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Streszczenie

Wymogi zwigzane z transformacjg energetyczng wynikajace z polityki energetycznej i regu-
lacji prawnych implikujg konieczno$¢ wprowadzania innowacji w kluczowych przedsiebior-
stwach energetycznych. To natomiast wymaga odpowiedniego modelu zarzadzania imple-
mentacjg innowacji w sposob dostosowany do potrzeb wspoétczesnego otoczenia regulacyj-
nego. Celem niniejszej pracy jest poddanie analizie dotychczasowych modeli zarzgdzania
funkcjonujgcych w przedsiebiorstwach zintegrowanych pionowo z udziatem Skarbu Pan-
stwa z uwzglednieniem problematyki innowacji, a nastepnie zaproponowanie postulowa-
nego modelu dostosowanego do potrzeb transformacji. Nadto praca stanowigc uzupetnie-
nie luki miedzy relacjg prawa i problemdéw operacyjnych oraz zarzadczych konstatuje o za-
leznosci miedzy dziedzinami. Co wiecej czyni spostrzezenia dotyczgce kreujgcej sie stop-
niowo kompleksowej gatezi prawa w zakresie transformacji energetyczne;j.

Stowa kluczowe

prawo transformacji energetycznej, zarzadzanie procesowe, innowacje, przedsiebiorstwo
energetyczne, modele zarzadzania.

Wstep

Z transformacjg energetyczng wigze si¢ wiele zagadnien i problemow odnosza-
cych si¢ do aspektow z kilku dziedzin, z ktorych prawo jest tylko jedng z nich, cho¢
w pewnym stopniu o charakterze inicjujacym. Poszczegélne sposrod dziedzin
mozna identyfikowa¢, a dalej rozumie¢ wielorako, czy to z perspektywy rozwazan
teoretycznych, analitycznych badan i prognoz, czy ze strony praktyki gospodarcze;.
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W zakresie badan nad prawem, co do przedmiotowego zagadnienia, dominuje
zdecydowanie podejmowanie kwestii publicznoprawnych, odnoszacych si¢ do in-
strumentarium regulacyjnego panstwa i relacji miedzy jego aparatem a poszczegol-
nymi podmiotami prawnymi oraz skutecznosci wprowadzanych norm na realizowa-
nie celow klimatycznych. Wynika to jednak ze specyfiki funkcjonowania strategicz-
nych sektoréw gospodarki i celow ich regulacji [Sienkiewicz, 2012, s. 155-170].
Znacznie rzadziej w literaturze wystepuje poddawanie analizie zagadnien zwigza-
nych bezposrednio z sytuacja podmiotéw dzialajacych w sektorach infrastruktural-
nych, tutaj przedsigbiorstw energetycznych, co stanowi natomiast pochodng swego
rodzaju prymu prawa publicznego [Elzanowski, 2015, s. 23-26,36, 52-56, 157-160,
295-296].

Zupekie niedostrzeganym, jak si¢ wydaje, obszarem jest analiza problematyki
laczacej prawo z praktyka wprowadzania nowych technologii w przedsigbiorstwach
energetycznych oraz szczegoélnie co do zachodzacych relacji wplywu na podmioty
sektora od strony operacyjnego dziatania, a takze zaleznos$ci pomigdzy tymi dwoma
dyscyplinami.

Stad wybor tematyki niniejszej pracy oraz jej celu badawczego, aby zanalizowac
1 przesledzi¢ wyzwania oraz obowigzki z jakimi mierzg si¢ przedsigbiorstwa ener-
getyczne i do jakich winny si¢ dostosowaé zamierzajac wprowadzaé nowe rozwia-
zania technologiczne w kontekécie zarzadzania implementacja. Rozszerzenie
o aspekty zarzadcze oraz przedstawienie korelacji migdzy otoczeniem regulacyjnym
a problemami wdrazania nowych technologii w przedsigbiorstwie energetycznym
pozwala na stworzenie pehiejszej perspektywy wyzwan transformacji energetycz-
nej.

Postawiony cel umozliwia takze sformutowanie odpowiedzi na pytanie doty-
czace wlasciwej formy modelu zarzadzania oraz tego, czy obecny jest dostosowany
do wymogow realizowania celow klimatyczno-energetycznych poprzez transpono-
wanie do przedsigbiorstw energetycznych innowacyjnych rozwigzan. Rozwazania
pozwalajg rowniez na zaproponowanie konkretnych modyfikacji.

Zakres pracy wymaga ujecia go w pewne ramy omawiania poczawszy od wyja-
$nienia stosowanych poje¢, przez specyfike otoczenia regulacyjnego zw. z nowymi
technologiami w energetyce oraz obecne modele zarzgdzania, aby skonkludowac na
temat potrzeb modyfikacji sposobow zarzadzania w procesie transformacji energe-
tycznej z wykorzystaniem innowacji.
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1. Kwestie terminologiczne

Sposrod wszystkich poje¢ uzywanych w niniejszej pracy to innowacje i nowe
technologie sg najbardziej problematyczne. Wynika to z wielos$ci ich znaczen uza-
leznionych nie tylko od dziedziny i dyscypliny nauk, w ramach ktérej sa omawiane,
lecz takze z naktadajacych si¢ przyjetych znaczen biznesowych oraz potocznych,
ponadto z faktu, ze zardwno innowacje jak nowe technologie mozna pojmowac
z perspektywy wylacznie teoretycznej, abstrakcyjnej, ale rowniez praktycznej, czy
nawet czysto organizacyjnej. Co wigcej trudno$¢ ta potegowana jest przez zmien-
no$¢ i aktualizowanie definicji oraz teorii, z ktorych sa wywodzone [Musiat, Chrza-
nowski, 2018, s. 46-47].

Nie wchodzac w zbyteczng szczegdlowosé w tym zakresie, wypada jednak nad-
mieni¢ podstawowe rdznice pisSmiennictwa w definiowaniu innowacji i nowych
technologii, by ograniczy¢ pojmowanie tych poje¢ na potrzeby opracowania.

Jednym z najcze¢$ciej omawianych oraz najwazniejszych kryteridw rozréznienia
jest to sformutowane przez Josepha Schumpetera z obszaru nauk ekonomicznych
i zarzadzania, ale takze szerzej z obszaru przedsigbiorczosci w ogole [Orbik, 2017,
s. 308]. Wedtug jego zatozen za innowacj¢ nalezy uznac przede wszystkich rozwig-
zanie, ktore przysporzy wzrost konkurencyjnosci danego przedsigbiorstwa. Nalezy
jednak zwroci¢ uwage, ze dana innowacja nie koniecznie musi by¢ technologia, a np.
zastosowaniem ulepszonych metod produkcji, czy skuteczniejszego sposobu funk-
cjonowania [Musial, Chrzanowski, 2018, s. 42]. Nadto innowacja w takim rozumie-
niu jest warunkowana dwiema gléwnymi kwestiami, po pierwsze musi dac si¢ zaa-
plikowa¢ w sposob dostosowany do potrzeb danego producenta, przedsi¢biorstwa,
po drugie za$ innowacja w waskim rozumieniu moze by¢ jednorazowa, tzn. skoro
o innowacyjnos$ci decyduje mozliwos¢ zdobycia przewagi konkurencyjnej zastoso-
wanie danego rozwigzania wyklucza naste¢pnie jej innowacyjny charakter, bowiem
staje si¢ znana rynkowi [Bogucki, 2010, s. 141-144; Piecuch, 2006, s. 129]. Nieza-
leznie od ewolucji przedstawionego konceptu, czy jego wersji, istotg innowacji po-
zostaje mozliwos¢ komercyjnego zastosowania danego rozwigzania lub produktu.

