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Raport z warsztatu nr 3

Diagnoza lokalnych zasobdéw i potencjatu JST

? zrealizowany na podstawie Umowy nr ZP/AO/15/2025 na potrzeby wypracowania zatozen
Standarddw realizacji dziatan z zakresu transformacji energetycznej w MOF oraz
opracowania ekspertyzy pt. Standardy realizacji dziatan z zakresu transformacji
energetycznej w Miejskich Obszarach Funkcjonalnych (MOF)
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INFORMACJE PODSTAWOWE

&

METRYCZKA WARSZTATU

Numer warsztatu: warsztat nr 3

Tytut warsztatu: Organizacja i zarzadzanie procesem transformacji
Data i miejsce: 18.02.2026 r., Gminny Osrodek Kultury w Dobrzeniu
Wielkim

Czas trwania: 4 godziny

Liczba uczestnikdw: 19 oso6b

Profil uczestnikow: przedstawiciele gmin i powiatéw oraz instytucji
Z regionu

Prowadzenie/moderatorzy: Radostaw Kuba$ i Alicja Zach

CEL WARSZTATU

Celem warsztatu byto wspdlne wypracowanie praktycznych
standardéw organizacji i zarzgdzania procesem transformac;ji
energetycznej w JST oraz na poziomie ponadlokalnym (MOF).

STRUKTURA WARSZTATU

1. WPROWADZENIE

* Przedstawienie uczestnikdw spotkania

* Cele projektu i miejsce warsztatu w catym cyklu

* Kontekst projektu oraz syntetyczne wnioski z warsztatéw nr 1i 2

* Omodwienie rozumienia ,,standardéw” oraz réznicy miedzy strategia

a standardem
* Wprowadzenie do modelu zarzgdzania transformacjg (tad
instytucjonalny — proces zarzadczy — system informacji)

2. CZESC WARSZTATOWA
» Zasady pracy podczas warsztatu
* Dyskusja na forum

Praca w grupach
Prezentacja rezultatow pracy w grupach

METODYKA | ORGANIZACJA PRACY ORAZ PRZEBIEG WARSZTATU
Warsztat sktadat sie z dwoch gtéwnych blokéw:

1.

Dyskusja na forum: Moderowana rozmowa dotyczgca aktualnego
stanu organizacji transformacji energetycznej w JST - identyfikacja
luk, problemoéw oraz momentéw utraty ciggtosci procesu.

Praca w grupach:
Praca nad analizg obecnego modelu zarzadzania (,,jak jest”) oraz
modelem docelowym (,jak powinno by¢”)

Cwiczenie 5XWHY z elementem ,Karty Kryzysu”

Grupy analizowaty rzeczywiste i modelowe przypadki niepowodzen
w projektach energetycznych, identyfikowaty przyczyny systemowe
oraz formutowaty konkretne zasady zarzadcze. W trakcie ¢wiczenia
wprowadzano element kryzysowy w celu sprawdzenia odpornosci
proponowanych rozwigzan.

Zwienczeniem warsztatu byta prezentacja wypracowanych standardéw
na forum oraz wspoélna refleksja nad ich wykonalnoscia,
skalowalnoscig i odpornoscig na sytuacje kryzysowe.



WNIOSKI ZE SPOTKANIA

Warsztat nr 3 potwierdzit, ze kluczowym wyzwaniem transformaciji
energetycznej w JST i MOF nie jest brak technologii, lecz brak spdjnego,
trwatego i ustandaryzowanego modelu zarzgdzania procesem.
Dyskusje oraz praca grupowa metoda 5xXWHY pokazaty, ze wiekszos¢
problemoéw ma charakter systemowy i organizacyjny.

GLOWNE PROBLEMY | WYZWANIA

1. Rozproszenie odpowiedzialnosci:

W wielu JST transformacja energetyczna nie ma jednoznacznie
przypisanego ,,zarzadcy procesu”. Zadania sg rozproszone miedzy
wydziatami (najczesciej ochrona srodowiska, inwestycje, fundusze
zewnetrzne), a funkcja energetyka gminnego czesto nie stanowi
odrebnego stanowiska, a jest dotgczana do innych obowigzkéw
urzednika juz pracujacego w urzedzie na etacie.

