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SEOWO
WSTEPI

Trudno uwierzyé, ze mineto juz 25 lat obecnosci tematyki zréwno-
wazonego rozwoju w polskiej debacie publicznej. Jeszcze trudniej
uwierzy¢, ze 22 lata temu FOB po raz pierwszy przyjrzat sie temu
jak wyglada krajobraz kompetencyjny, podejmowane zadania oraz
blaski i cienie oséb zajmujacych sie dwczesnie spoteczng odpowie-
dzialnoscig biznesu. Od tego czasu cyklicznie staramy sie monito-
rowad, sprawdzac i odkrywacé zmiany organizacyjne, zakresy obo-
wigzkéw i odpowiedzialnosci wszystkich tych, ktérzy swoja kariere
zawodowa pokierowali na tory zréwnowazonego rozwoju.

Kazda odstona badania to nowe doswiadczenie i wiedza o tym,
co nurtuje i pochtania uwage oséb zwigzanych ze $wiatem ESG.
Juz sama zmiana narracji, ktéra dokonata sie w ostatnich latach,
w kwestii rozumienia spotecznej odpowiedzialnosci, i przejscie
z orientacji filantropijnej na poziom mierzalnosci oraz uktadania
strategii — nie moze pozostawac bez wptywu na: zakres dziatan,
nazwy stanowisk, wielkosci zespotéw i osadzenie w strukturze
organizacyjne;.

Obecnie, w 2025 roku, wiele organizacji posiada osobne stanowiska,
a nawet dziaty odpowiedzialne za realizacje zatozen strategicznych,
ktore ukierunkowane sg na godzenie intereséw biznesowych z troska
o srodowisko i ludzi. Rosnie $wiadomos¢ spoteczna. Zarysowuja sie

nowe wyzwania, a stare, jak zjawisko zmiany klimatu, ze zdwojona
sitg zaczynajg dotykac biznes i materializowad sie w wynikach finan-
sowych. Pojawiajg sie nowe przepisy i regulacje, w ktérych zrow-
nowazony rozwdj zajmuje centralne miejsce. Wszystko to oznacza
koniecznos¢ zaangazowania odpowiednich oséb, ktére z odwaga

i determinacja podejda do ttumaczenia ztozonosci otoczenia biz-
nesowo-regulacyjnego na jezyk zadan organizacyjnych. Jest to tym
ciekawsze, ze dzieje sie na naszych oczach. Dojrzaty biznes méwi
jezykiem korzysci, dostrzega wptywy oraz ryzyka i w odpowiedzi
na nie planuje rozwigzania stuzace dtugoterminowej przewadze
konkurencyjnej. Wszystko to wymaga sprawczosci, determinacji,
wspoétpracy oraz komunikacji.

Dzisiaj juz nie pytamy, czym jest odpowiedzialnos$¢ i czy zréwno-
wazony rozwdj jest wazny. Interesuje nas to, co obecnie zajmuje
uwage menedzeréw i menedzerek pracujagcych w ESG i DEI, oraz

to, co bedzie kluczowym obszarem aktywno$ci w kolejnych latach.
Projektujac tegoroczne badania, skupiliSmy sie na krajobrazie kom-
petencji na rzecz zréwnowazonego rozwoju, zgtebieniu sytuacji oséb
zajmujacych sie ta tematyka, na poznaniu grupy, ktéra odpowiada za
zrownowazony rozwdj i ESG w organizacji. W 2025 roku zdecydowa-
lismy sie dodatkowo na przeprowadzenie badan ukierunkowanych na
obszar DEI. Obserwujac rynek, widzimy, ze zrbwnowazonym rozwo-
jem i DEI niejednokrotnie zajmuja sie inne osoby. Chcieliémy zaspo-
koi¢ swojag ciekawos¢, badajac sytuacje w tym obszarze aktywnosci
biznesu, wiedzac o tym, ze zarzadzanie réznorodnosciag to wazna,
ale i trudna czes¢ staran na rzecz rozwijania Swiadomosci i aktywne-
go podejscia do uwzgledniania potrzeb réznych grup spotecznych.

Ta edycja jest wyjatkowa z jeszcze jednego powodu. Potaczylismy

sity z naszym partnerem merytorycznym — CSRinfo, by jeszcze lepigj
zrozumiec sytuacje kadry odpowiedzialnej za zrbwnowazony rozwd;.
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W publikacji znalazty sie wyniki badania ankietowego przeprowadzo-
nych przez FOB, wzbogacone o wypowiedzi cztonkdéw i cztonkin za-
rzgdéw oraz informacje pozyskane w czasie pogtebionych wywiadow
prowadzonych przez wspétorganizatora badania. Wierzymy, ze dzieki
temu jestesmy w stanie dostarczy¢ Panstwu wiele ciekawych i inspi-
rujacych informacji, ktére postuza w procesie rozwijania zespotéw

i stanowisk wspierajacych realizacje celéw zréwnowazonego rozwoju.

Irena Pichola,
Prezeska Zarzadu Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Agata Rudnicka,

Dyrektorka ds. Zarzadzania Wiedza

Forum Odpowiedzialnego Biznesu,

adiunktka na Wydziale Zarzadzania Uniwersytetu tédzkiego

SLOWO
WSTEPI

W ciagu trzech ostatnich lat grupa zawodowa oséb zajmujacych sie
ESG i zrownowazonym biznesem zwielokrotnita sie, na co w duzej
mierze wptynety nowe regulacje. W styczniu 2025 wydawato sie,
ze rozumiemy na jakiej drodze jestesmy jesli chodzi o zrébwnowazony
biznes. Przedsiebiorstwa miaty okreslone plany. Zmiany regulacyjne,
ktére zdominowaty 2023 i 2024 rok zostaty w pewnym stopniu juz
»przerobione”. Sytuacja sie zmienita, gdy Komisja zaproponowata
Clean Industrial Deal, a wraz z nim pakiet ,Omnibus”.

Mam wrazenie, ze w lutym wjechaliSmy w zakret i jeszcze z niego
nie wyjechalismy. Nie do korica wiemy, w ktérg strone pojedziemy
w najblizszym czasie, mimo, ze finalna destynacja jaka jest ,zréowno-
wazona i konkurencyjna gospodarka” nadal jest aktualna.

Wiekszos¢ menedzeréw_ek znalazto sie w trudnej sytuacji: w nie-
pewnosci. Uznatam, ze to jest taki moment, ktéry potrzebuje precy-
zyjnych informacji. Dlatego jako CSRinfo bardzo szybko zareagowali-
$my na ,,Omnibusa”.

Okazato sie jednak, ze wszyscy potrzebujemy gtebszej analizy

i zrozumienia jak firmy reaguja na pakiet ,Omnibus”, jak widza
przysztosé, jaka role faktycznie petnig menedzerowie_ki ESG, jak
dziatajg by kolektywnie pokona¢ ten zakret. Dlatego zdecydowalismy
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sie zapyta¢ menedzeréw_ki o ich sytuacje i stworzy¢ gtebszy portret.

Starali$my sie jak najlepiej uchwyci¢ obecny moment po to, by uta-
twi¢ im podejmowanie decyzji dzieki informacji o sytuacji rynkowe;.

Bardzo sie ciesze, ze pomyst serii pogtebionych wywiadéw zyskat
tak pozytywny oddzwiek wsréd spotecznosci menedzeréw_ek ESG.
Planowalismy oryginalnie 50 wywiaddéw, a w sumie przeprowadzili-
$my 100. Dziekuje wszystkim menedzerom_kom, ktérzy zgtosili chec
udziatu w badaniu. Zainteresowanie przekroczyto nasze najémielsze
oczekiwania i pewnie gdyby czas pozwolit przeprowadzilibysmy wie-
cej rozmoéw. Kazda byta dla nas ciekawa i cenna.

Dziekuje Forum Odpowiedzialnego Biznesu za dotychczasowe

partnerstwo i wspétprace przy realizacji tego badania. Podziekowania
sktadam réwniez Instytutowi Monitorowania Mediéw za dostarczenie

analizy, ktéra nadaje medialny kontekst badaniu.

Wyniki badania pokazuja, ze z jednej strony, w poréwnaniu z 2005
czy 2015 rokiem wiele sie zmienito. Obserwujemy dedykowane ESG
stanowiska, pojawity sie zespoty i coraz bardziej pogtebiajaca sie
specjalizacja. Z drugiej strony mam wrazenie, ze niewiele sie zmieni-
to, poniewaz narracje sprzed 15 lat ciagle sg powtarzane, a podsta-
wowym zadaniem menedzeréw_ek ESG jest edukacja, budowanie
Swiadomosci, a dzisiaj jeszcze zmaganie sie z dezinformacja.

Funkcjonowanie w okresie transformacji ma to do siebie, ze dwie
rzeczywistosci — stara i nowa — przeplatajg sie. To badanie pokazuje
nam dwie predkosci. Z jednej strony mamy spétki, ktére inwestuja
w wymiar srodowiskowy i spoteczny biznesu oraz dobre praktyki
tadu korporacyjnego, widzg w tym sens i zwrot. Z drugiej strony
mamy spotki, ktére podejmuja dziatania jedynie jesli wymagaja tego
przepisy. Nie wiedzg jakie kroki podja¢ by to miato dla nich sens lub

ich inwestycje nie przyniosty oczekiwanego zwrotu. By przejs¢ trans-
formacje pomyslinie potrzebujemy wiecej wiedzy ptynacej z doswiad-
czenia z wdrazania zréwnowazonego biznesu, wiedzy wynikajacej
ze znajomosci faktéw i wiecej myslenia systemowego w biznesie.

Liliana Anam
CEO CSRinfo
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KOMENTA
DO BADAN

Potaczenie badania przy uzyciu kwestionariusza ankiety oraz wywia-
doéw pogtebionych umozliwito dogtebne poznanie biezgcego kra-
jobrazu kompetencji, rél i odpowiedzialnosci kluczowych dla pracy
0sbéb zajmujacych sie ESG oraz DEI.

Uchwycilismy w formie portretu obecng sytuacje menedzerka_ki ESG
i wyzwania, jakie przed nimi stoja. Niniejszy raport zawiera wiele
waznych danych, celnych obserwacji i watkéw, dlatego zapraszamy
do jego uwaznej lektury.

W pordéwnaniu z wczeéniejszg dekadg wyraznie mozemy zaobserwo-
wac ewolucje roli menedzera_ki ESG, widoczng w obecnosci wyod-
rebnionych stanowisk oraz powstania zespotéw, ktérych praca skupia
sie na zrbwnowazonym rozwoju i ESG.

Z badania wytania sie wielowymiarowe stanowisko, ktére wymaga

z jednej strony znajomosci wielu obszaréw specjalistycznych, tech-
nicznych, a z drugiej ma czesto charakter zarzadczy. Menedzerki

i menedzerowie ESG to osoby, ktére majg wiele kompetencji poma-
gajacych im zaréwno w realizacji zadan analitycznych, pracy projekto-
wej, raportowaniu czy umiejetnosci miekkich budujacych zaufanie

i wspierajgcych rozwdj dobrych relacji z interesariuszami. Stad po-
trzeba do ciggtego uczenia sie i rozwijania kompetencji, myslenia

strategicznego i umiejetnosci komunikacyjnych. To osoby, ktére dzia-
taja w réznych okolicznosciach, tacza rézne watki i projektuja rozwia-
zania wpisujgce sie w zrbwnowazony rozwoj.

Wykonywanie tego zawodu wigze sie z duzga satysfakcja, ktéra wy-
nika z potaczenia misji, pasji i realnego wptywu na organizacje.
Menedzerowie_ki satysfakcje czerpig m.in. z poczucia sensu, rozwo-
ju, sprawczosci, pracy z ludzmi oraz zgodnosci dziatan z wtasnymi
wartos$ciami.

Z drugiej strony, ograniczone zasoby, nattok zadan, napiecia organi-
zacyjne i niepewnos< regulacyjna przyczyniajg sie do wysokiej pres;ji
oraz wypalenia zawodowego.

Menedzer_ka ESG nie dziata sam, ale jest czescig nowego ekosyste-
mu w spétkach. Wzrost wagi kwestii ESG i zrbwnowazonego rozwoju
wigze sie z powstaniem nowych struktur w przedsiebiorstwach i no-
wych proceséw. Tematyka ESG odzwierciedlona zostaje na poziomie
zarzadu w réznych modelach.

Motywacjg do rozwoju tadu korporacyjnego na najwyzszym szcze-
blu zarzadczym, jak i w przyroscie stanowisk zwigzanych z ESG sa
m.in. przepisy prawa. Regulacje nie zdazyty sie ukonstytuowaé, a juz
zostaty zmienione poprzez pakiet ,Omnibus”, co wptyneto na rozwdj
wypadkdéw w firmach.

Czes¢ przedsiebiorstw kontynuuje projekty, a takze podejmuje nowe
inicjatywy — m.in. w zakresie dekarbonizacji, inicjatyw spotecznych,
automatyzacji proceséw, czy dobrowolnego raportowania wedtug
standardéw VSME. Utrzymanie kierunku dziatan jest szczegdlnie
widoczne w duzych firmach oraz branzach o wysokich wymaganiach
srodowiskowych. Menedzerowie_ki podkreslaja, ze transformacja jest
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wymuszana przez rynek i kapitat, niezaleznie od przepiséw. W innych
organizacjach, chaotyczna komunikacja i przeciggajace sie procesy
legislacyjne doprowadzity do ,,zamrozenia” wielu inicjatyw — czes¢
firm przyjeta strategie wyczekiwania i ograniczania ambicji. W innych
zamknieto projekty, a nawet zlikwidowano stanowiska, przekierowu-
jac zasoby na inne projekty w spétkach.

W wywiadach wiekszo$¢ menedzeréw_ek przyznata, ze pakiet
»Omnibus” wptynat na wiarygodnos$¢ tematyki ESG, przede wszyst-
kim na budowanie $wiadomosci i edukacji w tym obszarze oraz

w zakresie rozmoéw z decydentami. Jednoczesnie, z badania ankieto-
wego wida¢ wsérdéd menedzeréw_ek duza determinacje do dziatania,
by mimo niesprzyjajacych okolicznosci konsekwentnie realizowad
podjete wczesniej cele i zobowigzania.

Wyniki badania pokazaty, ze nastepne lata w ESG dedykowane beda
integracji z modelem oraz strategia, koncentracjg na transformacji
energetycznej i dekarbonizacji, wdrazaniem rozwigzan stuzacych cyr-
kularnosci, oraz rozwijaniu wymiaru spotecznego i etycznego wtacz-
nie z dbatosciag o prawa cztowieka i bezpieczenstwo psychologiczne
0so6b zatrudnionych.

Tak ambitne zadania wymagac¢ beda zespotéw, ktére z odwaga
i determinacja stawiac¢ beda czota kolejnym wyzwaniom, wykazywac
sie kreatywnoscig, ale i cierpliwoscig w poczuciu zaufania, ze efekty

dziatan nierzadko wymagaja czasu.

Liliana Anam, CSRinfo
Agata Rudnicka, Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Listopad 2025
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1.1. Gtéwne whnioski z badania ankietowego

Cztowiek od

ESG to ,,cztowiek
orkiestra”, ktéry
»,zadnej pracy sie
nie boi”, a jego
obowigzki zwigzane
sg zaréwno ze
strategicznym
wspieraniem
zarzadoéw, jak

i codzienng troska
0 zespot,
edukacje

i realizacje
projektow.

W 45% badanych
podmiotow

na poziomie
zarzadu jest
wyznaczona osoba
odpowiedzialna za
kwestie ESG.

W 22% badanych
podmiotow
poszczegdlne
wymiary zwigzane
z ESG podzielone
sg pomiedzy rézne
osoby z zarzadu.

70% respondentek
i respondentéw
jest przekonanych,
ze rola tematéw
spotecznych

i srodowiskowych
w kolejnych latach
bedzie rosta.

39% badanych
deklaruje, ze mimo
Omnibusa i toczacej
sie dyskus;ji

o przysztym
ksztatcie
kluczowych
regulacji, jak
CSRD, CSDDD

i Taksonomia EU,
nie zmienito
swoich planéw
dotyczacych ESG.

Transfer zasobow
ludzkich do obszaru
ESG nastepuje

z dziatéw
komunikacji

i marketingu

(37% badanych).
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1.2. Kim s3 menedzerowie_ki ESG?

Zréwnowazonym rozwojem nadal zajmuja sie kobiety (77%).

Trend ten utrzymuje sie od wielu lat, co wynika¢ moze m.in. z trans-
feru stanowisk, z jakich wywodza sie osoby, ktére decyduja sie

na kariere w ESG i zrbwnowazonym rozwoju. Struktura wieku jest
bardzo zréznicowana (wykres 1). Praktycznie kazde aktywne na
rynku pracy pokolenie ma swoje osoby przedstawicielskie.

WYKRES 1. WIEK RESPONDENTOW

Zrédto: Badania wtasne

9% 10%

19-24 lata
25-29 lat
30-34 lata
35-39 lat
40-44 lata
45-49 lat
50 i wiecej

W badanej grupie znalazty sie osoby o bardzo zréznicowanej struktu-
rze stanowisk: od specjalistek i specjalistéw, przez osoby menedzer-
skie, az po osoby zajmujace stanowiska dyrektorskie. Ciekawy jest
wynik obrazujacy staz pracy w obszarze zwigzanym ze zréwnowazo-
nym rozwojem: 8% badanych dopiero zaczyna swojg kariere,

a ponad 50% uczestnikdédw badania zajmuje sie tg tematyka od

5 lat, przy czym 28% ma staz nie dtuzszy niz 1-3 lata. Staz pracy jest
odzwierciedleniem tego, co dzieje sie na rynku na skutek wdrazania

regulacji, w tym dyrektywy CSRD i standardéw ESRS, ktérych ztozo-
no$¢ wymagata od wielu przedsiebiorstw zatrudnienia nowych oséb
lub przesunie¢ pomiedzy stanowiskami. Na drugim koncu znalazty sie
osoby, ktére zajmuja sie kwestiami zréwnowazonego rozwoju ponad
dekade (11%) (wykres 2).

WYKRES 2. DOSWIADCZENIE ZAWODOWE NA STANOWISKU ZWIAZANYM
ZE ZROWNOWAZONYM ROZWOJEM

Zrédto: Badania whasne

Do roku — dopiero zaczynam
1-3 lat

3-5 lat

6-10 lat

10 i wiecej

nie dotyczy

Doswiadczenie zawodowe czesci oséb jest dtuzsze niz 15 lat i dotyczy
ponad 40% badanych. Sugeruje to zmiany stanowisk i rozpoczynanie
aktywnosci zawodowej w zréwnowazonym rozwoju rowniez przez
osoby z dtuzszym stazem pracy. 27% oséb udzielajacych odpowie-
dzi przed erg ESG zajmowato sie komunikacja i marketingiem, z kolei
ochrong srodowiska — 9%, a compliance i prawem — 6%. Natomiast
az 44% to osoby, ktére reprezentuja réznorodne dziaty organizacyjne.

Respondentki i respondenci bioracy udziat w badaniu pracowali

w duzych korporacjach, ktére zatrudniajg ponad 5000 oséb (30%),
w duzych przedsiebiorstwach (37%), srednich (9%) i mikroprzedsie-
biorstwach (5%).

Menedzerowie_ki ESG 2025. Krajobraz kompetencji i odpowiedzialnosci
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1.3. Samodzielnie czy w strukturach?

Ciekawa jest struktura zatrudnienia, biorac po uwage to, gdzie

w organizacji osadzone jest stanowisko badanego. Najwiekszg gru-
pe stanowity dziaty odpowiedzialne za tematy zréwnowazonego
rozwoju, ESG czy CSR, co cieszy, bo pokazuje, ze tematyka zostata
dostrzezona w organizacjach, a osoby odpowiedzialne majg osobnga
przestrzen na rozwijanie dziatan. Jeszcze kilka lat temu osoby zaj-
mujace sie CSR dzielity obowiazki pomiedzy komunikacje i PR. Nadal
rzadko, ale zaczynajg by¢ dostrzegane stanowiska powigzane bezpo-
$rednio z biurem zarzadu czy rady nadzorczej badz samym zarzadem
(6%) oraz niezalezne jednostki (10%). W dobie obowigzkéw raporto-
wych zadania zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem umiejscowione
zostajg tez w audycie (5%).

WYKRES 3. W JAKICH STRUKTURACH OSADZONE JEST STANOWISKO
RESPONDENTEK | RESPONDENTOW

Zrédto: Badania wtasne

W jakich strukturach jest osadzone Twoje stanowisko

mmm  Zarzadzie
mm==  Biurze Zarzadu/Rady nadzorczej

mm= ESG/CSR/Sustainability/
Zrébwnowazonego rozwoju

Audycie
mmm  Komunikacji
HR
Marketingu

Jest to niezalezne stanowisko

Inne

Jak powinna wygladaé dobra struktura organizacyjna,
’ 1 zeby zrownowazony rozwéj byt zarzadzany,

a wyznaczone cele mozliwe do osiggniecia?
Punktem wyjscia do dobrej struktury organizacyjnej powinna by¢ strate-
gia ESG w rozumieniu zatozen, ktére firma chce realizowac¢ w okreslo-
nym czasie. Z kolei zdefiniowane cele ESG powinny znalez¢ odzwiercie-
dlenie w stanowiskach, a co za tym idzie w rolach i odpowiedzialnosciach
poszczegdlnych osdb.

Zatem kluczowe elementy w budowaniu efektywnej struktury organiza-

cyjnej to:

* wyznaczenie dedykowanych stanowisk lub zespotu ESG w ramach
funkcjonujacych dziatéw operacyjnych np. compliance czy HR,

e wspottworzenie celdw ESG wspdlnie z zarzadem i interesariuszami,

e zaangazowanie zarzadu i kadry kierowniczej w nadzorowanie i promo-
wanie zrbwnowazonych dziatan,

e projekty ESG planowane i budzetowane z odpowiednim wyprzedze-
niem wraz ze wskazaniem KPI i mierzalnych celéw,

e staty monitoring regulacji zaréwno krajowych i europejskich oraz

analiza trendéw ESG w celu utrzymania zgodnosci i proaktywnego
podejscia.

Agnieszka Han
Wiceprezes Zarzadu Hasco-Lek

Menedzerowie_ki ESG 2025. Krajobraz kompetencji i odpowiedzialnosci

11



Tylko w 6% badanych organizacji nie funkcjonuje stanowisko zwia-
zane z ESG czy zrownowazonym rozwojem. W przewazajacej wiek-
szosci (48% wskazan) w organizacji s osoby dedykowane do za-
rzagdzania tymi tematami, a w 27% wskazan respondentéw nie jest
to pojedyncza osoba, tylko caty zespdt bedacy osobnym dziatem
(wykres 4).

WYKRES 3. OBECNOSC STANOWISKA DEDYKOWANEGO ESG

Zrédto: Badania wtasne

Czy w Twojej firmie istnieje stanowisko dedykowane dziataniom zwigzanym z ESG?

tak, jest osoba zatrudniona 48%
w petnym wymiarze godzin
(100% czasu ESG)

tak, jest osoba zatrudniona 8%
w niepetnym wymiarze godzin
(czes$¢ czasu pracy dedykowanego ESG)

tak, w organizacji funkcjonuje 27%
osobny dziat ESG

nie, ale obowigzki zwigzane z kwestiami 7%
ESG sa przypisane w poszczegdlnych
dziatach
nie 6%
Inne 4%

Jak powinna wygladaé dobra struktura organizacyjna,
’ 1 zeby zrownowazony rozwéj byt zarzadzany,

a wyznaczone cele mozliwe do osiggniecia?
Osoby zajmujgce sie zrwnowazonym rozwojem sg usytuowane w struk-
turach firm w bardzo réznych miejscach. Sa to m.in. obszary strategii,
komunikacji, zasoby ludzkie. Miejsce w strukturze nie jest kluczowe, waz-
ne zeby osoba zajmujaca sie ESG miata rozeznanie w jednostkach firmy,
wiedziata, czym sie zajmuja i miata zidentyfikowane odpowiednie osoby,
ktére moga posiadac wiedze i dostarcza jej dane do raportowania. Osoba
ta powinna zna¢ misje, wizje i strategie firmy oraz tgczy¢ kwestie strate-
giczne i operacyjne. Specjalista ds. ESG jest odpowiedzialny za tworzenie
strategii zrbwnowazonego rozwoju i nadzér nad jej realizacjg, inspiruje
organizacje do wtaczania ESG w poszczegdlne obszary dziatan, a takze
zarzad, by miat ESG w swoich celach.

Naszg odpowiedzig na to jest Komitet Sterujacy ds. CSR, ktéry skupia
osoby z roznych czesci firmy. Dzieki temu mamy jako zesp6t CSR
przetozenie na zarzadzanie — inicjowanie nowych projektéw, wyznacza-
nie zadan i raportowanie.

Witold Drozdz
Cztonek Zarzadu ds. Strategii
i Spraw Korporacyjnych, Orange Polska
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Oczekiwania regulatora zwigzane z braniem odpowiedzialnosci za
kwestie zrbwnowazonego rozwoju przez zarzad widoczne sg réwniez
w przeprowadzonym badaniu. Az 45% oséb wskazato, ze w zarza-
dzie jest wyznaczona osoba odpowiedzialna za kwestie ESG, a 22%
przyznato, ze poszczegdlne wymiary zwigzane z ESG podzielone sa
pomiedzy rézne osoby z zarzadu. W 7% przypadkéw odpowiedzial-
nos$¢ ulokowana zostata w obowigzkach petnomocnika czy petno-
mocniczki zarzadu. Nadal w 16% podmiotéw zréownowazony rozwdéj
nie jest zarzadzany z pozycji zarzadu (wykres 5).

WYKRES 5. OBECNOSC OSOBY ODPOWIEDZIALNEJ ZA ESG
NA POZIOMIE ZARZADU

Zrédto: Badania wtasne

Czy na poziomie zarzadu jest osoba odpowiedzialna za ESG?

mmm gk, w zarzadzie jest wyznaczona
osoba odpowiedzialna za kwestie
ESG

mmm  tak, poszczegdlne osoby z zarzadu
odpowiadajg za rézne wymiary ESG

mmm nie, ale istnieje stanowisko
petnomocnika/petnomocniczki
zarzadu ds. ESG

=== nie, kwestie ESG nie sg obecnie
reprezentowane na poziomie
zarzadu

=== nie wiem, trudno powiedziec

Rozumienie potrzeby ustrukturyzowania dziatan, ktére stuza wspie-
raniu organizacji w osigganiu celéw spotecznych i srodowiskowych,
uwidacznia sie m.in. w obecnosci oséb, ktére integruja rézne watki
zwigzane z ESG, sa tacznikami miedzy zarzadem i organizacja, ini-
cjujg projekty, zbieraja i uktadajg dane. To duzy i ztozony obszar
wymagajacy posiadania wielu réznych kompetencji. Jednak same
kompetencje w sytuacji, gdy organizacja nie stwarza przestrzeni do
tego, by zréwnowazony rozwdj mogt by¢ poznany jako sposéb na
prowadzenie biznesu, nie wystarczg i stad rola struktury organizacyj-
nej oraz wtaczania w procesy decyzyjne o priorytetach i dziataniach
stuzacych ESG.
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Jak powinna wygladaé
dobra struktura organizacyjna?

2

Nie wierzymy w »dziat ESG« stojacy obok. ESG ma by¢ czescig kazdej
decyzji: od projektéw, przez finanse, po komunikacje. Dlatego mamy
proste zasady:
e przedstawiciel naszego Zarzadu jest w bezposrednim kontakcie

z zespotem ESG,
e dane z ESG Flow s3g brane pod uwage w codziennych decyzjach,
e raportowanie to wynik codziennosci — nie cel.