Z kolei definiowanie technologii jest $cisle zwigzane z naukami technicznymi,
co implikuje de facto odestania z innych dziedzin do nauk technicznych. Na ich
gruncie przyjmuje sie, ze nowa technologia jest rozwigzanie techniczne w formie
wytworzonego lub dajacego si¢ wytworzy¢ produktu (wzglednie produktu jako
ushugi) wczesdniej nie stosowane. Wskazuje si¢ rowniez na pewien zakres wiedzy
obejmujgcy metody wytworzenia produktu [ Gwarda-Gruszczynska, 2013, s. 19-20].

Zatem innowacja ma szerszy zakres pojeciowy, obejmuje bowiem nie tylko
nowe technologie - jako rozwigzania materialne, cyfrowe, czy z punktu widzenia
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technicznego dajace si¢ zainstalowac¢ lub zastosowaé w sposéb przystosowany do
wymogow komercyjnych - lecz rowniez modyfikacje pewnych procesow, procedur,
mechanizmow zwigkszajace efektywnosé, funkcjonalnos¢ lub poprawe pewnych pa-
rametrow. Zarazem innowacje zawierajag w sobie takze rozwigzania oraz nowe tech-
nologie, ktore zostaly zmodyfikowane na potrzeby wewngtrzne danego przedsie-
biorstwa.

Majac to wigc na uwadze oraz obszernos¢ poruszanej problematyki nalezy ro-
zumienie innowacji zawezi¢ do wybranych, kluczowych rozwigzan z punktu widze-
nia transformacji energetycznej polskich przedsigbiorstw energetycznych. W tym
kontekscie pojecia innowacje i nowe technologie stosowane bgda zamiennie w od-
niesieniu do rozwigzan, infrastruktury technicznej czy innych produktow, nie tyle
zwigkszajacych konkurencyjnos$¢, co usprawniajacych funkcjonowanie lub w ogole
umozliwiajacych utrzymanie dziatalno$ci z uwzglednieniem celow bezpieczenstwa
energetycznego, istoty funkcjonowania przedsigbiorstw energetycznych, realizowa-
nia wytycznych polityk energetycznych i zastegpowalnosci zrodet wytworczych dzia-
fajacych w podstawie. Przy czym za takie nalezy uzna¢ nie tylko juz fizycznie ist-
niejace, ale tez takiego rodzaju, wobec ktorych istnieja konkretne plany i projekty
oraz nie ma watpliwosci co do mozliwosci ich wdrozenia. Przyktadowo wigc pod
pojeciem innowacji wypada zwroci¢ szczegolng uwage na takie rozwigzania jak
agrowoltaika (APV), floatingvoltaics (FPV) [Gronowski, 2025, s. 312-319], modu-
lowe reaktory jadrowe (SMR) [World Nuclear Association, 2021, s. 8], wybrane
technologie magazynowania energii, wychwytywanie i sktadowanie CO2 (CCS)
[US Department of Energy, 2022, s. 1-3], systemy oparte na rozwigzaniach cyfro-
wych oraz na sztucznej inteligencji (Al) [Gronowski, 2025a, s. 631-639].

W zakresie z kolei omdwienia transformacji energetycznej nalezy rozumie¢ pro-
ces odnoszacy si¢ nie tyle szeroko do catej gospodarki, konkretnie jej dekarboniza-
cji, z uwagi na obszerno$¢ zagadnienia ale w sposob wezszy wylacznie do sektora
elektroenergetycznego, do ktorego zastosowanie znajduja cele polityk klimatyczno-
energetycznych wynikajacych z prawa transformacji energetycznej unijnego i pol-
skiego [Gronowski, 2025b, s. 31-36; Gronowski, 2023, s. 47-69].

Przedsigbiorstwo energetyczne natomiast definiowane jest w ustawie prawo
energetyczne [ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. Prawo energetyczne (tekst jednolity
Dz. U. 2 2024 1. poz. 266, 834, 859, 1847, 1881), dalej: pr. energ.] w art. 3 pkt 12.
Jednakze poprzez przedsigbiorstwo energetyczne w pracy nalezy rozumie¢ wylacz-
nie przedsigbiorstwo zintegrowane pionowo w mysl art. 3 pkt 12a pr. energ. z do-
datkowym zawezeniem do tych sposrod nich z dominujgcym udziatem Skarbu Pan-
stwa. Oznacza to skonkretyzowanie i zawe¢zenie analizy na przyktadzie grup kapita-
lowych, na ktorych czele stojg Orlen S.A. (wlaczajac w to takze Energa S.A.), PGE
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Polska Grupa Energetyczna S.A., Tauron Polska Energia S.A. oraz Enea S.A. Wybor
taki podyktowany jest znaczeniem przedsigbiorstw dla bezpieczenstwa energetycz-
nego Polski, wielko$cig dysponowanych mocy wytworczych, ale takze skalg mozli-
wosci 1 potrzeb w przedmiocie wdrazania innowacji. llekro¢ wigc mowa bez dal-
szego dookreslenia o przedsigbiorstwie energetycznym nalezy przez to rozumiec
zbidr zintegrowanych pionowo spoétek z udziatem Skarbu Panstwa.

Normy prawne odnoszace si¢ do tematyki wdrazania innowacji w przedsigbior-
stwach energetycznych oraz zarzadzania nimi w okresie transformacji, zaro6wno co
do poszczegdlnych rozwigzan, jak i generalnie obfitujg w liczne zagadnienia proble-
mowe, watpliwosci, czy luki prawne. Po czgsci wynika to z rozczlonkowania i roz-
proszenia norm po wielu aktach prawnych, braku spojnosci, czy trudnosci taczenia
realizowania bezpieczenstwa energetycznego z pozostalymi celami transformacji.
Po czgsci za$ z niedostatecznego jeszcze spostrzezenia prawodawcy na temat powia-
zan migdzy prawem a politykami panstwa [Gronowski, 2025b, s. 47-48]. Problemy
te jako bariery regulacyjne wynikaja z tego samego zakresu prawnego, tzn. z prawa
transformacji energetycznej. Mozna by okresli¢ tak catoksztatt norm, aktow praw-
nych unijnych i krajowych potaczonych wspdlnym celem i srodkiem realizacji [Ra-
koczy, 2015, 69-70], a takze niezaadresowanych w przepisach probleméw majacych
za przedmiot transformacje energetyczna, zwlaszcza za$ samego sektora elektroe-
nergetycznego.

Pomimo, iz w literaturze nie ma dotad wyksztatconego pogladu na temat uznania
prawa dot. transformacji energetycznej jako kompleksowej gatezi prawa, to jednak
wydaje sie, ze z czasem pojawiac si¢ beda glosy wskazujace na potrzebe wydzielenia
tejze w ramach systemu prawa. Wspolczesne bowiem uwarunkowania prawne prze-
mawiajg za taka potrzeba, analogicznie do stopniowego traktowania publicznego
prawa gospodarczego [Gilas, 1993, s. 10-12; Rabska, 1993, s. 20-21], prawa rolnego
[Bieluk, 2015, s. 65-66], prawa energetycznego [Kosinski, 2022, s. 89-92] czy prawa
ochrony $rodowiska [Ciechanowicz-McLean, 2015, s. 55-58] jako kompleksowych
galezi prawa wydzielone z prawa administracyjnego w miar¢ ujawniania si¢ trendow
miedzynarodowych, lecz rowniez wymogow realizowania pewnych celéw polityk
panstwa. O kompleksowosci, czy konieczno$ci uznania danego zakresu prawnego
za kompleksowa galgz prawa nie $wiadczg wylacznie wzgledy teoretycznoprawne,
lecz rowniez wartos$ci pozaprawne, jak spoleczne, socjalne, gospodarcze, w tym na-
wet dot. aspektow operacyjno-zarzadczych [Ciechanowicz-McLean, 2015, s. 65].
Jakkolwiek zwykto si¢ uznawac¢ za kompleksowa gataz prawa zbior norm wydzie-
lony z uwagi na spdjne metody i przedmiot regulacji [Wronkowska, 2005, s. 115-
119] - co moze w najwigkszym stopniu podwaza¢ zasadno$¢ wyodrgbnienia takze
prawa transformacji energetycznej, a jednoczes$nie przewazacé za pojmowaniem go
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w ramach prawa ochrony $rodowiska - to jednak kryteria te ulegaja ewoluowaniu
[Wszolek, 2016, s. 194-207], a nadto stusznym wydaje si¢ podkreslanie przede
wszystkim celu i aspektow potrzeb pozaprawnych. Niezaleznie zatem od okoliczno-
$ci, ze tak sformutowane prawo transformacji energetycznej znajduje si¢ w wielu
aktach prawnych zasadniczo poswigconych innym dziedzinom, majac na uwadze
wspolny cel w dalszej czesci nalezy poprzez nie rozumie¢ kompleksowa gataz prawa
obejmujaca wybrane normy pr. budowlanego, wodnego, ochrony $rodowiska,
ochrony przyrody, pr. energetycznego i OZE [Gronowski, 2025b, s. 42-44].

