obejmuje sprawy energii, surowców energetycznych i paliw153. Do 

zadań ministra ds. energii zaliczone zostało m.in.: określanie szczegółowych warunków 

 
151 Art. 15a ust. 1 Prawa Energetycznego. 
152 Ustawa z dnia 4 września 1997 r. o działach administracji rządowej (Dz.U. 1997, Nr 141 poz. 943 z 

późn. zm.). 
153 Art. 7a ust. 1 ustawy o działach administracji rządowej. 
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planowania i funkcjonowania systemów zaopatrzenia w paliwa i energię, nadzór nad 

bezpieczeństwem zaopatrzenia w paliwa gazowe i energię elektryczną oraz nadzór nad 

funkcjonowaniem krajowych systemów energetycznych, współdziałanie z wojewodami 

i samorządami terytorialnymi w sprawach planowania i realizacji systemów zaopatrzenia 

w paliwa i energię oraz koordynowanie współpracy z międzynarodowymi organizacjami 

rządowymi154. Minister ds. energii odpowiedzialny jest także m.in. za dokonanie analizy 

wprowadzenia określonych wariantów wytwarzania energii elektrycznej w 

wysokosprawnej kogeneracji oraz efektywnych energetycznie systemów ciepłowniczych 

i chłodniczych na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej, w tym możliwości technicznych 

oraz opłacalności ekonomicznej wprowadzenia tych wariantów, a następnie sporządzenia 

oceny tych systemów dla Komisji Europejskiej155. Uprawnienia ministra ds. energii 

obejmują również kompetencje do wydawania szeregu rozporządzeń, w tym dotyczących 

sektora ciepłowniczego jak rozporządzenie określające szczegółowe warunki 

funkcjonowania systemów ciepłowniczych,156 czy rozporządzenie określające 

szczegółowe zasady kształtowania i kalkulacji taryf dla ciepła oraz szczegółowe zasady 

rozliczeń z tytułu zaopatrzenia w ciepło157. Minister właściwy ds. energii realizuje 

również powierzone mu zadania dotyczące odnawialnych źródeł energii158 oraz 

efektywności energetycznej159.  

 

• Minister właściwy do spraw środowiska  

W związku z wdrażaniem uregulowań związanych z rozwojem kogeneracji, 

efektywnością energetyczną oraz redukcją emisji szkodliwych substancji, podmiotem 

oddziałującym w sferze regulacji sektora ciepłowniczego stał się minister właściwy ds. 

środowiska. Zgodnie z ustawą o działach administracji rządowej minister właściwy ds. 

 
154 Kompetencje ministra opisane został m.in. w art. 7a ust. 2 ustawy o działach administracji rządowej 

oraz w art. 12 ust. 2 Prawa Energetycznego. 
155 Art. 10 c Prawa Energetycznego. 
156 Minister ds. energii powinien przy tym uwzględnić: biorąc pod uwagę: bezpieczeństwo i niezawodne 

funkcjonowanie tych systemów, równoprawne traktowanie odbiorców ciepła, wymagania w zakresie 

ochrony środowiska oraz budowy i eksploatacji urządzeń, instalacji i sieci. Tak: Art. 9 ust. 7 Prawa 

Energetycznego. 
157 Rozporządzenie wydawane jest po zasięgnięciu opinii Prezesa Urzędu Regulacji Energetyki, a przy jego 

wydawaniu Minister ds. energii powinien wziąć pod uwagę takie elementy jak: politykę energetyczną 

państwa, zapewnienie pokrycia uzasadnionych kosztów przedsiębiorstw energetycznych, w tym kosztów 

ich rozwoju, ochronę interesów odbiorców przed nieuzasadnionym poziomem cen i opłat, poprawę 

efektywności dostarczania i wykorzystywania ciepła, równoprawne traktowanie odbiorców, eliminowanie 

subsydiowania skrośnego oraz przejrzystość cen i stawek opłat. 
158 Zob. ustawę z dnia 20 lutego 2015 r. o odnawialnych źródłach energii. 
159 Zob. ustawę z dnia 11 czerwca 2016 r. o efektywności energetycznej. 
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środowiska pozostaje odpowiedzialny za ochronę i kształtowania środowiska oraz 

racjonalne wykorzystywania jego zasobów, a także kontrolę przestrzegania wymagań 

ochrony środowiska i badania stanu środowiska160. W porozumieniu z ministrem 

właściwym ds. energii oraz mając na uwadze potrzebę ograniczenia negatywnego 

oddziaływania na środowisko niektórych rodzajów instalacji, źródeł spalania paliw oraz 

urządzeń spalania lub współspalania odpadów, w związku z wprowadzaniem gazów lub 

pyłów do powietrza, oraz mając na uwadze przepisy prawa Unii Europejskiej określające 

dopuszczalne wielkości emisji substancji do powietrza ze źródeł spalania paliw, instalacji 

i urządzeń spalania lub współspalania odpadów, minister właściwy ds. środowiska 

określa w drodze rozporządzenia m.in. rodzaje instalacji, dla których określa się 

standardy emisyjne w zakresie wprowadzania gazów lub pyłów do powietrza.161 Minister 

właściwy ds. środowiska obok ministrów właściwych ds. energii i rolnictwa, realizuje 

zadania związane z funkcjonowaniem rynku energii ze źródeł odnawialnych, 

zużywanych w sektorze ciepłowniczym162.  

 

• Minister właściwy do spraw klimatu 

Szczegółowy zakres działania ministra klimatu i środowiska określony został w 

rozporządzeniu Prezesa Rady Ministrów w sprawie szczegółowego zakresu działania 

Ministra Klimatu i Środowiska163. Zgodnie z regulacją omawianego rozporządzenia, 

Minister Klimatu i Środowiska kieruje działami administracji rządowej – energia, klimat 

i środowisko. Dział klimat obejmuje przy tym sprawy klimatu i zrównoważonego 

rozwoju, m.in. w zakresie: udziałów w kształtowaniu polityki klimatycznej, w tym w 

ramach Unii Europejskiej, w szczególności w negocjacjach dotyczących polityki 

międzynarodowej w zakresie klimatu i zrównoważonego rozwoju; wdrażania polityki 

klimatycznej Unii Europejskiej, w tym w zakresie zarządzania środkami na cele 

transformacji ekologicznej i klimatycznej, w szczególności zarządzania aukcjami 

uprawnień do emisji gazów cieplarnianych oraz zagospodarowania uzyskanych w ich 

wyniku środków, z uwzględnieniem bezpieczeństwa energetycznego kraju, w tym 

bezpieczeństwa dostaw energii, surowców energetycznych i paliw czy też systemu 

 
160 Art. 28 ust. 1 ustawy o działach administracji rządowej. 
161 Tak: art. 146 ust. 3 ustawy z dnia 27 kwietnia 2001 r. Prawo ochrony środowiska (Dz.U. 2001 Nr 62, 

poz. 627 z późn. zm.). 
162 Zob. Art. 128 ust. 1 i ust. 4 ustawy OZE. 
163 Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 6 października 2020 r. w sprawie szczegółowego 

zakresu działania Ministra Klimatu i Środowiska (Dz. U. poz. 1720 i 2004). 
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zarządzania emisjami gazów cieplarnianych i innych substancji oraz handlu 

uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych.  

Spośród instytucji podległych ministrowi ds. klimatu szczególną rolę dla 

funkcjonowania przedsiębiorstw ciepłowniczych odgrywa Narodowy Fundusz 

Ochrony Środowiska i Gospodarki Wodnej (NFOŚiGW)164. Jego ustawowym celem 

jest finansowanie ochrony środowiska i gospodarki wodnej w zakresie określonym w 

regulacjach prawnych oraz tworzenie warunków do wdrażania finansowania ochrony 

środowiska i gospodarki wodnej, w szczególności poprzez zapewnienie wsparcia 

działaniom służącym temu wdrażaniu oraz jego promocję, a także poprzez współpracę z 

innymi podmiotami, w tym z jednostkami samorządu terytorialnego, przedsiębiorcami 

oraz podmiotami mającymi siedzibę poza granicami Rzeczypospolitej Polskiej165. 

NFOŚiGW wspiera działania podejmowane w sektorze ciepłowniczym, zmierzające do 

realizacji celów związanych z transformacją klimatyczno – energetyczną. 

 

• Inne organy regulujące sektor ciepłowniczy 

Poza Prezesem URE, do organów zaopatrzonych w kompetencje w zakresie 

regulacji sektora ciepłowniczego należą m.in. do Prezesa Urzędu Ochrony Konkurencji i 

Konsumentów (Prezes UOKiK), Pełnomocnika Rządu ds. Strategicznej Infrastruktury 

Energetycznej czy Pełnomocnika Rządu ds. Transformacji Spółek Energetycznych i 

Górnictwa Węglowego.  

Prezes UOKiK jest centralnym organem administracji rządowej właściwym w 

sprawach ochrony konkurencji i konsumentów,166 do zadań którego należy m.in. 

wydawanie decyzji w sprawach praktyk ograniczających konkurencję167, w sprawach 

koncentracji przedsiębiorców, w sprawach o uznanie postanowień wzorca umowy za 

niedozwolone oraz w sprawach praktyk naruszających zbiorowe interesy konsumentów, 

a także innych decyzji przewidzianych w ustawie o ochronie konkurencji i 

 
164 Wraz z NFOŚiGW działają wojewódzkie fundusze ochrony środowiska. 
165 Art. 400b Prawa ochrony środowiska. 
166 Art. 29 ust. 1 ustawy z dnia 16 lutego 2007 r. o ochronie konkurencji i konsumentów (Dz.U. 2007 nr 50 

poz. 331 z późn. zm., dalej uokik). 
167 Monopolistyczny charakter lokalnego rynku ciepła sprawia, że najczęściej decyzje Prezesa UOKiK 

dotyczą nadużywania pozycji dominującej na takim rynku. Decyzją Nr – 5/2020 z dnia 3 grudnia 2020 r. 

Prezes UOKiK uznał jednak porozumienie zawarte pomiędzy: Veolia Energia Warszawa S.A., Veolia 

Energia Polska S.A., PGNiG Termika S.A. oraz Polskie Górnictwo Naftowe i Gazownictwo S.A za 

praktykę ograniczającą konkurencję na rynku wytwarzania energii cieplnej w systemie sieciowym 

obejmującym obszar miasta Warszawa oraz rynku sprzedaży detalicznej energii cieplnej w systemie 

sieciowym obejmującym obszar miasta Warszawa.  
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konsumentów168. Szeroki zakres kompetencji polskiego organu antymonopolowego 

sprawia, że wszelkie niedozwolone praktyki, procesy konsolidacyjne bądź zachowania 

godzące w interesy odbiorców (konsumentów) dokonywane przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze będą podlegały ocenie Prezesa UOKiK, a w konsekwencji także i sankcjom 

przewidzianym w odpowiednich przepisach.  

Pełnomocnik Rządu ds. Strategicznej Infrastruktury Energetycznej wykonuje 

uprawnienia Skarbu Państwa w stosunku do operatora systemu przesyłowego 

elektroenergetycznego i operatora systemu przesyłowego gazowego, może jednak je 

wykonywać w stosunku do innych podmiotów sektora infrastruktury energetycznej – w 

zakresie określonym w przepisach odrębnych albo w odrębnie udzielonych mu 

pełnomocnictwach169. Takie sformułowanie pozwala zatem na przyjęcie, że aktywność 

Pełnomocnika Rządu ds. Strategicznej Infrastruktury Energetycznej nie jest wykluczona 

w odniesieniu do sektora ciepłowniczego. Powołany we wrześniu 2020 r. Pełnomocnik 

Rządu do spraw transformacji spółek energetycznych i górnictwa węglowego 

wykonuje zadania związane z przygotowaniem i realizacją koncepcji transformacji 

spółek energetycznych i górnictwa węglowego oraz inicjowaniem, koordynowaniem i 

monitorowaniem działań wynikających z tych koncepcji170.  

Należy również wskazać na przydzielenie pewnych kompetencji innym 

podmiotom w zakresie oddziaływania na sektor ciepłowniczy, m.in. Ministrowi 

właściwemu ds. gospodarki – m.in. w zakresie polityki przemysłowej i rozwoju i 

wykorzystaniu energetyki prosumenckiej i rozproszonej; Ministrowi właściwemu ds. 

aktywów państwowych – m.in. w zakresie gospodarowania mieniem państwowym, w 

tym wykonywania praw majątkowych i osobistych przysługujących Skarbowi Państwa; 

Ministrowi właściwemu ds. budownictwa, planowania i zagospodarowania 

przestrzennego oraz mieszkalnictwa – m.in. w zakresie budownictwa, w tym z zakresu 

efektywności energetycznej budynków i zarządzania i koordynacji programami w 

zakresie upowszechniania, rozwoju i promocji wykorzystywania technologii 

niskoemisyjnych i zeroemisyjnych171.   

 
168 Art. 31 pkt 2 uokik. 
169 Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 3 grudnia 2015 r. w sprawie pełnomocnika rządu do spraw 

strategicznej infrastruktury energetycznej (Dz.U.2015.2116). 
170 Rozporządzenie Rady Ministrów z dnia 3 września 2020 r. w sprawie ustanowienia Pełnomocnika 

Rządu do spraw transformacji spółek energetycznych i górnictwa węglowego (Dz.U. 2020 poz. 1525). 
171 Zob.: ustawa o działach administracji rządowej. Zauważyć należy, że regulacje prawne wskazują 

również na inne organy właściwe w sprawach regulacji gospodarki paliwami i energią, odpowiednio: 1) 

dla jednostek organizacyjnych podległych Ministrowi Obrony Narodowej lub przez niego 

nadzorowanych, jednostek organizacyjnych Policji, Państwowej Straży Pożarnej, Straży Granicznej i 
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2.6.3. Poziom lokalny  

 

Szczególna rola w funkcjonowaniu sektora ciepłowniczego przypisana została 

samorządowi terytorialnemu, przede wszystkim gminom. Gmina, pozostaje przy tym 

znaczącym odbiorcą paliw i energii, a w wielu przypadkach także wytwórcą i dostawcą 

ciepła (Kasprzyk, 2004). Jak wskazuje Muras, samorząd lokalny może wykonywać swoje 

obowiązki w dowolny sposób, tj. zapewniając pokrycie zapotrzebowania mieszkańców, 

korzystając z usług podmiotów zawodowo zajmujących się dostarczaniem ciepła bądź 

też może wykorzystywać w tym celu przedsiębiorstwa energetyczne, których pozostaje 

właścicielem przy uwzględnieniu jednak najbardziej korzystnego rozwiązania dla 

zaspokojenia zbiorowych potrzeb wspólnoty (Muras, 2003). Gmina może zatem pełnić 

również funkcję właściciela przedsiębiorstw ciepłowniczych, a w pewnych przypadkach 

także i dystrybutora energii cieplnej (Zamasz, 2007, s. 39). Podejmując decyzję o 

sposobie zaopatrzenia, gmina powinna jednak uwzględniać lokalne warunki techniczne, 

ekonomiczne i organizacyjne (Kasprzyk, 2004, s. 53 – 54). 

Obok wskazanych już wcześniej nadrzędnej funkcji w procesie przekształceń 

własnościowych oraz zadań związanych z ochroną infrastruktury krytycznej, istniejące 

regulacje nałożyły na jednostki samorządu terytorialnego obowiązki związane z 

zaopatrzeniem w ciepło (oraz energię elektryczną). Zgodnie z ustawą o samorządzie 

gminnym sprawy zaopatrzenia w energię cieplną (a także energię elektryczną i paliwa 

gazowe) zaliczone zostały do zbiorowych potrzeb wspólnoty, których zaspakajanie 

należy do zadań własnych gminy172. 

 
Służby Ochrony Państwa oraz jednostek organizacyjnych więziennictwa podległych Ministrowi 

Sprawiedliwości, którymi są inspekcje gospodarki energetycznej powoływane przez właściwych ministrów 

w uzgodnieniu z Prezesem URE oraz 2) dla jednostek organizacyjnych Agencji Bezpieczeństwa 

Wewnętrznego, Agencji Wywiadu i Centralnego Biura Antykorupcyjnego są inspekcje gospodarki 

energetycznej powoływane przez Szefów tych Agencji w uzgodnieniu z Prezesem URE (Art. 21a Prawa 

Energetycznego). Dodatkowo, zadania związane z funkcjonowaniem rynku energii ze źródeł 

odnawialnych, zużywanych w sektorach: elektroenergetyki, ciepłownictwa i chłodnictwa oraz transportu, 

wykonują – poza ministrami właściwymi do spraw energii oraz środowiska i Prezesem URE – również 

minister właściwy do spraw rozwoju wsi, a także Prezes Głównego Urzędu Statystycznego oraz 

Dyrektor Generalnego Krajowego Ośrodka Wsparcia Rolnictwa (art. 128 ust. 1 ustawy OZE). Poza 

Ministrem ds. aktywów państwowych uprawnienia większości tych podmiotów w odniesieniu do sektora 

ciepłowniczego są jedynie fragmentaryczne i mają marginalny charakter.  
172Zob. art. 7 ust. 1 pkt 3 ustawy o samorządzie gminnym. Doprecyzowania zakresie zadań dostarcza Prawo 

Energetyczne, wymieniając zadania własne związane z zaopatrzeniem w ciepło. Należą do nich m.in.:  

planowanie i organizacja zaopatrzenia w ciepło na obszarze gminy; planowanie i organizacja działań 

mających na celu racjonalizację zużycia energii i promocję rozwiązań zmniejszających zużycie energii na 

obszarze gminy; ocena potencjału wytwarzania energii elektrycznej w wysokosprawnej kogeneracji oraz 

efektywnych energetycznie systemów ciepłowniczych lub chłodniczych na obszarze gminy. Tak: art. 18 

ust. 1 Prawa Energetycznego.  
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W zakresie planowania i organizacji zaopatrzenia w ciepło na obszarze gminy wójt 

(burmistrz, prezydent miasta) opracowuje projekt założeń do planu zaopatrzenia w 

ciepło, uwzględniając udostępnione nieodpłatnie plany sporządzone przez 

przedsiębiorstwa energetyczne w zakresie dotyczącym terenu tej gminy oraz propozycje 

niezbędne do opracowania projektu założeń173. Plany przedsiębiorstw energetycznych 

powinny przy tym uwzględniać postanowienia miejscowego zagospodarowania174. 

Projekt założeń sporządza się dla obszaru gminy co najmniej na okres 15 lat i aktualizuje 

co najmniej raz na 3 lata. 

Co istotne, założenia do planu podlegają zaopiniowaniu przez samorząd 

województwa w zakresie koordynacji współpracy z innymi gminami oraz w zakresie 

zgodności z polityką energetyczną państwa. Następnie, rada gminy uchwala założenia do 

planu zaopatrzenia w ciepło, rozpatrując jednocześnie wnioski, zastrzeżenia i uwagi 

zgłoszone w czasie wyłożenia projektu założeń do publicznego wglądu175. W przypadku, 

gdy plany sporządzone przedsiębiorstw energetycznych nie zapewniają realizacji 

założeń, wójt (burmistrz, prezydent miasta) opracowuje projekt planu zaopatrzenia w 

ciepło, energię elektryczną i paliwa gazowe, dla obszaru gminy lub jej części. Projekt 

planu opracowywany jest na podstawie uchwalonych przez radę gminy założeń i 

 
173 Zgodnie z art. 16 Prawa Energetycznego przedsiębiorstwo energetyczne zajmujące się przesyłaniem lub 

dystrybucją energii (a więc także i ciepła) sporządza, dla obszaru swojego działania, plan rozwoju w 

zakresie zaspokojenia obecnego i przyszłego zapotrzebowania na ciepło. Plan sporządzany na okres nie 
krótszy niż 3 lat zawiera w szczególności:  

1) przewidywany zakres dostarczania paliw gazowych lub energii; 

2) przedsięwzięcia w zakresie modernizacji, rozbudowy albo budowy sieci oraz planowanych nowych 

źródeł paliw gazowych lub energii, w tym instalacji odnawialnego źródła energii; 

3) przedsięwzięcia w zakresie modernizacji, rozbudowy lub budowy połączeń z systemami gazowymi albo 

z systemami elektroenergetycznym innych państw – w przypadku planów sporządzanych przez 

przedsiębiorstwa energetyczne zajmujące się przesyłaniem lub dystrybucją paliw gazowych lub energii 

elektrycznej; 

4) przedsięwzięcia racjonalizujące zużycie paliw i energii u odbiorców, w tym także przedsięwzięcia w 

zakresie pozyskiwania, transmisji oraz przetwarzania danych pomiarowych z licznika zdalnego odczytu; 

5) przewidywany sposób finansowania inwestycji; 

6) przewidywane przychody niezbędne do realizacji planów; 

7) planowany harmonogram realizacji inwestycji. 
174 Istnieje przy tym wątpliwość co do kwalifikowania planów rozwoju przedkładanych przez 

przedsiębiorstwa energetyczne jako środka zapewniającego realizację zadań gminy oraz w szerszym 

kontekście – bezpieczeństwa energetycznego. Po pierwsze wydaje się, że przedsiębiorstwa powinny mieć 

realny wpływ na tworzenie przez gminy narzędzi służących kształtowaniu polityki zaopatrzenia, 

uwzględniając fakt, iż to właśnie plany zaopatrzenia mogą mieć znaczący wpływ na decyzje inwestycyjne 

podejmowane przez przedsiębiorstwa energetyczne. Po drugie, narzędzia zapewnione do tej pory przez 

prawodawcę, nie wprowadziły mechanizmów, które pozwoliłby w większym stopniu zaangażować 

przedsiębiorstwa energetyczne do współpracy w zakresie kształtowania lokalnych warunków 

bezpieczeństwa energetycznego, a tym samym wspierać działania gminy w tym obszarze. Szerzej: Ziemski, 

K.M. (2012). Planowanie energetyczne. Skuteczność aktualnych regulacji (w:) K. Ziemski (red.), 

Energetyka a samorząd. Prawne uwarunkowania rozwoju energetyki lokalnej w Polsce. Poznań: 

Wydawnictwo Naukowe UAM. 
175 Tak: art. 19 Prawa Energetycznego. 
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powinien być z nim zgodny176. Schemat planowania organizacji działań w zakresie 

zaopatrzenia w ciepło przedstawia Rysunek 11.  

 

Rysunek 11. Rola gminy w planowaniu i organizacji zaopatrzenia w ciepło na obszarze gminy 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu regulacji prawnych. 

 

Zadania gminy dotyczące planowania i organizacji działań mających na celu 

racjonalizację zużycia energii i promocję rozwiązań zmniejszających zużycie energii na 

obszarze gminy nałożone zostały w związku z wejściem w życie ustawy o efektywności 

energetycznej. Jak wskazuje się w literaturze, mogą one być realizowane np. poprzez 

akcje promocyjne dedykowane lokalnej społeczności czy opracowywanie odpowiednich 

planów przez wójtów (burmistrzów, prezydentów) (Orzech i Stefaniuk, 2016)177.  

 
176 Art. 20 ust. 1 Prawa Energetycznego. 
177 Niezależnie od „miękkich” działań zmierzających do poprawy efektywności energetycznej, ustawa 

nakłada na gminy obowiązek realizowania zadań, stosując co najmniej jeden ze środków poprawy 

efektywności energetycznej, tj.:  

1) realizacji i finansowania przedsięwzięcia służącego poprawie efektywności energetycznej; 

2) nabycia urządzenia, instalacji lub pojazdu, charakteryzujących się niskim zużyciem energii oraz niskimi 

kosztami eksploatacji; 

3) wymiany eksploatowanego urządzenia, instalacji lub pojazdu na urządzenie, instalację lub pojazd, o 

których mowa w pkt 2, lub ich modernizacji; 

4) realizacji przedsięwzięcia termomodernizacyjnego w rozumieniu ustawy z dnia 21 listopada 2008 r. o 

wspieraniu termomodernizacji i remontów (Dz. U. z 2014 r. poz. 712 oraz z 2016 r. poz. 615); 
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 W odniesieniu do zadania oceny potencjału wytwarzania energii elektrycznej w 

wysokosprawnej kogeneracji oraz efektywnych energetycznie systemów ciepłowniczych 

lub chłodniczych na obszarze gminy, wskazuje się, że w praktyce gmina – w celu 

przedstawienia rzetelnej oceny będzie musiała pozyskiwać informacje od 

przedsiębiorstw energetycznych posiadających na jej terenie jednostki wytwórcze 

wytwarzające energię w kogeneracji. Analogicznie będzie w odniesieniu do kwestii 

związanych z oceną potencjału efektywnych energetycznie systemów ciepłowniczych 

lub chłodniczych (Orzech i Stefaniuk, 2016). 

Jak wskazuje Sokołowski, rosnące możliwości techniczne wytwarzania i 

zaopatrywania w energię, w tym wytwarzania ciepła przy użyciu małych lokalnych 

systemów energetycznych, sprawiają, że modele organizacyjne nakierowane na 

zwiększenie aktywności wspólnot lokalnych w sektorze energetyki stają się coraz 

bardziej powszechne (Sokołowski, 2016). Nadane gminie zadania pozwalają przypisać 

jej nadrzędną funkcję w procesie wpływania na lokalne rynki ciepłownicze oraz 

przedsiębiorstwa ciepłownicze działające na tych rynkach, występując jako podmiot:  

− kształtujący politykę energetyczną gminy w zakresie zaopatrzenia w energię 

elektryczną, ciepło i paliwa gazowe;  

− prowadzący działalność gospodarczą związaną z zaopatrzeniem w energię 

elektryczną, ciepło i paliwa gazowe;  

− odbiorca paliw lub energii (Kasprzyk, 2004). 

Jak wskazuje Lewandowski, z obowiązków, o których mowa w ustawie o 

samorządzie gminnym, nie zwalnia gminy fakt, iż w wielu przypadkach Skarb Państwa 

bądź jednostki samorządu terytorialnego dokonały zbycia przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. W szczególności, aktualny pozostaje obowiązek zaopatrzenia 

mieszkańców w ciepło, co może być realizowane także poprzez „miękkie” działania, 

takie jak wskazywanie w planach zagospodarowania przestrzennego pożądanych 

inwestycji ciepłowniczych czy animowanie współpracy między podmiotami 

gospodarczymi działającymi w obszarze ciepłownictwa oraz wspieranie wspólnych 

przedsięwzięć inwestycyjnych (Lewandowski, 2013, s. 71 – 72). Takie wyeksponowanie 

 
5) wdrażania systemu zarządzania środowiskowego, o którym mowa w art. 2 pkt 13 rozporządzenia 

Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 1221/2009 z dnia 25 listopada 2009 r. w sprawie dobrowolnego 

udziału organizacji w systemie ekozarządzania i audytu we Wspólnocie (EMAS), uchylającego 

rozporządzenie (WE) nr 761/2001 oraz decyzje Komisji 2001/681/WE i 2006/193/WE (Dz. Urz. UE L 342 

z 22.12.2009, str. 1, z późn. zm.), potwierdzone uzyskaniem wpisu do rejestru EMAS, o którym mowa w 

art. 5 ust. 1 ustawy z dnia 15 lipca 2011 r. o krajowym systemie ekozarządzania i audytu (EMAS) (Dz. U. 

poz. 1060). Tak: art. 3 ust. 1 i 2 ustawy o efektywności energetycznej. 
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roli samorządu terytorialnego powoduje, że jego znaczenie w sektorze ciepłowniczym 

jako podmiotu wpływającego na kształtowanie polityki ciepłowniczej na lokalnych 

rynkach wzrasta. Z drugiej strony, wskazuje się, że narzędzia pozostawione do 

dyspozycji jednostek samorządu terytorialnego uregulowane są w sposób wycinkowy i 

mało precyzyjny przez co nie stanowią dostatecznie skutecznej podstawy prawnej do 

realizowania postawionych celów (Ziemski, 2012, s. 12). Warto jednak zwrócić uwagę 

na zapis ujęty w dokumencie „Polityka Energetyczna Polski do 2030 r.”, w którym 

stwierdzono, że „planowanie strategiczne w sektorze ciepła sieciowego jest utrudnione z 

uwagi na częste niewywiązywanie się jednostek samorządu terytorialnego z nałożonego 

na nie obowiązku opracowania założeń do planu zaopatrzenia gmin w ciepło”178 oraz na 

zapis zawarty w obowiązującej już Polityce Energetycznej Polski do 2040 r., gdzie 

wskazano, że „szczególną rolę we wdrażaniu polityki państwa w zakresie ciepłownictwa 

ma zaangażowanie władz samorządowych i lokalne planowanie energetyczne, ze względu 

na to, e potrzeby cieplne pokrywa się w miejscu zamieszkania. W 2018 r. jedynie 22% 

gmin posiadało dokument planistyczny dotyczący zaopatrzenia w ciepło, energię 

elektryczną i paliwa gazowe. Dlatego konieczne jest zaktywizowanie gmin, powiatów 

oraz województw do planowania energetycznego skutkujące przede wszystkim racjonalną 

gospodarką energetyczną oraz rozwojem czystych źródeł energii i poprawą jakości 

powietrza. Planowanie powinno opierać się o realną współpracę jednostek samorządu 

terytorialnego, wykorzystując możliwości lokalnych synergii, a nie wyłącznie w celu 

realizacji obowiązku”179. Z powyższych zapisów wynika tym samym, że realizacja zadań 

z obszaru ciepłownictwa może zostać scedowana przede wszystkim na samorządy. 

Zauważyć należy, że sprowadzenie do poziomu lokalnego obowiązku zaopatrzenia 

w ciepło powoduje, że w ten sposób realizowany jest jeden z kluczowych obowiązków 

dotyczący celu publicznego w postaci zapewnienia stałych i niezakłóconych dostaw 

ciepła. Skoro zatem to samorządy gminne odpowiadają za jeden z kluczowych aspektów 

polityki energetycznej, zasadnym jest pytanie o konieczność interwencji regulatora.   

Niewątpliwie, w obliczu nowych wyzwań postawionych przed sektorem 

ciepłowniczym, w tym zwłaszcza związanych z szeroko pojętą ochroną klimatu, rola 

samorządu terytorialnego będzie wzrastać. Zarządzanie energią przez samorządy winno 

być przy tym rozpatrywane nie tylko w kontekście obowiązku zaopatrzenia w ciepło, ale 

 
178 Polityka Energetyczna Polski do 2030 r., s. 32. 
179 Polityka Energetyczna Polski do 2040 r., s. 58. 
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również jako ważny aspekt realizacji polityki energetycznej państwa przynoszącej 

wymierne efekty ekonomiczne, ekologiczne (środowiskowe) i społeczne.  

 

2.7. Podsumowanie 
 

Celem niniejszego rozdziału było scharakteryzowanie jednego z kluczowych 

elementów otoczenia przedsiębiorstw ciepłowniczych, a mianowicie otoczenia 

regulacyjnego. W zamyśle ustawodawcy działania regulacyjne będące interwencją 

państwa (interwencją publiczną) mają równoważyć z jednej strony interesy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych (strona podażowa), a z drugiej strony interesy szeroko 

rozumianych odbiorców, postrzeganych co do zasady jako słabsza strona rynku. 

Interwencja dokonywana za pomocą narzędzi regulacyjnych powinna opierać się przy 

tym na zapewnieniu kluczowych wartości: rozwoju konkurencji, bezpieczeństwa dostaw 

ciepła (bezpieczeństwo energetyczne), dbałości o środowisko (bezpieczeństwo 

środowiskowe) oraz utrzymywaniu cen ciepła na przystępnym poziomie180. Realizowany 

trzypoziomowy model regulacyjny otoczenia w sektorze ciepłowniczym (europejski – 

krajowy – lokalny) powinien wpisywać się w działanie na rzecz realizacji celów 

publicznych, ale uwzględniać również ekonomikę funkcjonowania przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Zauważyć przy tym należy, że poziom krajowy otoczenia regulacyjnego 

sektora ciepłowniczego pozostaje dość mocno rozdrobniony, z wiodącą rolą regulatora w 

postaci Prezesa URE. 

Istotne znaczenie dla regulacji sektora odgrywa poziom lokalny w postaci 

obowiązków nałożonych na samorządy terytorialne (gminy) w zakresie zaopatrzenia w 

ciepło. Wydawać się może, że w kontekście działań na rzecz transformacji klimatyczno 

– energetycznej znaczenie tego poziomu będzie sukcesywnie wzrastać. 

  

 
180 Elżanowski jako cele regulacji sektora ciepłowniczego wymienia: rozwój konkurencji, bezpieczeństwo 

energetyczne oraz zrównoważony rozwój (Elżanowski, 2015). 
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Rozdział 3 

3. Teoria interesariuszy – przegląd koncepcji i perspektyw 

3.1. Wprowadzenie 

 

Niniejszy rozdział ma na celu przedstawienie teorii interesariuszy stanowiącej 

podstawę teoretyczną dla analizy otoczenia w sektorze ciepłowniczym. Z tego powodu 

za konieczne uznano m.in. scharakteryzowanie elementów budujących teorię, takich jak 

„interesariusz” czy „stawka”, jak również zaprezentowanie szerokiego spektrum 

zastosowania tej teorii, czy też krytycznych głosów dostępnych w literaturze, a 

adresowanych właśnie do teorii interesariuszy.  

Ponieważ teoria interesariuszy posłużyła jako rama teoretyczna dla badań 

empirycznych w rozprawie, dokonano przeglądu obecnych w tej teorii koncepcji i 

perspektyw. Koncepcje te z jednej strony odnoszą się do podstawowych (ale i 

kluczowych) działań związanych z identyfikacją, priorytetyzacją oraz kategoryzacją 

poszczególnych interesariuszy obecnych w otoczeniu danej organizacji, z drugiej strony 

zaś, obejmują zagadnienia dotyczące zarządzania interesariuszami, w tym przede 

wszystkim relacjami pomiędzy organizacją a jej interesariuszami. W rozdziale 

syntetycznie wskazano również na pewną uniwersalność sektora ciepłowniczego z 

perspektywy możliwości aplikacji innych teorii organizacji, tj. teorii sieci 

międzyorganizacyjnych oraz instytucjonalnej.  

 

3.2. Teoria interesariuszy 

 

Teoria interesariuszy jest jedną z kluczowych teorii opisujących otoczenie 

organizacji.  

Koncepcja ta związana jest z tradycją postrzegania biznesu jako integralnej części 

społeczności, aniżeli oddzielnej instytucji mającej czysto ekonomiczny charakter 

(Freeman i Liedtka, 1997, s. 286). Podejście oparte na interesariuszach podkreśla 

istotność inwestowania w relacje z podmiotami, które posiadają tzw. stawkę w 

organizacji, rozumianą jako potencjalną korzyść (Donaldson i Preston, 1995, s. 86), zaś 

stabilność tych relacji opiera się przynajmniej na uznawaniu tych samych zasad lub 

dzieleniu podobnych wartości. To z kolei pozwala menedżerom na wcielanie na etapie 
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formułowania i wdrażania planów strategicznych osobiście wyznawanych wartości 

(Freeman, 2004, s. 234). Teoria interesariuszy powinna wyjaśniać, w jaki sposób 

interesariusze próbują wpływać na decyzje podejmowane przez organizację, a w 

konsekwencji jej funkcjonowanie oraz obejmować zarządzanie potencjalnym konfliktem 

wynikającym z rozbieżnych interesów (Frooman, 1999, s. 192 – 193).  

Analizując teorię interesariuszy, wskazuje się na jej trzy podstawowe elementy, 

które odpowiednio stanowią: organizacja, inne podmioty (aktorzy) oraz istota związku 

łączącego przedsiębiorstwo z tymi podmiotami (Clarkson, 1995). Wskazuje się także na 

trzy strumienie teorii interesariuszy, które sprowadzają się do następujących pytań:  

1. Kim są interesariusze? 

2. Czego oczekują interesariusze? 

3. W jaki sposób chcą to osiągnąć? (Frooman, 1999, s. 193).  

Dyskusja nad interesariuszami zawiera w sobie trzy elementy, tj. organizację, innych 

aktorów będących w relacji z organizacją oraz naturę tej relacji (Lozano, 2005, s. 64). 

Podkreśla się przy tym, że teoria interesariuszy dotyczy wiedzy, jak zaangażować 

interesariuszy oraz tworzyć dla nich wartość, aniżeli technicznego i schematycznego 

(kazuistycznego) podejścia dla wszystkich możliwych konfiguracji interesariuszy 

(Freeman i in., 2018, s. 217). Innymi słowy, teoria interesariuszy jest teorią aktywną, 

uwzgledniającą zmieniającą się dynamikę otoczenia, unikającą kreowania sztywnych 

wzorców. Z tego powodu uznać ją trzeba za korespondującą z turbulentnym otoczeniem, 

w jakim znajduje się obecnie sektor ciepłowniczy. 

 

3.2.1. Pojęcie interesariusza  

 

W literaturze dotyczącej teorii interesariuszy pojawia się wiele definicji pojęcia 

interesariusz. Z jednej strony, może to być skutkiem pewnej wszechstronnej możliwości 

zastosowania teorii. Z drugiej strony, powodem wykształcenia dużej liczby definicji 

może być nieustanna dyskusja nad najlepszym i najwłaściwszym przykładami dla pojęcia 

interesariusz (Miles, 2017, s. 455). Phillips i in. wskazują, że interesariusz nie jest przy 

tym synonimem dla pojęć „obywatela” albo „agenta moralnego”. Dla otrzymania statusu 

interesariusza wymagane jest istnienie znacznie ściślejszego związku pomiędzy danym 

podmiotem a organizacją. Znaczącą kategorią powinna pozostawać przy tym także 

kategoria nie – interesariuszy (Phillips i in., 2003, s. 491). 
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Termin interesariusz (ang. stakeholder) pojawił się w literaturze dotyczącej 

zarządzania w wewnętrznym memorandum Stanford Research Institute w 1963 r. i 

odnosił się do pewnego uogólnienia pojęcia udziałowców (ang. stockholders) jako 

jedynej grupy, względem której kierownictwo organizacji powinno pozostawać 

responsywne (Freeman, 1984, s. 31, Freeman i Reed, 1983, s. 89)181.  

Rozwinięcia pojęcia interesariusz dokonał Freeman, wskazując, że są nimi grupy 

lub pojedyncze jednostki, które mogą wpływać na misję organizacji, lub na którą to misję 

mają wpływ. Zgodnie z tym założeniem, teoretyczny wymiar pojęcia interesariusza 

powinien być w stanie zmieścić szeroki zakres grup i jednostek, nawet jeśli w praktyce 

okaże się, że ze względu na brak wpływu lub niewielkie oddziaływanie pewne grupy lub 

jednostki będą musiały zostać pominięte (Freeman, 1984, s. 52 – 53). Freeman wskazał 

przy tym, że tak jak udziałowcy posiadają prawo do żądania podjęcia pewnych działań 

przez zarząd, tak inni interesariusze mają prawo do występowania z określonymi 

roszczeniami (Freeman, 2001, s. 41). Obrazując organizację i interesariuszy, Freeman 

zaprezentował model w formie mapy, której centrycznym punktem osadzonym na planie 

koła pozostaje organizacja, oraz jej interesariusze – umiejscowieni na końcu spajających 

ich z organizacją połączeń (Frooman, 1999, s.191). Każdy z podmiotów wskazany w 

modelu odgrywa przy tym pewną rolę w funkcjonowaniu organizacji, choć zakres 

oddziaływania może być bardzo różny (Rysunek 12).  

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

  

 
181 Początkowa lista interesariuszy zawierała udziałowców, pracowników, klientów, dostawców, 

kredytodawców oraz społeczeństwo. Naukowcy z Instytutu Stanforda twierdzili, że dopóki kadra 

zarządzająca nie zrozumie potrzeb i obaw tych grup, nie będzie ona w stanie sformułować celów 

organizacji, otrzymując przy tym niezbędne wsparcie dla trwania organizacji (Freeman, 1984, s. 32). 



 107 

Rysunek 12. Mapa interesariuszy 

 

Źródło: Freeman, 1984, s. 55. 

Clarkson wskazuje, że interesariusze to osoby lub grupy, które posiadają lub 

roszczą sobie własność, prawa lub korzyści w organizacji lub w jej działaniach 

przeszłych, teraźniejszych lub przyszłych. Żądania są przy tym rezultatem transakcji z 

organizacją lub działań podejmowanych przez tę organizację, które mogą mieć charakter 

prawny lub moralny, indywidulany lub zbiorowy (Clarkson, 1995, s. 106). Hill i Jones 

zauważają, że interesariusze to podmioty dostarczające organizacji niezbędnej do trwania 

infrastruktury rynkowej (lokalne społeczności, ogół społeczności) i legislacyjnej, a także 

różnego rodzaju zasoby, m.in. kapitałowe, kredytowe czy czasowe. Niezależnie od 

wielkości „stawki” każdy interesariusz stanowi część wiązki formalnych lub 

nieformalnych kontraktów, które tworzą organizację (Hill i Jones, 1992, s. 133 – 134)182. 

Kontrakty między organizacją i jej interesariuszami mogą przy tym różnić się 

częstotliwością i regularnością transakcji lub wymian. Przykładem ciągłego 

kontraktowania są np. relacje pomiędzy menedżerami i pracownikami. Ilustracją 

indywidualnej relacji może być pojedyncze zamówienie jakiegoś elementu lub części dla 

sprzedawcy, z którym firma zwykle nie ma do czynienia. Dodatkowo, kontrakty, które 

obejmują powtarzające transakcje, są stale potwierdzane lub interpretowane (Jones, 1995, 

s. 409).  

 
182 Co istotne, Jones i Hill stwierdzają, że unikatową grupę tworzą menedżerowie, gdyż tylko oni zawierają 

kontrakty z innymi interesariuszami (Jones i Hill, 1992, s. 134). 
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Podkreśla się, że choć pojęcie interesariuszy jest w literaturze odmiennie definiowane, w 

rzeczywistości sprowadza się ono do stwierdzenia, że organizacja powinna uwzględniać 

potrzeby, interesy oraz wpływy innych ludzi oraz grup, które poprzez swoje 

postępowanie lub działanie wpływają bądź mogą wpływać na tę organizację (Frederick i 

in., 1992).  

Co równie istotne, interesariusze mogą mieć rozmaite formy – występować jako 

pojedyncze jednostki lub podmioty zbiorowe. Niektóre grupy interesariuszy posiadają 

nawet hierarchiczne oraz przywódcze struktury (Rowley i Moldoveanu, 2003, s. 216). W 

niektórych przypadkach przynależności do poszczególnych grup interesariuszy mogą się 

na siebie nakładać (Jones, 1995, s. 408).  

Poglądowe zestawienie definicji pojęcia interesariusza używanych w literaturze 

prezentuje Tabela 4. 

 

Tabela 4. Wybrane ujęcia interesariuszy 

 

Autor Rok Ujęcie interesariusza 

Stanford Research 

Institute 
1963 

„(…) grupy, bez których organizacja zaprzestałaby 

swojej egzystencji” 

Freeman, s. 46 1984 
„(…) mogą wpływać na cele osiągane przez 

organizację lub im podlegać” 

Thompson et. al., s. 

209 
1991 „(…) w związku z organizacją” 

Savage et. al., s.61 1991 
„(…) posiadają interes w działaniach podejmowanych 

przez organizację oraz zdolność do wpływania na nią” 

Hill i Jones, s. 133 1992 

„(…) elementy, które mają uzasadnione żądanie wobec 

firmy; ustanowione w związku z istnieniem wymiany 

relacji” 

Clarkson, s. 106 1995 

„(…) ponosi pewien rodzaj ryzyka w związku z 

zainwestowaniem jakiejś formy kapitału, czynnika 

ludzkiego lub finansowego, czegoś wartościowego w 

firmę” 

Donaldson i 

Preston, s. 85 
1995 

„(…) osoby lub grupy mające uprawniony interes w 

proceduralnych oraz/lub materialnych aspektach 

działalności korporacyjnej” 

Stoner et al. s. 80 1997 

„(…) grupy albo osoby bezpośrednio lub pośrednio 

zainteresowane działalnością organizacji w jej 

dążeniach do osiągania celów” 

Jensen, s. 9  2001 
„(…) kategoria, która obejmuje nie tylko podmioty 

mające roszczenia finansowe” 

 Post et al., s. 8 2002 

„(…) pojedyncze jednostki lub grupy, które 

przyczyniają się – dobrowolnie lub nieświadomie do 

zdolności i działań firmy związanych z tworzeniem 

bogactwa, a którzy są przez to jej potencjalnymi 

beneficjentami i/lub są ponoszą z tego tytułu ryzyko” 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury. 
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Wobec wielości podmiotów działających w otoczeniu organizacji, konieczne jest 

określenie, kto powinien posiadać status interesariusza. Zdaniem Savage i in. w celu 

rozstrzygnięcia, czy dany podmiot powinien być uznany za interesariusza, należy wziąć 

pod uwagę dwie kwestie, tj. rodzaj żądania (ang. claim) oraz zdolność do wpływania na 

organizację (Savage i in., 1991, s. 62).  

Istotne jest także rozdzielenie interesariuszy i podmiotów mających wpływ na 

organizację. Problem ten jednak traci na znaczeniu, jeżeli definicję interesariuszy 

rozszerzy się o odniesienie do wzajemnej odpowiedzialności organizacji (korporacji) i 

interesariuszy. Interesariusze są bowiem zobowiązani do określonych działań na rzecz 

organizacji, a te w swoich działaniach zobowiązane są brać pod uwagę interesy 

interesariuszy (Postuła, 2013, s. 52). 

Reed i Freeman wskazują na dwa zakresy pojęcia interesariusz. W szerszym 

znaczeniu, interesariusze stanowią zidentyfikowaną grupę osób lub pojedyncze osoby, 

które wywierają wpływ na osiąganie celów organizacji, albo – na które oddziałują cele 

osiągane przez organizacje. Do tej kategorii zaliczono m.in. agencje rządowe, publiczne 

grupy interesu, związki zawodowe, konkurentów czy klientów. W ujęciu wąskim 

interesariusze oznaczają natomiast każdą grupę osób lub indywidualne osoby, od których 

zależy przetrwanie organizacji. W tej kategorii znajdują się m.in. pracownicy, niektórzy 

dostawcy, kluczowe agencje rządowe, pewne instytucje finansowe czy udziałowcy. Z 

punktu widzenia strategii organizacji, interesariusze powinni być rozumiani w szerokim 

znaczeniu (Freeman i Reed, 1983, s. 91). Należy również mieć na uwadze, że 

interesariusze mogą oddziaływać na organizację tak bezpośrednio jak i pośrednio, 

poprzez innych interesariuszy (Frooman, 1999, s. 196). Phillips, analizując dyskusję nad 

szerokim i wąskim rozumieniem pojęcia interesariusz, wskazuje, że przesadnie szeroka 

definicja (każdy jest interesariuszem każdego) zagraża sensowi tego pojęcia. Z drugiej 

strony, wąskie rozumienie doprowadza do konkluzji, że interesariuszami są tylko te 

grupy, wobec których istnieje jakiś moralny obowiązek. Takie podejście powoduje 

jednak, że wyklucza ono z teorii strategiczne ważne podmioty jak np. terrorystów, 

konkurentów czy media (Phillips, 2003, s. 28). 

Niezależnie od rozumienia pojęcia interesariusza na potrzeby niniejszej rozprawy 

przyjęto definicję zaproponowaną przez Freemana.  
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3.2.2. Pojęcie stawki 

 

Osobną kategorią w teorii interesariuszy jest wspomniane już pojęcie stawki (ang. 

stake) czy też inaczej – interesu. Stawka w organizacji opiera się na prawnych, 

moralnych lub domniemanych żądaniach bądź też na zdolności wpływania na 

zachowanie, kierunek, proces lub wynik organizacji (Mitchell i in., 1997, s. 858). Nakłada 

ona przy tym pewne normatywne obowiązki, będąc de facto interesem, który może 

stanowić podstawę prawnie wiążących roszczeń (Reed, 1999, s. 467).  

Analizując stawki, Freeman wskazuje na ich trzy rodzaje, przy czym każda z nich 

przedstawia charakter zaangażowania danego interesariusza względem organizacji. Do 

pierwszego rodzaju należą stawki własnościowe (ang. equity stakes), które są w 

posiadaniu podmiotów mających pewien rodzaj bezpośredniej „własności” w 

organizacji. Należeć do nich będą np. udziałowcy czy dyrektorzy. Drugi rodzaj stawek to 

stawki ekonomiczne (ang. economic stakes), należące do podmiotów, które posiadają 

interes ekonomiczny, ale nie własnościowy w organizacji. Takie stawki będą mieli 

pracownicy, klienci, dostawcy i konkurenci. Ostatni rodzaj stawek – stawki społeczne 

(ang. influencer stakes) należą do podmiotów, które nie posiadają interesów 

własnościowych lub ekonomicznych w działaniu organizacji, reprezentując jednak 

pewne interesy jako przedstawiciele konsumentów, grupy chroniące środowisko, 

organizacje handlu i agencje rządowe (Freeman, 1984, s. 60 – 62). Dodatkowo, Freeman 

wyróżnił również trzy rodzaje władzy: władzę formalną (ang. formal or voting power), 

która stanowi o prawnym lub kontraktowym umocowaniu interesariusza, władzę 

ekonomiczną (ang. economic power), rozumianą jako zdolność do ograniczenia dostępu 

organizacji do usług, produktów, kapitału czy transakcji istotnych z punktu widzenia tej 

organizacji, oraz władzę polityczną (ang. political power), dotyczą możliwości 

przekonywania prawodawcę i grupy społeczne do oddziaływania na zachowania 

organizacji (Freeman, 1984, s. 61 – 62). Z tej perspektywy otoczenie w sektorze 

ciepłowniczym może być charakteryzowane poprzez określenie stawki każdego z 

interesariuszy, co pozwala również na identyfikację szans i zagrożeń pochodzących od 

danego interesariusza (Zob. rozdział piąty rozprawy). 

W podejściu opartym na teorii interesariuszy podkreśla się, że połączenia między 

organizacją a zróżnicowanymi podmiotami stanowią niejednokrotnie siłę napędzającą dla 

tworzenia, podtrzymywania oraz wzmacniania zdolności organizacji w zakresie 

kreowania wartości (Post i in., 2002; Sachs i Maurer, 2009, s. 537). W związku z 
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wniesionym zasobem powstają konkretne oczekiwania formułowane przez 

interesariuszy. Interesy interesariuszy są nierozerwalnie związane z systemem tworzenia 

wartości, w którym każdy interesariusz dostarcza zasoby lub wpływy w zamian za 

kombinację pewnych dóbr materialnych lub niematerialnych (Sachs i Rühli, 2011). 

Wartość kreowana przez organizację stanowi sumę wartości kreowanej w każdej z relacji 

z interesariuszem. Może to mieć miejsce nie tylko w przypadku zasobów materialnych, 

ale również takich kwestii jak sprawiedliwość proceduralna183. Poprzez dystrybucję 

takiej wartości organizacja tworzy wzór pewnej pozytywnej wzajemności między 

interesariuszami, która wspiera tworzenie dodatkowej renty (Bosse i in., 2009, s. 454)184. 

