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WSTEP

Transformacja energetyczna nalezy dzis do najwaznigjszych  procesdow
strategicznych zachodzgcych w Polsce, Europie i globalnej gospodarce. Jej tempo,
skala oraz poziom ztozonosci powodujq, ze staje sie ona jednym z kluczowych
wyzwan stojgcych zardwno przed sektorem energetycznym, jok i przed panstwem,
biznesem oraz spoteczenstwem.

W ostatnich latach debata dotyczgca transformacji energetycznej koncentruje sie
przede wszystkim  wokét  zagadnienn  technologicznych,  inwestycyjnych i
regulacyjnych. Rozmawiamy o rozwoju odnawialnych zrédet energii, bezpieczenstwie
energetycznym, przysztosci sieci elektroenergetycznych, energetyce jgdrowej,
cyfryzaciji infrastruktury, magazynowaniu energii czy nowych modelach finansowania
inwestycji. Coraz wiekszg role odgrywajg rowniez kwestie zwigzane z politykg
klimatyczng, bezpieczenstwem surowcowym, cyberbezpieczenstwem oraz tempem
wdrazania nowych regulacji europejskich. Znacznie rzadziej pojawia sie jednak
pytanie o ludzi, ktorzy te transformacje wspottworzg i kazdego dnia podejmujg
decyzje majgce bezposredni wptyw na jej kierunek, tempo i skutecznosc.

Trzeba pamieta¢, ze transformacja energetyczna, obok swojego wymiaru
technologicznego i infrastrukturalnego, jest taokze  procesem  gteboko
organizacyjnym, spotecznym i przywodczym. Wymaga od osdb odpowiedzialnych
za sektor energetyczny nie tylko wiedzy eksperckiej i zdolnosci zarzgdzania
ztozonymi projektami, ale takze umiejetnosci prowadzenia organizacji i zespotdw
przez zmiang, podejmowania decyzji w warunkach wysokie] niepewnosci oraz
budowania zaufania w otoczeniu, ktére zmienia sie szybciej niz kiedykolwiek
wczesnie).

Doswiadczenia ostatnich lat pokazujg wyraznie, ze powodzenie transformaciji
energetycznej zalezy nie tylko od dostepnosci technologii, stabilnosci regulacyjnej
czy skali dostepnego kapitatu. W coraz wiekszym stopniu zalezy rowniez od jakosci
przywodztwa.
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Od zdolnosci lideréw do:
» zarzgdzania zmiang w warunkach dynamicznego otoczeniaq,
« funkcjonowania w rzeczywistosci niepewnosci regulacyjnej, technologicznej
i geopolitycznej,
» budowania wspodtpracy miedzy instytucjami, sektorami i organizacjami,
« podejmowania strategicznych decyzji pod presjg czasu i przy niepetnych
danych,
» prowadzenia otwartego dialogu spotecznego wokot inwestycji i kierunkow
transformaciji,
« budowania zaufania i odpowiedzialnosci wewngtrz organizacii,
e wzmacniania odpornosci organizacyjnej i psychicznej zespotow,
« integrowania perspektywy technologicznej, biznesowej, spotecznej
I Srodowiskowe.

To witasnie z potrzeby zwrdcenia uwagi na ten, czesto mniej widoczny, ale
fundamentalny, wymiar transformacji energetycznej powstat niniejszy dokument:
.Leadership for Energy Transition - Kompetencje przywdédcze transformaciji
energetycznej w Polsce”. Jego celem jest rozpoczecie szerszej rozmowy o tym,
jakiego przywodztwa potrzebuje dzis polska energetyka oraz, jakie kompetencje
bedqg kluczowe dla osodb, ktére w najblizszych latach bedqg odpowiadac za
prowadzenie sektora przez proces transformaciji.

To rowniez proba nazwania wyzwan, ktére w codziennej pracy sektora bywajq
obecne od dawna, ale nie zawsze sg opisywane wprost, takich jak presja
decyzyjna, odpowiedzialnos¢ za prowadzenie zmian o wysokiej skali spotecznej,
konieczno$¢ dziatania w warunkach sprzecznych oczekiwan oraz potrzeba
budowania trwatej wspotpracy w coraz bardziej ztozonym ekosystemie
energetycznym. Transformacja energetyczna w Polsce wymaga dzis nie tylko
nowych technologii i inwestycji. Wymaga rowniez nowego typu przywoddztwa,
bardziej systemowego, bardziej odpowiedzialnego, bardziej odpornego i bardziej
Swiadomego wptywu decyzji na organizacje, ludzi i cate otoczenie spoteczne.
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O PROGRAMIE MENTORINGOWYM ,,ENERGETYKA JEST KOBIETA"

Dokument zostat przygotowany w ramach Programu mentoringowego ,Energetyka
jest Kobietq", realizowanego przez Polski Komitet Swiatowej Rady Energetycznej.
Program powstat joko odpowiedz na potrzebe wzmacniania obecnosci kobiet w
sektorze energetycznym oraz  wspierania  rozwoju  nhowego  pokolenia
profesjonalistek i liderek, ktore juz dzis wspottworzg polskg energetyke, zaréwno w
obszarach technicznych, strategicznych i regulacyjnych, jak i w obszarach
zarzgdczych, spotecznych i innowacyjnych. Od poczgtku zatozeniem programu byto
stworzenie przestrzeni, ktéra tgczy rozwdj zawodowy z realnym dialogiem o
przysztosci sektora.
Program mentoringowy , Energetyka jest Kobietg" wspiera:
o rozwQj kobiet w sektorze energetycznym na réznych etapach kariery
zawodowej,
« wzmachianie kompetencji przywodczych i strategicznych,
« budowanie relacji mentoringowych opartych na praktycznym doswiadczeniu,
« dialog miedzypokoleniowy pomiedzy osobami z wieloletnim doswiadczeniem a
nowym pokoleniem profesjonalistek,
e wymiane wiedzy miedzy sektorem energetycznym, biznesem, administracjq
publiczng i srodowiskiem eksperckim,
« budowanie srodowiska wspotpracy wokoét kluczowych wyzwan transformacii
energetycznej.
 Istotng wartoscig Programu od poczqgtku byta rowniez mozliwosé rozmowy o
przywodztwie w sposdb szerszy niz wytgcznie przez pryzmat stanowisk czy
formalnych kompetencii.
W trakcie Programu regularnie pojawiaty sie pytania o to:
« jakiego przywodztwa potrzebuje dzis polska energetyka,
jak prowadzi¢ organizacje przez zmiane w warunkach rosngcej ztozonosci,
jok budowac¢ kulture wspotpracy w  sektorze o wysokim poziomie
odpowiedzialnosci strategicznej,
jak wzmacnia¢ odpornos¢ liderdw i zespotow,
jak tworzy¢ przestrzen dla réoznorodnych perspektyw i nowych kompetencii
przysztosci.
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Z tych rozmow oraz z doswiadczen osdb zaangazowanych w Program naturalnie
pojawita sie potrzeba zebrania refleksji i doswiadczenn w jednym wspdlnym
opracowaniu.

Niniejszy dokument stanowi wiec nie tylko podsumowanie opinii i doswiadczen
uczestniczek i uczestnikow Programu, ale réwniez wspdlny gtos srodowiska
skupionego wokoét Polskiego Komitetu Swiatowe] Rady Energetycznej, gtos
dotyczgcy przywoddztwa jako jednego z kluczowych warunkdéw skutecznej i
odpowiedzialnej transformacji energetycznej w Polsce. W tym sensie ,Leadership for
Energy Transition - Kompetencje przywoddcze transformacji energetycznej w Polsce”
jest zarowno dokumentem eksperckim, jak i zaproszeniem do dalszej rozmowy o
przysztosci sektora prowadzonej nie tylko przez pryzmat technologii i inwestyciji, ale
rowniez przez pryzmat ludzi, kompetencji i odpowiedzialnosci za dtugofalowy

kierunek zmian.

1. ZALOZENIA DOKUMENTU

1.1 Cel dokumentu

Celem niniejszego dokumentu jest zwrdcenie uwagi na jeden z kluczowych, a
jednoczesnie wcigz zbyt rzadko opisywanych  wymiarow  transformacji
energetycznej w Polsce, czyli wymiar przywddczy.

Transformacja energetyczna najczesciej analizowana jest przez pryzmat
technologii, inwestycji, regulacji oraz bezpieczenstwa energetycznego. Sg to
obszary fundamentalne i bezposrednio wptywajgce na tempo oraz skutecznosc
zmian zachodzgcych w sektorze. Jednoczesnie praktyka ostatnich lat pokazuje
coraz wyrazniej, ze sama dostepnosc technologii, kapitatu czy ram regulacyjnych
nie przesqdza jeszcze o powodzeniu transformacii.

Réwnie istotne stajg sie kompetencje ludzi odpowiedzialnych za podejmowanie
decyzji, budowanie organizacji zdolnych do dziatania w zmiennym otoczeniu oraz
prowadzenie sektora przez proces, ktéry wymaga rownoczesnego zarzgdzania
wieloma - czesto konkurujgcymi - celami.
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Transformacja energetyczna oznacza dzi$ koniecznos¢ rownoczesnego myslenia o
bezpieczenstwie energetycznym, dekarbonizacji, dostepnosci technologii, kosztach
inwestycyjnych, oczekiwaniach spotecznych, odpornosci infrastruktury, cyfryzaciji
oraz zmieniajgcych sie regulacjach krajowych i europejskich. W praktyce oznacza
to, ze liderzy sektora funkcjonujg w rzeczywistosci wysokiej ztozonosci i
permanentnej zmiany, w ktérej zdolnos¢ integrowania wielu perspektyw staje sie
rownie wazna jak wiedza ekspercka.

Celem dokumentu jest wiec pokazanie, ze transformacja energetyczna w Polsce nie
jest wytgcznie procesem technologicznym lub inwestycyjnym, lecz w bardzo duzym
stopniu  procesem przywodczym wymagajgcym nowych postaw, nowych
kompetencji oraz nowego sposobu myslenia o odpowiedzialnosci za sektor i jego
dtugofalowy rozwa;.

W szczegélnosci dokument ma na celu:

« identyfikacje kluczowych kompetenciji przywddczych liderow transformacii
energetycznej, zarowno tych obecnie uznawanych za najwazniejsze, jok i tych,
ktore w praktyce okazujqg sie niezbedne w codziennym zarzgdzaniu zmiang;

« wskazanie nowych i rosngcych kompetencii, ktére bedqg zyskiwac na znaczeniu
w perspektywie najblizszych pieciu do dziesieciu lat, w szczegdlnosci w obszarze
zarzgdzania ztozonosciq, wspotpracy miedzysektorowej, cyfryzaciji, danych,
sztucznej inteligencji, cyberodpornosci oraz spotecznego wymiaru transformacji;

« pokazanie perspektywy praktykdow sektora energetycznego, ktdrzy na co dzien
odpowiadajg za prowadzenie organizacji, inwestycji i projektow
transformacyjnych w realiach dynamicznych zmian gospodarczych i
regulacyjnych;

« uwzglednienie gtosu uczestniczek Programu mentoringowego ,Energetyka jest
Kobietq", reprezentujgcych rézne etapy rozwoju zawodowego oraz rozne
obszary sektora energetycznego - od osdb rozpoczynajgcych kariere po liderki i
osoby zarzgdzajgce;

« sformutowanie rekomendacji dla sektora energetycznego, administracii
publicznej oraz uczelni, ktére mogqg wspierac rozwoj kompetencji przywodczych

niezbednych dla skutecznej transformacji energetycznej w Polsce.
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Zatozeniem dokumentu nie jest stworzenie zamknietego katalogu kompetencji ani
wyznaczenie jednego modelu lidera przysztosci.