2. Otoczenie regulacyjne stosowania nowych technologii w energetyce

Dla zaimplementowania innowacji w przedsigbiorstwie energetycznym klu-
czowe jest otoczenie prawne zw. z kazda z nich poczawszy od ogélnych mozliwosci
certyfikacji danej technologii w Polsce [Nowacki, 2021, s. 391-394], przez aspekty
dot. pozwolen i zezwolen, do technicznego zainstalowania. Zatem prawo transfor-
macji energetycznej stanowi pierwszy 1 najwazniejszy determinant rozwazan
w przedsigbiorstwie energetycznym odno$nie wyboru oraz wdrozenia innowacji.
Jest rowniez punktem odniesienia do biezacej dziatalnoséci szeroko regulowanej
m.in. przez incydentalne, ochronne ustawy czy ustawy majace wptyw na dochodo-
woS¢ lub rezerwy - jak ustawa o bonie energetycznym [Ustawa z dnia 23 maja 2024
r. 0 bonie energetycznym oraz o zmianie niektorych ustaw w celu ograniczenia cen
energii elektrycznej, gazu ziemnego i ciepta systemowego (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz.
859, 1831, z 2025 r. poz. 290)], o bonie cieptowniczym [Ustawa z dnia 12 wrze$nia
2025 r. o bonie cieplowniczym oraz o zmianie niektorych ustaw w celu ograniczenia
wysokosci cen energii elektrycznej (Dz. U. 2025 poz. 1302)], o $rodkach nadzwy-
czajnych celem ograniczenia wysokosci cen [Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2022 r.
o srodkach nadzwyczajnych majacych na celu ograniczenie wysokos$ci cen energii
elektrycznej oraz wsparcia niektorych odbiorcow w latach 2023-2025 (t.j. Dz. U.
72024 1. poz. 1622, 1831,z 2025 r. poz. 290, 1302)], o zmianie ustaw celem uspraw-
nienia mechanizmow wsparcia odbiorcow [Ustawa z dnia 18 grudnia 2025 r. o zmia-
nie ustaw w celu usprawnienia mechanizmoéw wsparcia odbiorcow energii elektrycz-
nej i ciepla (Dz. U. 2026 poz. 32)], a nadto do ustaw wdrazajacych np. przepisy dot.
strategii wodorowej [Ustawa z dnia 21 listopada 2024 r. o zmianie ustawy — Prawo
energetyczne oraz niektorych innych ustaw (Dz. U. 2024 poz. 1881)] Iub ustalajacej
poziomy rezerw [Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o zapasach ropy naftowej, produk-
tow naftowych i gazu ziemnego oraz zasadach postgpowania w sytuacjach zagroze-
nia bezpieczenstwa paliwowego panstwa i zaklocen na rynku naftowym (t.j. Dz. U.
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72024 r. poz. 1281,z 2025 r. poz. 1168, 1303)] - a dalej oceny barier regulacyjnych
wprowadzenia innowacji.

Poza tym otoczenie regulacyjne w ogole dla stosowania nowych technologii
mozna rozpatrywacé takze na gruncie plaszczyzny prawa spotek handlowych stosow-
nie do obowigzkdéw i kompetencji organéw spdtek akcyjnych wyrazonych w art. 17,
212, 368, 372, 375, 3801, 382, 3841, 394, 483, 485-486, 490 kodeksu spotek han-
dlowych [Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (t.j. Dz.
U. z 2024 1. poz. 18, 96)]. Nadto trzeba tez mie¢ na uwadze ustawy poruszajace
specyfike spotek publicznych, strategicznych lub nalezacych do Skarbu Panstwa,
takie jak ustawa o zasadach zarzadzania mieniem panstwowym [Ustawa z dnia 16
grudnia 2016 r. o zasadach zarzadzania mieniem panstwowym (t.j. Dz. U. z 2024 r.
poz. 125, 834, 1823, 1897, 1940)]. Procz tego wypada tez zidentyfikowaé regulacje
dotyczace odpowiedzialnosci wynikajacej z obowigzkow ksiggowych i sprawoz-
dawczych [Ustawa z dnia 29 wrze$nia 1994 r. o rachunkowosci (t.j. Dz. U. 22023 r.
poz. 120, 295, 1598, z 2024 r. poz. 619, 1685, 1863, z 2025 r. poz. 1218)], zasad
i regulamindéw korporacyjnych, przestrzegania norm ISO, czy przeciwdziataniu nie-
uczciwej konkurencji [Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej
konkurencji (t.j. Dz. U. z 2022 r. poz. 1233)].

Zatem z jednej strony mamy prawo transformacji energetycznej, z drugiej zbior
norm, ktore mozna w sposob szeroki okresli¢ mianem sfery zgodnos$ci dziatania
przedsigbiorstwa i jego kadry menadzerskie;.

Tak przedstawione otoczenie regulacyjne, jego zakres i skala, stanowi per se
duzy stopien ryzyka dla funkcjonowania przedsigbiorstwa energetycznego w sposob
stabilny oraz z zachowaniem wzrostu gospodarczego [Postuszny, 2019, s. 20]. Na-
lozenie na to potrzeb transponowania innowacji komplikuje analizg otoczenia, co do
konkretnej technologii. Oznacza to, ze w wprowadzenie innowacji zaangazowanych
musi by¢ na r6znych etapach wiele zespolow oraz specjalistow rdéznych dziedzin. To
natomiast rodzi istotne komplikacje o charakterze kompetencyjnym i zarzadczym
W organizacji.

3. Modele zarzgdzania w przedsiebiorstwach energetycznych

Zidentyfikowanie wplywu regulacji prawnych na dzialalno$¢ przedsigbiorstwa
powoduje wydzielenie dedykowanej jednostki organizacyjnej ds. regulacji majacej
na celu mitygowanie ryzyka poprzez monitoring oraz analiz¢ prawodawstwa.

Taka jednostka istnieje w kazdym przedsigbiorstwie energetycznym, przypisana
jest jednak merytorycznie do réznych segmentow w zaleznosci od podmiotu, co
moze by¢ podyktowane wigksza waga przypisywang np. segmentowi sprzedazy
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1 obrotu, na ktéry regulacje zdaniem przedsiebiorstwa bardziej oddziatuja lub celami
strategii. Poszczegodlne przedsigbiorstwa energetyczne rdznig si¢ nieco rozroznia-
nymi segmentami dzialania odpowiednio do swojego profilu i strategii. Elementami
wspolnymi sg segmenty wytwarzania, dystrybucji oraz sprzedaz lub obroét. Od-
mienne pozostajg natomiast przyklady Orlenu wyrozniajacego nadto segmenty rafi-
neryjny, gazowy, detaliczny, petrochemiczny i korporacyjny [Grupa Orlen, 2025,
s. 11], a takze Enei ze wzgledu na segment wydobywczy [Grupa Enea, 2025, s. 6,
10].