Na alokację wartości dla interesariuszy często ma wpływ siła poszczególnych podmiotów 

(Coff, 1999; Freeman, 1984). Potężni interesariusze mogą czerpać wartość z organizacji 

w różnych formach, np. silny konsument może wymagać wyższego poziomu usług, 

natomiast silny dostawca może zażądać wyższych cen (Harrison, 2010, s. 64).  

Literatura wyróżnia cztery czynniki siły przetargowej, czyli pozycji względem 

innych podmiotów, którą mogą posiadać interesariusze. Zdaniem Coff’a, siła 

przetargowa interesariuszy jest najwyższa, gdy: 

1. Są w stanie działać w jednolity (zunifikowany) sposób; 

2. Mają dostęp do kluczowych informacji; 

3. Stanowią bardzo wysoki koszt zmiany dla organizacji; 

4. Napotykają na niskie koszty, wchodząc do innej organizacji (Coff, 1999, s. 122). 

 

Przykładowe wskazanie interesariuszy, ich wkładów oraz oczekiwań (a więc 

stawek), przedstawia Tabela 5. 

  

 
183 Sachs i Maurer wskazują, że sprawiedliwość proceduralna oznacza połączenie wartości wszystkich 

ważnych interesariuszy w rozwój i implementację strategii danej organizacji (Sachs i Maurer, 2009, s. 539). 
184 Zwraca się również uwagę, że obecnie organizacje stają w obliczu rosnącej siły interesariuszy i 

złożonych powiązań między nimi również w kontekście zawłaszczania wartości (Harrison i Wicks, 2013). 
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Tabela 5. Interesariusze, ich wkłady i oczekiwania 

 

Rodzaj interesariusza 

 

Wkład interesariusza 

 

Oczekiwanie interesariusza 

 

 

udziałowcy 

 

kapitał 

 

maksymalizacja zwrotu z inwestycji 

 

kredytodawcy 

 

kredyty 

pożyczki 

 

terminowa spłata zaciągniętego 

zobowiązania finansowego 

 

menedżerowie 

pracownicy 

czas 

wiedza 

umiejętności 

zaangażowanie kapitału ludzkiego 

 

zadowalające wynagrodzenia 

odpowiednie warunki pracy 

 

klienci 

 

przychody 

 

odpowiednia cena w stosunku do 

jakości nabywanych towarów i 

usług 

 

dostawcy 

 

wkłady 

 

zadowalające ceny 

sprawdzeni nabywcy 

 

 

społeczności lokalne 

 

lokalizacja 

lokalna infrastruktura 

ulgi podatkowe 

 

 

jednostki korporacji, które 

podwyższą lub/i nie pogorszą 

jakości życia społeczności 

 

 

ogół społeczeństwa 

(podatnicy) 

 

 

 

infrastruktura krajowa 

 

jednostki korporacji, które 

podwyższą lub/i nie pogorszą 

jakości życia społeczeństwa 

nienaruszanie zasad ustanowionych 

przez społeczeństwo 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Hill i Jones, 1992, s. 134. 

 

3.2.3. Klasyfikacje interesariuszy 

 

Wobec rozmaitych stawek – ekonomicznych, społecznych i ekologicznych, 

korporacyjne (organizacyjne) rozwiązania m.in. w zakresie zrównoważonego rozwoju 

wykraczają poza granice organizacji, wymagając od niej poznania perspektywy szerokiej 

gamy zewnętrznych i wewnętrznych interesariuszy (Sharma i Henriques, 2005, s. 162). 

Z tego względu istotne jest nie tylko zidentyfikowanie interesariuszy organizacji, ale 

również ich odpowiednia klasyfikacja. Szerokie ujęcie interesariuszy powoduje przy tym, 

że w literaturze przedmiotu odnaleźć można rozmaite kryteria wyodrębniania i 

klasyfikowania tych podmiotów. W niniejszym podrozdziale dokonano przeglądu 

propozycji klasyfikacji interesariuszy, zaś niektóre z nich wykorzystane zostały w 

badaniach empirycznych w rozprawie (zob. rozdział piąty). 

Clarkson wskazuje, że interesariusze reprezentujący podobne interesy, żądania lub 

prawa mogą być klasyfikowani jako należący do tej samej grupy (pracowników, 
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udziałowców, czy np. klientów). Autor ten wyróżnia przy tym dwa typy interesariuszy – 

interesariuszy pierwszego rzędu oraz interesariuszy drugiego rzędu. Interesariusze 

pierwszego rzędu (ang. primary stakeholders) to podmioty, bez których ciągłego 

uczestnictwa organizacja nie mogłaby przetrwać. Zalicza się do nich udziałowców i 

inwestorów, pracowników, klientów, dostawców, wspólnie z grupą tzw. interesariuszy 

publicznych – rząd oraz władze lokalne. Pomiędzy organizacją a interesariuszami 

należącymi do tej kategorii istnieje wysoki poziom wzajemnych zależności. W 

przypadku, gdy któryś z interesariuszy pierwszego stopnia wycofuje się w całości lub w 

części z relacji z organizacją (np. niezadowoleni klienci), byt organizacji może zostać 

poważnie naruszony, co może doprowadzić nawet do zaprzestania działalności przez tę 

organizację. Interesariusze drugiego rzędu (ang. secondary stakeholders) to podmioty, 

które wpływają lub oddziałują na organizację, bądź na które ta organizacja wpływa lub 

oddziałuje, jednak nie pozostają one zaangażowane w transakcje z tą organizacją i nie są 

niezbędne do jej przetrwania. Przykładem interesariuszy drugiego stopnia mogą być 

media lub grupy szczególnych interesów (Clarkson, 1995, s. 106 – 107). Podział 

Clarksona jako najbardziej generyczny wykorzystany został w części badawczej 

rozprawy. 

Inną klasyfikacją interesariuszy jest podział ze względu na ich lokalizację 

względem organizacji. Tradycyjnie przyjęty został podział dotyczy interesariuszy 

zewnętrznych oraz interesariuszy wewnętrznych. Interesariusze zewnętrzni (ang. 

outsiders) to podmioty, które posiadają pewne szczególne znaczenie ze względu na udział 

w formowaniu strategii biznesowej organizacji i które znajdują się w otoczeniu dalszym 

organizacji – np. dostawcy, klienci, konkurencja, media. Interesariusze wewnętrzni 

(ang. insiders) to podmioty umiejscowione w centrum organizacji, posiadając kontrolę 

nad jej działaniem i zarządzaniem. Do tej grupy należą przede wszystkim pracownicy, 

akcjonariusze, menedżerowie (Rybak, 2004, s. 43 – 44).  

Phillips kwalifikuje interesariuszy jako normatywnych, pochodnych oraz 

podmioty niebędące interesariuszami (nie – interesariusze). Interesariusze normatywni 

(ang. normative stakeholders) to podmioty, względem których organizacja posiada 

pewne moralne zobowiązania, oparte na zasadzie słuszności względem interesariuszy 

(ang. stakeholder fairness), a wynikające nie tylko z typowych powinności względem 

innych aktorów społecznych. Interesariusze pochodni (ang. derivates) to grupy, których 

działania i roszczenia powinny być brane pod uwagę przez menedżerów ze względu na 

ich wpływ na organizację albo na interesariuszy normatywnych. Ostatnią grupą są 
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podmioty niebędące interesariuszami (ang. non – stakeholders), względem których 

organizacja nie ma żadnych zobowiązań poza tymi wynikającymi z innych podstaw (np. 

praw człowieka) oraz, których prawdopodobieństwo wpływu na organizację albo 

interesariuszy normatywnych jest minimalne (Phillips, 2003, s. 31– 33)185. 

Odnosząc się do kwestii etycznych, w swoich rozważaniach Goodpaster 

zaproponował podział na dwa typy interesariuszy: strategicznych oraz moralnych. 

Interesariusze strategiczni (ang. strategic) wpływają na funkcjonowanie organizacji, 

dlatego też konieczne jest branie pod uwagę potrzeb tej grupy. Interesariusze moralni 

(ang. moral) to grupa, której interesy powinny być równoważone razem z interesami 

samej organizacji (Goodpaster, 1991, s. 53 – 71). 

Rodriguez i in. proponują podział interesariuszy na trzy grupy. Pierwszą grupę 

stanowią tzw. interesariusze substanowiący (ang. consubstantial), bez których biznes 

nie mógłby istnieć (np. inwestorzy, partnerzy strategiczni, pracownicy). Drugą grupę 

stanowią tzw. interesariusze kontraktowi (ang. contractual), posiadający pewien rodzaj 

formalnej umowy z organizacją (np. instytucje finansowe, dostawcy, klienci)186. Trzecią, 

ostatnią grupą są tzw. interesariusze kontekstowi (ang. contextual), będący 

reprezentantami systemów społecznych, w których organizacja działa i odgrywa 

kluczową rolę w pozyskiwaniu biznesowej wiarygodności, zaś ostatecznie – akceptacji 

jej działalności. Do tej grupy należą takie podmioty jak administracja publiczna, lokalne 

wspólnoty, społeczeństwa czy nawet państwa (Rodriguez i in., 2002, s. 140). 

Hart i Sharma wyodrębniają interesariuszy centralnych oraz peryferyjnych 

(skrajnych). Interesariusze centralni (ang. core stakeholders) zajmują czołowe miejsca 

ze względu na takie cechy jak siła oddziaływania, legitymizacja czy pilność 

(wymagalność) ich żądań. Interesariusze peryferyjni (ang. peripherial, fringe 

stakeholders) są zazwyczaj odłączeni od organizacji ze względu na ich oddalenie, słaby 

wpływ, ubogi charakter lub odizolowanie. Organizacja oddziałuje na interesariuszy 

 
185 Phillips wskazuje, że zaproponowane rozróżnienie dostarcza bardziej spójnej koncepcji legitymizacji 

interesariuszy, sugerując pewną moralną oraz logiczną hierarchię dla poszczególnych grup interesariuszy, 

a także uwidaczniając aspekty moralne teorii osobom decyzyjnym (Phillips, 2003, s. 10). 
186 Jak wskazuje E. Dennehy, można jednak wątpić, czy niektórzy interesariusze kontraktowi tacy jak np. 

dostawcy lub klienci faktycznie będą zainteresowani długoterminową „żywotnością” organizacji. Tytułem 

przykładu Autor wskazuje, że na rynkach B2B, gdzie koszty zmiany dla dostawców i klientów są niskie, 

strony mogą chcieć wykorzystać swoje znaczenie w celu zawarcia opłacalnych kontraktów z organizacją, 

co w rezultacie może okazać się szkodliwe dla długoterminowego bytu tejże organizacji (Dennehy, 2012, 

s. 91). 
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peryferyjnych, jednak oni sami nie mają bezpośredniego połączenia z jej bieżącą 

działalnością lub jest ono bardzo niewielkie187 (Hart i Sharma, 2004, s. 10). 

Analizując interesariuszy, Mitchell i in. zauważyli, że organizacje często napotykają 

na wiele sprzecznych nacisków i żądań interesariuszy, których wzajemne pogodzenie 

niejednokrotnie okazuje się bardzo trudne, a niekiedy nawet niemożliwe. Próbując 

odpowiedzieć na pytanie, roszczenia których interesariuszy winny mieć pierwszeństwo, 

Mitchell i in. stwierdzili, że stopień, w jakim menedżerowie powinni przyznawać 

pierwszeństwo, jest funkcją postrzegania przez menedżerów trzech kluczowych 

atrybutów, tj.: 

− władzy (siły) polegającej na wpływaniu na organizację przez interesariusza, 

− legitymizacji związku interesariusza z organizacją, 

− pierwszeństwa (pilności, natarczywości) żądań interesariusza względem 

organizacji. 

Władza (ang. power) oznacza zdolność uzyskania dostępu do różnego typu środków (np. 

przymus, środki prawne) w celu narzucania swojej woli. Zauważyć należy, że w 

literaturze przedmiotu brak jest jednej, precyzyjnej definicji tego terminu, należy zatem 

posiłkować się stwierdzeniem, że „władza może być trudna w zdefiniowaniu, jednak 

bywa łatwa w rozpoznaniu” (Pfeffer i Salancik, 1974, s. 3; Mitchell i in., 1997, s. 865; 

Ackermann i Eden, 2011, s. 182). 

Legitymizacja (ang. legitimacy) oznacza charakter relacji pomiędzy danymi stronami, 

zawierający się w przekonaniu, że podejmowane przez podmiot działania są pożądane, 

właściwe i stosowane w stosunku do obowiązujących systemów zasad, norm czy wierzeń. 

Podłoża relacji interesariuszy z organizacją, mogą mieć przy tym charakter prawny (np. 

umowa o pracę, kontrakt handlowy), moralny (normy i standardy etyczne, pewne 

uniwersalne wartości) lub zwyczajowy (obyczaje i zwyczaje obowiązujące w danej 

kulturze). Wskazuje się zatem, że są to relacje umowne (oparte na ustawie, 

etyce/moralności lub prawach własności) (Evan i Freeman, 1988) lub też relacje oparte 

na wymianie, w której podmioty posiadające dane środki, dostarczają firmie 

„krytycznych zasobów” (Hill i Jones, 1992, s. 133). Legitymizacja oznacza również 

pewne „uogólnione postrzeganie lub założenie, że działania jednostki są pożądane, 

właściwe lub odpowiednie w ramach jakiegoś społecznie skonstruowanego systemu 

 
187 Jak jednak wskazują autorzy, interesariusze peryferyjni mogą posiadać wiedzę i perspektywy, które są 

kluczowe zarówno dla przewidywania źródeł przyszłych problemów jak i identyfikowania innowacyjnych 

szans i modeli biznesowych na przyszłość (Hart i Sharma, 2004, s. 10).  
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norm, wartości, przekonań i definicji” (Suchman, 1995, s. 574; Mitchell i in.,1997, s. 

866). 

Pierwszeństwo (ang. urgency) identyfikowane jest jako koniunkcja dwóch warunków, 

tj. charakteru relacji lub żądania opartego na pilności (szybkości działania) oraz ważności 

(niezbędności) danej relacji (żądania) dla interesariusza (przy czym wysoki stopień 

oznacza pierwszeństwo danej grupy w hierarchii priorytetowych działań organizacji).  

Co jednak istotne, każdy z atrybutów cechuje się pewną niestałością, zaś jego posiadanie 

może mieć charakter przejściowy. Niezależnie jednak od takiego przejściowego 

charakteru atrybutu (bądź atrybutów), Mitchell i in. wyodrębnili na ich podstawie 

określone kategorie interesariuszy: 

− uśpiony (ang. dormant), dysponujący władzą, ale bez legitymizacji i siły nacisku,  

− dyskrecjonalny (ang. discretionary), który ma legitymizację, ale nie posiada 

władzy i pierwszeństwa (pilności, natarczywości),  

− wymagający (ang. demanding), mający pierwszeństwo (odznacza się pilnością i 

natarczywością), ale bez władzy i legitymizacji,  

− dominujący (ang. dominant), który posiada władzę i legitymizację, z 

możliwością rozszerzenia swojego wpływu,  

− zależny (ang. dependent), dysponujący legitymizacją i pierwszeństwem,  

− niebezpieczny (ang. dangerous) – posiadający atrybut władzy i pierwszeństwa,  

− ostateczny (ang. definitive), który dysponuje wszystkimi trzema atrybutami 

(Mitchell i in., 1997, s. 865 – 870). 

Podział zaprezentowanych przez Mitchella i in. typów interesariuszy ze względu na ww. 

atrybuty prezentuje Tabela 6.   
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Tabela 6. Klasyfikacja interesariuszy w oparciu o atrybuty: władzy, legitymizacji i pierwszeństwa 

 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Mitchell i in., 1995, s. 872 – 879.  

 

 

Co istotne, model zaproponowany przez Mitchella i in. w pierwszej kolejności 

określa, jak identyfikować interesariuszy, a następnie pełni oddzielną funkcję w zakresie 

ustalania priorytetów interesariuszy. Z jego pomocą menedżerowie mogą nadawać 

priorytety konkurującym roszczeniom. Ustalanie priorytetów interesariuszy jest 

powiązane z pierwszą, identyfikującą fazą, pozostając jednak odrębną (Mitchell i in., 

2017). Dodatkowo, model ma charakter dynamiczny, a zatem konieczne jest jego 

przerysowywanie w czasie tak, aby odzwierciedlał aktualną sytuację organizacji 

(Mitchell, 2021, s. 224). Klasyfikacja Mitchella i in. wykorzystana została w części 

empirycznej rozprawy (zob. rozdział piąty) jako najgłębiej analizująca cechy 

interesariuszy. 

Fassin zaproponował podział interesariuszy na trzy odrębne kategorie. Pierwszą 

kategorię stanowią prawdziwi interesariusze (ang. real stakeholders), tj. interesariusze 

w wąskim znaczeniu, posiadający określoną, prawdziwą „stawkę” w organizacji. Drugą 

kategorię stanowią obserwatorzy (ang. stakewatchers). Obserwatorzy de facto nie 

posiadają własnej „stawki”, ale chronią interesy prawdziwych interesariuszy, działając 
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często w charakterze pełnomocników lub pośredników. Należeć do nich będą ci 

interesariusze, którzy dbają, troszczą się o „stawkę”, zachowując się przy tym jak swego 

rodzaju „stróże”. Dobrymi przykładami obrazującymi tę kategorię interesariuszy są 

związki reprezentujące interesy odpowiednio pracodawców lub pracowników, 

organizacje konsumenckie reprezentujące konsumentów, czy aktywiści reprezentujący 

interesy m.in. lokalnych społeczności lub środowiska naturalnego. Trzecią kategorią 

wskazaną przez Fassina są strażnicy (ang. stakekeepers). Podmioty te mogą już nawet 

nie posiadać statutu aktywnego, prawdziwego interesariusza. Przykładem mogą tu być 

niezależni regulatorzy, którzy nie posiadają już „stawki” w organizacji, ale nadal 

dysponują wpływem i kontrolą, a ponadto ustanawiają regulacje i różnego typu 

ograniczenia, podczas gdy sama organizacja dysponuje bezpośrednim, wzajemnym 

wpływem na nich (Fassin, 2009, s. 121).  

Dokonując przeglądu literatury dotyczącej zarządzania środowiskiem, Henriques i 

Sadorsky wskazują na cztery wyraźnie wyodrębnione grupy interesariuszy. Pierwszą 

grupę stanowią interesariusze regulacyjni (ang. regulatory stakeholders), do których 

należą rządy, związku handlowe, sieci nieformalne, a także konkurenci danej firmy. 

Drugą grupę stanowią interesariusze organizacyjni (ang. organizational stakeholders). 

Należą do nich podmioty, które są bezpośrednio związane z organizacją i które posiadają 

zdolność bezpośredniego wpływania na jej wyniki finansowe. Zalicza się do nich 

klientów, dostawców, pracowników i udziałowców. Jako trzecią grupę wskazuje się 

interesariuszy społecznościowych (ang. community stakeholders), do których zalicza 

się grupy społeczne, organizacje środowiskowe oraz inne potencjalne lobby. Siła tych 

grup polega na możliwości mobilizacji opinii publicznej za lub przeciwko danej 

organizacji. Ostatnią grupę stanowią media (ang. media), które mogą oddziaływać na 

sposób postrzegania przez społeczeństwo danej organizacji (Henriques i Sadorsky, 1999, 

s. 89 – 90)188.  

Jak podkreślają Adamska i in., przyjęcie różnych kryteriów podziałów 

interesariuszy służy uwydatnieniu różnic pomiędzy poszczególnymi interesariuszami, w 

 
188 Taksonomia zaproponowana przez Henriques i Sadorsky jest obecna w innych opracowaniach. Na 

przykład, w badaniach nad presją interesariuszy prowadzonych w Argentynie, Vazquez-Brust i in. 

wprowadzili podział na trzy grupy interesariuszy, tj. instytucjonalnych, organizacyjnych oraz społecznych. 

Autorzy wskazali, że postrzeganie presji interesariuszy oraz znaczenia ich roszczeń można zbadać dzięki 

zakwalifikowaniu ich do jednej z trzech ww. sieci podmiotów. Taki podział może przy tym pomóc 

praktykom i decydentom w opracowaniu strategii, które poprawią komunikację w tych grupach, a także 

będą wspierać organizację w zarządzaniu takimi roszczeniami (Vazquez-Brust i in., 2010, s. 179 – 182). 
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tym również istoty i znaczenia tego, co wnoszą do organizacji (Adamska i in., 2016, s. 

33).  

 

3.2.4. Zarządzanie interesariuszami  

 

Identyfikacja i kategoryzacja interesariuszy stanowią punkt wyjścia dla określenia 

relacji z interesariuszami w celu prawidłowego zarządzania tymi podmiotami. 

Zarządzanie interesariuszami (ang. stakeholder management) rozumiane jest jako 

proces zarządzania oczekiwaniami każdego podmiotu, który ma interes w organizacji 

bądź też będzie pod wpływem osiąganych przez tę organizację wyników. Kluczową 

kwestią pozostaje przy tym zrównoważenie ekonomicznych interesów organizacji oraz 

etycznych i społecznych interesów samych interesariuszy (Cennamo i in., 2009, s. 491). 

Celem zarządzania interesariuszami jest ułatwienie zrozumienia, a przez to zdolności 

zarządzania w coraz bardziej nieprzewidywalnym otoczeniu zewnętrznym (Wolfe i 

Putler, 2002 s. 64). Zgodnie z teorią interesariuszy, branie pod uwagę i 

satysfakcjonowanie grupy interesariuszy postrzegać należy jako instrumentalnie cenne 

dla organizacji. W ten sposób organizacja uzyskuje legitymizację i zaufanie tych grup, 

podnosząc prawdopodobieństwo osiągnięcia założonych przez organizację celów (Jones, 

1995; Reynolds i in., 2005, s. 293). 

Teoria interesariuszy nie określa prymatu jednych interesariuszy nad innymi, choć 

może zdarzyć się, że jedna grupa będzie korzystać kosztem innych interesariuszy. Co do 

zasady, kierownictwo organizacji powinno jednak starać się równoważyć interesy 

wszystkich interesariuszy (Freeman, 2001, s. 44). Równoważenie interesów 

interesariuszy jest przy tym procesem oceny, ważenia oraz kierowania konkurencyjnych 

roszczeń tych, którzy mają stawkę w działaniach organizacji (Freeman, 1984; Reynolds 

i in., 2005, s. 286). Dodatkowo, zauważyć należy, że to co jest istotne dla jednej grupy 

interesariuszy, może być irrelewantne dla innych podmiotów. To z kolei prowadzić może 

do rozmaitych konfliktów, w wyniku których konkurują ze sobą koalicje rozmaitych 

interesów zmierzających do pozbycia się wewnętrznych niespójności i uzgodnienia, co 

powinno być realizowane przez całą grupę (Cennamo i in., 2009, s. 492).  

Na zarządzanie interesariuszami wpływ ma również charakter danego 

interesariusza. W odniesieniu do typologii interesariusze wewnętrzni – zewnętrzni, 

Harrison i St. John twierdzą, że w zarządzaniu skoncentrowano się na wewnętrznych 

interesariuszach organizacji, wyznaczając granicę na jednostkach i grupach, nad którymi 
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menedżerowie mieli bezpośrednią kontrolę (np. pracownicy). Takiemu postrzeganiu 

zarządzania interesariuszami towarzyszyło założenie, że zewnętrznymi interesariuszami 

nie można było zarządzać, gdyż nie stanowili oni części hierarchii (Harrison i St. John, 

1996, s. 47)189. W ostatnich latach można zauważyć znaczący wzrost wpływu 

zewnętrznych interesariuszy na strategie organizacji (Scholes i Clutterbuck, 1998, 

Harrison i St. John, 1996, s. 46; Sharma i Henriques, 2005, s. 162).  

W odniesieniu do interesariuszy pierwszego rzędu, zarządzanie nimi skutkować ma 

nie tylko ich nieustanną partycypacją w organizacji. Efektywne zarządzanie 

interesariuszami obejmujące relacje z interesariuszami pierwszego rzędu – włączając 

klientów, pracowników, dostawców członków społeczności oraz środowisko – stworzyć 

może niematerialne społecznie złożone zasoby, które to z kolei mogą zwiększyć zdolność 

organizacji do przewyższania konkurencji w tworzeniu wartości w długim okresie. 

Dodatkowo, rozwijając relacje z interesariuszami pierwszego rzędu, organizacje 

poszerzają zestaw tworzących wartość wymian z tymi grupami, poza tymi, które miałyby 

miejsce w wyniku samych tylko rynkowych transakcji (Hillman i Keim, 2001, s. 127). 

Interesariusze, którzy są dla organizacji strategicznie ważni, powinni być zarządzani jak 

partnerzy (Harrison i St. John, 1996, s. 51). Strategiczne zarządzanie interesariuszami nie 

opiera się jednak tylko na identyfikacji poszczególnych grup interesariuszy oraz 

decydowaniu czy powinni być oni potraktowani zintegrowanie czy jako oddzielne 

podmioty (Fassin, 2009, s. 120).  

Z drugiej strony, w literaturze pojawia się pogląd, że teoria interesariuszy stanowi, 

iż podejmując decyzje, menedżerowie powinni brać pod uwagę interesy wszystkich 

interesariuszy organizacji i służyć „wielu panom” (Jensen, 2001, s. 8 – 9).). Postuła 

zwraca uwagę, że zarządzanie interesariuszami opiera się na założeniu uwzględniania 

interesów wszystkich interesariuszy nie tylko przy tworzeniu organizacji, czy w procesie 

kształtowania jej celów, ale także w zwykłym zarządzie (Postuła, 2013, s. 54). 

Dokonując analizy interesariuszy, Freeman wskazał, że istnieją przynajmniej trzy 

poziomy, których używa organizacja, w celu zarządzania interesariuszami (Freeman, 

 
189 Jak wskazują Harrison i St. John, kilka trendów zatarło rozróżnienie między interesariuszami 

wewnętrznymi i zewnętrznymi. Jednym z kluczowych czynników decydujących o ważności danego 

interesariusza jest jego wpływ na niepewność, przed którą stoi organizacja. Autorzy wskazują, że władza 

polityczna wpływa na niepewność otoczenia. Interesariusze posiadający władzę polityczną mają 

możliwość wpływania na wydarzenia, które mają wpływ na organizację, bez względu na to, czy posiadają 

finansową stawkę w organizacji. Podobnie jest w przypadku siły ekonomicznej – interesariusze posiadający 

takową również przyczyniają się do rodzaju i poziomu niepewności otoczenia (Harrison i St. John, 1996, 

s. 49-50). 
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1984, s. 53). Pierwszy, „racjonalny” poziom (ang. rational level) rozpoczyna się od 

odpowiedzi na pytanie, kim są podmioty (rozumiane jako grupy lub pojedyncze 

jednostki), które mają wpływ na organizację lub na które organizacja wywiera wpływ, 

osiągając swoje cele. W dalszej kolejności konieczne jest określenia mapy interesariuszy 

organizacji. Ideałem jest przy tym odniesienie się do analizy historycznej otoczenia 

konkretnej organizacji. Poziom „racjonalny” obejmuje również analizę „stawki”, którą 

posiadają poszczególni interesariusze. Jak wskazuje Freeman, analizie poziomu 

racjonalnego musi towarzyszyć dokładne zrozumienie działania samej organizacji w 

kontekście jej strategicznych i operacyjnych procesów. Drugi, „procesowy” poziom 

(ang. „proces” level) wymaga przyjrzeniu się organizacji oraz zarządzania relacjami z 

interesariuszami przez pryzmat procesów organizacyjnych. Chodzi przy tym o procesy 

używane w celu dopasowania organizacji do otoczenia zewnętrznego. Analizie poddane 

powinny być wszystkie procesy wykorzystywane w relacjach z interesariuszami. 

Freeman dodaje, że także nowe pomysły powinny być dodawane do procesów 

organizacyjnych, o ile pasują do obrazu interesariuszy firmy.  Ostatni, „transakcyjny” 

poziom (ang. „transactional” level) zarządzania interesariuszami dotyczy pewnego 

zestawu transakcji, które dokonywane są pomiędzy organizacją oraz jej interesariuszami. 

Freeman wskazuje przy tym, że istota zachowań członków organizacji oraz natura 

towarów i usług będących przedmiotem wymiany są kluczowymi składnikami transakcji 

organizacyjnych z interesariuszami. Brak dopasowania transakcji z procesami organizacji 

oraz niedopasowanie procesów organizacji z mapą jej interesariuszy może być źródłem 

problemów (Freeman, 1984, s. 53 – 74). 

Poszczególne poziomy zarządzania interesariuszami przedstawia Rysunek 13.  
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Rysunek 13. Poziomy zarządzania interesariuszami 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: E.R. Freeman, 1984, s. 53. 

 

Harrison i St. John wskazują, że ocena zdolności interesariusza oraz jego gotowość 

do tworzenia zagrożenia lub chęci współpracy może pozwolić firmie na wypracowanie 

właściwej odpowiednio ofensywnej lub defensywnej reakcji. Wzajemne zależności oraz 

wpływ niepewności otoczenia, na które napotyka organizacja, pozwala zaś określić 

priorytety (Harrison i St. John, 1996).  

W odniesieniu do potencjalnych zagrożeń i potencjalnych szans Savage i in. 

wskazują, że na tej podstawie menedżerowie mogą dokonać klasyfikacji interesariuszy, 

tworząc cztery typy oraz – odpowiednio – strategię zarządzania tymi interesariuszami. 

− Typ pierwszy – interesariusze wspierający (ang. supportive) wspierają 

organizację w jej celach i działaniach. Podmioty należące do tego typu stanowią 

potencjalnie niskie zagrożenie, przy wysokich szansach na współpracę. Poprzez 

ich angażowanie w istotne kwestie, można stworzyć maksymalne szanse na 

współpracę.  

− Typ drugi – interesariusze marginalni (ang. marginal) nie stanowią wysokiego 

zagrożenia, nie są jednak również skłonni do kooperacji. Mając często stawkę w 
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organizacji i jej działaniach, grupa ta co do zasady pozostaje bierna. Interesariusze 

marginalni powinni być monitorowani przez menedżerów organizacji. 

− Typ trzeci – interesariusze przeszkadzający (ang. non – supportive) posiadają 

wysoki potencjał tworzenia zagrożeń i jednocześnie niski potencjał współpracy. 

Wobec tej grupy organizacja powinna przybrać strategię defensywną. 

− Typ czwarty – interesariusze mieszani (ang. mixed blessing) odgrywają 

poważną rolę, gdyż oba ich potencjały – do tworzenia zagrożeń i kooperacji – są 

równie wysokie. Taki układ sprawia, że interesariusze mieszani mogą przeniknąć 

w zależności od okoliczności, do interesariuszy wspierających lub 

przeszkadzających. Z tą grupą organizacja powinna współpracować (Savage i in., 

1991, s. 65 – 67). 

Typologię zaprezentowaną przez Savage i in. przedstawia Rysunek 14.  

 

Rysunek 14. Typologia interesariuszy ze względu na potencjalne szanse i zagrożenia z ich strony 

 

Źródło: Savage i in., 1991, s. 65. 

 

Klasyfikacja zaproponowana przez Savage i in. wykorzystana została w części 

empirycznej rozprawy ze względu na zaoferowanie połączenia tych klasyfikacji z 

sugerowaną strategią. 
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Analizując problem zarządzania interesariuszami, Freeman wskazał na specjalną 

rolę, jaką odgrywają organy wykonawcze (top menedżerowie, dyrektorzy). Stanowią one 

szczególną grupę interesariuszy, których nadrzędną rolą pozostaje bezpośrednie lub 

pośrednie działanie w imieniu organizacji tak z innymi interesariuszami jak i z samymi 

sobą. Z tego też powodu, menedżerowie najwyższego szczebla pozostają w centrum 

modelu interesariuszy organizacji (Jones, 1995, s. 408). Menedżerowie powinni budować 

relacje z interesariuszami, tworząc pewne zbiorowości, w których każdy uczestnik dąży 

do dostarczenia wartości obiecywanej przez organizację. Oczywiście, udziałowcy 

stanowią ważną grupę, dla której zysk stanowi istotną cechę, jednakże troska o sam zysk 

powinna być postrzegana raczej jako rezultat, aniżeli motywacja w procesie kreowania 

wartości (Freeman, 2004, s. 364). Zwrócić należy uwagę, że w przypadku managerów 

najwyższego szczebla z jednej strony ich „stawka” w organizacji jest taka sama jak w 

przypadku innych pracowników i wynika z treści kontraktu łączącego go z organizacją. 

Z drugiej strony „stawka” ta powiązana jest ze „stawkami” pozostałych interesariuszy – 

klientów, dostawców czy innych pracowników. Dodatkowo, w stosunku do menedżerów 

adresowane są oczekiwania dotyczące dbałości o całą organizację, przesuwania 

różnorodnych „stawek” interesariuszy w tym samym kierunku, a także – co może okazać 

się najtrudniejsze – utrzymywania ich w równowadze (Freeman, 2009, s. 7 – 8). Harrison 

i Freeman wskazują, na pewne oczywiste „rozdwojenie” wynikające z konieczności 

uwzględniania przez menedżerów interesów interesariuszy oraz zarządzania organizacją. 

Z jednej strony, menedżerowie muszą opracowywać strategie, które mają budować 

konkurencyjność organizacji. Z drugiej strony, niektóre z proponowanych strategii mogą 

prowadzić do działań, które niektórzy interesariusze uznać mogą za ofensywne. 

Skuteczne zarządzanie interesariuszami może pomóc menedżerom rozwiązywać tego 

rodzaju problemy etyczne (Harrison i Freeman, 1999, s. 479). W literaturze przedmiotu 

wskazuje się, że skuteczne zarządzanie interesariuszami zależy od zdolności menedżerów 

najwyższego szczebla w równoważeniu rozmaitych konkurujących ze sobą potrzeb 

różnych interesariuszy, przy jednoczesnym budowaniu i utrzymywaniu poprawnych 

relacji z każdą z grup interesariuszy (Tantalo i Priem, 2014, s. 316)190. 

 
190 Wskazać należy, że obok zarządzania interesariuszami w literaturze pojawia się także termin 

„zarządzania dla interesariuszy”. Podejście oparte na zarządzaniu dla interesariuszy stoi w opozycji do 

tego, co nazwać można podejściem na warunkach rynkowych (ang. “arms – length” approach) do 

zarządzania interesariuszami. Z tej perspektywy, interesariusze postrzegani są jako ekonomiczni aktorzy, 

którzy podlegają wymianie. Głównym kryterium w odniesieniu do wpływu tak na decyzje organizacji jak 

i dystrybucję wartości, jest władza. W konsekwencji interesariusze otrzymują głos tylko, jeśli jest to w 
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Analizując aspekty zarządzania interesariuszami konieczna jest także próba 

odpowiedzi na pytanie, co daje interesariuszom zdolność wpływania na decyzje 

podejmowane przez organizacje. Jedną z odpowiedzi odnaleźć można w teorii 

zasobowej. W szczególności, zwolennicy teorii zasobowej (ang. resource dependence 

theory) podkreślają, że organizacje nie są samodzielne lub samowystarczalne, pozostając 

przez to zależne od zasobów znajdujących się w środowisku zewnętrznym (Pfeffer i 

Salancik, 1978, s. 4). 

Zgodnie z teorią zasobową, zasoby są kluczem do osiągnięcia sukcesu przez 

organizację. Stopień zależności organizacji od otoczenia zależy m.in. od jej 

zapotrzebowania na zasoby, takie jak surowce, kapitał, wiedza czy siła robocza. To z 

kolei wymusza angażowanie się organizacji w transakcje z podmiotami w otoczeniu, 

czego efektem jest z jednej strony pozyskiwanie niezbędnych zasobów, z drugiej – 

tworzenie zależności między organizacjami. Aby ograniczać zależności od otoczenia 

organizacja musi podejmować działania, wzmacniające pozycję swoją negocjacyjną i 

stanowiącą przeciwwagę dla wybranych elementów otoczenia (Hatch, 1997, s. 78–80). 

Teoria zasobowa pozwala również wyjaśnić relację z interesariuszami w kategoriach 

ekonomicznych. Dzieje się tak poprzez wskazanie powiązania relacji z interesariuszami 

i uzyskiwaniem przewagi konkurencyjnej, implikujące lepsze wyniki finansowe 

organizacji (Parmar i in., 2010). Wskazuje się przy tym, że teoria zasobowa oraz 

perspektywa interesariuszy powinny być postrzegane bardziej jako komplementarne, 

aniżeli konkurujące. Konkurencyjność firmy wymaga skutecznego zarządzania zarówno 

zasobami organizacji jak i relacjami z interesariuszami. Dodatkowo, organizacja jest 

zależna od sieci swoich interesariuszy w przypadku większości zasobów, które nabywa 

(Freeman i in., 2010, s. 95). W literaturze znaleźć można pogląd, że jeśli dana organizacja 

pozostaje bardziej zależna od zasobów jakiegoś interesariusza, tenże interesariusz będzie 

miał większy wpływ na jej osiągnięcia (Frooman, 1999, s. 196). Zdaniem tego autora, 

posługując się teorią zasobową, można wyodrębnić cztery typy strategii wpływania przez 

interesariuszy. Pierwszy typ – strategie wstrzymujące (ang. withholding) daje wpływ 

interesariuszom tylko, jeśli ich groźba wycofania się jest wiarygodna. Innymi słowy – 

strategie wstrzymujące to te, w których interesariusze przestają dostarczać organizacji 

zasoby, zamierzając w ten sposób zmienić jej zachowanie. Drugi – strategie użycia (ang. 

 
oczywistym interesie organizacji, zaś dystrybucja wartości odbywa się w drodze negocjacji, w trakcie 

których każdy interesariusz musi walczyć o swoje własne interesy (Harrison i in., 2010, s.61). 
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usage), to strategie, w których interesariusz kontynuuje dostarczanie zasobów, ale z 

pewnymi ograniczeniami. Strategie te na ogół zawierają w sobie warunki dotyczące 

kontraktów dostaw. Strategie bezpośredniego wpływu (ang. direct influence) 

rozumiane są jako te, za pomocą których interesariusze mogą manipulować przypływem 

zasobów. Ostatni typ strategii wyróżniony przez Froomana to strategie pośredniego 

wpływu (ang. indirect influence). obejmują wpływ na przepływy zasobów przez 

podmioty trzecie (Frooman, 1999, s. 197 – 198).  

 

3.2.5. Angażowanie interesariuszy 

 

Jak wskazuje się w literaturze przedmiotu, efektywne zarządzanie relacjami z 

interesariuszami charakteryzuje się m.in. dialogiem oraz zaangażowaniem (Phillips, 

1997). Najczęściej utożsamiane jest ono z społeczną odpowiedzialnością biznesu (ang. 

Corporate Social Responsibility, CSR) (Lim i Greenwood, 2017; Stocker i in., 2020). 

Zauważyć należy, że społeczna odpowiedzialność biznesu podkreśla ważną rolę 

komunikacji organizacji w nawiązywaniu i utrzymywaniu przejrzystego i otwartego 

dialogu z różnymi interesariuszami w celu wspierania szeroko pojętych etycznych i 

społecznie odpowiedzialnych kierunków działania (Kirat, 2015).  

Zaangażowanie interesariuszy (ang. stakeholder engagement) jest w literaturze 

przedmiotu rozmaicie definiowane oraz rozpatrywane. Jedna z definicji wskazuje, że są 

to praktyki, poprzez które organizacja zobowiązuje się do pozytywnego angażowania 

interesariuszy w działania organizacyjne. Definiując zaangażowanie interesariuszy w ten 

sposób dostrzec można, że obejmuje ono wiele obszarów działalności organizacyjnej. Co 

istotne, zaangażowanie interesariuszy nie jest wyłączną domeną firm odpowiedzialnych 

społecznie, ani też nie jest wyłączną domeną działań społecznie odpowiedzialnych w 

firmach (Greenwood, 2007, s. 317 – 318).  

Zaangażowanie interesariuszy można również zdefiniować jako proces 

angażowania jednostek i grup, które mają wpływ lub są pod wpływem działań firmy. 

Obejmuje to interesariuszy, którzy pozostają w bliskim otoczeniu firmy i dostarczają jej 

niezbędnych zasobów (udziałowcy, pracownicy, klienci i dostawcy), ale jednocześnie 

interesariuszy, którzy mogą być bardziej odlegli i aktywni na arenie społecznej lub 

politycznej (społeczności lokalne, organizacje pozarządowe i grupy aktywistów) (Sloan, 

2009, s. 26). Będzie to trudniejsze w przypadku dużej liczby zróżnicowanych 
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interesariuszy znajdujących się na różnych poziomach otoczenia, co ma miejsce m.in. na 

lokalnych rynkach ciepła. 

Co ważne, podkreśla się, że cel angażowania interesariuszy w strategie i decyzje 

firm staje się coraz bardziej złożony, ponieważ proces zrozumienia i spełniania ich 

wymagań musi przebiegać w sposób akceptowalny dla interesariuszy (Carroll i 

Buchholtz, 2014). Taka wieloaspektowa perspektywa angażowania interesariuszy 

sprawia, że angażowanie interesariuszy wychodzi poza kwestie związane z moralnością 

i etyką przypisane głównie społecznej odpowiedzialności biznesu, obejmując również te 

działania, które pochodzą od organizacji, a wpływają lub mogą wpływać na 

interesariuszy. Na tej podstawie można zatem przyjąć, że angażowanie interesariuszy to 

proces, w którym firmy współpracują ze swoimi interesariuszami, aby zrozumieć ich 

kluczowe cele i priorytety. Angażowanie interesariuszy jest przy tym procesem 

konsultacji, komunikacji, dialogu oraz wymiany (Greenwood, 2007, s. 321 – 322).  

W literaturze wskazuje się, że istnieją dwa wymiary zaangażowania interesariuszy. 

Pierwszy z nich charakteryzuje się działaniami komunikacyjnymi i monitorującymi, 

których celem jest kontrolowanie i zarządzanie ryzykiem związanym z konfliktami 

interesów. Drugi składa się z działań opartych na współpracy, takich jak komunikacja, 

współpraca i partnerstwo w celu generowania wyników społecznych (Sloan, 2009, s. 37 

– 38). 

Tabela 7. stanowi przegląd poglądów na temat zaangażowania interesariuszy. 
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Tabela 7. Wybrane poglądy na temat angażowania interesariuszy 

 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury. 

 

Dla określenia strategicznego zaangażowania w komunikację dotyczącą społecznej 

odpowiedzialności biznesu wobec swoich interesariuszy Morsing i Schultz 

zaproponowali trzy strategie komunikacyjne: 

− strategię informowania interesariuszy (ang. stakeholder information strategy),  

− strategię reagowania interesariuszy (ang. stakeholder response strategy), 

− strategię włączania interesariuszy (ang. stakeholder involvement strategy) 

(Morsing i Schultz, 2006).  

 

Tabela 8. przedstawia zestawienie strategii wraz ze wskazaniem ich najistotniejszych 

cech.   
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Tabela 8. Strategie komunikacyjne w stosunku do interesariuszy 

 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Morsing i Schultz, 2006.  

 

Co istotne, strategie zaproponowane przez Morsinga i Schultz odnieść można nie 

tylko do działań dedykowanych społecznej odpowiedzialności biznesu, ale do szerszego 

kontekstu relacji organizacja – interesariusze. W ten sposób możliwe jest 

zaprezentowanie strategii komunikacyjnej odnoszącej się do każdego z 

zidentyfikowanych wcześniej interesariuszy. 

Dla poszczególnych strategii komunikacyjnych możliwe jest również wskazanie 

trybów angażowania interesariuszy. Gable i Shirman wyróżniają kilka trybów, które 

przypisać można dla każdego zidentyfikowanego interesariusza. Są to odpowiednio:  

 Śledzenie (ang. track) 

 
 

 

Cechy 

Strategia informowania 

interesariuszy 

(ang. stakeholder information 

strategy) 

Strategia reagowania 

interesariuszy 

(ang. stakeholder response 

strategy) 

Strategia włączania 

interesariuszy 

(ang. stakeholder involvement 

strategy) 
 

 

Typ 

komunikacji 

 

jednokierunkowa 
(informacja pochodzi od 

organizacji i kierowana jest do 

interesariuszy)  
 

 

dwukierunkowa, asymetryczna 
(nierównowaga w zakresie 

efektów komunikacji; organizacja 

nie zmienia się pod wpływem 
reakcji interesariuszy, zamiast 

tego stara się zmienić ich postawy 

i zachowania) 
  

 

dwukierunkowa, symetryczna 
(równowaga w zakresie 

efektów komunikacji; 

możliwość perswazji, która 
może pochodzić zarówno od 

organizacji jak i interesariusza) 

 

Kierunek 

komunikacji 

 

 

organizacja à interesariusz 
 

 

organizacja ßàinteresariusz 
 

 

organizacja ßà interesariusz 
 

 

Cel 

komunikacji 

 

 

rozprzestrzenianie informacji 
 

 

zmiana nastawienia interesariuszy 
 

 

dialog z interesariuszami 

 

Założenia 

 

W strategii informowania 
interesariusze mają wpływ na 

organizację, ponieważ mogą 

albo wspierać, okazywać 
lojalność i chwalić organizację, 

albo też okazywać sprzeciw np. 
w postaci demonstracji, 

strajków lub bojkotu 

organizacji. 

Dlatego też, aby otrzymać 

wsparcie, organizacje muszą 

informować interesariuszy o 
swoich dobrych intencjach, 

decyzjach i działaniach.  
 

 

W strategii reagowania 
organizacja musi angażować 

interesariuszy poprzez 

podejmowanie odpowiednich dla 
nich decyzji i działań, ze względu 

na to, że potrzebuje także 
poparcia ze strony zewnętrznych 

interesariuszy. Komunikacja jest 

postrzegana jako informacja 

zwrotna polegająca na ustaleniu, 

co będzie akceptowane i 

tolerowane przez otoczenie. 
Interesariusze postrzegani są jako 

wpływowi, ale co do zasady 
biernie reagujący na inicjatywy 

organizacji. 

 

Strategia włączania zachęca do 
równoczesnych negocjacji z 

interesariuszami w celu 

zbadania ich obaw wobec 
organizacji. Organizacja jest  

jednocześnie gotowa 
zaakceptować zmiany, jeśli 

okażą się one konieczne. W 

idealnym przypadku, włączając 

się w dialog z interesariuszami 

organizacja dba o to, by była na 

bieżąco nie tylko z ich 
oczekiwaniami, ale także z 

potencjalnym wpływem na te 
oczekiwania. Organizacja 

pozwala również na to, by 

oczekiwania interesariuszy 

wpływały i zmieniały samą 

organizację. 
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 Informowanie (ang. inform) 

 Konsultowanie (ang. consult) 

 Wspieranie (ang. support) 

 Współpracę (ang. collaborate) 

 Partnerowanie (ang. partner) 

 Tworzenie sieci (ang. network) (Gable i Shirman, 2005, s. 18). 

Najprostszy tryb angażowania (śledzenie) wymaga jedynie monitorowania 

interesariuszy, tym samym nie jest szczególnie czasochłonny ani kosztowny. Z kolei 

najbardziej złożony tryb zaangażowania (łączenie, tworzenie sieci) często wymaga od 

organizacji inwestowania znacznych zasobów. Przykładowo, organizacja może chcieć 

jedynie śledzić grupę, która jest jej przeciwna, zamiast podjąć z nią współpracę. 

Organizacja może też chcieć wykorzystać doświadczenie danego interesariusza, zatem w 

takim przypadku skłonna będzie z nim współpracować (Gable i Shirman, 2005, s. 18). 

Synteza strategii komunikacyjnych oraz trybów angażowania interesariuszy 

wykorzystane zostały w części empirycznej rozprawy (zob. rozdział piąty) i posłużyły 

zaproponowaniu działań angażujących przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

Istotnym z punktu widzenia angażowania interesariuszy trybem będzie współpraca. 

Wskazuje się, że organizacje mogą chcieć nawiązywać współpracę z interesariuszami, 

aby zdobyć zaufanie i utrzymać niskie koszty realizacji swoich planów (zamierzeń), a 

także by poprawić swoją reputację, spełniając oczekiwania i potrzeby interesariuszy 

(Susnienė i Vanagas, 2007, s. 26). Potencjał współpracy z interesariuszami jest 

szczególnie istotny, ponieważ może prowadzić do łączenia sił organizacji z innymi 

interesariuszami. To z kolei skutkuje możliwością lepszego zarządzania otoczeniem 

(Savage i in., 1991, s. 63). 

O współpracy może decydować również siła danego interesariusza oraz jego 

podatność na nawiązywanie relacji współzależności (ang. interdependence), ponieważ 

jak wskazuje się w literaturze, zdolność interesariusza do rozszerzenia współzależności z 

organizacją częściowo determinuje potencjał współpracy z takim interesariuszem 

(Savage i in., 1991, s. 63 – 64). Kwestię współzależności podkreśla m.in. definicja 

interesariuszy zaproponowana przez Carrolla, która kładzie nacisk zarówno na aspekty 

współzależności jak i wpływania na organizację (wywierania na nią wpływu). W tym 

ujęciu interesariuszami będą „grupy lub osoby, z którymi organizacja wchodzi w 

interakcje lub które pozostają współzależne” oraz „każda osoba lub grupa, która może 
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wpływać lub jest pod wpływem działań, decyzji, polityk, praktyk lub celów organizacji” 

(Carroll, 1993). Współzależność istnieć będzie w sytuacjach, w których realizacja 

interesów każdej ze stron jest wzajemnie uwarunkowana, a zatem każda z nich może 

stracić coś istotnego, jeśli druga strona nie wywiąże się ze swoich zobowiązań (Swift, 

2001, s. 20).  

Dodatkowo, należy również wziąć pod uwagę gotowość interesariuszy do 

współpracy z organizacją, nierzadko bowiem im dany interesariusz jest bardziej zależny 

od organizacji, tym większa będzie jego skłonność do współpracy (Savage i in., 1991, s. 

63 – 64). Na gotowość do współpracy będzie miało także wpływ otoczenie biznesowe. 

Oznacza to, że organizacja i interesariusz mogą dostrzec szansę na zwiększenie 

współzależności ze względu na zagrożenie płynące ze strony otoczenia (Savage i in., 

1991, s. 63 – 64).  

 

3.2.6. Zastosowanie teorii interesariuszy  

 

Szerokie spektrum zagadnień, które obejmuje teoria interesariuszy, sprawia, że w 

literaturze przedmiotu wskazuje się na jej uniwersalne zastosowanie. Wskazuje się przy 

tym, że analiza interesariuszy stanowi narzędzie, które zmieniło się z przeznaczenia 

typowo w zarządzaniu biznesem i obecnie używane jest w polityce, rozwoju oraz 

zarządzaniu zasobami naturalnymi (Reed i in., 2009, s. 1933, Colvin i in., 2020). Co 

istotne, teoria interesariuszy znajduje szerokie zastosowanie w różnych sektorach 

gospodarki, w tym w sektorach energetycznych. 

Tabela 9 przedstawia wykorzystanie teorii interesariuszy w wybranych sektorach. 
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Tabela 9. Wykorzystanie teorii interesariuszy w wybranych sektorach 

 

 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury. 