Brak formalnego przypisania odpowiedzialnosci skutkuje
trudnosciami w koordynacji, brakiem ciggtosci dziatan,
uzaleznieniem procesu od pojedynczych oséb.

2. Obecnie przewaza projektowe, a nie systemowe podejscie do
transformacji energetycznej. Transformacja energetyczna jest w wielu
przypadkach realizowana jako zbiér odrebnych projektéw
inwestycyjnych, powigzanych z aktualnymi naborami na finansowanie.
Brakuje natomiast podejscia systemowego i strategicznego opartego
o etapy w sekwencji takiej jak: diagnoza, planowanie i decyzja,
realizacja, monitoring, aktualizacja), w tym dtugofalowej wizji
zarzadczej. Jednakze wsréd uczestnikow warsztatéw gtosy nad
koniecznoscig posiadania strategii energetycznej czy to przez gminy
czy to na poziomie ponadlokalnym byty podzielone.

3. Niewystarczajgca integracja dziatan w skali MOF: zréznicowanie
potencjatu gmin wymaga koordynacji ponadlokalnej. Wskazano
potrzebe m. in. harmonizacji podejscia do diagnozy, agregacji danych,
wspolnego budowania kompetencji, standaryzacji minimalnych zasad
postepowania.

4. Brak standardow i procedur dziatania - Analiza ,historii porazek”

(w ramach ¢wiczenia w grupach) pokazata, ze najczestsze przyczyny
problemoéw to brak procedur, niedostateczna weryfikacja danych, brak
standardu komunikacji spotecznej, brak obowigzkowego monitoringu
po zakonczeniu inwestycji. Problemy rzadko wynikaty z btedéw
technologicznych, czesciej z luk systemowych.

LUKI SYSTEMOWE ZIDENTYFIKOWANE PODCZAS CWICZENIA
5xWHY

Cwiczenie 5XWHY pozwolito ujawnié¢ powtarzajgce sie schematy
przyczynowe, ktére wskazujg na istnienie istotnych luk systemowych
W organizacji procesu transformacji energetyczne;j.

Jednym z najczesciej identyfikowanych problemow byt brak
uporzadkowanego systemu zarzgdzania wiedzg. Analizowane
przypadki pokazaty, ze odejscie kluczowego pracownika — petnigcego
role nieformalnej ,pamieci projektu” — prowadzi do utraty ciggtosci
dziatan, poniewaz procesy decyzyjne i techniczne nie sg wystarczajgco
dokumentowane, archiwizowane ani przekazywane w sposéb
umozliwiajgcy ich ptynne przejecie przez nastepcoéw. Brak standardéw
dokumentowania decyzji i przebiegu realizacji inwestycji powoduje
uzaleznienie powodzenia projektéw od wiedzy pojedynczych oséb,

a nie od stabilnego systemu instytucjonalnego.



WNIOSKI ZE SPOTKANIA

Drugim obszarem luki systemowej okazata sie niedostateczna jakos¢
danych oraz analiz stanowigcych podstawe decyzji inwestycyjnych.
Wskazywano na brak spéjnych danych pomiedzy gminami, trudnosci
w ich pozyskiwaniu od operatorow oraz podejmowanie decyzji bez
petnej analizy sezonowej, kosztowej i scenariuszowej. Czesto nie
uwzglednia sie rowniez kosztéw utrzymania inwestycji w catym cyklu
zycia projektu, co prowadzi do napie¢ budzetowych w kolejnych
latach. Cwiczenie pokazato, ze braki analityczne nie wynikaja z braku
technologii, lecz z braku obowigzkowego standardu weryfikacji danych
i oceny dtugoterminowych skutkéw finansowych.