Celem jest raczej uporzgdkowanie wspdlnych obserwacji i doswiadczen srodowiska
sektora energetycznego oraz nazwanie kierunkow, ktore juz dzis stajg sie
szczegolnie istotne, zarowno z perspektywy strategicznej, jok i z perspektywy
codziennego funkcjonowania organizacii.

1.2 Kontekst powstania dokumentu
W ostatnich latach transformacja energetyczna stata sie jednym z najwazniejszych
tematow strategicznych w Polsce. Skala zmian zachodzgcych w sektorze, presja
zwigzana z celami klimatycznymi, potrzeba zapewnienia bezpieczenstwa
energetycznego oraz rosngca dynamika zmian technologicznych sprawiajqg, ze
sektor energetyczny funkcjonuje dzis w wyjgtkowo wymagajgcym otoczeniu.
Naturalng konsekwencjg tego procesu jest duza liczba raportow, analiz i
dokumentow strategicznych poswieconych transformacji energetycznej. W centrum
tych opracowan znajdujqg sie przede wszystkim:

« technologie energetyczne iich rozwdj,

« regulacje krajowe i europejskie,

« modele finansowania transformacii,

« inwestycje infrastrukturalne,

o bezpieczenstwo systemow energetycznych,

« rozwoj odnawialnych zrodet energii,

e modernizacja sieci,

« transformacja przemystu i nowe modele biznesowe.

Sqg to obszary kluczowe i niezbedne. Jednoczesnie znacznie rzadziej pojawia sie
pytanie o kompetencje osob, ktére te transformacje prowadzq.
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Ma on charakter:

» strategiczny, poniewaz dotyczy dtugoterminowych wyzwan i kompetenciji, ktore
bedqg wptywac na kierunek rozwoju sektora energetycznego w kolejnych latach;

« ekspercko-praktyczny, poniewaz opiera sie na doswiadczeniach osob
zaangazowanych w transformacje energetyczng w praktyce zawodowej, w
biznesie, administraciji, srodowisku eksperckim i organizacjach branzowych;

« refleksyjny, poniewaz obok wskazania konkretnych kompetencji stawia pytania
o model przywoddztwa przysztoscii o to, w jaki sposdb budowac kulture
organizacyjng odpowiadajgcg wyzwaniom transformacii.

Dokument nie stanowi raportu badawczego w znaczeniu akademickim. Nie ma
charakteru zamknietej analizy statystycznej ani kompleksowego badania rynku.
Jego celem jest stworzenie eksperckiego punktu odniesienia, czyli dokumentu, ktory
moze wspiera¢ dalszg debate strategiczng w sektorze energetycznym, inspirowac
organizacje do refleksji nad rozwojem przywoddztwa oraz stanowi¢ praktyczny
materiat dla oséb odpowiedzialnych za rozwdj sektora i budowanie kompetencii
przysztosci.

W tym sensie raport jest jednoczesnie podsumowaniem doswiadczen obecnego
momentu transformacji oraz zaproszeniem do dalszej rozmowy o tym, jakiego
przywodztwa potrzebuje polska energetyka w kolejnych latach.

2. METODOLOGIA

Niniejszy dokument zostat przygotowany w oparciu o jakosciowq analize materiatu
zebranego w ramach formularza eksperckiego opracowanego specjalnie na
potrzeby Programu mentoringowego ,Energetyka jest Kobietg” oraz niniejszego
raportu.

Celem procesu badawczego nie byto stworzenie analizy statystycznej ani
ilosciowego badania rynku, lecz zebranie mozliwie szerokiej perspektywy osdb
aktywnie uczestniczqcych w transformacji energetycznej, zarowno z poziomu
strategicznego i zarzgdczego, jak i z perspektywy eksperckiej, operacyjnej oraz
rozZwojowej.




EMERGY | ENERGETYCZNE) \
i | KoBIET,
COUNCIL j WEC DOL//\Z

WORLD | foLsxikomrmer S\ | ENERGETYKA
Siatones mapy E g
Zatozeniem metodologicznym byto potgczenie doswiadczen osdb funkcjonujgcych
w sektorze energetycznym z perspektywq oséb wspierajgcych rozwoj przywodztwa
w innych branzach oraz gtosem uczestniczek programu mentoringowego
reprezentujgcych rézne etapy kariery zawodowej. Takie podejscie pozwolito
spojrze¢ na kompetencje przywoddcze transformacji energetycznej z  kilku
rownolegtych perspektyw:
 strategicznej - zwigzanej z kierunkiem rozwoju sektora i dtugoterminowym
podejmowaniem decyzji,
« praktycznej - wynikajgcej z codziennego zarzgdzania organizacjomi i
projektami transformacyjnymi,
« rozwojowej - zwigzanej z budowaniem kompetenciji lideréw przysztosci,
« miedzysektorowej - pokazujgcej doswiadczenia z obszardw spoza energetyki,
« miedzypokoleniowej - uwzgledniajgcej zarowno wieloletnie doswiadczenie
liderow sektora, jak i perspektywe osdb rozwijajgcych swojg droge zawodowaq.

Przyjeta metodologia miata na celu nie tylko identyfikacje konkretnych kompetenciji,
ale réwniez uchwycenie szerszych tendencji i wspdlnych obserwacji dotyczgcych
zmian zachodzgcych w sektorze energetycznym oraz ewolucji modelu przywddztwa
w obszarze transformaciji.

2.1 Grupy respondentow

Materiat wykorzystany do przygotowania dokumentu zostat zebrany od pieciu grup
respondentdw zwigzanych z Polskim Komitetem Swiatowej Rady Energetycznej oraz
Programem mentoringowym ,Energetyka jest Kobietq".

Dobdr respondentow miat charakter celowy i zostat zaprojektowany tak, aby objgé
zarowno osoby odpowiedzialne za strategiczny kierunek sektora energetycznego,
jak i osoby funkcjonujgce w codziennej praktyce zawodowej oraz uczestniczki
rozwijajgce swojq sciezke kariery.

W analizie uwzgledniono odpowiedzi przedstawicieli nastepujgcych grup:

10
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Rada Zarzqdzajgca Polskiego Komitetu Swiatowej Rady Energetycznej
Przedstawiciele najwyzszego szczebla zarzgdzania oraz eksperci aktywnie
uczestniczgcy w  strategicznej debacie dotyczgcej przysztosci  sektora
energetycznego w Polsce i Europie.

Perspektywa tej grupy pozwolita uchwycic¢ przede wszystkim:

kierunki strategicznych zmian w sektorze,

kluczowe wyzwania zwigzane z transformacjg energetyczng,

role liderow w warunkach wysokiej niepewnosci,

kompetencje niezbedne w zarzgdzaniu systemowym.

Rada Programowa Programu mentoringowego , Energetyka jest Kobietg”
Eksperci wspierajgcy rozwdj Programu oraz zaangazowani w debate dotyczgcg
kompetenciji przysztosci i rozwoju liderow sektora.
Perspektywa Rady Programowej pozwolita rozszerzy¢ analize o:
e spojrzenie rozwojowe i edukacyjne,
« refleksje nad kierunkami budowania kompetencji przywddczych,
« dos$wiadczenia zwigzane z mentoringiem i rozwojem talentow,
« identyfikacje wyzwan zwigzanych z przygotowaniem nowego pokolenia liderek i
lideréw sektora.

Mentorki i mentorzy branzowi

Przedstawiciele sektora energetycznego reprezentujgcy spotki energetyczne,
operatorow, organizacje branzowe, regulatorow, srodowisko akademickie oraz
praktyke ekspercka.

To grupa szczegdlnie wazna z punktu widzenia dokumentu, poniewaz odpowiada
za codzienne prowadzenie projektow, inwestycji oraz organizacji w realiach
transformacji energetyczne|.

n
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Ich odpowiedzi pozwolity zidentyfikowac:
e rzeczywiste wyzwania przywodcze pojawiajgce sie w praktyce sektora,
e najczesciej obserwowane bariery organizacyjne,
« kompetencje niezbedne w codziennym zarzgdzaniu zmiang,
« doswiadczenia zwigzane z komunikacjqg i wspotpracg z interesariuszami.

Mentorki i mentorzy zawodowi spoza sektora energetycznego
Osoby zajmujgce sie rozwojem zawodowym, mentoringiem, przywodztwem
i budowaniem kompetencji w innych branzach. Uwzglednienie tej grupy byto
Swiadomym zatozeniem metodologicznym. Transformacja energetyczna wymaga
dzis coraz wiekszej interdyscyplinarnosci, a czes¢ kompetencji przywddczych nie
jest wytgcznie charakterystyczna dla sektora energetycznego.
Perspektywa miedzysektorowa pozwolita zwrdcic uwage m.in. na:

« praktyki przywodcze rozwijane poza energetykq,
kulture organizacyjng wspierajgcg innowacyjnosce,
zarzgdzanie zmiang w innych dynamicznych sektorach,
kompetencije relacyjne i komunikacyjne,
nowe podejscia do rozwoju talentéw i budowania odpornosci organizacyjne;.
Uczestniczki Programu mentoringowego ,Energetyka jest Kobietqg”
Grupa obejmowata uczestniczki reprezentujgce rézne etapy doswiadczenia
zawodowego — od o0sob rozpoczynajgcych kariere w sektorze po ekspertki,
menedzerki, kierowniczki i osoby petnigce funkcje zarzqgdcze. Ta perspektywa miata
szczegolne znaczenie, poniewaz pokazata transformacje energetyczng z punktu
widzenia osob, ktore bedqg wspottworzy¢ sektor w kolejnych latach. Odpowiedzi
uczestniczek pozwolity lepiej zrozumiec:

« jak postrzegane jest dzis przywodztwo w energetyce,

« jakich kompetenciji oczekuje nowe pokolenie liderek sektora,

» jakie bariery rozwojowe sqg dzi$ najbardziej widoczne,

« jakie kompetencje uczestniczki uznajq za kluczowe dla swojej przysztosci

zawodowej,
« jak wyglgda oczekiwanie wobec kultury przywodztwa w nowoczesnej
energetyce.
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2.2 Forma zbierania materiatu
Materiat wykorzystany w raporcie zostat zebrany przy wykorzystaniu formularza
eksperckiego przygotowanego specjalnie dla potrzeb niniejszego dokumentu.
Formularz zostat zaprojektowany w taki sposob, aby potgczy¢ mozliwose zebrania
wspolnych obserwacji z przestrzenig do indywidualnej refleksji i komentarza
eksperckiego. Zrédtem materiatu byty w szczegodlnosci:
« formularz ekspercki skierowany do wszystkich grup respondentow,
« pytania otwarte, umozliwiajgce swobodng odpowiedz i rozwiniecie wtasnej
perspektywy,
« komentarze eksperckie i refleksje indywidualne przekazane w ramach
formularza.
Pytania obejmowaty zarowno ocene obecnych wyzwan sektora, jak i refleksje
dotyczgcg kompetencji przysztosci, modelu przywoddztwa oraz kierunkdéw rozwoju
organizacji energetycznych w perspektywie kolejnych lat. Po zakonczeniu etapu
zbierania odpowiedzi materiat zostat przeanalizowany jaokosciowo. Analiza
obejmowata w szczegolnosci:
« identyfikacje najczesciej powtarzajgcych sie kompetencji przywoddczych,
« analize gtownych wyzwan i barier wskazywanych przez respondentow,
« analize kompetenciji przysztosci w perspektywie najblizszych pigeciu do dziesieciu
lat,
e porownanie perspektyw pomiedzy poszczegolnymi grupami respondentow,
« wyodrebnienie wspolnych wnioskéw i dominujgcych kierunkow refleksii,
« sformutowanie rekomendacji sektorowych.
Zebrany materiat miat charakter jaokosciowy i ekspercki. W centrum analizy znalazty
sie nie tylko konkretne odpowiedzi, lecz rowniez powtarzajgce sie kierunki myslenia,
wspolne obserwacje oraz obszary, ktére respondenci wskazywali jako szczegdlnie
istotne dla przysztosci polskiej energetyki.
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3. LOGIKA DOKUMENTU
Struktura dokumentu zostata oparta na pieciu uzupetniajgcych sie poziomach
refleksji. Przyjeta logika pozwala przejs¢ od szerokiego kontekstu systemowego,
przez konkretne kompetencje | doswiadczenia praktyczne, az do spojrzenia
przysztosciowego i rekomendacji dla sektora. Kazda z czesci odpowiada innemu
poziomowi analizy, ale wszystkie razem tworzg spojng perspektywe dotyczgcg
przywodztwa w transformacji energetyczne).
Transformacja energetyczna jako proces przywodczy
Pierwszy poziom refleksji pokazuje transformacje energetyczng jako proces
wykraczajgcy poza obszar technologii i inwestycji. Celem tej czesci jest
przedstawienie transformacji jako zmiany systemowej wymagajgcej przywodztwa
zdolnego do:

» dziatania w warunkach ztozonosci,

« integrowania réznych interesow,

e zarzgdzania niepewnosciq,

e prowadzenia organizacji przez zmiane.
To punkt wyjscia do dalszej analizy.
Kompetencje lideréw dzis
Drugi poziom koncentruje sie na kompetencjach przywoddczych, ktére obecnie majg
kluczowe znaczenie dla skutecznego prowadzenia transformacji energetyczne;.
Ta czes$¢ porzgdkuje najczescie] pojawiajgce sie kompetencje wskazywane przez
respondentdw oraz pokazuje ich znaczenie z perspektywy sektora.
Glos praktykow sektora
Trzeci poziom opiera sie na doswiadczeniach osob aktywnie uczestniczgcych w
transformacji energetycznej. To perspektywa najbardziej praktyczna oparta na
realnych  doswiadczeniach, decyzjaoch | obserwacjach z codziennego
funkcjonowania sektora. W tej czesci szczegdlne znaczenie majg komentarze
eksperckie oraz przyktady wynikajgce z praktyki.
Kompetencje przysztosci - perspektywa 5 - 10 lat
Czwarty poziom koncentruje sie na przysztosci.
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Obejmuje kompetencje, ktéore bedqg zyskiwac¢ znaczenie w kolejnych latach, w
szczegolnosci w kontekscie:

e rosnqgcej ztozonosci systemu energetycznego,

« cyfryzacjii sztucznej inteligencii,

o bezpieczenstwa infrastruktury,

« nowych modeli wspotpracy,

» spotecznego wymiaru transformacji.

« To czes¢ pokazujgca, jak zmienia sie profil lidera energetyki przysztosci.
Rekomendacje dla sektora energetycznego
Ostatnia cze$¢ dokumentu zawiera wnioski i rekomendacje wynikajgce z catego
procesu. Ich celem jest wskazanie konkretnych kierunkéw dziatan dla:

« sektora energetycznego,

« administracji publicznej,

« uczelniisystemu edukacji,

« Srodowiska rozwojowego wspierajgcego liderow przysztosci.
Dokument zamyka wiec refleksje strategiczng konkretnymi kierunkami dziatan tak,
aby rozmowa o przywodztwie mogta przektadac sie na praktyczne decyzje i
diugofalowe wzmacnianie sektora energetycznego w Polsce.
4, STRUKTURA RAPORTU
Rozdziat 1
Transformacja energetyczna jako proces przywodczy
Gtéwne wnioski z odpowiedzi
Analiza odpowiedzi zebranych w ramach formularza eksperckiego wyraznie
potwierdza jedno z gtéwnych zatozen niniejszego dokumentu: transformacja
energetyczna w Polsce nie jest postrzegana wytgcznie jako proces technologiczny,
inwestycyjny czy regulacyjny. W opinii respondentdw jest ona w rownym stopniu
procesem przywodczym, organizacyjnym i spotecznym wymagajgcym od liderow
sektora zdolnosci do dziatania w warunkach wysokiej ztozonosci oraz
podejmowania decyzji w dynamicznie zmieniajgcym sie otoczeniu.
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W zdecydowanej wiekszosci odpowiedzi powtarza sie przekonanie, ze skala i
tempo zmian zachodzgcych dzis w sektorze energetycznym wykraczajg poza
tradycyjne modele zarzgdzania. Liderzy transformacji muszq jednoczes$nie
odpowiadaé na biezgce potrzeby operacyjne, prowadzi¢ wieloletnie procesy
inwestycyjne, reagowac¢ na zmieniajgce sie regulacje, uwzglednia¢ rosngce
oczekiwania spoteczne i budowac¢ odpornos¢ organizacji wobec nowych ryzyk
technologicznych oraz geopolitycznych.

W odpowiedziach respondentdw szczegodlnie czesto pojawiaty sie nastepujgce
obszary wyzwan przywodczych:

» funkcjonowanie w warunkach niepewnosci i zmiennosci otoczeniaq,

e prowadzenie organizacji przez procesy zmiany,

» budowanie zaufania wewngtrz organizaciji i w relacjach z otoczeniem,

« komunikacja strategiczna i spoteczna,

o wspotpraca miedzy instytucjami oraz srodowiskami sektora,

» odpornosc¢ psychiczna i zdolnos¢ podejmowania decyzji pod presjq.
Wypowiedzi respondentéw pokazujg rowniez, ze transformacja energetyczna jest
dzi$ postrzegana jako proces wielowymiarowy obejmujgcy jednoczesnie kwestie
bezpieczenstwa energetycznego, dekarbonizacji, modernizacji infrastruktury,
cyfryzacji, rozwoju nowych technologii, odpowiedzialnosci spotecznej oraz
budowania dlugoterminowej odpornosci panstwa i gospodarki. W praktyce
oznacza to konieczno$¢ prowadzenia wielu réwnolegtych procesow, czesto w
warunkach niepetnej informacji, ograniczonej przewidywalnosci i wysokiej pres;ji
czasowe).

Kluczowe motywy pojawiajgce sie w odpowiedziach

Niepewnos¢ regulacyjna i polityczna

Jednym z najczesciej powracajgcych tematow byta kwestia zmiennosci
regulacyjnej oraz wptywu decyzji politycznych na tempo i kierunek transformaciji.
Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze brak stabilnego i przewidywalnego
otoczenia regulacyjnego wptywa bezposrednio na decyzje inwestycyjne,
planowanie strategiczne oraz zdolno$¢ organizacji do podejmowania
dtugofalowych dziatan.
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W wielu odpowiedziach pojawiat sie rowniez wgtek rosngcej trudnosci w budowaniu
spotecznego zrozumienia dla transformacji w sytuacji, w ktérej otoczenie
regulacyjne pozostaje zmienne, a kierunki strategiczne bywajg odbierane jako
niespdjne lub trudne do przewidzenia. W jednej z odpowiedzi zostato to ujete w
nastepujgcy sposob:
Mata stabilnos¢ polityczna, zmiennos¢ przepisdw i wptyw réznych srodowisk
powodujg, ze proces transformagcji staje sie mniej czytelny, zaréwno dla sektora, jak
i dla spoteczenstwa”.
To wazna obserwacja, poniewaz pokazuje, ze skutecznos¢ transformacji zalezy nie
tylko od jakosci samych regulacji, ale rowniez od zdolnosci ich konsekwentnego
wdrazania i jasnego komunikowania.
Wspoétpraca i koordynacja miedzyinstytucjonalna
Drugim bardzo wyraznym wqtkiem byta potrzeba silniejszej wspotpracy pomiedzy
instytucjami, organizacjami i sSrodowiskami zaangazowanymi w transformacje.
Respondenci wskazywali, ze energetyka w coraz wiekszym stopniu wymaga dzis
wspotdziatania wielu podmiotow:

e przedsiebiorstw energetycznych,

« administracji publicznej,

« regulatorow,

« dostawcoéw technologii,

« uczelniisrodowisk eksperckich,

e inwestorow,

o spotecznosci lokalnych.

W tym kontekscie przywddztwo coraz czesciej oznacza nie zarzgdzanie wytgcznie
wtasng organizacjg, lecz zdolnosé budowania wspoétpracy pomiedzy réznymi
interesariuszami takze tam, gdzie pojawiajqg sie sprzeczne cele, rozne perspektywy i
naturalne napiecia. W wielu wypowiedziach pojawiata sie potrzeba tworzenia
platform wspotpracy zamiast utrwalania silosowego podejscia i konkurencji miedzy
srodowiskami.
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Budowanie spotecznej akceptacji dla transformacji

W odpowiedziach bardzo wyraznie wybrzmiat rowniez spoteczny wymiar
transformacji energetycznej. Respondenci zwracali uwage, ze powodzenie
projektow transformacyjnych coraz czesciej zalezy od jakosci dialogu z otoczeniem,
zarowno na poziomie lokalnym, jak i krajowym. Dotyczy to szczegodlnie inwestycii
infrastrukturalnych, zmian w modelach funkcjonowania regiondw energetycznych,
transformacji rynku pracy oraz wdrazania nowych technologii.

W praktyce oznacza to, ze liderzy sektora energetycznego muszg dzi$ coraz
czesciej petnic role nie tylko menedzerow i ekspertéw, ale takze oséb zdolnych do
prowadzenia dialogu, wyjasniania ztozonych decyzji oraz budowania zaufania
wobec zmian, ktére z perspektywy spotecznej mogqg byc¢ trudne i wielowymiarowe.