 

Sektor 

 

Przykładowe publikacje 

 

 

 

rolno - spożywczy 

 

Okry et al. (2011) 

Pohar i Klopčič (2013) 

Bombaywala i Riandita (2015) 

D’Agostino i in. (2020) 

 

 

 

turystyka 

 
Waligo, Clarke i Hawkins (2013) 

Hatipoglu, Alvarez i Eruna (2016) 

Hardy i Pearson (2018) 

Dimitrovski et al. (2021) 

 

 

kultura 

 

 

Majewska (2017) 

 

 

 

 

 

energetyka 

 

Miron i Preda (2009) 

Sovacool (2010) 

Uba (2010) 

Matos i Silvestre (2013) 

Aslani (2014) 
Martin i Rice (2015) 

Wüstemeyer, Madlener i Bunn (2015) 

Read et al. (2017) 

Hettinga, Nijkamp i Scholten (2018) 

 

 

 

edukacja 

(szkolnictwo i 

szkolnictwo wyższe) 

 

Jongbloed, Enders i Salerno (2008) 

Matlay (2009) 

Benneworth i Jongbloed (2010) 

Mainaredes, Alves i Raposo (2012) 

Odhiambo i Hii (2012) 

Asiyai (2015) 
 

 

 

służba zdrowia 

 

Daake i Anthony (2000) 

Savage, Dunkin i Ford (2004) 

Duong et al. (2019) 

 

 

 

leśnictwo 

 

 

Sharma i Henriques (2005) 

Raum (2018) 

Tumpach et al. (2018) 

 

 

budownictwo 

 

Li et al. (2017) 

 

 

 

 

transport 

 
Macharis (2005) 

Wang, Feng i Hsieh (2010) 

Dooms, Verbeke i Haezendonck (2013) 

Aragonés – Beltrán, García – Melón i Montesinos-  

Valera (2017) 

Ocicka (2020) 

Flodén i Woxenius (2021) 
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Mimo szerokiego spektrum aplikacji teorii interesariuszy w literaturze przedmiotu 

brak jest opracowania, które odnosiłoby się do roli interesariuszy w funkcjonowaniu 

sektora ciepłowniczego w Polsce, gdzie 41% zapotrzebowania na ciepło pokrywane jest 

właśnie z sieci ciepłowniczych191. Z tych powodów, po zidentyfikowaniu luki badawczej 

za zasadne uznano przeprowadzenie badań w zakreślonym obszarze.   

Donaldson i Preston, analizując teorię interesariuszy na tle innych teorii 

dotyczących firmy, podkreślają, że różni się ona od nich fundamentalnie. Teoria 

interesariuszy zmierza zarówno do wyjaśnienia struktury i działania danej korporacji. 

Teoria ta jest przy tym ogólna i wszechstronna, wychodząc poza opisową obserwację 

sprowadzającą się do stwierdzenia, że organizacje posiadają interesariuszy (Donaldson i 

Preston, 1993, s. 90).  

Reed i in. podkreślają, że początkowo analiza interesariuszy służyła do 

mobilizowania, neutralizowania albo pokonywania interesariuszy w celu osiągniecia 

strategicznych celów organizacji (Reed i in., 2009, s. 1934). 

Steurer wskazuje, że teoria interesariuszy ewoluowała z teorii, w której centralną 

perspektywą była organizacja (korporacja) w teorię bardziej wszechstronną, opartą na 

oddziaływaniu biznesu i społeczeństwa (Steurer, 2006, s. 56).  

Mainaredes i in. wskazują, że teoria interesariuszy sięga do czterech nauk 

społecznych: socjologii, ekonomii, politologii i etyki, zwłaszcza literatura dotycząca 

planowania korporacyjnego, teorii systemów, społecznej odpowiedzialności biznesu 

(ang. corporate social responsibility, CSR)192 oraz badań nad organizacją (Mainaredes i 

in., 2012, s. 1852). 

Teoria interesariuszy znalazła zastosowanie w analitycznych i empirycznych 

badaniach nad organizacją oraz otoczeniem, w którym dana organizacja funkcjonuje 

(Roberts, 1992, s. 598). Zaczęła także ponownie odgrywać bardziej znaczącą rolę w 

dyskusji na temat strategii i wyników (np.: Harrison i Freeman, 1999; Hillman i Keim, 

2001).  Jones i Wicks wskazują, że jedną z głównych przesłanek teorii interesariuszy jest 

oparcie na procesie podejmowania decyzji przez menedżerów, zaś sama teoria 

rozpatrywana jest z punktu widzenia etyki biznesu, corporate governance oraz 

społecznych działań organizacji (Jones i Wicks, 1999, s. 206).  

 
191 https://www.euroheat.org/knowledge-hub/district-energy-poland/ 
192 Caroll definiuje społeczną odpowiedzialność biznesu jako „ekonomiczne, prawne, etyczne i uznaniowe 

(otwarte) oczekiwania społeczeństwa względem organizacji istniejące w danym momencie” (Caroll, 1975, 

s. 500). 
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Phillips i in. podkreślają, że teoria interesariuszy jest teorią dotyczącą zarządzania 

organizacyjnego oraz etyki. Zarządzanie interesariuszami dotyczy przy tym nie tylko 

powiększania majątku udziałowców. Centralnym punktem samej teorii jest dbałość o 

interesy tych, którzy mogą pomóc bądź utrudnić organizacji osiągnięcie jej celów193 

(Phillips i in., 2003, s. 480). Zarządzanie interesariuszami stało się tym samym ważną 

kwestią w transpozycji etyki biznesu do praktyki zarządczej i strategii (Waxenberger i 

Spence, 2003, s. 242). Zwolennicy teorii interesariuszy podejmują przy tym próby 

określenia, co menedżerowie faktycznie robią w odniesieniu do relacji z interesariuszami, 

co by się stało, gdyby menedżerowie przestrzegali zasad dotyczących zarządzania 

interesariuszami i co powinni kierować menedżerowie w kontaktach z interesariuszami 

(Jones, 1995, s. 406). Scott i Lane wskazują, że podejście oparte na teorii interesariuszy 

służy również przedstawieniu tożsamości organizacyjnej jako osadzonej w różnych 

systemach oraz członkostwa w organizacji oraz jego znaczenia (Scott i Lane, 2000, s. 

44). Argandoña twierdzi z kolei, że teoria interesariuszy może być oparta na koncepcji 

dobra wspólnego (ang. common good), rozumianego jako ogólne warunki życia w 

społeczeństwie, które pozwalają różnym grupom oraz ich członkom osiągać doskonałość 

w pełniejszy i łatwiejszy sposób (Argandoña, 1998, s. 1093 – 1095).  

 

3.2.7. Krytyka teorii interesariuszy 

 

W literaturze przedmiotu można odnaleźć pogląd, że bogactwo teorii interesariuszy 

jest także jej centralną słabością (Miles, 2017, s. 437). Wskazuje się przy tym, że krytyka 

teorii interesariuszy jest istotna co najmniej z dwóch powodów. Po pierwsze, teoria 

interesariuszy uważana jest za jedną z najbardziej znanych teorii zarządzania biznesem, 

wywodzącą się ze szkoły filozoficznej. Stawką jest w tym przypadku relacja między 

etyką jako dyscypliną filozofii, a biznesem jako obszarem ludzkiej działalności. Po 

drugie, istotne jest dokonanie oceny, czy teoria interesariuszy może złagodzić 

którykolwiek z problemów, do których się odnosi, a które dotykają kwestii etycznych 

(Stieb, 2009, s. 402). Teoria interesariuszy boryka się z szeregiem niedostatków i 

niedoskonałości, z jednej strony ze względu na pewną niejasność, niejednoznaczność i 

zakres samej teorii, a z drugiej częściowo z powodu jej szerokiego zastosowania (Phillips 

i in., 2003). 

 
193 W tym względzie, zdaniem autorów teoria interesariuszy w znacznej mierze przypomina alternatywne 

modele zarządzania strategicznego jak chociażby teoria zasobowa. 
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Wskazuje się, że teoria interesariuszy i analiza interesariuszy była co do zasady 

przedstawiana wyłącznie z perspektywy organizacji (Friedman, 2002, s. 2). Odnaleźć 

można również pogląd, że teoria interesariuszy jest zaledwie pewną „tradycją badawczą” 

i w takim kontekście winny być postrzegane badania nad relacjami pomiędzy organizacją 

a jej interesariuszami. Takie postępowanie eliminuje potrzebę podporządkowania 

wszystkich badań w ramach jednej wielkiej teorii (Treviño i Weaver, 1999, s. 224).  

Zwraca się również uwagę, że teoria interesariuszy dotknięta jest licznymi 

niedoskonałościami i niedociągnięciami, punktując przy tym niski poziom teoretycznej 

spójności nie tylko pomiędzy trzema perspektywami teorii – normatywną, deskryptywną 

i instrumentalną, ale także w samych perspektywach. Zdaniem tego autora, jedną z 

największych niedoskonałości teorii interesariuszy jest pominięcie kwestii doniosłości 

społeczeństwa obywatelskiego i przyznanie mu podrzędnego, marginalnego miejsca. 

Zwrócić należy jednak uwagę, że bez społeczeństwa obywatelskiego teoria interesariuszy 

pozostaje niekompletna, tak więc społeczeństwo powinno być traktowane jako 

fundamentalny i najważniejszy z interesariuszy. Dodatkowo, za konieczne uznać należy 

wyjaśnienie różnic pomiędzy poziomem społeczności (sąsiedztwa biznesu), poziomem 

społeczeństwa obywatelskiego w wymiarze krajowym oraz poziomem społeczeństwa 

międzynarodowego. Z tych powodów postuluje się pewne rozszerzenie teorii 

interesariuszy, a także wprowadzenie nowej klasyfikacji samych interesariuszy, która 

obejmowałaby społeczeństwo w wymiarze międzynarodowym oraz odróżniała je od 

społeczeństw krajowych (Lépineux, 2005, s. 4). 

Key, wskazując na szereg ułomności teorii interesariuszy, podkreśla, iż model 

Freemana sugerujący, że grupy interesariuszy mogą być w łatwy sposób identyfikowane 

jako oddzielne jednostki, pomija złożoność prawdziwych powiązań. Jest przy tym 

możliwe, że to nie interesariusze, ale ich interesy powinny stanowić najważniejszą 

zmienną. Autorka podkreśla także, że teoria interesariuszy nienależycie odnosi się do 

systemu lub otoczenia, w którym znajdują się organizacje. Wskazuje również na pogląd 

Freemana, że kwestie biznesowe i społeczne oraz odpowiedzialność nie powinny być 

oddzielane od strategii i polityki, zaś wpływ kwestii społecznych i gospodarczych nie 

powinno ulegać rozwidleniu. Model Freemana nie dostarcza jednak – jej zdaniem, 

zrozumienia funkcjonowania całego systemu, zawierającego otoczenie organizacji (Key, 

1999, s. 321 – 322). W literaturze podważa się również teorię interesariuszy w związku 
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z jej porażką w dostarczaniu celów zarządczych (Dufrene i Wong, 1996)194. Przykładowe 

zarzuty formułowane pod adresem teorii interesariuszy przedstawia Tabela 10. 

Tabela 10. Przykładowe zarzuty formułowane pod adresem teorii interesariuszy 

Autor Rok 

 

Główne zarzuty 

 

Dufrene i Wong,  

s. 6 
1996  

 

„(...) teoria interesariuszy tworzy schizofreniczną, 

ograniczoną racjonalność “ 

Key, s. 321 1999 

„(...) „teoria” Freemana może być poddana krytyce na 

cztery sposoby: 

− niewystarczające wyjaśnienie procesów, 

− niekompletne połączenie pomiędzy podmiotami oraz 

pomiędzy efektami wewnętrznymi i zewnętrznymi 

− niedostateczne skupienie na systemie, w którym biznes 

funkcjonuje oraz poziomach analizy w systemie, 

− niewystarczająca ocena otoczenia” 

Waxenberger i Spence,  

s. 239 
2003 „(...) braki w podstawach normatywnych” 

Hall i Vredenburg, 

 s. 12 
2005 

„(...) niejednoznaczność interesariusza jest trudna w 

zarządzaniu ze względu na idiosynkrazję i specyficzny 

kontekst” 

 

Lépineux, s. 3 

 

2005 

„(...) jedną z istotnych cech tej dziedziny badań jest 

niezwykła różnorodność punktów widzenia, które zostały 

wyrażone oraz jednocześnie odpowiednio wąski zakres 

obszarów porozumienia pomiędzy badaczami. 

Poziom integracji teoretycznej jest niski, nie tylko 

pomiędzy trzema stronami – normatywną, deskryptywną i 

instrumentalną teorii, ale nawet w obrębie każdej z nich” 

Stieb, s. 401 2009 
„(...) teoria interesariuszy albo zmienia za mało w biznesie, 

albo nie zmienia nic. Wszystko zależy od interpretacji” 

Jensen i Sandström,  

s. 474 

 

2011 

„(...) głównym brakiem teorii interesariuszy jest 

ograniczone traktowanie przez nią kontekstu biznesowego, 

w szczególności lekceważenie globalizacji. Ów brak 

powoduje, że teoria traci swoją „objaśniającą” moc, 

ryzykując w ten sposób upadkiem jednego ze swoich 

głównych celów, tj. użyteczności dla menedżerów” 

Miles, s. 295 2012 

(...) pole badań nad interesariuszami cierpi z powodu 

konceptualnego sporu, w którym uczestnicy bronią 

własnego zastosowania koncepcji, podczas gdy inni 

twierdzą, że to ich wersja i użycie są poprawne. To z kolei 

wydłuża trwanie polemiki na temat wykorzystania i 

znaczenia koncepcji interesariuszy” 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury. 

 
194 Dodatkowo, jak podnoszą autorzy, udziałowcy nie otrzymują roszczenia dotyczącego dochodu 

rezydualnego, dopóki inne grupy interesariuszy (m.in. pracownicy, kredytodawcy, dostawcy) nie zostaną 

zaspokojone, a tym samym pomniejsza ona znaczenie praw właścicieli, zakładając prymat innych 

interesariuszy i ich roszczeń. Dufrene i Wong wskazują, że podstawową zasadą w biznesie jest adekwatne 

kompensowanie ponoszących największe ryzyko (np. udziałowcy). Jeśli więc ponoszący ryzyko nie są 

wynagradzani, zapewne będą chcieli zredukować swoje ryzyko, wycofując zaangażowany kapitał. 

Ostatecznie zatem, przegranymi nie będą udziałowcy, ale wszystkie te grupy, które podobno etycy mieli 

chronić, a więc sami interesariusze (Dufrene i Wong, 1996, s. 4 – 6). 
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Niezależnie jednak od zarzutów adresowanych względem teorii interesariuszy zwrócić 

należy uwagę na szerokie spektrum jej zastosowania.  

 

3.3. Możliwość zastosowania innych teorii dotyczących otoczenia organizacji  

 

Jak już wskazywano, sektor ciepłowniczy nie posiada jednorodnego charakteru, 

gdyż składa się on z jednej strony z kilku poziomów otoczenia regulacyjnego, z drugiej 

zaś z kilkuset lokalnych rynków ciepła, na których operują przedsiębiorstwa 

ciepłownicze. Każdy rynek może być zatem analizowany oddzielnie przez pryzmat 

podmiotów działających w otoczeniu przedsiębiorstwa ciepłowniczego. Różnorodność 

sektora ciepłowniczego sprawia przy tym, że możliwe jest wykorzystanie rozmaitych 

teorii i perspektyw obecnych w naukach o zarządzaniu dla badania otoczenia w tym 

sektorze. Na potrzeby niniejszej rozprawy odniesiono się do dwóch wybranych teorii, tj. 

teorii sieci międzyorganizacyjnych oraz teorii instytucjonalnej.  

 Sieć międzyorganizacyjna (ang. interorganizational network) jest systemem 

społecznym, w którym wspólne działania przynajmniej trzech niezależnych podmiotów 

są odruchowo koordynowane w sposób powtarzalny, w celu wzrostu wspólnych korzyści 

wszystkim zaangażowanym stronom (Müller – Seitz, 2012, s. 429)195. Duschek i in. 

definiują sieć międzyorganizacyjną jako zestaw stosunków, względnie relacje pomiędzy 

co najmniej trzema organizacjami (Duschek i in., 2010, s. 127). Wskazuje się, że sieć 

(ang. network) stanowi układ co najmniej dwóch organizacji zaangażowanych w 

długoterminową relację (Thorelli, 1986, s. 37)196. Sieć jest zestawem węzłów oraz 

powiązań wyrażających pewne relacje bądź też brak takich związków pomiędzy węzłami 

(Brass i in., 2004, s. 795). Węzeł, to punkt łączący się co najmniej z jednym innym 

punktem (Fryczyńska, 2012, s. 129). Sieć może być zatem rozumiana jako składająca się 

z „węzłów” lub pozycji (zajmowanych przez firmy, gospodarstwa domowe, 

stowarzyszenia handlowe czy inne typy organizacji) oraz powiązań ustanowionych 

poprzez reakcje pomiędzy tymi pozycjami. Sieci mogą przy tym być ciaśniejsze lub 

 
195 W literaturze przedmiotu pojawia się nawet pogląd, że teoria interesariuszy może być postrzegana jako 

szczególny przypadek teorii sieci, zwłaszcza w zakresie zorganizowania grup interesariuszy (Thorelli, 

1986, s. 44). 
196 Należy zwrócić uwagę na pewne uniwersalne obecnie zastosowanie terminu sieci, pozwalające określić 

szeroki zakres zjawisk, jak np. klastry przemysłowe czy korporacje międzynarodowe, ale także sieci 

społeczne (Achrol, 1997, s. 57). 



 138 

bardziej luźne w zależności od liczby, nasilenia oraz typu relacji pomiędzy pozycjami jej 

poszczególnych uczestników (Thorelli, 1986, s. 38). 

 Dwa fundamentalne elementy w sieciach międzyorganizacyjnych stanowią 

uczestnicy sieci (aktorzy, podmioty, węzły) oraz relacje występujące między 

uczestnikami sieci (połączenia, więzi, powiązania). Kształt sieci i siła relacji pomiędzy 

punktami w sieci określają zachowania węzłów oraz ich status, oddziałując jednocześnie 

na zachowania i status innych uczestników sieci (Latusek – Jurczak, 2014, s. 34 – 35). 

 Wskazuje się, że relacje pomiędzy podmiotami w sieci są głównie niehierarchiczne, 

zaś uczestnicy często posiadają znaczący poziom autonomii. Uczestników sieci wiązać 

mogą przy tym różnego typu więzi i połączenia takie jak: informacje, materiały, usługi 

czy zasoby finansowe (Provan i in., 2007, s. 482). Kluczową dla sieci jest kategoria 

powiązań, to one bowiem tworzą strukturę sieciowego współdziałania (Czakon, 2012, s. 

46). 

 Pojęcie sieci międzyorganizacyjnych z jednej strony odnosi się do struktury 

współdziałania podmiotów, z drugiej zaś może również obejmować nowe podmioty 

tworzone w ramach współpracy międzyorganizacyjnej w celu realizacji wspólnych 

zamierzeń. (Latusek – Jurczak, 2014, s. 31). Sydow podkreśla, że sieć 

międzyorganizacyjna to zorganizowana forma działalności gospodarczej, którą kieruje 

jedna lub kilka organizacji dążących do osiągnięcia przewagi konkurencyjnej (Sydow, 

1997, s. 20)197. 

Sieci międzyorganizacyjne stanowią jeden ze sposobów opisania zależności 

pomiędzy podmiotami, przy czym zależności te mogą przybierać rozmaity charakter. 

Jedną z najpopularniejszych form działania w ramach sieci międzyorganizacyjnych są 

klastry. Klaster (ang. cluster) to grupa firm z tego samego sektora lub sektorów 

powiązanych, ulokowane względem siebie blisko geograficznie (Storper i Harrison, 

1991)198. Znaczenie klastrów rośnie we współczesnej gospodarce, obejmując coraz 

więcej sektorów. 

 
197 Z pojęciem sieci międzyorganizacyjnej związane jest także pojęcie organizacji sieciowej. Achrol 

wskazuje, że organizacja sieciowa (ang. network organization) jest gęstą, wielowymiarową oraz 

wzajemną siecią relacji wymiany, w której podzielany system wartości określa rolę jej członków oraz 

zakres ich odpowiedzialności (Achrol, 1997, s. 59). 
198 Porter definiuje klaster na dwa sposoby. Po pierwsze, klaster jest bliską geograficznie grupą 

powiązanych ze sobą przedsiębiorstw i powiązanych instytucji w określonej dziedzinie, powiązanych 

podobieństwami i komplementarnością (Porter, 2000, s. 17). Po drugie, klastry zdaniem Portera to 

skupienie wysoko wyspecjalizowanej wiedzy i umiejętności, instytucji, rywali, powiązanych biznesów 

oraz wyszukanych klientów w danym kraju lub regionie (Porter, 2000, s. 32). Klaster określany jest również 

jako grupę sektorów powiązanych ze sobą umiejętnościami, technologią, popytem, podażą i/lub innymi 

powiązaniami (Delgado i in., 2016, s. 2).  



 139 

Zauważyć należy, że sieci międzyorganizacyjne dostarczają szerszego spektrum 

analizy otoczenia (np. sektora), aniżeli relacje pomiędzy organizacją a podmiotami 

znajdującymi się w jej otoczeniu. Główna organizacja w sieci jest przy tym czymś więcej, 

aniżeli centralnym punktem dla swoich interesariuszy; jednocześnie jest ona 

interesariuszem innych głównych organizacji w danym systemie społecznym. W tym 

przypadku, organizacja niekoniecznie znajduje się w centrum sieci (Rowley, 1997, s. 

892). Tym samym, może ona pozostawać jednym z wielu elementów w sieci, podobnie 

jak jej relacja z innymi podmiotami. Analiza operujących w sieci podmiotów ma zatem 

charakter wielostronny.  

Przyjęta w niniejszej rozprawie perspektywa badania sektora ciepłowniczego 

skupia się na poszczególnych relacjach pomiędzy przedsiębiorstwami a innymi 

podmiotami, nie wkraczając przy tym w sprzężenia między poszczególnymi podmiotami. 

Teoria sieci międzyorganizacyjnych jest zatem perspektywą szerszą, wykraczają poza 

założenia niniejszej rozprawy, niemniej jednak dostrzec można oferowany ogromny 

potencjał teoretyczny m.in. w postaci analizy klastrów energii.  

W przypadku teorii instytucjonalnej (ang. institutional theory) koncepcje 

instytucji odnoszone są do szerokiego zakresu pojęć i stanowisk z zakresu działań 

społecznych, środowiska, struktury społecznej, funkcji kultury, odniesień norm i wartości 

(Nowak, 2009, s. 67). Podstawowym założeniem teorii instytucjonalnej jest stwierdzenie, 

że tendencje organizacji (firm) w kierunku zgodności z panującymi dominującymi 

normami, tradycjami oraz wpływami społecznymi obecnymi w ich wewnętrznym i 

zewnętrznym środowisku, prowadzą do jednorodności (homogeniczności) między 

organizacjami w zakresie ich struktur oraz działań, zaś sukces osiągają firmy, które 

otrzymują wsparcie oraz legitymizację poprzez dostosowanie do presji społecznej 

(Oliver, 1997, s. 700)199.  

Veblen określił instytucję (ang. institution) jako podobną do zwyczaju, który stał 

się w sposób oczywisty niezbędny oraz powszechnie akceptowalny, przyjęty (Veblen, 

1934, s. 101). Commons rozumiał instytucję jako działanie zbiorowe prowadzone w celu 

kontroli działań indywidualnych. Działania zbiorowe, zdaniem Commonsa, obejmują tak 

niezorganizowane zwyczaje jak i dobrze funkcjonujące organizacje (firmy, związki 

 
199 Hodgson wskazuje, że organizacje są specjalnymi instytucjami. Po pierwsze zawierają one kryteria 

dotyczące kształtowania swoich więzi i odróżniania podmiotów będących członkami organizacji od osób 

nieposiadających takiego statusu. Po drugie, organizacje obejmują zasady suwerenności, które również 

określają, kto nimi zarządza. Po trzecie, organizacje dysponują pewnego rodzaju łańcuchami dowodzenia, 

naznaczającymi obowiązki w ramach organizacji (Hodgson, 2006, s 8). 
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zawodowe, czy państwo) (Commons, 1934, s. 69). North potraktował instytucje jako 

reguły gry panujące w społeczeństwie, czyli ograniczenia opracowane przez ludzi, które 

kształtują ich wzajemne relacje. Instytucje, zdaniem Northa, redukują przy tym 

niepewność, wprowadzają bowiem struktury do codziennego życia, będąc swego rodzaju 

przewodnikiem dla ludzkich interakcji (North, 1990, s. 3 – 4)200. 

W literaturze najczęściej występujący podział instytucji to klasyfikacja Northa oraz 

Scotta. Rozróżnienie Northa opiera się na podziale instytucji na formalne i nieformalne. 

Instytucje formalne (ang. formal institutions) kreowane są najczęściej przez system 

legislacyjny i mogą być w krótkim czasie zmieniane w następstwie decyzji politycznych 

i sądowych. Instytucje nieformalne (ang. informal institutions) pozostają zakorzenione w 

tradycjach, zwyczajach i powszechnych wzorcach zachowań, nie są zbyt podatne na 

politycznie narzucane zmiany, a ich transformacja wymaga dłuższego okresu czasu 

(North, 1990, s. 6)201. 

Drugi podział, zaproponowany przez Scotta, dotyczy wyodrębnienia trzech 

kategorii instytucji. Zdaniem Scotta, instytucje składają się ze struktur kognitywnych, 

normatywnych i regulacyjnych oraz działań, które dostarczają stabilność oraz znaczenie 

zachowaniom społecznym. Instytucje transportowane są za pomocą różnorakich 

nośników – kulturę, strukturę, ale również i przyzwyczajenia. Operują one przy tym na 

wielu poziomach władztwa (Scott, 1995, s. 33)202.  

Zwolennicy teorii instytucjonalnej podkreślają, że organizacje znajdujące się w 

jednej populacji lub sektorze przejawiają na przestrzeni czasu pewne podobieństwa. 

Dzieje się tak, ponieważ organizacje dostosowują się do tych samych, powszechnych 

wpływów. Doświadczają również wzajemnego współprzenikania przez relacje, które 

rozprzestrzeniają wiedzę (DiMaggio i Powell, 1983; Meyer i Rowan, 1977). Proces 

 
200 Porównując instytucje do reguł gry, North stwierdził przy tym, że graczami biorącymi w niej udział są 

organizacje (North, 1991, s. 10). Mniej istotna jest forma ograniczeń (mogą one być tak formalne, jak i 

nieformalne), ważny jest natomiast fakt, że tworzą one pewien porządek, niwelujący do pewnego stopnia 

środowisko niepewności (Marczewska, 2016 s. 187). 
201 Co istotne, instytucje formalne reprezentują jedynie niewielką część reguł kształtujących aktywność 

społeczną, jednakże dzięki mechanizmowi ich powstawania mogą być kreowane w szybszym tempie i 

można im nadawać pożądaną formę. W codziennym funkcjonowaniu, w podejmowaniu bieżących decyzji 

dużo ważniejsze są jednak instytucje nieformalne (reguły niepisane, normy społeczne, konwencje, tradycje) 

(North, 1990, s. 36).  
202 Instytucje kulturowo – kognitywne (ang. cultural – cognitive) bazują na istnieniu rzeczywistości 

społecznej, w której kształtowane są znaczenia podejmowanych działań. Instytucje normatywne (ang. 

normative) to instytucje oparte na społecznym systemie norm i wartości, które jednocześnie określają cele 

i zadania oraz wskazują sposób dążenia do ich osiągnięcia. Instytucje regulacyjne (ang. regulative) to 

kształtowane, egzekwowane i sankcjonowane reguły, które mają na celu oddziaływanie na zachowania 

społeczne (Scott, 2014, s. 56). 
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dostosowywania się, a w konsekwencji ujednolicania się organizacji, określono mianem 

izomorfizmu (DiMaggio i Powell, 1983, s. 149). W tym kontekście za interesujące 

można byłoby uznać określenie, czy specyfika sektora ciepłowniczego pozwala na 

podążanie za tym procesem. Z jednej strony zwrócić należy uwagę, że co do zasady 

lokalne rynki ciepła posiadają strukturę monopolistyczną, która nie zawsze powodować 

musi dostosowywanie się organizacji do otoczenia. Takie rynki cechować może pewna 

asertywność wobec wpływów otoczenia. Dodatkowo lokalny, a zatem nierzadko 

niepowtarzalny (unikalny) charakter rynków ciepła może sprawiać, że także pomiędzy 

samymi przedsiębiorstwami ciepłowniczymi trudno doszukiwać się potrzeby 

izomorfizmu. Z drugiej strony jednak, zmieniające się otoczenie oraz dokonujące się 

zmiany (np. prawne) mogą oddziaływać na przedsiębiorstwo ciepłownicze, które będzie 

się starało podporządkować strategię organizacji oraz sposobu działania wpływom 

instytucjonalnego otoczenia. 

 

3.4. Podsumowanie 
 

Dokonana w niniejszym rozdziale charakterystyka teorii interesariuszy pozwala na 

zidentyfikowanie oraz scharakteryzowanie roli poszczególnych podmiotów – 

interesariuszy wchodzących w relacje z organizacją – przedsiębiorstwem ciepłowniczym 

oraz określenie rodzaju stawek, które stanowią podstawy tych relacji. Pozwala również 

na określenie szans i zagrożeń płynących ze strony poszczególnych interesariuszy 

(Rysunek 15).  
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Rysunek 15. Przykładowi interesariusze przedsiębiorstwa ciepłowniczego 

 

 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Zwrócić przy tym należy uwagę, że teoria interesariuszy aplikowana w sektorze 

ciepłowniczym umożliwia określenie, w jaki sposób wielość i różnorodność 

interesariuszy wpływa na funkcjonowanie tak specyficznego sektora gospodarczego. W 

szczególności, teoria ta umożliwia wskazanie, jak kształtują się relacje pomiędzy 

interesariuszami a przedsiębiorstwem ciepłowniczym na danym lokalnym rynku ciepła, 

na którym takie przedsiębiorstwo posiada pozycję monopolistyczną. Z tej perspektywy 

istotne wydaje się przeanalizowanie ważności i wpływu interesariuszy w kontekście 

specyficznych cech sektora ciepłowniczego oraz szerokiego wachlarza obowiązków 

nałożonych na przedsiębiorstwa ciepłownicze (Rysunek 16). 
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Rysunek 16. Równoważenie interesów przedsiębiorstwa ciepłowniczego oraz jego interesariuszy 

 

 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Teoria interesariuszy skupia się zatem na relacjach pomiędzy organizacją a jej 

interesariuszami, pozwalając uwzględnić również specyficzne cechy sektora 

ciepłowniczego.  
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Rozdział 4 

4. Metodyka badań empirycznych 
 

4.1. Wprowadzenie 
 

Celem niniejszego rozdziału jest przedstawienie metodyki badań empirycznych, 

która pozwoli na zbadanie roli interesariuszy oraz szersze i bardziej kompleksowe 

zrozumienie tego zagadnienia w kontekście funkcjonowania sektora ciepłowniczego. 

Punktem wyjścia stało się określenie założeń procesu badawczego oraz wskazanie 

problemów badawczych i uszczegółowiających je pytań badawczych. W dalszej 

kolejności przedstawiony został proces badawczy oraz wskazano na wykorzystane 

metody badawcze. Badania empiryczne w rozprawie przeprowadzone zostały przy 

wykorzystaniu kilku metod badawczych: metody krytycznej analizy piśmiennictwa, 

analizy dokumentów (danych faktograficznych) oraz pojedynczego studium przypadku. 

Każda z metod została szczegółowa scharakteryzowana ze szczególnym uwzględnieniem 

pojedynczego studium przypadku.  

 

4.2. Założenia procesu badawczego 

 

W niniejszej rozprawie obrano realizację dwóch celów – teoretycznego oraz 

praktycznego.  

Celem teoretycznym badań naukowych przeprowadzonych na potrzeby rozprawy jest 

identyfikacja i określenie roli interesariuszy w funkcjonowaniu sektora gospodarczego – 

sektora ciepłowniczego, z uwzględnieniem specyficznych cech tego sektora.  

Cel praktyczny pracy obejmuje dostarczenie przedsiębiorstwom ciepłowniczym 

wskazań i rekomendacji dotyczących kształtowania relacji z ich interesariuszami. 

Wskazuje się, że podstawową kwestią, którą należy określić na początku każdego 

badania empirycznego, są założenia ontologiczne (dotyczące natury rzeczywistości) i 

epistemologiczne (związane z możliwością ludzkiego poznania) (Burrell i Morgan, 

1979, s. 1–7; Glinka i Hensel, 2012), mają one bowiem fundamentalne znaczenie dla 

kształtu określonego problemu badawczego, konstrukcji hipotez badawczych czy w 

końcu na samą metodologię badania (Pietruszka – Ortyl, 2012). Perspektywa 

ontologiczna nauk społecznych, w szczególności zarządzania, ma istotne znaczenie 

poznawcze dla struktury tych nauk, kształtu demarkacji oraz spójności 
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epistemologicznej. Filozofia nauki umożliwia bowiem stworzenie podstaw racjonalnego 

wnioskowania w odniesieniu do zagadnień multidyscyplinarnych typowych dla nauk 

społecznych (Gospodarek 2012, s. 184). Epistemologia to samorefleksja dyscypliny 

naukowej, dotycząca jej podstaw poznawczych (Sułkowski 2005, s. 12). Wskazuje się, 

że w przypadku nauk o zarządzaniu refleksja epistemologiczna związana jest z 

koniecznością dokonywania prób krzyżowania ze sobą dyskursu filozofii poznania oraz 

teorii organizacji i zarządzania w celu diagnozy przyjmowanych założeń 

metateoretycznych w naukach o zarządzaniu (Zawadzki, 2011, s. 14).  

Podstawą do weryfikacji rozstrzygnięć teoretycznych oraz formułowania nowych 

teorii w danej dziedzinie wiedzy jest paradygmat (Kuhn, 1985, s. 409–412). Stanowi on 

„matrycę dyscyplinarną” określającą zinternalizowane przekonania danej wspólnoty 

naukowej (Nadolna, 2012, 153). Badania w niniejszej rozprawie zostały prowadzone w 

paradygmacie funkcjonalistycznym (Szydło, 2014). Paradygmat funkcjonalistyczny 

polega na objaśnianiu zjawisk w sposób racjonalny, przy zachowaniu obiektywizmu i 

braku wartościowania. Często stosowane jest podejście problemowe, nastawione na 

praktyczne zastosowanie zdobytej wiedzy (Sułkowski, 2013). Wskazuje się, że 

paradygmat funkcjonalistyczny (regulacja – obiektywizm) bazuje na założeniu, że 

rzeczywistość społeczna jest realna i ma charakter systemu wzajemnej regulacji. Z tego 

powodu, celem poznania jest wskazanie na elementy tego systemu i relacje je łączące 

oraz reguły utrzymania równowagi systemu (Gwiazda, 2010). Paradygmat 

funkcjonalistyczny (systemowy, neopozytywistyczny) cechuje orientacja na tworzenie 

zintegrowanych systemów i weryfikację prawdy za pomocą metod, które zakładają 

możliwość uogólniania i modelowania wyników badawczych. Warunek ten co do zasady 

spełniają metody ilościowe. W tym ujęciu procesy społeczne mają obiektywny i 

uniwersalny charakter (Nadolna, 2012). Podkreśla się jednak, że w pracy badawczej 

ważne jest zastosowanie takich metod, które pozwalają na znalezienie odpowiedzi na 

postawione pytania (Mruk, 2012). Tym samym, jeśli badanego w rozprawie problemu 

ani wniosków z badań nie można opisać za pomocą miar ilościowych, niemożliwe jest 

również postawienie hipotez badawczych. W takiej sytuacji należy sformułować problem 

badawczy wraz z pytaniami badawczymi i zastosować metody jakościowe (Niemczyk, 

2011). 

Badania w rozprawie – mimo występowania paradygmatu funkcjonalistycznego, 

przeprowadzone zostały za pomocą metod jakościowych. W literaturze poświęconej 

metodyce badań naukowych coraz częściej wskazuje się, że we współczesnym 
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zarządzaniu zrezygnowano z „fundamentalizmu metodologicznego”, bardzo 

rygorystycznie podchodzącego do metody, zgodnie z neopozytywizmem nauk 

przyrodniczych (Hempoliński, 1992; Sułkowski, 2013). Podkreśla się przy tym, że 

współczesne badania są w większym stopniu interdyscyplinarne, niejednorodne, 

wymagające społecznej odpowiedzialności i tworzone w większym stopniu na potrzeby 

praktyki (Coghlan, 2007). Obecnie zatem sugeruje się korzystanie z wielu metod w 

poznaniu i formowaniu organizacji (Sułkowski i Lenart – Gansiniec, 2021, s. 170). Aby 

rozstrzygnąć kluczowy problem badawczy, warto więc zastosować „pluralizm 

metodologiczny” zakładający gotowość do stosowania metod zaczerpniętych z różnych 

dyscyplin i podejść teoretycznych w celu rozstrzygnięcia problemu badawczego 

(Czakon, 2015, s. 37). 

Interdyscyplinarny charakter niniejszej rozprawy wpisuje się w ten kontekst, 

zawiera bowiem zagadnienia dotyczące zarówno nauk prawnych jak i nauk o 

zarządzaniu. Taka wielodziedzinowa synteza wiedzy pochodzącej z dwóch różnych 

obszarów wymagała zastosowania kilku metod badawczych w ramach prowadzonych 

badań jakościowych. Zadbano przy tym o jakość prowadzonych badań, która w 

odniesieniu do badań jakościowych postrzegana jest przede wszystkim jako kwestia 

związana z ich prowadzeniem (Flick, 2011, s. 110). 

Punktem wyjścia w niniejszej rozprawie była analiza sektora ciepłowniczego. 

Równolegle analizowanym elementem badania była identyfikacja luki badawczej 

dotyczącej otoczenia organizacji w kontekście teorii interesariuszy oraz dostępnych w 

ramach tej teorii koncepcji i perspektyw. Powyższe pozwoliło na opracowanie 

problemów badawczych oraz szczegółowych pytań badawczych, które doprowadziły do 

osiągnięcia celów rozprawy.  

Graficzną ilustrację przebiegu procesu badawczego prezentuje Rysunek 17. 
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Rysunek 17. Graficzna ilustracja przebiegu procesu badawczego w rozprawie 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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4.3. Problemy i pytania badawcze  
 

W niniejszej rozprawie określone zostały następujące problemy badawcze: 

1. Jakie znaczenie dla funkcjonowania sektora ciepłowniczego ma wielość i 

różnorodność interesariuszy? 

2. Jaką rolę w relacjach między przedsiębiorstwem ciepłowniczym a jego 

interesariuszami odgrywają specyficzne cechy sektora ciepłowniczego? 

Tak sformułowane problemy badawcze rozwinięte zostały za pomocą 

szczegółowych pytań badawczych (PB): 

1. Kim są interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych operujących w sektorze?  

2. Które podmioty przedsiębiorstwa ciepłownicze uznają za najważniejszych 

interesariuszy? 

3. Którzy interesariusze postrzegani są przez przedsiębiorstwa ciepłownicze jako 

nieistotni (marginalni)? 

4. Jak wyglądają relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z ich interesariuszami?  

5. Jakie znaczenie dla relacji z interesariuszami mają specyficzne cechy sektora 

ciepłowniczego? 

Odpowiedzi na ww. pytania badawcze zawarte zostały w rozdziałach 

teoretycznych, tj. w rozdziale pierwszym w zakresie specyficznych cech sektora 

ciepłowniczego oraz w rozdziale II w zakresie stworzonego trzypoziomowego modelu 

otoczenia regulacyjnego sektora ciepłowniczego (europejski – krajowy – lokalny) oraz w 

rozdziale piątym rozprawy poświęconym wynikom badań empirycznych.  

Poniższa Tabela 11 zawiera zestawienie poszczególnych etapów badań empirycznych 

oraz odpowiadających im pytań badawczych. 

 

Tabela 11. Zestawienie poszczególnych etapów badań empirycznych oraz pytań badawczych 

 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Lp. 

 

Poszczególne etapy badań empirycznych Pytanie badawcze 

1. Identyfikacja interesariuszy PB1 

2. Priorytetyzacja interesariuszy PB2, PB3 

3. Kategoryzacja interesariuszy PB2, PB3 

4. Określenie relacji z interesariuszami PB4 

5. Analiza cech sektora ciepłowniczego PB5 
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Konsekwencją udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze było wyjaśnienie 

zakreślonych w rozprawie problemów badawczych. Dodatkowo, w związku z 

przeprowadzonymi badaniami uzyskano wiedzę, która stała się podstawą dla 

sformułowania rekomendacji dla przedsiębiorstw ciepłowniczych (Zakończenie). 

Jak już wskazano, w niniejszej rozprawie metody badawcze typowe dla badań 

jakościowych. Badania jakościowe bardzo często mają charakter eksploracyjny, gdyż 

badają zjawiska, o których niewiele wiadomo (Gudkova, 2012, s. 113), zaś 

„intencjonalnie cykliczny sposób gromadzenia danych, podporządkowany eksploracji 

oraz triangulacja ich źródeł, podporządkowana wiarygodności, pozwalają odrzucić mit o 

przypadkowości gromadzenia danych empirycznych” (Czakon, 2009, s. 14). 

W celu zapewnienia rzetelności naukowej skorzystano z triangulacji 

metodologicznej, która jest zabiegiem nastawionym na obiektywizację procesu 

badawczego (Wieczorek, 2014, s. 16). Wskazuje się, że triangulacja daje szerszy materiał 

terenowy i pewniejsze podstawy do interpretacji (Kostera, 2003, s. 97). 

W literaturze przedmiotu wskazuje się na cztery typy triangulacji:  

− triangulację danych, która polega na stosowaniu różnych, niezależnych źródeł 

danych, 

− triangulację badaczy, związaną wprowadzeniem do badań wielu obserwatorów, 

osób prowadzących wywiady i je interpretujących czy kontrolujących wyniki 

badań w celu zminimalizowania preferencji badaczy, 

− triangulację teorii, umożliwiającą interpretowanie określonego zestawu danych 

przy użyciu wielu perspektyw teoretycznych, która chroni badaczy przed 

nadmiernym przywiązywaniem się do określonych założeń i ignorowaniem 

innych wersji wyjaśnień badanych zjawisk i procesów,  

− triangulację metod badawczych, która obejmuje łączenie różnych metod i 

technik badawczych (Denzin, 2017, s. 297 – 313). 

W niniejszej rozprawie zastosowana została triangulacja metod badawczych, 

polegająca na wykorzystaniu następujących metod badawczych: 

– analizy i krytyki piśmiennictwa (źródeł)  

– analizy dokumentów (analiza danych faktograficznych) 

– pojedynczego studium przypadku. 
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Dodatkowo, w rozprawie – na etapie projektowania pojedynczego studium przypadku 

wykorzystano również triangulację danych, która istotnie wzbogaciła analizowany 

przypadek.  

 

4.4. Analiza i krytyka piśmiennictwa (źródeł) 

 

Wstępny etap procedury badawczej stanowiła analiza i krytyka piśmiennictwa 

(źródeł). Metoda ta jest określana jako „forma syntezy wiedzy, która odpowiada na 

eksploracyjne pytanie badawcze w celu zmapowania głównych pojęć, rodzajów dowodu 

i luk badania dotyczące badanego obszaru poprzez systematyczne wyszukiwanie, 

selekcję i syntezę istniejącej wiedzy” (Colquhoun i in., 2014, s. 1292).  Uważa się, że 

„jest to metoda specyficzna dla każdej nauki, a w naukach humanistycznych i 

ekonomicznych zajmuje szczególne miejsce i w badaniach odgrywa wiodącą rolę” 

(Apanowicz, 2002, s. 72).  

Wskazuje się, że analiza i krytyka piśmiennictwa jest zarówno procesem (zespołem 

czynności poznawczych), jak i produktem (wytworem tego procesu). W ujęciu 

dynamicznym obejmuje systematyczne i uporządkowane badanie wcześniejszych 

przedsięwzięć naukowych oraz istniejącego zasobu publikacji – w poszukiwaniu 

odpowiedzi na pytania o charakterze teoretycznym oraz praktycznym, aplikacyjnym. Z 

kolei jako wytwór stanowi analityczno - syntetyczną relację z dotychczasowego stanu 

wiedzy w jakimś zakresie (Cisek, 2010 za: Bangert-Drowns, 2004).  

Krytyczna analiza piśmiennictwa pozwoliła na sformułowanie problemów 

badawczych łączących zagadnienia związane z funkcjonowaniem sektora 

ciepłowniczego oraz z obszaru nauk o zarządzaniu. W odniesieniu do zagadnień 

związanych z sektorem ciepłowniczym analiza piśmiennictwa (wraz z analizą aktów 

prawnych) posłużyła do scharakteryzowania sektora ciepłowniczego (rozdział I), w tym 

jego specyficznych cech oraz do stworzenia trzypoziomowego modelu otoczenia 

regulacyjnego sektora (europejski – krajowy – lokalny) (rozdział II). W odniesieniu do 

nauk o zarządzaniu krytyczna analiza piśmiennictwa objęła przegląd perspektyw 

teoretycznych dotyczących otoczenia organizacji, w szczególności teorii interesariuszy. 

Tak zakrojone obszary badań pozwoliły również na opracowanie pytań kwestionariusza, 

który następnie przesłany został do koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych. 
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4.5. Analiza dokumentów (analiza danych faktograficznych) 

 

Krytyczna analiza literatury przedmiotu wsparta została analizą dokumentów. 

Dokumentem podlegającym badaniu może być każdy wytwór ludzki (przedmiot 

materialny), wyrażający myśl, wizję, misję, osiągnięcie, propozycję i służy do 

odtworzenia rzeczywistej działalności lub stanu badanej struktury organizacyjnej w 

formie prawnie, a nawet zwyczajowo sporządzonego dokumentu. Z tego powodu stanowi 

ważny, rozległy, szczegółowy i konkretny materiał źródłowy (Apanowicz, 2002, s. 68). 

Jak wskazuje się w literaturze poświęconej metodologii badań, w badaniach społecznych 

analiza dokumentów jest przydatna m.in. dla poznania i wyjaśnienia zjawisk społecznych 

(Łuczewski, Bednarz – Łuczewska, 2012). 

Szczególną rolę odgrywają akty prawne, których analiza na gruncie nauk prawnych 

zawiera się w metodzie dogmatycznoprawnej203, a która w naukach o zarządzaniu 

zawiera się w metodzie analizy dokumentów (Babbie, 2008, s. 34 – 35; Rapley, 2010, s. 

35 – 56). 

W rozprawie przeanalizowano i dokonano wykładni aktów prawnych krajowych (ustawy, 

rozporządzenia) oraz unijnych (Traktat o funkcjonowaniu Unii Europejskiej, 

rozporządzenia, dyrektywy). Dodatkowym, cennym źródłem informacji były unijne akty 

typu soft law (wytyczne, komunikaty, uchwały, obwieszczenia). Pozwoliło to na istotne 

uzupełnienie wiedzy w zakresie wykładni aktów prawnych, a ponadto umożliwiło 

osadzenie analizowanych zagadnień w szerszym kontekście. W części teoretycznej 

rozprawy analiza aktów prawnych posłużyła do scharakteryzowania sektora 

ciepłowniczego oraz stworzenia trzypoziomowego modelu otoczenia regulacyjnego tego 

sektora.  

Analiza dokumentów objęła również dokumenty o charakterze formalnym – 

raporty, zestawienia statystyczne, wykazy, inne materiały wytwarzane przez urzędy, 

instytucje, organizacje (Sułek, 1986, s. 137). W niniejszej rozprawie dokonano analizy 

m.in.: 

– raportów, zestawień, biuletynów organów administracji publicznej (np. URE, 

GUS), 

– raportów i zestawień think tanków, izb gospodarczych, organizacji zrzeszających, 

 
203 Wskazuje się, że przedmiotem analizy dogmatycznoprawnej jest zarówno sama treść prawa, jak również 

jego interpretacje, odnajdywane tak w orzecznictwie, jak i w literaturze. (Szafrański, 2014, s. 3).  

 



 152 

– decyzji wydawanych przez Prezesa UOKiK. 

Co istotne, dokumenty wykorzystane zostały również w projektowaniu pojedynczego 

studium przypadku, gdzie stanowiły część zgromadzonej bazy danych (szerzej w 

podrozdziale 4.7.4. rozprawy).  

 

4.6.  Studium przypadku jako metoda badawcza 

 

Studium przypadku stanowi strategię badawczą, która skupia się na zrozumieniu 

dynamiki obecnej w pojedynczym ustawieniu (ang. single setting) (Eisenhardt, 1989, s. 

534). Przypadek jest pojedynczym obiektem badawczym, rozpoznawanym ze względu 

na określony cel, usytuowany w konkretnym miejscu i czasie, z uwzględnieniem 

właściwych mu okoliczności, badany przy wykorzystaniu wielu technik gromadzenia i 

analizy danych (Czakon, 2015, s. 190). Studium przypadku, realizowane w oparciu o 

dobór celowy, pozwala wyjaśnić zjawiska i przebieg procesów w czasie, co jest 

szczególnie istotne na wczesnym etapie rozwoju wiedzy w danym obszarze (Czakon, 

2011). Dodatkowo, szczegółowy opis, któremu towarzyszy pogłębiona analiza, pozwala 

zrozumieć nie tylko sam przypadek, ale i wyciągnąć wnioski dotyczące zjawisk, których 

analizowany przypadek dotyczy (Strumińska-Kutra i Koładkiewicz, 2012).  

Rozwiązywanie problemów naukowych z zakresu nauk o zarządzaniu za pomocą 

metody studium przypadku może polegać na przeprowadzeniu badań w postaci 

pojedynczego lub wielokrotnego studium przypadku. Pojedyncze studium przypadku 

znajduje zastosowanie, gdy badane zjawisko ma charakter długotrwały, typowy, 

wyjątkowy lub odkrywczy. Wykorzystanie tej metody jest zalecane także wtedy, gdy 

przypadek jest krytyczny wobec istniejącej teorii lub gdy brak jest teorii odnoszącej się 

do badanych zjawisk. Przeprowadzenie badań za pomocą metody wielokrotnego studium 

przypadków jest pożądane w sytuacji, gdy celem badań jest testowanie istniejącej teorii 

lub jej poprawa (Grzegorczyk, 2015, s. 10). 

W odniesieniu do innych strategii badawczych, metodologia studium przypadku 

nie ma na celu prognozowania zależności statystycznych i częstotliwości (Eisenhardt i 

Graebner, 2007; Yin, 2013). Zamiast tego, wnioski wyciągnięte z wyników studiów 

przypadku można „uogólnić na twierdzenia teoretyczne, nie zaś na populacje” (Yin, 

2013, s. 13). 