Nie ma jednej idealnej struktury. Dobra organizacja to taka, ktéra uczy
sie szybciej, niz zmieniajq sie przepisy, potrafi tgczy¢ rézne dziaty, rézne
perspektywy i rozne pokolenia. Nawet najlepsza struktura nie zadziata
bez kultury organizacyjnej, ktéra wzmacnia wspétodpowiedzialnosé,
transparentnosc i zgtebianie odpowiednich obszaréw rzeczywistosci
szybciej, niz zostang one objete formalnymi regulacjami. ESG powinno
by¢ obecne w DNA organizacji — od zarzadu po codzienne decyzje ope-

racyjne.

Waldemar Olbryk

Prezes Zarzadu Archicom,
odpowiedzialny za zrbwnowazony rozwdéj
Grupy Echo-Archicom,

oraz zespo6t ESG Grupy Echo-Archicom

1.4. Niezbedne kompetencje i zadania specjalne

Na zestaw kompetencji niezbednych w pracy na stanowisku odpowie-
dzialnym za ESG sktadaja sie zaréwno te wynikajgce z samej specy-
fiki zagadnienia, czyli koniecznos$¢ uzupetniania wiedzy i rozwijania
umiejetnosci, jak i myslenie strategiczne, umiejetnosci komunikacyj-
ne, etyka dziatania i zarzadzanie projektami. Szczegdlnie te pierwsze
kompetencje sg wazne, biorgc pod uwage, jak wiele ztozonych i réz-
norodnych tematéw obejmuje ESG. Cieszg tez te z drugiej grupy, bo
pokazujg zmiane w podejéciu do myslenia o roli wymiaru spoteczne-
go, srodowiskowego i zarzadczego dla systemu zarzadzania. Donioste
stato sie myslenie w kategoriach strategii, w tym umiejetnos¢ przy-
gladania sie rzeczywistosci i wyciggania wnioskéw, ktoére determino-
wac beda to, w jakiej sytuacji znajdzie sie organizacja za kilka lat.

Do gry wrdcita etyka dziatania. W ostatnich latach o etyce biznesu
mniej sie dyskutowato, ale jak wida¢ — nie oznacza to, ze zapomnieli-
Smy o jej istocie w tak wrazliwym obszarze, jakim jest zrdwnowazony
rozwdj, gdzie wiele decyzji dotyczy ludzi (wykres 6).
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WYKRES 6. KOMPETENCJE NIEZBEDNE NA STANOWISKU ODPOWIEDZIALNYM ZA ESG

Zrédto: Badania wtasne

Jakie kompetencje s niezbedne dla pracy na stanowisku odpowiedzialnym za ESG?

rozwigzywanie konfliktow

kompetencje miedzykulturowe

umiejetnosci trenerskie

umiejetnos¢ aktywnego stuchania

umiejetnos¢ analizy statystycznej

obiektywizm

umiejetnos$¢ negocjacji

rezyliencja — odpornos¢ psychiczna, wytrzymatosé
bezstronnos¢

umiejetnos¢ prezentacji i wystapien publicznych
otwartos¢

empatia

asertywnos¢

przywodztwo

rozwigzywanie problemoéw

zarzadzanie ryzykiem

praca z oporem

umiejetnos¢ krytycznego myslenia

zarzadzanie zmiang

determinacja

kompetencje analityczne

zarzadzanie projektami

etyka dziatania

kompetencje komunikacyjne

myslenie strategiczne

gotowos¢ do ciggtego uczenia sie i rozwijania kompetencji

= 1%

m 2%

s 3%

o 4%

e 5%

e E-YA

s 6%
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s 6%

s 8%

e 8%

s 11%

e 13%
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e 30%
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Duza czes$¢ kompetencji to te ukierunkowane na umiejetnos¢ zarza-
dzania organizacja. Dziwi¢ moze natomiast niska liczba wskazan na
przywddztwo. Wiele moéwi sie obecnie o przywddcach i ich roli

w rozwijaniu zrownowazonych organizacji, tymczasem badania poka-
zuja, ze praca w ESG to zdolnos¢ do zarzadzania, planowania, koor-
dynowania i oceny. Wydaje sie, ze obecnos$¢ osoby, ktéra czuwa nad
systemem zarzadzania, i lidera, ktéry zasiewa pomysty i inspiruje —
moze by¢ optymalnym rozwigzaniem. Nie musi by¢ to ta sama osoba,
istotg jest tworzenie ram dla rozwoju kultury sprzyjajgcej zmianom.

Jak wida¢ z udzielanych odpowiedzi, mimo zréznicowania do$wiad-
czenia zawodowego osoby bioragce udziat w badaniu wskazywaty

na podobny zestaw kompetencji potrzebny do pracy na stanowiskach
zwigzanych z ESG. Osoby zaczynajace swojg przygode zawodowa

w tym obszarze czesciej niz pozostate wskazaty na zdolnosci anali-
tyczne. Te, ktére juz kilka lat wspierajg zespoty, wskazujg na potrze-
be ciggtego uczenia sieg, a ,,dtugodystansowcy” — na myslenie stra-
tegiczne i determinacje. Wida¢, ze wraz ze wzrostem doswiadczenia
zawodowego zmienia sie katalog kompetencji potrzebnych do tego,
zeby moc realizowac powierzone zadania. Zmiany w postrzeganiu
kompetencji sg tez skutkiem samej ewolucji wagi ESG, ktére z obsza-
ru peryferyjnego weszto do gtéwnego katalogu zadan dla biznesu.

Jakie kompetencje s3 dzis kluczowe,
by realizowac¢ cele zréwnowazonego rozwoju?

?!

W swiecie, w ktérym wyzwania Srodowiskowe i spoteczne staja sie coraz
bardziej ztozone, kluczowe kompetencje nie ograniczaja sie do znajo-
mosci technicznych aspektéw gospodarki odpadami czy efektywnego
wykorzystania zasobdéw. Potrzebujemy przede wszystkim umiejetnosci
patrzenia systemowego, zdolnosci do analizowania powigzan miedzy
gospodarka, srodowiskiem i spoteczeristwem oraz kompetencji, ktére
pozwalajg te analizy przektadaé na praktyczne dziatania. Istotna jest row-
niez zdolnos$¢ budowania dialogu i porozumienia z réznorodnymi grupami
interesariuszy.

W Eneris kazdego dnia przekonujemy sie, ze umiejetnos¢ stuchania
mieszkancéw, rozumienia oczekiwan samorzadow i ttumaczenia ztozo-
nych proceséw srodowiskowych w prosty, zrozumiaty sposéb — jest réw-
nie wazna, jak wiedza ekspercka. To wtasnie dzieki potaczeniu twardych
kompetencji analitycznych i inzynieryjnych z miekkimi umiejetno$ciami
komunikacyjnymi i spotecznymi mozemy skutecznie wdrazaé rozwigzania
w duchu zréwnowazonego rozwoju.

Dorota Wtoch
Prezes Zarzadu Eneris Surowce
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WYKRES 7. WAZNOSC KOMPETENCJI ZWIAZANYCH Z WYKONYWANIEM PRACY W ESG WEDLUG OSOB Z ROZNYM DOSWIADCZENIEM ZAWODOWYM

Zrédto: Badania wtasne

Jakie kompetencje s3 niezbedne w pracy oséb odpowiedzialnych za ESG?

Kompetencje | nie dotyczy Do roku — dopiero 1-3 lat 3-5lat 6-10 lat 10 i wiecej Ogétem
zaczynam
gotowos¢ do ciggtego uczenia sie 33,3% 50,0% 89,3% 70,0% 55,0% 54,5% 68,0%
i rozwijania kompetencji
myslene strategiczne | NN 33,3% | 37,5% |I. 53,6% I 50,0% [N 750% [WNNNNN  545% |WNNNNN  550%
kompetencje komunikacyjne [N 66,7% |MN 50,0% I 42,9% [ 30,0% (I 250% [N 455% [ 37,0%
etyka dziatania [N 66,7% | 25,0% [ 35,7% | 33,3% [N 40,0% | 18,2% | 34,0%
zarzadzanie projektami 0,0% [l 12,5% [N 39,3% [N 40,0% [N 30,0% I 36,4% [ 34,0%
kompetencje analityczne | 33,3% [ 62,5% [l 25,0% | 33,3% | 20,0% I 27,3% [ 30,0%
determinacja | 66,7% | 25,0% [ 35,7% | 10,0% |IN 50,0% Il 18,2% | 29,0%
zarzadzanie zmiang 0,0% 0,0% |l 21,4% | 40,0% | 25,0% | 36,4% | 27,0%
umiejetnoéé krytycznego myélenia [N 66,7% | 37,5% _ 14,3% - 30,0% - 25,0% _ 91% - 24,0%
praca z oporem 0,0% . 12,5% . 14,3% . 16,7% - 25,0% _ 36,4% . 19,0%
zarzadzanie ryzykiem [ 33,3% |l 12,5% [ 21,4% I 20,0% [N 20,0% |1 9,1% [ 19,0%
rozwigzywanie probleméw | 33,3% |l 12,5% [ 21,4% [0 233% [ 10,0% i 91% [ 18,0%
przywédztwo 0,0% [l 12,5% [l 10,7% [l 16,7% [ 20,0% |1l 18,2% |l 15,0%
asertywnos¢ [ 33,5% | 25,0% |l 10,7% [l 10,0% |l 5,0% [ 27,3% |l 13,0%
empatia 0,0% I 37,5% |I 71% 0,0% |l 20,0% [l 18,.2% [ 11,0%
otwartoé 0,0% [ 25,0% | 3,6% |l 67% [ 10,0% i 91% I 8,0%
umiejetnos$¢ prezentacji 0,0% 12,5% I T1% | 3,3% . 5,0% 27,3% 8,0%
i wystgpien publicznych
bezstronnosc 0,0% [ 25,0% 0,0% |l 10,0% 0,0% [ 91% |l 6,0%
rezyliencja — odpornosé 0,0% 12,5% T1% | 3,3% I 5,0% . 91% 6,0%
psychiczna, wytrzymatosé
umiejetnoéé negocjacii 0,0% |l 125% [l 10,7% I 6,7% 0,0% 0,0% |l 6,0%
obiektywizm [ 33,3% 0,0% 0,0% | 3,3% |l 10,0% [ 91% |l 5,0%
umiejetnoé¢ analizy statystycznej 0,0% 0,0% | 3,6% | 3,3% _ 15,0% 0,0% || 5,0%
umiejetnos¢ aktywnego stuchania 0,0% 0,0% 0,0% |1 10,0% h 5,0% 0,0% | 4,0%
umiejetnosci trenerskie 0,0% 0,0% I 1% 0,0% . 5,0% 0,0% 3,0%
kompetencje miedzykulturowe 0,0% 0,0% | 3,6% | 3,3% 0,0% 0,0% 2,0%
rozwigzywanie konfliktéw 0,0% 0,0% 0,0% | 3,3% 0,0% 0,0% 1,0%
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Kogo potrzebujemy w zespotach,
by rozwija¢ odporne i zrownowazone organizacje?

?!

Odporne i zrwnowazone organizacje buduja ci, ktérzy potrafig i chca
patrzec¢ szerzej niz tylko na wtasne cele operacyjne. Potrzebujemy ludzi,
ktorzy rozumieja ztozonos¢ Swiata, umieja taczyc¢ rézne perspektywy
i dziata¢ odpowiedzialnie. Bardzo czesto to nie tylko kwestia kompeten-
cji, ale przede wszystkim postawy: ciekawosci, odwagi i zdolnosci do
wspottworzenia wartosci, ktére wykraczajg poza wynik kwartalny czy

roczny.

-~

Wﬂ\_
;.I'" =

&

Magdalena Trzynadlowska
Zarzadzajgca Obszarem Zréwnowazonego
Rozwoju w Banku Millennium

Zréznicowane kompetencje potrzebne w pracy w ESG wykorzysty-
wane sg w codziennych zadaniach. Ztozonos¢ i wielowagtkowos¢
obowigzkéw zwigzanych z ESG jest bardzo duza. Najwiecej oséb
zajmuje sie raportowaniem, a ten obszar sam w sobie wymaga posia-
dania zaréwno umiejetnosci analitycznych, jak i kompetencji miekkich
zwigzanych z budowaniem odpowiedniej narracji. Biorac pod uwage
wskazane odpowiedzi, mozna stwierdzi¢, ze nie ma takiej aktywnosci
organizacyjnej, ktérej nie podjetyby sie osoby zajmujace sie zréwno-
wazonym rozwojem. Dotyczg one m.in.:

i

e inicjowania, planowania oraz wdrazania projektéw i inicjatyw,

* podejmowania decyzji, w tym strategicznych,

 analizowania réznorodnych danych i ich wptywu na organizacje,
e dziatan komunikacyjnych, budowania i utrzymywania relacji,

¢ edukacji i rozwoju kompetencji wtasnych oraz zespotu.
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WYKRES 8. ZAKRES OBOWIAZKOW ZWIAZANYCH Z ESG

Zrédto: Badania wtasne

Jesli Twoje obowiazki zwigzane sa z ESG, to jaki jest ich zakres?

Obowiazki zwigzane z ESG

% wskazan

Obowiazki zwigzane z ESG | % wskazan Obowiazki zwigzane z ESG | % wskazan
raportowanie ESG _ 52,0% ustalanie celéw i miernikéw ESG F 27,6% prowadzenie szkolen z zakresu ESG dla oséb F 13,3%
budowanie zaangazowania 44,9% dla organizacji zatrudnionych w tarficuchu wartosci
i relacji z interesariuszami wewnetrznymi wdrazanie i adaptacja na potrzeby 26,5% opracowywanie i wdrazanie polityk F 12,2%
identyfikacja ryzyk i szans zwigzanych z ESG _ 44,9% organizacji regulacji odnoszqcycf) sie i programéw DEI
do ESG, (np.: Dyrektywa CSROD itp.) rekomendacje dla wewnetrznych programéw 12,2%
rowadzenie kampanii edukacyjnych _ 38,8% - - X > . gtrznych prog e
P projektowanie proceséw 25,5% szkoleniowych i edukacyjnych pod katem
budowanie partnerstw F 37,8% uwzgledniajacych kwestie ESG zréwnowazonego rozwoju
Z organizacjami zewnetrznymi analiza danych srodowiskowych _ 24,5% prawo pracy i prawa cztowieka - 11,2%
opracowywanie planow dziatar ESG _ 37.8% obliczanie $ladu weglowego - 24,5% przeprowadzanie wewnetrznych F 11,2%
R . o . s
prowadzenie szkol(len z zakres.u ESG 37,8% projektowanie szkoler z zakresu ESG 24.5% audytéw zgodnosci ESG
dla oséb zatrudnionych - X . . . . o
dla réznych stanowisk zarzadzanie ryzykiem $rodowiskowym 10,2%
analiza danych _ 36,7% wspotpraca z réznymi 24,5% obliczanie $ladu srodowiskowego ' 9,2%
projektowanie i wdrazanie 36,7% grupami interesariuszy S L o
Lo . opracowywanie i wdrazanie 9,2%
strategii zwigzanej z ESG K . o .
przygotowywanie rekomendacji 22,4% planéw naprawczych
wspieranie dziatarn komunikacyjnych _ 36,7% dotyczacych kierunkéw rozwoju ESG . K o
L. wdrazanie i egzekwowanie 9,2%
K K L . o dla zespotéw i zarzadu . .
monitorowanie wskaznikéow ESG 35,7% kodeksu etyki i postepowania
wdrazanie polityk i procedur _ 35, 7% zarzadzanie budzetem ESG - 20,4% wdrazanie i prowadzenie systemow F 9,2%
wsp6tpraca z innymi jednostkami 34,7% zarzadzanie liczeniem $ladu weglowego - 20,4% zarzadzania $rodowiskowego
organizacyjnymi na rzecz rozwijania ESG zapewnienie zgodnosci F 20,4% analiza wptywu firmy na bioréznorodnos¢ . 8,2%
wspdtpraca z zarzgdem _ 34,7% z regulacjami prawnymi udziat w projektowaniu F 8,2%
projektowanie polityk stuzacych ESG _ 33.7% ) wsplera.me prac |n|:1ych ze'spc.)I'owt 18,4% dostepnych produktéw i ustug
jak np. dziatu zakupéw czy logistyki nie dotycz . 71%
znajomos¢ regulacji _ 32,7% R - . yezy s
opracowanie strategii dekarbonizacji 17,3% R R L s o
. . . o . , . monitorowanie wskaznikéw 6,1%
monitorowanie zmian 31,6% i celéw redukcyjnych . . .
w regulacjach prawnych zaangazowania pracownikow
badania, w tym doswiadczen oséb 16,3% . ., o
. " o K . L obliczanie $ladu wodnego 51%
analiza wptywu nowych regulacji 30,6% zatrudnionych, pozwalajace ocenié¢
na dziatanie organizacji dojrzato$¢ organizacji w obszarze ESG koordynacja sieci pracowniczych . 4,1%
wdrazanie projektéw - 30,6% wspieranie dziatan HRowych - 16,3% analiza cyklu zycia produktu || 31%
dziatania na rzecz ograniczania 29,6% ocena $rodowiskowa dostawcow - 15,3% zarzadzanie systemem zgtaszania || 31%
$ladu weglowego R ) R nieprawidtowosci
wyznaczanie celéw klimatycznych - 15,3%
koordynacja prac zespotéw projektowych _ 29,6% wdrazanie inicjatyw na rzecz 14,3% eliminacja luki ptacowej | 2,0%
prowadzenie dialogu F 28,6% efektywnosci energetycznej wdrazanie projektéw dotyczacych 1,0%
K Lint . . o .
z kluczowymi interesariuszami badanie | implementacja nowych technologii 13,3% transparentnosci wynagrodzen
audyt ESG - 27,6% wspierajacych zréwnowazony rozwdj
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Zakres zadan jest przekrojowy i obejmuje postugiwanie sie narze-
dziami i metodykami stuzgcymi do rozpoznawania wptywdw oraz
ryzyk, a takze do projektowania rozwigzan majacych na celu ogra-
niczanie negatywnych oddziatywan, poprawienie wynikéw srodowi-
skowych oraz prace na rzecz umacniania relacji z réznymi grupami
interesariuszy.

7

Tak, profil kompetencyjny oséb zajmujacych sie ESG juz sie zmienia

Czy profil kompetencyjny oséb zajmujacych sie ESG/
zréwnowazonym rozwojem w przedsiebiorstwach
bedzie si¢ zmieniat? Jakie kompetencje beda bardziej
potrzebne i pozadane?

i ten trend bedzie coraz bardziej widoczny. ESG jest juz elementem stra-
tegii, zarzadzania ryzykiem i innowacji. To wymusza nowe kompetencje,
postawy i oczekiwania wobec tych rél. Znaczenia nabiera¢ beda dziatania
stuzace integracji ESG z finansami i ryzykiem, projektowaniu transforma-
cji ESG i pracy na danych. Do przeprowadzenia tych proceséw niezbedne
beda osoby, ktére znajag standardy raportowania, potrafig oceni¢ wptyw
regulacji, maja kompetencje w obszarze compliance oraz audytu, a takze
sg zorientowane w ratingach i certyfikatach ESG.

Marcin Dymek
Cztonek Zarzadu ds. Finansowych
i Organizacyjnych ERGO Hestia

1.5. Nieoczywiste kompetencje i problemy dnia codziennego

Badanie dawato przestrzen do wskazania kompetencji, ktére sa
szczegodlnie wazne dla oséb zajmujacych sie ESG, a ktére to kompe-
tencje nie sg zdolnosciami oczywistymi, jak te dotyczace komunikacji
czy analityki. Czes¢ z nich pojawita sie wczedniej na liscie, ale sa tez
takie, ktére warto zwtaszcza rozwazy¢, kiedy kto$ stoi przed decyzja
o tym, czy kariera w zrébwnowazonym rozwoju to co$, w czym sie
odnajdzie. Zdolnosci te wykraczajg poza standardowe kompetencje

i s czesto zbiorem cech charakteru.

Aktywne stuchanie, asertywnosé, bezposrednios¢ i prosty jezyk,
budowanie wartosci w oczach odbiorcéw, charyzma, ciggte uczenie
sie, cierpliwoéé, determinacja, docenianie matych rzeczy, dtugoter-
minowa perspektywa, dostosowywanie sie do zmian, duza odpornos¢
psychiczna, dystans, elastycznoéé, empatia, entuzjazm, ,helicop-
ter view”, humanizm, idealizm, interdyscyplinarnos¢, kompetencje
graficzne i copywritingowe, kompetencje miekkie, kompetencje psy-
chologiczne, kompetencje retoryczne, kompetencje trenerskie, komu-
nikatywnos¢, kreatywnosé, taczenie wiedzy z réznych dziedzin,
multiskilling, myslenie systemowe, nawigzywanie i utrzymywanie rela-
cji, niezaleznos¢, odpornos’é psychiczna, odwaga, optymizm, otwar-
tos¢, pasja, perswazja, poczucie humoru, poczucie misji, podejscia
procesowe, poszukiwanie nieoczywistych rozwigzan, przebojowos¢,
przektadanie ESG na jezyk biznesu, przywddztwo, public relations,
rozwijanie innych, samodzielno$¢, skrupulatnoé¢, storytelling, szyb-
ka reakcja na zmiany, szybkie uczenie sig, umiejgtnoéé czytania

i wdrazania prawa, umiejetnos¢ ,,taczenia kropek”, umie-
jetnos¢ pracy pod presjg czasu, umiejetno$¢ osiggania kompromisow,
umiejetnos¢ rozwigzywania konfliktéw, umiejetnos¢ wspotpracy w ze-
spole, stawianie granic, upér, wszechstronnos¢, wytrwatosé, zdobywa-
nie wiedzy i oduczanie sie, zdolnosci analityczne, znajomos¢ prawa.
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Jakie kompetencje s3 dzi$ kluczowe,
by realizowa¢ cele zréwnowazonego rozwoju?

Do realizacji celéw zrownowazonego rozwoju kluczowe sg kompetencje
strategiczne, zarzadcze i analityczne, ale réwniez odpowiednia znajo-
mos$¢ organizacji i jej modelu biznesowego. Obszar zrbwnowazonego
rozwoju wymaga taczenia wiedzy z réznych dziedzin, ale takze znajo-
mosci zaplecza legislacyjnego umozliwiajgcego rozumienie i praktyczne
zastosowanie przepiséw prawa oraz standardéw. W wysoce zmiennym
otoczeniu pozadang cecha jest elastycznos¢ dziatania, wysoko rozwinie-
te umiejetnosci interpersonalne i komunikacyjne, by doskonali¢ procesy
oraz efektywnie integrowac kryteria ESG i biznesu na kazdym poziomie
struktur organizacji.

A ‘ Pawet Szejko

Al
¥ Cztonek Zarzadu ds. Finansowych XTB

y

¢

Z wypowiedzi wybrzmiewa staranie o to, zeby obszar ESG za-

jat nalezyte miejsce, a takze zeby osoby, ktére sie nim zajmuja,
miaty duzg swiadomos¢ trudnosci z jednej strony, ale i gotowosci
do tego, zeby — korzystajac z posiadanych przez siebie cech, jak
cierpliwos¢, elastycznosé czy upér — pokonywaé niedogodnosci

i konsekwentnie integrowac zréwnowazony rozwdj z procesami
organizacyjnymi, budujac relacje i ttumaczac ztozonos¢ zagadnien
na jezyk praktyki.

Kogo potrzebujemy w zespotach,
by rozwija¢ odporne i zrownowazone organizacje?

Podstawag jest tu interdyscyplinarny zespét, ztozony z oséb z réznych
obszaréw, zapewniajacy ekspercka wiedze o poszczegdlnych aspektach
funkcjonowania naszej organizacji. Jego struktura i sktad zalezg od profi-
lu biznesu. Za koordynacje obszaru ESG powinna odpowiada¢ wydzielo-
na komorka organizacji, podlegajaca zarzadowi, ktéra poprowadzi prace
takiego miedzyobszarowego zespotu, zarzadzi procesem tworzenia
strategii zrébwnowazonego rozwoju czy raportowaniem tego obszaru.
Zréwnowazony rozwdj nie zadzieje sie w oderwaniu od biznesu.

W Sniezce sformalizowali$my nasz interdyscyplinarny zespét zajmujacy
sie kwestiami zrbwnowazonego rozwoju, nadajgc mu range Komitetu

ds. Zréwnowazonego Rozwoju. W jego sktadzie znalazty sie m.in. osoby
odpowiedzialne za obszary: srodowiskowy i klimatyczny, pracowniczy,
corporate governance, dostawcow i klientéw oraz Taksonomie. Taki
sktad pozwala nam efektywnie podejmowac decyzje i zarzadzac kwestia-
mi ESG, a takze zapewnia przeptyw wiedzy o podejmowanych dziata-
niach ESG w catej organizacji.

Piotr Mikrut
Prezes Zarzadu, Grupa Sniezka
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Kogo potrzebujemy w zespotach, by rozwijaé
odporne i zréownowazone organizacje?

¥

Przede wszystkim osdb, ktére sg przekonane do tego, co robig, a jedno-

czesnie potrafig taczy¢ cele zréwnowazonego rozwoju z celami bizneso-
wymi przedsiebiorstwa i umiejetnie wplatac je w strategie. Kluczowe
jest zrozumienie, ze zréwnowazony rozwdj moze stanowic¢ przewage
konkurencyjna firmy. Potrzebujemy oséb otwartych i entuzjastycznych,
ale jednoczesnie wytrwatych, ktére nie poddaja sie przy pierwszych
niepowodzeniach.

Monika Grudzien
Chief Operations Officer Respect Energy
Holding S.A.

Ciggta zmiennos¢ i konieczno$¢ dostosowywania sie do nowych
okolicznosci powoduje, ze respondenci i respondentki mimo duzej
gotowosci do dziatania jednak borykaja sie z wieloma wyzwaniami.
Sa one wynikiem:

¢ niestabilnej sytuacji regulacyjnej,

e ztej narracji, jaka tworzy sie wokoét tematéw ESG,

* nowych obowigzkéw naktadanych na przedsiebiorstwa i transfor-
macji proceséw, co wymaga ciggtego uzupetniania wiedzy oraz
znajomosci bardzo ztozonego otoczenia regulacyjnego,

* jakosci i dostepu do danych,

 braku zasobdéw ludzkich oraz oséb posiadajacych specyficzne kom-
petencje,

 stabosci systemu zarzadzania i istniejgce] struktury organizacyjnej,

e trudnosci w tworzeniu i utrzymywaniu relacji z réznorodnymi grupa-
mi interesariuszy przy rozbieznych celach, oczekiwaniach i potrze-
bach,

» koniecznosci wtaczania wszystkich oséb zatrudnionych bez wzgle-
du na zajmowane stanowisko, by zrozumie¢ ich potrzeby, wyjasni¢
im istote dziatan na rzecz ESG i zaangazowac je w dziatania,

» oporu zespotu i niecheci wobec zmian.
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Osigganie celéw i zmiana paradygmatu zarzadzania mozliwe sg wte-
dy, kiedy zarzad uczestniczy w tym procesie. Wymieniane wyzwania
dotyczyty m.in. braku bezposredniej podlegtosci wobec zarzadu,
sprawczosci oraz nieostrych granic odpowiedzialno$ci za ESG.

Brak bezposredniego raportowania do zarzadu utrudnia¢ moze
komunikacje, ale tez zrozumienie istoty realizowanych aktywnosci

w zespole, a dodatkowo oderwanie odpowiedzialnosci od naczelnego
kierownictwa hamuje przeptyw wiedzy, w tym o ryzykach ESG,

ktore sg tak kluczowe dla zrozumienia podejmowanych decyzji

o strategicznym charakterze. Rozbudowana struktura organizacyjna
czy obsadzenie stanowiska ds. zrbwnowazonego rozwoju na zbyt
niskim poziomie w stosunku do zarzadu i wiele szczebli raportowa-
nia skutkowad tez moze wydtuzonym czasem reagowania. Kwestie
zarzadcze to takze wyzwanie zwigzane z niezrozumieniem ESG przez
CFOs. Z jednej strony raportowaniu zrbwnowazonego rozwoju nada-
no range taka jak raportowaniu finansowemu, a z drugiej na poziomie
zarzadczym nadal wida¢ stary sposéb myslenia o tej kwestii — czyli
jak o zbednym koszcie, a nie inwestycji. Dziatanie u podstaw na rzecz
zmiany to jeden z warunkéw koniecznych do osiggniecia oczekiwa-
nych rezultatow.