Odpornos¢ organizacyjna i decyzyjnosé pod presjq
Kolejnym istotnym waqtkiem byta odpornos¢ rozumiana zardéwno joko odpornosc
organizacji, jok i osobista odpornos¢ liderdw. Respondenci wielokrotnie wskazywali, ze
transformacja energetyczna wymaga dzis zdolnosci do dziatania mimo presji, zmeczenia
organizacyjnego, ograniczonej przewidywalnosci oraz odpowiedzialnosci za decyzje,
ktorych skutki bedg odczuwalne przez wiele lat.
W tym kontekscie przywoddztwo transformacyjne coraz czesciej oznacza:

« utrzymywanie kierunku dziatania mimo zmiennego otoczenia,
podejmowanie decyzji przy niepetnych danych,
zachowanie odpornosci w sytuacjach kryzysowych,
zdolnos¢ integrowania réznych perspektyw i interesoéw,
odpowiedzialnos¢ za diugoterminowe konsekwencje podejmowanych dziatan.
Whioski analityczne
Zebrane odpowiedzi pokazujg jednoznacznie, ze transformacja energetyczna w
Polsce jest postrzegana jako proces gteboko systemowy i wymagajgcy nowego
modelu przywodztwa. Nie jest to zmiana liniowa ani przewidywalna.
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To proces obejmujgcy jednoczesnie technologie, regulacje, bezpieczenstwo
energetyczne, gospodarke, inwestycje, spoteczne oczekiwania i geopolityke, a wiec
obszary, ktére coraz czesciej naktadajg sie na siebie i wymagajg koordynacji w
czasie rzeczywistym. W konsekwencji rola lideréw sektora energetycznego wyraznie
sie zmienia.
Coraz wiekszego znaczenia nabiera:

« zdolnos$¢ dziatania w warunkach niepewnosci,

o umiejetnosc¢ integrowania réznych srodowisk i interesow,

« odpornosc¢ decyzyjna,

e budowanie zaufaniag,

« komunikacja strategiczna,

« dtugoterminowe myslenie systemowe.
Transformacja energetyczna w Polsce wymaga dzis nie tylko ekspertow
technologicznych i sprawnych menedzerow. Wymaga przywodztwa zdolnego tgczyc¢
strategiczne myslenie z realnym wdrazaniem zmian przy jednoczesnym
uwzglednianiu wymiaru spotecznego, gospodarczego i bezpieczenstwa panstwa.
To wtasnie na tym tle mozliwe jest dalsze spojrzenie na konkretne kompetencje
przywodcze, ktore respondenci wskazali jako kluczowe dla polskiej energetyki dzis
oraz w kolejnych latach.
Rozdziat 2
Kompetencje lideréw transformacji energetycznej
Analiza odpowiedzi zebranych w ramach formularza eksperckiego pokazuje
wyraznie, ze wspotczesne przywodztwo w sektorze energetycznym przestaje byc
definiowane wyitgcznie przez wiedze eksperckg lub doswiadczenie zarzgdcze w
klasycznym rozumieniu. Respondenci konsekwentnie wskazywali, ze transformacja
energetyczna wymaga dzis od liderédw znacznie szerszego zestawu kompetenciji
obejmujgcego jednoczesnie zdolnos¢ dziatania w warunkach zmiany, umiejetnosc
prowadzenia ludzi, rozumienie ztozonych zaleznosci systemowych oraz gotowos¢ do
podejmowania decyzji w srodowisku wysokiej niepewnosci.
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W odpowiedziach wyraznie widoczne byto rowniez przekonanie, ze profil lidera
sektora energetycznego ulega zmianie. Coraz wiekszego znaczenia nabierajg
kompetencje integrujgce perspektywe technologiczng, strategiczng, spoteczng i
organizacyjng. Lider transformacji energetycznej nie odpowiada dzi$ wytgcznie za
wyniki swojej organizacji. Coraz czesciej odpowiada za zdolnos¢ organizacji do
funkcjonowania w zmieniajgcym sie otoczeniu, wspodtpracy z wieloma grupami
interesariuszy oraz budowania odpornosci  systemowe] w  perspektywie
diugoterminowe;.
Na podstawie odpowiedzi mozna wyrdzni¢ kilka dominujgcych grup kompetencii.
2.1 Kompetencje adaptacyjne i odpornosé na zmiane
Najczesciej powracajgcym  obszarem  byty  kompetencje  zwigzane z
funkcjonowaniem w warunkach zmiennosci i niepewnosci.
Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze tempo transformacji energetycznej,
dynamiczne zmiany regulacyjne, rozwdj nowych technologii oraz rosngca presja
spoteczna i geopolityczna powodujq, ze zdolnosé szybkiej adaptacji staje sie jedng
z kluczowych kompetencji liderow.
Wsrod najczesciej wskazywanych elementow pojawiaty sie przede wszystkim:

« elastycznos$c¢ dziatania,

« adaptacyjnosc,

« odpornoséc psychiczna,

» gotowosc¢ do uczenia sig,

« umiejetnosc¢ dziatania bez petnej przewidywalnosci,

o utrzymywanie kierunku mimo presji i zmian otoczenia,

» zdolnos¢ podejmowania decyzji przy niepetnych danych.
W wielu wypowiedziach wyraznie wybrzmiewato przekonanie, ze sektor
energetyczny przez wiele lat funkcjonowat w modelu relatywnie wysokiej
przewidywalnosci. Obecna transformacja wymaga natomiast od liderdw wiekszej
zwinnos$ci oraz gotowosci do funkcjonowania w rzeczywistosci, w ktérej zmiana
przestaje by¢ projektem czasowym, a staje sie trwatym elementem codziennego
zarzgdzania.
Wsréd odpowiedzi pojawiaty sie m.in. refleksje dotyczgce potrzeby ,szybkiego
uczenia sie i szybkiej adaptacji’, ,elastycznosci podejscia do zmian” oraz
Lutrzymywania strategicznego kierunku mimo rosngcej niepewnosci”.
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2.2 Kompetencje komunikacyjne i przywoédcze
Drugg silnie wybrzmiewajgcg grupg kompetencji byty kompetencje zwigzane z
komunikacjg, prowadzeniem ludzi oraz budowaniem wptywu. Transformacja
energetyczna wymaga dzis od lideréw nie tylko podejmowania decyzji, lecz takze
zdolnosci do tlumaczenia ztozonych proceséw w sposob zrozumiaty dla roznych
grup interesariuszy wewngqtrz organizacji i poza nig.
Wsrod najczesciej wskazywanych kompetencji pojawiaty sie:

« komunikacja strategiczna,

» umiejetnosc¢ stuchania,

« budowanie autorytetu,

» prowadzenie zespotdw przez zmiane,

« zarzgdzanie ludzmi,

e Wzmacnianie zaangazowaniaq,

« budowanie relacji i wspotpracy,

» tworzenie kultury opartej na zaufaniu,

« budowanie wptywu i sprawczosci.
W odpowiedziach pojawiaty sie takze istotne refleksje dotyczgce srodowiska pracy
kobiet w sektorze energetycznym. Czes$¢ respondentek wskazywata na wyzwania
zwigzane z koniecznoscig ciggtego potwierdzania witasnych kompetencii,
budowaniem pozycji w strukturach nadal silnie zdominowanych przez mezczyzn oraz
ograniczong dostepnoscig wsparcia w rozwoju zawodowym i awansie. Powracaty
rowniez wqtki dotyczgce autentycznosci lidera, odwagi w komunikacji oraz potrzeby
prowadzenia trudnego dialogu bez formalnego lub korporacyjnego dystansu.
W kontekscie transformacji energetycznej komunikacja byta wskazywana nie jako
kompetencja dodatkowa, ale jako realne narzedzie budowania zaufania, akceptacii
dla zmian i skutecznego prowadzenia organizacji przez proces transformacyjny.
2.3 Myslenie strategiczne i systemowe
Bardzo silnie wybrzmiata takze potrzeba rozwijania myslenia strategicznego i
systemowego.
Respondenci wielokrotnie podkreslali, ze przysztos¢ sektora energetycznego
wymaga odejscia od silosowego podejscia oraz szerszego spojrzenia na wzajemne
zaleznosci pomiedzy energetykq, technologig, regulacjami, finansowaniem, ESG,
cyfryzacjq i spotecznymi skutkami transformacii.
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WSsrdd najczesciej wskazywanych kompetencji pojawiaty sie:

« myslenie systemowe,

« myslenie strategiczne i dtugoterminowe,

e umiejetnosc integrowania roznych perspektyw,

» zdolnos¢ oceny ryzyk systemowych,

« rozumienie wptywu decyzji regulacyjnych na biznes,

» podejscie interdyscyplinarne,

» dostrzeganie zaleznosci miedzy organizacjg a otoczeniem rynkowym i

spotecznym.

W odpowiedziach czesto pojawiat sie rowniez wniosek, ze lider przysztosci powinien
WYjS¢ poza role eksperta technicznego i coraz czesciej tgczy¢ wiedze branzowq z
umiejetnosciq strategicznego spojrzenia na caty ekosystem.
Szczegdlnego znaczenia nabiera dzis umiejetnos¢ integrowania bezpieczenstwa
energetycznego, dekarbonizacji, presji inwestycyjnej, akceptacji spotecznej,
wymogow regulacyjnych i rosngcej roli nowych technologii w ramach jednej, spojnej
perspektywy zarzgdcze,.
2.4 Zarzqdzanie zespotami, odpowiedzialnosciq i decyzjami
Wyraznym obszarem wskazywanym przez respondentow byta rowniez rola lidera
jako osoby odpowiedzialnej za ludzi i za decyzje podejmowane w srodowisku
wysokiej presji. W wielu odpowiedziach pojawiata sie refleksja dotyczgca momentu
przejscia od roli eksperta do roli lidera. W praktyce oznacza to koniecznosé
rozwijania kompetencji zwigzanych z:

» delegowaniem odpowiedzialnosci,

« budowaniem zespotow,

» pracq z zespotami wielopokoleniowymi,

» zarzgdzaniem presjqg i odpowiedzialnoscig,

« podejmowaniem decyzji pod presjg czasu,

o utrzymywaniem wysokiej jakosci decyzji mimo niepewnosci,

e wzmacnianiem samodzielnosci pracownikdw,

» budowaniem kultury odpowiedzialnosci i wspotpracy.
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W odpowiedziach pojawiata sie rowniez potrzeba wiekszego zaufania w
organizacjach, bardziej partnerskich modeli wspodtpracy oraz $swiadomego
rozwijania kultury organizacyjnej opartej na wspotodpowiedzialnosci zamiast
wytgcznie hierarchicznego modelu zarzgdzania. Waznym wagtkiem byta takze
odpornosé psychiczna lideréw oraz ich zdolnos¢ do utrzymywania spodjnego kierunku
dziatania w czasie intensywnych zmian i rosngcych oczekiwan.