Studium przypadku jest wykorzystywane przede wszystkim, gdy:  
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• postawione są pytania badawcze typu „jak” i „dlaczego”;  

• badania dotyczą współczesnych wydarzeń/sytuacji/stanu rzeczy;  

• badacz nie ma możliwości oddziaływania na badane wydarzenie/sytuację/stan 

rzeczy (Yin, 2015, s. 9-15).  

W literaturze spotkać można rożne uzasadnienia dla zastosowania pojedynczego 

studium przypadku. Wskazuje się, że badanie pojedynczego przypadku jest interesujące 

z czterech głównych powodów. Po pierwsze, możliwe jest uzyskanie dogłębnego 

zrozumienia złożonych zjawisk organizacyjnych w czasie z różnych perspektyw. Po 

drugie, pojedyncze przypadki pozwalają na wykorzystanie unikatowego dostępu do 

badanego zjawiska, który może nie być łatwy do zaobserwowania dla osób z zewnątrz. 

Po trzecie, przypadek może być konkretyzacją rzadkiego zjawiska lub procesu, który 

może nie posiadać innych odmian (wariantów), zaś badanie jednego przypadku 

wystarczy, aby stworzyć nową teorię. Dlatego też uzasadnieniem dla badań pojedynczych 

przypadków powinno być spełnienie jednego z trzech warunków:  

(1) przypadek jest zjawiskiem niezwykłym, unikatowym (bądź przeciwnie – pospolitym), 

(2) przypadek nie był wcześniej dostępny dla badaczy, lub  

(3) przypadek można obserwować w długim okresie. 

Czwartym powodem wykorzystywania pojedynczego studium przypadku jest badanie 

zjawiska na dużym poziomie szczegółów, których nie można osiągnąć za pomocą wielu 

studiów przypadków lub innych metod, takich jak badania statystyczne na dużej próbie 

(Yin, 2003; Ozcan i in., 2017). 

Specyficzne uwarunkowania sektora ciepłowniczego znacząco wyróżniającego się 

na tle innych sektorów gospodarczych powodują, że w rozprawie zasadnym stało się 

wykorzystanie pojedynczego studium przypadku.  

 

4.7. Etapy procesu badawczego  

 

Metoda badania za pomocą studium przypadku zastosowana w niniejszej rozprawie 

opiera się na założeniach sformułowanych przez Roberta Yina (Yin, 2003, 2014). 

Przegląd literatury przedmiotu poświęconej studium przypadku wykazał, że opisane 

przez tego autora prowadzenie badań metodą studium przypadku dostarcza 

kompleksowego, wieloetapowego procesu badawczego, systematyzując w ten sposób 

wiedze na temat prowadzenia badań przy pomocy tej metody. Niezależnie od tego, 



 154 

odnosząc się do poszczególnych etapów badania uzupełniono również poglądami innych 

autorów zajmujących się analizą studium przypadku.  

Zgodnie z metodą analizy studium przypadku zaproponowaną przez Yina, proces 

badawczy obejmuje sześć etapów (Rysunek 18). 

 

Rysunek 18. Etapy procesu badawczego dla studium przypadku 

 
Źródło: Opracowanie własne na podstawie Yin (2003 i 2015).  

 

Poniżej scharakteryzowano każdy z etapów przeprowadzonego badania.  

 

4.7.1. Planowanie 

 

Etap pierwszy – planowanie składał się z następujących kroków: 

1. Przegląd literatury dotyczącej prowadzenia badań w naukach o zarządzaniu. 

2. Analiza dostępnych metod badawczych. 

3. Wybór metody badawczej dla zaplanowanych badań empirycznych. 

Etap planowania poszerzony został o konsultacje z ekspertami, które odbyły się w 

pierwszej połowie 2019 r., a które miały na celu dyskusję nad wyborem tematu oraz 

kierunkiem prowadzenia badań. Konsultacje odbyły się z:  

• przedstawicielem organizacji branżowej, 

• przedstawicielem jednego z think tanków zajmujących się szeroko pojętymi 

zagadnieniami energii oraz klimatu, 

• przedstawicielem jednego z przedsiębiorstw ciepłowniczych działającego w 

województwie mazowieckim, 

1. Planowanie

2. Projektowanie

3. Przygotowanie

4. Zbieranie danych

5. Analiza danych

6. Publikowanie wyników badań
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• przedstawicielem jednostki zajmującej się m.in. infrastrukturą ciepłowniczą w 

jednej z gmin. 

Z przeprowadzonych konsultacji wynikało, że planowane badanie: 

− posiada walor nowości, ponieważ postawione problemy badawcze nie były do tej 

pory przedmiotem opracowania, 

− obejmuje zagadnienia istotne z perspektywy sektora ciepłowniczego, 

− dotyczy aktualnych problemów gospodarki krajowej i światowej (transformacja 

klimatyczno – energetyczna).  

 

4.7.2. Projektowanie 

 

Drugi etap to projektowanie, składające się z następujących kroków: 

przygotowania pytań badawczych, opracowania założeń badawczych, wyodrębnienia 

jednostek do analizy, określenia logicznego powiązania pomiędzy zebranymi danymi 

oraz opracowanymi założeniami badawczymi oraz wskazania kryteriów służących 

interpretacji wyników badań (Yin, 2003, s. 21). Charakterystykę poszczególnych kroków 

etapu projektowania przedstawia Tabela 12. 

Tabela 12. Etap projektowania badań za pomocą studium przypadku – kolejne kroki 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Yin, 2003, s. 5-28. 
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1.Przygotowanie pytań badawczych 

 
• ma na celu określenie przedmiotu analizy  

• charakteryzuje się pytaniami: „jak”  

i „dlaczego” 

 

2. Opracowanie założeń badawczych  

 
• odzwierciedla zagadnienie teoretyczne, kierując w 

stronę poszukiwania istotnych danych 

• każde z założeń dedykowane jest zagadnieniu, które 
ma być przedmiotem badań 

 

3. Wyodrębnienie jednostek do analizy 

 
• dotyczy wyboru przedmiotu badania 

• wstępna definicja jednostki do analizy związana jest 

ze sposobem, w jaki sformułowane zostały pytania 

badawcze 
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4. Określenie logicznego powiązania 

pomiędzy zebranymi danymi oraz 

opracowanymi założeniami 

badawczymi 

 

• określa cel zbierania konkretnych danych oraz 

technik wykorzystanych do ich analizy  

• wymaga obrania strategii analizy danych, zgodnie z 

którą będzie przebiegał proces badawczy 

 

5. Wskazanie kryteriów służących 

interpretacji wyników badań 
 

• wymaga określenia strategii analitycznej 

sprawdzającej alternatywne wyjaśnienia oraz 
odniesienia się do nich 
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Krok 1 – przygotowanie pytań badawczych posłużył do określenia ram 

przedmiotu analizy. Ten krok określany jest jako najważniejszy dla dalszych badań, przy 

czym zawiera nie tylko istotę badania (określenie czego dotyczy badanie), ale również 

jego formę (określenie rodzaju pytań) (Yin, 2003, s.7). 

W celu przygotowania pytań badawczych wykonano następujące kroki: 

1. Kwerenda literatury związanej z tematem badań. 

2. Analiza regulacji prawnych na poziomie krajowym i europejskim. 

3. Poszukiwanie dokumentów formalnych odnoszących się do wybranego tematu 

badań. 

4. Analiza zgromadzonej literatury i dokumentów formalnych oraz opracowanie 

wniosków. 

Przygotowanie pytań badawczych rozpoczęto od przeglądu literatury związanej z 

tematem badań. Ze względu na specyficzne uwarunkowania sektora ciepłowniczego 

punktem wyjścia dla scharakteryzowania tego sektora były pozycje literaturowe w języku 

polskim. Następnie, dokonano kwerendy pozycji zagranicznych, które odnosiły się do 

sektora. Krytyczna analiza literatury przedmiotu wsparta została analizą regulacji 

prawnych na poziomie krajowym oraz unijnym. Zauważyć należy, że ich analiza w celu 

scharakteryzowania sektora ciepłowniczego stanowi istotny element dla badania tego 

sektora. Analizę regulacji prawnych uznać należy za niezbędną w realizacji celu 

rozprawy, gdyż to prawo determinuje funkcjonowanie współczesnego sektora 

ciepłowniczego. Ten krok pozwolił również na zarysowanie modelu regulacyjnego 

sektora ciepłowniczego mającego swe źródło właśnie w regulacjach prawnych (Rozdział 

II). 

Oprócz literatury i regulacji prawnych, przeanalizowano również dokumenty o 

charakterze formalnym – urzędowe, raporty, zestawienia statystyczne, wykazy, inne 

materiały wytwarzane przez urzędy, instytucje, organizacje (Sułek, 1986, s. 137). Jak 

wskazuje się w literaturze poświęconej metodologii badań, w badaniach społecznych 

analiza dokumentów jest przydatna m.in. dla poznania i wyjaśnienia zjawisk społecznych 

(Łuczewski, Bednarz-Łuczewska, 2012).  

W literaturze wskazuje się, że studium przypadku zaczyna się od postawienia pytań 

badawczych, które wynikają ze zidentyfikowanej luki badawczej (Czakon, 2011).  

Na kanwie dokonanych przeglądów i analiz wyodrębnione zostały następujące pytania 

badawcze: 

1. Kim są interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych operujących w sektorze?  
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2. Które podmioty przedsiębiorstwa ciepłownicze uznają za najważniejszych 

interesariuszy? 

3. Którzy interesariusze postrzegani są przez przedsiębiorstwa ciepłownicze jako 

nieistotni (marginalni)? 

4. Jak wyglądają relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z ich interesariuszami?  

5. Jakie znaczenie dla relacji z interesariuszami mają specyficzne cechy sektora 

ciepłowniczego? 

Odpowiedzi na ww. pytania zostały przedstawione w dalszej części rozprawy. 

Krok 2 – opracowanie założeń badawczych polegał na poddaniu weryfikacji 

opracowanych pytań badawczych oraz skonkretyzowaniu kierunku badawczego 

przyjętego w badaniu. Przyjęte założenia powinny korespondować z zagadnieniami, 

które mają zostać przedstawione w analizowanym przypadku.  

Problem badawczy określony/wybrany na potrzeby prowadzonego badania objął dwa 

zagadnienia – znaczenie wielości i różnorodności interesariuszy dla funkcjonowania 

sektora ciepłowniczego oraz rolę specyficznych cech sektora ciepłowniczego w relacjach 

pomiędzy przedsiębiorstwem ciepłowniczym a jego interesariuszami. 

Krok 3 – wyodrębnienie jednostek do analizy obejmował wyodrębnienie 

przedmiotu badania. Jednostką analizy może być gospodarka kraju, przemysł światowy, 

polityka ekonomiczna czy wymiana handlowa między krajami. Wyznacznikiem 

odpowiedniej jednostki analizy będzie dokładne określenie pytań badawczych (Yin, 

2003, s. 23 – 24).  Dla właściwego określenia jednostki oraz danych, które mają zostać 

zebrane, istotne jest również wskazanie granic – przedmiotowej (określającej zakres 

badanej jednostki) oraz czasowej (określającej początek i koniec analizy).  

Zgodnie z celowym doborem próby badacz podejmuje decyzję dotyczącą doboru 

przypadków podczas zbierania i oceny danych. Proces ten trwa dopóty, dopóki nie 

nastąpi brak przyrostu nowych danych (Glaser i Strauss, 1967). Kryterium doboru 

przypadku dla prowadzonego badania polegało na celowym wyborze sektora 

gospodarczego, tj. sektora ciepłowniczego. 

Schemat przeprowadzonej identyfikacji luki badawczej przedstawia Rysunek 19. 
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Rysunek 19. Graficzna ilustracja procesu identyfikacji luki badawczej 

 
 

 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Elementem podsumowującym określenie jednostki do analizy jest wybór 

podstawowych definicji, które zostaną następnie użyte w analizie studium przypadku. Na 

potrzeby badania ważnym jest, aby definicje użyte w analizowanym studium przypadku 

pozostawały zbieżne z definicjami, które wcześniej pojawiły się w literaturze (Yin, 2003, 

s. 25 – 26).  

Tabela 13 prezentuje zestawienie podstawowych pojęć używanych w projektowanym 

badaniu wraz z ich definicjami oraz wskazaniem źródeł. 

Tabela 13. Zestawienie podstawowych pojęć używanych w projektowanym badaniu  

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury i regulacji prawnych.  

 

 

Pojęcie 

 

 

Definicja 

 

Źródło 

Sektor (ang. sector) „część przemysłu grupująca przedsiębiorstwa 

produkujące wyroby bądź usługi o podobnym 

przeznaczeniu i sprzedające je na tym samym 

geograficznie rynku” 

 

Zamasz, 2007, s. 11 

Przedsiębiorstwo 

ciepłownicze (ang. 

district heating 

company) 

 

 

„jest przedsiębiorstwem energetycznym 

zajmującym się wytwarzaniem ciepła w 

eksploatowanych przez to przedsiębiorstwo 

źródłach ciepła, przesyłaniem i dystrybucją oraz 

sprzedażą ciepła wytworzonego w tych źródłach 

lub zakupionego od innego przedsiębiorstwa 

energetycznego” 

Rozporządzenie Ministra 

Gospodarki w sprawie 

szczegółowych warunków 

funkcjonowania systemów 

ciepłowniczych 

Interesariusze (ang. 

stakeholders) 

„(…) grupy lub pojedyncze jednostki, które mogą 

wpływać na misję organizacji, lub na którą to 

misję mają wpływ” 

 

Freeman, 1984, s. 53  

Stawka (ang. stake) 

 

„potencjalna korzyść”;  

„(…) opiera się na prawnych, moralnych lub 

domniemanych żądaniach bądź też na zdolności 

wpływania na zachowanie, kierunek, proces lub 

wynik organizacji”  

 

Donaldson i Preston, 1995, 

s. 86 

Mitchell et al., 1997, s. 

858 

kogeneracja (ang. 

combined heat and 

power) 

„równoczesne wytwarzanie ciepła i energii 

elektrycznej lub mechanicznej w trakcie tego 

samego procesu technologicznego” 

Art. 3 pkt 33 Prawa 

Energetycznego 

monopol naturalny 

(ang. natural 

monopoly) 

„(…) sytuacja, gdy jedna firma – zaspokajając 

popyt rynkowy, może wytworzyć dane dobro lub 

wiązkę dóbr po niższym koszcie, aniżeli 

jakakolwiek kombinacja większej liczby 

przedsiębiorstw”  

 

 

 

Borkowska, 2009, s. 153 

regulacja 

(ang. regulation) 

„(…) pewne wytyczone reguły lub poszczególne 

działania, które podejmowane są przez organy 

rządowe, oddziaływujące bezpośrednio na 

mechanizm alokacji na rynku bądź bezpośrednio 

poprzez oddziaływanie na decyzje konsumentów”  

 

 

 

Spulber, 1989, s. 24 

społeczna 

odpowiedzialność 

biznesu (ang. 

Corporate Social 

Responsiblity, CSR) 

„ekonomiczne, prawne, etyczne i uznaniowe 

(otwarte) oczekiwania społeczeństwa względem 

organizacji istniejące w danym momencie”  

 

 

 

Caroll, 1975, s. 500 
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Krok 4. objął określenie logicznego powiązania pomiędzy zebranymi danymi 

oraz opracowanymi założeniami badawczymi. W odniesieniu do strategii badawczej 

wyróżniającą cechą studium przypadku jest próba zbadania: współczesnego zjawiska w 

jego rzeczywistym kontekście – zwłaszcza, gdy granice między zjawiskiem a kontekstem 

nie są wyraźnie widoczne (Yin, 1981, s. 59). Wskazuje się, że na tym poziomie konieczne 

jest przemyślane określenie strategii analitycznej, dla której dobrym punktem wyjścia są 

sporządzane notatki i zapiski, powstające w trakcie pracy z danymi. Wybór strategii 

powinien odbyć się jeszcze przed zbieraniem danych. Właściwe określenie strategii przy 

odpowiednim opracowaniu i prezentacji danych ułatwi opracowanie przekonujących 

wniosków oraz sumienne rozważenie interpretacji alternatywnych (Yin, 2015, s.165 – 

167).  

Projektowane studium przypadku oparte zostało o dwie niżej scharakteryzowane 

strategie. 

• Strategia polegająca na odwoływaniu się do założeń teoretycznych (ang. relying 

on theoretical propositions) stanowi podstawę podjęcia badań w oparciu o 

wcześniej eksplorowane konstrukty teoretyczne. Korespondują z nimi pytania 

badawcze, uwypuklone problemy i założenia, a także dokonane wcześniej 

przeglądy literatury, które wyznaczyły cele (priorytety) analizy. Takie przyjęcie 

założeń teoretycznych determinuje plan badań, wpływając na rodzaj, jakość i 

ważność zbieranych danych i sposób ich gromadzenia (Yin, 2003, s. 111 – 112; 

Yin, 2015, s. 168). 

• Strategia polegająca na sprawdzaniu prawdopodobnych konkurencyjnych 

wyjaśnień (ang. rivalry theory) uzupełnia strategię polegającą na odwoływaniu się 

do wzorców teoretycznych w ten sposób, że umożliwia sformułowanie 

konkurencyjnych założeń (Yin, 2003, s. 118 – 119, Yin. 2015, s. 172 – 173). 

Następstwem ustalenia strategii był wybór odpowiednich technik analitycznych. 

Na potrzeby prowadzonego badania wybrano technikę budowania wyjaśnień (ang. 

explanations building) obejmującą analizowanie danych studium przypadku przez 

budowanie jego wyjaśnień (eksplanacji) oraz określanie przypuszczalnych związków 

przyczynowych, odpowiadając na pytania „jak” i „dlaczego”. Proces wyjaśniania stanowi 

ciąg iteracji. W niniejszym badaniu był to proces, który obejmował: 

 formułowanie wstępnych założeń na bazie przeglądu literatury 

 porównanie wstępnych wyników ze sformułowanymi poprzednio założeniami  
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 weryfikację/rewizję powstałych wcześniej założeń (moment dostosowywania 

założeń) 

 konfrontację dalszych wyników badań na podstawie analizowanego studium 

przypadku  

 opracowanie szczegółowych wyników badań w oparciu o analizowane studium 

przypadku (Yin, 2015, s. 181). 

Krok 5. dotyczył wskazania kryteriów służących interpretacji wyników badań. 

Dla studium przypadku do tego celu wykorzystuje się strategię analityczną obejmującą 

sprawdzanie alternatywnych wyjaśnień, a następnie odniesienie się do nich (Yin, 2015, 

s. 68). Istotnym jest, aby analiza objęła uwzględnienie i odrzucenie jak największej liczby 

konkurencyjnych wyjaśnień, przewidzianych jeszcze w fazie projektowania, gdyż 

prowadzi to do zwiększenia solidności i rzetelności prowadzonych badań. 

Zaproponowane alternatywne wyjaśnienia są jednym z kryteriów interpretacji 

końcowych wyników badań (Yin, 2015, s. 68). Zauważyć należy, że w badaniu 

jakościowym jakim jest studium przypadku, możliwe jest formułowanie twierdzeń, 

wyciąganie wniosków czy osiąganie rezultatów, które wychodzą poza ramy tego 

przypadku (Flick, 2011, s. 81).  

 

4.7.3. Przygotowanie – dobór i ogólna charakterystyka próby badawczej 

 

Etap trzeci objął przygotowanie do prowadzenia studium. Złożyły się na niego:  

 Przygotowanie do prowadzenia studium przypadku,  

 Opracowanie protokołu badawczego,  

 Wybór jednostki do badań oraz jej wstępna analiza, 

 Przeprowadzenie pilotażowego studium przypadku.  

 

Przygotowanie do prowadzenia studium przypadku dotyczyło konkretyzacji 

zagadnień, które miały stanowić cel badawczy przy wykorzystaniu dalszej eksploracji 

literatury przedmiotu oraz regulacji prawnych, a także wskazane w podrozdziałach 4.7.1. 

oraz 5.2. konsultacje i dyskusje w zakresie obranej metodologii, zagadnień teoretycznych 

oraz praktycznych aspektów funkcjonowania obszaru, który został następnie 

wyselekcjonowany jako jednostka badawcza (sektor ciepłowniczy).   

Protokół badawczy stanowi sposób zwiększenia rzetelności badania za pomocą 

studium przypadku, towarzysząc badaczowi w przeprowadzeniu procesu gromadzenia 
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danych z pojedynczego studium przypadku (Yin, 2003, s. 67; Yin, 2015, s.115). 

Przygotowany na potrzeby prowadzonych badań protokół składał się z: ogólnej 

charakterystyki prowadzonego badania, procedury gromadzenia danych, pytań 

powstałych na etapie gromadzenia danych oraz wytycznych do raportu ze studium 

przypadku (wskazówki do końcowego raportu). 

Wybór jednostki do badań oraz jej wstępna analiza objęło celowy dobór 

odpowiedniego sektora gospodarczego – sektora ciepłowniczego zgodnie z procedurą 

opisaną w kroku 3. – wybór jednostki do analizy.  

W ramach pogłębionej analizy sektora, poza całościowym opracowaniem 

przypadku, badaniu zostały poddane podjednostki (ang. subunits), a więc 

przedsiębiorstwa ciepłownicze będące elementami tego przypadku w zakresie: obszaru 

działalności, sposobu wytwarzania, zasięgu infrastruktury (sieci ciepłowniczej), 

informacji dotyczących formy własności przedsiębiorstw ciepłowniczych. Celem analizy 

dodatkowych jednostek było rozszerzenie o niezbędne informacje opracowywanej 

analizy studium przypadku, dla jeszcze lepszego osadzenia jej w kontekście (ang. 

embedded case studies) (Yin, 2015, s. 82 – 88). Zgromadzone informacje mają 

wprawdzie subsydiarne znaczenie względem analizowanej jednostki, jednakże stanowią 

wartość dodaną związaną z głównym, ogólnym badaniem sektora ciepłowniczego i 

postawionymi pytaniami badawczymi. W celu uzyskania informacji posłużono się 

wywiadem sondażowym, na potrzeby którego opracowano sformalizowany 

kwestionariusz (Yin, 2015, s. 144). Pierwotnym zamierzeniem badań było 

przeprowadzenie wywiadów standaryzowanych nieustrukturyzowanych, podczas 

których pytania zadawane są rozmówcom w ściśle określonej, identycznej dla wszystkich 

kolejności. Forma nieustrukturyzowana wywiadu polega na tym, że w celu zgromadzenia 

materiału empirycznego stosuje się pytania otwarte, na które rozmówca może 

odpowiadać w dowolny sposób i w dowolnej formie (Gudkova, 2012 , s. 113). Ze 

względu na ograniczenia badawcze wskazane w niniejszym rozdziale ta metoda badań 

nie mogła zostać wykorzystana.  

Dodatkowo, w ramach przygotowań do prowadzenia badania przeprowadzono 

krótkie pilotażowe badanie. Badanie odbyło się w marcu 2019 r. i objęło jedno z 

przedsiębiorstw ciepłowniczych działających na obszarze województwa mazowieckiego 

(przedsiębiorstwo to nie wzięło udziału w badaniu kwestionariuszowym). Badanie 

pomogło w określeniu źródeł danych oraz w sformułowaniu pytań zawartych następnie 

w kwestionariuszu wysłanym do przedsiębiorstw ciepłowniczych.   
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Kwestionariusze skierowane zostały do przedsiębiorstw ciepłowniczych, które: 

1. Działają na lokalnych rynkach ciepła w Polsce 

2. Posiadają koncesję niezbędną do prowadzenia określonej działalności 

gospodarczej. 

Badanie zostało przeprowadzone w tym samym czasie (marzec – grudzień 2020 r.). 

Korespondencja mailowa zawierająca kwestionariusz skierowana została do 270 

przedsiębiorstw ciepłowniczych. Kwestionariusz został również wysłany do części 

przedsiębiorstw za pośrednictwem Izby Gospodarczej Ciepłownictwo Polskie. Maile 

kierowane do przedsiębiorstw ciepłowniczych wysłano trzykrotnie. W rezultacie 

otrzymano odpowiedzi mailowe z załączonymi 44 kwestionariuszami, z czego w kilku 

przypadkach kwestionariusze wypełnione zostały jedynie w pewnym zakresie. Zaledwie 

w kilku przypadkach dla odpowiedzi wskazanej w pytaniu jako „inne …”, tj. 

umożliwiającej udzielenie własnej odpowiedzi, otrzymano komentarz przedsiębiorstwa. 

Przypadki te zostały uwzględnione w wynikach badań. 

Co niezmiernie istotne, w badaniu wzięły udział przedsiębiorstwa ciepłownicze 

działające na terenie całej Polski, ze wszystkich 16 województw (Tabela 14). W ten 

sposób możliwe było dokonanie analizy lokalnych rynków ciepła w całym kraju, zaś 

uogólnione wnioski z badań odnieść do całego sektora ciepłowniczego. 

 
Tabela 14. Przedsiębiorstwa ciepłownicze biorące udział w badaniu w podziale na województwa  

 
 

Województwo 

 

Liczba przedsiębiorstw 

biorących udział w badaniu 

dolnośląskie 2 

kujawsko – pomorskie  3 

lubelskie 2 

lubuskie 1 

łódzkie 3 

małopolskie 3 

mazowieckie 6 

opolskie 1 

podkarpackie 2 

podlaskie 4 

pomorskie 2 

śląskie 4 

świętokrzyskie 2 

warmińsko – mazurskie  2 

wielkopolskie 4 

zachodniopomorskie 3 

 

Źródło: opracowanie własne.   
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Spośród 44 przedsiębiorstw biorących udział w badaniu: 

• 35 to przedsiębiorstwa skonsolidowane pionowo, tj. działały we wszystkich obszarach 

działalności (wytwarzanie, przesył, obrót, dystrybucja)  

• 3 przedsiębiorstwa nie wytwarzały energii cieplnej, zajmując się: przesyłem, obrotem 

i dystrybucją  

• 4 przedsiębiorstwa nie prowadziły działalności w zakresie obrotu energią cieplną  

• 4 przedsiębiorstwa nie prowadziło działalności w zakresie dystrybucji energii cieplnej  

Na pytania dotyczące wykorzystywanych paliw w procesie wytwarzania 

odpowiedziało 40 spośród 41 wytwarzających energię cieplną przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. 1/5 przedsiębiorstw nie posiadała zdywersyfikowanego portfolio 

wytwarzania, opierając je tylko na paliwach węglowych. 22 przedsiębiorstwa 

ciepłownicze stosowały w produkcji ciepła dwa różne paliwa, zaś 10 przedsiębiorstw aż 

trzy różne paliwa. Jedynie cztery przedsiębiorstwa nie wytwarzały ciepła z paliw 

węglowych, używając do tego celu innych paliw.  

Wykres 10 przedstawia liczbę przedsiębiorstw ciepłowniczych stosujących dany rodzaj 

paliwa w wytwarzaniu ciepła. 

 

Wykres 10. Liczba przedsiębiorstw stosujących dane paliwo w wytwarzaniu ciepła 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Na pytanie dotyczące wytwarzania w kogeneracji odpowiedziało 40 

przedsiębiorstw, z czego: 

− 15 przedsiębiorstw wskazało, iż wytwarza energię cieplną w kogeneracji 

− 21 przedsiębiorstw udzieliło odpowiedzi negatywnej 

35

24

9

11

2

paliwa węglowe

paliwa gazowe

olej opałowy

OZE

pozostałe paliwa
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− 1 przedsiębiorstwo wskazało, że wytwarzanie energii cieplnej odbywa się 

częściowo w kogeneracji 

− przedsiębiorstwa wskazały, że posiadają plany w zakresie takiego sposobu 

wytwarzania 

− 1 przedsiębiorstwo wskazało, że wytwarzanie w kogeneracji stanowi realizację 

planów przedsiębiorstwa na lata 2021 – 2022. 

Na pytanie dotyczące długości sieci ciepłowniczej (o ile posiada) odpowiedziało 40 

przedsiębiorstw. Średnia długość sieci należących do przedsiębiorstw ciepłowniczych 

biorących udział w badaniu wyniosła 86,88 km, z czego najdłuższa sieć przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego biorącego udział w badaniu miała ponad 900 km, zaś najkrótsza – ok. 4 

km.  

Na pytanie dotyczące formy własności odpowiedzi udzieliły 42 przedsiębiorstwa 

ciepłownicze, z czego: 

− 34 przedsiębiorstwa stanowiły własność jednostek samorządu terytorialnego 

(100% udziałów) 

− 5 przedsiębiorstw odpowiedziało, iż stanowi własność mieszaną z przewagą 

sektora publicznego (udział jednostek samorządu terytorialnego)  

− 3 przedsiębiorstwa stanowiły własność mieszaną z przewagą sektora prywatnego  

Kilka przedsiębiorstw (8) dodało również informację odnośnie formy prawnej, wskazując 

na spółkę z ograniczoną odpowiedzialnością.  

 

4.7.4. Zbieranie danych 

 

Etap czwarty obejmujący zbieranie danych dotyczył okresu wrzesień 2018 – 

grudzień 2020 r. Gromadzenie danych stanowiło zakrojony na szeroką skalę proces, 

obejmujący pozyskiwanie i kompletowanie istotnych z punktu widzenia zaplanowanego 

badania źródeł. Wskazuje się, że studia przypadków mieszczą w sobie bogatą 

różnorodność źródeł danych, wliczając wywiady, materiały archiwalne, dane ankietowe, 

kwestionariusze, badania etnograficzne czy obserwacje, przy czym dane mogą być 

jakościowe, ilościowe lub połączone (Eisenhardt, 1989, s. 534 – 535; Eisnehardt i 

Graebner, 2007, s. 28). Studium przypadku nie narzuca jednak zastosowania określonej 

metody gromadzenia danych, powszechnym błędem jest zatem przekonanie, że studia 

przypadków są wyłącznie wynikiem badań etnograficznych lub obserwacji 
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uczestniczącej. Przeciwnie, wiele studiów przypadku zostało wykonanych bez 

stosowania tych metod (Yin, 1981, s. 59). 

W trakcie gromadzenia danych posłużono się czterema zasadami, tj.: 

1. Zasady skorzystania z wielu źródeł dowodów, czyli zastosowania tzw. triangulacji 

danych (ang. data triangulation). Zastosowanie triangulacji zwykle wiąże się z 

wykorzystaniem różnych metod badawczych zgromadzonych w pewnym czasie 

(Woodside, 2010, s. 6). Przyjmuje się, że zróżnicowane źródła danych pozwalają 

badaczom na szersze pokazanie kwestii historycznych, związanych z postawami i 

zachowaniami (Eisenhardt 1989). Ponadto, wszystkie rodzaje triangulacji umożliwiają 

zachowanie trafności i rzetelności (Konecki, 2000, s. 129). Realizacją zasady 

skorzystania z wielu źródeł dowodów w prowadzonym badaniu było skrupulatne 

zebranie i użycie różnego typu źródeł danych z różnych okresów (np. roczne raporty, 

dane statystyczne), które doprowadziły do wyjaśnienia i oceny analizowanych zjawisk 

w ramach studium przypadku (Tabela 15).  

Zwrócić należy przy tym uwagę, że wykorzystanie dowodów z różnych źródeł 

zwiększa pewność, iż dany fakt został trafnie ujęty w badaniu. Takie postępowanie 

doprowadziło do tzw. zbieżności dowodów (ang. convergence of evidence), a zatem 

zebrane źródła dowodowe okazały się spójne (zbieżne) i prowadzące do uzyskania 

wyników i wniosków (Yin, 2003, s. 97 – 106; Yin, 2015, s. 150 – 161).  

  



 167 

Tabela 15. Źródła danych wykorzystanych w badaniu studium przypadku i ich zbieżność 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Yin, 2015. 

2. Zasady stworzenia bazy danych studium przypadku (ang. case study database), 

obejmującej zorganizowanie i dokumentowanie zgromadzonych danych (Konecki, 

2000, s. 134). W tym celu wykorzystano przede wszystkim notatki, dokumenty (w 

wersji papierowej oraz elektronicznej) oraz dane tabelaryczne powstałe w wyniku 

analizy kwestionariuszy sondażowych otrzymanych od przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Tabela 16 zawiera bazę danych zgromadzonych dla analizowanego 

studium przypadku.  

Źródło Komponenty źródła Zbieżność dowodów 

 

Dokumenty 

 

- akty prawne  

- raporty izb gospodarczych, 

organizacji branżowych 

- raporty, zestawienia i 

publikacje GUS  

- raporty, zestawienia oraz 

publikacje wydawane przez 
administrację publiczną 

- materiały ze stron 

internetowych  

- artykuły w prasie branżowej 

oraz na portalach branżowych 

- notatki 

 

 

 

Zapisy 

zarchiwizowane 

 

- archiwalne raporty  

 

 

 

Wywiady 

sondażowe  

 

 

- kwestionariusze  
 

 

Materiały audio 

i video  

 

- nagrania konferencyjne 

- nagrania wywiadów 

przeprowadzonych w trakcie 

wydarzeń branżowych  

- nagrania wywiadów z 

ekspertami dostępne w formie 

podcastów 

 

 

 

Wyniki i wnioski 
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Tabela 16. Baza danych wykonana na potrzeby analizowanego studium przypadku 

 

Źródło Komponenty źródła 
Zawartość w studium 

przypadku 

D
o
k

u
m

e
n

ty
 

fo
rm

al
n
e 

 

− akty prawne  

k
ra

jo
w

e 

12 ustaw 

7 rozporządzeń 

u
n
ij

n
e 5 rozporządzeń 

8 dyrektyw  

5 aktów typu soft law 

− raporty, zestawienia oraz 

publikacje wydawane przez 

administrację publiczną 

21 raportów i zestawień 

7 publikacji 

− raporty, zestawienia oraz 

publikacje GUS  12 raportów i zestawień 

− raporty izb gospodarczych, 

organizacji branżowych  17 raportów 

n
ie

fo
rm

al
n
e 

− artykuły dostępne w prasie 

branżowej oraz na portalach 

branżowych 

59 artykułów  

− materiały ze stron internetowych  powyżej 100* 

− notatki 23 strony  

Zapisy 

zarchiwizowane 
− archiwalne raporty z baz danych 21 archiwalnych raportów  

Kwestionariusze 

sondażowe  
− kwestionariusze 44 wypełnione kwestionariusze 

zawierające 21 pytań 

Materiały audio  

i video  

− nagrania konferencyjne 

− nagrania wywiadów w trakcie wydarzeń 

branżowych  

− nagrania wywiadów z ekspertami 

dostępne w formie podcastów  

10 nagrań konferencyjnych  

6 nagrań wywiadów  

7 podcastów branżowych 

Źródło: Opracowanie własne.  

 

3. Zasady zachowania ciągłości łańcucha dowodowego (ang. maintain a chain of 

evidence) polegającej na uzyskaniu spójności w czasie projektowania i planowania 

studium przypadku. Budowa łańcucha dowodowego wymaga przy tym starannej 

weryfikacji każdego źródła (Miles i Huberman, 2000, s. 269). W prowadzonym 

badaniu o ciągłość łańcucha dowodowego zadbano poprzez rzetelny dobór 

wskazanych wyżej źródeł dowodowych oraz prowadzenie konsekwentnej analizy.  

4. Zasady zachowania ostrożności w wykorzystywaniu danych ze źródeł 

elektronicznych polegającej po pierwsze na starannym wyselekcjonowaniu źródeł, a 

po drugie na weryfikowaniu wiedzy w oparciu o sprawdzone źródła (Yin, 2015, s. 150 

 
* W przypadku tego rodzaju źródła trudne było jednoznaczne wskazanie liczby odwiedzanych stron 

internetowych przedsiębiorstw ciepłowniczych, organizacji branżowych, administracji publicznej oraz 

pozyskanych informacji. 
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– 161). Wskazuje się, że istotna jest również obiektywność materiałów 

zamieszczonych na stronach internetowych (Babbie, 2007, s. 498). Dla zachowania 

zasady ostrożności w wykorzystaniu danych ze źródeł elektronicznych, po pierwsze 

zakreślone zostały granice czasowe poświęcone zbieraniu danych, po drugie zaś 

korzystano tylko z rzetelnych źródeł pochodzących m.in. od administracji publicznej, 

podmiotów związanych z ciepłownictwem (mi.in. portale branżowe, izby 

gospodarcze, zrzeszenia, think tanki). 

 

4.7.5. Analiza danych  

 

Etap piąty dotyczący analizy danych wykonany został w oparciu o wcześniej 

wybraną technikę analityczną obejmującą budowanie wyjaśnień. Pozwoliło to na 

przedstawienie wyników analizy w raporcie z badań.  

 

4.7.6. Publikacja wyników badań 

 

 Ostatni, szósty etap to publikacja raportu z badań. Typowy raport studium 

przypadku stanowi długą narrację, która nie posiada przewidywalnej, z góry narzuconej 

struktury, której stworzenie nie jest łatwe. Trudności można uniknąć, jeśli badanie opiera 

się na jasnych ramach koncepcyjnych. Co więcej, opis studium przypadku może zostać 

zastąpiony serią odpowiedzi na zestaw pytań otwartych, co pozwala na to, aby czytelnik 

bez trudu mógł znaleźć żądane informacje lub przejrzeć cały tekst (Yin, 1981, s. 64). W 

literaturze wskazuje się przy tym na silne strony danych jakościowych będących 

podstawą sporządzania raportu: osadzenie na lokalnym gruncie, ujęcie całościowe, 

wymiar czasowy, dostęp do przyczyn, nacisk na treść (Miles i Huberman, 2000, s. 311). 

Sporządzanie raportu z prowadzonych badań rozpoczęło się w chwili gromadzenia 

danych, co po pierwsze pozwoliło na bieżące uzupełnianie treści raportu, a po drugie 

zredukowało groźbę pominięcia istotnych informacji. Fragmenty raportu zaprezentowane 

zostały w kolejnym rozdziale doktoratu poświęconym wynikom badań empirycznych. 
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4.8. Podsumowanie 
 

Celem niniejszego rozdziału było scharakteryzowanie metodyki badań 

empirycznych zastosowanej w rozprawie. Przedstawiono założenia badawcze, proces 

badawczy oraz problemy i pytania badawcze. Szczegółowo opisano również metody 

badawcze, którymi posłużono się w pracy: metodzie krytycznej analizy piśmiennictwa, 

analizy dokumentów oraz metody pojedynczego studium przypadku. W szczególności 

wskazano, że podjęta w rozprawie tematyka wyrażająca się w sformułowanych 

problemach badawczych oraz doprecyzowujących je pytań badawczych, a także 

specyficzne uwarunkowania analizowanego sektora ciepłowniczego oraz ograniczenia 

badawcze wpłynęły na przyjęcie metody badawczej w postaci pojedynczego studium 

przypadku. Wybór ten znajduje odzwierciedlenie w założeniach studium przypadku jako 

badania empirycznego, które zgłębia współczesne zjawisko („przypadek”) w kontekście 

rzeczywistości, zwłaszcza gdy granice między zjawiskiem a kontekstem nie są zupełnie 

oczywiste (Yin, 2015, s. 48). Wyszczególnienie etapów badania pozwoliło na 

przeprowadzenie gruntownej wieloaspektowej analizy interesariuszy w sektorze 

ciepłowniczym, której wyniki zostały opisane w rozdziale piątym niniejszej rozprawy. 
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Rozdział 5 

5. Wyniki badań empirycznych 
 

5.1. Wprowadzenie 
 

Niniejszy rozdział stanowi opis wyników badań przeprowadzonych przy 

wykorzystaniu pojedynczego studium przypadku. Badania stanowią empiryczną 

konsekwencję zidentyfikowanej luki badawczej wskazanej w poprzednim rozdziale, a 

dotyczącej z jednej strony zagadnień z zakresu teorii zarządzania, z drugiej strony kwestii 

związanych z funkcjonowaniem sektora regulowanego, jakim jest sektor ciepłowniczy. 

Założenia badawcze zrealizowane zostały w oparciu o sformułowane pytania 

badawcze, które porządkują, uzupełniają oraz istotnie wzbogacają wcześniejsze 

rozważania dotyczące specyfiki sektora ciepłowniczego i otoczenia przedsiębiorstw 

ciepłowniczych oraz przyjętego w nim trzypoziomowego modelu otoczenia 

regulacyjnego sektora ciepłowniczego (europejski – krajowy – lokalny. Takie ujęcie 

doprowadziło również do opracowania modelowej koncepcji analizy interesariuszy w 

sektorze ciepłowniczym, który uwzględnia swoiste cechy tego sektora.  

 

5.2. Identyfikacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych  

 

Jak już wcześniej wskazano, analizując interesariuszy sektora ciepłowniczego 

przyjęto perspektywę przedsiębiorstw ciepłowniczych, ponieważ to właśnie 

przedsiębiorstwa ciepłownicze pełnią kluczową rolę tak w funkcjonowaniu lokalnych 

rynków ciepła jak i samego sektora. Dzieje się tak ze względu na fakt, iż sektor 

ciepłowniczy nie tworzy jednolitej, homogenicznej struktury, ale składa się z setek 

lokalnych rynków ciepła. Każdy rynek ciepła charakteryzuje się przy tym pewnymi 

odrębnościami, które powodują, że porównania rynków mogą być w dużym stopniu 

utrudnione, niemniej jednak możliwe jest wyodrębnienie kilku znaczących cech 

wspólnych dla rynków ciepła. Jak już wskazano, cechy te to lokalność, sieciowość, 

monopolistyczna struktura rynku oraz obowiązek realizacji celów publicznych 

(szczegółowo omówione w rozdziale pierwszym rozprawy). 

Obecność tych cech sprawia, że odpowiedzi przedsiębiorstw ciepłowniczych 

biorących udział w badaniu mogą być z dużą ostrożnością ekstrapolowane na inne lokalne 

rynki ciepła, na których występują ww. cechy, a w konsekwencji na sektor ciepłowniczy. 
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W celu dokonania analizy kluczowym stało się zidentyfikowanie interesariuszy 

sektora ciepłowniczego oraz ich scharakteryzowanie. Identyfikacja interesariuszy 

stanowi wielokrotnie powtórzony proces, w trakcie którego kolejne podmioty dodawane 

są do listy przy użyciu rozmaitych metod, np. grupy fokusowych, opinii eksperckich czy 

metody kuli śnieżnej (Reed i in., 2009, s. 1937). Trzeba również mieć na względzie 

ryzyko przypadkowego pominięcia interesariusza, co może doprowadzić do 

niezidentyfikowania istotnych podmiotów (Clarkson, 1995, s. 97). Z drugiej strony 

jednak, często niemożliwym jest uwzględnienie wszystkich interesariuszy, zaś jasne 

kryteria powinny wyznaczyć granicę poszukiwań (Clarke i Clegg, 1998).  

Przy sporządzaniu listy interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

wykorzystano: 

• Przegląd regulacji prawnych oraz literatury przedmiotu – pozwalające na 

wstępne wyodrębnienie podmiotów operujących w sektorze;  

• Konsultacje z przedstawicielami niektórych zidentyfikowanych interesariuszy 

oraz przedsiębiorstw ciepłowniczych (dwa przedsiębiorstwa) – pozwalające na 

potwierdzenie lub wykluczenie statusu interesariusza spośród wcześniej 

wyodrębnionych podmiotów;  

• Metodę kuli śnieżnej (ang. snowball sampling) – będąca wynikiem 

wcześniejszych konsultacji, a pozwalająca na identyfikację kolejnych 

interesariuszy; 

• Konsultacje z ekspertami sektora ciepłowniczego (przedstawiciele think tanku i 

organizacji zrzeszającej) – służące potwierdzeniu wyboru zidentyfikowanych 

wcześniej podmiotów i wskazaniu ich jako interesariuszy. 

 

Graficzny proces identyfikacji interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

przedstawia Rysunek 20. 
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Rysunek 20. Proces identyfikacji interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 
Źródło: Opracowanie własne.  

 

W wyniku przeprowadzonego procesu identyfikacji do interesariuszy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych zaliczono: 

− Radę Ministrów/Prezesa Rady Ministrów 

− Pełnomocnika Rządu ds. strategicznej infrastruktury energetycznej 
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− Prezesa Urzędu Regulacji Energetyki 

− Ministra Aktywów Państwowych 

− Ministra Klimatu 

− Ministra Funduszy i Polityki Regionalnej 

− Ministra Rozwoju 

− Narodowy Fundusz Ochrony Środowiska i Gospodarki Wodnej 

− Urząd Ochrony Konkurencji i Konsumentów 

− Komisję Europejską 

− właścicieli (udziałowców) 

− władze lokalne 

− społeczność lokalną 

− dostawców paliw (np. kopalnie) 

− innych dostawców (np. kotłów) 

− instytucje finansujące (np. banki) 

− odbiorców ciepła – w podziale na gospodarstwa domowe oraz odbiorców 

instytucjonalnych 

− organizacje zrzeszające, izby gospodarcze 

− organizacje proekologiczne 

− konkurentów 

− media 

− pracowników 

− związki zawodowe. 

 

W oparciu o literaturę przedmiotu oraz regulacje prawne dokonano charakterystyki 

zidentyfikowanych wcześniej interesariuszy, wskazując po pierwsze na ramy teoretyczne 

– właściwe dla danej kategorii interesariusza, a po drugie na rodzaj zaangażowania 

odnoszący się do tego interesariusza w kontekście obecności w sektorze ciepłowniczym. 

Podstawowym kryterium podziału była zaproponowana przez Clarksona (1995) 

typologia interesariuszy bazująca na podziale na interesariuszy pierwszego rzędu (ang. 

primary stakeholders) oraz interesariuszy drugiego rzędu (ang. secondary stakeholders).  

Tabela 17 prezentuje zestawienie interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 
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Tabela 17. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych 

Klasyfikacja Interesariusz Ramy teoretyczne 
Przykładowy rodzaj 

zaangażowania 

Interesariusze 

pierwszego rzędu  

(ang. primary 

stakeholders) 

ad
m

in
is

tr
ac

ja
 p

u
b
li

cz
n

a 
(r

zą
d

) 

Rada Ministrów/ 

Prezes Rady Ministrów 
− Rządy obejmują różnego typu władze publiczne, od gałęzi rządowych po różne 

jurysdykcje geograficzne (np. gminę lokalną, hrabstwo, stan, federację/kraj, a 

także międzynarodowe i ponadnarodowe) (Freeman, 1984, s. 13–17). 

− „Mimo że toczą się dyskusje na temat tego, którzy interesariusze zasługują na 

uwagę, szeroko akceptowana interpretacja odnosi się do akcjonariuszy, klientów, 

pracowników, dostawców i społeczności lokalnej” (Smith, 2003, s. 85). 

− „Potencjalnie, rządy na wszystkich poziomach w sposób pośredni lub bezpośredni 

posiadają znaczący wpływ na decyzje podejmowane przez menedżerów oraz 

zachowania korporacyjne, poprzez kształtowanie szerszych ram prawnych i 

regulacyjnych, w ramach których pracują menedżerowie” (Taghian et al., 2015).  

− „Rząd pozostaje złożonym interesariuszem ze względu na fakt dostarczania 

infrastruktury oraz nakładania podatków, przy jednoczesnym stanowieniu prawa 

oraz nakładania regulacji. Ze względu na pełnioną rolę administracji podatkowej, 

niektórzy obserwatorzy uważają nawet rząd za „cichego” akcjonariusza, tj. 

takiego, który nakłada podatki w wysokości do jednej trzeciej lub nawet połowy 

zysków firmy przed wypłatą dywidendy” (Fassin, 2009, s. 125). 

− „Rządy można sposób zaliczyć do interesariuszy, ponieważ wpływają na 

organizacje i grupy poprzez swoją politykę fiskalną i regulacyjną” (Moloney, 

2006). 

− „Rządy mogą posiadać interes w istnieniu oraz działaniu niektórych organizacji. 

(…) stanowią rodzaj interesariusza posiadającym wyjątkowy interes. 

Zaangażowanie w daną firmę może mieć różny poziom oraz skalę” (Chinyio i 

Olomolaiye, 2010, s. 3).  

realizacja polityki 

energetycznej państwa 

 

Pełnomocnik Rządu ds. 

strategicznej 

infrastruktury 

energetycznej 

wykonywanie zadań 

związanych z 

bezpieczeństwem  

energetycznym 

Minister Aktywów 

Państwowych 

wykonywanie uprawnień  

związanych z własnością  

Skarbu Państwa 

Minister Klimatu 

kształtowanie polityki  

klimatycznej państwa 

 

Minister Funduszy i 

Polityki Regionalnej 

kreowanie polityki rozwoju  

kraju oraz wdrażanie  

programów rozwoju 

 

Minister Rozwoju 

kształtowanie gospodarki 

niskoemisyjnej 

 

NFOŚiGW 

dofinansowania przedsięwzięć 

przedsiębiorstw  

ciepłowniczych 

Komisja Europejska 
wyznaczanie kierunków  

polityki energetycznej UE 

re
g

u
la

to
r 

Prezes URE 

− „Wszystkie organy regulacyjne mogą być zaliczane do interesariuszy” (Post et al., 

2002). 

− „Choć [regulatorzy – przyp. własny] są zlokalizowani daleko od firmy, odgrywają 

znaczącą rolę. Organy regulacyjne są często niezależne, zaś ich wpływ 

sprawowanie nadzoru nad  

sektorem ciepłowniczym  
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UOKiK 

postrzegany jest jako ograniczenie, jak ma to miejsce w przypadku grup nacisku” 

(Fassin, 2009, s.120). 

− „Wielu badaczy woli traktować ich jako podmioty niebędące interesariuszami, 

sugerując ich umieszczenie w oddzielnej grupie. Regulatorem par excellence jest 

państwo oraz prawo wraz z jego agencjami, komisjami i innymi organami” 

(Fassin, 2008). 

 

- wykonywanie zadań z zakresu 

ochrony konkurencji i 

konsumentów na lokalnych 

rynkach ciepła 

 właściciele (udziałowcy) 

− „Akcjonariusze stanowią jeden zbiór wewnętrznych interesariuszy, którzy 

zainwestowali w firmę w oczekiwaniu na nagrody w postaci dywidend, wzrostu 

wartości akcji i spłaty kapitału” (Doyle i Stern, 2006).  

− „Akcjonariusze mają wpływ na cele organizacji. Podobnie inni interesariusze 

mogą wpływać na realizację celów organizacji” (Freeman, 1984). 

- zagwarantowanie rentowności 

inwestycji 

- zwrot zainwestowanego  

kapitału 

- rozwój przedsiębiorstwa 

 
władze lokalne 

 

−  „(…) samorząd lokalny w większym stopniu niż inne rządy jest bezpośrednio 

zależny od dochodów generowanych przez biznes” (Freeman, 1984, s. 17). 

− „Gminy zapewniają infrastrukturę, nakładają lokalne przepisy i pobierają podatki. 

W rzeczywistości reprezentują lokalny komponent państwa” (Fassin, 2009, s.123). 