W kazdym przedsigbiorstwie energetycznym jednostka ds. regulacji, niezaleznie
od zakresu dziatalnoSci, istnieje w rozbudowanej strukturze centralnego charakteru
obok i réwnolegle do jednostek prawnych, compliance, informatyki i cyfryzacji,
transformacji, controllingu, strategii, inwestycji, zarzadzania ryzykiem, raportujac
w sposoOb zhierarchizowany pionowo. Potwierdza to dominujacy paradygmat mo-
delu zarzadzania hierarchiczno-strukturalnego, oparty na klasycznym podziale funk-
cji i kompetencji pomigdzy wyspecjalizowane jednostki organizacyjne — piony, de-
partamenty, wydziaty, biura.

Chief Executive

Research & Personnel Manufacturing Finance Sales
Development
Product Product Product Area Area Area
A B C X Y z

Rys. 1. Schemat tradycyjnej struktury organizacji.
Zrédto: [McMillan, 2002, s. 126].

Tradycyjna struktura, co do zasady jest obecna we wszystkich przedsigbior-
stwach energetycznych, bowiem o jej trwaloSci przesadza nie nazewnictwo tylko
faktyczny sposdb decyzyjny niezalezny od wielosci stopni w schemacie organiza-
cyjnym czy ewolucyjnych zmian odpowiadajacym adresowaniu kolejnych obowigz-
kéw wyniktych z otoczenia gospodarczego.
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Paradygmatu tego nie rozbija, ani nie podwaza mniejszy lub wigkszy stopien
funkcjonalnos$ci [Puchalski, 2008, s. 128-130] struktury organizacyjnej skorelowany
z segmentami lub realizacja strategii przedsiebiorstwa energetycznego.

Dla przyktadu w ramach Energa S.A. [Grupa Energa, 2025, s. 15] dziata siedem
departamentdw jako jednostek nadrzednych sktadajacych si¢ z wydzialéw i biur od-
powiadajacych realizacji wspolnych celow korporacyjnych lub strategicznych.
W Orlen S.A. struktura podporzadkowana jest w wigkszym stopniu segmentom oraz
ich potrzebom, stad wystepuje wicksza stopniowalnos¢ jednostek [Orlen, 2023,
s. 88]. Na poziomie centralnym swego rodzaju koordynatorami sg dyrektorzy wy-
konawczy podlegajacy witasciwym cztonkom zarzadu. Istniejg ponadto komitety
i rady dziedzinowe taczace aspekty nachodzacych na siebie kompetencji dyrektorow
wykonawczych [Grupa Orlen, 2025, s. 144]. PGE S.A. podzielona jest na dziewie¢
pionoéw grupujacych zagadnienia z kilku do kilkunastu departamentéw i biur [Grupa
PGE, 2024, s. 155, 164]. Struktura Enei S.A. jest najmniej rozbudowana sktadajac
si¢ z dwudziestu departamentow, bez dalszych wigkszych rozdrobnien kaskadowych
[Grupa Enea, 2025, s. 11]. Tauron Polska Energia S.A. ma o tyle odmienng strukturg,
ze odniesienia wprost do segmentéw nie sg bezposrednie, sktada si¢ bowiem z 22
obszaréw biznesowych, dzielacych sie dalej na zespoty oraz na zespoty samodzielne
[Grupa Tauron, 2025, s. 22].

Implikuje to z kolei podejscie wlasciwe klasycznej strukturze liniowej takze
w odniesieniu do realizacji wprowadzania poszczegdlnych innowacji. Modele,
co prawda w poszczeg6lnych przedsiebiorstwach energetycznych roznig si¢ od sie-
bie, wprowadzajac elementy usprawniajace czy o charakterze zarzadzania wiedza
i kompetencjami, kreujac niejako poziome progi wymiany informacji w strategicz-
nych obszarach dla innowacji, niemniej z uwagi na calo$¢ struktury, umiejscowienie
przeptywow informacji, a takze podejscie do zagadnienia transformacji stanowig
one jak gdyby pochodne gtdéwnego modelu hierarchicznego.

Organizacja Orlenu z koordynujacymi dyrektorami wykonawczymi taczacy
pewne elementy segmentow ze wzgledu na wspdlne cele biznesowe. Mimo to jednak
przeplyw informacji odbywa si¢ na etapie centralnych komitetow statych i dziedzi-
nowych, co z punktu widzenia optymalizacji wdrazania innowacji jest niecelowe
pod katem dublowania obowigzkéw na poziomie analitycznym. Schemat organiza-
cyjny Tauron pozornie przedstawia wyzszy poziom elastycznosci, jednakze tutaj
analogicznie zresztg jak w Enei czy Enerdze zauwazalne jest rozdzielenie spojnych
ze sobg i uzupetniajacych dziatow w kontekscie transformacji na osobne jednostki,
czesto podlegte pod inne piony decyzyjne . PGE wydaje si¢ w podziale pioné6w pod-
legtych zarzadowi najspdjniejsze, aczkolwiek podziat konkretnych obszaréw odpo-
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wiedzialnosci w stosunku do funkcji zarzadczych utwierdza w pewnym stopniu po-
wszechnos$¢ rozproszenia kompetencji odnoszacych si¢ nowych technologii [Grupa
PGE, 2024, s. 164]. Ogolnej sytuacji nie modyfikuje tez ustanawianie pionéw na
poziomie grupy, czyli spotki nadrzgdnej nadzorujacej dziatalnos¢ spotek podlegtych
i celowych. Odzwierciedlajg one bowiem modele oraz struktury panujace w central-
nej organizacji, zatem w wiekszym stopniu stanowig fikcyjne ciata koordynujace,
anizeli aktywnie partycypujace w procesie zarzadzania implementacja innowacji.

Pomimo wigc wspomnianych nieznacznych odmiennosci przedsigbiorstwa
energetyczne reprezentujg postrzeganie wiasciwe dla zarzadzania projektowego
w duzej wielopoziomowe;j skali.

4. Zarzadzanie wobec potrzeb transformacji

Inicjowanie wdrozenia nowej technologii w procesie transformacji energetycz-
nej nie moze opierac si¢ na od-projektowym stylu zarzadzania z centralnym inicjo-
waniem oraz wymiang informacji na poziomie komitetow sterujacych. W obecnych
uwarunkowaniach przedsigbiorstw energetycznych trudnym jest utrzymanie rozli-
czalnosci [Kopczynski, 2014, s. 77] etapéw wdrazania innowacji, poniewaz wiele
z nich wymaga jednoczesnego procedowania przez pracownikow wielu specjalnosci
od compliancu, operacyjnego zarzadzania, planowania inwestycji, prawnej, contro-
llingu, technicznych obszaré6w po kwestie rachunkowe, fuzji i przejec, oceny ryzyka
CZy promocje.

Cze$¢ zadan mozna naturalnie outsourcowac lub przekierowywac do spolek za-
leznych czy celowych, ale nie rozwigzuje to catosciowo problemu, a jedynie go roz-
prasza. Problem zw. z strukturg zarzadzania powrécitby wowczas przy koordynacji
wykonania zleconych prac, ich ocenie i nadzorze, ktéry musiatby przejs¢ przez kilka
merytorycznych jednostek zawierajacych si¢ w roznych pionach, co mogloby wypa-
cza¢ wspolny cel stojacy za zastosowaniem danej technologii w przedsigbiorstwie
energetycznym. Rozproszenie takie skutkowatoby faktycznym utrudnieniem nad-
zoru nad spdojnoscig realizowanych zadan.