2.5 Kompetencje przysztosci

Istotng czes¢ odpowiedzi stanowity refleksje dotyczgce kompetencji, ktére w

perspektywie najblizszych 5 - 10 lat bedqg zyskiwac szczegdlne znaczenie.
Respondenci wskazywali, ze transformacja energetyczna bedzie coraz silniej
powigzana z cyfryzacjq, automatyzacjq, sztuczng inteligencjqg,

cyberbezpieczenstwem oraz rosngcq liczbg regulacji wptywajgcych bezposrednio
na sposob funkcjonowania organizacii.
Wsrdd najczesciej wskazywanych kompetencji przysztosci pojawiaty sie:
 strategiczne wykorzystywanie Al i danych,
« rozumienie wptywu cyfryzacji na model dziatania sektoraq,
« kompetencje zwigzane z cyberbezpieczenstwem i odpornosciq infrastruktury,
» integracja wiedzy technologicznej, regulacyjnej i biznesowej,
» Wspotpraca miedzysektorowaq,
» zarzgdzanie ztozonymi ekosystemami organizacyjnymi,
e przywodztwo w warunkach kryzysowych,
» budowanie organizacji uczgcych sie,
» transparentnosc¢ i odpowiedzialnos¢ w obszarze danych i nowych technologii,
o przywodztwo inkluzywne i miedzygeneracyjne.

W wielu odpowiedziach pojawiat sie takze istotny wqtek dotyczgcy odwagi
decyzyjnej. Respondenci zwracali uwage, ze w najblizszych latach szczegdlnie
potrzebni bedqg liderzy gotowi podejmowac decyzje mimo niepetnej wiedzy i mimo
braku petnej przewidywalnosci regulacyjnej czy rynkowej. Jednoczesnie coraz
wiekszego znaczenia nabiera¢ bedzie umiejetnos¢ tgczenia kompetencji
technicznych z wysokqg swiadomosciqg spoteczng, emocjonalng i organizacyjng.
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Analiza zebranych odpowiedzi prowadzi do wyraznego wniosku: przyszte
przywoédztwo w sektorze energetycznym bedzie coraz mniej oparte na zarzgdzaniu
pojedynczym obszarem dziatalnosci, a coraz bardziej na zdolnosci integrowania
systemow, ludzi, technologii i decyzji w rzeczywistosci ciggtej zmiany.

To oznacza nowy profil lidera transformacji energetycznej joko osoby tgczgcej
wiedze eksperckg z mysleniem strategicznym, odpornoscig organizacyjng,
zdolnoscig wspotpracy oraz odpowiedzialnoscig za dtugoterminowy kierunek
rozwoju sektora.

Rozdziat 3

Gtos praktykéw sektora

Odpowiedzi zebrane od przedstawicieli sektora energetycznego, czyli cztonkdw
Rady Zarzgdzajgcej Polskiego Komitetu Swiatowe] Rady Energetycznej oraz Rady
Programowej Programu ,Energetyka jest Kobietq” mentorek i mentorow branzowych
oraz mentorow zawodowych spoza sektora, pokazujg, ze transformacja
energetyczna w Polsce jest dzi$ nie tylko wyzwaniem strategicznym i inwestycyjnym,
lecz rébwniez procesem gteboko organizacyjnym i kulturowym.

Perspektywa praktykdw w szczegdlny sposdb uwidacznia réznice pomiedzy
strategicznymi zatozeniami transformacji a codziennym doswiadczeniem osob, ktore
realizujg jg w organizacjach, zespotach projektowych, spodtkach energetycznych,
instytucjach publicznych i srodowisku eksperckim.

W wielu odpowiedziach pojawia sie przekonanie, ze sektor energetyczny w Polsce
posiada wysokie kompetencje eksperckie oraz duzy potencjat merytoryczny, jednak
w praktyce nadal mierzy sie z barierami organizacyjnymi, ktore ograniczajg tempo
rozwoju i utrudniajg skuteczne prowadzenie zmiany. Szczegdlnie czesto
wskazywanym olbszarem pozostaje kultura organizacyjna. Respondenci zwracali
uwage, ze wiele organizacji sektora energetycznego nadal funkcjonuje w modelach
silnie hierarchicznych, opartych na formalnych strukturach decyzyjnych, wysokim
poziomie kontroli oraz ograniczonej elastycznosci organizacyjnej. Taki model przez
lata wzmacniat stabilno$¢ operacyjng i przewidywalnos¢ procesoéw, jednak w
warunkach dynamicznej transformacji coraz czesciej okazuje sie niewystarczajgcey.
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Transformacja energetyczna wymaga dzi§ szybszego przeptywu wiedzy, wiekszej
otwartosci na wspodtprace, sprawniejszego podejmowania decyzji oraz gotowosci do
dziatania poza tradycyjnymi granicami organizacji. W odpowiedziach wielokrotnie
pojawiata sie potrzeba wiekszego partnerstwa pomiedzy poziomami zarzgdzania
oraz wiekszej dostepnosci lideréw dla zespotdw operacyjnych i specjalistycznych.
Istotnym watkiem pozostaje rowniez poziom zaufania wewngtrz organizacii.
W praktyce wielu respondentow wskazywato, ze ograniczona kultura wspotpracy
oraz silne funkcjonowanie w ramach siloséw organizacyjnych nadal utrudniajg
wymiane wiedzy i budowanie wspolnej odpowiedzialnosci za proces transformacji.
W szczegdlnosci dotyczy to wspodtpracy pomiedzy:

« zespotami eksperckimi i zarzgdczymi,

» biznesem i administracjqg publiczng,

« duzymi organizacjami i mniejszymi podmiotami technologicznymi,

» sektorem energetycznym i Srodowiskiem akademickim,

o doswiadczonymi liderami i mtodszym pokoleniem wchodzgcym do sektora.
W wielu odpowiedziach powracato przekonanie, ze sektor potrzebuje dzi$ nie tylko
nowych technologii, lecz rowniez nowej jakosci wspoétpracy bardziej partnerskiej,
przejrzystej i opartej na realnym przeptywie wiedzy. Wyraznie obecny byt rowniez
temat rozwoju zawodowego oraz dostepnosci sciezek awansu.
Respondenci zwracali uwage, ze mimo duzej skali zmian w sektorze oraz rosngcego
zapotrzebowania na nowe kompetencje, w wielu organizacjach nadal brakuje
przejrzystych $ciezek rozwoju, czytelnych modeli sukcesji oraz dtugofalowego
podejscia do rozwoju talentow.
Powtarzajgcym sie wqgtkiem byta potrzeba wiekszego wsparcia ze strony liderow,
szczegolnie w obszarze mentoringu, dzielenia sie doswiadczeniem oraz swiadomego
przygotowywania kolejnego pokolenia specjalistow i liderek sektora.
W odpowiedziach uczestniczek Programu ,Energetyka jest Kobietq” oraz czesci
respondentow pojawiat sie takze istotny wymiar zwigzany z doswiadczeniem kobiet
w sektorze energetycznym. \Wskazywano miedzy innymi na:

25




WORLD | feiztouenrss, S) | EeneeTvia
Lo e 1
e Oograniczong reprezentacje kobiet na najwyzszych stanowiskach decyzyjnych,
o konieczno$¢  czestszego  potwierdzania  kompetencji w  Srodowiskach
zdominowanych przez mezczyzn,
« trudnosci w budowaniu widocznosci zawodowej,
« mniejszg dostepnosc nieformalnych sieci wsparcia,
o potrzebe wiekszego wzmacniania kobiet przez inne kobiety w strukturach
organizacyjnych,
o potrzebe tworzenia  kultury awansu opartej na kompetencjach i
transparentnosci.
Waznym wnioskiem z tej czesci odpowiedzi jest to, ze transformacja energetyczna
wymaga nie tylko wiekszej obecnosci kobiet w sektorze, lecz réwniez budowania
takich warunkéw organizacyjnych, w ktérych kompetencje przywodcze kobiet mogqg
by¢ rozwijane i realnie wykorzystywane na poziomie strategicznym.
Wsrdéd praktykdw bardzo wyraznie pojawiat sie rowniez temat dostepu do wiedzy
praktycznej.
Pomimo duzej liczby analiz, raportow i dokumentow strategicznych respondenci
wskazywali, ze sektor nadal potrzebuje wiekszej liczby praktycznych przestrzeni
wymiany doswiadczen pomiedzy organizacjami, branzami, pokoleniami i
srodowiskami eksperckimi. Szczegdlne znaczenie przypisywano:
« mentoringowi eksperckiemu,
« wymianie dobrych praktyk,
o WspOtpracy miedzysektorowe;,
e uczeniu sie od innych branz,
« mozliwosci konsultowania decyzji w gronie ekspertow,
» tworzeniu przestrzeni do rozmowy o wyzwaniach przywddczych, nie tylko o
aspektach technicznych.

Analiza odpowiedzi pozwala réwniez wskaza¢ najczesciej powracajgce bariery
systemowe, ktére w opinii respondentdw wptywajg na tempo rozwoju przywodztwa
w sektorze energetycznym. Do najczesciej wskazywanych nalezq:
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e ograniczona dostepnos¢ mentoringu i praktycznego wsparcia rozwojowego,

« brak przejrzystych sciezek kariery i sukces;ji,

» niewystarczajgce wzmacnianie przysztych liderek i liderdw,

 silosowos$¢ organizacyjna,

« ograniczona kultura wspotpracy pomiedzy zespotami i instytucjami,

« wysoka hierarchicznosc¢ struktur,

o trudnosci w budowaniu kultury zaufania,

» niedostateczne tgczenie perspektywy technologicznej z perspektywq spoteczng
I organizacyjng,

« ograniczona otwartos¢ na interdyscyplinarnose,

e niedobdr czasu i przestrzeni na refleksje strategiczng w codziennym
funkcjonowaniu organizacji.

o Wspodlnym wnioskiem ptyngcym z wypowiedzi praktykéw jest potrzeba
przesuniecia akcentu z zarzqgdzania wytgcznie procesami i projektami na
Swiadome budowanie kultury przywddztwa.

« Transformacja energetyczna w coraz wiekszym stopniu wymaga organizacii
odpornych, uczgcych sie, otwartych na wspotprace oraz zdolnych do rozwijania
ludzi razem z rozwojem technologii i infrastruktury.

Z perspektywy praktykow sektor energetyczny w Polsce dysponuje dzis silnym
potencjatem eksperckim oraz duzym zapleczem merytorycznym. Coraz wyrazniej
widoczna staje sie jednak potrzeba rownolegtego wzmachniania kompetencji
przywoédczych, kultury organizacyjnej i wspétpracy pomiedzy ludimi
odpowiedzialnymi za transformacje.