 

realizowanie polityki  

zaopatrzenia w ciepło na  

szczeblu lokalnym 

d
o
st

aw
cy

 

dostawcy paliw  

(np. kopalnie) 

 

− Dostawcy są kolejnym ważnym typem interesariuszy, ponieważ posiadają 

decydujący wpływ na strategię korporacyjną i działalność firmy (Freeman 1984) 

− „Ponieważ bliskie relacje z dostawcami mogą przynosić wymierne korzyści, firmy 

mają silną motywację do nawiązywania i utrzymywania takich relacji” (Zhang i 

in., 2014, s. 546). 

− Firma i jej relacje z dostawcami mają kluczowe znaczenie dla wyników firmy; 

konflikt może negatywnie wpłynąć na wyniki i satysfakcję firmy (Hult et al., 

2011) 

 niezakłócone i długoterminowe 

kontrakty na dostawy paliw 

inni dostawcy (np. 

kotłów) 

 

- niezakłócone i  

długoterminowe kontrakty na 

dostawy infrastruktury 

- modernizowanie  

infrastruktury istniejącej 

- realizowanie dostaw i  

instalacji nowych technologii 

  
 k

li
en

ci
, 
k
o
n
su

m
en

ci
 

odbiorcy ciepła 

(gospodarstwa domowe) 

− Grupa interesariuszy klientów lub konsumentów obejmuje hurtowników, 

detalistów i odbiorców końcowych (Ferrell, 2004).  

− „Relacje z klientami są jednym z najważniejszych aktywów firmy, a organizacje 

powinny przyjąć długoterminową perspektywę, biorąc pod uwagę innowacje, 

jakość i obsługę” (Webster 1994).  

 

− Firmy muszą zrównoważyć potrzeby tylko dwóch interesariuszy – klientów i 

udziałowców (Copulsky, 1991). 

- zagwarantowanie  

nieprzerwanych dostaw ciepła za 

odpowiednią cenę 

- ochrona odbiorców wrażliwych 

 

odbiorcy ciepła 

(instytucjonalni) 

 

 

zagwarantowanie  

nieprzerwanych dostaw ciepła  

za odpowiednią cenę 

 

 
pracownicy 

 

- „Postawa pracowników wobec organizacji może również wpływać na postrzeganie 

firmy przez zewnętrznych interesariuszy” (de Chernatony i Harris, 2000). 

 

świadczenie pracy na rzecz 

przedsiębiorstw ciepłowniczych 
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− Pracownicy pozostają ściśle zintegrowani z firmą, co daje im „szczególną rolę 

wśród interesariuszy” (Crane i Matten, 2004, s. 224). 

− Pracownicy odgrywają ważną rolę w sukcesie firmy i wpływają na podejmowane 

przez nią decyzje (Spitzeck i Hansen, 2010). 

Interesariusze  

drugiego rzędu  

(ang. secondary 

stakeholders) 

 

 
społeczność lokalna 

 

− „Społeczność lokalna jest powszechnie uznawana za interesariusza drugiego 

rzędu, ponieważ nie posiada ona formalnego ani oficjalnego stosunku umownego 

z organizacją ani bezpośredniej władzy prawnej nad organizacją” (Eesley i Lenox, 

2006),  

− „(…) nie angażują się bezpośrednio w działalność ekonomiczną” (Savage et al., 

1991). 

− literatura przedmiotu wskazuje zdolność interesariuszy drugiego rzędu, zwłaszcza 

społeczności lokalnej, do wywierania silnego wpływu na działanie silniejszych 

aktorów” (Olander i Landin, 2008). 

− Lokalna społeczność uznawana jest za ważną grupę interesariuszy (Hillman i 

Keim, 2001; Di Maddaloni i Davis, 2017).  

− „Zdolna do wpływania na wyniki projektu poprzez długotrwałe protesty” 

(Bernstein, 2010). 

- żądania w zakresie 

wprowadzania  

proekologicznych technologii 

wytwarzania 

- postulowanie rozbudowy  

sieci ciepłowniczej 

 
instytucje finansujące 

(np. banki) 

− „Banki i inne instytucje finansowe (np. zakłady ubezpieczeń, giełdy towarów i 

papierów wartościowych, fundusze inwestycyjne) zajmują ważne miejsce na 

mapie interesariuszy” (Rudnicka, 2012). 

- finansowanie działalności 

podmiotów obecnych w  

sektorze, w tym  

przedsiębiorstw ciepłowniczych  

 

 
organizacje zrzeszające, 

izby gospodarcze 

− „Organizacje mogą odczuwać presję ze strony interesariuszy: stowarzyszeń 

branżowych, a także regionalnych izb handlowych, dostawców i regulatorów” 

(Kollman i Prakash, 2002). 

reprezentowanie szeroko  

pojętych interesów  

sektora ciepłowniczego 

 

 
organizacje 

proekologiczne 

 

− „Organizacje społeczne obejmują liczne grupy nacisku, organizacje pozarządowe, 

organizacje charytatywne i grupy religijne” (Crane i Matten, 2004, s. 345).  

− „Grupy interesów i systemy interesów składają się z jednostek, grup, instytucji i 

środowiska naturalnego, które oddziałuje z firmą. Wszystkie te systemy mają 

różne oczekiwania i wymagania wobec firmy, a firma jest również odpowiedzialna 

za wszystkie te systemy” (Näsi, 1980)  

− „Środowisko naturalne powinno być postrzegane jako ostateczny interesariusz, 

ponieważ różni się zasadniczo od innych grup interesariuszy” (Stead i Stead, 

2000) 

- promowanie ekologicznych 

rozwiązań w ciepłownictwie 

- postulowanie dekarbonizacji 

sektora 

oraz modernizacji  

technologii wytwarzania ciepła 
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− „Środowisko naturalne powinno być postrzegane jako pierwotny i główny 

interesariusz wszystkich firm, zasługujący na natychmiastową uwagę badaczy 

zarządzania i praktyków” (Driscol i Starik, 2004, s. 69) 

 

 konkurenci 

− Konkurenci stanowią szczególny przypadek, pierwotnie postrzegani jako 

interesariusze, następnie odrzuceni (Freeman, 1984; Attas, 2004).  

− „Zgodnie z tą definicją [szeroką – przyp. wł.] konkurent byłby interesariuszem 

firmy. Na najprostszym poziomie wpływ odczuwany na organizację, na którą 

oddziałują konkurenci, może polegać na utracie lub zdobyciu udziału w rynku” 

(Spence et al., 2001) 

− „Generalnie jednak istnienie konkurentów ma charakter z natury oddziałujący i 

dlatego powinni mieć oni swoje miejsce w każdej analizie strategicznej” (Spence 

et al., 2001).  

- budowa nowych jednostek 

wytwarzania i sieci  

ciepłowniczych 

- wytwarzanie oparte na 

odnawialnych źródłach energii 

 

 media 

− „Media stały się wpływowym podmiotem w społeczeństwie oraz kluczowym 

interesariuszem w społecznym, kulturowym i politycznym kontekście 

biznesowym. Mając silny wpływ na wymianę informacji i asymetrię między 

biznesem a społeczeństwem, media stały się najważniejszym interesariuszem dla 

firm, dostarczając społeczne sygnały innym interesariuszom doświadczających 

niepewności spowodowanej asymetrią informacji” (Deephouse, 2000) 

 - informowanie opinii publicznej  

o sytuacji sektora  

ciepłowniczego 

 związki zawodowe 

− „Związki mają różne znaczenie dla organizacji w zależności od ich zdolności do 

wpływania na działania organizacyjne” (Savage et al., 1991).  

− „Związki są zrzeszeniem pracowników, które dążą do ochrony interesów 

pracowników i warunków pracy pracowników” (Darnall et al., 2009). 

- reprezentowanie interesów 

pracowników 

 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie przeglądu literatury. 
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Interesariusze pierwszego rzędu mają bezpośredni instytucjonalny wpływ ze 

względu na wzajemną i bezpośrednią relację wymiany z organizacją. Stosowane środki 

instytucjonalne takie jak uchwały akcjonariuszy czy udziałowców są tradycyjnymi 

kanałami wymiany i informacji zwrotnej. Te wpływy ograniczają się do aktorów, którzy 

angażują się w transakcje gospodarcze z organizacją (Shubham i in., 2018). Do 

interesariuszy pierwszego rzędu będą należeć również podmioty z kręgu administracji 

publicznej, w tym regulator, mające bezpośredni wpływ na funkcjonowanie sektora, a 

także władze lokalne, klienci (odbiorcy ciepła), dostawcy (paliw i innych) oraz 

pracownicy. W odniesieniu do kategorii administracji publicznej zauważyć należy, że do 

grona interesariuszy zaliczone zostały prawie wszystkie podmioty wskazane w modelu 

regulacyjnym sektora ciepłowniczego scharakteryzowanym w rozdziale drugim 

rozprawy.  

Tak opracowana lista interesariuszy zawarta została w skierowanym do 

przedsiębiorstw ciepłowniczych kwestionariuszu. Kwestionariusz zawierał ponadto 

możliwość wskazania innych podmiotów, które w ocenie danego przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego powinny zostać zaliczone do grona interesariuszy. Dwa przedsiębiorstwa 

wskazały na inne podmioty, które wpływają na ich funkcjonowanie. Były to 

odpowiednio: 

 wojewódzki fundusz ochrony środowiska (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 26) 

 rady nadzorcze (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 30) 

Ze względu na pojedyncze wskazania nie zostały one uwzględnione w przeprowadzonej 

analizie, a jedynie wspomniane.   

 

5.3. Priorytetyzacja interesariuszy 

 

Kolejnym krokiem było dokonanie priorytetyzacji interesariuszy, czyli wskazania, 

którzy z nich są dla przedsiębiorstw ciepłowniczych najistotniejsi. 

Interesariusze ocenieni zostali przez przedsiębiorstwa ciepłownicze w trzech celach: 

1. Określenia, którzy z nich mają wpływ na funkcjonowanie organizacji, 

2. Oceny siły, z jaką oddziałują na przedsiębiorstwo ciepłownicze, 

3. Wskazania interesariuszy, których interesy organizacja bierze pod uwagę. 

 Przedsiębiorstwa ciepłownicze działające w sektorze do podmiotów mających 

największy wpływ na ich funkcjonowanie (przewaga odpowiedzi „zdecydowanie tak”) 

zaliczyły: Prezesa URE, właścicieli, władze lokalne, odbiorców ciepła (tak gospodarstwa 
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domowe jak i odbiorców instytucjonalnych), dostawców paliw. W dalszej kolejności 

(większość odpowiedzi „raczej tak”) znaleźli się: Rada Ministrów, Pełnomocnik Rządu 

ds. strategicznej infrastruktury energetycznej, Minister Klimatu, NFOŚiGW, Komisja 

Europejska, lokalna społeczność, inni dostawcy, instytucje finansujące, organizacje 

zrzeszające, izby gospodarcze, a także pracownicy i związki zawodowe.  

 Większość przedsiębiorstw ciepłowniczych uznała, że wpływu na organizację nie 

mają (przewaga odpowiedzi „raczej nie”): UOKiK, organizacje proekologiczne, 

konkurenci oraz media. Co ciekawe, tylko w stosunku do jednego podmiotu – Ministra 

Aktywów Państwowych przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały najwięcej odpowiedzi 

negatywnych „zdecydowanie nie” (Wykres 11).  

 

Wykres 11. Wpływ interesariuszy na przedsiębiorstwa ciepłownicze 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

 Zauważyć należy, że wskazanie Prezesa URE jako interesariusza, który najbardziej 

oddziałuje na funkcjonowanie przedsiębiorstw ciepłowniczych, koresponduje z opinią 

tych przedsiębiorstw, iż najważniejszym interesariuszem pozostaje państwo poprzez 

działania organu regulacyjnego. Zaskakującym może być wskazanie dotyczące braku 

oddziaływania ze strony organizacji proekologicznych oraz konkurentów, szczególnie w 

kontekście obowiązków związanych z realizacją polityki proekologicznej.  
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 Dla określenia wpływu poszczególnych interesariuszy przedsiębiorstwa 

ciepłownicze wskazały również siłę oddziaływania tych podmiotów. W tym celu 

posłużono się pięciostopniową skalą, gdzie 1 – oznaczało bardzo małą siłę 

oddziaływania, zaś 5 – bardzo dużą). Zdaniem przedsiębiorstw, największą siłą 

oddziaływania (5) cechowali się odpowiednio: 

− Prezes URE 

− Właściciele (udziałowcy) 

− Władze lokalne  

− Dostawcy paliw oraz instytucjonalni odbiorcy ciepła (ex aequo) 

− Odbiorcy ciepła – gospodarstwa domowe.  

 W dalszej kolejności przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały na: NFOŚiGW, 

pracowników, Ministra Klimatu, Komisję Europejską, Radę Ministrów, Ministra 

Funduszy i Polityki Regionalnej, Ministra Rozwoju, społeczność lokalną, organizacje 

zrzeszające, izby gospodarcze, związki zawodowe, innych dostawców oraz instytucje 

finansujące (siła oddziaływania 4 i 3). 

Do interesariuszy cechujących się najmniejszą siłą oddziaływania zaliczono: Ministra 

Aktywów Państwowych i media (ex aequo), konkurentów, organizacje proekologiczne, 

UOKiK, Pełnomocnika Rządu ds. strategicznej infrastruktury energetycznej (siła 

oddziaływania 1 i 2)204. 

Wykres 12 przedstawia siłę oddziaływania poszczególnych interesariuszy. 

  

 
204 Siła oddziaływania interesariuszy wskazanych przez przedsiębiorstwa – wfoś oraz rady nadzorcze 

określona została odpowiednio na 5 oraz 4.  
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Wykres 12. Siła oddziaływania interesariuszy 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Co istotne, w odniesieniu do większości interesariuszy siła oddziaływania koresponduje 

z wpływem, jaki zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych ma dany interesariusz. Tak 

jest m.in. w przypadku Prezesa URE, właścicieli, władz lokalnych czy odbiorców ciepła.  

 Dla określenia ważności interesariuszy istotne stało się określenie czy i w jakim 

stopniu ich interesy są przez daną organizację pod uwagę. Jak już wcześniej wskazywano, 

na gruncie teorii interesariuszy pojęcie „interesu” odpowiada „stawce”, która opiera się 

na „prawnych, moralnych lub domniemanych” roszczeniach lub na zdolności wpływania 

na „zachowanie, kierunek, proces lub wyniki” organizacji (Mitchell i in., 1991; Scholl, 

2001). Tak zakreślone szerokie rozumienie interesu powoduje, że roszczenie każdego z 

interesariuszy, oparte może być na jednej z trzech podstaw lub sile oddziaływania danego 

interesariusza (presji). Zauważyć należy, że ważność interesów posiadanych przez 

interesariuszy będzie również istotna z perspektywy pierwszeństwa zaspokajania ich 

roszczeń przez przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

 Przedsiębiorstwa ciepłownicze zdecydowanie uwzględniają interes: właścicieli 

(udziałowców), odbiorców ciepła (gospodarstw domowe oraz odbiorców 

instytucjonalnych), pracowników, społeczności lokalnej oraz władz lokalnych. W dalszej 
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kolejności (odpowiedzi „raczej tak”) wskazano na związki zawodowe, NFOŚiGW, 

Prezesa URE i Komisji Europejskiej. 

Zauważyć należy, że przedsiębiorstwa ciepłownicze raczej nie uwzględniają 

interesów mediów, instytucji finansujących, organizacji zrzeszających/izb 

gospodarczych, organizacji proekologicznych, dostawców (paliw oraz innych 

dostawców), a także szeroko pojętej administracji publicznej (z wyłączeniem NFOŚiGW 

i Prezesa URE). Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały również, że nie biorą pod 

uwagę interesów konkurentów (największa liczba odpowiedzi „zdecydowanie nie”).  

Wykres 13 przedstawia perspektywę interesariuszy z punktu widzenia ważności ich 

interesów uwzględnianych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

 
Wykres 13. Uwzględnianie interesów interesariuszy przez przedsiębiorstwa ciepłownicze 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Analizując kontekst interesów interesariuszy uwzględnianych przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze zwrócić należy uwagę na wyeksponowanie istotności 

interesów lokalnej społeczności. Może to być związane z lokalnym charakterem rynków 

ciepła oraz wynikającym z tego angażowaniem się przedsiębiorstw ciepłowniczych w 

inicjatywy organizowane właśnie dla lokalnych społeczności, obejmujące m.in. akcje 

edukacyjne, kulturalne czy sportowe.  
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5.4. Kategoryzacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 
 

W literaturze przedmiotu wskazuje się, że dla prawidłowego funkcjonowania w 

złożonym i turbulentnym otoczeniu, organizacja powinna badać potrzeby i dążenia grup 

z nim związanych, ale również, negocjować i koordynować ich oczekiwania. Określenie 

znaczenia danego interesariusza oraz jego postrzegania pomaga w wyborze strategii 

działania względem konkretnego podmiotu. Podkreśla się przy tym, że rola interesariuszy 

zajmuje coraz więcej miejsca w podejmowaniu decyzji organizacyjnych (de Gooyert i 

in., 2017).  

W celu określenia znaczenia danego interesariusza można posłużyć się dostępnymi 

w literaturze przedmiotu typologiami. Na ich podstawie możliwe jest określenie nie tylko 

istotności danego interesariusza dla organizacji, ale również wskazanie strategii 

zarządzania takim interesariuszem. Taka pogłębiona analiza interesariuszy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych pozwala na identyfikację tych podmiotów, których 

znaczenie z perspektywy przedsiębiorstw wydawać może się mało istotne lub nawet 

nieistotne, a których rola może okazać się kluczowa w przyszłości, m.in. ze względu na 

realizację zadań związanych z transformacją sektora ciepłowniczego.  

 

5.4.1. Kategoryzacja w oparciu o posiadane stawki  

 

Jak już wskazano w rozdziale trzecim, analizując zagadnienia związane z 

interesariuszami, Freeman wyodrębnił trzy rodzaje stawek (własnościowe, ekonomiczne, 

społeczne) oraz trzy rodzaje władzy (formalną, ekonomiczną, polityczną) (Freeman, 

1984, s. 61 – 62).  

Stosując zaproponowaną przez Freemana siatkę dla interesariuszy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych, możliwe było ich rozmieszczenie w oparciu o rodzaje stawki oraz 

władzy, którymi dysponują. Tabela 18 przedstawia kategoryzację interesariuszy. 

 

 

 

  



 185 

Tabela 18. Kategoryzacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych ze względu na rodzaj stawki oraz 

wpływu 

 
Opracowanie własne na podstawie Freeman (1984) i Harrison (2003). 

 

Dwuwymiarowa perspektywa pozwala na przyjęcie, że związek interesariusza z 

organizacją może polegać na więcej niż jednej stawce. Możliwe jest również 

dysponowanie więcej niż jednym rodzajem władzy. Precyzyjne określenie charakteru 

stawki oraz rodzaju władzy, umożliwia lepsze rozpoznanie znaczenia (istotności) 

interesariusza, który w innym przypadku mógłby zostać mylnie oceniony lub nawet 

pominięty. 

Doskonałym przykładem może być interesariusz zidentyfikowany jako Minister 

Aktywów Państwowych, który uznany został przez przedsiębiorstwa ciepłownicze za 

niemający wpływu na ich funkcjonowanie oraz posiadający bardzo małą siłę 

oddziaływania. Okazuje się jednak, że z punktu widzenia stawki oraz władzy może być 

on skategoryzowany jako interesariusz: 
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dostawcy paliw 
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odbiorcy ciepła 

Komisja Europejska  
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media 
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Tabela. Kategoryzacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych ze względu na rodzaje stawki oraz wpływu. 
Opracowanie własne na podstawie Freeman (1984) i Harrison (2003). 

 

 

Rola Ministra Aktywów Państwowych  
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− posiadający umocowanie prawne (ustawa) do wykonywania uprawnień 

właścicielskich Skarbu Państwa w spółkach energetycznych (także i w 

przedsiębiorstwach ciepłowniczych), 

− dysponujący mandatem prawnym do prowadzenia polityki w zakresie 

transformacji klimatyczno – energetycznej i realizujący cele społeczne w tym 

zakresie (np. dekarbonizacja), 

− mający umocowanie polityczne związane z kierowaniem aktywami 

państwowymi ulokowanymi w sektorze ciepłowniczym, 

− posiadający władzę polityczną związaną z dysponowaniem aktywami 

państwowymi. 

Taka ocena Ministra Aktywów Państwowych może wynikać ze struktury własności 

przedsiębiorstw ciepłowniczych, które w wyniku komunalizacji w większości stały się 

własnością samorządów gminnych (Niedziółka, 2018, s. 119), gdzie Minister Aktywów 

Państwowych nie realizuje funkcji właścicielskich. Należy jednak przypuszczać, że rola 

resortu będzie wzrastać ze względu na szereg innych uprawnień, których dysponentem 

stał się Minister Aktywów Państwowych, a które wiązać się będą z nakładaniem 

obowiązków na wszystkie bądź większość przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Podobnie jest w przypadku Prezesa Urzędu Ochrony Konkurencji i Konsumentów, 

który posiada dwa rodzaje władzy – formalną oraz polityczną, w zakresie których 

dysponuje stawką społeczną, gdyż po pierwsze – pozostaje ustawowo umocowany do 

ochrony słabszych podmiotów obecnych na rynku, po drugie zaś – posiada polityczne 

umocowanie do wykonywania zadań w tym zakresie. O ile zatem przedsiębiorstwa 

ciepłownicze nie traktują Urzędu Ochrony Konkurencji i Konsumentów jako istotnego 

interesariusza, o tyle jego rola winna być brana pod uwagę ze względu na 

monopolistyczny charakter lokalnych rynków ciepła, które jak pokazuje praktyka 

decyzyjna Prezesa UOKiK narażone są na zniekształcenia205.  

 

 

 

  

 
205 Szerzej o antykonkurencyjnych praktykach na lokalnych rynkach ciepła np. w: Szwedziak – Bork, I. 

(2016B). Nadużywanie pozycji dominującej na lokalnych rynkach ciepła. Internetowy Kwartalnik 

Antymonopolowy i Regulacyjny nr 4(5), s. 35 – 46. 
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5.4.2. Kategoryzacja według wpływu i interesu interesariuszy 

 

Na podstawie kryteriów wpływu oraz interesu możliwe stało się skategoryzowanie 

interesariuszy oraz pogrupowanie ich przy użyciu matrycy wpływ – interes. W ten sposób 

przedstawiono relację dotyczącą wpływu interesariuszy oraz interesów interesariuszy.  

Wpływ rozumiany jest jako poziom oddziaływania interesariusza na przedsiębiorstwo, 

zaś interes rozumiany jest jako wyznacznik ważności interesariusza brany pod uwagę w 

działalności przedsiębiorstwa ciepłowniczego. Takie ujęcie umożliwia stwierdzenie 

istnienia (bądź nieistnienia) sprzężenia zwrotnego pomiędzy przedsiębiorstwem a jego 

interesariuszem. Sprzężenie zwrotne będzie miało miejsce w sytuacji, gdy z jednej strony 

dany interesariusz postrzegany jest jako oddziałujący (wpływający) na przedsiębiorstwo 

ciepłownicze (wpływ istotny), jednocześnie zaś interes tego interesariusza brany jest pod 

uwagę w działalności przedsiębiorstwa (interes istotny).  

Rysunek 21 prezentuje schemat sprzężenia zwrotnego. 

 
Rysunek 21. Sprzężenie zwrotne pomiędzy przedsiębiorstwem ciepłowniczym a interesariuszem 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Istnienie sprzężenia wskazuje, że relację przedsiębiorstwo – interesariusz uznać 

należy za szczególnie silną. W celu wskazania możliwych sprzężeń w sektorze 

ciepłowniczym zastosowano matrycę relacji wpływ – interes, przy czym wpływ 

określony został w oparciu o odpowiedzi uzyskane za pomocą kwestionariuszy, zaś 

odpowiedzi połączone w ten sposób, że wpływ istotny zawierał odpowiedzi 

„zdecydowanie tak” oraz „raczej tak”, zaś wpływ nieistotny objął odpowiedzi 

„zdecydowanie nie” oraz „raczej nie”. W ten sam sposób oznaczono interes oraz jego 

dwa wymiary (istotny, nieistotny) (Rysunek 22).  
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Rysunek 22. Matryca wpływ – interes 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Jak wynika z matrycy przedstawionej na Rysunku 22, do grupy interesariuszy, 

którzy w sposób istotny wpływają na przedsiębiorstwa, oraz których interes jest przez te 

przedsiębiorstwa brany pod uwagę, należą: Prezes URE, NFOŚiGW, Komisja 

Europejska, właściciele, władze lokalne i społeczność lokalna, a także odbiorcy ciepła, 

pracownicy i związki zawodowe (interesariusze sprzężeni).  

W odniesieniu do Ministra Aktywów Państwowych, Ministra Funduszy i Polityki 

Regionalnej oraz Ministra Rozwoju, a także UOKiK, konkurentów, organizacji 

proekologicznych i mediów zarówno wpływ jak i interes uznane zostały jako nieistotne 

(interesariusze niesprzężeni). Zmiana relacji będzie możliwa jedynie poprzez 

jednoczesną zmianę poziomu wpływu oraz interesu, a więc wyznacznika ważności 

interesariusza branego pod uwagę w działalności przedsiębiorstwa ciepłowniczego. 

Brak sprzężenia występuje w odniesieniu do pozostałych interesariuszy 

(interesariusze rozłączeni), jednakże w tym przypadku dla osiągnięcia takiej relacji 

konieczna będzie zmiana tylko jednego z elementów. Przykładowo, zdaniem 

przedsiębiorstw ciepłowniczych interesariuszem istotnym z punktu widzenia wpływu 

pozostają dostawcy paliw, jednak ich interes nie jest brany pod uwagę w działalności 

przedsiębiorstwa. W przypadku zmian po stronie dostawców paliw (zamknięcie lub 
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znaczne ograniczenie liczby kopalń, problemy z wydobyciem paliwa, ograniczenie 

importu paliwa), to przedsiębiorstwa ciepłownicze będą żywotnie zainteresowane 

utrzymaniem dostawców, zatem również ich interes zmieni status na istotny.  

 

5.4.3. Kategoryzacja interesariuszy według Savage i in. (1991) 

 

Analizując obszary, w których odgrywają role interesariusze przedsiębiorstw 

ciepłowniczych, zwrócić należy przede wszystkim uwagę na ich kluczowy wpływ na 

funkcjonowanie sektora. Zakładać przy tym należy, że zjawisko to będzie się nasilać 

m.in. ze względu na wskazane już wcześniej wyzwania stojące nie tylko przed sektorem 

ciepłowniczym, ale przed całą gospodarką opartą na paliwach kopalnych. Z tego punktu 

widzenia istotne wydaje się scharakteryzowanie interesariuszy poprzez pryzmat roli, 

którą zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych odgrywają. W tym celu posłużono się 

opisaną w rozdziale trzecim klasyfikacją zaproponowaną przez Savage i in. (1991, s. 65 

– 67), w której wyróżniono cztery typy interesariuszy, tj.: 

 interesariuszy wspierających  

 interesariuszy marginalnych 

 interesariuszy przeszkadzających 

 interesariuszy mieszanych  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały, który typ najlepiej charakteryzuje 

poszczególnych interesariuszy. Na tej podstawie określić można, którzy interesariusze 

postrzegani są przez przedsiębiorstwa jako wspierający, a którzy ich zdaniem utrudniają 

funkcjonowanie. Poza tą jednoznaczną klasyfikacją istotne jest również wskazanie 

interesariuszy, którzy posiadają mieszany charakter, przez co powinno się im poświęcić 

znaczącą uwagę, a które nie odgrywają większego znaczenia (interesariusze marginalni).   

Wykres 14 przedstawia interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych w oparciu o ich 

rolę wskazaną przez przedsiębiorstwa. 
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Wykres 14. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych wraz ze wskazaniem ich roli zgodnie z Savage 

i in. (1991) 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Większość interesariuszy zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych posiada 

charakter mieszany lub marginalny, co jest szczególnie widoczne w przypadku szeroko 

pojętej administracji publicznej (krajowej i europejskiej), dostawców (paliw i innych), a 

także społeczności lokalnej.  

Interesariuszami wyraźnie wspierającymi przedsiębiorstwa są organizacje 

zrzeszające, izby gospodarcze, NFOŚiGW, a także właściciele (udziałowcy) oraz 

pracownicy. W tym kontekście ciekawym wydawać się może wskazanie NFOŚiGW, 

który jako jedyny w ramach instytucji publicznych (administracji publicznej) oceniony 

został w przeważającym stopniu pozytywnie. Wiąże się to zapewne z szerokim 

wachlarzem wsparcia finansowego oferowanego przez Fundusz, obejmujący swym 

zakresem nie tylko środki krajowe, ale również zagraniczne (np. środki europejskie, 

środki norweskie i EOG). Dodatkowo, NFOŚiGW zajmuje się również udzielaniem 

pomocy publicznej206, co nie jest bez znaczenia dla przedsiębiorstw ciepłowniczych, 

 
206 http://nfosigw.gov.pl/oferta-finansowania/ 
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które aby sprostać wymaganiom środowiskowym coraz częściej i chętniej korzystają z 

tego źródła finansowania.  

W stosunku do władz lokalnych, instytucji finansujących, a także odbiorców (obu typów) 

wiele przedsiębiorstw ciepłowniczych również wskazało na wspierającą rolę tych 

podmiotów, jednakże w ich przypadku wyraźne pozostało również wskazanie dotyczące 

mieszanego charakteru.  

Interesariuszami, którzy posiadają wysoki potencjał tworzenia utrudnień dla 

działań organizacji są – zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych, Prezes URE, 

organizacje proekologiczne, a także związki zawodowe. Konkurenci mimo 

dostrzegalnego wskazania jako „przeszkadzający”, ocenieni zostali w przeważającym 

stopniu jako marginalni, co jednoznacznie oddaje strukturę lokalnych rynków ciepła, na 

których co do zasady nie ma konkurencji dla ciepła sieciowego.  

W odniesieniu do Prezesa URE, który wykonuje zadania związane z regulacją 

sektora, ocena ta wynikać może z zakresu obowiązków nałożonych na przedsiębiorstwa 

ciepłownicze i egzekwowanych przez ten organ. Mogą być one postrzegane jako 

przeszkody (utrudnienia) w prowadzeniu działalności. Wskazać również należy na 

elastyczność stosowania prawa i duży zakres swobody Prezesa URE w rozstrzyganiu 

spraw związanych z sektorem ciepłowniczych (Elżanowski, 2017, s. 86). Z jednej strony 

ma to służyć efektywnej realizacji funkcji regulacyjnej na rynku ciepła, z drugiej strony 

jednak może budować ryzyko po stronie przedsiębiorstw ciepłowniczych, które będą 

miały obawy dotyczące zakresu ingerencji Prezesa URE w prowadzoną przez nie 

działalność.  

Rolę „przeszkadzającą” pełnią również organizacje proekologiczne, co może 

wiązać się z jednej strony ze sposobem funkcjonowania niektórych z nich (pikiety, 

protesty, inne działania blokujące inwestycje), ale również z koniecznością realizacji 

przez przedsiębiorstwa ciepłownicze obowiązków z zakresu ochrony środowiska i 

klimatu, których rzecznikami pozostają właśnie te organizacje. Wysoki potencjał 

tworzenia utrudnień dla działań organizacji posiadają również związki zawodowe, 

jednakże zwrócić należy uwagę, że w odniesieniu do tej kategorii interesariusza 

odpowiedzi przedsiębiorstw ciepłowniczych okazały się najbardziej zróżnicowane.  

 Konsekwencją określenia roli interesariusza, którą pełni w relacjach z organizacją, 

jest istotne z perspektywy wyboru strategii działania, jaką podjąć powinno 

przedsiębiorstwo ciepłownicze. Zgodnie z typologią zaproponowaną przez Savage i in. 

dla każdego typu interesariusza możliwe jest przypisanie odpowiedniej strategii.  
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Rysunek 23 przedstawia klasyfikację interesariuszy ze względu na potencjalną szansę 

współpracy z przedsiębiorstwem ciepłowniczym oraz potencjalne zagrożenie dla 

przedsiębiorstwa ze wskazaniem strategii odpowiedniej dla danego typu interesariusza.  

 

Rysunek 23. Klasyfikacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych wraz ze wskazaniem strategii 

działania 

  
Źródło: Savage i in. (1991). 
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przekłada się na wymierne korzyści dla całego lokalnego rynku. Po pierwsze, rozbudowa 

sieci pozwala na przyłączanie do niej nie tylko nowopowstających budynków, ale i już 
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istniejących, co wiąże się z zapewnieniem stałego dostępu do ciepła oraz ciepłej wody. 

Po drugie, ciepło systemowe (sieciowe) jest skutecznym narzędziem w walce ze smogiem 

w miastach, gdyż ogranicza wykorzystanie innych, pozasystemowych możliwości 

ogrzewania, będących generatorem tzw. niskiej emisji. Władze lokalne postrzegać można 

zatem jako jednego z pierwszoplanowych partnerów przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Warto zauważyć, że strategia angażowania – choć oczywista powinna być wprowadzana 

i egzekwowana, ponieważ zdarza się, że organizacja nie korzysta z możliwości 

interesariuszy wspierających, sądząc, że z racji ich roli nie ma potrzeby nimi zarządzać. 

W ten sposób pominąć można potencjał współpracy (Savage i in., 1991, 66).  

W odniesieniu do interesariuszy przeszkadzających strategia organizacji polegać 

będzie na obronie. Mimo iż przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały, że żaden z ich 

interesariuszy nie odgrywa jednoznacznie takiej roli, warto jednak zwrócić uwagę, że w 

przypadku interesariuszy przeszkadzających choć strategia defensywna może być 

początkowo uznawana za konieczną, to jednak organizacje powinni zawsze starać się 

znaleźć sposoby na zmianę statusu kluczowych interesariuszy (Savage i in., 1991, s. 67).  

Za interesującą z punktu widzenia realizacji strategii względem interesariuszy 

uznać należy strategię współpracy stosowaną w stosunku do interesariuszy mieszanych. 

Dla tych podmiotów, efektywna współpraca może wyznaczyć długoterminową relację 

interesariusz – organizacja. Jeśli jednak mieszany interesariusz nie będzie odpowiednio 

zarządzany, może łatwo stać się przeszkadzającym, przed którym organizacja będzie 

musiała się bronić (Savage i in., 1991, s. 67). W tym kontekście, analizując interesariuszy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych, którzy postrzegani są jako odgrywający rolę mieszaną, 

warto zwrócić uwagę na społeczność lokalną. Z jednej strony społeczność lokalna może 

być postrzegana jako interesariusz wspierający działania przedsiębiorstwa, zwłaszcza te 

związane ze społeczną odpowiedzialnością biznesu. Z drugiej strony, każde działanie 

przedsiębiorstwa na lokalnym rynku ciepła, które nie będzie korespondowało z 

oczekiwaniami społeczności lokalnej, może sprawić, że interesariusz ten przybierze rolę 

przeszkadzającą, niweczącą zamierzenia przedsiębiorstwa. Z tego powodu 

przedsiębiorstwo ciepłownicze powinno starać się nawiązywać współpracę ze 

społecznością lokalną, proponując jej uczestnictwo w fazie konsultacji, nie pomijając 

jednak przy podejmowanych działaniach.  

Pozornie najprostsza może okazać się strategia przybrana względem interesariuszy 

marginalnych, gdyż tu za wystarczające uznaje się monitorowanie. Warto jednak zwrócić 

uwagę, że marginalna zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych rola m.in. konkurentów 
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czy mediów może okazać się myląca. Przykładowo, w przypadku konkurentów, 

przedsiębiorstwa zdają się nie upatrywać żadnego zagrożenia. O ile jednak w 

tradycyjnym rozumieniu stworzenia konkurencji dla ciepła sieciowego duplikacja sieci 

ciepłowniczej może być niewykonalna, a budowa jednostki wytwórczej ekonomicznie 

nieopłacalna, przedsiębiorstwa winny brać pod uwagę rosnący udział OZE oraz 

rozmaitych form zrzeszeń opartych na współpracy energetycznej jak np. klastry207 i 

spółdzielnie energetyczne208, które zdolne są wykreować przeciwwagę dla tradycyjnego 

ciepła systemowego. Podobnie jest w przypadku mediów, które w obliczu digitalizacji 

gospodarki stają się podstawowym źródłem informacji, także dla pozostałych 

interesariuszy. Zwracają na to uwagę również Savage i in. wskazując, że pewne kwestie 

jak np. bezpieczeństwo produktów czy ochrony środowiska mogą „aktywować” potencjał 

niektórych spośród marginalnych interesariuszy tak do tworzenia współpracy jak i 

zagrożeń (Savage i in., 1991, s. 66). 

 

5.4.4. Kategoryzacja interesariuszy według Mitchella i in. (1997) 

 

Z perspektywy badania sektora ciepłowniczego za interesującą uznać należy 

scharakteryzowaną w rozdziale trzecim typologię Mitchella i in.209, która umożliwia 

zidentyfikowanie kluczowych interesariuszy (a przez to ich poziomu istotności) za 

pomocą trzech atrybutów:  

− władzy  

 
207 Zgodnie z art. 2 pkt 15a ustawy OZE klaster energii to cywilnoprawne porozumienie, w skład którego 

mogą wchodzić osoby fizyczne, osoby prawne, podmioty, o których mowa w art. 7 ust. 1 pkt 1, 2 i 4-8 

ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. – Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce (Dz. U. z 2020 r. poz. 85, 374, 

695, 875 i 1086 oraz z 2021 r. poz. 159), lub jednostki samorządu terytorialnego, dotyczące wytwarzania i 

równoważenia zapotrzebowania, dystrybucji lub obrotu energią z odnawialnych źródeł energii lub z innych 

źródeł lub paliw, w ramach sieci dystrybucyjnej o napięciu znamionowym niższym niż 110 kV, na obszarze 

działania tego klastra nieprzekraczającym granic jednego powiatu w rozumieniu ustawy z dnia 5 czerwca 

1998 r. o samorządzie powiatowym (Dz. U. z 2020 r. poz. 920) lub 5 gmin w rozumieniu ustawy z dnia 8 

marca 1990 r. o samorządzie gminnym (Dz. U. z 2020 r. poz. 713 i 1378); klaster energii reprezentuje 

koordynator, którym jest powołana w tym celu spółdzielnia, stowarzyszenie, fundacja lub wskazany w 

porozumieniu cywilnoprawnym dowolny członek klastra energii, zwany dalej "koordynatorem klastra 

energii". 
208 Zgodnie z art. 2 pkt 33a ustawy OZE spółdzielnia energetyczna to spółdzielnia w rozumieniu ustawy 

z dnia 16 września 1982 r. - Prawo spółdzielcze (Dz. U. z 2020 r. poz. 275, 568, 695, 875 i 2320) lub 

ustawy z dnia 4 października 2018 r. o spółdzielniach rolników (Dz. U. poz. 2073), której przedmiotem 

działalności jest wytwarzanie energii elektrycznej lub biogazu, lub ciepła, w instalacjach odnawialnego 

źródła energii i równoważenie zapotrzebowania energii elektrycznej lub biogazu, lub ciepła, wyłącznie na 

potrzeby własne spółdzielni energetycznej i jej członków, przyłączonych do zdefiniowanej obszarowo sieci 

dystrybucyjnej elektroenergetycznej o napięciu znamionowym niższym niż 110 kV lub sieci 

dystrybucyjnej gazowej, lub sieci ciepłowniczej. 
209Ramy teoretyczne tej typologii scharakteryzowane zostały w trzecim rozdziale rozprawy.  



 195 

− legitymizacji oraz  

− pierwszeństwa (Mitchell i in., 1997). 

Modyfikując zaproponowany przez Mitchella i in. model dokonana została 

kategoryzacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych. W kwestionariuszu 

skierowanym do przedsiębiorstw ciepłowniczych celowo nie wskazano kategorii władza, 

z jaką interesariusze wpływać mogą na przedsiębiorstwo ciepłownicze, gdyż jak już 

wskazano w rozdziale trzecim, brak jest jednej, precyzyjnej definicji tego terminu. 

Kategoria „wpływu” może być zatem traktowana jako synonim władzy, ponieważ 

przedstawia percepcję organizacji (przedsiębiorstw ciepłowniczych) dotyczącą oceny 

oddziaływania interesariuszy.  

Za posiadających władzę interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych uznane 

zostały podmioty zidentyfikowane przez przedsiębiorstwa ciepłownicze jako mające 

wpływ na ich funkcjonowanie (odpowiedzi „zdecydowanie tak” oraz „raczej tak”), a 

zatem: Prezes URE, właściciele, władze lokalne, odbiorcy ciepła (tak indywidualni jak 

instytucjonalni), dostawcy paliw. W dalszej kolejności będą to również: Rada Ministrów, 

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej infrastruktury energetycznej, Minister Klimatu, 

NFOŚiGW, Komisja Europejska, lokalna społeczność, inni dostawcy, instytucje 

finansujące, organizacje zrzeszające, izby gospodarcze, a także pracownicy i związki 

zawodowe. 

W odniesieniu do legitymizacji – jak już przedstawiono w rozdziale trzecim, 

literatura przedmiotu wskazuje zarówno na jej strategiczne, jak i moralne podstawy. Tak 

szerokie ujęcie powoduje, że atrybut legitymizacji posiadać może bardzo wiele 

podmiotów.  

Dla interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych podstawą legitymizacji będą przede 

wszystkim regulacje prawne (ustawy), ale również umowy (właściciele, dostawcy, 

instytucje finansujące czy odbiorcy) oraz – coraz szerzej obecne – kwestie etyczne 

(względy moralne). Ta ostatnia podstawa będzie dotyczyła przede wszystkim 

indywidualnych odbiorców ciepła (a więc gospodarstwa domowe), ale również w coraz 

szerszym zakresie organizacji proekologicznych oraz społeczności lokalnych, wobec 

których przedsiębiorstwo posiada określone obowiązki wpisujące się w społeczną 

odpowiedzialność biznesu. Taki atrybut będą posiadali również pracownicy. Wskazuje 

się bowiem, że ze względu na strategiczną rolę, jaką odgrywają pracownicy, społeczna 

odpowiedzialność biznesu w pierwszej kolejności powinna przejawiać się w 
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zabezpieczaniu interesów, realizowaniu potrzeb i spełnianiu oczekiwań właśnie tej grupy 

(Gadomska – Lila, 2012, s. 42). 

Tabela 19 przedstawia zestawienie interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych wraz 

ze wskazaniem podstaw ich legitymizacji. 

 

Tabela 19. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych oraz ich legitymizacja 

 

 
Źródło: Opracowanie własne.  

 
 

Interesariusz 

 

 

Podstawa legitymizacji 

 

Rada Ministrów/Prezes Rady Ministrów 
 

 
 

 
 

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej 

infrastruktury energetycznej 

 

Prezes Urzędu Regulacji Energetyki 
 

Minister Aktywów Państwowych 

 

Minister Klimatu 

 

Minister Funduszy i Polityki Regionalnej 
 

Minister Rozwoju 

 

NFOŚiGW 

 

UOKiK 
 

Komisja Europejska 

 

traktaty, rozporządzenia 

dyrektywy 

właściciele (udziałowcy) 

 

ustawa, umowa 

 

władze lokalne 
 

ustawa 
 

społeczność lokalna 

 

etyka 

 

dostawcy paliw (np. kopalnie) 

 

umowa 

 

inni dostawcy (np. kotłów) 
 

umowa 
 

instytucje finansujące (np. banki) 

 

umowa 

 

odbiorcy ciepła (gospodarstwa domowe) 

 

ustawa umowa, etyka 

 

odbiorcy ciepła (instytucjonalni) 
 

ustawa, umowa 
 

organizacje zrzeszające, izby gospodarcze 

 

------- 

 

organizacje proekologiczne 

 

etyka 

 

konkurenci 
 

ustawa 
 

media 

 

------ 

 

pracownicy 

 

ustawa, umowa, etyka 

 

związki zawodowe 
 

ustawa, umowa 
 

 

ustawa 

rozporządzenie 
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Brak określonego atrybutu legitymizacji posiadają organizacje zrzeszające, izby 

gospodarcze oraz media. W odniesieniu do pierwszej kategorii zwrócić należy uwagę, że 

relacja między interesariuszem a przedsiębiorstwem ciepłowniczym nie musi opierać się 

na podstawach prawnych, umownych czy moralnych, aby ten interesariusz reprezentował 

interesy sektora lub współpracował z obecnymi w sektorze przedsiębiorstwami. 

Oczywiście, nie wyklucza to formalizacji relacji w postaci np. zawarcia umowy 

członkostwa. Mediom również nie można przypisać atrybutu w postaci legitymizacji, 

ponieważ brak jest jednoznacznej relacji opartej na jednej z podstaw (w określonych 

przypadkach podstawa taka mogłaby zostać sformułowana np. w oparciu o względy 

etyczne). 

Ostatnim z atrybutów wymienionych przez Mitchella i in. jest pierwszeństwo. 

Odnosi się ono do stopnia, w jakim roszczenia interesariuszy wymagają od organizacji 

natychmiastowej uwagi. Podstawą pierwszeństwa są czas reakcji organizacji względem 

roszczenia interesariusza oraz krytyczność (ważność) tego żądania (Mitchell, 1997, s. 

867; Myllykangas, 2010, s.66). Atrybut pierwszeństwa został zinterpretowany w ten 

sposób, że za posiadających pierwszeństwo uznano interesariuszy, których interesy brane 

są przez pod uwagę przez przedsiębiorstwa ciepłownicze (odpowiedzi „zdecydowanie 

tak” i „raczej tak”). 

Na tej podstawie przyjęto, że interesy: właścicieli (udziałowców), odbiorców ciepła 

(indywidualnych oraz odbiorców instytucjonalnych), pracowników, społeczności 

lokalnej oraz władz lokalnych, a także związków zawodowych, NFOŚiGW, Komisji 

Europejskiej oraz Prezesa URE posiadają atrybut pilności, gdyż wskazane zostały jako 

brane pod uwagę przez przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

Tabela 20 poniżej przedstawia zestawienie atrybutów przypisane do każdego z 

interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 
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Tabela 20. Zestawienie atrybutów interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 

 

INTERESARIUSZ 

 

W
Ł

A
D

Z
A

 

L
E

G
IT

Y
M

IZ
A

C
J

A
 

 

P
IE

R
W

S
Z

E
Ń

S
T

W
O

 

Rada Ministrów/ 

Prezes Rady Ministrów 

 

 

TAK TAK NIE 

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej 

infrastruktury energetycznej 

 

 

TAK TAK NIE 

 

Prezes Urzędu Regulacji Energetyki 

 

 

TAK TAK TAK 

 

Minister Aktywów Państwowych 

 

 

NIE TAK NIE 

 

Minister Klimatu 

 

 

TAK TAK NIE 

 

Minister Funduszy i Polityki Regionalnej 

 

 

TAK TAK NIE 

 

Minister Rozwoju 

 

 

TAK 

 

TAK NIE 

 

NFOŚiGW 

 

 

TAK TAK TAK 

 

UOKiK 

 

 

NIE TAK NIE 

 

Komisja Europejska 

 

 

TAK TAK TAK 

właściciele (udziałowcy) 

 

TAK 

 

TAK 

 

TAK 

władze lokalne 

 

TAK 

 

TAK 

 

TAK 

społeczność lokalna 

 

TAK 

 

TAK 

 

TAK 

dostawcy paliw (np. kopalnie) 

 

TAK 

 

TAK 

 

NIE 

inni dostawcy (np. kotłów) 

 

TAK 

 

TAK 

 

NIE 

instytucje finansujące (np. banki) 

 

TAK 

 

TAK 

 

NIE 

odbiorcy ciepła (gospodarstwa domowe) 

 

TAK 

 

TAK 

 

TAK 

odbiorcy ciepła (instytucjonalni) 

 

TAK 

 

TAK 

 

TAK 

organizacje zrzeszające, izby gospodarcze 

 

TAK 

 

NIE 

 

NIE 

organizacje proekologiczne 

 

NIE 

 

TAK 

 

NIE 

 

konkurenci 

 

 

NIE 

 

TAK 

 

NIE 

 

media 

 

 

NIE 

 

NIE 

 

NIE 

 

pracownicy 

 

 

TAK 

 

TAK 

 

TAK 

związki zawodowe 

 

TAK 

 

 

TAK 

 

TAK 
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Na podstawie posiadanych atrybutów określono istotność każdego z interesariuszy, 

przyjmując, że im więcej któregokolwiek lub kilku atrybutów posiada w danym 

momencie interesariusz, tym bardziej istotny będzie wydawał się organizacji, która nada 

wyższy priorytet jego roszczeniom (Agle i in. 1999) oraz chętniej zaangażuje go w swoje 

działania (Lawton i in. 2014, s. 154–155).  

Rysunek 24 przedstawia interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych w modelu 

Mitchella i in. (1997).  

 

Rysunek 24. Typologia interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych w oparciu o atrybuty: władzy, 

legitymizacji i pierwszeństwa 

 

 
 

Źródło: Opracowanie własne na podstawie Mitchell i in. (1997). 

 

Zauważyć należy, że pierwszy etap konstruowania modelu Mitchella i in. wskazuje, 

które z podmiotów nie posiadają przynajmniej jednego atrybutu i jako takie nie powinny 

być identyfikowane jako interesariusze. W analizowanym przypadku takim podmiotem 

 
 

 

 
Typy interesariuszy: 

 

1.Uśpieni 

 

2.Dyskrecjonalni 

 

3.Wymagający 

 

4.Dominujący 

 

5. Niebezpieczni 

 

6. Zależni  

 

7.Ostateczni 

 

8. Nie – interesariusze  

 

 

 
Typologia interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych w oparciu o atrybuty: władzy, legitymizacji i 
pierwszeństwa. Opracowanie własne na podstawie Mitchell i in. (1997). 
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okazały się media. Przedsiębiorstwa ciepłownicze oceniają media jako nieposiadające 

wpływu, legitymizacji oraz pierwszeństwa. Ponieważ jednak założeniem modelu jest 

możliwość nabywania i utraty atrybutów w czasie, możliwa jest zmiana statusu. W 

literaturze przedmiotu wskazuje się, że podczas gdy wcześniejsze publikacje 

koncentrowały się na tradycyjnych mechanizmach siły interesariuszy, obecnie zwrócić 

należy uwagę na potencjał mediów społecznościowych (ang. social media) 

reprezentujących nowy typ medium, które kanalizuje, katalizuje i potencjalnie daje 

początek aktywizmowi (Gomez – Carrasco i Michelon, 2017)210. Można przypuszczać, że 

również w sektorze ciepłowniczym rola mediów będzie wzrastać, dlatego 

przedsiębiorstwa powinny rozważyć włączenie tych podmiotów do grupy swoich 

interesariuszy.  