Jakie kompetencje s3 dzis kluczowe,
by realizowa¢ cele zréwnowazonego rozwoju?

Zréwnowazony rozwodj jest dziedzing multidyscyplinarng i wymaga dzis
zestawu kompetencji, ktére pozwalajg taczy¢ spojrzenie strategiczne

z umiejetnoscia szybkiego reagowania na zmieniajgce sie warunki.

Z pewnoscia jednym z kluczowych warunkéw jest rozumienie i identyfi-
kacja trendéw, w tym zagrozen i szans zwigzanych ze zmianami klimatu

oraz powigzan miedzy gospodarka, srodowiskiem i spoteczenstwem.

Z punktu widzenia bankéw bardzo wazna jest tez Swiadomos¢, jak duza
role nasz sektor odgrywa w transformacji gospodarczej i wyzwan geopo-
litycznych. Zdolnosci analitycznego myslenia pozwalaja nie tylko mierzy¢
postep, ale takze interpretowac ztozone dane z innych obszaréw. Mysle-
nie systemowe i interdyscyplinarne dodatkowo pozwoli taczy¢ wiele per-
spektyw i lepiej rozumieé zaleznosci oraz wptyw obszaréw rozwojowych.
Bardzo pozadana umiejetnoscia jest takze skuteczna analiza i interpreta-
cja regulacji, poniewaz rézne gatezie zrownowazonego rozwoju i ESG

sg osadzone w regulacjach prawnych — lokalnych i miedzynarodowych.

Anna Miazga
Chief Sustainability Officer, Grupa mBank
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Z wypowiedzi oséb odpowiedzialnych za ksztattowanie zespotéw
realizujgcych zadania ESG przebija oczekiwanie nieustannego prze-
formutowywania i rozwoju kompetencji. Widoczna jest potrzeba
rozszerzania umiejetnosci w kierunku dziatan zorientowanych na mo-
del biznesowy i strategie. Osoby zajmujgce sie ESG powinny dostac
narzedzia do tego, by wspdlnie z zarzgdem moéc ksztattowad odpor-
nos¢ biznesowa, spinajac rézne zagadnienia pod wspdlnym szyldem
zréownowazonego rozwoju, ktéry jest traktowany jako punkt odniesie-
nia do planowania celéw, projektowania wyrobéw oraz nawigzywania
relacji w taficuchu wartosci.

3!

Tak, mysle, ze bedziemy przenosi¢ ciezar z raportowania na transforma-

Czy profil kompetencyjny os6b zajmujacych sie ESG/
zréwnowazonym rozwojem w przedsiebiorstwach
bedzie sie zmieniat? Jakie kompetencje beda bardziej
potrzebne i pozadane?

cje biznesowa, a osoby odpowiedzialne za zréwnowazony rozwdj maja
szanse integrowac cata organizacje, koordynowac zmiany i duze inno-
wacje. Potrzebne beda: myslenie systemowe i strategiczne, zrozumienie

finanséw i zarzadzania ryzykiem, umiejetnos$¢ pracy w sieci oraz wptywu
bez formalnej wtadzy.

Justyna Orzet
Strategiczna Doradczyni,
Liderka Pozytywnego Wptywu i Mentorka

Czy profil kompetencyjny oséb zajmujacych sie ESG/
zréwnowazonym rozwojem w przedsiebiorstwach
bedzie sie zmienial? Jakie kompetencje beda bardziej
potrzebne i pozadane?

&

Profil kompetencyjny powinien ulec zmianie, mamy osoby, ktére posiada-
ja wyksztatcenie techniczne i poznaty zréwnowazony rozwdj z tej per-
spektywy. Jest to niezbedne do wdrazania nowych rozwiagzan, ale ostat-
nie 2—3 lata to czas, kiedy widoczne byty transfery z réznych dziatéw
organizacyjnych do ESG. Te osoby nie miaty czesto dobrej znajomosci
biznesu i poczatkowo nie byty adekwatnymi partnerami do rozméw

z zarzadami. Ich motywacje wynikaty bardziej z ich wtasnych wartosci.
Teraz jest czas i przestrzen, zeby uzupetni¢ wiedze i naby¢ zrozumienia

o biznesie, aby moc wspieraé zarzady w ich decyzjach. To czas, kiedy
przechodzi¢ bedziemy na biznesowa narracje o zrbwnowazonym

rozwoju, pokazywac szeroka perspektywe, wymiar strategiczny, méwié
o produktywnosci, odpornosci i ciggtosci operacyjnej biznesu oraz
innowacyjnosci.

Marta Machus-Burek

Senior Partner, Wiceprezeska Zarzadu,
Dyrektorka Dziatu Doradztwa
Strategicznego i Dziatu Powierzchni
Handlowych w Colliers
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1.6. Tematy dla biznesu

Zorientowanie na myslenie o zréwnowazonym rozwoju jest mocno
obecne w catym badaniu. Jest to réwniez kluczowe zagadnienie,
ktérym, zdaniem respondentek i respondentéw, powinien zajmowad
sie biznes w kolejnych latach. W nastepnej kolejnosci pojawity sie te-
maty, ktére tez mozna potraktowac jako strategiczne, czyli GOZ oraz
redukcja gazéw cieplarnianych. Top 5 kluczowych tematéw — zamy-
kajg kwestie spoteczne, a wiec: dbatos¢ o osoby zatrudnione, w tym
w newralgicznym obszarze, jak bezpieczenstwo psychologiczne, oraz
tematyka praw cztowieka. Wskazania badanych pokrywaja sie z tym,
co jest obecnie na agendzie wyzwan biznesowych. Réwnie interesuja-
ce sg kolejne wskazania, w ktérych pojawia sie watek Al, ryzyka oraz
transformacji energetycznej. Tutaj, jak wida¢, temat w opinii oséb
uczestniczacych w badaniu ma mniejsza wage niz catosciowe podej-
$cie do redukcji emisji, co wigzac sie moze z tym, ze w ostatnich la-
tach zauwazalne sg wysitki na rzecz zmiany w sposobie zaopatrzenia
w energie oraz osiggane sukcesy w tym wzgledzie.
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WYKRES 9. ZAGADNIENIA ESG, KTORYMI POWINNY ZAJMOWAC SIE PRZEDSIEBIORSTWA W KOLEJNYCH LATACH

Zrédto: Badania wtasne

Jakimi kluczowymi zagadnieniami ESG powinny zajmowaé si¢ przedsiebiorstwa w kolejnych latach w Polsce?

integracja ESG ze strategig biznesowa

gospodarka obiegu zamknietego, w tym wdrazanie cyrkularnych modeli biznesu
redukcja emisji gazéw cieplarnianych

dbatos¢ o bezpieczenstwo psychologiczne oséb zatrudnionych, dbato$é o zdrowie psychiczne
dbatos¢ o prawa cztowieka i godne warunki pracy

dbanie o zasady etyczne w projektach i narzedziach Al

osigganie efektywnosci energetycznej i zwiekszanie udziatu odnawialnych zrédet energii*
zarzadzanie ryzykiem ESG

dbatos¢ o etyke biznesu

ochrona bioréznorodnosci i ekosystemow

ochrona prywatnosci danych i cyberbezpieczenstwo

rozwdj zielonych inwestycji

liczenie $ladu srodowiskowego produktéw

raportowanie ESG

efektywne zarzadzanie zasobami wodnymi i morskimi

wdrazanie zatozen zréownowazonych tafcuchéw dostaw

rozwijanie zrbwnowazonego transportu

zmniejszanie $ladu srodowiskowego produktéw

ograniczanie ilosci odpadéw i odpadéw opakowaniowych

tworzenie warunkéw dla rozwoju transparentnosci w taricuchu wartosci

wdrazanie odpowiedzialnych praktyk marketingowych i konsumenckich
projektowanie dostepnych ustug i produktéw, w tym dostepnosé cyfrowa

szkolenia dla oséb zatrudnionych w obszarach ESG

zarzadzanie réznorodnoscia i inkluzja

ryzyka srodowiskowe w analizie due diligence

tworzenie odpowiedzialnych relacji z inwestorami

rozwijanie praktyk z zakresu rolnictwa czy gospodarki regeneratywnej

wdrazanie dziatan stuzacych przeciwdziataniu korupcji i innym naduzyciom
wdrazanie projektow z zakresu zielonego IT i digitalizacji technologii niskoemisyjnych
zgodnos¢ z regulacjami i politykami publicznymi

wyréwnywanie szans réznych grup zatrudnionych

* w operacjach wtasnych i tarnicuchu wartosci (OZE)
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Tematy priorytetowe dla biznesu réznia sie, jesli spojrzymy na nie przez pryzmat wielkosci przedsiebiorstwa, w ktérym zatrudnieni sg respon-

denci i respondentki. Interesujgce okazujq sie réznice w takich odpowiedziach, jak dbato$¢ o prawa cztowieka i godne warunki pracy, zarza-

dzanie ryzykiem ESG czy ochrona bioréznorodnosci i ekosystemdw. Jak wida¢, miejsce zatrudnienia determinowaé moze punkt odniesienia dla

rozumienia istoty poszczegdlnych zagadnien.

WYKRES 10. KLUCZOWE TEMATY DLA BIZNESU A MIEJSCE ZATRUDNIENIA

Zrédto: Badania wtasne

Jakimi kluczowymi zagadnieniami ESG
powinny zajmowac¢ sie przedsiebiorstwa
w Polsce w kolejnych latach?

mikroprzedsigbiorstwie
(do 9 oséb) lub matym

przedsiebiorstwie
(10-49 oséb)

$rednim

przedsigbiorstwie

duzym

(50-249 oséb) >250 oséb

przedsigbiorstwie | przedsigbiorstwie

duzym duzym

>1000 oséb >5000 oséb

przedsigbiorstwie

Ogétem

integracja ESG ze strategia biznesowa - 40,0% _77,8% e 46,2% _ 66,7% - 50,0% _68,4% _ 59,0%

gospodarka obiegu zamknietego, F 40,0% F 33,3% - 46,2% F 33,3% F 53,3% F 26,3% F 40,0%
w tym wdrazanie cyrkularnych modeli biznesu

redukcja emisji gazéw cieplarnianych _ 20,0% _ 1% [ 53,8% - 33,3% - 36,7% - 42,1% - 36,0%

dbatos¢ o bezpieczeristwo psychologiczne os6b zatrudnionych, P 40,0% P 44,4% - 30,8% P 41,7% F 23,3% P 36,8% P 34,0%
dbatos¢ o zdrowie psychiczne

dbatos¢ o prawa cztowieka i godne warunki pracy - 40,0% - 44,4% (1 77% _ 16,7% - 46,7% - 31,6% - 31,0%

dbanie o zasady etyczne w projektach i narzedziach Al 0,0% - 33,3% [ 46,2% - 29,2% h 13,3% - 31,6% _ 26,0%

osigganie efektywnosci energetycznej i zwigekszanie udziatu odnawialnych - 20,0% F 44,4% - 30,8% F 29,2% F 23,3% F 15,8% F 26,0%
zrédet energii w operacjach wtasnych i taricuchu wartosci (OZE)

zarzadzanie ryzykiem ESG 0,0% - 33,3% [ 30,8% - 4,7% _ 20,0% _ 15,8% _ 26,0%

dbatosc¢ o etyke biznesu - 20,0% _ 11,1% - 30,8% _ 16,7% _ 16,7% _ 26,3% _ 20,0%

ochrona bioréznorodnosci i ekosysteméw 0,0% - 44,4% 0,0% _ 20,8% _ 26,7% _ 15,8% _ 20,0%

ochrona prywatnosci danych i cyberbezpieczenstwo - 20,0% h 1,1% . 15,4% _ 16,7% _ 23,3% _ 15,8% _ 18,0%

rozwdj zielonych inwestycji 0,0% _ 11% . 15,4% _ 20,8% _ 16,7% _ 26,3% _ 18,0%

liczenie $ladu $rodowiskowego produktéw - 20,0% - 33,3% [ 15,4% _ 25,0%_ 13,3% h 5,3% _ 17,0%

raportowanie ESG _ 20,0% 0,0% - 231% i 12,5%_ 10,0% i 15,8% _ 13,0%

efektywne zarzadzanie zasobami wodnymi i morskimi h 20,0% . 11% I 7,7% I 4,2% h 20,0% 0,0% h 10,0%

wdrazanie zatozen zréwnowazonych tancuchéw dostaw _ 20,0% _ 1,1% I 7,7% I 4,2% 0,0% - 26,3% _ 9,0%
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C.D. WYKRES 10. KLUCZOWE TEMATY DLA BIZNESU A MIEJSCE ZATRUDNIENIA

Zrédto: Badania wtasne

c.d. Jakimi kluczowymi zagadnieniami ESG | mikroprzedsigbiorstwie | srednim duzym duzym duzym inne Ogétem

o . Py ) (do 9 oséb) lub matym | przedsigbiorstwie | przedsiebiorstwie |przedsigbiorstwie | przedsigbiorstwie
powinny zajmowac sie przedsiebiorstwa | - . cbiorstwie (50-249 0s6b) | >250 oséb >1000 oséb >5000 oséb

w kolejnych latach w Polsce? | (10-49 ossb)

rozwijanie zréwnowazonego transportu 0,0% 0,0% M 15,4% |l 8,3% _ 10,0% || 5,3% _ 8,0%
zmniejszanie $ladu $rodowiskowego produktéw 0,0% [ 22,2% 1 15,4% 0,0% F 10,0% || 5,3% F 8,0%
ograniczanie iloéci odpaddéw i odpadéw opakowaniowych - 20,0% 0,0% 0,0% . 12,5% F 6,7% I 5,3% F 7,0%
tworzenie warunkéw dla rozwoju transparentnosci w taricuchu wartosci 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% . 13,3% . 15,8% F 7,0%
wdrazanie odpowiedzialnych praktyk marketingowych i konsumenckich - 20,0% 0,0% I 7, 7% I 8,3% I 3,3% I 5,3% . 6,0%
projektowanie dostepnych ustug i produktéw, w tym dostepnosé cyfrowa 0,0% . 1,1% I 7, 7% I 4,2% I 6,7% 0,0% I 5,0%
szkolenia dla 0s6b zatrudnionych w obszarach ESG 0,0% 0,0% M 15,4% [l 8,3% 0,0% |l 53% | 5,0%
zarzadzanie réznorodnoécia i inkluzja | 20,0% 0,0% 0,0% 0,0% |1 10,0% |l 53% || 5,0%
ryzyka érodowiskowe w analizie due diligence 0,0% 0,0% 0,0% . 8,3% | 3,3% |l 53% | 4,0%
tworzenie odpowiedzialnych relacji z inwestorami 0,0% 0,0% 0,0% . 8,3% | 3,3% I 53% | 4,0%
rozwijanie praktyk z zakresu rolnictwa czy gospodarki regeneratywnej 0,0% 0,0% 0,0% I 4,2% | 3,3% I 5,3% 3,0%
wdrazanie dziatan stuzacych przeciwdziataniu korupcji 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% 0,0% . 15,8% 3,0%
i innym naduzyciom
wdrazanie projektéw z zakresu zielonego IT 0,0% 0,0% 0,0% |l 4,2% | 3,3% || 5,3% 3,0%
i digitalizacji technologii niskoemisyjnych
2godnosé z regulacjami i politykami publicznymi 0,0% 0,0% I 77% |l 4,2% 0,0% ! 5,3% 3,0%
wyréwnywanie szans réznych grup zatrudnionych 0,0% 0,0% 0,0% I 4,2% I 3,3% 0,0% 2,0%
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1.7. Droga ustana kolcami?

Zréwnowazona transformacja potrzebuje sojuszniczek i sojusznikow. Widac¢ jednak, ze wiekszosci z nich towarzyszy obawa, ze sfera ESG nadal
traktowana bedzie jako co$, co jest nieoptacalne, z czego nie ptyng konkretne korzysci biznesowe. Ta obawa potgczona z niepewnoscig co do
kierunkéw rozwoju koncepcji, brakiem zachet ze strony administracji i niezrozumieniem idei przez kadre zarzadzajaca powoduje, ze osoby, ktére
pracuja w obszarze zrébwnowazonego rozwoju, maja przed sobg nie lada wyzwanie.

WYKRES 11. NAJWIEKSZE WYZWANIA ZWIAZANE Z WDRAZANIEM ESG W POLSCE W NAJBLIZSZYCH 5 LATACH

Zrédto: Badania wtasne

Przewidywane najwieksze wyzwania we wdrazaniu ESG w Polsce w ciggu najblizszych 5 lat

przekonanie, ze ESG jest ,nieoptacalne”, nie ptyna z niego zadne korzysci I 55%
niepewnos¢ co do kierunkédw rozwoju w kolejnych latach FEEEEEnn 53%
brak zachet ze strony administracji publiczne] I 47%
brak zrozumienia idei przez kadry zarzadzajace firmami I 41%
kryzys ekonomiczny I 36%
brak odpowiedniej edukacji kadry zarzadzajgce] I 32%
nieched ze strony przedsiebiorstw do inwestowania I 29%
brak informacji w mediach i debacie publicznej I 28%
brak presji ze strony konsumentéw I 25%
rozumienie dziatan ESG w kategorii dziatah marketingowych T 22%

nie bedzie zadnych wyzwan m 2%
Inne M 2%

0 10 20 30 40 50 60 70
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Mimo swiadomosci przeszkdd, z jakimi mierzy sie srodowisko profe-
sjonalistek i profesjonalistéw, sg oni przekonani, ze rola tematéw
spotecznych i srodowiskowych bedzie rosta (70%). Podobne obser-
wacje miaty osoby uczestniczace we wczesniejszej edycji badania

i jak wida¢ — ich przewidywania okazaty sie stuszne. Biorac pod uwa-
ge biezaca sytuacje w réznych wymiarach ESG, trudno nie zgodzi¢
sie z tym zatozeniem. Stan $rodowiska przyrodniczego budzi obawy,
a w wymiarze spotecznym mamy jeszcze wiele do nadrobienia.

WYKRES 12. OCENA ZMIANY ROLI TEMATOW SPOLECZNYCH
| SRODOWISKOWYCH W NAJBLIZSZYCH 5 LATACH Z PERSPEKTYWY BIZNESU

Zrédto: Badania wtasne

Czy uwazasz, ze w ciggu najblizszych 5 lat zmieni si¢ rola tematéw srodowiskowych
i spotecznych w polskim biznesie?

mmm bedzie nabieraé wiekszego
znaczenia

m== bedzie na tym samym poziomie
co obecnie

=== wejdzie w faze upowszechnienia
systemowych rozwigzan na
poziomie zarzadzania organizacja

Kazdy z wymienionych tematéw ESG w ostatnich 5 latach stawat sie
coraz bardziej istotny. Mimo to czes¢ respondentek i respondentéw

uwaza, ze takie zagadnienia, jak przestrzeganie praw cztowieka, po-
dejmowanie dziatan na rzecz lokalnej spotecznosci oraz etyka bizne-

su, nie zmienity swojej wagi. Daje to przestrzen do refleksji nad tym,
na ile te kwestie sg juz dobrze osadzone i zarzadzane, a na ile brak
zmiany $wiadczy o tym, ze mimo uptywu czasu biznes nadal nie widzi
w nich priorytetéw.

WYKRES 13. ZMIANA POSTRZEGANIA WYMIAROW ZROWNOWAZONEGO
ROZWOJU W OSTATNICH 5 LATACH

Zrédto: Badania whasne

Czy znaczenie poszczegélnych wymiaréw zréwnowazonego rozwoju zmienito sie
w ostatnich 5 latach dla organizacji?

odpowiedzialne prowadzenie pz7 34% 59%
biznesu i kultura organizacyjna
etyka biznesu AT 54%
tad organizacyjny AL ANNLYA
zarzadzanie taficuchem AT A 59%
dostaw
dziatania na rzecz konsumentéw VA 39% 57%
i uzytkownikéw konncowych
podejmowanie dziatan narzecz [ERAT CEVA 49%
lokalnej spotecznosci
przestrzeganie VA LNV 50%
praw cztowieka
dbatosé o zasoby k¥4 <l 59%

w tancuchu wartosci

dbatosé¢ o witasne EVA <A 64%
zasoby ludzkie

wymiar érodowiskowy  FLEYARLN]

mmm  Tak, zmalato === Nie, nie zmienito sie mmm Tak, wzrosto
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Omnibus to hasto, ktére bardzo czesto pojawia sie w dyskusji o fak-
tycznym znaczeniu ESG. Rozmowy dotyczg tego, na ile wktad biznesu
w realizacje celdow zrownowazonego rozwoju wynika z wewnetrzne;j
motywacji, troski o planete czy presji rynkowej, a na ile jest sztucznie
pobudzany przez regulacje, ktére w momencie uproszczen i ogra-
niczenia koniecznosci raportowania na taka skale jak proponowano
pierwotnie — zaangazowanie okaze sie marginalne w zderzeniu ze
skalg rzeczywistych potrzeb i oczekiwari. Srodowisko jest podzielo-
ne w kwestii wptywu Omnibusa na dziatania organizacji w obszarze
ESG. Prawie jedna czwarta ankietowanych (24%) obserwuje nega-
tywny wptyw przejawiajacy sie ograniczaniem dziatan, a 8% — ich
zawieszaniem. Nadal jednak prawie 40% badanych deklaruje, ze nie
zmienito swojego kierunku dziatania i realizuje wczesniejsze zatoze-
nia. Co ciekawe, 9% podmiotéw obserwuje pozytywny wptyw, czyli
wzmozenie dziatan na rzecz ESG.

WYKRES 14. OMNIBUS A DZIAEANIA FIRM NA RZECZ ESG
Zrédto: Badania wtasne

Czy Omnibus Simplification Package wptynat na dziatania Twojej firmy?
== hie dotyczy, nie prowadzimy dziatan
w obszarze ESG w organizacji

mmm  tak, obserwuje negatywny wptyw
i ograniczanie dziatarn w obszarze ESG

EmE  tak, obserwuje negatywny wptyw
i zawieszenie dziatarn w obszarze ESG

nie wiem

|
=== Nie, realizujemy programy
wedtug wczesniejszych zatozen

=== tak, obserwuje pozytywny wptyw
i intensyfikacje dziatan w obszarze ESG

W naszym badaniu zajeliSmy sie poznaniem krajobrazu kompetencji,
zadan, ale i wyzwan, ktére stojg przed menedzerkami i menedzerami
ESG w dzisiejszych, dynamicznych i trudno przewidywalnych okolicz-
nosciach. Uzyskane odpowiedzi pokazuja, ze zrbwnowazony rozwdj

i ESG na state wpisat sie w agende przedsiebiorstw. Obserwowane
zmiany stuzy¢ majg ugruntowaniu jego znaczenia. Dzieje sie to na
poziomie rozumienia miejsca idei w strukturze organizacyjnej, po-
trzebnych kompetencji i zakresu codziennych obowigzkéw stuzacych
wdrazaniu jej w zycie.

Dane z badania pokazuja role edukacji i ustawicznego ksztatcenia
0s6b zajmujacych stanowiska zwigzane z ESG. Zakres ich odpowie-
dzialnosci jest bardzo szeroki, a liczba zadan, co sugerujg sami ba-
dani, niekonczaca sie. Rynek pracy potrzebuje oséb, ktére mocno
stapaja po ziemi, posiadajg konkretne umiejetnosci zarzadcze, ale

i idealistow szukajacych sposobdédw na wtaczenie i dbatos¢ o rézne
grupy interesariuszy. Pytanie: czy tak rézne kompetencje ma posia-
dac jedna osoba i czy jest to w ogdle mozliwe? Jesli nie, to jak wygla-
da¢ bedzie kolejna dekada? Czy pdéjdziemy w specjalizacje i bedziemy
doskonali¢ sie w waskich umiejetnosciach, a moze przy wspdétpracy

z Al rola oséb odpowiedzialnych zupetnie sie zmieni i przy wparciu
narzedzi beda one jednoosobowo zarzgdzac wszystkimi istotnymi dla
organizacji zadaniami? Jedno wydaje sie pewne — od ¢wieré wieku
kompetencje zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem sg i beda po-
trzebne.
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Menedzerowie ki DEI
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SLOWO
WSTEP!

W srodowisku biznesowym utarto sie przekonanie, ze do zadan
zwigzanych z CSR czy ESG zgtaszajj sie osoby z glowami petnymi
marzen o lepszym jutrze. Kim zatem s3 ci, ktérzy pracuja w dzi-
siejszym, petnym niepewnosci Swiecie w tak waznym, a zarazem
trudnym obszarze jak DEI? Postrzeganie réznorodnosci i wtaczenia
ksztattuja, jak nigdy wczesniej: trendy spoteczno-demograficzne,
sytuacja geopolityczna i ekonomiczna, wreszcie niecichngce wojny
kulturowe wzmacniajace polaryzacje. Dwie wizje Swiata, strony sporu
Swiatopogladowego nie dajg sobie szansy na dialog i wzajemne zro-
zumienie, eskalujac réznice. Tymczasem swiat wokét nas jest coraz
bardziej réznorodny, a kluczowa dla kazdego potrzeba bezpieczen-
stwa tak powszechna i przeciez wspdlna. Postepujaca globalizacja

i doswiadczenie pandemii jeszcze mocnej zatarty fizyczne granice,
upowszechnity prace zdalng, ale i przekonanie o kruchosci ludzi, wza-
jemnym powigzaniu réznych rél spotecznych i zawodowych, potrze-
bie podmiotowosci jednostki i szacunku dla praw cztowieka. Kolejne
pokolenie weszto na rynek pracy, ale i coraz gtosniej méwi sie

o koniecznosci zatrzymania na nim tych, ktérych aktywnos¢ zawodo-
wa moze sie niebawem zakonczy¢. Poszukiwane sg nowe mozliwosci
realizacji potencjatu ludzkiego w Swiecie zmian technologicznych

i zastepowania kompetencji ludzkich przez maszyny. Wykorzystania
technologii w stuzbie cztowieka w taki sposéb, by spoteczenstwa
byty bardziej spdjne i sprawiedliwe.

DEI to duza czes$¢ odpowiedzi na te oczekiwania, bo niezaleznie

od $wiatopogladu podzielamy potrzeby: bezpieczerstwa, szacunku

i mozliwosci rozwoju. Réznorodnos¢, réwne traktowanie i wtgczenie
oznaczajg zaprojektowanie organizacji wrazliwej na réznorodne po-
trzeby pracownic i pracownikéw, rozumiejgcej wzajemne powigzania
wyzwan pracodawcy i jego otoczenia, proceséw spoteczno-ekono-
micznych, ktére je ksztattujg. Przekonanie i gotowosé, by z wyzwan
uczyni¢ szanse rozwojowe na wielu poziomach: indywidualnym
pracownic i pracownikéw, pracodawcy i spoteczenstwa. To zadanie
strategiczne i dtugofalowe.
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Tym bardziej cieszy, ze kierunki rozwoju DEI, ktére menedzerowie

i menedzerki uznaja za kluczowe w przysztosci, pokazuja takie wta-
$nie szerokie rozumienie réznorodnosci i wigczania w miejscu pracy.
Powigzanie perspektywy pojedynczej organizacji z trendami wspot-
czesnosci: ze starzeniem sie spoteczenistw, z rosngca niepewnoscia,
wreszcie z istotnym elementem dzisiejszego zarzadzania — bezpie-
czenstwem psychologicznym. Z drugiej strony, martwi¢ moze niewiel-
ki odsetek wskazan dotyczacych tzw. ,rzecznictwa DEI” i ,aktywizmu
korporacyjnego” jako tematéw waznych dla pracodawcéw. Mozna to
pewnie réznie interpretowad, takze jako konsekwencje zmieniajacych
sie narracji wokot DEI, swoistg nieche¢ wychodzenia poza organiza-
cje. Tu jednak rowniez bardzo potrzebujemy zmiany i zaangazowania:
dzielenia sie z otoczeniem wartosciami i kompetencjami wzmacnia-
jacymi DEI. Nie tylko w komunikacji korporacyjnej, ale i w taricuchu
wartosci, czyli tam, gdzie mozemy wzmocni¢ mniejszych pracodaw-
céw. Bo dane dotyczace organizacji, ktére reprezentujg osoby uczest-
niczace w naszym badaniu, sg jasne (cho¢ oczywiscie przewidywalne)
— zdecydowana wiekszos¢ to firmy duze, a jedynie kilkanascie
procent — MSP. Jednak to one (zwtaszcza mikrofirmy) zatrudniaja

w Polsce zdecydowang wiekszos¢ oséb aktywnych zawodowo.