Nalezy wigc przej$¢ majac na uwadze cele transformacji oraz skal¢ wyzwan sto-
jacych przed przedsiebiorstwami energetycznymi z dotychczasowego modelu zarza-
dzania w strong zarzadzania procesowego. Wymaga to jednak w pierwszej kolejno-
§ci zrozumienia i potwierdzenia postrzegania transformacji przez pryzmat procesu
jako takiego. Dopiero wowczas mozna zrestrukturyzowaé organizacj¢, a przy-
najmmniej jej elementy odpowiadajgce za innowacje w sposob integrujgcy wszyst-
kie elementy wystepujace i niezbedne w toku ich transponowania [Biesok, 2019,
s. 30].
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Zmodyfikowanie paradygmatu modelu zarzadzania i przesunigcie punktu cigz-
kosci w strukturach przedsiebiorstw energetycznych w kierunku procesowego po-
winno przynies¢ wymierne korzysci typowe dla tego rodzaju metody zarzadzania -
jak redukcja czasu przebiegu zadan, kosztow, wzrost jakosci koncowych efektow,
zwigkszenie produktywnosci pracownikow [Biesok, 2019, s. 31] poprzez wyptasz-
czenie hierarchii oraz skrocenie decyzyjnosci - ale tez dla dostosowywania si¢ przed-
siebiorstw energetycznych do celow i wymogow transformacji wynikajacych z pra-
wodawstwa [Gronowski, 2025b, s. 36-40]. Zastosowanie zarzadzania procesowego
umozliwiajac integracj¢ rozczlonkowanych zakresow kompetencyjnych stworzy-
loby przestrzen do optymalnego wprowadzania innowacji stosownie do potrzeb go-
spodarczych w rzeczywistosci okreslanej ,,Przemystem 4.0” [Kiettyka, Charciarek,
2019, s. 6] a znajdujacej takze odniesienie w konteks$cie transformacji energetyczne;.
Ponadeto, co jest jeszcze istotniejsze dla wprowadzania nowych technologii na etapie
wyboru i analizy, zaprowadzenie proponowanego modelu zarzadzania wniostoby
realne elementy transferu danych oraz wiedzy.

Majac zatem na uwadze poczynione spostrzezenia, jak rowniez zatozenia odno-
$nie lepszego dostosowania do wymogow regulacyjnych i technologicznych, skro-
cenia czasu podejmowania strategicznych decyzji, cyklu wdrozeniowego oraz
zwigkszenia elastycznosci operacyjnej - a w niektorych wypadkach takze redukcji
kosztoéw transakcyjnych w ramach grupy przedsigbiorstwa energetycznego - warto
wskaza¢, w jaki sposob postulowany model mogtby docelowo zosta¢ zastosowany
w organizacji. Odrzuci¢ przy tym nalezy formy radykalnego przeprojektowywania
procesow i struktur biznesowych jak reengineering [Hammer, 1990, s. 107-109], bo-
wiem w silnie regulowanym otoczeniu przedsigbiorstwa energetycznego mogtoby
to naruszy¢ stabilno$¢ operacyjng poprzez zbyt gwattowne zaburzenie kultury orga-
nizacyjnej oraz zagrozi¢ zgodno$ci z wymogami prawa transformacji energetyczne;.

Docelowy model winien wigc opierac si¢ na utworzeniu osobnej jednostki pod-
legtej pod zarzad, a wigc na roéwni z departamentami - by zachowaé stopniowanie
i nomenklature wigkszo$ci przedsiebiorstw energetycznych - w strukturze. Prak-
tycznie podlegataby pod obszar odpowiedzialno$ci jednego z wiceprezesow ds. ope-
racyjnych lub strategicznych lub transformacji, z zastrzezeniem jednak, ze 6w czto-
nek zarzadu sprawowaltby rowniez merytoryczny nadzor nad jednostkami o zblizo-
nym zakresie istotno$ci na aspekty zw. z transformacjg lub przynajmniej paru klu-
czowych sposérdd nich, a wigc odpowiadajace obowigzkom jednostek ds. com-
pliance, zarzgdzania operacyjnego i inwestycji, rozwoju, innowacji, strategii, gospo-
darki obiegu zamknigtego, ESG, regulacji, a takze czesci obszaréw ryzyka oraz con-
trollingu.
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Jednostka taka funkcjonowataby jako niezalezna, z wltasnym budzetem, zakre-
sem kompetencji i odpowiedzialnosci. Na jej czele statby menadzer zespotu procesu
transformacji podporzadkowany wtasciwemu cztonkowi zarzadu. Menadzer odpo-
wiadaltby za biezaca koordynacje merytoryczng, przeptyw informacji, zarzadzanie
projektami i procesami wdrozeniowymi, a takze za inicjowanie dzialan. W sktad
zespotu wchodziliby natomiast analitycy/specjalisci z newralgicznych dla komplek-
sowosci transformacji dziedzin, a wiec co najmniej z obszaré6w wytwarzania i tech-
nologii, regulacji, controllingu, ESG i ochrony srodowiska, zamowien i pozyskiwa-
nia funduszy, komunikacji i relacji inwestorskich, a takze strategii oraz cyberbez-
pieczenstwa podporzadkowani merytorycznie menadzerowi. Pomimo wyptaszczo-
nej struktury zespotowej istnialyby funkcje koordynatorow w trzech poziomach,
ktore jednak mogtyby zosta¢ taczone w zaleznosci od potrzeb i skomplikowania po-
szczegolnych zagadnien. Pierwszy poziom mierzony stopniem odpowiedzialnosci
tworzyliby koordynatorzy subproceséw w ramach procesu transformacji. Odpowia-
daliby za kompleksowe wprowadzanie poszczegdlnych innowacji dopasowanych do
profilu segmentéw danego przedsigbiorstwa np. ds. rozwoju SMR, APV, CCS
w przedsigbiorstwie energetycznym. Drugi poziom stanowiliby koordynatorzy za-
daniowo-departamentowi angazowani w bardziej ztozonych, wymagajacych i wie-
lopoziomowych dziataniach, wowczas koordynowaliby konkretne kluczowe zada-
nia merytoryczne w ramach danego subprocesu o spdjnym charakterze lub wykona-
nie zadania przez konkretny wydziat wiasciwy dla ich specjalnosci. Trzeci poziom
w koncu dotyczytby koordynowania danych procesow w poszczegolnych spotkach
celowych lub ich pionach. Funkcje koordynatorow mogltyby zosta¢ taczone, powie-
rzane i zamieniane w$rdd pracownikéw w zaleznosci od etapu wdrozenia danej in-
nowacji oraz stopnia skomplikowania umozliwiajac duza elastyczno$¢ poprzez do-
bor kompetencji.

Zmiana funkcji posrod specjalistdow na koordynatorow poszczegdlnych pozio-
moéw odpowiedzialnosci jak 1 w odwrotnym kierunku stanowi tutaj kwestie niejako
zaszyta od samego poczatku w istote realizacji zadan podyktowanych potrzebami
polityki energetycznej i regulacji. Funkcje nie sag wigc powierzane na state a dobie-
rane odpowiednio do potrzeb poszczegdlnych implementacji i ich etapéw. Zarazem
takie swego rodzaju przesunigcia pracownicze nie wigzalyby si¢ ze zmiang obowigz-
koéw stanowiska pracy, ani warunkow jej $wiadczenia, a wigc 1 zmiany umowy, bo-
wiem polegatyby na powierzeniu dodatkowych funkcji w zespole dobrowolnie oraz
wigzalyby si¢ z odpowiednim dodatkiem funkcyjnym.
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Rys. 2. Przyktadowa struktura przedsiebiorstwa energetycznego z uwzglednieniem zespotu procesu
transformacji i przeptywem jego kompetenc;ji, zadan oraz pracownikéw.
Zrédto: opracowanie wiasne.