To wiasnie ten element, ludzki, organizacyjny i przywoddczy, w wielu odpowiedziach
pojawiat sie jako jeden z najbardziej niedoszacowanych, a jednoczesnie najbardziej
strategicznych czynnikdw powodzenia transformacji energetycznej w Polsce.
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Rozdziat 4

Kompetencje przysztosci - perspektywa 5 - 10 lat

Analiza odpowiedzi zebranych w ramach formularza eksperckiego pokazuje
wyraznie, ze transformacja energetyczna w Polsce wchodzi w etap, w ktérym
dotychczasowy model przywddztwa przestaje by¢ wystarczajgcy. Respondenci
zgodnie wskazywali, ze najblizsze laota bedqg wymagaty od lideréw sektora
energetycznego nie tylko pogtebiania kompetencji technicznych czy regulacyjnych,
ale przede wszystkim rozwoju nowych umiejetnosci zwigzanych z funkcjonowaniem w
warunkach rosngcej ztozonosci, niepewnosci oraz coraz silniejszego  wptywu
technologii cyfrowych na funkcjonowanie catego systemu energetycznego.

W wielu wypowiedziach pojawiat sie wspolny wniosek: przysztosé energetyki bedzie
wymagata liderdw, ktdrzy potrafig jednoczesnie tqczyc¢ perspektywe technologiczng,
biznesowq, spoteczng, regulacyjng i organizacyjng, a jednoczesnie zachowad
zdolno$¢ do szybkiego podejmowania decyzji w dynamicznie zmieniajgcym sie
otoczeniu.

Wyraznie widoczna jest rowniez zmiana sposobu myslenia o przywoddztwie. Coraz
wiekszego znaczenia nabierajg kompetencje zwigzane z budowaniem odpornosci
organizacyjnej, pracyg miedzysektorowq, zarzgdzaniem technologiq,
odpowiedzialnosciqg za dane, a takze zdolnoscig prowadzenia ludzi przez proces
zmiany, ktory w wielu obszarach nie ma wczesniejszego precedensu. Na podstawie
odpowiedzi respondentdw mozna wyodrebni¢ kilka najwazniejszych obszarow
kompetencji przysztosci.

4.1 Integracja systemoéw i sektoréw
Jednym z najmocniej wybrzmiewajgcych wgtkéw byta potrzeba rozwijania myslenia
systemowego i zdolnosci integrowania wielu obszaréw transformacji jednoczesnie.
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Transformacja energetyczna coraz rzadziej dotyczy pojedynczego sektora. Coraz
czesciej obejmuje rownoczesnie energetyke, przemyst, cieptownictwo, transport,
cyfryzacje, magazynowanie energii, nowe modele biznesowe oraz wspotprace z
odbiorcami koncowymi.
W praktyce oznacza to koniecznosé zarzgdzania nie pojedynczg zmiang, lecz catym
ekosystemem wzajemnie powigzanych procesow.
Respondenci wskazywali przede wszystkim na potrzebe:

o tgczenia  réznych  sektorow  gospodarki  wokdt  wspdlnych  celow
transformacyjnych,
budowania elastycznosci systemowej,
rozumienia wzajemnych zaleznosci technologicznych i biznesowych,
rozwijania wspotpracy pomiedzy organizacjami,

« przechodzenia od myslenia sektorowego do myslenia ekosystemowego.
W wielu odpowiedziach podkreslano, ze wtasnie zdolnos¢ widzenia catego systemu,
a nie wytgcznie wiasnego obszaru odpowiedzialnosci, bedzie jednym z
najwazniejszych wyrdznikow skutecznego lidera energetyki w najblizszej dekadzie.

4.2 Al, dane i cyfryzacja
Drugim silnie obecnym obszarem byty kompetencje zwigzane z cyfryzacjq oraz
rosngcym znaczeniem danych i sztucznej inteligencii.
Respondenci wielokrotnie wskazywali, ze sektor energetyczny w najblizszych latach
bedzie coraz mocniej oparty na analizie danych, automatyzacji proceséw oraz
technologiach wspierajgcych predykcje i podejmowanie decyzji operacyjnych w
czasie rzeczywistym. Nie chodzi jednak wytgcznie o znajomos¢ nowych narzedzi
technologicznych.
Coraz wazniejsze stajg sie kompetencje przywddcze zwigzane z:

« strategicznym rozumieniem roli danych,

« umiejetnoscig oceny ryzyk zwigzanych z Al,

« Swiadomym wdrazaniem automatyzacji,

 integrowaniem technologii z procesami biznesowymi,

« odpowiedzialnym korzystaniem z danych w organizaciji,

« zachowaniem decyzyjnosci cztowieka w srodowisku wspieranym przez Al.
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W wielu wypowiedziach pojawiat sie rowniez wazny wgtek krytycznego myslenia
wobec technologii. Respondenci zwracali uwage, ze lider przysztosci nie musi byc¢
ekspertem technologicznym, ale powinien rozumie¢ konsekwencje wdrazania
nowych narzedzi, zadawac¢ wiasciwe pytania oraz podejmowac swiadome decyzje

dotyczqgce ich wykorzystania.

4.3 Cyberprzywodztwo i odpornosé infrastruktury
Rosngca cyfryzacja sektora powoduje, ze bezpieczenstwo infrastruktury i
cyberodpornos¢ stajg sie coraz bardziej integralng czescig przywodztwa
strategicznego. W odpowiedziach czesto pojawiata sie potrzeba budowania
kompetencji zwigzanych z:

« bezpieczenstwem infrastruktury krytycznej,

« zarzgdzaniem ryzykiem cybernetycznym,

« ciggtoscig operacyjng,

e reagowaniem na incydenty,

« odpornosciqg organizacyjng,

« odpowiedzialnoscig zarzgdczg wynikajgcg z nowych regulacii.

Respondenci wyraznie wskazywali, ze cyberbezpieczenstwo przestaje by¢ obszarem
technicznym, a staje sie elementem strategicznego zarzgdzania organizacjg. W
praktyce oznacza to potrzebe rozwijania liderow zdolnych do podejmowania decyzji
w sytuacjach kryzysowych, oceny ryzyk zwigzanych z technologig oraz budowania
organizacji odpornych na zaktdcenia.

4.4 Przywédztwo regulacyjne nowej generaciji

Transformacja energetyczna coraz silniej opiera sie rowniez na zdolnosci rozumienia
i przewidywania wptywu regulacji. Respondenci wielokrotnie wskazywali, ze nowe
otoczenie prawne wymaga od liderow nie tylko znajomosci regulacji, ale przede
wszystkim zdolnosci strategicznego interpretowania ich wptywu na organizacje.
Dotyczy to zaréwno regulacji klimatycznych i energetycznych, jak i nowych ram
zwigzanych z technologiqg cyfrowq, cyberbezpieczenstwem czy odpowiedzialnosciq
organizacji.
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W tym obszarze szczegodlnie wazne stajqg sie:
« rozumienie zaleznosci pomiedzy prawem a strategig biznesowq,
przewidywanie wptywu regulacji na inwestycje,
zdolnos¢ przektadania regulacji na decyzje operacyjne,
wspotpraca z regulatorami i administracjq,
szybka adaptacja do zmieniajgcego sie otoczenia prawnego.
W wielu wypowiedziach pojawiat sie rowniez wyrazny postulat wiekszej odwagi
decyzyjnej w sytuacji, gdy regulacje nie sqg jeszcze w petni uksztattowane.

4.5 Odwaga transformacyjna i decyzje w warunkach niepewnosci
Jednym z najmocniej powtarzajgcych sie tematéw byta potrzeba odwagi
przywodczej. Respondenci wskazywali, ze najblizsze lata bedg wymagaty od liderow
podejmowania decyzji szybciej niz otoczenie bedzie w stanie dostarczy¢ petnej
przewidywalnosci.
Transformacja energetyczna oznacza koniecznos¢ dziatania:
« przy niepetnych danych,
« w warunkach zmiennosci regulacyjnej,
« pod presjg spoteczng,
e przy wysokim poziomie ryzyka inwestycyjnego,
« W sytuacjach kryzysowych.
W tym kontekscie szczegdlnie wazne stajg sie:
« odpornosc psychiczna,
stabilnos$¢ decyzyjna,
umiejetnosc utrzymania kierunku strategicznego,
gotowosc do podejmowania trudnych decyzji,
odpowiedzialnos¢ za konsekwencje dziatan.

W wielu odpowiedziach podkreslano, ze przyszte przywddztwo w energetyce bedzie
wymagato mniej perfekcyjnego planowania, a bardziej zdolnosci konsekwentnego
dziatania mimo niepewnosci.
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4.6 Przywodztwo inkluzywne i autentyczne
Bardzo silnie wybrzmiat réwniez obszar zwigzany z  kulturg przywodztwa.
Respondenci wielokrotnie wskazywali potrzebe wiekszej autentycznosci, partnerstwa
i relacyjnosci w organizacjach sektora energetycznego. Coraz wiekszego znaczenia
nabierajg kompetencje zwigzane z:

e budowaniem zaufaniaq,

« prowadzeniem otwartego dialogu,

« wspotpracg miedzypokoleniowq,

« zarzgdzaniem réznorodnymi zespotami,

« tworzeniem kultury odpowiedzialnosci,

e Wspieraniem rozwoju pracownikow,

o przywddztwem opartym na partnerstwie zamiast wytgcznie hierarchii.

W wielu odpowiedziach podkreslano réwniez znaczenie przywoédztwa kobiet w
transformacji  energetycznej oraz potrzebe wieksze] reprezentacji réznych
perspektyw w procesach decyzyjnych. Wyraznie widoczny jest kierunek
odchodzenia od tradycyjnego modelu zarzgdzania opartego gtdéwnie na kontroli w
strone przywodztwa opartego na zaufaniu, odpowiedzialnosci i wspoétpracy.

4.7 Dobrostan i odpornosé psychiczna
Ostatnim bardzo waznym obszarem wskazywanym przez respondentow byta
odpornos¢ psychiczna oraz zdolnos¢ wspierania zespotdow w srodowisku wysokiej
presji. Tempo transformaciji, skala odpowiedzialnosci oraz rosngca ztozonos¢ sektora
powodujg, ze dobrostan organizacyjny staje sie coraz wazniejszym elementem
skutecznego przywoddztwa. Respondenci wskazywali na potrzebe rozwijania:

« odpornosci psychicznej liderow,

¢ umiejetnosci dziatania pod presjq,

e Wwspierania zespotow w zmianie,

« budowania poczucia bezpieczenstwa w organizacii,

« tworzenia srodowiska sprzyjajgcego rozwojowi i uczeniu sie,

« utrzymywania zaangazowania w dtugich procesach transformacyjnych.
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Coraz wyrazniej widag, ze skutecznos¢ transformacji energetycznej bedzie zalezec
nie tylko od technologii i kapitatu, ale réwniez od kondycji ludzi, ktorzy te
transformacje prowadzqg. Z odpowiedzi respondentow wytania sie obraz nowego
typu lidera energetyki - osoby zdolnej do tgczenia technologii, danych, regulacji,
relacji spotecznych i strategicznego myslenia, a jednoczesnie zachowujgcej
odpornos¢, autentycznos¢ i zdolnos¢ prowadzenia innych przez proces ciggtej
zmiany. To wiasnie te kompetencje bedg w najwiekszym stopniu decydowac o
jakosci i tempie transformacji energetycznej w Polsce w najblizszych latach.