Trzecim wyraznym obszarem luki byta staba odpornos¢ komunikacyjna
projektéw. W przypadku inwestycji OZE oraz innych przedsiewzie¢
infrastrukturalnych brak wczesniejszych konsultacji spotecznych,
niedostateczne wyjasnianie korzysci oraz brak przygotowanego
standardu reagowania kryzysowego prowadzg do eskalacji napieé

i presji medialnej. Analiza przypadkdéw pokazata, ze nawet technicznie
poprawnie zaprojektowane inwestycje mogg zostaé zakwestionowane
spotecznie, jesli nie towarzyszy im odpowiednio zaplanowana
komunikacja i dialog z mieszkancami. W konsekwencji odpornosc¢
projektu zalezy nie tylko od jego parametrow technicznych, lecz
rowniez od jakosci procesu informacyjnego i partycypacyjnego.

BARIERY ORGANIZACYJNE | KOMPETENCYJNE

Podczas warsztatu wskazano, ze istotng barierg w prowadzeniu
transformacji energetycznej jest niedobdr wyspecjalizowanych
kompetencji w JST. W wielu gminach brakuje ekspertéw technicznych
i prawnych, zespotéw miedzywydziatowych oraz oséb dedykowanych
wytacznie zagadnieniom energetycznym. Zadania te sg czesto taczone

z innymi obowigzkami, co ogranicza mozliwos¢ systemowego
zarzgdzania procesem.

Uczestnicy zwrdcili rowniez uwage na ograniczenia finansowe

i proceduralne. Krétkie harmonogramy nabordéw utrudniaja rzetelng
diagnoze i przygotowanie projektow, a procedury przetargowe, cho¢
prowadzone bezpiecznie formalnie, nie zawsze sprzyjajg wyborowi
optymalnych jakosciowo rozwigzan. Jednoczesnie brakuje
elastycznych modeli finansowania oraz szerszego wykorzystania
partnerstw publiczno-prywatnych.

Dodatkowym czynnikiem ostabiajgcym sprawnosc¢ decyzyjng jest
niepewnos¢ regulacyjna. Czeste zmiany przepisow i trudnosci
interpretacyjne powodujg ostrozno$¢ wtodarzy oraz utrudniajg
precyzyjne wyliczenie efektywnosci ekonomicznej inwestycji w dtugim
horyzoncie.



REKOMENDOWANE KIERUNKI

Analiza problemoéw zidentyfikowanych podczas dyskusji plenarnej oraz

¢éwiczen w grupach pozwolita przejs¢ od diagnozy barier do okreslenia

kluczowych kierunkdéw usprawnienia procesu zarzadzania

o transformacjg energetyczng. Wnioski uczestnikow dotyczyty
elementdéw organizacyjnych, ktére decyduja o trwatosci,
przewidywalnosci i skutecznosci dziatan, niezaleznie od skali projektu
czy zrédta finansowania.

W szczegélnosci wskazano na potrzebe standaryzacji w nastepujacych

obszarach:

-> Standard przypisania odpowiedzialnos$ci - kazdy projekt
energetyczny powinien mie¢ formalnie wyznaczonego lidera, jasno
okreslong sciezke raportowania i podejmowania decyzji, a takze
zapewnione zastepstwo w przypadku nieobecnosci pracownika.
Konieczne jest rowniez uregulowanie zasad przekazywania wiedzy
w organizacji oraz aktualizacji procedur przy rotacyjnosci stanowisk.

- Standard procesu zarzgdczego - dziatania powinny by¢ realizowane
wedtug powtarzalnego schematu (np. diagnoza > okreslenie celow
> decyzja - realizacja > monitoring > aktualizacja), przy czym
proces powinien rozpoczynac¢ sie od kompleksowej diagnozy
i audytu energetycznego wszystkich budynkéw gminnych
(ewidencja, zuzycie energii) przed opracowaniem strategii.
Podkreslono znaczenie myslenia dtugofalowego oraz analizy
referencyjnych przypadkéw.