Od strony technicznej, organizacyjnej, koncepcja ta polegalaby na pozostawie-
niu pracownikow-cztonkow zespotu w ich dotychczasowych jednostkach z funkcyj-
nym oddelegowaniem do zespotu. Wobec specjalistow istniataby podwdjna podle-
glos$¢: administracyjna w departamencie ze wszystkimi sprawami kadrowymi oraz
merytoryczna w zespole. Jakkolwiek taki podzial wydaje si¢ problematyczny w pla-
nowaniu pracy oraz ewentualnych sporach kompetencyjnych, jednak w praktyce sta-
nowi rozwigzanie optymalne przy minimalnym uregulowaniu organizacji wewnatrz
przedsigbiorstwa energetycznego. Po pierwsze nalezy zaznaczy¢, ze prace zlecane
w ramach zespotu sg z gory konkretnie planowane, okreslony jest ich zakres i har-
monogram, rozdzielanie a nastgpnie koordynowanie przez menadzera podleglego
w strukturze odpowiedniemu wiceprezesowi umozliwia pewniejsze podzielenie ob-
owigzkow stalych, departamentowych z wynikajagcymi z prac zespotu. Po drugie
w obszarze odpowiedzialno$ci nadzorujacego zespot cztonka zarzadu zadania zle-
cane przez zespol danym departamentom mialyby charakter priorytetowych, stad
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proponowany schemat z uwagi na tatwos¢ egzekwowania. W przypadku zlecania
zadania do innych obszaréw odpowiedzialno$ci wykonanie rowniez bytoby priory-
tetowe. Pracownicy natomiast delegowani do zespotu obowigzywaloby zawsze
pierwszenstwo zwierzchnosci merytorycznej. Istniatby w catej organizacji ponad
operacyjny priorytet przyznawany wykonaniu zadan zespotu.

Majac jednakze réwniez na uwadze kwestie bezpieczenstwa zw. z niezachwia-
nym realizowaniem wymagan prawnych ciazacych na przedsigbiorstwie energetycz-
nym jak np. dot. raportowania zrownowazonego rozwoju, ustalaniu taryf, czy cy-
klicznego raportowania do Urzedu Regulacji Energetyki, konieczne jest wprowa-
dzenie procedury rozstrzygania pilno$ci wykonywanych czynno$ci. Dotyczytoby to
sytuacji procedury zlecanych departamentom zadan. Wowczas mozna by ja general-
nie podzieli¢ na trzy rodzaje.

1) kolizja priorytetow w ramach tozsamego obszaru odpowiedzialnosci;

2) kolizja z terminowa realizacjg wymogow prawnych:

a. akceptowalna;

b. nieakceptowalna;

3) brak wlasciwos$ci danego departamentu.

Bazowo zlecenie zadania inicjowalby menadzer procesu wyznaczajac koordy-
natora - jezeli to konieczne — wskazujac departament, termin, zakres oraz okreslajac
wage i1 znaczenie wykonania zadania dla danego procesu, subprocesu czy nadrzed-
nego zadania. Dopiero zgloszenie przez dyrektora adresowanego departamentu
istotnych ograniczen operacyjnych danego rodzaju wprowadzatoby procedure roz-
strzygania wykonalnosci.

Ad 1) Zaistniala kolizja pomiedzy wykonywaniem obowigzkoéw departamentu
ds. strategii a zadaniem zleconym przez zesp6t lub dotyczaca przydzielenia wigk-
szego zasobu pracownikow bytaby rozstrzygana przez wlasciwego wiceprezesa nad-
zorujgcego prace catego obszaru odpowiedzialnosci.

Ad 2) Wykonywanie obowigzkéw prawnych zawsze winno mie¢ pierwszen-
stwo, nie zawsze jednak mozliwe jest jednoznaczne zaplanowanie prac, aby je wy-
konaé. Szczegodlnie w okolicznosciach, gdy jednoczesnie konkretne zadania strate-
giczne uzalezniaja uruchomienie dalszego proces inwestycyjnego wymagajacego
terminowego dokonania danych czynnosci. Wowczas konieczne jest ustalenie
wspolnego rozwigzania.

Ad 2a) Jezeli whasciwy dyrektor zglasza zastrzezenia do zadani wskazujac ogra-
niczenia realizacji, wskazuje jednocze$nie mozliwy termin wykonania zadan przez
kierowany departament. Jezeli jest on akceptowalny przez zespot z zastosowaniem
pewnych modyfikacji termin jest ustalany na linii menadzer zespotu - dyrektor de-
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partamentu, a w przypadku kwestii o bardziej wrazliwym charakterze dla przedsie-
biorstwa za informacja lub konsultacja wiceprezesa nadzorujacego dany departa-
ment.

Ad 2b) Gdy proponowany termin wykonalnosci nie jest mozliwy do zaakcepto-
wania z uwagi na wspomniane okoliczno$ci, tj. determinowania wykonania dalszych
terminowych zadan, wowczas schemat dziatania jest rozstrzygany przez wicepreze-
sOw ds. transformacji i wtasciwego ds. nadzorowania danego departamentu. Na pod-
stawie ustalen zaangazowani dyrektorzy we wspolpracy z menadzerem procesu
przygotowuja harmonogram do zatwierdzenia przez wiceprezesow.

Ad 3) Wdrazanie poszczeg6lnych innowacji wiaze si¢ z wieloma skomplikowa-
nymi zagadnieniami, co w polaczeniu z hierarchiczng oraz tradycyjna struktura or-
ganizacyjng moze oznaczac, ze znajda si¢ czynnosci, do ktérych wykonania nie jest
wlasciwy zaden departament. Do takich wlasnie zakreséw i ich koordynacji mialby
zosta¢ stworzony zespot, niemniej wypetnianie takiej luki moze wigzaé si¢ z ko-
niecznoscig wykorzystywania zasobu organizacji poprzez zlecenia jednego z zadan
pozornie wlasciwej jednostce. Dla przyktadu przygotowywanie przedsigbiorstwa
energetycznego do wdrozenia technologii SMR moze wymagaé¢ opracowania skali
ryzyka i schematu jego mitygowania, departament ryzyka i ubezpieczen nie jest jed-
nak wilasciwy do stworzenia odpowiednego wzoru, a jest jedynym departamentem,
ktory teoretycznie w najwigkszym stopniu jest wlasciwy. W sytuacji wigc zgtoszenia
przez dyrektora niewlasciwosci sprawe rozstrzygalby wiceprezes go nadzorujacy po
konsultacji z menadzerem lub wiceprezesem ds. transformacji. Jezeli nie byloby
mozliwosci zaradzenia problemowi, wlasciwi czlonkowie zarzadu przedktadaliby
propozycje dziatania prezesowi do decyzji.

Idea jest przy tym taka, aby kwestie zw. z innowacjami wedle powyzszego mo-
delu wyczerpywaty w pierwszej kolejno$ci mozliwosci zasobow przedsigbiorstwa
energetycznego, przynajmniej na pierwszych etapach rozpoznania przed podjeciem
decyzji o outscouringu.

Alternatywnie do proponowanego toku procedowania problemoéw, mozliwe jest
réwniez uchwalenie regulaminu klasyfikacji dziatan priorytetowych i dzialan strate-
gicznych obowigzujacy w przedsigbiorstwie energetycznym, a ustanawiajacy przej-
rzysta forme¢ nadawania stopni pilno$ci poszczegdlnym zadaniom.