Rozdziat 5

Perspektywa uczestniczek programu ,Energetyka jest Kobietq”

Istotnym elementem przygotowania niniejszego dokumentu byta perspektywa
uczestniczek Programu mentoringowego ,Energetyka jest Kobietg". Wtgczenie gtosu
mitodego pokolenia do rozmowy o przywoddztwie w transformacji energetycznej
miato szczegdlne znaczenie. Transformacja energetyczna w Polsce jest procesem
roztozonym na wiele lat i bedzie w duzej mierze realizowana przez osoby, ktére dzis
rozpoczynajg swojg droge zawodowq lub znajdujg sie na kolejnych etapach rozwoju
w sektorze. Z tego wzgledu spojrzenie uczestniczek Programu pozwala lepigj
zrozumie¢ nie tylko biezgce potrzeby rozwojowe, ale rowniez oczekiwania wobec
przysztego modelu przywédztwa w polskiej energetyce.

Analiza odpowiedzi pokazuje wyraznie, ze uczestniczki Programu postrzegajq sektor
energetyczny jako obszar strategiczny, dynamiczny i majgcy realny wptyw na
przyszto$¢ gospodarki, bezpieczenstwo panstwa oraz kierunek rozwoju spotecznego
i technologicznego. Jednoczesnie sektor ten jest postrzegany jako wymagajgcy,
zarowno pod wzgledem merytorycznym, jok i organizacyjnym. W  wielu
odpowiedziach pojawiat sie obraz energetyki joko srodowiska odpowiedzialnego i
ambitnego, ale réwnoczesnie ztozonego, szybko zmieniajgcego sie i stawiajgcego
wysokie wymagania wobec o0sob rozwijajgcych swojg kariere zawodowg.
Wypowiedzi uczestniczek pozwolity wyodrebni¢ kilka wyraznie powtarzajgcych sie
obszarow.
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Jak uczestniczki Programu postrzegajq sektor energetyczny
W odpowiedziach bardzo czesto pojawiata sie perspektywa energetyki jako sektora
przysztosci. Uczestniczki wskazywaty, ze jest to obszar majgcy wyjgtkowe znaczenie
strategiczne, nie tylko z punktu widzenia transformacji klimatycznej, ale rowniez
bezpieczenstwa energetycznego, niezaleznosci gospodarczej, rozwoju nowych
technologii oraz budowania dtugofalowej odpornosci panstwa. W wielu
wypowiedziach energetyka byta opisywana jako sektor:

o majqgcy realny wptyw na przysztos¢ Polski i Europy,

« dynamicznie zmienigjgcy sie,

e WYmagajqgcy ciggtego uczenia sie,

« coraz bardziej interdyscyplinarny,

« tgczqgcy technologie, biznes, regulacje i odpowiedzialnos¢ spoteczng,

« otwierajgcy przestrzen do tworzenia nowych modeli wspotpracy i innowaciji.

Jednoczesnie czes¢ uczestniczek wskazywata, ze sektor wcigz pozostaje w wielu
obszarach trudny do wejscia dla oséb rozpoczynajgcych kariere, szczegdinie ze
wzgledu na wysokqg specjalizacje, ztozono$¢ organizacyjng oraz ograniczong
przejrzystos¢ niektorych sciezek zawodowych. Widoczna byta réwniez silna
swiadomosg, ze transformacja energetyczna bedzie wymagata od sektora wiekszej
otwartosci na nowe kompetencje, nowe role i nowe sposoby myslenia o
przywodztwie.

Czego uczestniczki oczekujqg od liderek i lideréw sektora
W odpowiedziach bardzo wyraznie pojawiat sie obraz lidera przysztosci jako osoby,
ktora tgczy kompetencje merytoryczne z wysokim poziomem odpowiedzialnosci i
dojrzatosci w pracy z ludzmi. Uczestniczki Programu zwracaty uwage, ze od liderek i
lideréw sektora energetycznego oczekujg przede wszystkim:

« jasnej i odpowiedzialnej komunikacji,

» autentycznosci,

« odwagi w podejmowaniu decyzji,

« zdolnosci budowania zaufaniag,

« partnerskiego podejscia do wspdtpracy,

e Wspierania rozwoju innych osob,
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« umiejetnosci stuchania i prowadzenia dialogu,

« otwartosci na roznorodne perspektywy,

« strategicznego myslenia i konsekwenciji dziatania.
Bardzo wyraznie wybrzmiewata potrzeba przywoédztwa opartego na relacji i
wspotpracy. W wielu wypowiedziach pojawiata sie refleksja, ze przysztos¢ sektora
bedzie wymagata liderow, ktorzy nie tylko wyznaczajg kierunek strategiczny, ale
potrafig takze budowac kulture organizacyjng opartg na zaufaniu, poczuciu sensu i
odpowiedzialnosci.
Uczestniczki zwracaty réwniez uwage na znaczenie widocznosci kobiet na
stanowiskach decyzyjnych oraz potrzebe obecnosci liderek, ktére pokazujg rozne
modele kariery i przywddztwa w energetyce.
Jakie kompetencje uczestniczki chcq rozwijaé
Wsréd odpowiedzi dotyczgeych rozwoju zawodowego pojawiato sie kilka bardzo
wyraznych obszardw. Najczesciej wskazywane byty kompetencje zwigzane z:

o przywodztwem i zarzgdzaniem zespotem,

« komunikacjq strategicznq,

« wystgpieniami publicznymi i budowaniem wptywu,

o mysleniem systemowym,

e rozumieniem rynku energii i procesow transformacyjnych,

« zarzqgdzaniem zmiang,

» wiekszg pewnosciq siebie w srodowisku eksperckim,

» podejmowaniem decyzji,

« Wspotpracg miedzysektorowq,

» kompetencjami cyfrowymi i technologicznymi.
W wielu odpowiedziach pojawiat sie rowniez silny wqgtek potrzeby rozwoju
kompetencji zwigzanych z budowaniem wtasnej pozycji zawodowej. Dotyczyto to
m.in.:

e Wzmachiania pewnosci siebie,

» wiekszej odwagi w zabieraniu gtosu,

» umiejetnosci prezentowania wtasnego stanowiska,

e rozwoju strategicznego myslenia,

« budowania widocznosci zawodowej,

» Swiadomego planowania dalszej sciezki kariery.
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To wtasnie ten gtos, tgczgcy ambicje, doswiadczenie rozwojowe i Swieze spojrzenie
na przyszto$¢ sektora, stanowi jeden z wazniejszych punktéw odniesienia dla
dalszych rekomendacji zawartych w raporcie.

Rozdziat 6

Rekomendacje dla sektora energetycznego

Analiza odpowiedzi zebranych na potrzeby niniejszego dokumentu pokazuje
wyraznie, ze transformacja energetyczna w Polsce wymaga rownolegtego
wzmacniania kompetencji technologicznych, organizacyjnych i przywodczych.
Wyzwania zwigzane z bezpieczenstwem energetycznym, rozwojem nowych
technologii, presjg regulacyjng, cyfryzacjqg infrastruktury oraz rosngcq ztozonosciq
catego systemu powodujg, ze kompetencje przywddcze stajg sie jednym z
kluczowych warunkow skutecznego prowadzenia transformacii.

W odpowiedziach respondentdw wielokrotnie pojawiat sie wspolny wniosek: dalszy
rozwéj sektora energetycznego wymaga nie tylko inwestycji w technologie i
infrastrukture, ale rowniez inwestycji w ludzi, ich kompetencje, zdolnos§¢ wspoétpracy,
odpornosé oraz przygotowanie do dziatania w srodowisku ciggtej zmiany.

Na tej podstawie mozna wskazac¢ kilka rekomendacji dla kluczowych $rodowisk
wspottworzgceych transformacje energetyczng w Polsce.

6.1 Rekomendacje dla firm energetycznych

W odpowiedziach przedstawicieli sektora bardzo wyraznie pojawiata sie potrzeba
bardziej swiadomego i dtugofalowego podejscia do rozwoju przywoddztwa w
organizacjach energetycznych.

Transformacja energetyczna wymaga dzis liderow zdolnych do zarzgdzania zmiang,
integrowania wielu perspektyw jednoczesnie oraz podejmowania decyzji w
warunkach wysokiej odpowiedzialnosci i niepewnosci.

Oznacza to potrzebe dalszego wzmacniania kompetencji przywoédczych wewngtrz
organizacji, nie wytgcznie na najwyzszych szczeblach zarzgdzania, ale rowniez na
poziomie liderdw operacyjnych, menedzerdw projektdéw oraz osdb przygotowujgcych
sie do petnienia rdl strategicznych.
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W szczegdlnosci rekomenduje sie:

« Rozwéj programow leadership i przywoédztwa transformacyjnego
W organizacjach energetycznych potrzebne jest systemowe podejscie do rozwoju
liderow, obejmujgce nie tylko wiedze zarzgdczg, ale réwniez kompetencje zwigzane z
adaptacyjnoscig, mysleniem systemowym, wspotpracq oraz odpowiedzialnoscig za
prowadzenie zmian.
Coraz wiekszego znaczenia nabiera rozwijanie lideréw zdolnych do dziatania w
Srodowisku wielowymiarowej zmiennosci i presji strategiczne).

« Wzmacnianie mentoringu i rozwoju miedzypokoleniowego
W wielu odpowiedziach pojawiata sie potrzeba wiekszej dostepnosci mentoringu
oraz bardziej swiadomego dzielenia sie doswiadczeniem pomiedzy osobami z
duzym doswiadczeniem zawodowym a mtodszym pokoleniem wchodzgcym do
sektora.
Mentoring staje sie dzis nie tylko narzedziem rozwoju kompetencji, ale rowniez
elementem budowania  kultury organizacyjnej opartej na  wspotpracy,
odpowiedzialnosci i wzajemnym wsparciu.

« Rozwodj kompetencji zwigzanych z Al, cyberbezpieczeiistwem i zarzgdzaniem

danymi

Cyfryzacja sektora powoduje, ze liderzy energetyki coraz czesciej podejmujq decyzje
zwigzane z danymi, automatyzacjg procesow, cyberodpornoscig oraz wdrazaniem
nowych technologii.

Wymaga to budowania nowych kompetencji przywodczych w obszarach:
« zarzgdzania danymi jako zasobem strategicznym,
« odpowiedzialnego wdrazania Al,
» cyberodpornosci organizacyjnej,
« integracji technologii z procesami operacyjnymi,
« podejmowania decyzji w srodowisku wspieranym przez nowe technologie.