Drugim etapem analizy modelu klasyfikującego interesariuszy jest ich podział ze 

względu na posiadane atrybuty. Zasadniczo, interesariusze przedsiębiorstw 

ciepłowniczych znaleźli się w czterech kategoriach. Do interesariuszy uśpionych (ang. 

dormant stakeholders) zaliczone zostały organizacje zrzeszające, izby gospodarcze. Ta 

kategoria jest dysponentem wyłącznie atrybutu władzy i nie posiada żadnych interakcji z 

organizacją, względnie jest ona bardzo mała. Ma ona jednak potencjał do pozyskania 

innego atrybutu, zatem przedsiębiorstwa powinny być świadome ich istnienia (Mitchell i 

in., 1997, 874 – 875). Uśpieni interesariusze są często ignorowani, ponieważ 

prawdopodobieństwo kryzysu wywołanego przez ich jest niskie. Nawet jeśli możliwość 

takiego kryzysu wzrośnie, będzie mało prawdopodobne, że nieaktywni interesariusze 

wpłyną znacząco na wartość organizacji dla akcjonariuszy (chyba, że uzyskają również 

legitymizację) (Alpaslan i in., 2009, s. 42). 

Do interesariuszy dyskrecjonalnych (ang. discretionary stakeholders), a więc 

posiadających jedynie atrybut legitymizacji zaliczeni zostali Minister Aktywów 

Państwowych, UOKiK, konkurenci oraz organizacje proekologiczne. Kategoria ta jest 

szczególnie interesująca dla badaczy związanych ze społeczną odpowiedzialnością 

biznesu, gdyż jako nieposiadający władzy i pierwszeństwa nie są w stanie wywrzeć presji 

na organizację, aby ta weszła z nią w aktywną relację (Mitchell i in., 1997, s. 875). 

Dotyczy to w szczególności organizacji proekologicznych, które przedsiębiorstwa 

 
210 Badania przeprowadzone przez Gomez – Carrasco i Michelon na przykład pokazują, że aktywność na 

Twitterze przez krytycznych interesariuszy, takich jak stowarzyszenia konsumentów i związki zawodowe, 

ma znaczący wpływ na decyzje inwestorów. Analizując ten związek dostrzeżono istotny wpływ tweetów 

ze strony związków zawodowych zarówno na cenę akcji, jak i wolumen obrotu (Gomez – Carrasco i 

Michelon, 2017). 
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ciepłownicze identyfikują bądź jako interesariusza marginalnego bądź 

przeszkadzającego. Tymczasem wskazuje się, że aktywizm organizacji pozarządowych i 

presja interesariuszy są czynnikami napędzającymi zaangażowanie przedsiębiorstw w 

działania na rzecz zrównoważonych praktyk (Lozano, 2015). Znalezienie się w tej 

kategorii konkurentów oznacza, że mimo postrzegania ich przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze jako marginalne, są one jednak w stanie wywrzeć presję dzięki atrybutowi 

legitymizacji. Można przypuszczać, że atrybut ten będzie wzmacniany kolejnymi 

regulacjami, realizującymi wyzwania w zakresie transformacji klimatyczno – 

energetycznej. Temu służyć chociażby będzie wspieranie rozwoju konkurencji 

wytwarzającej ciepło w oparciu o odnawialne źródła energii. Do interesariuszy 

dyskrecjonalnych zaliczony został również Minister Aktywów Państwowych, którego co 

do zasady przedsiębiorstwa ciepłownicze nie uwzględniają w swojej działalności. Jak już 

wskazano, zakres kompetencji Ministra, zwłaszcza odnoszących się do reform 

dotyczących ochrony klimatu może w najbliższym czasie wpłynąć na te organizacje, zaś 

konieczność realizacji nakładanych przez niego obowiązków sprawi, że podmiot ten 

może zyskać atrybut pierwszeństwa, stając się interesariuszem niebezpiecznym (ang. 

dangerous stakeholder). 

Jako interesariusze dominujący (ang. dominant stakeholders) sklasyfikowani 

zostali szeroko pojęta administracja publiczna (Rada Ministrów, Pełnomocnik Rządu ds. 

strategicznej infrastruktury energetycznej, Minister Rozwoju, Minister Klimatu, Minister 

Funduszy i Polityki Regionalnej), dostawcy paliw, inni dostawcy, a także instytucje 

finansujące. Mimo braku atrybutu pilności, ta kategoria interesariuszy posiada 

wystarczająco dużo władzy oraz legitymizacji, aby wpływać na proces decyzyjny w 

organizacji (Mitchell i in., 1997). Podmioty reprezentujące administrację publiczną, które 

znalazły się w tej kategorii, w ocenie przedsiębiorstw ciepłowniczych posiadają mandat 

w postaci regulacji prawnych oraz mają wpływ na ich funkcjonowanie ze względu na 

szereg obowiązków związanych z realizacją celów publicznych. W odniesieniu do 

dostawców paliw siła oddziaływania polega na możliwości wstrzymania dostaw do 

przedsiębiorstw wytwarzających energię cieplną, podobnie jest w przypadku innych 

dostawców oraz instytucji finansujących, których siła przetargowa może okazać się 

znacząca. 

Pozostali interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych posiadając wszystkie trzy 

atrybuty zostali skategoryzowani jako interesariusze ostateczni (ang. definitive 

stakeholders). W odniesieniu do tej kategorii zauważyć należy, że każdy interesariusz 
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może stać się interesariuszem ostatecznym poprzez zyskanie kolejnych atrybutów. 

Najczęściej będzie to miało miejsce w przypadku interesariuszy dominujących, którzy 

nabędą atrybut pilności (Mitchell i in., 1997, s. 878).  

W ocenie przedsiębiorstw ciepłowniczych status interesariuszy ostatecznych 

posiadają: Prezes URE, NFOŚiGW, Komisja Europejska, właściciele, władze lokalne, 

lokalna społeczność, odbiorcy ciepła (indywidualni i instytucjonalni), pracownicy oraz 

związki zawodowe. To właśnie roszczeniom tych interesariuszy przedsiębiorstwa 

ciepłownicze powinny nadawać priorytet. Na uwagę zasługuje znalezienie się w tej 

kategorii Komisji Europejskiej, co może świadczyć o dużym znaczeniu regulacji 

europejskich oraz administracji europejskiej w kontekście zmian zachodzących w 

polskim sektorze ciepłowniczym oraz na lokalnych rynkach ciepła.  

Zwrócić należy również uwagę na istotność władz lokalnych oraz społeczności 

lokalnych, co już wcześniej wskazywano, może być to spowodowane lokalnym 

charakterem rynków ciepła, na których działają przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

 

5.5. Relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami 

 

Analizując interesariuszy przedsiębiorstwa ciepłowniczego istotne jest wskazanie 

relacji, która łączy to przedsiębiorstwo z danym interesariuszem. Zauważyć należy, że na 

relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych składa się szereg elementów, które wyznaczają 

charakter, rodzaj i ich zakres. Z tego punktu widzenia istotne jest określenie czy 

przedsiębiorstwa ciepłownicze współpracują ze swoimi interesariuszami, a jeśli tak, w 

jakich obszarach odbywa się współpraca. Co ważne, zagadnienie współpracy wpisuje się 

w kontekst angażowania interesariuszy, które jest pojęciem szerszym, zawiera bowiem 

w sobie rozmaite komponenty relacji –od informowania i monitorowania po 

najmocniejsze formy współpracy.  

W relacjach między przedsiębiorstwami ciepłowniczymi a ich interesariuszami 

uwzględnienia wymagają również takie obszary jak oczekiwania względem 

interesariuszy oraz aktywność interesariuszy i podejmowane przez nich działania. 

Dopiero takie wieloaspektowe ujęcie buduje obraz relacji między organizacją a jej 

interesariuszami.  
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5.5.1. Angażowanie interesariuszy przez przedsiębiorstwa ciepłownicze 

 

Przedsiębiorstwa ciepłownicze w zdecydowanej większości angażują 

interesariuszy w podejmowane działania. Zasadniczo są to jednak tylko te działania, które 

dotyczą konkretnego interesariusza. Takie podejście rozpatrywać należy biorąc pod 

uwagę dwa aspekty. Z jednej strony, angażowanie interesariuszy w działania, które 

konkretnie ich dotyczą, powodować może wzmocnienie współpracy i wypracowanie 

lepszego rozwiązania pomiędzy przedsiębiorstwem a danym interesariuszem. Z drugiej 

strony, takie selektywne podejście istotnie zawęża możliwość włączania pozostałych 

interesariuszy w działalność przedsiębiorstwa ciepłowniczego, a to z kolei wpływać może 

na relacje z tymi podmiotami.  

W dalszej kolejności przedsiębiorstwa ciepłownicze angażują podmioty tylko w te 

działania, które dotyczą najważniejszych interesariuszy. Najczęściej mogą być to kwestie 

dotyczące odbiorców ciepła, ponieważ działania w tym obszarze uznać należy za istotne 

z punktu widzenia aktywności innych interesariuszy (np. władz lokalnych, Prezesa URE).  

Zaledwie niewielka liczba przedsiębiorstw angażuje interesariuszy w każde działanie, 

które podejmuje. Wpływ na to może mieć kilka czynników. Po pierwsze, interesariusze 

przedsiębiorstw ciepłowniczych są bardzo zróżnicowani, zatem konieczne jest 

wypracowanie indywidualnego podejścia do każdej grupy. Po drugie, interesariusze 

pozostają stosunkowo mocno rozproszeni, zajmując miejsca od poziomu lokalnego do 

europejskiego. Tym samym, trudne może okazać się samo dotarcie do poszczególnych 

podmiotów. Po trzecie, struktura rynku powoduje, że przedsiębiorstwo ciepłownicze 

może w dalszym ciągu oceniać swoją pozycję z perspektywy monopolisty na lokalnym 

rynku ciepła. 

Wykres 15 przedstawia obszary angażowania interesariuszy przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze.  
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Wykres 15. Obszary angażowania interesariuszy przez przedsiębiorstwa ciepłownicze 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Przedsiębiorstwa wskazały również na inne aktywności, do których zaliczono 

angażowanie interesariuszy w: 

 „działania prośrodowiskowe – nasza organizacja prowadzi działania edukacyjne 

mające na celu zwiększenie efektywności zużycia energii” (przedsiębiorstwo 

ciepłownicze nr 27),  

 „dotyczące pozyskiwania dużych odbiorców ciepła” (przedsiębiorstwo 

ciepłownicze nr 9).  

Co istotne, zdecydowana większość przedsiębiorstw ciepłowniczych oczekuje 

wzrostu zaangażowania interesariuszy w działania podejmowane na rzecz sektora 

ciepłowniczego. Wpływ na to mogą mieć rozmaite czynniki. Po pierwsze, w procesie 

transformacji klimatyczno – energetycznej przedsiębiorstwa ciepłownicze mogą 

potrzebować wsparcia ze strony swoich interesariuszy. Ze względu na zakres 

obowiązków oraz zmian niezbędna okazać może się współpraca z wieloma podmiotami. 

Po drugie, nie bez znaczenia wydaje się wzrost wykorzystania alternatywnych źródeł 

energii, które stają się oczywistym konkurentem dla ciepła wytwarzanego w 

przeważającej mierze w oparciu o węgiel kamienny. Zaznaczyć trzeba, że unijne 

regulacje kładą nacisk na uruchomienie potencjału tkwiącego na rynku energii, głównie 

poprzez powstawanie nowych podmiotów – małych i średnich wytwórców, działających 

w ramach obywatelskich społeczności energetycznych oraz społecznościach 
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energetycznych bazujących na odnawialnych źródłach energii211. Do takich rozwiązań 

niewątpliwie zaliczyć można popularniejsze klastry energii oraz spółdzielnie 

energetyczne.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze, które nie angażują interesariuszy w podejmowane 

przez siebie działania, wskazywały z kolei na: 

 trudności w zainteresowaniu interesariuszy działaniami przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego, 

 duże rozproszenie interesariuszy, 

 nieutrzymywanie przez interesariuszy relacji z przedsiębiorstwem ciepłowniczym. 

Trudności w zainteresowaniu interesariuszy działaniami przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego mogą wynikać z kilku przyczyn. Po pierwsze wpływać może na to 

struktura rynków ciepła, które ze względu na monopolistyczny charakter budują barierę 

dostępu, zwłaszcza w stosunku do interesariuszy dysponujących małą siłą. Po drugie, 

interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych mający istotny wpływ na ich 

funkcjonowanie mogą pozostawać nieświadomi swojego statusu. Będzie to mieć miejsce 

w przypadku indywidualnych odbiorców ciepła, którzy choć mogą postrzegać siebie jako 

niezdolnych do wywarcia presji na przedsiębiorstwie ciepłowniczym, w rzeczywistości 

stanowią najważniejszą z punktu widzenia realizacji obowiązków kategorię 

interesariuszy. Po trzecie, działania przedsiębiorstw ciepłowniczych to wachlarz 

zróżnicowanych czynności, zaś nie wszystkie z nich mogą znajdować się w polu 

zainteresowania danego interesariusza. O ile zatem dla odbiorców ciepła lub Prezesa 

URE istotna będzie kwestia cen ciepła, o tyle dla Pełnomocnika Rządu ds. strategicznej 

infrastruktury energetycznej kwestią nadrzędną pozostanie bezpieczeństwo dostaw 

ciepła. 

W odniesieniu do dużego rozproszenia interesariuszy zwrócić należy uwagę, iż 

specyfika rynków ciepła sprawia, że interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych 

operują na trzech poziomach – europejskim, krajowym oraz lokalnym. To z kolei 

powodować może, że przedsiębiorstwo nie jest w stanie efektywnie zaangażować 

interesariuszy każdego poziomu. Dodatkowo, poza rozproszeniem interesariuszy 

niebagatelny wpływ ma również ich silne zróżnicowanie – od różnych szczebli 

administracji publicznej po zdywersyfikowanych odbiorców ciepła (indywidulani i 

 
211Raporty Forum Energii: Małymi krokami do wielkich zmian oraz Wpływ pakietu „Czysta Energia dla 

wszystkich Europejczyków”, Warszawa 2019.  
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instytucjonalni), organizacje proekologiczne czy media. Zauważyć należy, że pomimo 

znaczących różnic większość interesariuszy posiada jednak wspólne płaszczyzny, które 

mogą stanowić w przyszłości pola współpracy. Będzie tak np. w przypadku realizacji 

zadań związanych z ochroną środowiska i klimatu czy rozbudową sieci ciepłowniczych.   

Nieutrzymywanie przez interesariuszy relacji z przedsiębiorstwem ciepłowniczym 

może być wynikiem wspomnianego wcześniej znacznego zróżnicowania interesariuszy. 

Warto podkreślić, że sektor ciepłowniczy pozostaje silnie zdywersyfikowany tak pod 

względem liczby interesariuszy jak i ich rozproszenia. Większe angażowanie 

interesariuszy przez przedsiębiorstwa ciepłownicze wymaga podjęcia działań, które nie 

tylko uwzględnią tych interesariuszy, ale również określą konkretne czynności 

angażujące dedykowane konkretnym interesariuszom. Co zrozumiałe, nie wszyscy 

interesariusze muszą być angażowani w działania przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Korzystając z klasyfikacji zaproponowanych w literaturze odpowiednio przez Savage i 

in. (1991) oraz Morsinga i Schultz (2006), a także trybów (sposobów) angażowania 

sugerowanych przez Gable i Shirmana (2005) opisanych w rozdziale trzecim, możliwe 

jest opracowanie działań, które powinny zostać podjęte względem poszczególnych 

interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Klasyfikacja Savage i in. wykorzystana została wcześniej przy kategoryzacji 

interesariuszy. Po uprzednim skategoryzowaniu interesariuszy pomaga ona określić, jaką 

strategię należy przybrać względem konkretnego, zdefiniowanego na podstawie 

kryterium potencjalnej szansy na współpracę oraz potencjalnego zagrożenia dla 

organizacji interesariusza. Na tej podstawie wskazać można, czy dany interesariusz 

wymaga od organizacji monitorowania, współpracy, angażowania czy też przyjęcia 

strategii defensywnej. 

W odniesieniu do interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych wykorzystać 

można trzy spośród czterech zaproponowanych przez Savage i in. strategii – współpracy, 

angażowania oraz monitorowania. Zwrócić bowiem należy uwagę, że żaden z 

interesariuszy nie został skategoryzowany jako przeszkadzający (niska szansa na 

współpracę – wysoki potencjał zagrożenia dla organizacji).  

Taka identyfikacja interesariuszy oraz możliwego kierunku działania pozwala 

również na wskazanie strategii komunikacyjnej, która powinna zostać wykorzystana dla 

ukształtowania relacji z poszczególnymi kategoriami interesariuszy. Jak wspomniano, w 

tym celu wykorzystano trzy strategie komunikacyjne zaproponowane przez Morsinga i 

Schultz (informowania interesariuszy, reagowania interesariuszy, włączania 
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interesariuszy) oraz tryby angażowania interesariuszy, zgodnie z klasyfikacją 

zaproponowaną przez Gable i Shirman (śledzenie, informowanie, konsultowanie, 

wspieranie, współpraca, partnerowanie, tworzenie sieci) (zob. rozdział trzeci).  

Zestawiając strategie komunikacyjne oraz tryby angażowania interesariuszy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych w pierwszej kolejności można określić, jakiego typu 

działania powinny zostać podjęte względem danego interesariusza. Następnie, możliwe 

jest wskazanie konkretnych działań, które przedsiębiorstwo ciepłownicze może 

wykonywać względem poszczególnych interesariuszy.  

Tabela 21 przedstawia klasyfikację poziomów współpracy z interesariuszami 

przedsiębiorstw ciepłowniczych, trybów angażowania oraz działań angażujących tych 

interesariuszy. 
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Tabela 21. Klasyfikacja poziomów współpracy z interesariuszami oraz trybów angażowania z perspektywy interesariuszy przedsiębiorstw  

Interesariusze wg (Savage 

et al., 1991) 
Interesariusz 

Poziom strategii 

komunikacyjnej  

(Morsing i Schultz, 2006) 

Tryby 

angażowania 

(Gable i 

Shirman, 2005) 

Działania angażujące 

interesariusza (Morsing i 

Schultz, 2006, Gable i 

Shirman, 2005, Stocker 

et al., 2020) 

Działania angażujące interesariuszy 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego 

marginalni (monitorowanie) 

Minister Aktywów 

Państwowych 

Poziom 1  

 

 

 

strategia informowania 

Śledź  

 

 

Informuj 

monitoring rynku, 

briefingi, raporty roczne, 

kampanie informacyjne, 

broszury, strony 

internetowe, newslettery 

- informacje o zapotrzebowaniu sektora 

ciepłowniczego na paliwa kopalne 

- sprawozdania finansowe spółek energetycznych z 

udziałem Skarbu Państwa 

Minister Rozwoju 

- raporty nt. działań na rzecz gospodarki 

niskoemisyjnej  

- artykuły poświęcone nowym technologiom w 

ciepłownictwie 

UOKiK 

- broszury informacyjne dot. współpracy z 

lokalnymi producentami ciepła wytwarzanego z 

OZE 

inni dostawcy (np. 

kotłów) 

- newslettery dotyczące bieżącego funkcjonowania 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego, jego aktualnych 

potrzeb oraz planów  

organizacje 

proekologiczne 
- kampanie informacyjne dotyczące ochrony 

środowiska na lokalnych rynkach ciepła 

konkurenci 
- broszury/zakładki stron internetowych dotyczące 

możliwości przyłączania do sieci instalacji OZE 

wytwarzających ciepło 

media 

- briefingi dotyczące działalności przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego  

- aktualizacje stron internetowych 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

Rada Ministrów/Prezes 

Rady Ministrów 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

 

- spotkania ze stroną rządową w celu realizacji 

założeń Polityki Energetycznej Polski 2040 

Pełnomocnik Rządu 

ds. strategicznej 

infrastruktury 

energetycznej 

- spotkania dotyczące bezpieczeństwa 

energetycznego Polski w zakresie infrastruktury 

ciepłowniczej 

Prezes Urzędu 

Regulacji Energetyki 

- konsultacje dot. zagadnień z obszaru sektora 

ciepłowniczego oraz szeroko rozumianego rynku 

energii  
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mieszani (współpraca) 
Minister Klimatu 

 

Poziom 2  

 

 

 

strategia reagowania 

Konsultuj,  

 

 

 

Wspieraj,  

 

 

 

 

 

Współpracuj 

badania rynku, centra 

kontaktowe, spotkania, 

biura obsługi klientów 

(indywidualnych i 

korporacyjnych), systemy 

skarg i wniosków, działy 

compliance, działy 

prawne, akcje społeczne, 

filantropia ,sponsoring, 

współpraca (formalna/ 

nieformalna) 

- spotkania dotyczące Krajowego planu na rzecz 

energii i klimatu na lata 2021-2030 

Minister Funduszyi 

Polityki Regionalnej 

- konsultacje w zakresie programu Strategia 

Odpowiedzialnego Rozwoju 

Komisja Europejska 
- spotkania grup roboczych związanych z tematyką 

sektora ciepłowniczego 

społeczność lokalna 
- akcje społeczne dot. promocji ciepła systemowego 

- wsparcie finansowe lokalnych projektów 

odbiorcy ciepła 

(gospodarstwa 

domowe) 

- kampanie prokonsumenckie 

-infolinie dla odbiorców ciepła 

odbiorcy ciepła 

(instytucjonalni) 

- biura obsługi klientów - sponsoring lokalnych 

instytucji (np. przedszkoli, szkół, szpitali) 

dostawcy paliw 

- spotkania dotyczące możliwości wytwarzania 

ciepła w oparciu o inne źródła energii,  

- spotkania w przedmiocie dekarbonizacji sektora  

związki zawodowe 

- spotkania dotyczące planów rozwoju 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego w zakresie 

zasobów ludzkich 

wspierający (włączanie) 

NFOŚiGW 

Poziom 3  

 

 

 

strategia angażowania 

Współpracuj,  

 

Partneruj,  

 

Twórz sieć 

inicjatywy, akcje, grupy 

robocze, współpraca 

(formalna/ nieformalna), 

kooperacja, porozumienia 

i związki, działy HR i 

spraw pracowniczych, 

umowy, system benefitów 

pracowniczych 

-  wsparcia projektów z zakresu ochrony środowiska 

właściciele 

(udziałowcy) 

- spotkania na temat opracowania celów 

strategicznych przedsiębiorstw ciepłowniczych 

władze lokalne 
- współpraca w zakresie lokalnych przedsięwzięć 

infrastrukturalnych  

instytucje finansujące 

(np. banki) 

- porozumienia dot. finansowania planów rozwoju 

przedsiębiorstw ciepłowniczych 

organizacje 

zrzeszające, izby 

gospodarcze 

- organizacja wspólnych konferencji, workshopów 

pracownicy 
- spotkania dotyczące opracowania programów 

rozwoju pracowników  

Źródło: Opracowanie własne na podstawie: Morsing i Schultz,2006; Gable i Shireman, 2005; Savage i in.,1991 i Stocker i in., 2020.
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Zauważyć należy, że strategie zaproponowane przez Savage i in., a dotyczące 

monitorowania i obrony pokrywają się z pierwszym poziomem strategii komunikacyjnej 

– tj. strategią informowania, która obejmuje zarówno interesariuszy przychylnych 

organizacji jak i jej oponentów (interesariusze marginalni i przeszkadzający). W 

odniesieniu do interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych będą to np. Minister 

Aktywów Państwowych czy organizacje proekologiczne, którzy będą informowani o 

działalności przedsiębiorstwa, przy czym działania podejmowane w tym kierunku przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze skoncentrowane będą na prezentowaniu (dostarczaniu) 

rzetelnych informacji dotyczących funkcjonowania organizacji.  

Drugi poziom strategii komunikacyjnej – strategia reagowania obejmuje podmioty, 

które zgodnie z typologią Savage i in. są interesariuszami mieszanymi. Do tej grupy 

należą m.in. Prezes URE jak i odbiorcy ciepła, a zatem podmioty posiadające zdaniem 

przedsiębiorstw ciepłowniczych wpływ na ich funkcjonowanie. Wobec tych 

interesariuszy przedsiębiorstwa ciepłownicze będą stosować tak konsultacje jak i różnego 

typu działania wspierające. Konieczna może okazać się również współpraca (pierwotnie 

przypisana do trzeciego poziomu strategii komunikacyjnej), gdyż interesariusze mieszani 

postrzegani są jako mogący spowodować potencjalne zagrożenia. Jak wskazują Savage i 

in. takie groźby niwelować może właśnie współdziałanie (Savage i in., 1991, s. 66).  

Trzeci poziom (strategia angażowania) dotyczy interesariuszy, którzy w typologii 

Savage i in. wskazani zostali jako wspierający. Przedsiębiorstwa ciepłownicze zaliczyły 

do nich m.in. NFOŚiGW i pracowników, a więc interesariuszy, którzy posiadają 

największy potencjał do współdziałania, przy jednoczesnym najmniejszym ryzyku 

tworzenia zagrożenia. Ten poziom powinien opierać się przede wszystkim na 

współpracy, choć możliwe są również dalej idące formy kooperacji jak partnerstwo czy 

tworzenie sieci.  

 

5.5.2. Współpraca przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami 

 

Współpraca przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami stanowi istotny 

aspekt ich funkcjonowania w kontekście relacji z otoczeniem. O chęci podjęcia 

współpracy decydować może szereg różnego rodzaju czynników, które determinować 

będą również jej zakres. Takimi czynnikami mogą być na przykład sami interesariusze, 

ich różnorodność oraz specyfika czy też cechy sektora, w którym działają.  
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Zauważyć należy, że przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują, że współpracują ze 

swoimi interesariuszami, przy czym w zdecydowanej większości współpraca ta ma 

charakter częsty. Dopiero w dalszej kolejności współpraca określana jest jako 

„sporadyczna” oraz „bardzo częsta”. „Bardzo rzadkie” przypadki współpracy praktycznie 

nie występują (Wykres 16).  

 
Wykres 16. Częstotliwość współpracy przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Współpraca odbywa się w kilku podstawowych obszarach, zaś w przypadku 

każdego z nich współpraca obejmuje różne typy interesariuszy. Zdaniem przedsiębiorstw 

ciepłowniczych współpraca najczęściej dotyczy kwestii związanych z nowymi 

inwestycjami lub z modernizacjami planowanymi przez przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

Ten obszar współpracy wymagać będzie zaangażowania kapitałowego bądź to w postaci 

kapitału własnego (właściciele/udziałowcy), udzielonego finansowania (instytucje 

finansujące/banki) albo skorzystania z programów dofinansowujących (np. NFOŚiGW). 

Niewykluczone może okazać się także współdziałanie z administracją publiczną tak na 

szczeblu krajowym jak i lokalnym (władze lokalne). 

Przedsiębiorstwa ciepłownicze współpracują również w sprawach dotyczących cen 

ciepła. Co jednak istotne, przedsiębiorstwa wyraźnie wskazują, że działania 

interesariuszy nie są skoncentrowane głównie na obniżaniu cen ciepła. Jak już wcześniej 

wskazano, jedno z przedsiębiorstw wskazało, że: 

 „Duża grupa interesariuszy jest zainteresowana ciepłem droższym, ale 

wyprodukowanym w poszanowaniu dla środowiska” (przedsiębiorstwo 

ciepłownicze nr 27).  

Nie można jednak pominąć faktu, że w przypadku rynków regulowanych kształtowanie 

cen nie opiera się na zasadach swobodnej gry popytu i podaży, ale objęta jest silną 
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ingerencją regulatora, jak ma to miejsce w przypadku sektora ciepłowniczego. Tym 

samym, wiodącą rolę w tym zakresie pełni Prezes URE.  

W dalszej kolejności wskazuje się, że współpracę obejmuje każda kwestia, która 

ma znaczenie dla lokalnego rynku ciepła. Takie szerokie ujęcie sprawia, że w katalogu 

współpracy znaleźć mogą się wszystkie obszary dotyczące funkcjonowania 

przedsiębiorstwa, a mające wpływ na lokalny rynek. Kluczowe znaczenie dla współpracy 

w tym obszarze będzie miała współpraca z lokalnymi władzami, a także społecznością 

lokalną, przy jednoczesnej realizacji obowiązków względem innych interesariuszy (np. 

obowiązek wystąpienia z wnioskiem o udzielenie koncesji przez Prezesa URE). Co 

istotne, współpraca z interesariuszami na lokalnych rynkach ciepła jest współpracą 

podstawową, w tym znaczeniu, że stanowi pierwszy poziom relacji z interesariuszami 

(obok współpracy z interesariuszami krajowymi oraz z interesariuszami europejskimi), 

przez co może mieć wpływ na kształt całego sektora ciepłowniczego. Przedsiębiorstwa 

ciepłownicze wskazują przy tym, że obserwowany jest wyraźny wzrost znaczenia 

interesariuszy lokalnych, przy czym:  

 „W przypadku firm lokalnych interesariusze lokalni zawsze mieli duży wpływ na 

działalność firm ciepłowniczych” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 27). 

Obszarem współpracy pozostają także kwestie związane z polityką proekologiczną, 

przy czym blisko połowa przedsiębiorstw deklaruje, że współpracuje ze swoimi 

interesariuszami w tym zakresie. Pomimo że obszar ten wskazany został przez 

przedsiębiorstwa jako objęty najmniejszą współpracą, należy go uznać za najbardziej 

dynamiczny tak pod względem liczby i zakresu wprowadzanych zmian jak i związanych 

z nimi obowiązków. Oczekiwać zatem należy, że współpraca z interesariuszami w tym 

obszarze będzie ulegała znaczącemu zwiększeniu.  

Wykres 17 przedstawia obszary współpracy przedsiębiorstw ciepłowniczych oraz ich 

interesariuszy.  
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Wykres 17. Obszary współpracy przedsiębiorstw ciepłowniczych i ich interesariuszy 

 

 
Źródło: Opracowanie własne.  

 

Analizując obszary współpracy wspomnieć także należy, że pojedyncze 

przedsiębiorstwa wskazały na inne obszary współpracy, tj. współpracę dotyczącą: 

 przepisów prawnych (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 22); 

 promocji ciepła ekologicznego (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 29). 

Zagadnienia te konsumują jednak pozostałe obszary współpracy. 

Co istotne, przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują, że na przestrzeni ostatnich lat 

obserwuje się panujący trend wzrostu udziału interesariuszy w podejmowanych przez nie 

decyzjach. Są również zgodne w kwestii znaczenia interesariuszy w sektorze.  

Zdecydowana większość przedsiębiorstw uważa, że interesariusze determinują zmiany 

zachodzące w sektorze (odpowiedzi „tak” i „raczej tak”). Może to wynikać z kilku 

przyczyn. Po pierwsze, interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych są znacznie 

zróżnicowani, przez co ich spektrum oddziaływania zarówno w zakresie wpływu jak i 

obszarów pozostaje bardzo szerokie. Po drugie, sektor ciepłowniczy jako sektor 

regulowany pozostaje pod silnym nadzorem regulatora, który stosując narzędzia 

regulacyjne m.in. służące stymulowaniu rozwoju konkurencji w znaczący sposób wpływa 

na funkcjonowanie przedsiębiorstw ciepłowniczych. Dodatkowo, całościowy model 

regulacyjny sektora sprawia, że zmiany warunkowane są przez interesariuszy na różnych 

poziomach – od władz lokalnych po instytucje unijne. Po trzecie, sektor ciepłowniczy 

poddany jest obecnie wieloetapowemu i skomplikowanemu procesowi transformacji 

klimatyczno – energetycznej, która zakłada szereg głębokich reform i zmian w jego 

funkcjonowaniu. Zmiany te indukują m.in. interesariusze przedsiębiorstw 
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ciepłowniczych jak chociażby Komisja Europejska, wpływając przez to w sposób 

bezpośredni na funkcjonowanie całego sektora.   

Wykres 18 przedstawia role interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych z 

perspektywy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

 
Wykres 18. Rola interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych z perspektywy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują również na funkcję konsultacyjną 

(odpowiedzi „raczej tak”) interesariuszy (odpowiedzi „zdecydowanie tak” i „raczej tak”) 

oraz ścisłą współpracę z przedsiębiorstwami, choć w tej ostatniej kwestii zdania są 

podzielone (odpowiedzi „raczej nie”). Zwrócić przy tym należy uwagę, że zaledwie 

niewielka liczba przedsiębiorstw wskazuje, że interesariusze wstrzymują zmiany 

zachodzące w sektorze. W tym zakresie przedsiębiorstwa ciepłownicze pozostają zgodne 

co do wyraźnej obecności interesariuszy w sektorze oraz ich roli w jego funkcjonowaniu.  

 

5.5.3. Aktywność interesariuszy 

 

Z punktu widzenia współpracy pomiędzy organizacją a jej interesariuszami istotna 

jest również aktywność samych interesariuszy rozumiana jako reakcja na działania 

(inicjatywy) podejmowane przez przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

Zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych interesariusze aktywizują się najczęściej 

w obszarach związanych z kształtowaniem cen ciepła dla odbiorców końcowych. 

Zauważyć należy, że kwestia kształtowania cen dotyczy nie tylko samych odbiorców 
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ciepła (indywidualnych oraz instytucjonalnych), ale przede wszystkim regulatora, tj. 

Prezesa URE, do którego kompetencji należy m.in. zatwierdzanie taryf ciepła. Co istotne, 

w odniesieniu do kwestii taryf przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują, że: 

 „W ciągu ostatnich trzech lat okres opiniowania taryf drastycznie się wydłużył – 

średnia to prawie pół roku” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 27). 

Zauważyć jednak należy, że obecnie także aktywność odbiorców ciepła (w tym zwłaszcza 

odbiorców indywidulanych) nie powinna być sprowadzana wyłącznie do zagadnień 

związanych z obniżką cen ciepła. Jak wynika z raportu „Polacy a ciepłownictwo i 

środowisko 2021 (Raport RADPOL S.A. z badania opinii)” dla odbiorców coraz większe 

znaczenie mają również kwestie związane z ochroną środowiska, w tym redukcja gazów 

cieplarnianych (Wykres 19).  

 

Wykres 19. Wyniki sondażu przeprowadzanego wśród odbiorców ciepła  

 

 
Źródło: Polacy a ciepłownictwo i środowisko. 2021. Raport RADPOL S.A. z badania opinii.  

 

Można oczekiwać, że w tym zakresie znaczenie odbiorców będzie wzrastać ze względu 

na postępujący wzrost świadomości ekologicznej oraz wymóg wprowadzania zmian 

wynikających z polityki klimatycznej na szczeblu unijnym oraz krajowym.  

Drugim obszarem aktywności interesariuszy pozostaje rozbudowa istniejącej sieci 

ciepłowniczej. Działania podejmowane w tym kierunku dotyczą zarówno interesariuszy 

– odbiorców ciepła, bezpośrednio zainteresowanych przyłączeniem do lokalnych sieci 

ciepłowniczych, jak również władz samorządowych i krajowych. Zauważyć przy tym 

należy, że rozwój sieci ciepłowniczych realizuje nie tylko postulaty niezakłóconych 

dostaw ciepła, ale w porównaniu do ciepłownictwa niesystemowego (indywidulanego), 

jest o wiele bardziej ekologiczne. Jak wskazano w Raporcie Polskiego Instytutu 

Prawie co czwarty respondent gdyby mógł, przy modernizacji
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Ekonomicznego „Czas na ciepłownictwo”, sektor gospodarstw domowych w Polsce 

zużywa najwyższą w Unii Europejskiej ilość węgla – 12 mln ton rocznie, co stanowi 87 

proc. całej konsumpcji węgla w tej kategorii w całej Unii212. Zastąpienie indywidualnych 

źródeł ciepła poprzez przyłączenie do sieci może istotnie redukować m.in. poziom CO2 

ze względu na wytwarzanie ciepła w zmodernizowanej i spełniającej normy 

środowiskowe jednostce wytwórczej. 

Rozbudowa istniejącej sieci ciepłowniczej aktywizuje również potencjalnych 

konkurentów przedsiębiorstw ciepłowniczych, którzy mogą być zainteresowani 

wybudowaniem nowej jednostki wytwarzającej energię cieplną, przyłączonej następnie 

do sieci. Pojawienie się konkurencji poprzez zwiększenie liczby wytwórców ciepła winno 

być postrzegane jako pożądane na danym lokalnym rynku, oraz realizujące cele prawa 

energetycznego zapisane w ustawie, tj. rozwój konkurencji i przeciwdziałanie 

negatywnym skutkom naturalnych monopoli. Należy jednak pamiętać, że nie w każdym 

przypadku może być to ekonomicznie lub społecznie opłacalne (Szwedziak – Bork, 2015, 

s. 62). 

Aktywność interesariuszy widoczna jest także w obszarach związanych z 

procesami modernizacyjnymi w przedsiębiorstwie/sektorze oraz z realizacją polityki 

proekologicznej. W tej kwestii aktywność może dotyczyć większości interesariuszy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych, począwszy od odbiorców ciepła i organizacji 

proekologicznych, a skończywszy na szeroko pojętej administracji publicznej 

realizującej założenia polityki proekologicznej. Co istotne, większość przedsiębiorstw 

ciepłowniczych pozostaje zgodna, że interesariusze wspierają proekologiczne działania 

podejmowane w sektorze ciepłowniczym, choć wśród przedsiębiorstw panuje również 

opinia, że: 

 „(…) nie wspierają, a wymuszają prowadzenie takich działań (np. prawodawstwo 

unijne)” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 27). 

 

Zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych najmniejsza aktywność widoczna jest w 

odniesieniu do zwiększania konkurencji na lokalnym rynku ciepła. Może to wynikać z 

kilku przyczyn. Po pierwsze, monopolistyczna struktura rynku powoduje, że niektórzy 

interesariusze mogą nie zdawać sobie sprawy z możliwości wybudowania 

konkurencyjnych jednostek wytwarzania ciepła sieciowego (abstrahując od opłacalności 

 
212Zob.: Raport Polskiego Instytutu Ekonomicznego „Czas na ciepłownictwo”, Policy Paper 12/2019, s. 13.  
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takiej inwestycji). Po drugie, alternatywą dla korzystających z ciepła sieciowego 

pozostaje wytwarzanie ciepła w oparciu o odnawialne źródła energii. To jednak nie może 

być realizowane w każdych warunkach, np. w budynkach wielorodzinnych podłączonych 

do miejskiej sieci ciepłowniczej, gdzie zmiana sposobu wytwarzania ciepła oraz jego 

doprowadzania do lokali mieszkalnych byłaby bardzo skomplikowana. Po trzecie, 

zmiana w postaci konkurencyjnego sposobu wytwarzania mogłaby okazać się 

ekonomicznie nieopłacalna, a zatem odbiorcy ciepła ponosiliby większe koszty.  

Obszary aktywności interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych przedstawia Wykres 

20. 

 
Wykres 20. Obszary aktywności interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały ponadto, że: 

 „Poszczególne grupy interesariuszy zainteresowane są różnymi, często odmiennymi 

działaniami, np. NFOŚiGW będzie zainteresowany polityką proekologiczną oraz 

inwestycjami, odbiorcy – tylko cenami ciepła” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 

27). 

Co istotne, przedsiębiorstwa ciepłownicze zauważają również, że: 

 „Duża grupa interesariuszy zainteresowana jest ciepłem droższym, ale 

wyprodukowanym w poszanowaniu środowiska” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 

27).  

 Z powyższego jednoznacznie wynika zatem, że wielość interesariuszy powoduje, 

iż przedsiębiorstwo ciepłownicze musi godzić rozmaite, niejednokrotnie sprzeczne 

interesy poszczególnych interesariuszy lub ich grup.  
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5.5.4. Inicjatywy interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

Z punktu widzenia relacji przedsiębiorstwa ciepłowniczego z jego interesariuszami 

istotna pozostaje kwestia inicjatyw (działań) podejmowanych przez samych 

interesariuszy. Zdaniem większości przedsiębiorstw interesariusze występują z własnymi 

inicjatywami, jednak ma to miejsce sporadyczne. Jedynie kilka przedsiębiorstw 

wskazało, że inicjatywy pojawiają się „często” i „bardzo często” (Wykres 21). Być może 

właśnie ze względu na sporadyczność inicjatyw interesariuszy, pomimo szerokiego 

spektrum obszarów, w których się aktywizują, przedsiębiorstwa ciepłownicze nie 

postrzegają interesariuszy jako kluczowych inicjatorów zmian w sektorze 

ciepłowniczym.  

 

Wykres 21. Częstotliwość inicjatyw interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Inicjatywy podejmowane przez interesariuszy przedstawione zostały na Wykresie 22. 

 

Wykres 22. Inicjatywy podejmowane przez interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 
Źródło: Opracowanie własne.   
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Zauważyć należy, że najczęściej interesariusze występują z inicjatywami w 

kwestiach dotyczących rozbudowy sieci ciepłowniczej, modernizacji przedsiębiorstwa 

lub sektora oraz szeroko pojętymi inicjatywami proekologicznymi. Są to obszary, które 

znajdują się w polu zainteresowania rozmaitych podmiotów – od poziomu lokalnego do 

europejskiego, a które stanowić mogą poważne wyzwania dla przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Niektóre z działań jak np. termomodernizacja, realizując postulaty 

proekologiczne poprzez zmniejszanie zapotrzebowania budynku na energię cieplną, z 

perspektywy przedsiębiorstwa ciepłowniczego powodować będzie mniejsze 

zapotrzebowanie na ciepło, a w konsekwencji niższy wolumen sprzedaży. Z punktu 

widzenia dużej grupy interesariuszy będą to jednak działania bardzo pożądane, łączące 

się z m.in. obniżką cen dla odbiorców ciepła.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują również, że interesariusze występują z 

inicjatywami dotyczącymi ogólnej współpracy. Stosunkowo niewiele inicjatyw 

interesariuszy podejmowanych jest w kwestiach dotyczących działań prospołecznych, a 

więc obejmujących kampanie i akcje społeczne, edukacyjne itp. Może mieć na to wpływ 

kilka przyczyn. Po pierwsze, interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych pozostają 

silnie zróżnicowani, zatem utrudnione jest znalezienie wśród nich szerszej płaszczyzny 

współpracy, zwłaszcza dla działań prospołecznych. Po drugie, wśród niektórych 

interesariuszy, np. odbiorców ciepła (zwłaszcza indywidualnych), może panować 

przekonanie, że pozostają słabszą stroną w relacjach z przedsiębiorstwem 

ciepłowniczym, które nie będzie zainteresowane jakimikolwiek działaniami 

prospołecznymi. Po trzecie, przedsiębiorstwa ciepłownicze mogą same podejmować 

różnego typu działania promujące akcje społeczne i edukacyjne, bez inicjatyw 

pochodzących ze strony interesariuszy. Wiele przedsiębiorstw ciepłowniczych deklaruje 

przy tym, że chętnie uczestniczy w życiu swojego regionu, współorganizując oraz 

wspierając różnego typu inicjatywy, zarówno kulturalno – naukowe (edukacyjne), 

społeczne jak i sportowe. 

 

5.5.5. Oczekiwania względem interesariuszy 

 

Z zagadnieniem inicjatyw podejmowanych przez interesariuszy koresponduje 

określenie oczekiwań, jakie przedsiębiorstwa ciepłownicze posiadają względem swoich 

interesariuszy.  
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Jak wskazują przedsiębiorstwa, zdecydowanie oczekują one wspierania ich działań, przy 

czym większość z nich (odpowiedzi „zdecydowanie tak” i „raczej tak”) chciałoby 

ściślejszej współpracy interesariuszy z przedsiębiorstwem ciepłowniczym. Co równie 

istotne, jedynie kilka przedsiębiorstw wskazało, iż oczekiwałoby mniejszego 

zaangażowania interesariuszy w działalność przedsiębiorstwa ciepłowniczego.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze oczekują również większej aktywności 

interesariuszy na lokalnych rynkach ciepła. Może mieć to związek z faktem, iż podmioty 

operujące na tych rynkach stanowią najbliższe otoczenie przedsiębiorstwa, przez co stają 

się naturalnym partnerem we współpracy. Z tego powodu, to z ich strony 

przedsiębiorstwa ciepłownicze mogą oczekiwać największej liczby działań.  

Wykres 23 przedstawia oczekiwania przedsiębiorstw ciepłowniczych w stosunku do 

swoich interesariuszy. 

 
Wykres 23. Oczekiwania przedsiębiorstw ciepłowniczych względem swoich interesariuszy 

 

 
 

Źródło: Opracowanie własne. 

 

Zauważyć należy, że oczekiwania przedsiębiorstw ciepłowniczych w znacznym 

zakresie dotyczą potrzeby współpracy z interesariuszami, co z jednej strony może wiązać 

się z coraz liczniejszymi obowiązkami dotyczącymi celów publicznych i koniecznością 

współdziałania w celu ich realizacji (np. zapewnienia bezpieczeństwa dostaw ciepła i 

współdziałanie w tym zakresie z odpowiednimi organami administracji publicznej). Z 

drugiej strony, przedsiębiorstwa ciepłownicze mogą dostrzegać istotną rolę 

interesariuszy, którą odegrają w związku z wyzwaniami związanymi z transformacją 

sektora ciepłowniczego oraz jego przyszłym kształtem.  
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5.6. Znaczenie specyficznych cech sektora dla relacji interesariuszami  
 

Jak już wskazywano, sektor ciepłowniczy jako część krajowego systemu 

energetycznego wyróżnia się na tle innych sektorów. Ze względu na specyficzne cechy 

sektor ten poddany został regulacji. Z tego punktu widzenia za istotne uznać należy 

określenie, czy – a jeśli tak to w jakim zakresie, czynniki sektorowe w postaci lokalności, 

sieciowości, monopolistycznej struktury lokalnych rynków ciepła oraz obowiązku 

realizacji celów publicznych mają znaczenie dla kształtu relacji przedsiębiorstw 

ciepłowniczych z ich interesariuszami. Konsekwencją określenia powyższego jest próba 

odpowiedzi na pytanie, jakie znaczenie dla zarządzania interesariuszami mają owe 

specyficzne cechy. 

Zdecydowana większość przedsiębiorstw ciepłowniczych twierdzi, że specyficzne 

cechy sektora mają znaczenie dla relacji z interesariuszami. Zdaniem przedsiębiorstw 

najważniejsze znaczenie mają lokalność oraz realizacja celów publicznych (najwięcej 

wskazań). Dopiero w dalszej kolejności wskazano na sieciowość oraz monopolistycznych 

charakter rynku (Wykres 24). Szczegółowe odniesienie do poszczególnych cech zawarte 

zostało w dalszej części rozprawy. 

 
Wykres 24. Czynniki wpływające na kształtowanie relacji z interesariuszami 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Ze względu na możliwość wytypowania więcej niż jednej cechy, jedno z przedsiębiorstw 

wskazało, że znaczenie mają:  

 „wszystkie, ale dla różnych grup interesariuszy mniej lub bardziej ważne są różne 

czynniki” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 27). 
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5.6.1. Lokalność  

 

Lokalny charakter rynków ciepła wydaje się istotny z kilku powodów. Po pierwsze, 

wyznacza on terytorialny (geograficzny) zakres prowadzonej działalności, gdyż ze 

względu na wysokie straty związane z transportem ciepła, jego przesyłanie na dalsze 

odległości jest ekonomicznie nieopłacalne. To z kolei sprawia, że przedsiębiorstwo działa 

najczęściej na jednym rynku ciepła i to właśnie na tym rynku musi maksymalnie 

wykorzystywać swój potencjał. Po drugie, lokalność powoduje, że przedsiębiorstwo 

ciepłownicze buduje swój kapitał skupiając się jedynie na pojedynczym obszarze, bez 

planów poszerzenia lokalnego rynku ciepła (np. przez rozbudowę sieci) lub inwestycji w 

inne obszary działalności. Ewentualny rozwój uwzględnia zatem zapotrzebowanie na 

ciepło sieciowe tylko na danym rynku. Dodatkowo, lokalny charakter rynku ciepła może 

powodować, że relacje z interesariuszami działającymi na danym rynku mogą różnić się 

od relacji utrzymywanych z interesariuszami obecnymi na innych szczeblach (krajowym 

lub europejskim). 

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują, że lokalny charakter rynków ciepła ma 

znaczenie dla relacji z interesariuszami. Co istotne, lokalność powoduje, że 

przedsiębiorstwa ciepłownicze budują relacje przede wszystkim z interesariuszami 

obecnymi na danym lokalnym rynku ciepła. Może mieć to związek z łatwiejszą 

identyfikacją interesariuszy na poziomie lokalnym, co wydaje się o wiele trudniejsze i 

złożone w przypadku dalszego otoczenia. 

Lokalny charakter rynków ciepła powoduje również, że interesariusze 

współpracują z przedsiębiorstwami ciepłowniczymi, co może to być spowodowane 

funkcjonowaniem w tym samym, wąskim otoczeniu oraz znajomością lokalnych 

uwarunkowań rynku i zapotrzebowania na ciepło sieciowe. Ponad połowa 

przedsiębiorstw ocenia, że lokalny charakter rynków ciepła sprawia, że relacje z 

interesariuszami są bardziej rozbudowane i intensywne.  

Zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych lokalność nie powoduje również ograniczenia 

w aktywności interesariuszy, choć jedynie nieco więcej niż połowa przedsiębiorstw 

ciepłowniczych stwierdza, że zaobserwować można ich zwiększoną aktywizację w 

podejmowanych przez przedsiębiorstwa działaniach. Lokalność jest zatem czynnikiem, 

który wpływać będzie na zacieśnianie relacji między organizacją a jej interesariuszami. 

Warto przy tym przypomnieć, że w zdecydowanej większości przedsiębiorstwa 

ciepłownicze oczekują większej aktywności interesariuszy na lokalnych rynkach ciepła.  
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Co istotne, przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują również, że lokalność nie 

powoduje, że decydującą rolę odgrywa regulator. To z kolei prowadzić może do wniosku, 

że z perspektywy funkcjonowania rozdrobnionych, lokalnych rynków ciepła Prezes URE 

pozostaje interesariuszem drugoplanowym, gdyż interesariuszami pierwszego stopnia 

pozostają władze lokalne, odbiorcy ciepła czy społeczność lokalna.  

Wykres 25 przedstawia znaczenie lokalnego charakteru rynków ciepła na relacje 

przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami. 

 

Wykres 25. Znaczenie lokalnego charakteru rynków ciepła na relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z 

interesariuszami 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

 

Zauważyć należy, że choć lokalność sprzyja ściślejszej współpracy z władzami 

lokalnymi czy lokalną społecznością oraz wspieraniem lokalnych inicjatyw, to takie 

ukształtowanie relacji z otoczeniem może doprowadzić do sytuacji pominięcia istotnego 

interesariusza, który mimo że nie działa na lokalnym rynku ciepła, może posiadać jednak 

duży potencjał tworzenia szans (lub zagrożeń) dla przedsiębiorstwa ciepłowniczego. Z 

tego powodu konieczne jest bieżące monitorowanie również dalszego otoczenia.  

 

5.6.2. Sieciowość 

 

W dalszej kolejności przedsiębiorstwa wskazały na sieciowość sektora oraz na 

monopolistyczny charakter rynków ciepła. Zauważyć należy, że sieciowy charakter 

sektora w większym lub mniejszym zakresie determinuje pozostałe cechy sektora 

ciepłowniczego. To właśnie długość sieci wpływa na terytorialny zakres działalności 
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przedsiębiorstw ciepłowniczych, a więc kształtuje zasięg lokalnego rynku ciepła. 