Tak wiec ten niewielki procent duzych przedsiebiorstw moze miec
ogromny wptyw na zmiane, rozwéj DEI, dzielac sie swoim doswiad-
czeniem i kompetencjami. To chyba najbardziej skuteczne ,,rzecznic-
two DEI” i najbardziej efektywny ,,aktywizm korporacyjny”.

By mogto sie to wydarzy¢, potrzebujemy oczywiscie dojrzatego
biznesu, a przede wszystkim oséb rozwijajacych ten obszar. O tym,
m.in. jakie kompetencje sg potrzebne menedzerkom i menedzerom
DEI, w jakich strukturach funkcjonuja dzisiaj — jest nasze badanie.

| cho¢ jedynie okoto potowy respondentek i respondentéw wskazato
jako kluczowe: etyke, empatie i umiejetnos¢ budowania relacji

z réznymi interesariuszami, to zdecydowanie sa to istotne elementy.

Co wiecej, zmiana miejsc pracy to wzmacnianie tych wartosci
w innych pracownikach i pracownicach, a sukces menedzerek
i menedzerdéw DEI to przeciez jak najszersze podzielenie sie

i oddawanie odpowiedzialnosci za DEI — innym.

Z tymi refleksjami zachecamy Panstwa serdecznie do lektury i namy-
stu nad tym, jak jest i czego potrzebujemy jako organizacje i spote-
czenstwa, by $wiat wokdt nas zmieniat sie w kierunku, ktérego tak
bardzo wszyscy potrzebujemy. Wbrew gtosnym narracjom i tatwym,
ale nieprawdziwym receptom na trudne pytania.

Marzena Strzelczak,
Doradczyni Zarzadu Forum Odpowiedzialnego Biznesu ds. DEI

Agata Rudnicka,

Dyrektorka ds. zarzadzania wiedza
Forum Odpowiedzialnego Biznesu
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2.1. Kim s3 menedzerowie_ki DEI?

To w wiekszosci kobiety (90%) reprezentujace rézne grupy wiekowe,
z dominacjg pan w wieku 35-49 lat (71%), ktére sq obecne juz dosé¢
dtugo na rynku: 79% — ma doswiadczenie zawodowe od 6 do 25

lat, 10% — jest aktywna krécej niz 5 lat, a pozostate cechuje ponad
26-letni staz pracy.

WYKRES 1. WIEK OSOB BIORACYCH UDZIAt W BADANIU

Zrédto: Badania whasne

mmm  19-34 |ata
mmm  35-49 |at

mmm 50 i wiecej

63% badanych zajmuje sie obszarem DEI lub zréwnowazonym rozwo-
jem nie dtuzej niz 5 lat. Relatywnie krotki czas pracy $wiadczy o tym,
ze ksztattowanie sie stanowisk zwigzanych z zarzagdzaniem rézno-
rodnoscig czy szerzej zrbwnowazonym rozwojem — rozpoczeto sie
stosunkowo niedawno.

WYKRES 2. DOSWIADCZENIE ZAWODOWE NA STANOWISKU ZWIAZANYM
ZE ZROWNOWAZONYM ROZWOJEM

Zrédto: Badania whasne

Doswiadczenie zawodowe na stanowisku zwigzanym ESG/CSR/DEI/sustainability

Do roku — dopiero zaczynam
1-3 lata

3-5 lat

6-10 lat

10 i wiecej

nie dotyczy
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Przejscie do obszaru DEI dotyczyto gtéwnie oséb w dziatach HR
(36%). Wydaje sie, ze taka ewolucja kariery zawodowej oséb zain-
teresowanych podjeciem nowych obowigzkéw, wykraczajgcych poza
kwestie zwigzane z prawem pracy i kadrami, jest naturalna. Zarzadza-
nie ré6znorodnoscig wigze sie bardzo z zasobami ludzkimi, jest sposo-
bem na budowanie ich potencjatu dzieki wspieraniu i wyréwnywaniu
szans.

WYKRES 3. ZAJMOWANE STANOWISKO PRZED PODJECIEM OBOWIAZKOW
ZWIAZANYCH Z DEI

Zrédto: Badania whasne

Czym zajmowates/as/os si¢ przed podjeciem obowigzkéw zwigzanych z ESG/DEI?

Ochrong srodowiska /
Zarzadzaniem ryzykiem

Compliance / prawem
Komunikacja / Marketingiem
Inne

HR

nie dotyczy, nie zajmuje sie
zawodowo ESG/DEI

-2

Nie dziwi fakt, ze mimo swojej specyfiki osoby odpowiedzialne za DEI
sg osadzone gtéwnie w HR (52%), jak wynika z przegladu ich stano-
wisk, obowiazki DEI realizujgc jako ekspertki i eksperci od HR.

WYKRES 4. MIEJSCE W STRUKTURZE ORGANIZACYJNEJ

Zrédto: Badania whasne

W jakich strukturach jest osadzone Twoje stanowisko?

Komunikacji / Marketingu
HR

Inne

Jest to niezalezne stanowisko
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W badanej grupie dominujg duze podmioty, a reprezentacja respon-
dentek i respondentéw rozktada sie prawie réwnomiernie (od 20%
w przedsiebiorstwach zatrudniajgcych powyzej 250 osdéb, 24% —

w organizacjach z 1000 oséb, po 28% w najwiekszych).

WYKRES 5. WIELKOSC ZATRUDNIENIA W PRZEDSIEBIORSTWIE RESPONDENTEK
| RESPONDENTOW

Zrodto: Badania wrasne

Miejsce pracy

duzym przedsiebiorstwie
>5000 oséb

duzym przedsiebiorstwie
>1000 oséb

duzym przedsiebiorstwie
>250 osoéb

$rednim przedsiebiorstwie
(50-249 oséb)

inne

JDG, mikroorzedsiebiorstwie,
matym przedsiebiorstwie

Réznorodnos¢ przejawia sie w samych nazwach stanowisk zwigza-
nych bezposrednio z tym obszarem organizacyjnym:

e Communication & Culture Lead,

e Culture, Diversity and Inclusion Project Manager,
e DEI Consultant,

e ED&I Lead,

e Group DEI Lead,

e HR Business Partner & DEIl Lead,

e kierownik projektu w Dziale Etyki
i Zarzadzania Réznorodnoscia,

e petnomocnik dyrektora ds. réwnosci,

e People Development & D&l Manager Poland,
e Senior CSR/DEI Specialist,

e Senior DEI & Engagement Specialist,

e Talent & Development, Inclusion & Diversity Lead.
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W 15% badanych organizacji nie ma stanowiska odpowiedzialnego
za DEI. W jednej trzeciej podmiotéw zadania zwigzane z zarzadza-
niem réznorodnosciag s podzielone pomiedzy rézne stanowiska,

a 34% przedsiebiorstw ma osobng osobe zatrudniong do realizacji
zadan z tego obszaru.

WYKRES 6. OBECNOSC STANOWISKA DEDYKOWANEGO DEI

Zrédto: Badania whasne

Czy w Twojej firmie istnieje stanowisko dedykowane dziataniom zwigzanym
z zarzadzaniem réznorodnoscia i rownoscia (ang. Diversity, Equality,
Inclusivity, DEI)?

mmm {3k, jest osoba zatrudniona
o o w petnym wymiarze godzin
20% 18% (100% czasu DEI) lub

w organizacji funkcjonuje
osobny dziat DEI

=== tak, jest osoba zatrudniona
w niepetnym wymiarze godzin
(czes¢ czasu pracy
dedykowanego DEI)

mmm nie, ale obowiagzki zwigzane
z kwestiami DEI sg przypisane
w poszczegodlnych dziatach

nie

Inne
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2.2. Zestaw cech obowigzkowych

Menedzer i menedzerka ,,od DEI” to osoba, dla ktérej wazne s etyka dziatania, empatia i umiejetnos¢ budowania relacji z réznymi grupami
interesariuszy. Cechuje jg réwniez umiejetno$¢ komunikowania sie z innymi, otwarto$¢ i bezstronnos¢, a takze kompetencje miedzykulturowe.

WYKRES 7. KOMPETENCJE NIEZBEDNE W PRACY NA STANOWISKU ODPOWIEDZIALNYM ZA DEI

Zrédto: Badania wtasne
Jakie kompetencje s niezbedne w pracy oséb odpowiedzialnych za DEI?

etyka dziatania 56%
empatia . 54%
umiejetnos¢ budowania relacji z réznymi grupami interesariuszy '  49%
kompetencje komunikacyjne 48 %
otwartoi¢ I 43%
bezstronnoéé¢ NI 38%
kompetencje miedzykulturowe I 29%
myslenie strategiczne I 28%
determinacja I 23%
zarzadzanie zmiang I 20%
rezyliencja — odpornos$¢ psychiczna, wytrzymatos¢ I 19%
praca z oporem I 18%
umiejetnos¢ aktywnego stuchania I 18%
analiza danych I 17%
przywédztwo I 15%
umiejetnos$¢ krytycznego myélenia I 15%
zarzadzanie projektami I 15%
obiektywizm mmm————— 12%
rozwigzywanie konfliktow mm————— 11%
umiejetnos¢ negocjacji Y 10%
umiejetnos¢ prezentacji i wystapien publicznych s 10%
asertywnos$¢ mmmmmma 6%
umiejetnosci trenerskie Y 6%

0 10 20 30 40 50 60
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DEI jest o ludziach, o relacjach miedzy nimi, dlatego respondentki

i respondenci podkreslili empatie jako co$, co wydaje sie warun-
kiem brzegowym dla zrozumienia sytuacji innych i dla umiejetnosci
projektowania rozwigzan adekwatnych do zdefiniowanych wyzwan.
ZapytaliSmy tez o to, jakie kompetencje sg specyficzne dla ludzi,
ktorzy zajmuja lub chca zajmowac sie ta tematyka. Odpowiedzi nie
sg zaskoczeniem. Podobnie jak wczesniej etyka i empatia, tak i teraz
duza wartoscig s umiejetnosci stuzace wspdétpracy i budowaniu re-
lacji. Pojawity sie tez kompetencje zwigzane z przenoszeniem DEI na
praktyke biznesowa, jak np. umiejetnosci analityczne czy dotyczace
podejscia do trudnosci, w tym odpornosé na stres.

Aktywne stuchanie, analiza danych, asertywnoé¢, autentycznosc,
bezkonfliktowos¢, bliskos¢, bogate doswiadczenie iyciowe, brak
skrajnosci, bycie przekonujacym, charyzma, ciekawosé, cierpli-
wos¢é, determinacja, dostrzeganie tego, czego nie widzg inni, dy-
stans, elastycznoéc', entuzjazm, gotowos¢ do uczenia sie, holi-
styczne spojrzenie, inicjowanie dziatan, kompetencje menedzerskie,
konsekwencja, kontrolowanie emocji, kreatywnoéc’, krytyczne
myslenie, fagodzenie konfliktéw, tatwos¢ nawigzywania relacji,
multitasking, mys$lenie analityczne, myslenie biznesowe, myslenie
strategiczne, myslenie systemowe, negocjacje, niezaleznos¢, nie-
ztomno$¢ w dziataniu, odpornos$é na stres, odpornos$é psychiczna,
odpowiedzialnosé za wyniki, odwaga, optymizm, otwar-
tos¢, pasja, poczucie humoru, praca z mediami, praca z oporem,
pragmatyzm, przyjacielsko$¢, przywdédztwo, samoswiadomosé,
sprawiedliwosé, szacunek dla innych, tolerancja dla innych pogladéw,
umiejetno$¢ angazowania, umiejetnos¢ dawania feedbacku, umie-
jetnos¢ motywowania innych, umiejetnosci analityczne, umiejetnosci
cyfrowe, umiejetnosci trenerskie, umiejetnos¢ dostosowania komu-
nikacji, umiejetno$¢ obrony wtasnego zdania, umiejetnos¢ opowia-
dania historii za pomoca danych, umiejetnos¢ prowadzenia mediacji,

umiejetnos¢ przekonywania, umiejetnos¢ przyjmowania perspektywy
innych, umiejetnos¢ tworzenia dokumentéw i polityk, umiejetnosc
twérczego rozwigzywania problemow, uwaznosé, wizjonerstwo,
wyrozumiatosé, wytrwatosé, zapat, zarzadzanie zmianq, zdolnosci
psychologiczne, zdolnos$¢ do budowania sojuszy, zdolnos$¢ do perma-
nentnego uczenia sig, zdrowy rozsadek, znajomos¢ Kodeksu pracy.

Potrzebne kompetencje sg wykorzystywane w codziennych obowigz-
kach. Do najczesciej wskazywanych 5 zadan osoby zajmujacej sie DEI
naleza:

e wspieranie dziatarn komunikacyjnych,

e wdrazanie polityk i procedur,

e opracowywanie planéw DEI,

e wspieranie dziatarn HR-owych,

e prowadzenie kampanii edukacyjnych i dni tematycznych.

Dziatania DEI s3 mocno powigzane z umiejetnosciami interdyscypli-
narnymi. Jednoczes$nie, obok wymiaru relacyjnego, waznym zada-
niem do wykonania jest tez analityka, porzadkowanie procedur

i monitorowanie wskaznikéw. Dojrzate DEI w organizacji jest wtasnie
potaczeniem tych dwoch swiatdw.
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WYKRES 8. ZAKRES OBOWIAZKOW NA STANOWISKU ODPOWIEDZIALNYM ZA DEI

Zrédto: Badania wtasne

Jesli Twoje obowiazki zwigzane s3 z DEI, to jaki jest ich zakres?

wspieranie dziatan komunikacyjnych

wdrazanie polityk i procedur

opracowywanie planéw dziatan DEI

wspieranie dziatan HRowych

prowadzenia kampanii edukacyjnych i dni tematycznych

przygotowywanie rekomendacji dotyczacych kierunkéw rozwoju DEI dla zespotéw i zarzadu
wdrazanie projektow

projektowanie polityk stuzacych DEI

projektowanie i wdrazanie strategii zwigzanej z réznorodnoscia i réwnoscia

nie dotyczy

prowadzenie szkolen z zakresu DEI dla oséb zatrudnionych

wspoétpraca z zarzadem

budowanie zaangazowania i relacji z interesariuszami wewnetrznymi

ustalanie celéw i miernikéw DEI dla organizacji

monitorowanie i reagowanie na zewnetrzne trendy

monitorowanie wskaznikéw DEI

analiza danych

projektowanie wtaczajacych proceséw rozwoju

projektowanie szkolen z zakresu DEI dla réznych stanowisk

raportowanie ESG

wspotpraca z innymi jednostkami organizacyjnymi na rzecz rozwijania DEI
budowanie partnerstw z organizacjami zewnetrznymi

audyt miejsca pracy pod katem dostepnosci i inkluzywnosci

rekomendacje dla wewnetrznych programéw szkoleniowych i edukacyjnych pod katem ich inkluzywnosci
projektowanie wtaczajacych proceséw rekrutacyjnych

zarzadzanie budzetem DEI

badania, w tym doswiadczen oséb zatrudnionych pozwalajgcych oceni¢ dojrzatos¢ organizacji w obszarze DEI
projektowanie wtaczajgcych proceséw onboardingowych

koordynacja sieci pracowniczych DEI

koordynacja prac zespotéw projektowych

projektowanie wtaczajacych proceséw awansu

udziat w projektowaniu dostepnych produktéw i ustug

udziat w rekrutacjach

prowadzenie szkolen z zakresu DEI dla oséb zatrudnionych w taricuchu wartosci

s 42 %
s 35%
e 34%
e 34 %
e 32 %
s 31%
. 31%
e 30%
s 29%
e 28 %
e 2'7%
s 26 %
e 259%,

0 5 10 15 20 25 30 35 40 45
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Jak na kazdym stanowisku, tak i w pracy na rzecz DEI| pojawiaja sie
réznorodne wyzwania dnia codziennego. Z jednej strony jest to ob-
cigzenie obowigzkami i trudnos¢ w godzeniu czasu przeznaczonego
na prace z liczbg zadan. Wyzwaniem jest tez sprawienie, zeby podej-
mowane dziatania dawaty konkretne rezultaty, a przyjmowane poli-
tyki i procedury nie byty tworzone ,,do szuflady”. Osoby pracujace
w DEI widza tez ograniczenia wynikajgce z niedostatecznego priory-
tetu nadawanego przez zarzad, jak réwniez z braku zrozumienia

ze strony zespotu, czym jest, a czym nie jest zarzadzanie réznorod-
noscia. Brak orientacji strategicznej utrudnia prowadzenie projektow,
a tam, gdzie zesp6t nadal boryka sie ze stereotypami i cechuje go
op6r — dodatkowo ograniczone jest uznanie wartosci nalezne DEI.
Praca w DEI to ciggta uwaznos$¢ na rézne potrzeby i oczekiwania,

co przy ztozonych czy skostniatych strukturach i braku uznania dla
dziatan przez zespét i zarzad opdznia wdrozenie, ale moze tez obni-
za¢ motywacje w sytuacji, kiedy efekty nie sg tak spektakularne jak
planowano.

WYKRES 9. ZAKRES OBOWIAZKOW NA STANOWISKU ODPOWIEDZIALNYM
ZA DEI

Zrédto: Badania whasne

Jakimi kluczowymi zagadnieniami DEI powinny zajmowac si¢ przedsigbiorstwa
w Polsce w kolejnych latach?

bezpieczenstwo
psychologiczne
w organizacji

rozwigzania dbatos¢
dla oséb 50+ o zdrowie
na rynku pracy psychiczne

*

neuroréznorodnosé wyréwnywanie konflikty elastycznos¢
szans miedzy- pomiedzy
réznych grup pokoleniowe zyciem
zatrudnionych zawodowym
i prywatnym

19% 16% 13%
e © o 5

projektowanie inkluzywny marketing aktywizm rzecznictwo
ustug i produktéw i komunikacja korporacyjny DEI

dostepnych dla zewnetrzna w tym na rzecz

0s6b starszych organizacji 0sob LGBT+

*(np. obowiazki opiekuricze wobec dorostych osdb zaleznych)
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W najblizszych latach biznes powinien zajac¢ sie nastepujacymi tema-
tami:

* rozwigzania dla oséb 50+ na rynku pracy,

¢ bezpieczenstwo psychologiczne,

e dbatos¢ o zdrowie psychiczne,

¢ neuroréznorodnosé,

e wyréwnywanie szans na rynku réznych grup zatrudnionych.

Respondentki i respondenci zapytani zostali, czy backlash wptynat
na dziatania organizacji. Odpowiedz napawa optymizmem, bo 53%
organizacji nadal realizuje obrany przez siebie kurs i urzeczywist-

nia programy wedtug wczesniejszych zatozen. Mimo poczatkowych
obaw oraz ruchéw ze strony czeséci miedzynarodowych korporacji
zwigzanych z wycofywaniem sie z wczesniejszych agend na rzecz DEI
— wyniki badania pokazuja, ze tylko w 7% przedsiebiorstw obserwo-
wany jest negatywny wptyw backlashu na dziatania w obszarze DEI.

WYKRES 10. WPLYW BACKLASHU WOBEC DEI NA DZIALANIA PRZEDSIEBIORSTW

Zrédto: Badania whasne

Czy backlash wobec DEI wptynat na dziatania Twojej firmy?

2% mmm gk, obserwuje pozytywny wptyw
13% 5% i intensyfikacje dziatan w obszarze

2% DEI

=== tak, obserwuje negatywny wptyw
i ograniczanie dziatah w obszarze
DEI

mmm tak, obserwuje negatywny wptyw
i zawieszenie dziatan w obszarze
DEI

m== nie, realizujemy programy
wedtug wczesniejszych zatozen

nie wiem

|

mmm nie dotyczy, nie prowadzimy
dziatan w obszarze DEI
w organizacji
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2.3. Jak organizacje zarzadzajg DEI i jaka jest
w tym rola menedzera i menedzerki ESG?

Jednym z elementdéw pracy menedzera i menedzerki ESG moze by¢
zarzadzanie réznorodnoscia i inkluzywnosciag (ang. DEI — diversity,
equity, and inclusion), ktére — jak potwierdzajg uczestnicy badania
przeprowadzonego przez CSRinfo — jest czesto integralng czescia
strategii zrwnowazonego rozwoju firm.

Trzy podejscia do tematyki DEI w firmach
Z wypowiedzi menedzeréw i menedzerek ESG wytaniaja sie

trzy podejscia do zarzadzania réznorodnoscia i inkluzywnosciag (DEI).

To, na jakim etapie znajduje sie firma, zalezy od dojrzatosci
organizacji, priorytetéw strategicznych i dostepnych zasoboéw.

Firmy wdrazajg polityki réwnego traktowania, dziatania edukacyj-
ne i przystepujg do inicjatyw zewnetrznych. DEI jest spdjnie
osadzone w strategii.

9

»,Jestesmy sygnatariuszem Karty Réznorodnosci FOB.

44% stanowisk zarzadczych to kobiety. Dbamy o to, i tak jest
na kazdym szczeblu. Przy zatrudnianiu bierzemy pod uwage
tylko i wytacznie kompetencije”.

»Mocno pracujemy tu, jesli chodzi o rozwéj pracowniczy —
mamy polityke réwnego traktowania, siatke ptac, polityke
antymobbingowa, kodeks etyki. Temat DEI jest mocno
zaopiekowany”.

Organizacje dopiero formalizujg dziatania — tworza polityki, dotacza-
ja do inicjatyw, porzadkujg wczesniejsze, rozproszone aktywnosci.

9

»Mamy polityke DEI w Grupie, w tym roku mocno pochylalismy
sie nad polityka w zakresie dyrektywy Women on Board”.

»,Do tej pory byto duzo dziatan promujacych wartosci DEI,
jednak ten temat nie byt zebrany w jedna polityke”.
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»Zarzad uznat, ze konieczne jest utworzenie takiego dokumentu”.

DEI nie jest traktowane jako priorytet. Firmy zajma sie tym obsza-
rem dopiero, gdy pojawi sie obowigzek regulacyjny.

» Temat DEI bedzie bardziej rozwijany w ramach firmy, jesli
bedzie taki obowigzek regulacyjny”.

Edukacja i wspétpraca z organizacjami

Warto dodad, ze coraz czesciej praktyki DEI obejmujg dziatania edu-
kacyjne i spoteczne, m.in. programy uswiadamiajgce i kampanie we-
wnetrzne. Jeden z menedzerdéw opisat: ,Zaczynamy w tym roku akcje
oswajania niepetnosprawnosci — skierowang do menedzeréw i pracow-
nikdw, zeby pokazac, ze to petnosprawny pracownik”. Takie inicjatywy
mowig nam, ze firmy traktujg réznorodnos¢ nie tylko jako obowigzek,
lecz jako realng wartos$¢ organizacyjna i kulturowa, wzmacniajaca za-
ufanie, zaangazowanie i autentycznos$¢ marki pracodawcy.

Niektoére firmy podkresla rowniez swoje zaangazowanie poprzez
przystapienie do inicjatyw zewnetrznych, takich jak Karta R6znorod-
nosci koordynowana przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Jak
zauwazyt jeden z respondentéw: ,, JesteSmy sygnatariuszem Karty
Réznorodnosci FOB. Dbamy o réznorodno$¢ na stanowiskach zarzad-
czych na kazdym szczeblu. Przy zatrudnianiu bierzemy pod uwage
tylko i wytacznie kompetencje”. Przedstawiciel jednej z organizacji
przyznat nawet, ze firma wzieta udziat w badaniu Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu — Diversity IN Check, ktére pozwala monitorowac
postepy w tym obszarze i poréwnywac sie z innymi organizacjami.

Odpowiedzialnosé za DEI w spétkach

Celem badania byto réwniez poznanie, jak w organizacjach ksztattuje
sie struktura zarzadzania DEI oraz kto jest zaangazowany w zarzadza-
nie tym obszarem.

Wiekszos¢ badanych (63%) deklaruje, ze nie ma dzi$ osoby na
szczeblu zarzadczym dedykowanej wytacznie DEI. Tam, gdzie taka
rola istnieje, jest to zwykle funkcja petnomocnika badz odpowiedzial-
nos$¢ przypisana cztonkom zarzadu ds. HR lub kapitatu ludzkiego.

W nielicznych przypadkach DEI znajduje sie w bezpos$rednim
zakresie prezeséw badz wiceprezeséow — zwykle w firmach,
ktore traktujg temat priorytetowo.

9!

»,Cztonek zarzadu, dyrektor HR odpowiada za DEI".

»Prezes Zarzadu zajmuje sie tematami HR i z tego powodu
tez DEI".

»,Osoba z zarzadu zajmuje sie DEI. Ja mam z nig kontakt
w celu zbierania danych. Jest tez odrebne stanowisko
na poziomie operacyjnym — Compliance Officer”.

»Pani Prezes odpowiada za DEI, wg polityki nalezytej
starannosci”.

~Kwestie niedyskryminacji sg kluczowymi wartosciami

dla Zarzadu. Nie ma dedykowanej roli, ale Prezes i Dyrektor
Zarzadzajacy dbaja o to, aby DEI byto w firmie szanowane”.
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Zakres odpowiedzialnosci za DEI wsréd menedzeréw i menedzerek
ESG jest zréznicowany. W firmach funkcjonuja trzy gtéwne modele
podejscia do tego obszaru:
1. Poza zakresem — 61% badanych nie odpowiada za DEI;
temat jest w gestii HR lub dedykowanych rél.
2.Czesciowe zaangazowanie — 22% respondentéw wskazuje,
ze DEI pojawia sie jako element strategii ESG lub obszar
wspotpracy miedzy dziatami.
3.Petna odpowiedzialno$¢ — 17% odpowiada za DEI w catosci;
to gtéwnie firmy, ktére traktujg réznorodnos¢ jako kluczowa
wartos¢ i wpisuja ja w dziatania ESG.

»Nie ma odrebnego stanowiska do DEI, ale jest osoba, ”
ktéra w ramach ESG zajmuje sie kwestiami spotecznymi”.

»Nie ma osoby wytacznie dedykowanej do tematéw DEI,
te obowiazki sg zaszyte w zadaniach dziatu HR".

Czy w ramach Pani/Pana obowiazkéw jest zarzadzanie réznorodnoscia i rownoscia
(ang. Diversity, Equality, Inclusivity, DEI)?

petna czesciowa
odpowiedzialnos¢ odpowiedzialnos¢

poza zakresem
obowigzkéw

Zarzadzanie réznorodnoscig w organizacjach ma réwniez swoje
wyzwania. Respondenci poruszali takie kwestie, jak presja czaso-
wa zwigzana z przecigzeniem obowigzkami raportowymi oraz brak
ustandaryzowania pojec i oczekiwan. W niektérych przypadkach sa
to réwniez wyzwania na poziomie branzowym, gdzie np. naturalnie
przewazajg pracownicy ptci meskie;j.