« Wzmacnianie wspoétpracy wewnetrznej i miedzysektorowej
Transformacja energetyczna coraz czesciej wymaga wspotdziatania pomiedzy
réznymi obszarami biznesu, partnerami technologicznymi, regulatorami i otoczeniem
spotecznym.
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Z tego wzgledu istotne jest dalsze wzmacnianie kultury wspotpracy, zardwno
wewngtrz organizacji, jak i pomiedzy firmami, instytucjami oraz partnerami
rynkowymi.
6.2 Rekomendacje dla administracji publicznej
Respondenci wielokrotnie wskazywali, ze tempo transformacji energetycznej
pozostaje silnie powigzane z jakoscig wspotpracy instytucjonalnej oraz poziomem
przewidywalnosci otoczenia regulacyjnego.
W praktyce oznacza to potrzebe dalszego wzmacniania kompetencji strategicznych
w administracji publicznej oraz budowania wiekszej spdjnosci pomiedzy instytucjami
odpowiedzialnymi za ksztattowanie polityki energetycznej i regulacyjne.
W szczegodlnosci rekomenduje sie:

« Wzmacnianie stabilnosci i przewidywalnosci regulacyjnej
Sektor energetyczny dziata w dtugim horyzoncie inwestycyjnym. Decyzje dotyczgce
infrastruktury, modernizacji systemoéw, nowych technologii czy bezpieczenstwa
energetycznego wymagajg przewidywalnego otoczenia prawnego oraz jasnego
kierunku strategicznego.
Wieksza stabilnos¢ regulacyjna pozostaje jednym z  kluczowych czynnikow
wspierajgcych tempo transformacii.

« Rozwijanie wspétpracy pomiedzy instytucjami
Transformacja energetyczna wymaga scistej wspotpracy pomiedzy administracjg,
regulatorami, biznesem, operatorami infrastruktury oraz srodowiskiem eksperckim.
W wielu odpowiedziach pojawiata sie potrzeba poprawy koordynaciji
instytucjonalnej oraz wiekszej spojnosci dziatan prowadzonych przez rézne podmioty
publiczne.

« Wzmacnianie kompetencji strategicznych i miedzysektorowych
Rosngca ztozonos¢ sektora wymaga od administracji publicznej coraz silniejszego
tgczenia wiedzy prawnej, technologicznej, gospodarczej i spotecznej.
W praktyce oznacza to potrzebe dalszego rozwijania kompetencji zwigzanych z:

« strategicznym mysleniem,

« analizg dtugoterminowych skutkow regulacji,

o Wspotpracg miedzysektorowq,

« zarzgdzaniem ryzykiem,

« komunikacjqg publiczng w obszarze transformacji energetyczne).
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6.3 Rekomendacje dla uczelni i systemu edukaciji
W odpowiedziach bardzo wyraznie pojawiat sie rowniez wqtek przygotowania
kolejnych pokolen specjalistow i liderek oraz lideréw sektora energetycznego.
Transformacja energetyczna wymaga dzis kompetencji wykraczajgcych poza
klasyczne profile zawodowe. Coraz wiekszego znaczenia nabiera zdolnos¢ tgczenia
wiedzy technicznej z rozumieniem regulaciji, biznesu, danych, wspotpracy spotecznej i
przywodztwa.
W tym obszarze rekomenduje sie:

« Rozwdj programéw interdyscyplinarnych
Ksztatcenie dla sektora energetycznego powinno coraz czesciej tgczyc obszary:

» energetyki,

« nowych technologii,

e prawa i regulaciji,

» cyberbezpieczenstwa,

o Alidanych,

o ekonomii,

« zarzqdzania,

o kompetencji przywodczych.
Takie podejscie lepiej odpowiada rzeczywistym potrzebom transformacii.

« Silniejsze tgczenie wiedzy technicznej z kompetencjami przywédczymi
W odpowiedziach respondentdw wyraznie pojawiata sie potrzeba rozwijania u
miodych specjalistéw nie tylko wiedzy eksperckiej, ale réwniez:

o umiejetnosci wspotpracy,

« komunikacji strategicznej,

e pracy zespotowej,

« odpornosci psychicznej,

« odpowiedzialnosci za proces decyzyjny,

e zarzgdzania zmiang.

To wtasnie potgczenie kompetencji eksperckich i przywddczych bedzie w kolejnych
latach jednym z kluczowych czynnikéw skutecznego rozwoju sektora.
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« Wieksza wspotpraca uczelni z biznesem i praktykq sektora
Wielu respondentow wskazywato na potrzebe jeszcze silniejszego tgczenia edukagii
z praktykg. Oznacza to rozwijanie partnerstw z przedsiebiorstwami energetycznymi,
organizacjami branzowymi, instytucjami publicznymi oraz ekspertami praktykami.
Takie podejscie pozwala szybciej odpowiadac na realne potrzeby rynku oraz lepigj
przygotowywac przyszte kadry do pracy w srodowisku transformacgiji.
Whioski kornicowe
Transformacja energetyczna w Polsce wymaga dzi$ nie tylko rozwoju infrastruktury,
inwestycji i technologii. Coraz wyrazniej widac, ze jej tempo i jakos¢ bedq zalezec od
kompetencji ludzi odpowiedzialnych za podejmowanie decyzji, prowadzenie
organizacji oraz budowanie wspotpracy pomiedzy wieloma uczestnikami catego
systemu.
Z odpowiedzi respondentdw wytania sie obraz sektora, ktéry posiada ogromny
potencjat ekspercki i technologiczny, ale rownoczesnie potrzebuje dalszego
wzmacniania kompetencji przywodczych, szczegdlnie w obszarach wspétpracy,
zarzgdzania zmiang, odpornosci, pracy z nowymi technologiami oraz budowania
kultury zaufania.
Transformacja energetyczna bedzie w najblizszych latach jednym z najwazniejszych
procesow rozwojowych w Polsce.
Jej powodzenie bedzie zalezato nie tylko od technologii, kapitatu i regulaciji, lecz
rowniez od jokosci przywoddztwa, rozumianego jako zdolnosé integrowania ludzi,
wiedzy, instytucji i decyzji w warunkach wysokiej ztozonosci oraz ciggtej zmiany.
To witasnie rozwdj tych kompetencji moze sta¢ sie jednym z kluczowych
fundamentow bezpiecznej, odpowiedzialnej i skutecznej transformacji energetyczne;j
w Polsce.

7. ZAKONCZENIE

Transformacja energetyczna w Polsce nalezy dzis$ do najwazniejszych procesdow
strategicznych, zarobwno z perspektywy bezpieczenstwa panstwa i gospodarki, jak i
z punktu widzenia dtugoterminowej konkurencyjnosci kraju, odpornosci infrastruktury
oraz jakosci zycia kolejnych pokolen.

Najczesciej analizowana jest przez pryzmat technologii, inwestyciji, infrastruktury oraz
regulacji. Sg to obszary kluczowe i niezbedne. Jednoczesnie odpowiedzi zebrane w
ramach niniejszego opracowania pokazujq bardzo wyraznie, ze powodzenie
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transformacji energetycznej zalezy nie tylko od dostepnosci technologii, poziomu
finansowania czy jakosci regulacji. W coraz wiekszym stopniu zalezy od ludzi, ktérzy
te transformacje projektujq, prowadzq i wdrazajqg. To od kompetenciji liderow zalezy
dzi$ nie tylko tempo zmian, lecz rowniez ich trwatose, spoteczna akceptacja oraz
zdolnos¢ catego sektora do dziatania w warunkach rosngcej ztozonosci i
niepewnosci.

Transformacja energetyczna staje sie tym samym realnym testem jakosci
przywédztwa rozumianego szerzej niz klasyczne zarzqdzanie organizacjg. Jest
testem przywoédztwa:

« strategicznego zdolnego do budowania dtugoterminowego kierunku i
podejmowania decyzji w perspektywie wykraczajgcej poza biezgcy cykl
operacyjny;

« spotecznego uwzgledniajgcego potrzebe dialogu, budowania zaufania oraz
prowadzenia zmian w sposob odpowiedzialny i zrozumiaty dla otoczeniqg;

¢ Organizacyjnego opartego na wspotpracy, rozwijaniu ludzi oraz wzmacnianiu
zdolnosci organizacji do adaptacii;

« technologicznego rozumiejgcego wptyw nowych technologii, danych, cyfryzacji i
bezpieczenstwa infrastruktury na funkcjonowanie sektora;

« transformacyjnego zdolnego dziata¢ skutecznie w warunkach presji, niepetnych
informacji i rwnolegtych zmian systemowych.

Wyniki ankiety pokazujg rowniez, ze sektor energetyczny stoi dzi$ przed zmiang nie
tylko infrastrukturalng czy technologiczng, lecz takze kulturowq. Obok potrzeby
nowych kompetencji technicznych i strategicznych bardzo wyraznie pojawia sie
potrzeba wzmacniania jakosci wspétpracy miedzy instytucjami, pomiedzy
biznesem i administracjg, pomiedzy ekspertami i spoteczennstwem, a takze
pomiedzy réoznymi pokoleniami oséb pracujgcych w sektorze.
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Coraz wiekszego znaczenia nabierqjq:

« myslenie systemowe,

o umiejetnosc wspodtpracy ponad organizacyjnymi i sektorowymi granicami,

o zdolnos$¢ dziatania w warunkach niepewnosci,

» odpornosc psychiczna i organizacyjna,

« komunikacja oparta na autentycznosci i zaufaniu,

« gotowos¢ do podejmowania odpowiedzialnych decyzji mimo braku petnej

przewidywalnosci.

Najsilniejszy przekaz wynikajgcy z odpowiedzi mozna sprowadzi¢ do jednego
whiosku:

Transformacja energetyczna w Polsce nie jest dzi§ ograniczana wytqgcznie przez
technologie czy dostepnos¢ finansowania. Coraz czesciej jej tempo i skutecznosé
zalezqg od kompetencji przywoédczych, jakosci kultury organizacyjnej oraz zdolnosci
wspotpracy w warunkach wysokiej niepewnosci i rosngcej presji systemowej.

To wtasnie sprawia, ze rozmowa o przywodztwie w energetyce przestaje byc¢ dzis
tematem dodatkowym lub uzupetniajgcym. Staje sie jednym z kluczowych
elementoéw strategicznej debaty o przysztosci sektora energetycznego w Polsce.
Perspektywa przedstawiona w niniejszym dokumencie, zbudowana na
doswiadczeniu praktykow sektora, gtosie ekspertek i ekspertdow oraz refleksjach
uczestniczek Programu mentoringowego ,Energetyka jest Kobietq”, pokazuje, ze
rozwdj przywoédztwa transformacyjnego powinien staé sie integralng czesciq
myslenia o przysztosci energetyki. Nie joko obszar dodatkowy. Nie jako temat miekki.
Tylko jako realny i strategiczny warunek powodzenia transformacji energetycznej w
Polsce dzis, w kolejnych latach oraz w perspektywie dtugoterminowe;.

Reasumujgc, ten dokument ma znaczenie nie tylko dla Programu mentoringowego
.Energetyka jest Kobietg” i $rodowiska Polskiego Komitetu Swiatowej Rady
Energetycznej. Moze stac¢ sie rowniez waznym gtosem w szerszej debacie o
przysztosci polskiej energetyki pokazujgc, ze obok technologii, regulacji i inwestycji
rownie wazne sq kompetencje ludzi, ktérzy bedqg te zmiane prowadzic.
Transformacja energetyczna zaczyna sie od strategii.
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