-> Standard weryfikacji danych i analiz przedinwestycyjnych — decyzje
inwestycyjne powinny opierac sie na rzetelnych danych
wyjsciowych, analizach sezonowych i kosztowych oraz

obowigzkowej kontroli jakosci danych przed ztozeniem wniosku
o dofinansowanie. Realizacja inwestycji powinna by¢ poprzedzona
analizg przedinwestycyjng oraz konsultacjami z interesariuszami.

- Standard komunikacji spotecznej — kluczowe decyzje inwestycyjne
powinny by¢ poprzedzone informowaniem i konsultowaniem
z mieszkancami oraz interesariuszami. Proces komunikacyjny
powinien by¢ zaplanowany i prowadzony rownolegle
Z przygotowaniem projektu.

—-> Standard ewaluacji i monitoringu — po zakonczeniu inwestycji
powinien nastepowac etap oceny efektdw oraz aktualizacji zatozen
strategicznych. Wskazano potrzebe statego monitorowania zuzycia
energii w obiektach gminnych oraz monitorowania rezultatéw
transformacji na catym obszarze MOF.

- Standard kompetencyjny — konieczne jest systemowe wzmacnianie
kompetencji poprzez szkolenia kadry, tworzenie zespotéw
miedzywydziatowych oraz — w uzasadnionych przypadkach -
zatrudnianie ekspertéw zewnetrznych. Podkreslono takze potrzebe
wsparcia prawnika w procesach zamdéwien publicznych.

- Standard finansowania inwestycji — nalezy okresli¢ jasne procedury
finansowania projektéw, w tym zasady wktadu wtasnego oraz
kompleksowe podejscie do budzetu inwestycji energetycznych
(z uwzglednieniem kosztéw eksploatacyjnych). Wskazano réwniez
na potrzebe wiekszej przewidywalnosci harmonogramow naborow
na poziomie regionu.



REKOMENDOWANE KIERUNKI I PODSUMOWANIE

-‘O’- - Standard wyboru wykonawcoéw — wytonienie wykonawcy powinno
- by¢ poprzedzone rozeznaniem rynku i analizg dostepnych
O rozwigzan. Procedura wyboru powinna uwzgledniac¢ nie tylko
m zgodnosc¢ formalng, lecz takze jakos¢ i doswiadczenie wykonawcy.

-> Standard rozwigzan systemowych i technologicznych — wskazano
potrzebe rozwijania rozwigzan wspierajacych magazynowanie
energii oraz utatwiajacych wdrazanie rozwigzan pasywnych
i efektywnosciowych w budynkach publicznych.

PODSUMOWANIE

Spotkanie jednoznacznie potwierdzito, ze transformacja energetyczna
jest przede wszystkim procesem zarzadczym, a nie wytgcznie
zestawem inwestycji infrastrukturalnych. Zidentyfikowane problemy
majg charakter systemowy i organizacyjny, dlatego ich rozwigzanie
wymaga uporzgdkowania sposobu dziatania, a nie jedynie zwiekszenia
skali finansowania. Wprowadzenie minimalnych, wspélnych
standardéw moze znaczaco zwiekszyé ciggtosé, przewidywalnoscé

i odpornosc¢ procesu.

Jednoczesnie podkreslono, ze skuteczna transformacja — przy
zréznicowanym potencjale gmin —wymaga Scistej wspotpracy

w ramach MOF oraz budowania mechanizméw koordynacyjnych na
poziomie ponadlokalnym. Wspdlnym mianownikiem wypracowanych
kierunkéw jest koniecznos¢ przejscia do bardziej kompleksowego,
budzetowo i organizacyjnie spdjnego podejscia do transformac;ji
energetycznej, opartego na danych, kompetencjach i dtugofalowej
perspektywie dziatania.
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R i

email: numer telefonu:
rkubas@cdotpoint.com +48 604 58 59 60
azach@cdotpoint.com +48 783 40 50 59
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adres korespondencyjny: strona internetowa:
ul. Rolna 155A www.cdotpoint.com

02-729 Warszawa
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