Jak ujat to jeden z respondentéw: ,,W procesie raportowania,

w nattoku wymagan brakuje czasu na dziatania DEI. Mamy nadzie-
je, ze za 2 lata bedziemy mogli wréci¢ do tych dziatan”. Inny dodaje
perspektywe edukacyjna: ,,W Polsce zdecydowanie sprawdzitaby sie
rozmowa o tym, czym jest réznorodnos¢. To nie tylko spotecznos¢
LGBT, ale réznica miejsc a dyskusja o DEI — ludzie zawezajg temat”.

Menedzerowie_ki ESG 2025. Krajobraz kompetencji i odpowiedzialnosci



PODSUMOWA|

Wyniki badan ujawnity ogromna ztozonos$¢ zadan i obowigzkéw,
jakie wykonujg osoby odpowiedzialne za ESG i DEI. Wielowatkowos¢
aktywnosci i konieczno$¢ taczenia wszystkich wymiaréw organiza-
cyjnych pod wspdélnym szyldem zréownowazonego rozwoju wymaga
odpowiedniego umocowania na poziomie zarzadu i jego zaangazowa-
nia w to, zeby caty zespét konsekwentnie realizowat cele i zadania.
Trudnosci, jakie pojawiaja sie w pracy — takie jak dynamika zmian

w regulacjach na poziomie europejskim czy backlash — sg sprawdzia-
nem dla zarzadzajacych na ile to, co wdrazaja i jak traktujg kwestie
ESG jest wynikiem przemyslanej strategii i konsekwencjg gotowosci
do zmiany a na ile bardziej dorazng odpowiedzi na presje rynkowsg,
ktéra nie przetozy sie na rozwijanie kompetencji zespotu, tworzenie
zespotéw i doskonalenie poszczegdlnych obszaréw organizacyjnych

a jedynie reaktywne dziatania tam, gdzie ich brak moze przynies¢
okreslone straty. Z badarh, mimo wspomnianych ograniczen i wyzwan,
pobrzmiewa pozytywny ton. JesteSmy coraz bardziej $wiadomi roli
menedzeréw i menedzerek zajmujacych sie zréwnowazonym rozwo-
jem. Zarzady sg gotowe do inwestowania w kompetencje zaréwno
0so6b, ktére bezposrednio zajmuja sie zrbwnowazonym rozwojem,

jak i catych zespotéw. Wiedza o tym, co wazne dla organizacji, jej
ambicjach i planach, a takze wtaczenie wszystkich w proces realizacji
strategii ESG to zmiana, ktéra juz obserwujemy, a jej dynamika bedzie
coraz wieksza. Badany obszar podlega nieustannym przeobrazeniom,
pojawiajg sie nowe zagadnienia, a stare nabierajg nowego znaczenia.
Dlatego praktycznie kazdy z obszaréw zréwnowazonego rozwoju
przez ostatnie lata nabierat znaczenia, na co wskazali badani. Podob-

ne przekonanie majg reprezentantki i reprezentanci zarzadéw, wska-
zujac, ze kolejne lata pracy na rzecz zréwnowazonego rozwoju doty-
czy¢ beda m.in.: wymiaru etycznego, zarzadzania prawami cztowieka
i tematow DEI, dziatan na rzecz klimatu i bioréznorodnosci, czy roz-
wijania zrébwnowazonych tancuchéw wartosci. Nie zadzieje sie to bez
odpowiedniej edukacji i kadr, ktére majac poczucie misji, zaopatrzone
w narzedzia oraz z przestrzenig do dziatania i zaufaniem do ich kom-
petencji beda dbaty o to, by zaréwno te tatwiejsze jak i te wymagaja-
ce obszary zréownowazonego rozwoju byty zaopiekowane i przynosity
konkretne rezultaty oraz wyniki spoteczne i Srodowiskowe.
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Portret menedzera ki ESG 2C

Badanie w formie pogtebionych wywiadow
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Rozwéj funkcji ESG w organizacji

W przewazajacej wiekszosci Menedzer_ka ESG to osoba odpowie-
dzialna wytacznie za kwestie ESG, jej stanowisko dedykowane jest
wytacznie temu obszarowi (84%). W niektérych przypadkach taczy
te role z inng funkcja (16%). Wiekszos$¢ menedzeréw_ek (67%) rapor-
tuje bezposrednio do zarzadu. Ponad potowa ma swoje zespoty,

w ktérych dominuja specjalistyczne funkcje. 1/4 planuje ich rozbudo-
we. W firmach obecne sg réwniez rozwigzania takie jak komitety ds.
ESG, zrownowazonego rozwoju, sieci ambasadoréw, zadaniowe zespo-
ty projektowe. Wyraznie mozna zaobserwowac¢ rozwdj w strukturach
przedsiebiorstw funkcji zwigzanych z zarzadzaniem kwestiami ESG.

Nowa i ksztattujaca sie rola

Dla wiekszosci badanych to nowa rola. 45% badanych petni ja

1-2 lata. Doswiadczenie powyzej 5 lat posiada nieco powyzej

1/3 badanych. Wiodaca sita napedowa dla utworzenia tej funkgji
w firmach, w ciggu ostatnich dwaéch lat, byty unijne regulacje.
Rola menedzera_ki caty czas sie ksztattuje i jest wielowymiarowa,

taczy technicznego specjaliste z wielu dziedzin z funkcjami zarzad-
czymi. Méwia o sobie ,cztowiek orkiestra”. Z wywiadéw wytaniaja
sie 4 gtéwne obszary odpowiedzialnosci. Menedzerowie_ki
odpowiadajg za zarzadzanie i strategie ESG (w tym klimatyczne etc.),
raportowanie, edukacje i podnoszenie Swiadomosci oraz wspdtprace
z interesariuszami. Na kazdy z tych obszaréw sktada sie wiele
jednoczesnie szerokich i specjalistycznych obowigzkdw.

Wysokie oczekiwania, ograniczone zasoby

By zrealizowac cigzace na nich zadania menedzerowie_ki majg dostep
do wsparcia organizacji w réznych formach. Wiekszos¢ (96) ma wta-
sny budzet lub dostep do budzetu innych jednostek, 4 nie miato do-
stepéw do zadnych srodkéw finansowych. Znaczaca cze$é moze liczy¢
na wsparcie zarzadu, sg dobrze osadzeni w strukturze organizacyjne;j

z dostepem do decydentéw, majg oparcie w strategii spotki. Wazna
kwestig jest dostep do edukacji w postaci studidéw, szkolen i kurséw.
Dostep do wewnetrznych specjalistéw i zewnetrznych doradcéw de-
klaruje tylko czes¢ badanych. Wieksze wsparcie majg menedzerowie w
spoétkach, ktére przygotowuja sprawozdanie zrbwnowazonego rozwoju
za rok 2025, niz w tych, w ktérych raportowanie zgodnie z dyrektywa
CSRD odroczono (tzw. ,stop the clock”), badz nie sg nig objete.

Niestety, wsparcie nie zawsze jest dostosowane do skali wyzwan

i oczekiwan, jakie stojg przed menedzerami_kami ESG. Podstawo-
wym wyzwaniem jest ciggle niewystarczajacy poziom swiadomosci
dot. zrbwnowazonego rozwoju i ESG w biznesie. W nastepnej kolej-
nosci brak wsparcia lub ograniczone wsparcie zarzadu, dynamiczne
otoczenie regulacyjne, ktére utrudnia planowanie i dziatanie. Do tego
dochodzi ztozony proces sprawozdawczy, z jakim cze$¢ menedze-
réw_ek miato do czynienia, i ktéry nie pozostawit dobrego wrazenia
w organizacji. Na dalszych pozycjach znajduja sie wyzwania zwigzane
ze strategia czy budowaniem relacji wewnatrz i na zewnatrz organiza-
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cji. To przektada sie na silng presje zawodowa. Dla wiekszosci me-
nedzeréw_ek praca jest zrédtem satysfakcji i wigze sie z poczuciem
misji, ale dla niecatej 1/4 rowniez zrodtem frustracji.

Rola zarzadu i rady nadzorczej
W spétkach ksztattuja sie trzy modele jesli chodzi o role zarzadu.
84% deklarowato zaangazowanie zarzadu firmy w tematy ESG,
chociaz w czesci organizacji (13%) wsparcie ze strony zarzadu
miato ograniczony charakter. Mozna zaobserwowa¢ firmy:
e z aktywnym poparciem zarzadu, co wigze sie z osobistym
i bezposrednim zaangazowaniem,
e z cze$ciowym zaangazowaniem zarzadu, gdzie zazwyczaj jeden
z cztonkéw zarzadu jest zainteresowany tematem, w ktérych
postawa brak zainteresowania i zaangazowania w ten obszar,

e w pojedynczych przypadkach wykazywanie postawy lekcewazace;.

Rady nadzorcze zazwyczaj interesuja sie tematem ESG, cho¢ poziom
zainteresowania i zaangazowania jest zréznicowany, od formalnego
nadzoru po udziat w strategicznych decyzjach.

Pakiet ,,Omnibus” pokazat dwie predkosci na rynku
Menedzerowie_ki ESG majg mieszane uczucia dot. propozycji
Komisji Europejskiej, tzw. pakietu ,,Omnibus”. Z jednej strony po-
pieraja uproszczenia, z drugiej krytycznie odnoszg sie do ograniczen
przedsiebiorstw objetych regulacjg oraz do sposobu wdrozenia
obowiagzkéw sprawozdawczych i ich zmian.

W czedci firm, gdzie pojawienie sie funkcji ESG czesto wigzato sie

z presja regulacyjng, menedzerowie_ki ESG doswiadczajg wstrzymy-
wania dziatan lub ich spowolnienia. Tam, gdzie, punkt presji dla firm
wynika z uwarunkowan rynkowych, strategie i dziatania sg kontynu-
owane.

Niemniej pakiet ,,Omnibus” obnizyt wiarygodnos¢ tematyki zarzadza-
nia ESG i utrudnit jeszcze bardziej edukacje w firmie, na rynku oraz
rozmowy z decydentami.

Kierunki dziatan firm

Menedzerowie_ki ESG w najblizszych latach widza stabilizacje zarza-
dzania ESG, przy jednoczesnym przejsciu od deklaracji do wdrozen
technologicznych, w obszarze srodowiskowym i organizacyjnym.
Wsréd najwazniejszych kierunkéw dziatan w swoich firmach wymie-
niajg wdrozenie i rewizje strategii ESG oraz dalszg operacjonalizacje
tego obszaru i uzupetnienie luk w systemie tadu korporacyjnego.
Dekarbonizacja oraz gospodarka o obiegu zamknietym naleza

do kluczowych i najczesciej wymienianych kierunkéw dziatania.

Na dalszym planie znajduje sie rozwéj systemoéw sprawozdawczosci
oraz rozpoznanie i podjecie dziatan w tancuchu wartosci z perspekty-
wy nalezytej starannosci.

W dalszej kolejnosci badani wskazujg na zarzadzanie ryzykami ESG,
podnoszenie efektywnosci operacyjnej, rozwéj produktéw, certyfika-
cje oraz kwestie spoteczne.

Przysztos¢ zawodu

Menedzerowie_ki uwazaja, ze w przysztosci ich zawdd bedzie sie
profesjonalizowat i ulegat postepujacej specjalizacji. Z ich wypowie-
dzi wynika, ze firmy beda potrzebowaty specjalistéow w odpowiedzi
na istotne trendy takie jak transformacja energetyczna czy gospodar-
ka cyrkularna. Uwazajq tez, ze po okresie niestabilnosci legislacyjnej,
sprawozdawczo$¢ wrdoci na wiasciwe tory, bedzie proporcjonalna do
wielkosci firmy i ewoluuje od biurokratycznego obowigzku w strone
narzedzia zarzadzania efektywnos$cia i ryzykiem.
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1.1. Jak wyglada stanowisko menedzera_ki ESG?

W badaniu wziety udziat osoby, ktére odpowiadaty za tematyke
zréwnowazonego rozwoju i ESG w organizacji. W raporcie stosuje-
my termin menedzer_ka ESG, mimo, ze przyjete nazwy stanowisk
sg zréznicowane, od specjalisty, przez koordynatora, po dyrektora.
Wiekszos¢, bo az 84% badanych oséb zajmuje stanowisko dedyko-
wane wytacznie ESG. Pozostate 16% to pracownicy, ktérzy funkcje
ESG tacza z obowigzkami wynikajacymi z innego stanowiska, czesto
z pokrewnego obszaru. Pokazuje to, ze zréwnowazony rozwdj i ESG
staje sie trwatym elementem struktury organizacyjnej, a nie jedynie
dodatkowym zadaniem realizowanym ,,ad hoc”.

WYKRES 1. ESG JAKO GEOWNY ZAKRES OBOWIAZKOW

mmm  tak, w firmie istnieje
stanowisko dedykowane ESG

nie, brak stanowiska
dedykowanego ESG

W organizacjach bez stanowiska dedykowanego wytacznie ESG
tematy zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem i ESG sa realizowane
na kilka sposobdw:

e w niektérych organizacjach odpowiedzialnosé za cele i zadania
ESG jest podzielona miedzy obszary takie jak: BHP, ochrona
Srodowiska, zarzadzanie ryzykiem, komunikacja, marketing,
compliance czy operacje,

¢ w innych funkcjonuja miedzydziatowe lub projektowe zespoty
robocze, taczace specjalistéw z réznych dziedzin,

e zdarza sie, ze dziatania ESG sg wynikiem oddolnych inicjatyw
pracownikéow.

W niektérych przypadkach rola ESG wcigz pozostaje w fazie
definiowania.

Czynnikiem wptywajgcym na formalizowanie stanowiska

menedzera_ki ESG jest obowigzek sprawozdawczosci wynikajacy

z dyrektywy CSRD.

e W 88% organizacjach, ktére podlegajg pod dyrektywe CSRD
i raportowaty za rok 2024 i/lub raportuja za rok 2025, menedze-
rowie_ki ESG wskazali, ze funkcjonujag u nich dedykowane stanowi-
ska ds. ESG.

e W grupie objetej raportowaniem w pdzniejszym terminie liczba
dedykowanych stanowisk spada, posiada je 47% organizacji.

e 22 organizacje, w ktérych pracuja respondenci, nie sg objete
raportowaniem zgodnie z dyrektywg CSRD. W tej grupie,
u 10 podmiotéw istnieje stanowisko dedykowane ESG.

' Badanie zostato przeprowadzone w okresie od sierpnia do pazdziernika 2025 roku, i pokazuje
status prawny na ten moment, przed nowymi kryteriami podlegania spétek pod sprawozdaw-
czo$¢ ESG, jakie moze wprowadzi¢ zmiana dyrektywy CSRD.
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WYKRES 2. ZALEZNOSC POMIEDZY WYSTEPOWANIEM DEDYKOWANEGO

STANOWISKA DS. ESG A OBOWIAZKIEM RAPORTOWANIA WYNIKAJACYM
Z DYREKTYWY CSRD

tak, za 2025
(N=25)

88%

I 12%

tak,z2 2027 - | 7%
(N=53)
D s3%

nie [ 45
(N=22)
P s5%

mmm [stnieje stanowisko === Nie istnieje stanowisko

Rola menedzera_ki ESG to wciagz stosunkowo nowa funkcja

w organizacji, co obrazuje doswiadczenie oséb, ktére jg petnia.

* Prawie potowa (45%) badanych ma za soba mniej niz dwa lata
pracy w tym obszarze. Wielu z nich pierwszy raz zajmuje sie

w tak szerokim zakresie zréwnowazonym rozwojem, raportowa-

niem ESG czy wdrazaniem ESG w strategii firmy.

* 31% pracuje w ESG od 3 do 5 lat — to osoby, ktére czesto
budowaty pierwsze procesy zwigzane z ESG w spdtce, jeszcze
zanim pojawity sie formalne wymogi regulacyjne.

e 24% respondentéw posiada juz ponad 5 lat doswiadczenia,
a13% — nawet ponad dekade. Ta ostatnia grupa, mimo ze
niewielka, to dzisiaj eksperci, ktérzy pamietaja poczatki
tej tematyki w polskich firmach i dzi$ petnig role mentoréw.

WYKRES 3. DOSWIADCZENIE MENEDZEROW_EK ESG —
JAK DEUGO PEENIA SWOJA ROLE?
(LICZBA OSOB Z DANYM STAiEM)

Trok NG 10
1-2 lata . 26
3-5lat [ 31
5-10 lat [ 11

powyze] N 13
10 lat
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1.2. Jaka jest rola menedzera_ki ESG?

Rola menedzera_ki ESG jest wielowymiarowa i stale si¢ rozwija.
Respondenci opisujg swoje stanowiska jako taczace funkcje zarzad-
cze, koordynacyjne, analityczne, edukacyjne i doradcze. Okredlaja
siebie jako ,,cztowieka orkiestre” czy , 0sobe od wszystkiego, co
wigze sie z literami ESG”, z czesto szerokim obszarem odpowiedzial-
nosci. ,Jestem odpowiedzialna za wszystko. Ja inicjuje i koordynuje
wszystkie dziatania. Ciagle przybywa mi obowigzkéw. Zajmuje sie
tak naprawde wszystkim. Zaczeto sie od raportu...”. Wskazuja na
niedoceniang zarzadcza role: ,,rola prowadzenia ESG, to rola bardziej
zarzadcza niz ekspercka dot. danego tematu. Odnosi sie do zarzadza-
nia zespotem, interesariuszami, ...”

Wypowiedzi respondentéw pozwalajg wyodrebni¢ cztery gtéwne
obszary pracy menedzera_ki ESG:

1. Zarzadzanie i strategia:

¢ definiowanie celéw i wskaznikéw ESG,

e analiza ryzyk i szans zwigzanych z ESG,

e monitorowanie postepdéw realizacji strategii ESG oraz strategii
tematycznych np. klimatycznych

e inicjowanie dziatan ESG w réznych dziatach,

e przektadanie celéw strategicznych na konkretne projekty
i dziatania operacyjne,

e funkcje zgodnosci (compliance),

e raportowanie i komunikacja z zarzadem i radg nadzorcza.

&

»Odpowiadam za stworzenie, przyjecie, realizacje i rozliczanie
sie ze strategii ESG, a takze dopasowywanie dziatalnosci firmy
do dziatan zwigzanych ze zrbwnowazonym rozwojem.”

»,Ja to zawsze poréwnuje do puzzli. Moim zadaniem jest
zadbanie o to, aby obrazek sustainability byt kompletny.”

» 1eraz mamy strategie transformacji energetycznej; ona nie jest
w moim dziale, ale ja te cele pcham by byty zréwnowazone.”

»,Odpowiadam za ESG i compliance, zeby wszystko przebiegato
zgodnie z wymogami prawnymi”

»Zajmuje sie tematem handlu emisjami.”

»Slad weglowy i redukcje w porozumieniu z faricuchem wartosci
to tez obszar naszych prac.”
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2. Raportowanie ESG:
e koordynacja zbierania danych ESG z réznych dziatéw,
e przygotowanie raportéw zgodnych z CSRD,
e wspbtpraca z audytorami,
e odpowiedzialnos¢ za zgodno$¢ z taksonomia UE,
e obstuga ratingéw ESG i zapytan ze strony inwestoréw.

9

»Raportowanie zajmuje 80% czasu.”
»,Gromadze dane i przekazuje do Grupy.”

~Wspbétpraca z bankiem jako kredytobiorca — odpowiadanie na py-
tania ESG. Tworzenie raportu ESG i nadzorowanie tego procesu.”

»Kalkulacja $ladu weglowego.”

»Organizacja edukacji ksiegowosci w zakresie Taksonomii UE -
cho¢ to ksiegowe przygotowuja te dane, konsolidacja danych

- zrbwnowazonego rozwoju i danych finansowych do taksonomii,
kalkulacja $ladu weglowego - organizacja procesu we wspdtpracy
z firma zewnetrzng, zapewnienie zbierania danych, opracowanie

danych (...)"
’ 9

»Zmieniam $wiadomos¢ w organizacji.”

3. Edukacja i budowanie swiadomosci:

e prowadzenie szkolen dla pracownikéw i kadry kierowniczej, »Ttumacze catej firmie czym jest zrbwnowazony rozwdéj. Edukacja
e ttumaczenie ztozonych regulacji ESG na praktyke biznesowa, jest tym pierwszym najwazniejszym moim dziataniem. Drugi ob-
e promowanie kultury ESG w organizacji, szar to obszar strategiczny. Wdrazanie tej strategii. Trzecia rzecz
e wspieranie zespotéw w rozumieniu i wdrazaniu zasad zrownowa- to koordynacja procesu zbierania danych. To takie najwazniejsze.”

Zonego rozwoju.
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4. Wspétpraca z interesariuszami:
e odpowiadanie na pytania klientéw, bankéw, inwestoréw
i medidw,
e dbatos¢ o przejrzysta i rzetelng komunikacje,
e obnizanie ryzyka greenwashingu i budowanie zaufania
do dziatan ESG firmy.

9

»Wymiana informacji z interesariuszami zewnetrznymi,
w tym odpowiadanie na pytania klientéw.”

»Ja postrzegam swoja role jako osoby, ktéra ma pomaoc
Zarzadowi (...). Edukacja - to jest wazna dla mnie funkcja.
Animacja proceséw - prowadzimy zaawansowany dialog

z interesariuszami.”

»Wspotpraca z jednostkami dydaktycznymi, administracjg samo-
rzagdowsq i rzadowa, organizacja wolontariatu pracowniczego.”

» Tematy spoteczne. Duzy kontakt ze spotecznosciami lokalnymi.”

Jak menedzerowie rozwijaja swoje kompetencje?

Wielu badanych podkresla, ze ich praca wymaga ciggtego uczenia sie

i aktualizowania wiedzy. Jako gtéwne zrédta rozwoju wskazuja:

1. Praktyke — nauka przez realizacje projektéw i tworzenie
wtasnych rozwigzan.

2. Szkolenia i networking — webinary, konferencje, branzowe
spotkania.

3. Wsparcie doradcéw — konsultanci, ktérzy czesto petnia tez
role mentoréw.

4. Wspétprace miedzy dziatami — dzielenie odpowiedzialnosci
za ESG wspiera integracje tematu w firmie.

5. Edukacje formalng — studia i kursy, czesto dofinansowywane
przez pracodawcéw.

9

»Mam bardzo dobry zespét, ale jest w nas duzo pokory.
Uczymy sie caty czas, zespot dzieli sie informacjami,
szuka wiedzy, inspiracji.”

»Mam bardzo ambitny zespoét; zespot jest wiecznie edukowany.
Nie ma roku, w ktérym sie nie szkolimy.”

»Kierujemy sie zasadg 70/20/10. 70% — doswiadczenie
on the job, 20% - dziatania rozwojowe wewnatrz organizacji,
a 10% — bezposrednia/formalna edukacja.”

»Musimy identyfikowac i antycypowac zmiany, oceniaé, czy

nas dotyczg, oceniaé, czy sg materialne i czy trzeba sie do tego
przygotowywac/szkoli¢. (...) Caty obszar wymaga innowacyjnosci
i gotowosci do uczenia sie.”

»Budowanie kompetencji wewnatrz organizacji jest bardzo wazne”.
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1.3. Jakie miejsce w strukturze firmy zajmuje
menedzer_ka ESG?

Menedzerowie_ki ESG zajmujg w firmach rézne miejsca w strukturze,
ale coraz czesciej ich rola odzwierciedla strategiczne znaczenie
zrébwnowazonego rozwoju i ESG.

* Wiekszos¢ (67%) raportuje bezposrednio do Zarzadu — to sygnat,
ze ESG staje sie tematem strategicznym.

e 28% raportuje do dyrektoréow dziatéw, pod ktére podlega obszar
ESG — najczesciej sa to dziaty compliance, HR, finanséw lub komu-
nikacji.

¢ 5% odpowiada przed Petnomocnikami Zarzadu lub kadra zarzadcza
w centrali grup kapitatowych.

Dwie ostatnie grupy respondentéw, ktére nie raportujg bezposrednio
do Zarzadu, postrzegaja to jako istotne ograniczenie i widzg potrzebe
innego rozwigzania.

WYKRES 4. WIEKSZOSC MENEDZEROW_EK ESG RAPORTUJE BEZPOSREDNIO
DO ZARZADU

67%
28%
3% 2%
] —
Zarzad Dyrektor Petnomocnik Centrala

dziatu/pionu zarzadu

1.4. Czy menedzerowie_ki ESG majg swoje zespoty?

Z rozméw z menedzerami_kami wytaniajg sie dwa modele organizacji
pracy nad wdrazaniem ESG w firmach:

57% menedzeréw_ek ma wsparcie wyodrebnionego zespotu,
co pokazuje, ze ESG traktowane jest jako staty element struktury
organizacyjne;j.

43% dziata bez takiego zaplecza — w takich przypadkach obszar
ESG funkcjonuje w oparciu o rézne, czesto elastyczne modele
wspotpracy:
1. Pierwszy: w kluczowych dziatach znajduja sie osoby,

z przypisanymi zadaniami dot. ESG.
2. Drugi: tworzone sg zespoty projektowe.
3. Trzeci: pracownicy dobrowolnie zgtaszaja sie do dziatania

na rzecz zrbwnowazonego rozwoju.

Najczesciej angazowani przez menedzera_ke ESG sg pracownicy
z takich dziatéw jak: HR, zakupy, administracja, BHP, jakos¢,
srodowisko, compliance czy marketing.

WYKRES 5. WIEKSZOSC MENEDZEROW_EK ESG NIE DZIALA W POJEDYNKE

mmm |stnieje dedykowany
zespot ds. ESG

Nie istnieje dedykowany
zespot ds. ESG
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Wiekszos¢é menedzeréw_ek ESG pracuje w matych zespotach:
e potowa ma do dyspozycji zespoty sktadajace sie do 3 oséb,
e 25% dziata w sktadach 3—5-osobowych,

e tylko co czwarty zespét liczy wiecej niz 5 oséb.

Zespoty koordynuja dziatania ESG w catej firmie. Czesto wspdtpra-
cuja z osobami z innych dziatéw, np. z dziatem HR, zakupdéw czy
marketingu.

W badaniu mozna zaobserwowaé, ze obowiazki w zespotach sg coraz
bardziej ztozone. Coraz czesciej pojawiaja si¢ osoby wyspecjalizowa-
ne w konkretnych tematach, takich jak:

¢ raportowanie i analiza istotnosci (np. GRI, CSRD),

e dekarbonizacja i slad weglowy,

e tancuch dostaw i due dilligence,

e ryzyka, zgodnos¢,

e DEI (réznorodnos¢, rownosé, inkluzywnos¢),

e komunikacja i ESG w marketingu i sprzedazy.

WYKRES 6. WIELKOSC ZESPOLOW ESG

do3 I  50%
3-5 I 257%

pow.5 NN 25%

Liczba oséb w zespole

Z wypowiedzi menedzeréw_ek ESG wynika, ze im blizej obowigz-
ku raportowania, tym czesciej maja oni do dyspozycji dedykowany
zespoét:
¢ 88% 0sbb z firm raportujacych za 2025 roku pracuje juz
z zespotem ESG - to pokazuje, ze przygotowania sg
zaawansowane.
e Wsrdd tych, ktérzy beda raportowad dopiero po 2027 roku,
zespot ma tylko 47% — wiele firm jest jeszcze w fazie planowania.
¢ Co ciekawe, nawet 45% badanych z firm bez obowigzku
raportowania tez dziata w ramach zespotéw ESG - dla nich to
strategiczny temat.

WYKRES 7. ZALEZNOSC MIEDZY WYSTEPOWANIEM DEDYKOWANEGO ZESPOLU
DS. ESG A OBOWIAZKIEM RAPORTOWANIA WYNIKAJACYM Z DYREKTYWY CSRD

tak 22 2025 | ¢

N=25
( ) 12%

toko 22 2027 [ 47
lub pdzniej °
(N=53) 53%

nie NN 45%

(N=22) 55%

mmm  Jest zespot Nie ma zespotu
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Czy zespoty ESG beda sie powieksza¢? Menedzerowie_ki widza
trzy scenariusze:

Brak planéw rozbudowy (46%) - firmy nie planujg powigkszania
zespotdéw ESG, poniewaz:

e czekajg na doprecyzowanie przepiséw,

® uwazajy, ze obecne zasoby wystarcza,

¢ maja elastyczne formy dziatania (zespoty projektowe, ad hoc)

lub korzystajg z doradcow,
* majg inne priorytety lub trudnosci z rekrutacja,
* nie sg pewne przysztosci funkcji ESG.