Odnoszac si¢ catosciowo do postulowanego modelu warto podkresli¢, ze jego
glownym zadaniem i korzyscig jest wypelienie luki kompetencyjnej, organizacyj-
nej oraz zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwach energetycznych majacej wptyw
na skuteczno$¢ wprowadzania innowacji a takze zarzadzania procesem ich imple-
mentacji. Co wigcej proponowany sposob zarzadzania umozliwia w pelne wykorzy-
stanie wlasnego zasobu, ergo optymalizacje kosztowa, usprawnienie organizacji

Akademia Zarzadzania — 10(2)/2026 275



Prawo transformacji energetycznej wobec zarzqdzania implementacjq innowacji ...

1 priorytetyzowanie kluczowych zadah w sposdb ukierunkowujacy na cele transfor-
macji energetycznej.

Ponadto przedstawiony model stanowi wariant relatywnie prosty do zaprowa-
dzenia w warunkach pilotazowych, a nastepnie przejsciowych. Nie wymaga bowiem
rewolucyjnych zmian organizacyjnych, pozwala w dalszym toku na ciagtos¢ pracy
departamentdw, zarazem zwickszajac elastyczno$é, efektywnos$¢ i przejrzystos¢ za-
rzadzania interdyscyplinarnymi projektami. Wydaje si¢ takze, ze pilotaz mogltby
opierac si¢ na pewnej mikroskali jednego z docelowych subprocesow, np. na zarza-
dzaniu implementacjg APV. Okres przejsciowy natomiast mogiby opiera¢ nie tyle
na zespole jako catkowicie niezaleznej jednostce a zespole pod nadzorem czy w ra-
mach controllingu rozumianego jednak szeroko stosownie do technik zarzadzania
[Bienkowska, Kral i Zabtocka-Kluczka, 2011, s. 23, 25-26, 32], a nie jedynie do
aspektow finansowych.

Podsumowanie

Znaczenie przedsiebiorstw energetycznych dla systemu elektroenergetycznego
i jego bezpieczenstwa, szczegdlnie w toku transformacji oraz zabezpieczenia pracy
w podstawie systemu, wymogi regulacyjne zw. z celami klimatycznymi oraz po-
trzeby dynamizmu wprowadzania innowacji z nich wynikajace, powoduja ze do-
tychczas istniejacy model zarzadzania nie umozliwia osiggania pelnych mozliwosci
a zarazem adresowania obowiazkow wspolczesnego otoczenia regulacyjnego i wy-
maga zmiany w kierunku zarzadzania procesowego.

Model obecny, cho¢ historycznie uzasadniony ze wzglgdu na skalg dziatalnosci,
wymogi bezpieczenstwa operacyjnego oraz regulacyjny charakter sektora, wykazuje
istotne ograniczenia w konteks$cie implementacji innowacji technologicznych. Mogt
przynosi¢ wymierne korzysci w konkretnych projektach, lecz transformacja energe-
tyczna poprzez prawo i polityki wymaga podejscia interdyscyplinarnego oraz cato-
sciowego.

Postulowany przedstawiony model zarzadzania identyfikuje oraz adresuje luki
kompetencyjne w sposob istotny utrudniajace optymalne, efektywne i elastyczne im-
plementowanie nowych technologii.

Nadto podjecie przedstawionego problemu oraz zaproponowanie rozwigzan po-
zwala na konstatacje na temat zaleznosci jakie zachodza nie tylko pomiedzy przeni-
kajacymi si¢ prawem transformacji energetycznej a polityka energetyczng polska
1 unijng, lecz rowniez pomiedzy wymogami z nich wynikajgcymi a praktyka funk-
cjonowania przedsi¢gbiorstw energetycznych w aspekcie zarzadzania. Wspotczesne
prawodawstwo dot. poruszanej coraz wyrazniejszej kompleksowej gatezi prawnej
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nie ogranicza si¢ w analizie jego skutkow do kwestii czysto inwestycyjnych, budow-
lanych, czy spotecznych, lecz réwniez praktycznych aspektow funkcjonowania pod-
miotow, na ktorych opiera si¢ w duzej mierze bezpieczenstwo energetyczne w naj-
scislejszym znaczeniu.

Co wigcej przedstawione problemy podnoszone w literaturze przedmiotu przy-
toczonej w toku pracy zw. ze ztozonos$cia uwarunkowan prawnych poszczegdlnych
technologii dowodza, w polaczeniu z dokonang analiza, ze konkretnych zmian wy-
magaja nie tylko prawodawstwo, poszczegélne przepisy prawne, ale i sposob poj-
mowania zalezno$ci pomiedzy prawem i polityka sektorowa panstwa, migdzy pra-
wem a praktycznymi modelami zarzadzania w podmiotach zobowigzanych do jego
stosowania.

ORCID iD

Marcin Gronowski: https://orcid.org/0000-0002-6052-5832

Literatura

1. BielukJ. (2015), Zmiana paradygmatu prawa rolnego, Studia luridica Agraria 13, s. 65-
76.

2. Bienkowska A., Kral Z., Zabtocka-Kluczka A. (2011), Rozdzial 2. Controlling, [w:]
Wspotczesne metody zarzgdzania w teorii i praktyce, M. Hopej, Z. Kral (red.), Wroctaw,
s. 21-42.

3. Biesok G. (2019), Zarzgdzanie procesami, [w:] Wspolczesne koncepcje zarzgdzania, G.
Biesok, M. Jakubiec (red.), s. 25-46.

4. BoguckiJ. (2010), Globalny system innowacji, Postepy Techniki Przetworstwa Spozyw-
czego 2, s. 140-144.

5. Ciechanowicz-McLean J. (2015), Prawo ochrony srodowiska jako kompleksowa dzie-
dzina prawa - ustawa organiczna?, [W:] Zagadnienia systemowe prawa ochrony Srodo-
wiska, red. P. Korzeniowski, s. 55-66.

6. Elzanowski F. (2015), Prawnoprocesowa sytuacja przedsigbiorstwa energetycznego
w sprawach z zakresu regulacji energetyki, Warszawa.

7. Gilas J. (1993), Czy istnieje prawo gospodarcze?, Ruch Prawniczy, Ekonomiczny i So-
cjologiczny, s. 10-13.

8. Gronowski M. (2025), Wodno-budowlane aspekty prawne inwestycji typu floatingvolta-
ics (FPV) w Polsce, Energetyka 5, s. 315-322.

9. Gronowski M. (2025), Problematyka prawna zastosowania sztucznej inteligencji
w energetyce, Energetyka, nr 11, s. 547-555.

Akademia Zarzadzania — 10(2)/2026 277



Prawo transformacji energetycznej wobec zarzqdzania implementacjq innowacji ...

10.

11.

12.

13.

14.

15.
16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.

24.

25.

278

Gronowski M. (2025), Polityka energetyczna Unii Europejskiej i Rzeczypospolitej Pol-
skiej w kontekscie wdrazania innowacyjnych rozwigzan w toku transformacji energe-
tycznej, [w:] K. Smiatek, W. Smiatek, £.. Kominek (red.), Gospodarcze determinanty
bezpieczenstwa migdzynarodowego, Poznan, s. 31-51.

Gronowski M. (2023), Dekarbonizacja polskiej gospodarki wyzwaniem dla krajowego
prawodawstwa w kontekscie pakietu ,, Fit for 557, [w:] Prawo i polityka energetyczna w
Unii Europejskiej, E. Kosinski, M. Gronowski, E. Plewa (red.), s. 47-71.

Grupa Enea (2025), Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Enea S.A. oraz Grupy Kapi-
tatowej Enea w 2024 r., 9 kwietnia 2025.

Grupa Energa (2025), Sprawozdanie Zarzqdu Energi SA z dziatalnosci Grupy Kapitato-
wej Energa oraz Energi SA w 2024 roku, 14 kwietnia 2025 .

Grupa Orlen (2025), Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Grupy Orlen i Orlen S.A. za
2024 rok, 14 kwietnia 2025.

Grupa Orlen (2023), Raport Zintegrowany Grupy ORLEN 2022.