Sieciowość sektora implikuje również powstanie określonej struktury rynkowej. Jak już 

wcześniej wskazano, duplikacja infrastruktury sieciowej (sieci) jest co do zasady 

niemożliwa, a jeśli jest możliwa – pozostaje ekonomicznie nieopłacalna. Z tego powodu 

przesył energii cieplnej odbywa się za pomocą jednej sieci, a zatem w tym zakresie na 

lokalnym rynku ciepła powstaje monopol.  

Co istotne, sieciowy charakter sektora ma znaczenie z perspektywy obowiązków 

związanych z realizacją celów publicznych. Przedsiębiorstwa działające w sektorach 

sieciowych (a więc i sektor ciepłowniczy) świadczą usługi na rzecz społeczeństwa za 

pomocą sieci, realizując podstawowe potrzeby ogółu. Potrzeby te mają charakter 

masowy, przy czym nie mogą być zaspokajane w sposób indywidualny, a więc przez 

podmioty, które je artykułują (Szydło, 2005, s. 61)213. W tym znaczeniu, konsekwencją 

sieciowego charakteru sektora jest nałożenie obowiązków realizacji celów publicznych. 

Podobnie jak w przypadku lokalności przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały, że 

sieciowość ma znaczenie dla relacji z interesariuszami. Zdecydowana większość 

przedsiębiorstw uważa, że nie powoduje ona ograniczenia aktywności interesariuszy. Jest 

to przy tym czynnik, który powoduje, że interesariusze współpracują z 

przedsiębiorstwami. Może to wynikać z kilku powodów. Po pierwsze, sieciowy charakter 

sektora powoduje, że jakakolwiek rozbudowa sieci wiąże się z różnego typu 

utrudnieniami, a więc współdziałanie z interesariuszami niejednokrotnie jest warunkiem 

koniecznym do zrealizowania inwestycji. Po drugie, z sieciowością wiąże się 

zapewnienie nieprzerwanych dostaw ciepła do jego odbiorów, zatem w tym zakresie 

przedsiębiorstwa współpracować powinny z lokalnymi władzami odpowiedzialnymi w 

ramach zadań własnych za zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspólnoty (mieszkańców 

gminy). Po trzecie, sieciowy, a więc co do zasady monopolistycznych charakter sektora 

ciepłowniczego sprawia, że przedsiębiorstwo ciepłownicze pozostaje jedynym 

(naturalnym) adresatem jakichkolwiek inicjatyw związanych z działaniami dotyczącymi 

promocji ciepła sieciowego, działań sponsoringowych czy innych, związanych z życiem 

społecznym i kulturalnym danej lokalnej społeczności.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują, że sieciowość nie powoduje, że relacje z 

interesariuszami są intensywne i rozbudowane. Cecha ta nie powoduje również 

zwiększonej aktywizacji interesariuszy w podejmowanych przez przedsiębiorstwa 

 
213 Szerzej o celach publicznych w sektorze ciepłowniczym – w rozdziale pierwszym rozprawy. 
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działaniach. Zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych, sieciowość ma znaczenie dla 

budowania relacji przede wszystkim z lokalnymi interesariuszami. Zwrócić należy 

uwagę, że sieciowość jest czynnikiem, który wyznacza zakres danego rynku ciepła. 

Długość sieci określa nie tylko zakres terytorialny lokalnego rynku ciepła, ale i liczbę, i 

typ podmiotów, które działają w lokalnym otoczeniu przedsiębiorstwa ciepłowniczego. 

W ten sposób przedsiębiorstwo ciepłownicze może w łatwiejszy sposób zidentyfikować 

swoich interesariuszy. 

Wykres 26 przedstawia znaczenie sieciowości sektora ciepłowniczego na relacje 

przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami.  

 
Wykres 26. Znaczenie sieciowości sektora ciepłowniczego na relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z 

interesariuszami 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Co ważne, większość przedsiębiorstw wskazuje, że sieciowy charakter sektora sprawia, 

iż decydującą rolę odgrywa regulator. W tym kontekście sieciowość należy łączyć z 

monopolistycznym charakterem sektora ciepłowniczego, gdyż to właśnie istnienie 

infrastruktury sieciowej i brak możliwość jej duplikacji determinuje strukturę tego 

sektora nadzorowanego przez Prezesa URE.  

 

5.6.3. Monopolistyczna struktura rynków ciepła 

 

Stosunkowo niewielka liczba wskazań w odniesieniu do monopolistycznej 

struktury rynków ciepła może wynikać z dwóch przyczyn. Po pierwsze, dla 

przedsiębiorstw ciepłowniczych operujących na lokalnych rynkach ciepła taka struktura 

34

11

13

32

9

29

17

8

31

29

10

33

13

25

powoduje, że interesariusze współpracują z

przedsiębiorstwami ciepłowniczymi

powoduję zwiększoną aktywizację interesariuszy w

podejmowanych działaniach

powoduje, że relacje z interesariuszami są intensywne

i rozbudowane

powoduje, że decydującą rolę odgrywa regulator

powoduje ograniczenie aktywności interesariuszy

powoduje, że przedsiębiorstwa ciepłownicze budują

relacje przede wszystkim z lokalnymi…

nie wpływa na relacje z interesariuszami

nie tak



 226 

pozostaje naturalnym i zastanym (stałym) zjawiskiem. Znakomita większość z nich nigdy 

nie napotkała konkurencji w postaci innego przedsiębiorstwa ciepłowniczego 

zamierzającego wejść na zajęty przez nie rynek. W przypadku monopolu na rynku ciepła 

przedsiębiorstwa ciepłownicze nie są narażane na żaden rodzaj presji konkurencyjnej ze 

strony innych podmiotów. Warto jednak raz jeszcze podkreślić, że sytuacja ta ma miejsce 

tylko w zakresie ciepła sieciowego (systemowego), gdzie duplikacja infrastruktury jest 

często niemożliwa. Konkurentem ciepła sieciowego stają się jednak inni, nieprzyłączeni 

wytwórcy, którzy wytwarzają ciepło np. przy użyciu odnawialnych źródeł energii. Po 

drugie większość przedsiębiorstw ciepłowniczych nie wychodzi poza obszar 

prowadzonej działalności związanej z wytwarzaniem, przesyłaniem i dystrybucją ciepła. 

Monopol w tym wypadku może być postrzegany jako sposób prowadzenia działalności 

przez przedsiębiorstwa ciepłownicze, który nie obejmuje planów ekspansji poza 

zajmowany rynek (np. przez rozbudowę sieci) albo wejścia na inne rynki, na których 

panuje konkurencja (i oferowanie innych, subsydiarnych usług). 

Co istotne, monopolistyczna struktura rynku podobnie jak sieciowość związana 

pozostaje z realizacją celów publicznych, przedsiębiorstwo ciepłownicze posiadające 

monopolistyczną pozycję na danym rynku ciepła zobowiązane jest bowiem do 

świadczenia usług na rzecz ogółu.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze twierdzą, że monopolistyczny charakter rynku ma 

znaczenie dla relacji z interesariuszami. Co istotne, monopolistyczna struktura rynków 

ciepła zdaniem przedsiębiorstw nie ogranicza aktywności interesariuszy, jednak nie 

powoduje też zwiększenia aktywizacji interesariuszy w podejmowanych przez 

przedsiębiorstwo działaniach. Przedsiębiorstwa wskazują przy tym, że monopol ciepła 

systemowego sprawia, że interesariusze współpracują z przedsiębiorstwami 

ciepłowniczymi. Podobnie jak w przypadku sieciowości, powody współpracy mogą 

wynikać np. z ograniczonych możliwości rozbudowy mającej formę monopolu 

infrastruktury sieciowej. Zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych taka struktura nie 

powoduje, że relacje z interesariuszami są intensywne i rozbudowane.  

Większość przedsiębiorstw wskazuje również, że monopolistyczna struktura rynku 

powoduje, że przedsiębiorstwa budują relacje przede wszystkim z lokalnymi 

interesariuszami. Tu również jak w przypadku sieciowości lokalne otoczenie oraz 

działający w nim interesariusze wyznaczani są zasięgiem monopolu (tj. sieci 

infrastrukturalnej). 
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Zdaniem przedsiębiorstw, w przypadku tej cechy sektora decydującą rolę odgrywa 

regulator, który realizuje zadania związane m.in. z przeciwdziałaniem negatywnym 

skutkom monopoli. W tym zakresie Prezes URE stosuje narzędzia regulacyjne w postaci 

np. udzielenia dostępu strony trzeciej do sieci (TPA). 

Wykres 27 przedstawia znaczenie monopolistycznej struktury lokalnego rynku ciepła na 

relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami. 

 

Wykres 27. Znaczenie monopolistycznej struktury lokalnego rynku ciepła na relacje przedsiębiorstw 

ciepłowniczych z interesariuszami 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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naturalnych monopoli, uwzględniania wymogów ochrony środowiska, zobowiązań 

wynikających z umów międzynarodowych oraz równoważenia interesów przedsiębiorstw 

energetycznych i odbiorców paliw i energii”214. Z tego powodu uwzględnianie celów 

publicznych zostało niejako wkomponowane w model prowadzenia działalności przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze, nie tylko w relacji przedsiębiorstwo ciepłownicze – 

odbiorca energii, ale w stosunku do całego otoczenia. Po drugie, w związku z realizacją 

wyznaczonych celów publicznych przedsiębiorstwa ciepłownicze poddane zostały silnej 

presji regulacyjnej, wykonywanej zwłaszcza za pomocą szerokiego wachlarza 

kompetencji Prezesa URE. Po trzecie, co nader istotne, cele publiczne nie stanowią 

jednego, zamkniętego katalogu, gdyż podobnie jak inne procesy zachodzące w 

gospodarce, ewoluują one w czasie. To z kolei oznacza, że przedsiębiorstwa ciepłownicze 

muszą reagować na bieżąco, dostosowując się do zmian oraz związanych z nimi 

kolejnymi obowiązkami. Ta cecha sektora sprawia również, że otoczenie przedsiębiorstw 

ciepłowniczych pozostaje rozbudowane nie tylko na poziomie lokalnym, ale też 

krajowym i europejskim. 

Przedsiębiorstwa wskazały, że realizacja celów publicznych ma znaczenie dla 

relacji z interesariuszami. Nie powoduje jednak ograniczenia aktywności interesariuszy. 

Przeciwnie, prawie wszystkie przedsiębiorstwa uznają, iż realizacja celów publicznych 

powoduje, że interesariusze współpracują z przedsiębiorstwami ciepłowniczymi. 

Dodatkowo, warto zwrócić uwagę, że powoduje ona zwiększoną aktywizację 

interesariuszy w podejmowanych przez przedsiębiorstwa działaniach. W tym znaczeniu 

jest to zatem czynnik integrujący. 

Ta właściwość sektora sprawia również, że relacje z interesariuszami są intensywne 

i rozbudowane, przy czym wskazać trzeba na złożoność tej relacji. Z jednej strony, 

interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych na podstawie regulacji prawnych 

wykorzystują przyznane im kompetencje związane z egzekwowaniem celów 

publicznych, do realizacji których zobowiązane zostały przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

Do tej grupy interesariuszy należeć będą m.in. Prezes URE, a także inne organy 

administracji publicznej. Intensywność relacji polegać będzie na nadzorze i kontroli ze 

strony tych interesariuszy oraz realizowaniu obowiązków przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze. Z drugiej strony, przedsiębiorstwo ciepłownicze będzie podlegało presji 

pochodzącej od innych interesariuszy, którzy będą domagali się realizacji celów 

 
214 Zob. art. 1 ust. 2 Prawa energetycznego.  
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publicznych na swoją rzecz wynikających z regulacji prawnych – jak w przypadku 

odbiorców ciepła czy konkurentów bądź z innych, pozaprawnych podstaw – moralności, 

etyki biznesu itp. Do tej grupy interesariuszy należeć będą np. organizacje 

proekologiczne czy społeczność lokalna. W tym wypadku intensywność relacji 

kształtować będzie żądanie (roszczenie) danego interesariusza oraz odpowiedź (reakcja) 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały, że realizacja celów publicznych sprawia, 

że budują one relacje przede wszystkim z lokalnymi interesariuszami. Na taką opinię 

może mieć wpływ fakt, iż większość celów publicznych realizowana jest na rynku 

lokalnym (np. bezpieczeństwo energetyczne w postaci niezakłóconych dostaw ciepła do 

odbiorców) oraz ma znaczący wpływ na ten rynek (np. cele klimatyczne w postaci 

redukcji smogu).  

Podobnie jak w przypadku monopolistycznej struktury rynku oraz sieciowości, 

także w przypadku realizacji celów publicznych zdecydowana większość przedsiębiorstw 

ciepłowniczych wskazała, że decydującą rolę odgrywa regulator. Prezes URE za pomocą 

przyznanych mu kompetencji – m.in. poprzez taryfowanie cen ciepła (równoważenie 

interesów przedsiębiorstw i odbiorców ciepła) czy udzielanie koncesji (rozwój 

konkurencji, przeciwdziałanie negatywnym skutkom monopoli naturalnych) reguluje 

sektor ciepłowniczy w zakresie realizowania przez przedsiębiorstwa ciepłownicze celów 

publicznych.  

Wykres 28 przedstawia znaczenie realizacji celów publicznych przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze na ich relacje z interesariuszami. 
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Wykres 28. Znaczenie realizacji celów publicznych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze na relacje z 

interesariuszami 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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Wykres 29 przedstawia najistotniejsze cele publiczne wytypowane przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

Wykres 29. Najistotniejsze cele publiczne według przedsiębiorstw ciepłowniczych 

 

 
Źródło: Opracowanie własne. 
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ciepłownicze. Drugim istotnym celem publicznym pozostaje rozszerzenie rynku dostaw 

ciepła, a tym samym dotarcie do jak największej liczby odbiorców ciepła. Z jednej strony, 

ma to zapewnić nieprzerwane dostarczanie ciepła sieciowego jak największej liczbie 

odbiorców, z drugiej wpływać na poprawę jakości środowiska naturalnego, zwłaszcza w 

obszarze walki ze smogiem. Cel ten wydaje się zatem przynajmniej częściowo 

komplementarny z celem związanym z realizacją polityki klimatycznej 

(proekologicznej). 

Dopiero w dalszej kolejności przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazały na obniżkę 

cen ciepła dla odbiorców. Choć obniżka cen z perspektywy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych może być postrzegana negatywnie, to jednak zwrócić należy uwagę, że 

obecnie ciepło nie jest postrzegane jako jedyny, a więc i konieczny wybór (zwłaszcza dla 

nowopowstałych budynków). W obliczu rozwoju nowych technologii energetycznych i 

środowiskowych ciepło systemowe może być postrzegane jako jedna z alternatyw. Poza 

zmianą technologii oraz rozbudową sieci ciepłowniczej ciepło systemowe musi oferować 

zatem inne korzyści, a takimi mogą być atrakcyjna cena lub inne, subsydiarne usługi, 

które świadczyć mogłoby przedsiębiorstwo ciepłownicze odbiorcom ciepła.  

W odniesieniu do obniżki ciepła jedno z przedsiębiorstw wskazało ponadto, że: 

 „Polityka prośrodowiskowa jest bezpośrednio związana z działaniami na rzecz 

ograniczania wzrostu cen ciepła dla odbiorców – to opłaty emisyjne (tzw. EUA) oraz 

związane z efektywnością energetyczną (tzw. TOE) maja największy wpływ na wzrost 

cen energii w Polsce w latach 2018-2020 w związku z użyciem węgla kamiennego 

jako podstawowego paliwa dla ciepłownictwa” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 

27). 

Najmniej wskazań zawarto dla odpowiedzi dotyczącej rozwoju konkurencji na 

lokalnym rynku ciepła. Z jednej strony wynikać to może z zastanej, monopolistycznej 

struktury rynków ciepła, na których operuje co do zasady jedno przedsiębiorstwo, z 

drugiej strony zaś pojawienie się konkurencji dla ciepła sieciowego może być albo 

niemożliwe, albo – jeśli nawet możliwe – nieopłacalne ekonomicznie. Nie należy jednak 

zapominać, że konkurencję dla ciepła sieciowego stanowić mogą inne podmioty, jak np. 

spółdzielnie energetyczne. Wydaje się zatem, że rozwój konkurencji na lokalnych 

rynkach ciepła będzie postępował, wspierany przez realizację innych, towarzyszących 

mu celów publicznych jak np. ochronę środowiska czy oszczędne i racjonalne 

użytkowanie paliw i energii. 



 232 

Dodatkowo, warto również wskazać uwagę na inne odpowiedzi przedsiębiorstw, a 

dotyczących celów publicznych, tj.: 

 „dostosowywanie instalacji do aktualnych przepisów prawa, głównie 

środowiskowych” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 21) 

 „likwidacja niskiej emisji poprzez zmianę paliwa; konkurencyjność cenowa, 

środowiskowa i bezpieczeństwa wobec innych mediów energetycznych (gaz, energia 

elektryczna)” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 27) 

 „rozwój kogeneracji” (przedsiębiorstwo ciepłownicze nr 42) 

Zwrócić należy uwagę, że odpowiedzi przedsiębiorstw ciepłowniczych wskazują 

na dużą świadomość celów publicznych w zakresie ochrony środowiska i klimatu, które 

muszą zostać zrealizowane oraz zadań, które stoją przed przedsiębiorstwami, aby owe 

cele zrealizować. To z kolei świadczy o tym, że przedsiębiorstwa ciepłownicze orientują 

swoje działania na wyzwania związane z transformacją sektora.  

 

5.6.5. Cechy sektora – porównanie 

 

Analizując znaczenie specyficznych cech sektora ciepłowniczego na relacje 

działających na nim przedsiębiorstw z interesariuszami wskazać należy, że choć 

wszystkie te cechy mają znaczenie dla relacji z interesariuszami, jego poziom jest różny. 

Większość przedsiębiorstw ciepłowniczych wskazywało przy tym na znaczenie dwóch 

spośród czterech cech, zaś jedynie kilka przedsiębiorstw wskazało na znaczenie 

wszystkich. 

Tabela 22 zestawia cechy sektora oraz ich znaczenie dla relacji z interesariuszami, z 

zaznaczeniem pojawiającej się rozbieżności. 
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Tabela 22. Zestawienie cech sektora i ich znaczenia dla relacji z interesariuszami 

  
Źródło: Opracowanie własne. 
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ciepłowniczym uwzględniającej specyficzne cechy tego sektora. 

Rysunek 25 przedstawia cechy sektora ciepłowniczego, które mają znaczenie dla 

funkcjonowania sektora oraz wzajemne oddziaływanie tych cech. 
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Rysunek 25. Cechy sektora ciepłowniczego mające znaczenie dla jego funkcjonowania oraz wzajemne 

oddziaływanie tych cech 

 

 
 

Źródło: Opracowanie własne. 
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Co ciekawe, zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych, jedynie realizacja celów 

publicznych oraz lokalność powodują, że relacje z interesariuszami są intensywne i 

rozbudowane, przy czym jak już wskazywano, w przypadku lokalności takie zdanie 

prezentuje jedynie nieco więcej niż połowa przedsiębiorstw biorących udział w badaniu. 

Dla zwiększonej aktywizacji interesariuszy znaczenie ma przy tym jedynie monopol oraz 

lokalność.  

Znaczącym jest wskazanie przez przedsiębiorstwa ciepłownicze, że jedyną cechą 

sektora, która nie determinuje odgrywania decydującej roli przez regulatora, pozostaje 

lokalność sektora ciepłowniczego. Może to prowadzić do wniosku, że rynki ciepła ze 

względu na swój lokalny, rozdrobniony charakter nie nadają kluczowego znaczenia 

działaniom krajowego regulatora, zaś kluczowe są podmioty działające na tych rynkach, 

z którymi przedsiębiorstwa ciepłownicze współpracują. O ile zatem w przypadku 

sieciowego oraz w konsekwencji – monopolistycznego charakteru sektora obecność 

regulatora wydaje się konieczna z punktu widzenia ochrony słabszych uczestników 

rynków ciepła przed pokusą nadużywania pozycji przez przedsiębiorstwa ciepłownicze, 

o tyle lokalność, a co za tym idzie rozdrobnienie sprzyjają większej integracji z 

interesariuszami lokalnymi, bez znaczącego udziału regulatora.  

Jak wskazują przedsiębiorstwa ciepłownicze specyficzne cechy sektora mają 

wpływ na kształtowanie relacji z interesariuszami. Analizując cechy sektora 

ciepłowniczego zauważyć jednak należy, że istotne pozostają również zależności 

pomiędzy tymi cechami. Dopiero takie kompleksowe ujęcie powoduje, że możliwe jest 

stworzenie sektorowego modelowej koncepcji analizy interesariuszy w sektorze 

ciepłowniczym uwzględniającej specyficzne cechy tego sektora. 

 

5.7. Wnioski z badań  
 

Badanie prowadzone za pomocą pojedynczego studium przypadku objęło dobrany 

celowo sektor gospodarczy, tj. sektor ciepłowniczy i dotyczyło zgłębienia tematyki roli 

interesariuszy w tym sektorze.  

Przeprowadzone badania spełniły założone w rozprawie cele, tj. cel teoretyczny 

oraz cel praktyczny. Celem teoretycznym badań było poszerzenie wiedzy dotyczącej roli 

interesariuszy w funkcjonowaniu sektora gospodarczego – sektora ciepłowniczego, z 

uwzględnieniem specyficznych cech tego sektora. Cel praktyczny rozprawy obejmował 
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dostarczenie przedsiębiorstwom ciepłowniczym wskazań i wytycznych (rekomendacji) 

dotyczących kształtowania relacji z ich interesariuszami.  

Na podstawie tak wyznaczonych celów sformułowano dylematy naukowe 

zawierające się w dwóch problemach badawczych, a mianowicie:  

1. Jakie znaczenie dla funkcjonowania sektora ciepłowniczego ma wielość i 

różnorodność interesariuszy? 

2. Jaką rolę w relacjach między przedsiębiorstwem ciepłowniczym a jego 

interesariuszami odgrywają specyficzne cechy sektora ciepłowniczego? 

Powyższe problemy badawcze pozwoliły na sformułowanie szczegółowych pytań 

badawczych, w oparciu o które prowadzona została analiza.  

 

Wnioski z badań 

 

Wyniki przeprowadzonych badań umożliwiły opracowanie szczegółowych 

odpowiedzi na zadane pytania badawcze i sformułowanie ogólnych wniosków z badań. 

W rezultacie możliwe było wyjaśnienie problemów badawczych. Konsekwencją 

przeprowadzonych badań było również opracowanie modelowej koncepcji analizy 

interesariuszy w sektorze ciepłowniczym uwzględniającej specyficzne cechy tego 

sektora. 

Poniżej przedstawiono odpowiedzi na szczegółowo sformułowane pytania badawcze. 

 

• Pytanie badawcze nr 1: Kim są interesariusze przedsiębiorstw 

ciepłowniczych? 

 

 Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych stanowią szeroką i zróżnicowaną 

grupę podmiotów zlokalizowanych w otoczeniu bliższym oraz dalszym tych 

przedsiębiorstw. Otoczeniu bliższemu odpowiada poziom lokalny, zaś w skład otoczenia 

dalszego wchodzą poziom krajowy oraz europejski (unijny).  

Rysunek 26 prezentuje interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych 

zidentyfikowanych na różnych poziomach. 
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Rysunek 26. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych z perspektywy poziomów regulacji 

 
Źródło: Opracowanie własne. 

 

Na każdym z wyodrębnionych poziomów przedsiębiorstwa ciepłownicze 

identyfikują swoich interesariuszy. Na poziomie lokalnym znajdują się władze lokalne 

oraz społeczność lokalna, a także odbiorcy ciepła, podzieleni na gospodarstwa domowe i 

odbiorców instytucjonalnych.  

Dodatkowo, na tym poziomie obecni są również pracownicy oraz konkurenci 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego. Zauważyć należy, że dość liczna grupa interesariuszy 

może działać na poziomie lokalnym, poziomie krajowym bądź na obu. Będzie tak w 

przypadku właścicieli, którzy w zależności od formy własności może być np. spółką 

Skarbu Państwa (poziom krajowy) lub stanowić własność samorządu terytorialnego 

(poziom lokalny), albo w przypadku mediów, których zasięg, będzie wyznaczał 

zajmowany poziom. Podobna sytuacja będzie mogła mieć miejsce w odniesieniu do 

dostawców paliw, innych dostawców, instytucji finansujących czy związków 

zawodowych.  

Zwrócić należy uwagę, że największą grupę interesariuszy reprezentuje szeroko 

pojęta administracja publiczna, która zlokalizowana jest na poziomie krajowym jak i 

europejskim.  
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Do krajowej administracji publicznej zaliczono Radę Ministrów, Pełnomocnika Rządu 

ds. strategicznej infrastruktury energetycznej, Ministra Klimatu, Ministra Rozwoju, 

Ministra Aktywów Państwowych, Ministra Funduszy i Polityki Regionalnej, NFOŚiGW, 

UOKiK oraz Prezesa URE, pełniącego funkcje regulatora. Na poziomie europejskim 

wyszczególniono Komisję Europejską jako czołowego inicjatora zmian w zakresie 

transformacji klimatyczno – energetycznej w Unii Europejskiej. Zestawienie 

interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych ujęto w Tabeli 17. 

 

• Pytanie badawcze nr 2: Które podmioty przedsiębiorstwa ciepłownicze uznają 

za najważniejszych interesariuszy? 

 

 Priorytetyzacja interesariuszy pozwala określić, którzy interesariusze są zdaniem 

przedsiębiorstw ciepłowniczych najważniejsi. Klasyczna typologia zaproponowana przez 

Clarksona (1991), a dotycząca podziału na interesariuszy pierwszego i drugiego rzędu 

(Tabela 17), do interesariuszy pierwszego rzędu zalicza właścicieli, administrację 

publiczną i regulatora, władze lokalne, dostawców, odbiorców ciepła oraz pracowników. 

Uwzględniając jednak trzy własności interesariuszy określone przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze w postaci: wpływu interesariuszy na funkcjonowanie organizacji, ich siły 

oraz istotności interesów interesariuszy możliwe było dokonanie stosownej 

priorytetyzacji. Poszczególne własności przypisane interesariuszom przedstawione 

zostały na Wykresach 11 – 13.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze do najważniejszych interesariuszy zaliczają 

właścicieli (udziałowców), którzy posiadają duży wpływ na organizację, dysponując 

jednocześnie bardzo mocną siłą oddziaływania. Jest to również interesariusz, którego 

interesy są najbardziej brane pod uwagę przez przedsiębiorstwa ciepłownicze. Podobnie 

jest w przypadku odbiorców ciepła – gospodarstw domowych oraz odbiorców 

instytucjonalnych. Ci interesariusze charakteryzują się dużym wpływem, przy mocnej 

sile oddziaływania. Dodatkowo, jest to kategoria interesariuszy, których interesy 

zdecydowanie uwzględniają przedsiębiorstwa ciepłownicze. Taka znacząca pozycja 

odbiorców ciepła może wynikać z dwóch powodów. Po pierwsze, działalność 

przedsiębiorstw ciepłowniczych dotyczy realizacji celów publicznych jakim są 

wytwarzanie i dostarczanie ciepła odbiorcom, co wiąże się nadzorem rynku przez 

regulatora. Jakiekolwiek działania sprzeczne z interesem odbiorców w zależności od ich 

charakteru mogłoby zatem indukować reakcję Prezesa URE lub Prezesa UOKiK. Po 
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drugie, ta kategoria interesariuszy stanowi stronę popytową na lokalnym rynku ciepła. 

Nieuwzględnianie ich interesów choć w znikomym stopniu mogłoby doprowadzić do 

rezygnacji z ciepła systemowego na rzecz innych rozwiązań (panele fotowoltaiczne, 

pompy ciepła itp.), to jednak mogłaby ograniczyć zainteresowanie takim sposobem 

dostarczania energii cieplnej wśród nowowybudowanych budynków.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazują również na ważność interesariuszy 

będących dostawcami paliw, co wydaje się oczywiste z punktu widzenia konieczności 

zapewnienia stałych i niezakłóconych dostaw ciepła do odbiorców. Z tej perspektywy 

kluczowym jest zatem dostęp do paliw stanowiących podstawę wytwarzania energii 

cieplnej. 

Do grupy najważniejszych interesariuszy przedsiębiorstw zaliczają się również 

pracownicy. Jak wskazuje się w literaturze, pracownicy wnoszą wkład do firmy w 

fundamentalny sposób, faktycznie ją formując. W wielu przypadkach to oni są 

najważniejszym czynnikiem lub „zasobem” korporacji, gdyż reprezentują firmę wobec 

innych interesariuszy i działają w imieniu korporacji (Crane i Matten, 2004).  

Jak już wskazano, największą grupę interesariuszy stanowi administracja 

publiczna. W odniesieniu do poziomu krajowego, przedsiębiorstwa ciepłownicze 

oceniają większość interesariuszy jako „raczej mających wpływ” lub „dysponujących 

mocną siłą oddziaływania”. Jest tak na przykład w przypadku Rady Ministrów, Ministra 

Klimatu czy Ministra Funduszy i Polityki Regionalnej. Co jednak ważne, jedynie kilka 

podmiotów należących do administracji publicznej okazuje się istotnych. Kluczową rolę 

odgrywa regulator – Prezes URE, który dysponuje największą siłą oddziaływania, 

wykonując zadania nadzorczo – kontrolne w stosunku do działających na lokalnych 

rynkach ciepła przedsiębiorstw ciepłowniczych. Znaczenie Prezesa URE oceniane jest 

jednakże przez pryzmat jego uprawnień oraz narzędzi regulacyjnych, którymi oddziałuje 

na przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

Z punktu widzenia przedsiębiorstw ciepłowniczych istotnym interesariuszem 

pozostaje również NFOŚiGW, który za pomocą środków finansowych wspiera 

działalność przedsiębiorstw w zakresie reform obejmujących dostosowanie do celów 

związanych z transformacją klimatyczno – energetyczną (m.in. poprzez wsparcie w 

zakresie innowacji sprzyjających zasobooszczędnej i niskoemisyjnej gospodarce czy 

przedsięwzięć z zakresu ochrony środowiska). Zwrócić należy również uwagę, że 

pomimo lokalnego charakteru rynków ciepła przedsiębiorstwa ciepłownicze nadają 

istotne znaczenie Komisji Europejskiej. Może to wynikać z kluczowych dla sektora 
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wyzwań związanych z transformacją klimatyczno – energetyczną, a także świadomości 

zmian, które czekają przedsiębiorstwa ciepłownicze.  

Badanie wykazało, że choć najważniejszym interesariuszem przedsiębiorstw 

ciepłowniczych jest organ regulacyjny, zaobserwować można nadanie przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze istotnego znaczenia lokalnym władzom (gminom) w 

kształtowaniu lokalnych rynków ciepła. Szeroki zakres zadań, które realizują samorządy 

terytorialne sprawia, że przedsiębiorstwa ciepłownicze słusznie identyfikują i wskazują 

władze lokalne jako jednego z pierwszoplanowych partnerów. Co istotne, wpisuje się to 

w pewien trend, gdyż jak wskazuje się w literaturze przedmiotu, w Europie władze 

lokalne coraz częściej zwracają się do władz krajowych w sprawie kierowania rozwojem 

lokalnych aspektów systemu energetycznego oraz odpowiadają za ten rozwój (Bush i in., 

2016, s, 85; Bush i in., 2017, s. 171). Można zatem przypuszczać, że rola władz lokalnych 

w kształtowaniu lokalnych rynków ciepła będzie wzrastać. 

Niezależnie jednak od dokonywanych kategoryzacji należy mieć na uwadze, że 

status podmiotów znajdujących się w otoczeniu przedsiębiorstw ciepłowniczych nie ma 

stałego (ostatecznego) wymiaru, przez co przedsiębiorstwa powinny obserwować to 

otoczenie i na bieżąco reagować na zmiany.  

 

• Pytanie badawcze nr 3: Którzy interesariusze postrzegani są przez 

przedsiębiorstwa ciepłownicze jako nieistotni? 

 

 Priorytetyzacja i kategoryzacja interesariuszy pozwala również na określenie, 

którzy interesariusze zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych uważani są za 

marginalnych, a zatem nie odgrywających znaczącej roli w ich funkcjonowaniu. 

Interesariuszem należącym do administracji publicznej administracji publicznej 

marginalizowanym przez przedsiębiorstwa ciepłownicze jest Minister Aktywów 

Państwowych. Jak jednak wykazano, posiada on nie tylko różnego rodzaju stawki (Tabela 

18), ale również wachlarz uprawnień i kompetencji związanych z szeroko rozumianym 

sektorem energetycznym. Podobnie jest w stosunku do UOKiK (Prezesa UOKiK), który 

zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych jest interesariuszem nieistotnym, a którego 

kompetencje mogą wpływać na działalność przedsiębiorstw.  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze nie upatrują zagrożenia ze strony konkurencji i nie 

przypisują tej grupie interesariuszy żadnego znaczącego atrybutu. Jak już wskazywano, 

w tradycyjnym rozumieniu sektora sieciowego duplikacja sieci jest nieopłacalna lub 
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niemożliwa, może się jednak zdarzyć, że konkurencyjne przedsiębiorstwo ciepłownicze 

będzie zamierzało wybudować nową jednostkę wytwarzającą ciepło, która następnie 

przyłączona zostanie do istniejącej sieci (w ramach zasady TPA). Co jednak wydaje się 

bardziej prawdopodobne, obecnie przedsiębiorstwa ciepłownicze działające na lokalnych 

rynkach ciepła powinny brać pod uwagę konkurencję ze strony OZE oraz rozmaitych 

form kooperacji energetycznej (klastry, spółdzielnie).  

Podobnie jest w przypadku organizacji proekologicznych, które zdaniem 

przedsiębiorstw ciepłowniczych pełnią funkcję przeszkadzającą, zaś ich siła 

oddziaływania pozostaje znikoma. Takie postrzeganie organizacji proekologicznych 

powinno wkrótce ulec zmianie, zwłaszcza biorąc pod uwagę wytyczone cele klimatyczne 

oraz konieczność wdrożenia odpowiednich narzędzi zmierzających do ich realizacji. Z 

badań wynika, że przedsiębiorstwa ciepłownicze zdają sobie sprawę z potrzeb 

inwestowania w nowe, prośrodowiskowe technologie, jak również wspierania 

edukacyjnych inicjatyw związanych z ochroną klimatu. Te działania mogą z kolei 

stanowić płaszczyznę porozumienia i współpracy pomiędzy przedsiębiorstwami a 

organizacjami proekologicznymi.   

Innymi interesariuszem nieistotnym z perspektywy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych pozostają media. Przedsiębiorstwa winny koncentrować się również na 

współpracy z mediami, które w ostatnim czasie stały się kluczowym źródłem informacji 

o gospodarce. Z przeprowadzonego badania wynika, że media pozostają interesariuszem 

marginalnym i nieistotnym. Zauważyć jednak należy, że znaczenie mediów będzie 

wzrastać, także ze względu na postępującą transformację cyfrową.  

Przeprowadzone badania wykazały, że konieczność wprowadzania kluczowych dla 

funkcjonowania sektora reform może spowodować, że w najbliższym czasie status 

niektórych interesariuszy ulegnie zmianie. Będzie tak np. w przypadku organizacji 

proekologicznych, które powinny zostać interesariuszem pierwszego rzędu i 

współpracować z przedsiębiorstwami ciepłowniczymi w zakresie wyzwań związanych z 

transformacją sektora energetycznego i polityką klimatyczną. Dodatkowo, nie można 

wykluczyć, że dotychczasowy brak konkurencji lub jej marginalna (znikoma) obecność 

na lokalnych rynkach ciepła zastąpiona zostanie jakąś formą współpracy pomiędzy 

przedsiębiorstwami ciepłowniczymi a innymi podmiotami wytwarzającymi energię 

cieplną, co dla przedsiębiorstw ciepłowniczych wiązać się będzie z koniecznością 

ponownej priorytetyzacji interesariuszy.  
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• Pytanie badawcze nr 4: Jak wyglądają relacje przedsiębiorstw ciepłowniczych 

z ich interesariuszami? 

 

 Badania wykazały, że przedsiębiorstwa ciepłownicze są świadome znaczącej roli 

interesariuszy w funkcjonowaniu sektora. Z tego punktu widzenia, relacje z 

poszczególnymi interesariuszami przybierać mogą rozmaite formy. 

 Przeprowadzona analiza pokazała także, że przedsiębiorstwa ciepłownicze 

angażują swoich interesariuszy, najczęściej jednak ma ono ograniczony charakter, 

ponieważ obejmuje tylko tego interesariusza, którego podejmowane działania dotyczą. 

Angażowanie interesariuszy jest pojęciem szerszym i nie ogranicza się tylko do 

współpracy, ale do szeregu różnych działań, które przedsiębiorstwa ciepłownicze 

powinny podejmować względem swoich interesariuszy. Co istotne, angażowanie 

obejmować powinno nie tylko najważniejszych, ale wszystkich interesariuszy 

organizacji. Odpowiedni dobór strategii komunikacyjnej, trybu angażowania oraz działań 

angażujących pozwala przy tym na ukształtowanie i podtrzymywanie relacji pomiędzy 

przedsiębiorstwem ciepłowniczym a jego interesariuszami.  

W Tabeli 21. zaprezentowana została klasyfikacja interesariuszy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych wraz z proponowanymi działaniami angażującymi.  

Najczęściej występującą formą angażowania interesariuszy jest szeroko rozumiana 

współpraca. Z badań wynika, że przedsiębiorstwa ciepłownicze często współpracują ze 

swoimi interesariuszami, zaś współpraca dotyczy różnych obszarów funkcjonowania 

sektora ciepłowniczego. Analiza wskazuje, że przedsiębiorstwa dostrzegają również 

znaczącą rolę interesariuszy, wskazując, że determinują oni zmiany zachodzące w 

sektorze. Co istotne, badanie pokazało, że przedsiębiorstwa ciepłownicze powinny 

bardziej angażować swoich interesariuszy w działania, skupiając się nie tylko na 

włączaniu tych, których te działania dotyczą.  

 Z perspektywy relacji przedsiębiorstw ciepłowniczych oraz ich interesariuszy 

istotna jest także aktywność interesariuszy w działaniach podejmowanych przez 

przedsiębiorstwa. W odniesieniu do obszarów aktywności interesariuszy, badania 

wskazały, że koncentruje się ona wokół kształtowania cen ciepła dla odbiorców oraz 

działań związanych z rozbudową sieci ciepłowniczej.  

 Badania wskazały również na częstotliwość oraz obszary inicjatyw, z którymi 

występują sami interesariusze. Jak wynika z przeprowadzonej analizy, interesariusze 

przedsiębiorstw ciepłowniczych sporadycznie występują z własnymi inicjatywami, które 
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najczęściej dotyczą kwestii związanych z rozbudową sieci ciepłowniczej, obniżką cen 

ciepła oraz modernizacją przedsiębiorstwa lub sektora. Z zagadnieniem inicjatyw 

podejmowanych przez interesariuszy korespondują przy tym oczekiwania formułowanie 

przez przedsiębiorstwa ciepłownicze w stosunku do swoich interesariuszy. Okazuje się, 

że szczególny nacisk przedsiębiorstwa ciepłownicze kładą na wspieranie przez 

interesariuszy podejmowanych przez nie działań. Co może zaskakiwać, przedsiębiorstwa 

ciepłownicze oczekiwałyby również ściślejszej współpracy.   

 

• Pytanie badawcze nr 5: Jakie znaczenie dla relacji z interesariuszami mają 

specyficzne cechy sektora ciepłowniczego? 

 

 Istotnym aspektem wpływającym na relację przedsiębiorstwo ciepłownicze – 

interesariusze pozostają specyficzne cechy sektora ciepłowniczego, tj. lokalność, 

sieciowość, monopolistyczna struktura rynku oraz realizacja celów publicznych. 

 Zdaniem przedsiębiorstw ciepłowniczych wszystkie cechy mają znaczenie dla 

relacji z interesariuszami, powodując, że przedsiębiorstwa te współpracują ze swoimi 

interesariuszami. Co znaczące, żadna z cech nie wpływa na zmniejszenie aktywności 

interesariuszy. Wydaje się to szczególnie ważne w przypadku monopolistycznego 

charakteru lokalnych rynków ciepła, gdzie asymetria stron może doprowadzać do 

znaczących zniekształceń w relacjach między nimi.  

Cechy sektora ciepłowniczego powodują, że przedsiębiorstwa ciepłownicze budują 

relacje przede wszystkim z lokalnymi interesariuszami. Lokalność sprzyjać może tym 

samym ściślejszej współpracy m.in. z władzami lokalnymi i lokalną społecznością oraz 

wspieraniem lokalnych inicjatyw przez przedsiębiorstwa ciepłownicze. Koncentracja na 

interesariuszach działających na lokalnym rynku ciepła może jednak doprowadzić do 

sytuacji pominięcia innego istotnego interesariusza, który choć nie operuje na rynku 

lokalnym, może jednakże posiadać duży potencjał tworzenia szans (lub zagrożeń) dla 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego.  

 

Odpowiedzi na szczegółowe pytania badawcze doprowadziły do rozwiązania 

problemów badawczych sformułowanych w rozprawie. 

W odniesieniu do pierwszego problemu badawczego wskazać należy, iż wielość 

i różnorodność interesariuszy ma dla funkcjonowania sektora ciepłowniczego kluczowe 

znaczenie. Z perspektywy sektora rozmaitość tych podmiotów prowadzi do konieczności 
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jego kompleksowej regulacji. Jak wskazano, w przypadku sektora ciepłowniczego 

wyodrębnić należy trzypoziomowy model otoczenia regulacyjnego (Rysunek 10). 

Z kolei z punktu widzenia przedsiębiorstw ciepłowniczych zauważyć należy, iż 

pozostają one zgodne, że wielość i różnorodność interesariuszy sprawia, że muszą 

kompromisowo godzić interesy poszczególnych grup. Co więcej, jak wskazuje się w 

literaturze, równoważenie różnych roszczeń interesariuszy, w tym dotyczących 

środowiska naturalnego, związanych z przyszłymi pokoleniami i mniej 

uprzywilejowanymi grupami stwarza wyzwania społeczne, ekologiczne i humanitarne 

(Maak, 2007, s. 331). Zwrócić należy uwagę, że zarządzanie konkurencyjnymi interesami 

interesariuszy pojawia się także jako istotny wątek w literaturze dotyczącej zarządzania, 

któremu towarzyszą kwestie związku pomiędzy zarządzaniem interesariuszami oraz 

postrzeganiem społecznej odpowiedzialności organizacji oraz skutkami ich wpływu na 

obie te kwestie (Harrison i Freeman, 1999, s. 479). Z tych powodów kluczowe znaczenie 

ma dokładna identyfikacja i priorytetyzacja interesariuszy. Jest to istotne zwłaszcza w 

odniesieniu do realizacji celów polityki klimatycznej, które ze względu na ich zasięg, 

charakter i skutki, mogą doprowadzić do zmiany interesariuszy.  

Odpowiadając na drugi problem badawczy wskazać należy na istotną rolę 

specyficznych cech sektora w relacjach przedsiębiorstw ciepłowniczych z ich 

interesariuszami. Co interesujące, cecha mogąca być postrzegana jako ograniczenie dla 

tych relacji, tj. monopolistyczna struktura rynku, zdaniem przedsiębiorstw nie ogranicza 

aktywności interesariuszy, nie powodując też zwiększenia aktywizacji interesariuszy w 

podejmowanych przez przedsiębiorstwo działaniach. Przedsiębiorstwa wskazują 

również, że monopol ciepła systemowego sprawia, iż interesariusze współpracują z 

przedsiębiorstwami ciepłowniczymi. 

Konsekwencją przeprowadzonych badań i rozwiązania problemów badawczych 

było wyszczególnienie etapów prowadzących do opracowania modelowej analizy 

interesariuszy w sektorze ciepłowniczym uwzględniającej również specyficzne cechy 

tego sektora (Rysunek 27). Włączenie do analizy interesariuszy sektora jego 

specyficznych cech może spowodować konieczność dokonania ponownej priorytetyzacji 

(repriorytetyzacji) interesariuszy. Takie podejście sprawia, że przedsiębiorstwo może 

aktualizować listę najważniejszych (priorytetowych) interesariuszy, uwzględniając 

kontekst specyficznych warunków, jakie panują w sektorze. 
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Rysunek 27. Modelowa koncepcja analizy interesariuszy w sektorze ciepłowniczym uwzgledniająca 

specyficzne cechy sektora 
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Co istotne, przedstawiona koncepcja odnosi się nie tylko do sektora 

ciepłowniczego, ale znajduje zastosowanie w analizie interesariuszy w innych sektorach. 

Możliwe jest zatem jego szersze wykorzystanie, przy czym niezbędne jest każdorazowe 

wyodrębnienie i scharakteryzowanie specyficznych cech badanego sektora.  

Rysunek 28 przedstawia ogólną modelową koncepcję analizy interesariuszy w sektorze 

gospodarczym. 

Rysunek 28. Ogólna modelowa koncepcja analizy interesariuszy w sektorze gospodarczym 
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5.8. Ograniczenia badawcze  

 

Analiza literatury przedmiotu i przeprowadzone badania dostarczyły materiału do 

opracowania odpowiedzi na pytania badawcze i rozwiązania problemów badawczych. W 

ten sposób osiągnięte zostały cel teoretyczny i cel praktyczny rozprawy. Wskazać trzeba 

jednak na ograniczenia badawcze, które pojawiły się w trakcie badań. 

Po pierwsze zauważyć należy, że metoda badania w oparciu o studium przypadku 

nie jest wolna od ograniczeń badawczych. W literaturze przedmiotu najczęściej 

prezentowane są następujące ograniczenia: 

• Problem trafności konstrukcyjnej (ang. construct validity) dotyczy nieujęcia 

analizowanego zjawiska w pełnym zakresie, co powodowane jest zbyt subiektywnym 

podejściem badacza (Yin, 2015, s. 78). W celu zminimalizowania problemu trafności 

konstrukcyjnej w niniejszej rozprawie skorzystano z różnych źródeł danych oraz 

stworzenia łańcucha dowodowego. 

• Problem rzetelności (ang. reliability) dotyczy sytuacji, gdy w przypadku powtórzenia 

tego samego badania dochodzi się do odmiennych wyników i wniosków. Innymi 

słowy zatem, zapewnienie rzetelności badania prowadzi do redukcji zafałszowań i 

błędów (Yin, 2015, s. 80 – 81). Z tego powodu, istotne jest, czy proces badawczy jest 

spójny, stały w przebiegu czasowym oraz stały w przekroju badaczy i metod (Miles i 

Huberman, 2000, s. 289). Dla zwiększenia rzetelności w przeprowadzonym badaniu 

zadbano o kompleksowe zgromadzenie dowodów oraz zastosowano szereg procedur, 

w tym sporządzono protokół studium przypadku oraz bazę danych.  

• Kwestia wewnętrznej trafności (ang. internal validity) dotyczy błędnego 

wyjaśnienia związku przyczynowego. Ma to miejsce w przypadku, gdy badacz 

dostrzega jedynie związek pomiędzy dwoma czynnikami (x oddziałuje na y), nie 

uwzględniając, że wpływ na jeden z tych czynników ma w rzeczywistości inny, trzeci 

czynnik (czynnik z) (Yin, 2015, s. 79). Trafność wewnętrzna jest zatem kwestią 

określającą, czy poszczególne relacje opisane w badaniu faktycznie mogą być uznane 

za podstawowe (główne), a nie należące do jakiegoś innego procesu (Mills i in., 2010, 

s. 961). Aby zmniejszyć ryzyko wystąpienia zagrożeń trafności wewnętrznej w 

rozprawie zastosowano technikę budowy wyjaśnień.  

•  Kwestia zewnętrznej trafności (ang. external validity) dotyczy zarzutu generalizacji 

wyników badań studium przypadku ponad ten przypadek. Chodzi zatem o możliwość 
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wyciągania wniosków z jednego badania i zastosowania tych samych relacji i 

wniosków do innych populacji i kontekstów (Mills i in, 2010, s. 961). Argumentem 

przeciwstawiającym się temu zarzutowi jest wskazanie, że w badaniu zastosowano 

generalizację analityczną, co eliminuje problem celowego doboru prób i populacji 

(Yin, 2015, s. 80). W przeprowadzonym badaniu badana jednostka została wybrana w 

sposób celowy i w oparciu o zdefiniowane problemy badawcze.  

Jak wskazano powyżej, w niniejszej rozprawie próbowano minimalizować ograniczenia 

badawcze wynikające z wybranej metody badawczej. 

Po drugie, niezależnie od ograniczeń badawczych związanych z wyborem metody 

badawczej, wskazać należy również na ograniczenia związane z prowadzonymi 

badaniami. Sektor ciepłowniczy identyfikowany jest przez badaczy jako trudny. Jak 

wskazano w raporcie Forum Energii „Ciepłownictwo w Polsce Edycja 2019”, istnieją 

bariery, które mogą utrudniać tworzenie pełnego obrazu ciepłownictwa w Polsce. 

Zaliczono do nich po pierwsze brak dostępu do danych, a po drugie brak spójności 

metodycznej w publikowanych danych215.  

Istotnie, dostęp do danych uznać należy za niewystarczający, zaś liczba dostępnych 

publikacji dedykowanych ściśle ciepłownictwu pozostaje co do zasady skąpa. Podmioty 

operujące na lokalnych rynkach ciepła często charakteryzuje brak zainteresowania 

prowadzeniem badań nad sektorem oraz brak woli nawiązania kontaktu w celu wzięcia 

udziału w badaniu. Na niemożność przeprowadzenia wywiadów bezpośrednich istotny 

wpływ miała również sytuacja epidemiczna w kraju (pandemia COVID-19). Z tego 

powodu zrezygnowano z tych ostatnich na rzecz kwestionariuszy sondażowych 

wysłanych przedsiębiorstwom ciepłowniczym drogą mailową.  

Niska stopa zwrotu wysyłanych kwestionariuszy mogła być spowodowana m.in. 

następującymi czynnikami: 

1. Niechęć do udziału w badaniach. Czynnik ten występował bądź to bezpośrednio (np. 

mail od jednego z przedsiębiorstw z województwa małopolskiego, w którym 

stwierdzono wprost: „Informuję Panią iż nasze przedsiębiorstwo nie uczestniczy w 

badaniach”), bądź jako brak jakiejkolwiek reakcji na wysłaną prośbę o wzięcie udziału 

w badaniu. 

 
215 Ciepłownictwo w Polsce, Edycja 2019. Raport przygotowany przez Forum Energii, dostępny pod 

adresem: https://forum-energii.eu/pl/analizy/cieplownictwo-2019  
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2. Brak pewności co do anonimizacji badań. Mimo zawartego w kwestionariuszu 

zapewnienia: „UWAGA: badania wykorzystywane są tylko dla celów naukowych 

(doktorat, publikacje naukowe) i podlegają anonimizacji”.  