9

»Jak bedzie potrzeba, to na pewno to zrobimy.”

»Nie. Nie wiadomo, czy stanowisko dot. ESG w firmie zostanie
czy zostanie zlikwidowane — zalezy od tego co stanie sie
z raportowaniem w ramach regulacji.”

»,Nie planujemy, nie, nie ma w tym momencie tak takiego popytu
na to nie potrzebujemy tego robi¢.”

»Przy tych projektach, ktére mamy sktad jest optymalny.”

Stan niepewnosci (29%) — cze$¢ menedzerdow_ek nie wie, co sie
wydarzy — decyzje zalezg od Zarzadu, rozwoju regulacji lub dopiero
tworzonej strategii ESG.

»Na razie trudno jest co$ zaplanowacd.”

»Na ten moment nie ma decyzji.”

»Nie wiem, jak to bedzie.”

»,Decyzje sg poza mna.”

»Nie mozemy tego potwierdzi¢.”
»Zalezy od tego, jak sie utozy strategia.”

»Jestesmy w trakcie prac nad strategia, uktadamy ESG,
jestesmy na poczatku drogi.”
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Plany rozwoju (25%) — co czwarty_a menedzer_ka zapowiada
rozbudowe zespotu. Gtéwne powody to:

e rosngce obowiazki i potrzeba specjalizacji,

e ched stworzenia petnoprawnego dziatu ESG,

e ograniczanie zaleznosci od doradcéw zewnetrznych.

24

»Nowa osoba bedzie od srodowiska i klimatu.”

»Zobaczymy, jak sytuacja. Pracujemy nad strategig,
wiec wszystko przed nami”.

»Jest duzo tematéw i potrzebujemy kolejnej osoby.”

»Plan zatrudniania przynajmniej 3 etatéw w kazdym roku
do 2030.”

»Nowa strategia w przysztym roku — powstanie obszar
srodowiska, klimatu i komunikacji ESG.”

»Zrownowazony rozwoj byt dodatkiem, teraz to duzy obszar -
nie chcemy przecigza¢ pracownikéw.”

»Wakat czeka, jednak ciezko znalez¢ cztowieka. Specjalisci sa
zainteresowani praca w wiekszych miejscowosciach, natomiast
lokalizacje fabryk to gtéwnie mniejsze miejscowosci — nie chca
sie przeprowadza¢, chca pracowac zdalnie, natomiast w branzy
produkcyjnej jest to trudne i niemozliwe.”

W przypadku planéw rozwojowych, najczesciej poszukiwane nowe
stanowiska do zespotu ESG to:

¢ Specjalista ds. sladu weglowego / dekarbonizacji,

¢ Specjalista ds. Taksonomii UE,

¢ Analityk ESG / analityk danych,

¢ Specjalista ds. komunikacji i edukacji ESG,

e Koordynator ds. praw cztowieka i spotecznosci lokalnych,

e Osoba ds. automatyzacji i digitalizacji danych ESG,

¢ Osoba ds. regulacji (public affairs ESG).
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1.5. Jakie wsparcie otrzymuja menedzerowie_ki ESG?

Zespot to nie jedyne wsparcie menedzera_ki. ZapytaliSmy o wsparcie
jakie otrzymuja od organizacji. Menedzerowie_ki wyréznili nastepuja-
ce elementy:

1. Wsparcie finansowe

Wsparcie finansowe to dostep do budzetu na dziatania. Udzielane
jest w formie wtasnego wydzielonego budzetu lub budzetéw innych
dziatéw, jednostek organizacyjnych. 96 oséb posiadato dostep do
srodkéw finansowych, 4 nie miato zadnego budzetu na dziatania.

74 osoby majg wtasny, wydzielony budzet na dziatania ESG.
22 osoby majg dostep do srodkéw finansowych na dziatania
z budzetéw innych jednostek, badz poprzez wnioskowanie
»ad hoc”.

Na pytanie dot. wielkosci budzetu odpowiedziaty 84 osoby.
Najczesciej budzet nie przekracza 500 tys. zt.

WYKRES 8. WYSOKOSC BUDZETU JAKIM DYSPONUJA MENEDZEROWIE_KI ESG
(N=84)

51
17
. - -
do 500 tys 500 tys—1 min 2-3 min powyzej 3 min

Mozna zaobserwowac zalezno$¢ pomiedzy budzetem a zblizajgcym
sie obowigzkiem raportowania ESG. Najwyzsze budzety notowaty
firmy, ktére raportujag za rok 2025. Wsréd nich az 77% menedze-
réw_ek dysponuje budzetem powyzej 500 tys. zt. W firmach, ktére
majq raportowac pozniej, 68% ma budzet do 500 tys. zt. Najnizsze
budzety sq w organizacjach nieobjetych dyrektywa CSRD.

WYKRES 9. ZALEZNOSC OKRESEM RAPORTOWANIA WEDLUG CSRD
A WIELKOSCIA BUDZETU JAKA DYSPONUJA MENEDZEROWIE_KI ESG

do 500 tys - 23%
I 68
I ss%

500 tys—1 min _ 36%
b 15%
N 12%

2-3 min - 18%

I 9%
powyzej 3 min - 23%
B 7%
mmm  tak, za 2025 mmm  tak, za 2027 lub pdzniej mmm  nie
(N=25) (N=53) (N=22)

Grupa, ktéra nie ma dedykowanego budzetu ESG, realizuje dziatania
w inny sposdb: poprzez budzety innych dziatéw (np. HR, marketing),
dzieki finansowaniu doraznemu lub pozostaje na etapie planowania
strategii i budzetu ESG.
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Zaangazowanie zarzadu wskazywane byto jako istotny zaséb mene-
dzera_ki ESG. Moze ono przyjmowac rézne formy. Zaangazowanie
osobiste prezesa_ki lub innych cztonkéw_kin zarzadu w kwestie ESG,
bezposrednia odpowiedzialnos$¢ za cele, ocena wynikéw powigzana

z czynnikami ESG.

W grupie kapitatowej wsparciem jest komitet wykonawczy, w sktad
ktérego wchodza prezesi wszystkich spétek. Innym przyktadem jest
komitet sterujacy, ktéry sktada sie z dyrektoréw i cztonka zarzadu.

9

»Na koniec dnia wsparcie zarzadu, czymkolwiek nie motywowane.
(...) To to pomaga w realizowaniu zadan i we wdrozeniu. Moze-
my dyskutowac i mozemy sie spierac¢. Zarzad moze nie podzielac¢
naszych opinii, czy negowa¢ nasze rekomendacje, to jest swiete
prawo zarzadu, ale jezeli na koniec dnia wcigz zarzad jest partne-
rem do rozmowy, to zupetnie inaczej sie pracuje.”

»,Dla mnie waznym wsparciem jest feedback — informacja zwrotna
od zarzadu.”

,Poparcie zarzadu, szczegdlnie ideologiczna postawa prezesa,
ktéremu zalezy na ESG.”

,Duzym wsparciem jest to, ze rozumiejg, ze trzeba to zrobic i jak
to jest wazne. Zarzad potrafi wystosowaé komunikacje wspieraja-
cq nasze dziatania.”

Struktura zarzadzania, w ktérej menedzer_ka jest silnie umocowany,
ma dostep do decydentéw, znajduja sie formalne struktury (zespo-
ty, komitety), woéwczas menedzer_ka ESG bierze udziat w istotnych
decyzjach np. dotyczacych strategii spétki, kluczowych wydatkéw
i inwestycji. To ostatnie powoduje, ze jest w stanie filtrowac kluczowe
decyzje spotki przez cele i wskazniki ESG. Istniejgca strategia i cele
ESG sa punktem odniesienia.

&

»No oczywiscie to, ze jestem bezposrednio pod cztonkinig zarza-
du i usytuowanie mnie po raz pierwszy bezposrednio pod czton-
kiem zarzadu tez ma swéj wptyw i na pewno bardzo pomaga.
No i to, ze sg wyznaczone cele ESG i przez to, ze sg wypetniane
to réwniez mi pomaga.”

»Pomaga mi to, ze jest strategia. Wazny dokument, do ktérego
mozna sie odnies¢. W wielu przypadkach moge sie do nigj
odnies¢, przekazujac zadania innym obszarom w organizacji.”

,Poparcie przetozonej z zarzadu i rozumienie tematéw dot.

ESG - doszkolita sie w tym obszarze i rozumie trudnosci zwigzane
z tematem zréwnowazonego rozwoju. Ta osoba aktywnie inte-
resuje sie tg tematyka (...). Wsparcie przetozonej jest ogromne,
podnosi na duchu i motywuje.”

»Komitet, z osobami decyzyjnymi, to jest duze wsparcie —
mozliwos$¢ porozmawiania, edukowania takich oséb jest cenne.”

»Rozpoznawalnos¢ Koordynatorki ds. ESG — dzieki temu inne

dziaty, osoby, spotki sg chetne do wspétpracy — to utatwia
budowanie relacji.”
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4. Charakter spéftki, jej kultura organizacyjna
Niekiedy branza, ktéra wymusza dziatania ESG, rynek na jakim
dziata spoétka, jej charakter, a takze jej kultura organizacyjna,
promujgca odpowiedzialnos¢ i zasady zrownowazonego rozwoju —
stanowig czynniki wspierajace. Przektada sie to na wyzszy poziom
Swiadomosci w organizacji i zaangazowanie pracownikéw.

7

»,Przez rodzaj, specyfike, pewne zobowigzania, etos
i misje firmy, to mysle, ze to jest tatwiejsze. To jest taka
dodatkowa rzecz, ktéra mnie wspiera”.

»Elastycznos$¢ dnia pracy, mozliwos¢ pracy hybrydowej —
to jest dla mnie bardzo wspierajace.”

»Otwartos¢ kolegéw w firmie. Oni sg zainteresowani. Maja
sygnaty od dostawcéw i kontrahentéw, ze to jest istotne.
Dostawcy tez duza robig, zeby by¢ zauwazeni, ze dziataja

w ESG. Ostatnio kolega z ESG mnie zaczepit i zapytat: kiedy
komunikujemy co$ tam z tego ESG? Widze to zainteresowanie.”

»Czuje, ze moja praca jest doceniania i ze dostrzegany jest

postep, jest tez wsparcie dla tych tematéw. Nie czuje sie
osamotniona, mam poparcie dla swoich dziatan.”
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Menedzerowie_ki majg pozytywne doswiadczenia wspdtpracy ze
specjalistami z innych dziatéw i jednostek organizacyjnych. Wskazy-
wali na korzystanie z wiedzy specjalistéw z innych spétek np. zaj-
mujacych sie liczeniem $ladu weglowego. Wsparcie mozna uzyskac
réwniez od specjalisty ze strony wiodacego inwestora, ze strony
miedzynarodowej grupy (centrali).

9

~Wsparcie z przedstawicieli ESG z innych krajow jest tez

cenne. Dziatania nastawione sg tez na to, by kontaktowac sie

z tymi osobami réwniez poza tymi momentami spotkan — to daje
mozliwos¢ codziennego wsparcia z osobami, majacymi podobne
obowiagzki.”

Czes¢ menedzeréw_ek korzysta ze wsparcia zewnetrznego doradcy.

9!

»(..), doradcy z doswiadczeniem, ktérzy wykonujg ustugi dla
innych firm (...). Bez tej pomocy doradczej zwtaszcza na
poczatku, bytoby ciezko wtasnymi sitami.”

»Jesli potrzebujemy firmy doradczej, to réwniez nie ma problemu,
jesli miescimy sie w budzecie. Czesto otrzymuje pytania od cztonki-
ni zarzadu, czy czego$ potrzebuje. Wsparcie jest wszechstronne.”

Wsparcie w rozwoju umiejetnosci i kompetencji przybiera rézne
formy. Menedzerowie_ki maja dostep do szkolen, biorg udziat
w studiach podyplomowych, uzyskujg wparcie poprzez program
coachingowy. W jednej organizacji wskazano réwniez forme
»action learning”.

9!

»Mam dofinansowanie do studiéw podyplomowych oraz szkolen.”

»,Mamy duzo szkolen, dla kazdego dziatu. Jestem teraz na stu-

diach dla kadry zarzadzajacej, w czasie pracy, 2 dni w miesigcu
i to jest super. Baza szkolen jest ogromna, a jesli czegos nie ma,
to jest dziat szkolen i wysytamy tam wniosek. Tak samo udziat

w konferencjach.”

»,Jestem wtaczany i angazowany we wszelkie duze kongresy
i wydarzenia, a nie musze wlicza¢ w to mojego budzetu.”

»Mam duze wsparcie szkoleniowe. Jak sg szkolenia, nawet
z umiejetnosci miekkich, to firma je finansuje. Spotkania
z cztonkiem Zarzadu tez sg dla mnie forma wsparcia.”

Menedzerowie_ki wskazywali, ze znaczaca rolag w wsparciu
organizacyjnym odgrywaja nieformalne sieci w ramach spétki
czy grupy kapitatowej.
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Biorac pod uwage rézne formy wsparcia organizacyjnego, z odpowiedzi respondentéw wytaniajg sie trzy sytuacje, jakich menedzerowie_ki ESG

doswiadczajg w swoich organizacjach.

Wiekszos¢ respondentéw pracuje w orga-
nizacjach, w ktérych ESG jest traktowane
jako integralny element strategii, a nie tylko
formalny obowigzek. Dziatajg w sprzyjajgcym
otoczeniu — z silnym poparciem Zarzadu,
czesto z jasno przypisanym budzetem oraz
formalnymi strukturami, takimi jak komitety,
zespoty czy sieci ambasadoréw. Majg dostep
do wiedzy, szkolen i moga liczy¢ na dobra
wspotprace z innymi dziatami.

9

»Na koniec dnia wsparcie zarzadu.”

»,Mam dofinansowanie do studiéw pody-
plomowych oraz szkolen.”

»Moja firma naprawde wspiera moj
rozwdj i mnie w realizowaniu i zaspokaja-
niu potrzeb, ktére s zwigzane z praca

w tym obszarze.”

Druga sytuacja ma miejsce, gdy
menedzer_ka moze liczy¢ na wsparcie,
ale jest ono nieregularne. Zalezy ono

od sytuacji w firmie — budzetu, zmian
organizacyjnych, aktualnych priorytetow.
Czesto brakuje ciggtosci dziatania,

a deklaracje organizacji nie idg w parze

z dziataniami. To powoduje, ze menedze-
rom_kom trudno planowa¢ dtugofalowe

dziatania.
»Jesli jest jakas potrzeba edukacyjna,
to jesli dobrze to uargumentuje to jest
zgoda. Kultura organizacyjna jest ciezka
w komunikacji.”

»Przed ,,Omnibusem” byto wsparcie,
po ,,Omnibusie” go nie ma.”

Ostatnia sytuacja zdarzata sie w wsréd
badanych najrzadziej, ale moze by¢ nierzad-
ka sytuacja na catym rynku. Nalezy do niej
grupa menedzeréw_ek ktéra dziata zupetnie
sama — bez zasobdw, budzetu i poparcia

ze strony kluczowych decydentéw. W takich
organizacjach ESG nie jest traktowane
priorytetowo, a fakt, ze jest w ogdle obecne,
organizacja zawdziecza sile determinacji
menedzeréw_ek. Nierzadko takiej sytuacji
towarzyszy frustracja i poczucie osamotnie-

nia.
,Brak wsparcia”.

»Robie wszystko na wtasng reke.”
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1.6. Czy struktury, w jakich dziatajag menedzerowie_ki
s skuteczne?

ZapytaliSmy menedzeréw_ki jak oceniajg efektywnosé systemu,
w ktérym dziataja. Z wypowiedzi respondentéw wytaniaja sie
trzy podejscia:

1. Struktura i system dziata dobrze (62%)
Dla ponad potowy menedzeréw_ek ESG istniejgce dzisiaj rozwig-
zania sg satysfakcjonujgce — majg wsparcie Zarzadu, dobrg wspét-
prace miedzy dziatami, elastycznosé, budzet i dostep do szkolen.
ESG wpisuje sie w kulture organizacyjna.

2.System si¢ rozwija (23%)
Czes¢ ocenia, ze sg na dobrej drodze — procesy sie klaruja, rosnie
wspoétpraca, ale wciaz brakuje zasobdw, narzedzi i jasnych rél.
To etap przejsciowy.

3.Brak systemu (13%)
Menedzerowie_ki ESG dziatajg czesto w pojedynke, bez budzetu,
zespotu i/lub z niskim priorytetem ESG w strukturze. Firmy
dopiero zaczynajg budowaé kompetencje w tym obszarze.

1.7. Co méwig o swojej roli?

Rola menedzera_ki ESG jest ztozona, co wynika z réznorodnosci
zadan jak i przekrojowego, dynamicznego obszaru jakim jest
zrownowazony rozwéj i ESG. W odpowiedzi respondentéw pojawiaja
sie bardzo rézne emocje — od entuzjazmu, przez ambiwalencje,

po rozczarowanie, niekiedy i wypalenie zawodowe.

1. Satysfakcja i poczucie misji (76%)
Wigkszo$¢ badanych menedzeréw_ek ESG (76%) deklaruje, ze ich
rola daje im duzga satysfakcje — zaréwno zawodowsg, jak i osobista.
Cho¢ praca ta bywa wymagajaca i obcigzona presja, wielu postrzega
ja jako potaczenie misji, pasji i realnego wptywu na organizacje.
Satysfakcje czerpig m.in. z poczucia sensu, rozwoju, sprawczosci,
pracy z ludzmi oraz zgodnosci dziatan z wtasnymi wartos$ciami.

9

,» TO praca z misjg, ktéra daje poczucie sensu.”

»,ESG wymusza na mnie ciggte uczenie sie i dostosowywanie
do zmian — to mnie napedza.”

,ESG pozwala zmieniac¢ biznes od srodka — to daje ogromna
satysfakcje.”

»Nie ma nudy — to zywy organizm, ktoéry ciggle sie zmienia.”

»Zrobitam radykalny zwrot w karierze, zeby sie tym zaja¢ —
to moja pasja.”

»Ja sie tym po prostu jaram. Widze sens i chce to robi¢.”

»Czuje wciaz duzy entuzjazm w zwigzku z tematami ESG.”
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9

»Mam dwa stanowiska Menadzer ESG i (...). Mam duzo pracy,
ale lubie to. (...) Zespdt to ochotnicy i wolontariusze. Oni to
robig jako co$ ekstra wazne.”

»Jest satysfakcja - teraz jak juz mamy temat ESG, ale tez wcze-
$niej — czutam ze pracuje w odpowiedzialnej firmie, dziatajacej
strategicznie, pefniacej funkcje publiczng. Miatam zawsze wyso-
kie poczucie odpowiedzialnosci, ze trzeba to budowac w naszej
organizacji - to motywowato nawet jak byto mi ciezko.”

»Praca w tym obszarze to jest dla mnie satysfakcja. To jest
bardzo ciekawy i perspektywiczny dla mnie temat, mozna sie
duzo rzeczy nauczyc.”

»,Satysfakcja. Sa trudniejsze momenty, ale jako$ sie nimi
specjalnie nie przejmuje. Mam spory dystans po tylu latach pracy.
Sa wyzwania, czasem jakie$ tematy nie dziejg sie wedtug planu,
ale jestem elastyczna.”

»Zdecydowanie satysfakcja. Bardzo to lubie. Najbardziej
podoba mi sie interdyscyplinarnos¢.”

2. Ambiwalencja i balansowanie miedzy motywacja a frustracja
(18%)

Dla 18% menedzeréw_ek ESG ich rola to jednoczesnie zrédto
satysfakgcji i frustracji. Opisujq ja jako ,,stodko-gorzka” — petna
wzlotéw i upadkéw, gdzie motywacja miesza sie z przecigzeniem,
niepewnoscia i brakiem zasobdéw. Z jednej strony czujg sens pracy,
z drugiej — zderzaja sie z barierami systemowymi, kulturowymi

i organizacyjnymi.

9

»Satysfakcja z tego, ze uda sie osiggnaé¢ pewne zréwnowazone
efekty, cho¢ na co dzien jest to frustrujgca praca.”

»Na pewno cztowiek sie zastanawia, na ile chce by¢ elementem
tego systemu.”

»Mam wzloty i upadki.”

»53 lepsze i gorsze momenty. Te zawirowania regulacyjne
daty mi poczucie zawiedzenia i rozczarowania.”

»,Jest duza motywacja, ale sa momenty zwatpienia spowodowane
iloscig zmian, ale tez brakiem ludzi, narzedzi i czasu.”

»,Ja jestem postrzegana w organizacji jako ta maruda, ktéra co$
od wszystkich chce.”

3. Rozczarowanie i wypalenie zawodowe (6%)

Dla 6% badanych rola menedzera_ki ESG okazata sie zrédtem gte-
bokiego rozczarowania. Zamiast realnej zmiany i pracy opartej na
wartosciach, doswiadczajg bezsilnosci, biurokracji i niezrozumienia
dla idei ESG. Brak wsparcia ze strony Zarzadu, marginalizacja wptywu
oraz sprowadzenie ESG do formalnosci lub PR-u prowadzg do frustra-

cji, zmeczenia i utraty sensu pracy w tym obszarze.
~Mysle, ze to jest bardzo powazne zagrozenie — frustracja ’1
i poczucie zawodu dla ludzi, ktérzy sie z tag ideg identyfikuja.”

»1a rola jest rozczarowujgca — brak jakichkolwiek dziatan
ze strony Zarzadu.”

»Praca zostata sprowadzona wytacznie do spetniania regulacji.”

»Ja mam role tak jak kazdy z tej dziatki — przebijania gtowa muru.”
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1.8. Jakie sg najwicksze wyzwania menedzera_ki
ESG?

Menedzerowie_ki ESG petnig funkcje, przed ktérymi stoi szerokie
spektrum wyzwan. Z rozméw z respondentami wytania sie osiem
gtéwnych obszaréw.

1. Poziom swiadomosci dot. zrownowazonego rozwoju i ESG

w biznesie

Niski poziom swiadomosci i zrozumienia biznesowej istotnosci ESG
utrudnia prace na wielu poziomach — zaréwno w samej organizacji,
jak i w jej otoczeniu rynkowym. Przejawia sie to w nastepujacych
sytuacjach:

e Obserwowalny narastajacy sceptycyzm — ESG bywa postrze-
gane jako chwilowy trend, projekt polityczny lub niepotrzebne
obciazenie regulacyjne.

e Postrzeganie tematu ESG jak wytacznie ideologicznego,

a nie biznesowego.

e Wspétpracownicy podwazajg sens wtaczania, zwigzanych
z ESG, dziatan w codzienne procesy, traktujac je jako dodatko-
we obcigzenie lub zbedna biurokracje.

e Tematy ESG sg postrzegane jako koszt, a nie inwestycja
w dtugoterminowa odpornosé biznesu. Obecne jest oczekiwa-
nie, ze inicjatywy ESG beda minimalizowa¢ wydatki lub
przyniosa szybki zwrot.

e Obawy przed rosnaca transparentnoscia w zmiennym
Swiecie i w sytuacji napie¢ geopolitycznych.

e Dezinformacja, ktéra wymaga ciggtego sprawdzania,
weryfikowania kazdej informacji i utrudnia edukacje.

9!

»Najwiekszym wyzwaniem, najwazniejszym do zrobienia jest
zbudowanie $wiadomosci w catej organizacji — od zarzadu

po szeregowych pracownikéw - ze temat zrbwnowazonego roz-
woju jest istotny — zaréwno prywatnie dla nich, jak i zawodowo.”

»~Pojawiaja sie przekonania, ze fotowoltaika , nie dziata”, pompy
ciepta sg nieoptacalne, a podatek ETS2 sprawi, ze energia elek-
tryczna przestanie sie optacac. Czesto wynika to z zastyszanych
opinii lub pojedynczych artykutéw. Taki nagtéwek jednak wystar-
czy, by utrwali¢ negatywne nastawienie do nowych rozwigzan.
Trudno jest przebi¢ sie przez ten pierwszy mur sceptycyzmu.”

»Trudng kwestig jest rozmowa z Zarzagdem i rozmowa z pracowni-

kami, ktorzy widzg ESG jako koszt. Nie ma swiadomosci, ze jest
to dtugofalowa inwestycja, bez natychmiastowych zyskéow.”

»Chcesz robi¢ ESG — réb, ale nam daj robi¢ swoje.”
»Czy powinni$smy ujawnia¢ ryzyko powodzi, skoro moze

to wptynaé na wycene aktywéw?”, ,Czy takie dane moga
utrudnié uzyskanie ubezpieczenia?”

2. Brak lub ograniczone wsparcie Zarzadu
Wsréd jednych z najwiekszych wyzwan respondenci wskazujg na

brak wystarczajgcego zaangazowania i wsparcia ze strony Zarzadow.

To sprawia, ze temat ESG otrzymuje niski priorytet w procesach
decyzyjnych, a po deregulacjach, obserwuje sie dodatkowo spadek
poparcia dla inicjatyw zréwnowazonego rozwoju.
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W efekcie brakuje menedzerom strategicznego umocowania, a jedno-
czed$nie wymaga sie realizacji ambitnych zadan przy ograniczonych
zasobach i niskim autorytecie. ESG traktowane jest jako temat ,waz-
ny”, ale ,,niepilny”.

Brak aktywnej promocji ESG przez Zarzad utrudnia budowanie
wspdlnego celu i zaangazowanie pracownikéw, co prowadzi
do opdznien w realizacji celéw i zwieksza presje na menedze-
rach_kach ESG.

3. Dynamiczne otoczenie regulacyjne

Jednym z palacych wyzwan wskazywanych przez menedzeréw_ki
ESG jest ztozonos¢ i niejasnos¢ przepiséw dot. ESG. Badani wskazu-
ja, ze oczekiwania regulatora sg oderwane od realnych mozliwosci
przedsiebiorstw, a tempo wdrazania wymogow jest nierealne przy
zasobach jakimi dysponujg. Wskazuja na brak czasu na odpowiednie
procedowanie tematéw ESG.

Brak klarownej komunikacji dotyczacej terminéw, zakresu regulacji
i brak wsparcia w interpretacji przepiséw generuje chaos i niespdjnosc
w interpretacji pomiedzy instytucjami, doradcami czy audytorami.

Ponadto koniecznos$¢ inwestowania w dostosowanie do wymogodw,
ktére szybko traca na aktualnosci, ostabia motywacje do dalszego
zaangazowania w dziatania ESG.

4. Ztozony proces raportowania ESG

Wyzwaniem dla menedzera_ki ESG jest tez sam proces raportowa-
nia ESG: ztozonos¢ i niejasnosé przepisow powoduje dezorientacje
i utrudnia wdrozenie — ich zrozumienie wymaga edukacji i czasu.
Menedzerowie_ki zwracajg uwage, ze brak klarownos$ci dot. granic
raportowania i procesu DMA przektada sie na trudnos$ci w komuni-

kacji wymagan wewnatrz organizacji, na polu wspdétpracy z innymi
menedzerami i dziatami.

Trudnosci sprawia tez wspotpraca z audytorami, ktérych interpreta-
cje réznig sie od przyjetej przez firme, i ktérzy oczekuja danych
i dowoddéw niedostepnych lub nieistotnych dla dziatalnosci.

5. Koordynacja proceséw i wyzwania operacyjne

Codzienna koordynacja moze stanowié¢ wyzwanie, szczegdlnie jesli
mamy do czynienia z 1-osobowag funkcja. Dziatania sg rozproszone
miedzy réznymi jednostkami, co utrudnia przypisanie odpowiedzial-
nosci. Wymaga réwniez motywowania zespotéw, dla ktérych ESG
jest dziataniem pobocznym.