Grupa PGE (2024), Sprawozdanie Zarzqdu z dziatalnosci PGE Polskiej Grupy Energe-
tycznej S.A. oraz Grupy Kapitatlowej PGE za rok 2024, 31 grudnia 2024 r.

Grupa Tauron (2025), Sprawozdanie Zarzqdu z dzialalnosci Tauron Polska Energia S.A.
oraz Grupy Kapitatowej Tauron za rok obrotowy 2024, 14 kwietnia 2025 r.
Gwarda-Gruszczynska E. (2013), Modele procesu komercjalizacji nowych technologii
w przedsiebiorstwach. Uwarunkowania wyboru — kluczowe obszary decyzyjne, 1.6dz.
Hammer M. (1990), Reengineering Work: Don’t Automate, Obliterate, Harvard Busi-
ness Review, pp. 104-112.

Kiettyka L., Charciarek K. (2019), Model zarzqdzania procesowego z wykorzystaniem
nowoczesnych narzedzi przemystu 4.0, Przeglad Organizacji 8, s. 5-12.

Kopczynski T. (2014), Zwinne zarzgdzanie projektami jako elastyczne narzedzie strate-
gii konkurowania poprzez innowacje, Studia Oeconomica Posnaniensia 11, s. 74-86.
Kosinski E. (2022), Czy istnieje prawo energetyczne? Czesé 2: cele, prawne srodki i po-
czqtki rozwoju prawa energetycznego, Acta Universitatis Wratislaviensis, Wroctaw, s.
81-95.

McMillan E. (2002), Considering Organisation Structure and Design from a Complexity
Paradigm Perspective, [w:] Tackling industrial complexity: the ideas that make a dif-
ference, G. Frizzelle and H. Richards (red.), Cambridge.

Musiat G., Chrzanowski I.H. (2018), Schumpeter — Lange — Galbraith. Innowacje w teo-
rii i praktyce, Studia Ekonomiczne. Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego
w Katowicach 362, s. 40-58.

Nowacki T.R. (2021), Opinie Prezesa PAA, o ktorych mowa w art. 36a i 39b ustawy —
prawo atomowe jako przyklad prelicencjonowania obiektow jgdrowych, Studia Turi-
dica87, s.388-411.

Academy of Management — 10(2)/2026



Marcin Gronowski

26.

27.

28.

29.

30.

31.

32.

33.
34.
35.
36.
37.

38.

39.

40.

41.

42.

43.

Orbik Z. (2017), Préba analizy pojecia innowacji, Zeszyty Naukowe Politechniki Sla-
skiej 105, s. 307-319.

Piecuch T. (2006), Innowacje narzedziem przedsigbiorczosci, Prace Naukowe Akademii
Ekonomicznej we Wroctawiu, nr 1116, s. 128-135.

Postuszny K. (2019), Ryzyko regulacyjne i jego wplyw na konkurencyjnosé¢ przedsie-
biorstw przemystowych, [w:] Ryzyko i bezpieczenstwo w dziatalnosci gospodarczej, red.
N. Iwaszczuk, Krakow, s. 11-22.

Puchalski J. (2008), Podstawy nauki o organizacji, Wroctaw.

Rabska T. (1993), Jakie prawo gospodarcze — proba odpowiedzi, Ruch Prawniczy, Eko-
nomiczny i Socjologiczny, s. 19-25.

Rakoczy B. (2015), Prawo ochrony srodowiska w styku z innymi obszarami systemu
prawa, [w:] Zagadnienia systemowe prawa ochrony srodowiska, red. P. Korzeniowski,
s. 69-79.

Sienkiewicz R. (2012), Miedzy ochrong konkurencji a regulacjq sektorowq. Ustrojowe
granice rozdzielenia obszarow ingerencji panstwa w gospodarce, Ekonomia i Prawo 8,
s. 155-170.

US Department of Energy (2022), Carbon Capture, Transport, & Storage. Supply Chain
Deep Dive Assessment.

World Nuclear Association (2021), Design Maturity and Regulatory Expectations for
Small Modular Reactors.

Wronkowska S. (2005), Podstawowe pojecia prawa i prawoznawstwa.

Wszotek P. (2016), Kryteria wyodrebniania prawa administracyjnego.

Orlen, Struktura odpowiedzialnosci, https://www.orlen.pl/pl/o-firmie/o-spolce/organy-
i-struktura-spolki/obszary-odpowiedzialnosci, [ 14.01.2026].

Ustawa z dnia 10 kwietnia 1997 r. Prawo energetyczne (tekst jednolity Dz. U. z 2024 r.
poz. 266, 834, 859, 1847, 1881).

Ustawa z dnia 23 maja 2024 r. o bonie energetycznym oraz o zmianie niektérych ustaw
w celu ograniczenia cen energii elektrycznej, gazu ziemnego i ciepta systemowego (t.j.
Dz. U. 22024 r. poz. 859, 1831, z 2025 r. poz. 290).

Ustawa z dnia 12 wrze$nia 2025 r. o bonie cieptlowniczym oraz o zmianie niektorych
ustaw w celu ograniczenia wysokos$ci cen energii elektrycznej (Dz. U. 2025 poz. 1302).
Ustawa z dnia 27 pazdziernika 2022 r. o $rodkach nadzwyczajnych majacych na celu
ograniczenie wysoko$ci cen energii elektrycznej oraz wsparcia niektérych odbiorcow
w latach 2023-2025 (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz. 1622, 1831, z 2025 r. poz. 290, 1302).
Ustawa z dnia 18 grudnia 2025 r. o zmianie ustaw w celu usprawnienia mechanizmow
wsparcia odbiorcow energii elektrycznej i ciepta (Dz. U. 2026 poz. 32).

Ustawa z dnia 21 listopada 2024 r. 0 zmianie ustawy — Prawo energetyczne oraz niekto-
rych innych ustaw (Dz. U. 2024 poz. 1881).

Akademia Zarzadzania — 10(2)/2026 279



Prawo transformacji energetycznej wobec zarzqdzania implementacjq innowacji ...

44. Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. o zapasach ropy naftowej, produktéw naftowych i gazu
ziemnego oraz zasadach postgpowania w sytuacjach zagrozenia bezpieczenstwa paliwo-
wego panstwa i zaklocen na rynku naftowym (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz. 1281, z 2025 .
poz. 1168, 1303).

45. Ustawa z dnia 15 wrze$nia 2000 r. Kodeks spotek handlowych (t.j. Dz. U. z 2024 r. poz.
18, 96).

46. Ustawa z dnia 16 grudnia 2016 r. o zasadach zarzadzania mieniem panstwowym (t.j. Dz.
U. 22024 r. poz. 125, 834, 1823, 1897, 1940).

47. Ustawa z dnia 29 wrzes$nia 1994 r. o rachunkowosci (t.j. Dz. U. z 2023 r. poz. 120, 295,
1598, 2 2024 1. poz. 619, 1685, 1863, z 2025 1. poz. 1218).

48. Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. o zwalczaniu nieuczciwej konkurencji (t.j. Dz. U.
72022 r. poz. 1233).

Energy Transition Law in Relation to Managing Innovation
Implementation in Energy Companies

Abstract

The requirements related to energy transformation resulting from energy policy and legal
regulations imply the need to introduce innovations in key energy companies. This, in turn,
requires an appropriate model for managing the implementation of innovations in a man-
ner adapted to the needs of the contemporary regulatory environment. The aim of this
paper is therefore to analyse the existing management models operating in vertically inte-
grated companies with State Treasury participation, taking into account the issue of inno-
vation, and then to propose a model adapted to the needs of the transition. Furthermore,
the paper fills the gap between the relationship between law and operational and manage-
ment issues, and notes the interdependence between these areas. Furthermore, it makes
observations on the gradually emerging comprehensive branch of law in the field of energy
transition.
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