3. Wpływ ujawnienia wyników badań na sytuację finansową przedsiębiorstwa 

ciepłowniczego. Przedsiębiorstwa ciepłownicze wskazywały na unijne 

rozporządzenie w sprawie nadużyć na rynku216 (tzw. Rozporządzenie MAR) i 

wynikającą z tej regulacji obawę, że informacje dotyczące wpływu poszczególnych 

interesariuszy mogą stanowić informacje poufne w rozumieniu tych regulacji 

prawnych217.  

4. Struktura przedsiębiorstw ciepłowniczych. Niektóre z podmiotów biorących udział 

w badaniu są właścicielem kilku przedsiębiorstw ciepłowniczych operujących na kilku 

różnych lokalnych rynkach ciepła. W takim wypadku, odpowiedzi najczęściej 

udzielało jedno z przedsiębiorstw.  

5. Szczególna sytuacja w czasie prowadzenia badań. Badania prowadzone były w 

czasie pandemii COVID-19, kiedy większość przedsiębiorstw dokonało reorganizacji 

pracy. Tak wskazywano zarówno przedsiębiorstwa ciepłownicze (np. rozmowa 

telefoniczna z pracownikiem jednego z przedsiębiorstw w woj. śląskim), jak i ich 

interesariusze (np. mail od interesariusza z grupy „organizacje zrzeszające, izby 

gospodarcze”). W czasie pandemii, większość przedsiębiorstw ciepłowniczych 

zawarła też na swoich stronach internetowych informacje dot. zmiany organizacji 

pracy w związku z zaistniałą sytuacją. 

 

5.9. Rekomendacje dla przedsiębiorstw ciepłowniczych  

 

Na podstawie przeprowadzonych badań możliwe stało się sformułowanie 

rekomendacji, które wyznaczyć mogą kierunki działań dla przedsiębiorstw 

ciepłowniczych, także w kontekście relacji z interesariuszami: 

 
216 Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 596/2014 z 16 kwietnia 2014r. w sprawie 

nadużyć na rynku (rozporządzenie w sprawie nadużyć na rynku) oraz uchylające dyrektywę 2003/6/WE 

Parlamentu Europejskiego i Rady i dyrektywy Komisji 2003/124/WE, 2003/125/WE i 2004/72/WE. 
217 Zgodnie z art. 7 ust. 1 lit. a) ww. rozporządzenia, informacjami poufnymi są „określone w sposób 

precyzyjny informacje, które nie zostały podane do wiadomości publicznej, dotyczące, bezpośrednio lub 

pośrednio, jednego lub większej liczby emitentów lub jednego lub większej liczby instrumentów 

finansowych, a które w przypadku podania ich do wiadomości publicznej miałyby prawdopodobnie 

znaczący wpływ na ceny tych instrumentów finansowych lub na ceny powiązanych pochodnych 

instrumentów finansowych”. 
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1. Lokalne rynki ciepła w dalszym ciągu powinny być obiektem szczególnej uwagi 

przedsiębiorstw ciepłowniczych. Szczególnie istotna wydaje się przy tym 

współpraca z samorządami terytorialnymi, których rola w kreowaniu lokalnych 

rynków ciepła będzie wzrastać, co być może wpłynie na zmniejszenie roli 

regulatora na szczeblu lokalnym i delegowaniu niektórych zadań samorządom. 

2. Przedsiębiorstwa ciepłownicze powinny bardziej angażować swoich interesariuszy 

w działania podejmowane na rzecz klimatu i środowiska. W tym zakresie powinny 

indukować współpracę z władzami lokalnymi oraz lokalną społecznością, 

zwłaszcza w kwestiach ograniczania zanieczyszczeń powietrza i walki ze 

smogiem218.  

3. Podstawą dla działań podejmowanych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze 

powinna być modyfikacja i dostosowanie dotychczasowych strategii tych 

organizacji poprzez położenie szczególnego znaczenia na wdrażaniu działań 

opartych na trzech istotnych filarach, tj. środowisku naturalnym, społeczeństwie 

oraz ładzie korporacyjnym – ESG (ang. Environmental, Social, Governance), a 

stanowiących rozwinięcie dotychczasowo realizowanej polityki opartej na 

społecznej odpowiedzialności biznesu (CSR). 

4. Przedsiębiorstwa ciepłownicze powinny skupić uwagę na powstającej, coraz 

liczniejszej konkurencji w postaci spółdzielni energetycznych i klastrów energii, 

które realizują koncepcję energetyki obywatelskiej, poprzez włączanie lokalnej 

społeczności w produkowanie energii i włączanie jej do własnych potrzeb (Kupiec, 

2020). Z tego powodu, w przyszłości przedsiębiorstwa ciepłownicze nie powinny 

wykluczać różnego typu kooperacji z tymi podmiotami.  

5. W celu realizacji największych wyzwań stojących przed sektorem ciepłowniczym 

nieunikniona będzie współpraca z podmiotami, których wpływ lub siła 

oddziaływania obecnie nie są brane pod uwagę. Tak jest np. w przypadku 

organizacji proekologicznych, które w przyszłości mogą wspierać przedsiębiorstwa 

ciepłownicze w ich działaniach na rzecz ochrony środowiska i klimatu. 

6. Nieuniknionym procesem w transformacji klimatyczno – energetycznej jest 

zwiększenie udziału odnawialnych źródeł energii. Dla przedsiębiorstw 

ciepłowniczych oznacza to nie tylko zmiany w zakresie sposobu wytwarzania 

ciepła, ale szereg głębokich procesów modernizacyjnych. Będzie się to wiązało z 

 
218 Zob. np. program LeadAir realizowany we współpracy z polskimi samorządami. https://forum-

energii.eu/pl/analizy/leadair-przewodnik-dla-samorzadow 
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koniecznością dokonania ponownej analizy w zakresie identyfikacji i 

priorytetyzacji interesariuszy i poszerzenia ich grona m.in. o dostawców 

odnawialnych źródeł energii czy dostawców rozwiązań środowiskowych. Tym 

samym wielość i różnorodność interesariuszy może się ulec zmianie (wzrosnąć).  

7. Ze względu na działania zmierzające do osiągnięcia ambitnych celów 

klimatycznych (m.in. 55% redukcja emisji do 2030 r.) być może konieczne okaże 

się łączenie sektorów (ang. sector coupling). Wskazuje się przy tym na nową 

koncepcję funkcjonowania całego rynku energii poprzez integrację trzech 

gałęzi — transportu, ciepłownictwa i elektroenergetyki. W jej założeniach 

podstawą jest elektryfikacja sektorów oparta na odnawialnych źródłach 

energii, która doprowadzi do neutralności klimatycznej do 2050 r.219. Co 

istotne, procesy związane z łączeniem sektorów znacząco wpłyną na zmiany 

w otoczeniu przedsiębiorstw ciepłowniczych, w tym przede wszystkim w 

zakresie liczby i rodzaju interesariuszy. 

8. W procesie transformacji klimatyczno – energetycznej kluczowe okaże się 

również uwzględnienie innego ważnego generatora przemian zachodzących w 

gospodarce, a mianowicie transformacji cyfrowej. W swych założeniach,  

transformacja cyfrowa doprowadzić ma m.in. nie tylko do wdrożenia 

rozwiązań cyfrowych w obszarze eksploatacji sieci, ale również bardziej 

efektywnej i łatwiejszej obsługi odbiorców ciepła. Rozwój tego obszaru 

funkcjonowania przedsiębiorstw ciepłowniczych stanowić przy tym może 

istotną przewagę konkurencyjną nad produkcją energii pochodzących z innych 

źródeł (np. prosumencką).  

 

5.10. Przyszłe kierunki badań 

 

Wnioski kończące niniejszą rozprawę stanowią zarysowanie pól dalszej eksploracji 

tematyki związanej z szeroko rozumianym sektorem ciepłowniczym. Odpowiedzi 

udzielone przez biorące w badaniu przedsiębiorstwa ciepłownicze dostarczyły 

wartościowych informacji w zakresie funkcjonowania całego sektora, co może stać się 

przyczynkiem do dalszego eksplorowania zagadnień związanych z sektorem 

ciepłowniczym oraz jego pozycją w krajowym systemie energetycznym.  

 
219 Zob. Elektryfikacja ciepłownictwa w Polsce. Droga do czystego ciepła. Forum Energii, Warszawa, 2021. 
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W ramach analizy interesariuszy interesującym zagadnieniem byłoby zbadanie, jak 

realizacja wyzwań związanych z polityką klimatyczną wpłynie na liczbę i rodzaj 

interesariuszy. W tym celu można byłoby wykorzystać technikę obejmującą ogólne 

warunki analizy szeregów czasowych (ang. summary conditions for time – series 

analysis), która odnosi się do obserwacji zdarzeń w czasie, a nie tylko określonych 

trendów (Yin, 2003, s. 126 – 127; Yin, 2015, s. 186 – 187).  

Równie istotna byłaby analiza konkurencji przedsiębiorstw ciepłowniczych w 

postaci wytwórców ciepła niesystemowego oraz wzrostu udziału wykorzystania 

odnawialnych źródeł energii w wytwarzaniu ciepła, w tym rozwoju spółdzielni 

energetycznych.  

W kontekście przemian gospodarczych na uwagę zasługuje kwestia oceny wpływu 

zmian związanych z transformacją klimatyczno – energetyczną na kształt całego sektora, 

w tym określenie generalnych trendów powstających w tym obszarze na lokalnych 

rynkach ciepła.  

Innym zagadnieniem, które warte byłoby zbadania, jest współpraca pomiędzy 

przedsiębiorstwami ciepłowniczymi a lokalnymi samorządami. Jak wskazano w 

niniejszej rozprawie, to właśnie interesariusze lokalni pozostają pierwszoplanowym 

partnerem przedsiębiorstw ze względu na lokalny charakter rynków ciepła. Na kanwie tej 

problematyki interesującym byłoby zbadanie działających i powstających klastrów 

energii, których koncepcja osadzona jest w teorii sieci międzyorganizacyjnych. 

Warto zwrócić uwagę, że sektor ciepłowniczy dostarcza również szeregu zagadnień 

z obszarów m.in. ekonomii czy prawa, synteza których prowadzić może do 

sformułowania kolejnych problemów badawczych. Za takie uznać należy m.in. kwestie 

związane z ekonomiczną oceną skutków regulacji. Niezależnie od tematyki badań 

niezwykle cenne byłoby przeprowadzenie badań ilościowych, choć jak już wskazywano, 

pozyskanie odpowiednich danych stanowić może istotne ograniczenie badawcze. 

Co oczywiste, powyższe sugerowane problemy badawcze nie wyczerpują zakresu 

zagadnień, których dostarcza sektor ciepłowniczy oraz operujące w nim przedsiębiorstwa 

ciepłownicze. 
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Zakończenie 
 

Sektor ciepłowniczy (ciepłownictwo systemowe) w Polsce stanowi istotny 

komponent systemu energetycznego, realizujący jeden z kluczowych celów publicznych 

w postaci pokrywania zapotrzebowania społeczeństwa na energię cieplną w warunkach 

monopolu. Realizacja tego celu powoduje, że z perspektywy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych nie chodzi wyłącznie o podstawowy ekonomiczny cel prowadzenia 

działalności gospodarczej, jakim jest maksymalizacja zysków. Przedsiębiorstwa 

ciepłownicze poza realizacją celów biznesowych zobowiązane są brać pod uwagę 

wartości, które uwzględniane są w interesie publicznym, takie jak chociażby zapewnienie 

nieprzerwanych dostaw energii cieplnej przy akceptowanym społecznie poziome cen, czy 

w szerszym kontekście – bezpieczeństwa energetycznego. Dodatkowo, sieciowy 

charakter sektora oraz monopolistyczna struktura lokalnych rynków ciepła powodują 

konieczność regulacji tych rynków i zachowań rynkowych podmiotów na tych rynkach.  

Poprzez rozwiązanie postawionych problemów badawczych oraz udzielenie 

odpowiedzi na szczegółowe pytania badawcze, w rozprawie zrealizowano założone w 

pracy cele: teoretyczny oraz praktyczny. Podsumowującym elementem rozprawy stało 

się również opracowanie modelu analizy interesariuszy w sektorze ciepłowniczym 

uwzgledniającego specyficzne cechy sektora. Co istotne, model ten – przy odpowiednim 

scharakteryzowaniu danego sektora, może być wykorzystany również w badaniu innych 

sektorów gospodarczych. 

Rozprawa może być analizowana z perspektywy wkładu do nauki o zarządzaniu i 

jakości w dwóch wymiarach odpowiadających założonym wcześniej celom. W wymiarze 

teoretycznym rozprawa wypełnia lukę w wiedzy dotyczącej ważnego i aktualnego 

problemu obejmującego funkcjonowanie sektora ciepłowniczego oraz działających w 

nim podmiotów – przedsiębiorstw ciepłowniczych i ich interesariuszy, a także ich 

wzajemnych relacji, dla których znaczenie mają specyficzne cechy tego sektora. Warto 

zwrócić uwagę, że zagadnienia podjęte w niniejszej rozprawie obejmują problemy i 

kwestie, które pojawiały się w literaturze przedmiotu jedynie fragmentarycznie, bez 

próby kompleksowego i bardziej szczegółowego omówienia. Brak jest przy tym 

publikacji, która łączyłaby kwestie dotyczące sektora regulowanego, jakim jest sektor 

ciepłowniczy z problematyką otoczenia organizacji i wzajemnych relacji pomiędzy tą 

organizacją a jej interesariuszami. Dodatkowo moment, w którym znalazł się polski 

sektor ciepłowniczy (oraz cały system energetyczny), sprawia, że problemy podjęte w 



 254 

dysertacji pozostają niezmiernie aktualne. Zauważyć bowiem należy, że z jednej strony, 

w rozprawie analizowane jest zagadnienie interesariuszy w sektorze regulowanym, który 

ze względu na specyficzne uwarunkowania poddany jest silnej presji regulacyjnej. Z 

drugiej strony jak już wskazywano, zarówno przedsiębiorstwa ciepłownicze jak i 

interesariusze operujący w tym sektorze osadzeni są jednocześnie w szerszym kontekście 

zmian w obszarze polityki klimatycznej i środowiskowej oraz związanych z nimi 

obowiązkami, które indukowane na poziomie międzynarodowym, dotrzeć mają do 

poziomu lokalnego (lokalne rynki ciepła) i tam być realizowane. Z tego powodu w 

niniejszej rozprawie wielokrotnie akcentowano wpływ i znaczenie obowiązków 

związanych z polityką klimatyczną i środowiskową, których realizacja wpłynie nie tylko 

na funkcjonowanie przedsiębiorstw ciepłowniczych, ale również jego otoczenie i 

obecnych w nim interesariuszy. Rodzaj, zakres i liczba wyzwań stojących przed sektorem 

a związanych z polityką klimatyczną, być może spowoduje, że uzyska ona status 

oddzielnej, specyficznej cechy sektora ciepłowniczego. 

Integrując wyniki badań empirycznych przeprowadzonych na potrzeby rozprawy z 

dokonaną analizą piśmiennictwa oraz danych faktograficznych wskazać należy, że 

interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych stanowią liczną grupę różnorodnych 

podmiotów, działających na kilku poziomach otoczenia, zaprezentowanych za pomocą 

trzypoziomowego modelu otoczenia regulacyjnego sektora ciepłowniczego (europejski – 

krajowy – lokalny). Różnią się oni przy tym wpływem oraz siłą oddziaływania, co ma 

znaczenie w budowaniu relacji z nimi oraz w rodzaju i charakterze tychże relacji. Wielość 

i różnorodność interesariuszy powoduje, że niektórzy interesariusze mogą być obecni nie 

tylko na jednym poziomie.  

Co istotne, przeprowadzone badania wypełniły również lukę badawczą w zakresie 

znaczenia cech sektora ciepłowniczego dla relacji między przedsiębiorstwami 

ciepłowniczymi a ich interesariuszami. Okazało się, że monopolistyczny charakter 

lokalnych rynków ciepła nie ogranicza interesariuszy we współpracy z 

przedsiębiorstwami ciepłowniczymi, a nawet wpływa na ich zwiększoną aktywizację. 

Nie są to jednak relacje rozbudowane i intensywne. W odniesieniu do monopolu oraz 

obowiązku realizacji celów publicznych potwierdziły się wcześniejsze uwagi dotyczące 

roli regulatora, który za pomocą posiadanych uprawnień nadzorczych, odgrywa 

decydującą rolę w przypadku wszystkich cech, poza lokalnością.  

Badania przeprowadzone w niniejszej rozprawie pokazały również, że 

przedsiębiorstwa ciepłownicze współpracują przede wszystkim z interesariuszami 
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działającymi na lokalnych rynkach ciepła. Potwierdził się również obecny w literaturze 

przedmiotu pogląd o istotności władz lokalnych oraz ich znaczącej roli w sektorze 

ciepłowniczym (Hettinga i in., 2018; Bush i in., 2018; Kelly i Pollitt, 2014; Bulkeley i 

Kern, 2006). Wskazuje się, że w przypadku rozwoju sieci ciepłowniczych argumenty za 

zaangażowaniem samorządów lokalnych są szczególnie silne, biorąc pod uwagę ich 

powiązania z lokalnymi podmiotami, szeroko zakrojone lokalne obowiązki, takie jak 

zapewnianie mieszkań socjalnych, oraz zobowiązania wobec szerszych kwestii 

społecznych i środowiskowych, takich jak ubóstwo energetyczne i jakość powietrza 

(Bush i in. 2018, s. 85). Jak wskazano, władze lokalne usytuowane są bliżej obywateli, 

co stawia ich w lepszej sytuacji niż władze krajowe lub regionalne, jeśli chodzi o 

informowanie i edukowanie swoich obywateli. Władze lokalne są również w stanie 

pośredniczyć we współpracy między obywatelami, lokalnymi przedsiębiorstwami i 

organizacjami pozarządowymi w procesie dokonywania zmian, np. ułatwienia przejścia 

na technologie czystej energii. (Hettinga i in., 2018, s. 278). Taka, istotna rola 

samorządów lokalnych sprawia, że być może w przyszłości konieczne okaże się dalsze 

transferowanie zadań z obszaru ciepłownictwa z poziomu krajowego do lokalnego. 

W wymiarze praktycznym opracowane zostały rekomendacje skierowane dla 

przedsiębiorstw ciepłowniczych dotyczące kształtowania relacji z interesariuszami. 

Wskazano przy tym na możliwe przyszłe kierunki zmian w sektorze ciepłowniczym oraz 

zaakcentowano ich potencjalny wpływ w odniesieniu do interesariuszy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. Funkcję praktyczną pełnić może również opracowana modelowa 

koncepcja analizy interesariuszy w sektorze ciepłowniczym uwzgledniająca specyficzne 

cechy tego sektora. Może ona służyć przedsiębiorstwom ciepłowniczym jako użyteczne 

narzędzie wspomagające identyfikację i priorytetyzację interesariuszy. Dodatkowo, 

atutem modelowej koncepcji stanowi możliwość jej wykorzystania w analizie 

interesariuszy innych sektorów. 

Zauważyć należy, że sektor ciepłowniczy jako część systemu energetycznego 

znajduje się obecnie w przełomowym momencie zmian, które swoim zasięgiem objąć 

mają nie tylko tę kluczową część gospodarki, ale również wiele innych obszarów jak 

transport, leśnictwo czy rolnictwo. W literaturze poświęconej sektorowi ciepłowniczemu 

wskazuje się, że ciepłownictwo może odegrać zasadniczą rolę w ekonomicznie opłacalnej 

dekarbonizacji systemu energetycznego UE. W porównaniu z alternatywnymi 

scenariuszami, ciepłownictwo może być narzędziem do osiągnięcia redukcji emisji 

dwutlenku węgla i wykorzystania energii pierwotnej przy niższych kosztach (Connolly i 
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in., 2014). W wielu krajach (np. w Danii) ciepłownictwo uważane jest za ważny element 

osiągania celów środowiskowych (Lake i in., 2017). Istnieją również różne strategie, w 

których ciepłownictwo może przyczynić się do ogólnego procesu przejścia na 

niskoemisyjny system energetyczny. Dwa główne kierunki to dekarbonizacja samego 

ciepłownictwa oraz wprowadzenie niskoemisyjnych rozwiązań ciepłowniczych i 

chłodniczych. Oba rozwiązania jednak stoją przed pewnymi wyzwaniami związanymi z 

rosnącą efektywnością energetyczną, zmieniającymi się wymaganiami technicznymi, 

dostępnością zasobów itp. (Hast i in., 2018). Niezależnie od przyjętego podejścia, 

najbliższe lata zmienią architekturę całego sektora ciepłowniczego, tak w zakresie 

sposobów wytwarzania ciepła jak i zapotrzebowania na ciepło. To z kolei wpłynie na 

zmiany w otoczeniu przedsiębiorstw oraz obecnych w nim interesariuszy. 
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8. Ustawa z dnia 20 lipca 2017 r. Prawo wodne (Dz. U. 2017 poz. 1566 z późn. zm.).  

9. Ustawa z dnia 16 września 1982 r. Prawo spółdzielcze (Dz. U. z 2020 r. poz. 275, 

568, 695, 875 i 2320). 

10. Ustawa z dnia 4 października 2018 r. o spółdzielniach rolników (Dz. U. poz. 2073). 

11. Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyższym i nauce (Dz. U. z 

2020 r. poz. 85, 374, 695, 875 i 1086 oraz z 2021 r. poz. 159). 

12. Ustawa z dnia 5 czerwca 1998 r. o samorządzie powiatowym (Dz. U. z 2020 r. poz. 

920). 

13. Rozporządzenie Ministra Gospodarki z dnia 15 stycznia 2007 r. w sprawie 

szczegółowych warunków funkcjonowania systemów ciepłowniczych (Dz.U. 

2007.16.92)  

14. Rozporządzenie Ministra Energii z dnia 22 września 2017 r. w sprawie 

szczegółowych zasad kształtowania i kalkulacji taryf oraz rozliczeń z tytułu 

zaopatrzenia w ciepło (Dz.U.2010.194.1291). 

15. Rozporządzenie Ministra Energii z dnia 18 maja 2017 r. w sprawie szczegółowego 

zakresu obowiązku i warunków technicznych zakupu ciepła z odnawialnych źródeł 

energii oraz warunków przyłączania instalacji do sieci (Dz.U. 2017 poz. 1084). 

16. Rozporządzenie Prezesa Rady Ministrów z dnia 6 października 2020 r. w sprawie 

szczegółowego zakresu działania Ministra Klimatu i Środowiska (Dz. U. poz. 1720 

i 2004). 

17. Rozporządzenie Ministra Klimatu z dnia 7 maja 2020 r. w sprawie szczegółowych 

zasad kształtowania i kalkulacji taryf oraz rozliczeń z tytułu zaopatrzenia w ciepło 

(Dz.U. 2020 poz. 718). 

18. Dyrektywa 2003/87/WE Parlamentu Europejskiego i Rady z dnia 13 października 

2003 r. ustanawiająca system handlu przydziałami emisji gazów cieplarnianych we 
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Wspólnocie oraz zmieniająca dyrektywę Rady 96/61/WE (Dz.U. L 275 z 

25.10.2003, str. 32—46).  

19. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2010/75/UE z dnia 24 listopada 2010 

r. w sprawie emisji przemysłowych (zintegrowane zapobieganie 

zanieczyszczeniom i ich kontrola) (Dz.U. L 334 z 17.12.2010, str. 17—119). 

20. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/28/WE z dnia 23 kwietnia 2009 

r. w sprawie promowania stosowania energii ze źródeł odnawialnych zmieniającą i 

w następstwie uchylającą dyrektywy 2001/77/WE oraz 2003/30/WE (Dz.U. L 140 

z 5.6.2009, str. 16—62). 

21. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady 2009/29/WE z dnia 23 kwietnia 2009 

r. zmieniającą dyrektywę 2003/87/WE w celu usprawnienia i rozszerzenia 

wspólnotowego systemu handlu uprawnieniami do emisji gazów cieplarnianych 

(Dz.U. L 140 z 5.6.2009, str. 63—87), 

22. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/2002 z dnia 11 grudnia 

2018 r. zmieniająca dyrektywę 2012/27/UE w sprawie efektywności energetycznej 

(zmieniona dyrektywa EED). 

23. Rozporządzenie Rady (WE) nr 139/2004 z dnia 20 stycznia 2004 r. w sprawie 

kontroli koncentracji przedsiębiorstw (Dz. Urz. WE L 024 z 29.01.2004). 

24. Dyrektywa Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) 2018/410 z dnia 14 marca 2018 

r. zmieniająca dyrektywę 2003/87/WE w celu wzmocnienia efektywnych pod 

względem kosztów redukcji emisji oraz inwestycji niskoemisyjnych oraz decyzję 

(UE) 2015/1814 (Dz.U. L 76, 19.3.2018, p. 3–27). 

25. Rozporządzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (UE) nr 596/2014 z 16 kwietnia 

2014r. w sprawie nadużyć na rynku (rozporządzenie w sprawie nadużyć na rynku) 

oraz uchylające dyrektywę 2003/6/WE Parlamentu Europejskiego i Rady i 

dyrektywy Komisji 2003/124/WE, 2003/125/WE i 2004/72/WE. 

26. Decyzja Wykonawcza Komisji (UE) 2018/1147 z dnia 10 sierpnia 2018 r. 

ustanawiająca konkluzje dotyczące najlepszych dostępnych technik (BAT) w 

odniesieniu do przetwarzania odpadów zgodnie z dyrektywą Parlamentu 

Europejskiego i Rady 2010/75/UE (Dz.U. L z dnia 17 sierpnia 2018 r.). 

 

 

Wyroki: 

Wyrok Sądu (dawniej: Sądu Pierwszej Instancji) z dnia 27 stycznia 2021 r., T-699/17, 

niepubl. 

 

 

Decyzje Prezesa UOKiK:  

 

1. Decyzja Prezesa UOKiK Nr RKT – 69/2006 z dnia 28.9.2006 r. 

2. Decyzja Prezesa UOKiK Nr RKT - 69/2006 z dnia 28.09.2006 r. 

3. Decyzja Prezesa UOKiK Nr DKK-8/2012 z dnia 3.2.2012 r.  

4. Decyzja Prezesa UOKiK Nr DKK-116/2014 z dnia 3.9.2014 r.  

5. Decyzja Prezesa UOKiK Nr DKK – 156/2017 z dnia 4.10.2017 r.  

 

 

 

Spis rysunków: 
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Rysunek 1. Sektory infrastrukturalne oraz przykładowe cele publiczne realizowane przez 

podmioty działające w tym sektorze. 

Rysunek 2. System energetyczny w Polsce. 

Rysunek 3. Bariery w przełamywaniu monopoli naturalnych.  

Rysunek 4. Kluczowe obowiązki przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Rysunek 5. Typy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Rysunek 6. Segmentacja otoczenia metodą PESTEL.  

Rysunek 7. Otoczenie regulacyjne organizacji w sektorze regulowanym. 

Rysunek 8. Model regulacji ukształtowany na podstawie Prawa Energetycznego. 

Rysunek 9. Wybrane uprawnienia Prezesa URE względem przedsiębiorstw 

ciepłowniczych.  

Rysunek 10. Trzypoziomowy model otoczenia regulacyjnego sektora ciepłowniczego 

(europejski – krajowy – lokalny). 

Rysunek 11. Rola gminy w planowaniu i organizacji zaopatrzenia w ciepło na obszarze 

gminy. 

Rysunek 12. Mapa interesariuszy. 

Rysunek 13. Poziomy zarządzania interesariuszami.  

Rysunek 14. Typologia interesariuszy ze względu na potencjalne szanse i zagrożenia z 

ich strony. 

Rysunek 15. Przykładowi interesariusze przedsiębiorstwa ciepłowniczego. 

Rysunek 16. Równoważenie interesów przedsiębiorstwa ciepłowniczego oraz jego 

interesariuszy.   

Rysunek 17. Graficzna ilustracja przebiegu procesu badawczego w rozprawie. 

Rysunek 18. Etapy procesu badawczego dla studium przypadku.  

Rysunek 19. Graficzna ilustracja procesu identyfikacji luki badawczej. 

Rysunek 20. Proces identyfikacji interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Rysunek 21. Sprzężenie zwrotne pomiędzy przedsiębiorstwem ciepłowniczym a 

interesariuszem.  

Rysunek 22. Matryca wpływ – interes.  

Rysunek 23. Klasyfikacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych wraz ze 

wskazaniem strategii działania. 

Rysunek 24. Typologia interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych w oparciu o 

atrybuty: władzy, legitymizacji i pierwszeństwa.  

Rysunek 25. Cechy sektora ciepłowniczego mające znaczenie dla jego funkcjonowania 

oraz wzajemne oddziaływanie tych cech. 

Rysunek 26. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych z perspektywy poziomów 

regulacji. 

Rysunek 27. Modelowa koncepcja analizy interesariuszy w sektorze ciepłowniczym 

uwzgledniająca specyficzne cechy tego sektora.  

Rysunek 28. Ogólna modelowa koncepcja analizy interesariuszy w sektorze 

gospodarczym. 

 

 

Spis tabel: 

 

Tabela 1. Długość sieci ciepłowniczych należących do koncesjonowanych 

przedsiębiorstw ciepłowniczych w latach 2002 – 2020. 

Tabela 2. Przedsiębiorstwa ciepłownicze według formy prawnej. 

Tabela 3. Typy przedsiębiorstw zaopatrujących w ciepło systemy ciepłownicze. 

Tabela 4. Wybrane ujęcia interesariuszy. 
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Tabela 5. Interesariusze, ich wkłady i oczekiwania. 

Tabela 6. Klasyfikacja interesariuszy w oparciu o atrybuty: władzy, legitymizacji i 

pierwszeństwa. 

Tabela 7. Wybrane poglądy na temat angażowania interesariuszy. 

Tabela 8. Strategie komunikacyjne w stosunku do interesariuszy. 

Tabela 9. Wykorzystanie teorii interesariuszy w wybranych sektorach. 

Tabela 10. Przykładowe zarzuty formułowane pod adresem teorii interesariuszy. 

Tabela 11. Zestawienie poszczególnych etapów badań empirycznych oraz pytań 

badawczych. 

Tabela 12. Etap projektowania badań za pomocą studium przypadku – kolejne kroki. 

Tabela 13. Zestawienie podstawowych pojęć używanych w projektowanym badaniu.  

Tabela 14. Przedsiębiorstwa ciepłownicze biorące udział w badaniu w podziale na 

województwa. 

Tabela 15. Źródła danych wykorzystanych w badaniu studium przypadku i ich zbieżność. 

Tabela 16. Baza danych wykonana na potrzeby analizowanego studium przypadku. 

Tabela 17. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Tabela 18. Kategoryzacja interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych ze względu na 

rodzaj stawki oraz wpływu. 

Tabela 19. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych oraz ich legitymizacja. 

Tabela 20. Zestawienie atrybutów interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Tabela 21. Klasyfikacja poziomów współpracy z interesariuszami oraz trybów 

angażowania z perspektywy interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Tabela 22. Zestawienie cech sektora i ich wpływ na relacje z interesariuszami. 

 

Spis wykresów: 

 

Wykres 1. Długość sieci ciepłowniczej w Polsce w latach 2002 – 2020. 

Wykres 2. Przedsiębiorstwa ciepłownicze według form własności. 

Wykres 3. Koncesjonowane przedsiębiorstwa ciepłownicze ze względu na rodzaj 

prowadzonej działalności. 

Wykres 4. Przedsiębiorstwa ciepłownicze według mocy zainstalowanej w źródłach ciepła 

w 2002 r. i 2020 r.  

Wykres 5. Zużycie paliw konwencjonalnych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze w 

latach 2002 – 2020.  

Wykres 6. Udział OZE w końcowym zużyciu energii brutto w ciepłownictwie i 

chłodnictwie w latach 2009 – 2018. 

Wykres 7. Udział procentowy przedsiębiorstw wytwarzających ciepło w kogeneracji w 

latach 2009 – 2020. 

Wykres 8. Zużycie ciepła (w TJ) w latach 2006 – 2020. 

Wykres 9. Liczba koncesjonowanych przedsiębiorstw ciepłowniczych w Polsce w latach 

2002 – 2020. 

Wykres 10. Liczba przedsiębiorstw stosujących dane paliwo w wytwarzaniu ciepła.   

Wykres 11. Wpływ interesariuszy na przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

Wykres 12. Siła oddziaływania interesariuszy. 

Wykres 13. Uwzględnianie interesów interesariuszy przez przedsiębiorstwa 

ciepłownicze. 

Wykres 14. Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych wraz ze wskazaniem ich roli 

zgodnie z Savage i in. (1991) 

Wykres 15. Obszary angażowania interesariuszy przez przedsiębiorstwa ciepłownicze. 
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Wykres 16. Częstotliwość współpracy przedsiębiorstw ciepłowniczych z 

interesariuszami. 

Wykres 17. Obszary współpracy przedsiębiorstw ciepłowniczych i ich interesariuszy. 

Wykres 18. Rola interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych z perspektywy 

przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Wykres 19. Wyniki sondażu przeprowadzanego wśród odbiorców ciepła. 

Wykres 20. Obszary aktywności interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych.  

Wykres 21.Częstotliwość inicjatyw interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych. 

Wykres 22. Inicjatywy podejmowane przez interesariuszy przedsiębiorstw 

ciepłowniczych. 

Wykres 23. Oczekiwania przedsiębiorstw ciepłowniczych względem swoich 

interesariuszy. 

Wykres 24. Czynniki wpływające na kształtowanie relacji z interesariuszami. 

Wykres 25. Znaczenie lokalnego charakteru rynków ciepła dla relacji przedsiębiorstw 

ciepłowniczych z interesariuszami. 

Wykres 26. Znaczenie sieciowości sektora ciepłowniczego dla relacji przedsiębiorstw 

ciepłowniczych z interesariuszami. 

Wykres 27. Znaczenie monopolistycznej struktury lokalnego rynku ciepła dla relacji 

przedsiębiorstw ciepłowniczych z interesariuszami. 

Wykres 28. Znaczenie realizacji celów publicznych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze 

dla relacji z interesariuszami. 

Wykres 29. Najistotniejsze cele publiczne według przedsiębiorstw ciepłowniczych. 
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Załącznik – kwestionariusz dla koncesjonowanych 

przedsiębiorstw ciepłowniczych 
 

KWESTIONARIUSZ WYWIADU – KONCESJONOWANE 

PRZEDSIĘBIORSTWA CIEPŁOWNICZE 

 

Wydział Zarządzania Uniwersytetu Warszawskiego 

 

Poniższy kwestionariusz stanowi narzędzie służące przeprowadzeniu badań związanych 

z przygotowaną pracą doktorską pt. Rola interesariuszy w funkcjonowaniu sektora 

gospodarczego. Studium przypadku polskiego sektora ciepłowniczego. 

 

Interesariusze, czyli podmioty, które mogą wpływać na przedsiębiorstwo lub 

pozostają pod jego wpływem, stanowią ciekawe, choć nie do końca rozpoznane 

zagadnienie sektora ciepłowniczego, m.in. ze względu na specyficzne cechy tego sektora 

oraz konieczność zmierzenia się z nadchodzącymi zmianami. Z tego powodu, każda 

uzyskana odpowiedź może w znacznym stopniu przyczynić się do rozwoju wiedzy nt. 

sektora.  

 

Czas trwania badania wynosi 20 – 25 min.  

 

UWAGA: badania wykorzystywane są tylko dla celów naukowych (doktorat, publikacje 

naukowe) i podlegają anonimizacji.  
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 2 

 

 

 

PYTANIA 

 
1. Kto ma wpływ na funkcjonowanie Pana/Pani organizacji?  

 
Interesariusz Zdecydowanie 

tak 

Raczej tak Zdecydowanie 

nie 

Raczej nie 

Rada Ministrów/Prezes Rady Ministrów 

 

    

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej 

infrastruktury energetycznej 

    

Prezes Urzędu Regulacji Energetyki 

 

    

Minister Aktywów Państwowych 

 

    

Minister Klimatu 

 

    

Minister Funduszy i Polityki Regionalnej 

 

    

Minister Rozwoju 

 

    

NFOŚiGW 

 

    

UOKiK 

 

    

Komisja Europejska 

 

    

właściciele (udziałowcy) 

 

    

władze lokalne 

 

    

społeczność lokalna 

 

    

dostawcy paliw (np. kopalnie) 

 

    

inni dostawcy (np. kotłów) 

 

    

instytucje finansujące (np. banki) 

 

    

odbiorcy ciepła (gospodarstwa domowe) 

 

    

odbiorcy ciepła (instytucjonalni) 

 

    

organizacje zrzeszające, izby gospodarcze 

 

    

organizacje proekologiczne 

 

    

konkurenci 

 

    

media 

 

    

pracownicy 

 

    

związki zawodowe 

 

    

inni? 

…………………… 

…………………… 
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 3 

2. Proszę ocenić siłę, z jaką interesariusze oddziałują na Pana/ Pani organizację? (w skali 1 – 5, gdzie: 1 – 

bardzo mały, 5 – bardzo duży) 

 

Interesariusz Wpływ 

Rada Ministrów/Prezes Rady Ministrów  

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej infrastruktury 

energetycznej 

 

Prezes Urzędu Regulacji Energetyki  

Minister Aktywów Państwowych  

Minister Klimatu  

Minister Funduszy i Polityki Regionalnej  

Minister Rozwoju  

NFOŚiGW  

UOKiK  

Komisja Europejska  

właściciele (udziałowcy)  

władze lokalne  

społeczność lokalna  

dostawcy paliw (np. kopalnie)   

inni dostawcy (np. kotłów)  

instytucje finansujące (np. banki)  

odbiorcy ciepła (gospodarstwa domowe)  

odbiorcy ciepła (instytucjonalni)  

organizacje zrzeszające, izby gospodarcze  

organizacje proekologiczne  

konkurenci  

media  

pracownicy  

związki zawodowe  

inni? 

…………………… 

…………………… 

 

 

 

 
3. Jaką rolę pełnią interesariusze w sektorze ciepłowniczym? 

 

Rola Zdecydowanie 

tak 

Raczej  

tak 

Zdecydowanie  

nie 

Raczej  

nie 

determinują zmiany zachodzące w sektorze 

ciepłowniczym 

    

ściśle współpracują z przedsiębiorstwami 

ciepłowniczymi 

    

pełnią rolę konsultacyjną 

 

    

wstrzymują zmiany zachodzące w sektorze 

 

    

rola interesariuszy w sektorze 

ciepłowniczym jest marginalna 
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 4 

 

4. Czyje interesy bierze pod uwagę Pana/Pani organizacja? 

 

Interesariusz Zdecydowanie 

tak 

Raczej tak Zdecydowanie 

nie 

Raczej nie 

Rada Ministrów/Prezes Rady Ministrów 

 

    

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej  

infrastruktury energetycznej 

    

Prezes Urzędu Regulacji Energetyki 

 

    

Minister Aktywów Państwowych 

 

    

Minister Klimatu 

 

    

Minister Funduszy i Polityki Regionalnej 

 

    

Minister Rozwoju 

 

    

NFOŚiGW 

 

    

UOKiK 

 

    

Komisja Europejska 

 

    

właściciele (udziałowcy) 

 

    

władze lokalne 

 

    

społeczność lokalna 

 

    

dostawcy paliw (np. kopalnie) 

 

    

inni dostawcy (np. kotłów) 

 

    

instytucje finansujące (np. banki) 

 

    

odbiorcy ciepła (gospodarstwa domowe) 

 

    

odbiorcy ciepła (instytucjonalni) 

 

    

organizacje zrzeszające, izby gospodarcze 

 

    

organizacje proekologiczne 

 

    

konkurenci 

 

    

media 

 

    

pracownicy 

 

    

związki zawodowe 

 

    

inni? 

 …………………………….. 

………………………………….. 

    

 

 

 

 

 

 

 

 



 287 

 
  

 

 5 

 

 

5. Które z określeń najlepiej opisuje poszczególnych interesariuszy Pana/Pani organizacji? 
 

 

 

Interesariusz 
 

Wspierający 
*wspiera 

organizację w jej 

działaniach 

Marginalny 
* nie wspiera 

organizacji, nie 

stanowi również 
utrudnień dla 

działań 

organizacji 

Przeszkadzający 
* posiada wysoki 

potencjał tworzenia 

utrudnień dla działań 
organizacji 

Mieszany 
* posiada potencjał 

– do tworzenia 

utrudnień, ale 
także do 

kooperacji  

Rada Ministrów/Prezes Rady Ministrów 

 

    

Pełnomocnik Rządu ds. strategicznej 

infrastruktury energetycznej 

    

Prezes Urzędu Regulacji Energetyki 

 

    

Minister Aktywów Państwowych 

 

    

Minister Klimatu 

 

    

Minister Funduszy i Polityki Regionalnej 

 

    

Minister Rozwoju 
 

    

NFOŚiGW 

 

    

UOKiK 

 

    

Komisja Europejska 

 

    

właściciele (udziałowcy) 

 

    

władze lokalne 

 

    

społeczność lokalna 

 

    

dostawcy paliw 

 

    

inni dostawcy (np. kotłów) 

 

    

instytucje finansujące (np. banki) 

 

    

odbiorcy ciepła (gospodarstwa domowe) 

 

    

odbiorcy ciepła (instytucjonalni) 

 

    

organizacje zrzeszające, izby gospodarcze 

 

    

organizacje proekologiczne 

 

    

konkurenci 

 

    

media 

 

    

pracownicy 

 

    

związki zawodowe 

 

    

inni? 

………………………………… 

………………………………… 
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6. Czy Pana/Pani organizacja współpracuje z interesariuszami? 

a) TAK 

b) NIE 

 

 

7. Jeśli TAK – jak można określić częstotliwość współpracy? 

a) bardzo rzadka 

b) sporadyczna 

c) częsta 

d) bardzo częsta 

 

 

8. Jeśli TAK, w jakich sprawach Pana/Pani organizacja najczęściej współpracuje z interesariuszami? 

(możliwa więcej niż jedna odpowiedź) 

a) w każdej sprawie, która ma znaczenie dla lokalnego rynku ciepła 

b) w sprawach dotyczących nowych inwestycji lub modernizacji planowanych przez przedsiębiorstwo 

ciepłownicze 

c) w kwestiach polityki proekologicznej realizowanej przez przedsiębiorstwo ciepłownicze 

d) w sprawach cen ciepła  

e) inne (jakie?) ……………………………………………………………………………………… 

 

9. Przy których działaniach podejmowanych przez Pana/Pani organizację najczęściej aktywizują się 

interesariusze? 
 

Działanie Zdecydowanie 

tak 

Raczej 

tak 

Zdecydowanie 

nie 

Raczej 

nie 

realizacja polityki proekologicznej  

 

    

zwiększenie konkurencji na lokalnym rynku ciepła 

 

    

rozbudowa istniejącej sieci ciepłowniczej (rozszerzenie 

dostępu dla odbiorców) 

    

kształtowanie cen ciepła dla odbiorców końcowych 

 

    

procesy modernizacyjne w przedsiębiorstwie/sektorze 

 

    

 

10. Czy Pana/Pani organizacja angażuje swoich interesariuszy w działania podejmowane przez organizację? 

a) TAK 

b) NIE 

 

 

11. Jeśli TAK, w jakie działania angażowani są interesariusze? (możliwa więcej niż jedna odpowiedź) 

a) w każde, które podejmuje przedsiębiorstwo ciepłownicze 

b) tylko w te, które dotyczą danego interesariusza/danych interesariuszy 

c) tylko w te, które dotyczą najważniejszych interesariuszy 

d) inne (jakie?) ………………………………………………………………………………………. 

 

 

12. Jeśli NIE, z jakich powodów? (możliwa więcej niż jedna odpowiedź) 

a) interesariusze nie są zainteresowani współpracą z przedsiębiorstwem ciepłowniczym 

b) interesariusze nie utrzymują relacji z przedsiębiorstwem ciepłowniczym 

c) interesariusze pozostają bardzo rozproszeni 

d) interesariuszy trudno zainteresować działaniami przedsiębiorstwa ciepłowniczego 

e) inne (jakie?) ………………………………………………………………………………………. 

 

 

13. Czy interesariusze występują z własnymi inicjatywami?  

a) TAK 

b) NIE 
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14. Jeśli TAK – jak często się one pojawiają? 

a) bardzo rzadko 

b) sporadycznie 

c) często 

d) bardzo często 

 

 

15. Jakiego typu to inicjatywy?  

 

proekologiczne  

 

TAK NIE 

związane z rozbudową sieci ciepłowniczej  

 

TAK NIE 

 

dotyczące obniżki cen za ciepło 

 

TAK NIE 

dotyczące współpracy  

 

TAK NIE 

związane z działaniami prospołecznymi – kampanie społeczne itp.  

 

TAK NIE 

związane z modernizacją przedsiębiorstwa lub sektora  

 

TAK NIE 

 

 

 

16. Jakie są oczekiwania Pani/Pana organizacji względem interesariuszy? 

 

Oczekiwanie Zdecydowanie 

tak 

Raczej 

tak 

Zdecydowanie 

nie 

Raczej 

nie 

ściślejsza współpraca interesariuszy z przedsiębiorstwem 

ciepłowniczym 

    

wspieranie działań przedsiębiorstwa ciepłowniczego 

 

    

większa aktywność interesariuszy na lokalnym rynku ciepła 

 

    

mniejsze zaangażowanie interesariuszy w działalność 

przedsiębiorstwa ciepłowniczego 

    

 

 

 

17. Czy specyfika sektora ciepłowniczego ma jakikolwiek wpływ na relacje Pana/Pani organizacji z 

interesariuszami?  

a) TAK 

b) NIE 

 

 

18. Który z czynników sektora ciepłowniczego ma Pana/Pani zdaniem największy wpływ na kształtowanie 

relacji z interesariuszami? (możliwa więcej niż jedna odpowiedź) 

a) lokalność rynku ciepła 

b) monopolistyczny charakter rynku ciepła  

c) sieciowość sektora 

d) realizacja celów publicznych 
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19. Proszę wskazać, czy dana cecha sektora determinuje opisane zjawisko. 
 

 

                  CECHA 

 

        ZJAWISKO 

SIECIOWOŚĆ 

*oznacza przesył 

lub dystrybucję 

nośnika (energii 

cieplej) za pomocą 

zbudowanej sieci 

LOKALNOŚĆ 
*oznacza 

występowanie na 

rynku o zasięgu 

lokalnym 

MONOPOL 
*oznacza obecność 

na rynku jednego 
podmiotu 

REALIZACJA 

CELÓW 

PUBLICZNYCH 
*np. zapewnienie 

dostaw ciepła 

powoduje, że interesariusze 

współpracują z przedsiębiorstwami 

ciepłowniczymi 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

powoduje zwiększoną aktywizację 

interesariuszy  

 

 

TAK/NIE 

 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

powoduje, że relacje z interesariuszami są 

intensywne i rozbudowane 

 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

powoduje, że decydującą rolę odgrywa 

regulator 

 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

powoduje ograniczenie aktywności 

interesariuszy 

 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

powoduje, że przedsiębiorstwa 

ciepłownicze budują relacje przede 

wszystkim z lokalnymi interesariuszami 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

nie wpływa na relacje z interesariuszami 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

TAK/NIE 

 

 

20. Które cele publiczne Pana/Pani organizacja uznaje obecnie za najistotniejsze? (możliwa więcej niż jedna 

odpowiedź) 

a) polityka klimatyczna (proekologiczna) 

b) bezpieczeństwo energetyczne  

c) obniżka cen ciepła dla odbiorców 

d) rozszerzenie rynku dostaw ciepła 

e) rozwój konkurencji na lokalnych rynkach ciepła 

f) inne (jakie?) ………………………………………………………………………………………. 

 

 
21. Proszę wybrać odpowiedź, która Pana/Pani zdaniem najlepiej odnosi się do wskazanego twierdzenia. 

 
TWIERDZENIE TAK NIE 

Interesariusze przedsiębiorstw ciepłowniczych wspierają proekologiczne działania podejmowane w 

sektorze ciepłowniczym. 

  

Przedsiębiorstwa ciepłownicze oczekują wzrostu zaangażowania interesariuszy w działania 

podejmowane na rzecz sektora ciepłowniczego. 

  

Zachodzące zmiany prawne powodują wzmacnianie roli interesariuszy w sektorze ciepłowniczym. 

 

  

Interesariusze są obecnie kluczowymi inicjatorami zmian w sektorze ciepłowniczym. 

 

  

Działania interesariuszy skoncentrowane są głównie na obniżanie cen ciepła. 

 

  

Na przestrzeni ostatnich lat obserwuje się panujący trend wzrostu udziału interesariuszy w 

decyzjach podejmowanych przez przedsiębiorstwa ciepłownicze. 

  

Najważniejszym interesariuszem przedsiębiorstw ciepłowniczych pozostaje państwo poprzez 

działania organu regulacyjnego. 

  

Różnorodność interesariuszy przedsiębiorstw ciepłowniczych sprawia, że przedsiębiorstwa 

ciepłownicze muszą kompromisowo godzić interesy poszczególnych grup. 

  

Obserwowany jest wyraźny wzrost znaczenia interesariuszy lokalnych. 
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Poniżej znajdzie Pan/Pani pytania pozwalające wskazać podstawowe parametry dotyczące Państwa organizacji przy 

zachowaniu zanonimizowanego charakteru badania. Uprzejmie proszę o zaznaczenie właściwego obszaru poprzez 
wpisanie TAK/NIE w odpowiedniej rubryce bądź wpisanie odpowiedzi. 

 
 

OBSZAR DZIAŁALNOŚCI 

 

WYTWARZANIE 

 

PRZESYŁ   

 

 

DYSTRYBUCJA 

 

SPRZEDAŻ 

 

 

   

 
 

  

WYKORZYSTYWANE PALIWA 

 

paliwa węglowe paliwa gazowe olej opałowy OZE pozostałe paliwa 

    (jakie?) 

 

 

 
 

Czy wytwarzanie odbywa się w kogeneracji? 

 

 

Długość sieci ciepłowniczej: 

(jeśli dotyczy) 

 

 

 

 
FORMA WŁASNOŚCI 

 
 

SEKTOR PUBLICZNY 

 

SEKTOR PRYWATNY 

 

 

NIEJEDNOLITA STRUKTURA WŁAŚCICIELSKA 

 

 

spółka z udziałem Skarbu 

Państwa 

 

Jednostka 

samorządu 

terytorialnego 

 

W JAKIEJ FORMIE? 

 

……………………. 

własność mieszana w 

sektorze publicznym oraz 

mieszana między sektorami 

z przewagą sektora 

publicznego 

własność mieszana w 

sektorze prywatnym oraz 

mieszana między 

sektorami z przewagą 

sektora prywatnego 
 

 

 

 

 

  

 

 

 

% udziału: 
 

% udziału: 
 

 
 

 

WOJEWÓDZTWO: 
 

 

 

Dziękuję za wypełnienie kwestionariusza. 
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