Wdrazanie czesci proceséw wymaga specjalistycznej wiedzy
technicznej i narzedzi, ktérych czesto brakuje w firmach.

Kolejnym wyzwaniem jest gromadzenie, analiza danych i kalkulacja
wskaznikéw (gtéwnie sladu weglowego) pochodzacych z wielu dzia-
téw, spoétek i systemdw, czesto w réznych formatach i jednostkach.
Menedzerowie_ki oceniaja, ze brakuje zasobdéw na usprawnienie
systemow i automatyzacje tych procesow.

6. Wyzwania strategiczne

Wyzwanie stanowi wyznaczanie realistycznych, mierzalnych celéw
ESG i tworzeniu strategii dostosowanej do mozliwosci organizacji.
Brak strategicznego podejscia zarzadéw sprawia, ze ESG nie jest
zintegrowane z celami operacyjnymi, a krétkoterminowe myslenie
finansowe utrudnia realizacje dtugofalowych inwestycji.

Wyznaczajac cele i dziatania menedzerowie_ki musze uwzgledni¢
lokalne realia rynkowe, sytuacje gdy branza znajduje sie w kryzysie,
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koszty infrastrukturalne, ktére sie nie zwracajg i ograniczenia
technologiczne, gdy nie mozna osiggna¢ pozadanych wynikéw
np. obnizenia emisji, czy skalowania rozwigzania.

7. Rozwéj relacji zewnetrznych

Wspodtpraca z interesariuszami zewnetrznymi wymaga znaczacego
naktadu czasu i umiejetnosci negocjacyjnych. Z drugiej strony
ograniczone zasoby czasowe utrudniajg rozwijanie relacji

z otoczeniem i udziat w inicjatywach branzowych.

Wyzwanie stanowi pozyskiwanie danych od dostawcéw, nie rozumie-
jacych celu zapytan lub niechetnie dzielacych sie wrazliwymi infor-
macjami z taricucha wartosci. W efekcie firmy nierzadko zastepuja
brakujace dane deklaracjami. Jednoczesnie ros$nie liczba szczegdto-
wych pytan od inwestoréw i kontrahentéw.

8. Presja zawodowa

Menedzerowie_ki ESG wskazujg, ze jednym z najpowazniejszych
wyzwan jest wysokie obcigzenie psychiczne, wynikajace z wysokich
oczekiwan wobec ich roli, przy niepewnej sytuacji i ograniczonym
wsparciu organizacyjnym.

W czedci organizacji obszar zréwnowazonego rozwoju wcigz nie ma
trwatej pozycji — decyzje zarzaddéw o jego znaczeniu zalezg czesto
od biezacej sytuacji politycznej, gospodarczej lub personalnej.

W efekcie menedzerowie_ki ESG funkcjonujg w warunkach niepew-
nosci, obawiajac sie redukcji stanowisk lub ograniczenia roli ESG

po zmianach kadrowych w zarzadzie czy zmianach regulacyjnych.

Brak stabilnosci przepiséw i deregulacje prowadza réwniez do utra-
ty zaufania i reputacji dziatu ESG w oczach zarzadu, co dodatkowo
ostabia motywacje.

Frustracje poteguje niska korelacja miedzy odpowiedzialnoscia
a wynagrodzeniem oraz koniecznos$¢ wykonywania pracy ponad
jeden etat, czesto przy taczeniu obowigzkéw z innych obszaréw
takich jak BHP, HR czy ochrona $rodowiska.

Zakres zadan jest szeroki — od wdrazania strategii, przez raportowa-
nie ESG z przyttaczajaca liczbg wskaznikow, ktére trzeba skalkulowac
po tworzenie polityk — co wymaga specjalistycznej, technicznej wie-
dzy. Do tego dochodzi nattok proceséw do koordynacji i koniecznos¢
ciggtego uczenia sie oraz weryfikowania informacji w obliczu dezin-
formacji.

Wymaga sie od menedzeréw_ek ESG by byli technicznymi specjali-
stami w kilku dziedzinach i jednoczesnie pefnili role menedzerskie.
Dlatego praca w tym obszarze wymaga duzej odpornosci psychicz-
nej, rozwinietych kompetencji miekkich i umiejetnosci funkcjonowa-
nia w trudnym srodowisku, niekiedy obcigzonym napieciami interper-
sonalnymi. Nattok zadan, przyttaczajacy charakter proceséw i brak
widocznych efektéw dziatan prowadza do wypalenia zawodowego
oraz spadku poczucia sprawczosci.
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1.9. Jak stanowisko menedzera_ki ESG
jest prezentowane w mediach?
Analiza Instytutu Monitorowania Mediow

Instytut Monitorowania Mediéw (IMM) przeprowadzit analize medial-
ng tresci dotyczacych menedzeréw_ek ESG. Wyniki tego badania do-
starczajg szerszego kontekstu do wnioskow z wywiaddéw z menedze-
rami_kami ESG, pokazujac, jak rynek pracy i opinia publiczna reaguja
na rosnacya role kompetencji zrownowazonego rozwoju w biznesie.
Analiza zostata przeprowadzona w okresie od 1 wrzesnia 2023 do

31 sierpnia 2025. Dodatkowo przeanalizowano oferty pracy

z wrzesnia 2025, by pokazac najswiezszg sytuacje na rynku pracy.

Menedzer_ka ESG — zawéd wcigz w cieniu, ale na fali wznoszacej
Temat zawodéw zwigzanych z ESG jest coraz bardziej widoczny
w przestrzeni medialnej. Analiza medidéw pokazata, ze w badanym
okresie liczba unikatowych publikacji na ten temat wzrosta az

0 178% w poréwnaniu z analogicznym okresem rok wczesniej.
Swiadczy¢ to moze o tym, ze ESG zyskuje na znaczeniu.

Najczesciej nazwa tej funkcji pojawiata sie w kontekscie wypowiedzi
eksperckich oséb juz jg petnigcych. Ponadto sam zawdd jako zjawi-
sko rynkowe, bywa opisywany gtéwnie przy okazji materiatéw doty-
czacych trendéw w ESG, a takze dziatan w obszarze marketingu i PR.
Obecnos¢ fraz wskazujacych na raportowanie do zarzadu i C-level
sugeruje rosngce usytuowanie funkcji zwigzanych z ESG blisko decy-
zyjnosci strategicznej, nawet jesli operacyjna wspdtpraca pozostaje
rozproszona miedzy PR/komunikacjg, finansami i na przyktad dzia-
tem prawnym w organizacji.

Zainteresowanie medialne rosto skokowo — szczegdélnie w momen-
tach wystepowania kamieni milowych dotyczacych regulacji takich jak
CSRD i jej wdrozenia. Widac wiec, ze stanowiska dot. ESG pojawiaja
sie w dyskursie przede wszystkim wtedy, gdy praktyka biznesowa
spotyka sie z wymogami regulacyjnymi.

Polskie media najczesciej opisuja menedzera ESG w tonie neutral-
nym, unikajac skrajnych ocen. Czesto sg to réwniez wypowiedzi

o pozytywnym wydzwieku, co wzmacnia wiarygodnos¢ tej roli

w biznesie oraz sugeruje, ze rola menedzera_ki ESG nie jest kojarzo-
na z kontrowersjami i nie spotyka sie ze znaczaca krytyka.

Menedzer, specjalista, dyrektor, koordynator
Media odzwierciedlajg rzeczywistos¢ i zréznicowanie nazw
stanowisk zwigzanych z ESG.

Naleza do nich: Dyrektor/ka ESG, Analityk/czka ESG, Menedzer/ka
ESG, ESG Manager, Specjalista ds. zréwnowazonego rozwoju,
Kierownik ds. zréwnowazonego rozwoju, Kierownik/czka ESG,
Specjalista/ka ds. ESG, Chief Sustainability Officer, Ekspert/specja-
lista ds. raportowania ESG, Ekspert/Specjalista ds. zielonej transfor-
macji, menedzer/ka ds. zrébwnowazonego rozwoju.

Z roku na rok wiekszo$¢ z nich notuje wyrazny wzrost obecnosci

w mediach. Najwiekszy przyrost pojawit sie w przypadku stanowisk:
dyrektor/ka ESG, menedzer/ka ESG, ESG manager oraz analityk/
czka ESG. To ostanie zastuguje na szczegdlng uwage, gdyz w ana-
logicznym okresie roku poprzedniego wzmianki na temat tego sta-
nowiska pojawity sie w mediach mniej niz 100 razy, podczas gdy

w kolejnym analizowanym roku przebity popularnoscig stanowiska
menedzerskie.
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Widzimy zatem, ze analityk ESG stat sie ,,goragca nowoscig”, zyskujac
szybko na popularnosci. Najprawdopodobniej byto to zwigzane z sze-
rokimi wymaganiami raportowania dla duzych i érednich firm, jeszcze
przed zaproponowaniem przez Komisje Europejska deregulacji zwia-
zanych z pakietem ,,Omnibus”.

Jedynym wyjatkiem stat sie ,specjalista ds. zréwnowazonego
rozwoju”, ktérego popularnosé¢ w przekazach medialnych nieco
ostabta.

WYKRES 10. LICZBA PUBLIKACJI WG NAZW ZAWODOW WYSTEPUJACYCH
W MEDIACH (TOP 10)

Dyrektor/ka ESG

Analityk/czka ESG

Menedzer/ka ESG

ESG Manager

Specjalista ds. zréwnowazonego rozwoju

Kierownik ds. zrwnowazonego rozwoju
Kierownik/czka ESG

Specjalista/ka ds. ESG

Chief Sustainability Officer
Ekspert/specjalista ds. raportowania ESG

W przypadku osigganych zasiegéw publikacji, uwzgledniajacych
zawody zwigzane z ESG, na czele plasowat sie¢ ESG manager.
Nastepnie najwieksze zasiegi otrzymywaty publikacje odnoszace
sie kolejno do fraz: specjalista ds. zrwnowazonego rozwoju,
dyrektor/ka ESG, specjalista/ka ds. ESG oraz menedzer/ka ESG.

Gdzie méwi sie o ESG? LinkedIn i ,Rzeczpospolita” na czele
O zawodzie w tej branzy najczesciej pisze sie w Internecie,
ze Smiato przebijajagcym sie udziatem social mediéw. Prasa
tradycyjna stanowi stosunkowo niewielki odsetek publikacji.

Wsréd medidw spotecznosciowych niekwestionowanym liderem jest
LinkedIn, gdzie stanowiska ESG stajg sie coraz czesciej tematem pro-
fesjonalnych dyskus;ji i komentarzy ekspertéw. Wsrdd portali interne-
towych najwiecej materiatéw ukazato sie na esgtrends.pl, a w prasie
tradycyjnej prym wiodta ,Rzeczpospolita”. To zestawienie dobrze
pokazuje, ze temat ma charakter zaréwno specjalistyczny, jak i coraz
bardziej ,mainstreamowy”, a narracja o ESG ma dynamiczny charakter.

Media najczesciej lokuja role ESG w obszarze komunikacji i PR,

a w dalszej kolejnosci przy raportowaniu do zarzadu i C-level.
Rzadziej tacza je z finansami, dziatami prawnymi, operacjami czy HR.
Co wazne, coraz czesciej pojawiaja sie frazy wskazujace na bliskos¢
ESG do strategicznej decyzyjnosci — nawet jesli na poziomie opera-
cyjnym funkcje te sg rozproszone miedzy rézne dziaty.

Dziennikarze podkreslali rowniez, ze praca specjalisty ESG ma
charakter przekrojowy. To rola, ktéra taczy wymagania regulacyjne
(CSRD/ESRS), zarzadzanie cyklem danych i przygotowanie do audy-
tu (eng. assurance), a jednocze$nie wymaga prowadzenia spéjnego
dialogu z interesariuszami — zaréwno wewnatrz organizacji, jak i na
zewnatrz — zgodnie z rytmem raportowym.
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WYKRES 11. TOP 10 MEDIOW | ZRODEL INFORMACJI ORAZ TEMATYKA ZRODEL

linkedin.com GGG 845
facebook.com IEEEEEEEEGEGNGEGNGNGNNNNNNNNNN 528

youtube.com I 83
esgtrends.pl I 81
twitter.com HEE 69
infowire.p| W 59
odpowiedzialnybiznes.pl HEll 56
dlahandlu.pl Wl 50
portalspozywczy.pl mm 44
dlaprasy.wp.pl mm 43

Ogélnoinformacyjne NN 10,644

Finanse [ 871

Styl zycia Il 672

Technologie 1l 612

Zarzadzanie Il 482
Budownictwo 1 150
Rolnictwo 1 145
Kultura i rozrywka 1 121
Motoryzacja | 69
Edukacja | 57
Sport i turystyka | 42
Zdrowie | 41

Kompetencje ESG — rosnace oczekiwania wobec specjalistow
Publikacje, ktore szerzej opisywaty zawdd menedzera_ki ESG, zwra-
caty uwage na rosnacy popyt na tzw. ,green skills” i wyrazny niedo-
bor talentéw w tym obszarze. To sygnat, ze rola ekspertéw ESG ma
dzi$ wymiar strategiczny — firmy bowiem nie moga rozwijac¢ sie bez
kompetencji zréwnowazonego rozwoju.

Najczesciej akcentowane w mediach byty umiejetnosci analityczne,
praca na wskaznikach i narzedziach Bl. Wzmianki o znajomosci regu-
lacji i compliance (CSRD, ESRS, due diligence) pojawiaty sie rzadziej,
gtéwnie w kontekscie newséw czy zapowiedzi wydarzen. To jednak
one w praktyce pozostajg fundamentem pracy specjalistéw ESG.

Jak podkresla ,,Rzeczpospolita”, osoby pefnigce te funkcje musza

nie tylko sprosta¢ wymaganiom rynku, ale tez umocni¢ swoja pozycje
wewnatrz organizacji — poprzez ciggta nauke, dzielenie sie wiedza

i budowanie kultury zaufania.

Oferty pracy. Status we wrzesniu 2025

We wrzesniu zidentyfikowano 67 ofert pracy w tym obszarze. Jak
obrazowo podsumowuje portal mycompanypolska.pl, oferty pracy

w obszarze ESG , wysypuja sie jak z lodéwki”. Firmom wciaz brakuje
odpowiednich kompetencji, co otwiera szerokie pole dla ekspertow

i doradcéw ESG, ktérzy moga realnie wypetni¢ te luke na rynku pracy.

Najwiece] ofert pracy pojawiato sie na portalu pracuj.pl (79.1%).
Na kolejnych miejscach plasowaty sie rocket-jobs.pl, gowork.pl,

olx.pl/praca.

Srednie oferowane zarobki

7 681 2t srednie zarobki ,,od 8 386 zt <rednie zarobki

11 334 zt $rednie zarobki ,, do”
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Zdecydowana wiekszos¢ ofert pracy zwigzanych z ESG (ponad 70%)
pochodzi od duzych firm i korporacji. To one sg dzi$ gtéwnym moto-
rem tworzenia nowych stanowisk w tym obszarze, co wynika zaréwno
z presji regulacyjnej (CSRD, ESRS), jak i oczekiwan inwestoréw czy
bankéw. Wart uwagi jest rowniez fakt, ze aby przyciagnac¢ specjalistéw
w tym obszarze — ponad ¥ ofert pracy uwzglednia liczne benefity.

Z analizy mediéw wynika rowniez, ze $rednie firmy dopiero buduja
kompetencje w tym obszarze, odpowiadajac za nieco ponad 10%
ofert pracy. Stopniowo zaczynajg rozwija¢ wewnetrzne zasoby ESG,
a ich udziat moze rosna¢ wraz z rozszerzaniem obowigzkéw raporto-
wych na kolejne grupy podmiotéw.

Co ciekawe, sredniej wielkosci przedsiebiorstwa oferujg $rednio
wieksze zarobki (na poziomie 12,500 zt), podczas gdy w przypadku
duzych firm wynoszg one 8,000 zt brutto. Takie poziomy s$redniej
ptacy moga jednak wynika¢ z wiekszej réznorodnosci ofert. Podczas
gdy mniejsze firmy zwykle szukaja doswiadczonego specjalisty, ktéry
zaopiekuje sie catym obszarem, to wieksze moga szuka¢ wsparcia

dla obecnego menedzera. Te teze moze potwierdzac przewyzszajaca
iloé¢ ofert pracy kolejno na stanowiska na poziomie specjalisty (Mid
/ Regular) oraz Starszego Specjalisty (Senior), czy Eksperta, niz na
stanowiska kierownicze.

Oferty pracy w zawodzie zwigzanym z ESG koncentrujg sie w miescie
Stotecznym Warszawa. Na kolejnych pozycjach, ze znacznie mniejsza
liczba ofert pojawiajg sie m.in.: Siedlce, Krakéw, Poznan, Wroctaw
oraz Grudzigdz. Takie skoncentrowanie moze tworzy¢ trudnosci na
rynku (zaréwno dla firm, jak i potencjalnych pracownikéw), przejawia-
jac sie duza trudnoscig w znalezieniu zatrudnienia w miejscu zamiesz-
kania. Wyzwaniem dla firm jest z kolei pozyskanie doswiadczonych
ekspertéw bez koniecznosci relokacji.

Odpowiedzig na ten problem moze by¢ zwiekszenie elastycznosci
pracodawcow i czestsze umozliwianie pracy zdalnej. W badanym
okresie w ofertach przewazata praca hybrydowa, a nastepnie stacjo-
narna, z niewielkim udziatem mozliwosci pracy catkowicie online.
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2.1. Jak ksztattuje sie zaangazowanie zarzadu
i rady nadzorczej?

Z wywiadéw wytaniaja sie zréznicowane postawy zarzadu wobec
ESG: od aktywnego, strategicznego wspoétuczestnictwa, przez bierne
wsparcie, sceptycyzm, az po brak zainteresowania.

Wiekszos¢ menedzeréw_ek ESG (84%) deklarowato zaangazowa-
nie zarzadu firmy w tematy ESG, chociaz w czesci organizacji (13%)
wsparcie ze strony zarzagdu miato ograniczony charakter. Najmniejszy
odsetek badanych (3%) wskazat na brak zaangazowania zarzadu

w kwestie ESG.

Aktywne poparcie dla kwestii ESG przez zarzad przejawiato sie

poprzez:

e osobiste zaangazowanie w dziatania ESG,

e przypisanie odpowiedzialnosci za obszar ESG, indywidualne cele
lub KPI,

e cztonkostwo w komitecie ds. ESG,

e uczestnictwo zarzadu w spotkaniach poswieconych tematom ESG,

e zaangazowanie zarzadu w procesy operacyjne: udziat w opracowa-
niu strategii ESG, wyznaczeniu celéw, analizie podwdjnej istotnosci,
czy w tworzeniu raportu ESG,

e odbieranie i zapoznawanie sie przez zarzad z raportami dot. statusu
dziatan ESG,

e otwartos¢ zarzadu na nowe inicjatywy ESG, przy czym w czesci
przypadkéw propozycje wychodzg od zarzadu, w innych sytuacjach
zwykle to specjalista ds. ESG wychodzi z inicjatywa dziatan,

a zarzad jest reaktywny.

e w czesci organizacji cztonkowie zarzadu edukuja sie w obszarze
ESG poprzez: szkolenia prowadzone przez wewnetrznych eksper-
téw, najczesciej menedzera_ke ESG, lub przez specjalistow
z zewnatrz,

e udziat w konferencjach i wydarzeniach branzowych poswieconych
ESG,

e zapytania dot. obowigzujacych regulacji i statusu zmian,

e osobiste zaangazowanie w promocje zrdwnowazonego rozwoju
wewnatrz organizacji.

W drugiej kolejnosci wyrdzniono czeéciowe zaangazowanie zarzadu,
ktére charakteryzuje sie sytuacja, w ktérej jeden z cztonkdw zarzadu
jest zaangazowany w tematy ESG, podczas gdy reszta zarzadu nie
jest zainteresowana tym obszarem.

Wsréd przyczyn takiej sytuacji menedzerowie_ki wymieniali: wy-

magajacy zakres i charakter zagadnien, rozbudowane wymogi spra-
wozdawcze, sceptycyzm co do priorytetowego traktowania kwestii
ESG w obecnej sytuacji geopolitycznej, a w niektérych przypadkach
pojawiata sie nieche¢ warunkowana kwestiami swiatopogladowymi.

Najrzadziej wystepujaca postawa jest zupetny brak przychylnosci
zarzadu do tematyki ESG, ktory przejawia sie przez brak zaintereso-
wania i zaangazowania w ten obszar, a w pojedynczych przypadkach
rébwniez przez wykazywanie postawy lekcewazace;.

9

»Zarzad nie czut, ze odpowiedzialno$¢ za raporty niefinansowe
bedzie juz niedtugo taka sama, jak za finansowe, tylko ciggle byto
to troche widziane jako narzedzie bardziej marketingowe i budo-
wanie przewagi konkurencyjnej.”
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Rady nadzorcze

Rady nadzorcze zazwyczaj interesujg sie tematem ESG, cho¢ poziom
zainteresowania i zaangazowania jest zréznicowany: od formalnego
nadzoru po zaangazowanie w strategiczne procesy decyzyjne i dzia-
tania operacyjne.

Czes¢ badanych wskazuje na wysoka swiadomosc¢ i oczekiwania
cztonkéw rady nadzorczej. Wptyw na to ma sktad rady. Wysokie
zainteresowanie w radach wystepowato tam, gdzie jej cztonkowie
wywodezili sie z krajéw zachodnioeuropejskich i skandynawskich.
W wielu firmach cztonkowie rad nadzorczych rozwijajg swoje
kompetencje w zakresie ESG.

Czes¢ rad nadzorczych otrzymuje sprawozdania lub raporty ze sta-
tusu dziatan ESG w cyklach miesiecznych, kwartalnych lub rocznych,
niekiedy towarzyszg im spotkania. W czesci organizacji rada nad-
zorcza opiera sie na otrzymanych raportach od zarzadu, w innych
uczestniczy w spotkaniach z zespotem ESG — cyklicznych lub obec-
ne s jedynie przy omawianiu kluczowych zagadnien. W niektérych
przypadkach zaangazowanie rady ogranicza sie do pojedynczego
spotkania wyjasniajacego potrzebe dziatan ESG.

Cztonkowie rady zasiadajg tez w komitetach, na ktérych omawia sie
kwestie ESG np. audytu, ryzyka, ESG. Wéréd badanych obserwuje sie
rosngcg aktywno$¢ rad nadzorczych w okresie sprawozdawczym,

a takze na etapie wdrazania strategicznych dziatan ESG w firmie.

Z perspektywy rad nadzorczych kwestie ESG majg przede wszystkim
znaczenie w kontekscie zgodnosci z regulacjami — kluczowe jest spet-
nianie obowigzkéw prawnych przez firme. Badani wskazuja réwniez,
ze tematy ESG sg istotne z punktu widzenia wyceny spétki i poten-
cjalnej sprzedazy udziatéw, a takze moga wptywac na postrzeganie
organizacji przez inwestorow i rynek. W czesci organizacji obszarem
zainteresowania rady nadzorczej sg takze relacje ze zwigzkami za-
wodowymi. Badani w wybranych przypadkach wskazywali, ze rady
nadzorcze zwracajg uwage na zgodnos¢ projektéw z zasadami zréw-
nowazonego rozwoju, a w innych przypadkach wymagaja przeprowa-
dzenia sustainability due diligence dla projektéw inwestycyjnych.
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2.2. Jak organy zarzadcze odnoszg sie do regulacji
dot. ESG?

Wiekszos¢ zarzaddw i rad nadzorczych wigze regulacje dot. ESG
z regulacjg w obszarze sprawozdawczosci. Zwigzany z nig pakiet
»Omnibus” wptynat na percepcje tematu wéréd zarzadzajacych.

o Czed¢ zarzaddw uwaza, ze raportowanie dziatan ESG jest optacal-
ne, nawet jesli nie jest wymagane i deklaruje podejmowanie takich
praktyk.

e Poziom rozbudowania i zakres wymogéw sprawozdawczych znie-
checa zarzady do dziatan ESG, ktére postrzegaja jako obcigzajace
i angazujace nadmierne zasoby. Respondenci wskazujg, ze pierwsze
doswiadczenia raportowania ESG pozostawity poczucie wysokiej
biurokratyzacji procesu.

e Zmiany regulacyjne w obszarze ESG dodatkowo pogorszyty przy-
chylnos$¢ zarzaddéw do tematu i przyczynity sie do ograniczenia
finansowania. W oczach zarzadéw brak stabilnych przepiséw
utrudnia prowadzenie dziatalnosci.

e Dostrzegalne jest réwniez znuzenie tematem regulacji ESG oraz
przekonanie, ze zaangazowanie w dziatania zrbwnowazonego
rozwoju nie przynoszg wymiernych korzysci biznesowych.

2

»,Byt taki moment, ze byliSmy na fali wznoszacej, mocno sie na
ESG opieralismy, Grupa przyjeta cele SBTi, ktére zaczety obo-
wigzywac wszystkie spotki. W Polsce te cele ciezko byto wdrozy¢
w naszej rzeczywistosci miksu energetycznego. Te cele wigzaty
sie dla nas z wieloma inwestycjami i kosztami. Ale podjeli$my ta
rekawice, zaczeliSmy planowaé, a potem przyszedt ,Omnibus”

i cata Grupa zwolnita tempo. Tak wybrzmiato to w Grupie, ale
spétki nizej zrozumiaty to jako »nie robimy nic«.”

»,Pomimo deregulacji w biznesie dziata dalej tryb ,business as
usual”, a wiec jezeli wdrozylismy juz pewne standardy w organi-
zacji, to nie schodzimy ponizej, nawet jesli nie jest to wymagane
regulacjami.”

»,Obecnie mam dwie perspektywy. Przed i po Omnibusie. Po
Omnibusie widzimy zmiane w zaangazowaniu. Wczes$niej ESG
stanowito wiekszg wartos¢, byto nie tylko spefnieniem wyma-
gan prawnych, ale prowadzilismy réwniez projekty innowacji.

Po Omnibusie widzimy, ze wyhamowalismy z nowymi projekta-
mi, skupiamy sie na uporzadkowaniu prac, ktére rozpoczety sie
przed Omnibusem. Zamieszanie z Omnibusem spowolnito prace
w zakresie ESG. Zarzad nie neguje, ale nie ktadzie réwniez naci-
sku na ten obszar. Wspiera, ale na pewno nie jest to temat prio-
rytetowy.”
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2.3. Dlaczego zrownowazony rozwoj i ESG jest
istotny w biznesie? Co méwig o swoich organizacjach
menedzerowie_ki?

Waga kwestii zrwnowazonego rozwoju i ESG jest zréznicowana
i wynika z wielu czynnikéw. Ponizej wskazywane sg najczesciej poja-
wiajgce sie sytuacje i obserwacje menedzeréw_ek.

Wymogi prawne. Cze$¢ menedzeréow_ke ESG wskazywata, ze istot-
no$¢ biznesowa ESG sprowadza sie do spetnienia wymogoéw regula-
cyjnych, ktére postrzegane sg jako warunek utrzymania dziatalnosci
operacyjnej. W tym kontekscie ESG nie jest traktowane jako element
przewagi konkurencyjnej, lecz jako koniecznos¢ zapewnienia zgodno-
$ci z przepisami, w szczegdlnosci z takimi regulacjami jak dyrektywa
CSRD, Taksonomia UE, EUDR, czy przepisy dotyczace tadu korpora-
cyjnego (cyberbezpieczenstwo, przeciwdziatanie korupcji).

Efektywnosé biznesowa. Jednak widaé, ze firmy coraz czesciej trak-
tujg analize istotnosci w procesie sprawozdawczym jako punkt wyj-
$cia do decyzji operacyjnych i inwestycyjnych. W wielu organizacjach
trwaja lub zakoriczono prace nad mapowaniem IRO, analizg taricucha
wartosci i oceng podwadjnej istotnosci, co pozwala identyfikowac klu-
czowe ryzyka i szanse.

Wyniki tych analiz przektadaja sie na konkretne dziatania zarzadcze
— m.in. bardziej metodyczne podejscie do wymagan wobec dostaw-
céw, projekty dekarbonizacyjne i inwestycje w odnawialne zrédta
energii w lokalizacjach narazonych na przerwy w dostawach. Czes¢
firm postrzega ESG jako narzedzie zabezpieczania dziatalnosci, np.
poprzez dywersyfikacje portfela w branzach wysokiego ryzyka $ro-
dowiskowego, nie rezygnujac przy tym z mniej zréwnowazonych, lecz
rentownych segmentéw.

9

»Uwzglednianie tematu ESG w strategii biznesowe] okreslane
jest mianem profesjonalizacja dziatalnosci firmy i takie
podnoszenie jakosci w ogdle zarzadczej organizacji.”

»Moim zdaniem za zréwnowazonym rozwojem kryje sie ,zywa
gotéwka”. (...) My wchodzimy tak gteboko, ze analizujemy dni
upalne, ich potencjalna ilos¢ w przysztosci, zeby przygotowac sie
na koszty chtodzenia. Przepalamy na chtodzenie mase pieniedzy.
Malujemy dachy specjalnymi farbami, aby odbijata $wiatto.”

Korzysci strategiczne. W czesci organizacji obszar ESG jest zintegro-
wany jest ze strategia biznesowa, stanowiac jej wsparcie lub kluczo-
wy element modelu biznesowego. Cele zréwnowazonego rozwoju s3
woéwczas powigzane z celami ekonomicznymi, wzajemnie sie uzupet-

niajac.
&

»Swietym Graalem jest dla nas znajdowanie obszaréw, z ktérych
bedziemy mieli realny zysk.”

»Jak sie rozmawia z zarzadami trzeba zdecydowanie méwié
jezykiem ekonomicznym.”

Menedzerowie_ki wskazujg, ze prace nad strategig ESG znajduja sie
na réznych etapach zaawansowania w organizacjach — od opracowy-
wania, przez przyjecie, po etap wdrazania. Strategiczne podejscie do
zrobwnowazonego rozwoju obejmuje zaréwno opracowanie polityk,
kodekséw i regulamindéw, jak i wyznaczanie celéw, wskaznikéw KPI
oraz przypisanie odpowiedzialnosci za realizacje dziatan ESG.
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Wéréd najczesciej wymienianych w wywiadach praktyk znajduja sie:

e tworzenie struktur i stanowisk odpowiedzialnych za obszar ESG,

e wtaczenie celdw zréwnowazonego rozwoju do systemu celdéw
i premii zarzadu,

* wyznaczanie celéw, w tym celéw SBTi oraz wskaznikédw oceniaja-
cych poziom zaawansowania,

e ujmowanie ESG w politykach firmy i innych dokumentach, m.in.
poprzez kodeksy etyczne i kodeksy postepowania dla dostawcéw,

e opracowanie strategii dekarbonizacji, obejmujacej analizy w zakre-
sie neutralnosci klimatycznej do 2050 roku oraz dziatania na rzecz
poprawy efektywnosci energetycznej, co jest uzasadniane zaréwno
potrzebg ograniczenia emisji, jak i redukcji kosztéw operacyjnych.

&

,Strategia powstaje w wyniku wszystkich wypadkowych, ktére
nam sie tu zderzyty - wszystkich elementéw, ktére okazuja sie by¢
istotne. Dbam o to, zeby byta opracowana w zgodzie z wytyczny-
mi i by nasza konkurencyjno$¢ byta zwigzana z obszarem $rodowi-
skowym, zréwnowazonego zarzadzania i wieloletniej dbatosci

o inwestycje.”

Rozwéj biznesu. Coraz czesciej ESG przektada sie na innowacje

produktowe i rozwdj oferty ustugowej. Wszystko po to, aby rynek

otrzymat produkt optacalny i o wysokiej jakosci, bezpieczny,

a jednoczesnie bardziej ekologiczny i odpowiedzialny spotecznie.

e Firmy ktada wiec nacisk na rozwéj produktéw, poszukujac
surowcow o nizszym sladzie weglowym, materiatéw cyrkularnych
i certyfikowanych, podejmujg dziatania w obszarze monitorowania
cyklu zycia produktu, wdrazajg produktowe i branzowe certyfikacje
srodowiskowe, przektadajace sie tez na wsparcie lokalnej spotecz-
nosciprzez swoje produkty.

e Przedsiebiorstwa rozwijajg oferte ustugowa — preferencyjna dla
klientéw zréwnowazonych (np. atrakcyjne propozycje w portach
dla statkéw niskoemisyjnych), rozwijaja zielone produkty finanso-
we (np. kredyty na OZE wspierajgce finansowanie transformacji),
czy przyczyniaja sie do podnoszenia zrbwnowazonosci w tancuchu
dostaw u swoich klientéw (np. jako firma posredniczaca).

9

»Zmieniamy sktady, szukamy nowych receptur, ktére beda
jak najmniej szkodzi¢ srodowisku, ale zarazem realizujemy
cele biznesowe i finansowe.”

»Zarzad patrzy na korzys¢ biznesowa ESG. Uwazajg za oczywiste
ze w dtuzszej perspektywie optaci sie wdrozenie drozszych, bar-
dziej prosrodowiskowych opakowan. Zarzad rozumie, ze transfor-
macja kosztuje, ale warto jg wdrozy¢.”

Wsréd podejmowanych dziatan operacyjnych, najczesciej menedze-

rowie_ki wymieniali nastepujace kwestie:

e W ramach dziatan operacyjnych firmy coraz czesciej koncentruja
sie na pomiarach wskaznikéw ESG i optymalizacji proceséw. Zgro-
madzone dane pozwalajg zwiekszy¢ kontrole nad procesami, po-
prawiac zarzadzanie kosztami i wspierajg decyzje inwestycyjne.

¢ Organizacje wdrazaja liczne rozwigzania ograniczajgce zuzycie za-
sobdéw, m.in. poprzez drobne usprawnienia techniczne i strategicz-
ne inwestycje.

e W ramach optymalizacji proceséw wskazywano m.in. redukcje zu-

zycia wody i optymalizacje energetyczna: modernizacje oswietlenia,

elektryfikacje floty, wymiane zrédet ciepta, testowanie mniej emi-
syjnych technologii oraz inwestycje w OZE. Wybierajac maszyny
i urzadzenia, firmy coraz czesciej kieruja sie kryteriami efektywno-
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$ci energetycznej, emisyjnosci, mozliwosci naprawy i posiadanych

certyfikatéw srodowiskowych.
¢ Podejmowane dziatania obejmujg réwniez wdrazanie zasad gospo-
darki o obiegu zamknietym, czy rozwigzan sprzyjajacych retencji
wody i ochronie bioréznorodnosci.
Istotnym elementem jest edukacja kadr prowadzona w regularnych
cyklach lub w procesie onboardingu, m.in. w zakresie strategii ESG
organizacji, kwestii cyberbezpieczenstwa, ochrony danych czy eko-
logicznej jazdy.
Dziatania dotyczace wspdtpracy z dostawcami sg ukierunkowana
na poprawe wskaznikéw zréwnowazonego taricucha dostaw, m.in.
poprzez edukacje partneréw. Co istotne, niektére firmy podchodza
do innowacji z ostroznoscia, podkreslajac koniecznos¢ bilansowania
ryzyk $rodowiskowych i technologicznych - tak, by ograniczanie
emisji nie generowato nadmiernych kosztéw ani nowych zagrozen
dla srodowiska.

&

»We wszystkim trzeba zachowa¢ réownowage — biznes to biznes,
musi generowac zysk, zeby optaci¢ pracownikéw, ale to kim
jeste$my, nasza kultura i dziatania w zakresie ESG tez wspiera
realizacje zatozen biznesowych. Wiemy, ktére obszary sa najistot-
niejsze i w to celujemy.”

Oczekiwania interesariuszy. Dla wigkszosci badanych gtéwnym prze-
jawem dziatan wynikajacych z istotnosci biznesowej jest koniecznosé
zaopiekowania sie wymaganiami ze strony interesariuszy, wskazujac
w szczegdlnosci na oczekiwania klientéw oraz inwestoréw i partne-
réw biznesowych.

9!

»Na ten moment nie ma wiekszego ,,luzu” - inwestorzy wciaz
zadaja pytania dotyczace ESG. Nie ma poczucia, ze teraz
»kasujemy ESG.”

Powigzanie finansowania z dziataniami zréwnowazonymi stanowi
istotny sygnat rynkowy — wzmacnia wiarygodnos¢ firm i moze wa-
runkowac utrzymanie relacji biznesowych, w tym dostep do ubez-
pieczen. Instytucje finansowe coraz czesciej oferujg korzystniejsze
warunki finansowania dla podmiotéw wykazujgcych wyzsza dojrza-
tos¢ ESG, choc réznice w oprocentowaniu nie zawsze sg znaczace.
Do najczestszych praktyk naleza: raportowanie wynikéw ESG inwe-
storom, ankiety zgodnosci z Taksonomig UE oraz powigzanie finanso-
wania z realizacjg celéw ESG poprzez KPI.

9

»,Mate i srednie firmy interesuje kwestia zielonego finansowania.
(...) Bank jako pierwszy zasygnalizowat obowigzek przedstawienia
kwestii zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem”.

Réwniez klienci i partnerzy biznesowi coraz czesciej oczekuja od

firm informacji o zaangazowaniu w kwestie ESG. Firmy coraz czesciej
wypetniajg ankiety dotyczace danych ESG. Organizacje traktujg ESG
jako czynnik przewagi konkurencyjnej i warunek utrzymania relacji
handlowych. ESG staje sie ,progiem wejscia” do wspodtpracy, zwtasz-
cza na rynkach miedzynarodowych. Oczekiwania klientéw réznia

sie w zaleznosci od regionu — ci z Europy Zachodniej i Skandynawii
wykazujg wyzszy poziom $wiadomosci i oczekujg bardziej szczegdto-
wych informacji, podczas gdy w Polsce pytania o ESG sa rzadsze

i mniej szczegbtowe.
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9

»Klienci i dostawcy pytaja czy jest raport, strategia, policzony
$lad weglowy. Firma musi by¢ zréwnowazona, jesli chce
wspotpracowad globalnie z innymi jest to prég wejscia.”

Reputacja. Istotng role odgrywa komunikacja w obszarze ESG,
wspierajgca reputacje i relacje z interesariuszami. Menedzerowie_ki
deklarowali praktyki weryfikacji przekazéw pod katem greenwashin-
gu, dazac do transparentnosci i wiarygodnosci. W ramach odpowie-
dzialnosci spotecznej organizacje prowadza dialog z pracownikami

i spotecznosciami lokalnymi, uwzgledniajac ich gtos w procesach de-
cyzyjnych, podejmuja lokalne inicjatywy spoteczne i promujg zaanga-
zowanie w obszary ESG wsrdd pracownikéw. Inicjatywy skierowane
do pracownikéw sg istotnym obszarem dziatan, wspierajac konkuren-
cyjnosc i ograniczajac rotacje.

Wskazujg tez na aspekt budowania pozycji firmy. Nawet organizacje
nieobjete obowigzkiem raportowania przygotowuja sie do ujawnien,
m.in. w oparciu o standardy VSME.

9

,Posiadanie raportu ESG bedzie dziatato na naszg korzysé. (...)
Posiadanie transparentnego dokumentu nas uwiarygadnia.”

Trend przysztosci. Czgs¢ respondentéw zwraca uwage, ze to jedynie
kwestia czasu, gdy ESG stanie sie realnie istotne biznesowo — zmiane
te wymusi rosnaca presja rynkowa.

9
»ESG i tak do nas przyjdzie, bo bedziemy sktada¢ wniosek
o pozyczke do banku, a bank tez juz zaczyna nas pytac o rézne
aspekty ESG. Pyta nas, czy liczymy $lad weglowy w zakresie 1, 2
i 3; na razie to sg nieSmiate pytania, no ale wiemy, ze te regulacje
po stronie banku tez sie zaciesniajg. Mamy juz pytania w zakresie
chociazby ryzyk klimatycznych przy sktadkach ubezpieczenio-
wych.”
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3.1. Co menedzerowie_ki ESG mysla o pakiecie
,Omnibus”?

Pierwotne unijne regulacje ESG s3j oceniane jako wymagajace specja-
listycznej wiedzy, zasobdéw i oderwane od realiéw biznesu. Uznawane
sg za nadmiernie rozbudowane, skomplikowane jezykowo i wpro-
wadzone bez przygotowania rynku, przez co raportowanie stato sie
celem samym w sobie, a nie narzedziem zarzadzania.
4
,Pierwotna wersja ESRS nie miata sensu, bo byta zbyt mocna
biurokratyzacja kwestii zrownowazonego rozwoju i nalezato zmie-
ni¢ te wymogi. Biurokracja raportowania sprawia, ze raportowa-

nie pochtania wiekszos$¢ zasobdw i dziatan, raportujemy zamiast
efektywnie wprowadza¢ dziatania zréwnowazone.”

»My jako Unia zrobiliSmy straszny falstart. Powinny by¢ proste
standardy - rozbudowywane. Po tym sie wycofaliSmy i obcinamy...
wprowadzito to straszny chaos.”

,Mam wrazenie, ze jest to robione na kolanie. ESRS byty wprowa-
dzone za szybko. Pierwszego ttumaczenia nie dato sie zrozumiec.
Pézniej Omnibus i quick-fix. To wszystko dzieje sie za szybko.
Mam wrazenie, ze osoby, ktére tworza te przepisy nie maja
stycznosci z biznesem.”

Uproszczenie jest potrzebne, ale jego zakres i sposéb jego wprowa-
dzenia nie zostat dobrze odebrany. Czes¢ respondentéw postrzega
pakiet ,Omnibus” w obszarze sprawozdawczosci i innych regulacji
jako potrzebny, traktujac to jako dowéd refleksji po stronie regulato-
ra, ze proces ten wymaga uproszczenia. Jednoczesnie jest rowniez

oceniany jako potwierdzenie wczesniejszych bteddéw i braku dialogu
z biznesem.

Mieszane odczucia budzi projekt wytgczenia znacznej czesci firm
z obowigzku raportowania - pojawiaja sie opinie, ze Komisja Euro-
pejska ulegta presji. Menedzerowie_ki wskazuja, ze wiele organizacji
mogto raportowac w sposdb uproszczony i stopniowo przygotowy-
wac sie do petnego spetnienia wymogow.

4

»,Uproszczenie standardéw raportowania to jest dobry krok,
natomiast (...) zmiany polegajace na obnizeniu zasiegu
raportowanie nie do kornca sg pozytywne, ale redukcja liczby
wskaznikéw juz tak.”

»,Uproszczenie to nie przesuniecie czy zwolnienie. To byt strzat
w kolano. Pokazato, ze gtos zewnetrzny ma duzy wptyw.”

,Zte jest to, ze to zostato odroczone. Inaczej to sobie wyobraza-
tam; lepiej by byto gdyby oni wdrozyli juz rozwiazania tagodza-

ce, ale nie cofali czasu. No bo jezeli ktos sie do czegos trudnego
przygotowat, to tatwiejsze zrobi.”

,Omnibus jest tylko potwierdzeniem nieprzemyslanego wdrozenia
regulacji w sprawie sprawozdawczosci. Cofanie sie przed czyms$
co sie wprowadzito, bo nagle krzyk sie podniést, to dowéd tego,
ze sie nie stucha biznesu. Teraz kazda zmiana utrudnia nam tylko
prace.”
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Krytycznie oceniana jest decyzja o rezygnacji z wdrozenia sektoro-
wych standardéw ESRS, postrzeganych jako szczegdlnie przydatnych
dla poréwnywalnosci danych.

,Omnibus” stat sie sygnatem wycofywania Unii Europejskiej z poli-
tyki zréownowazonego rozwoju. Zdaniem menedzeréw_ek dziatanie
Komisji Europejskiej ostabito wiarygodnosé¢ agendy zrownowazonego
rozwoju, podwazajac sens wieloletnich przygotowan firm. W wielu
Srodowiskach deregulacje zostaty odebrane jako wycofanie sie Unii
Europejskiej z wczesniejszych zobowigzan. W potaczeniu z rosngca
popularnoscia negacjonizmu klimatycznego w globalnej polityce,
wzmocnity dezinformacje i gtos denialistéw klimatycznych. Z per-
spektywy strategicznej badani wskazuja, ze deregulacje zagrazaja re-
alizacji celéw klimatycznych UE — utrzymanie wysokich wymogéw dla
branz najbardziej emisyjnych powinno by¢ priorytetem. W rezultacie
skrét ESG nabrat wymiaru politycznego i negatywnych konotacji.

9

»,Fakt, ze UE jako autorytet regulacyjny wycofuje sie z intensyw-
nosci wdrazania regulacji dot. ESG zniecheca do angazowania sie
w dobrowolne dziatania zwigzane z tematem ESG.”

Osobiste odczucia menedzeréw_ek.

Rozwigzania zaproponowane w ramach ,Omnibusa” wywotaty wsréd
menedzeréw_ek ESG mieszane emocje — od zrozumienia dla potrze-
by uproszczen, po rozczarowanie i niepewnos$¢ zawodowa. Wielu
respondentéw przyznaje, ze decyzje Unii Europejskiej zmienity ich
osobiste podejscie do roli ESG w organizacjach i na rynku pracy.

9

»,Ja mam w sobie taka ztos¢ na to, ze najpierw skomplikowano
Swiat, a potem go niepotrzebnie uproszczono. W momencie gdy
minat bunt i wszyscy przyjeli te zawite regulacje i pogodzili sie

z tym wszystkim co muszg zrobi¢, to wtedy przyszto uproszczenie
i odsuniecie obowigzku.”

»Mam poczucie, ze odkad jest obowigzek raportowania to jest mi
trudniej. Na poczatku uwazatam, ze te nowe obowigzki pomagaja,
bo podnoszg wage i prestiz tego tematu. To co zrobit Omnibus to
jest utrudnienie i oémieszenie tego tematu.”

»No ja czuje po prostu taki zawdd.”

»,Dalej czuje satysfakcje, ze to uktadamy, chociaz czuje rozczaro-
wanie - ze cze$¢ organizacji poszta za tym trendem — niektoérzy
myslg, ze ESG przestanie istnie¢, a jednoczesnie te tematy dalej
sg wazne w naszej firmie.”

Czes¢ z nich przyznaje, ze po okresie inwestycji w rozwéj kompe-
tencji i edukacje w tym obszarze (np. studia podyplomowe, specjali-
styczne szkolenia), pojawity sie obawy o stabilnos¢ stanowiska oraz
zapotrzebowania na ekspertéw ESG. Deregulacja, zdaniem badanych,
ostabita poczucie sensu i trwatosci zmian systemowych, na ktérych

opierali swoje plany zawodowe.
»,Bardzo Zle to oceniam z punktu widzenia oséb, ktére pracuja
w branzy. Wigzatem z tym obszarem nadzieje, zrobitem studia.
Przedsiebiorcy nie sg zainteresowani ESG, bo nie ma obowigzku.”
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Jednoczesnie czes¢ menedzeréw deklaruje zrozumienie dla kierunku
uproszczen, zwtaszcza w odniesieniu do matych i srednich przedsie-
biorstw, ktére nie miaty zasobdéw, by w petni sprostac¢ pierwotnym
wymogom. W ich ocenie deregulacja byta konieczna, by zapewni¢
konkurencyjnos$¢ gospodarki europejskiej w ujeciu globalnym. Jednak
wielu respondentéw podkresla, ze dla duzych firm decyzje Komisji
Europejskiej byty rozczarowujgce, poniewaz spowolnity dynamike
transformacji, szczegdlnie wsréd podmiotdw juz zaangazowanych
we wdrozenie nowych proceséw w organizacji.

9

,Fakt, ze sg uproszczenia — super. Ale raportowanie w zesztym
roku to koszmar, guidelines w lipcu jak juz byliSmy po DMA.
Raportuje do (...) komitetu ESG i rady nadzorczej; musieli$my po-
kaza¢ stabosci tego systemu, by wyjasni¢ dlaczego to tyle trwa.”

»Natomiast moim zdaniem to nie jest temat, ktéry zniknie.
Specjalisci od ESG beda potrzebni. Wiedza oséb, ktére zajmuja
sie strategig bedzie w ogdle bardzo potrzebna; natomiast
bedziemy sie bardziej specjalizowac (...)."

W wypowiedziach pojawia sie rowniez poczucie zawodu i zaskocze-
nia — po latach intensywnych dyskusji na temat zielonej transformacji
i walki ze zmianami klimatu, temat ten zszedt na dalszy plan, ustepu-
jac miejsca doraznym decyzjom politycznym i gospodarczym. Jedna
z 0s6b badanych okredlita ten moment jako ,czas redefinicji tego, co
rzeczywiscie wazne dla Unii Europejskiej i dla biznesu” — czas, ktéry
wymaga ponownego zdefiniowania priorytetéw zréwnowazonego
rozwoju w kontekscie realnych mozliwosci i globalnej konkurencji.

3.2. Jak firmy reaguja na pakiet ,,Omnibus”?

Reakcje przedsiebiorstw mozna rozpatrywaé w dwdch wymiarach.
Pierwszy to wptyw ,,Omnibusa” na samg sprawozdawczo$é. Z drugiej
strony na dziatania zwigzane z ESG i wdrazanie zréwnowazonego
rozwoju w spoétkach.

Wywiady z menedzerami_kami ESG pokazaty, ze reakcje na pakiet
»Omnibus” w kontekscie sprawozdawczosci sg zréznicowane i zale-
zg od tego w jakiej sytuacji znalazta sie spdtka po propozycji zmian
Komisji Europejskie;j.

o Spétki, ktére raportuja za rok 2025
W tej grupie firm panuje przekonanie, ze nalezy kontynuowac
rozpoczete dziatania niezaleznie od zmian legislacyjnych. Dla tych
organizacji ESG stanowi nie tylko odpowiedZ na wymogi sprawoz-
dawcze, ale tez element strategii biznesowej.

Planowana jest kontynuacja inwestycji w np. automatyzacje proce-
séw.

« Spétki, ktore miaty raportowac, lecz zostaty objete odroczeniem
Mamy tutaj dwie grupy spétek. Pierwsza to ta, ktéra juz zainwesto-
wata w proces raportowania. W tej grupie pakiet ,,Omnibus”
wywotat wsréd menedzeréw poczucie ,straconego wysitku”,
poniewaz firmy poniosty znaczace koszty finansowe i czasowe.

Czes¢ z nich przeprowadzita analize istotnosci, opracowata

dokumentacje, a nawet planowata atestacje zewnetrzng, jednak
po deregulacjach wstrzymata finansowanie dziatan ESG.
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Mimo rozczarowania czes¢ badanych dostrzega wartos¢ dodana
ptynaca z procesu przygotowan. Analiza DMA, mapowanie proce-
soéw i wskaznikéw pozwolity im lepiej poznad strukture organizacji
i wzmocni¢ obszar zarzadzania ryzykami, podkreslajgc szczegdlnie
wysoka wartos¢ analizy tancucha wartosci.

Druga to ta, ktéra nie rozpoczeta zadnych przygotowan. Odrocze-
nie jak i uproszczenia zostaty odebrane w przewazajacy sposéb
pozytywnie. Badani podkreslaja, ze tzw. ,stop the clock” pozwoli im
lepiej zaplanowac¢ dziatania, roztozy¢ koszty i zwiekszy¢ gotowosé
organizacyjna do przysztych wymagan.

9

»Dzieki zmianom regulacji zyskaliSmy cenne 2 lata na organiza-
cje proceséw, inaczej nie bylibysmy w stanie efektywnie zara-
portowaé tematu zréwnowazonego rozwoju.”

Niezaleznie od tego, w jakiej powyzszej grupie spdtka byta, anali-
zujac wypowiedzi menedzeréw_ek ESG mozna zauwazy¢, ze pakiet
»Omnibus” wptynat dwojako na implementacje proceséw i dziatan
zwigzanych z kwestiami ESG.

» Kontynuowanie dziatan pomimo deregulacji
Czes¢ organizacji kontynuuje projekty, a takze podejmuje nowe
inicjatywy — m.in. w zakresie dekarbonizacji, inicjatyw spotecznych,
automatyzacji proceséw, czy dobrowolnego raportowania wedtug
standardéw VSME.

Utrzymanie kierunku dziatan jest szczegdlnie widoczne w duzych
firmach oraz branzach o wysokich wymaganiach srodowiskowych.

Menedzerowie_ki podkreslaja, ze transformacja jest wymuszana
przez rynek i kapitat, niezaleznie od przepiséw. Uwazaja, ze firmy,
ktére chcag zachowad profesjonalny wizerunek i utrzymac pozycje
rynkowa, beda kontynuowac inwestycje w ESG, niezaleznie od skali
deregulacji. W ich ocenie odstgpienie od dziatan zréownowazonych
oznaczatoby utrate przewagi konkurencyjnej i wiarygodnosci wobec
partnerow.

Respondenci zauwazajg tez, ze ,Omnibus” w czesci przypadkéow
zwiekszyt zainteresowanie tematyka ESG, uruchamiajac dyskusje
O jej znaczeniu.

»Firma (...) ma zdefiniowana kulture organizacyjna i okreslone
standardy, dlatego dziatamy dalej.”

»Zdecydowalismy, ze nie bedziemy sie zatrzymywac. Chcemy
zakonczy¢ prace nad raportem, skoro juz zaczeli$my, aby miec
podstawe do kolejnych i mie¢ poréwnanie na przysztos¢, zoba-
czy¢ co sie zmienito czy gdzies sie poprawilismy.”

»My nie patrzymy na deregulacje czy regulacje, czy cos sie
moze zmieni¢ badz nie moze, nie patrzymy na to, czy nasz usta-
wodawca juz cos$ przyjat do naszej wewnetrznej polskiej regula-
cji, czy nie, po prostu to robimy. Jak ustawodawca wdrozy to

w grudniu, to my musimy to miec.”

»Przyszedt ten omnibus i stwierdzitam, dobra juz nie ogladam
sie na zadne legislacje, robie swoje i do przodu. Nie potrzebuje
legislacji do tego, bo i tak w sumie jestesmy w takiej branzy,
ze to troche jestesmy pierwsi w ESG.”
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* Spowolnienie dziatan lub ich zamrozenie

Menedzerowie_ki wskazuja, ze chaotyczna komunikacja i przeciaga-
jace sie procesy legislacyjne doprowadzity do ,,zamrozenia” wielu
inicjatyw - czes¢ firm przyjeta strategie wyczekiwania i ograniczania
ambicji. Niektére podmioty kontynuuja jedynie projekty rozpoczete
przed wprowadzeniem Omnibusa.

&

»,Po omnibusie mamy mniej ambitne cele. Dalej liczymy $lad
weglowy i analizujemy luki, ale np. jesli chodzi o szczegétowy
plan transformacji wstrzymujemy sie, czekamy na co zdecyduje
sie UE.”

»Zauwazamy, ze teraz nasze projekty sg przesuwane w czasie,
nastgpito znaczne wydtuzenie harmonograméw. Wolelibysmy,
zeby tak nie byto, zeby wdraza¢ zgodnie z oryginalnym harmono-
gramem i potem mie¢ wiecej czasu na testowanie czy nasze
plany dziataja. Projekty ESG zaczety mie¢ mniejszy priorytet.”

W niektérych firmach, w ktérych temat ESG wczesniej byt trak-
towany powaznie i miat wsparcie zarzadu, nastgpito ograniczenie
finansowania nowych projektéw. Menedzerowie_ki ESG moéwig, ze
trudniej jest przekona¢ zarzady i decydentéw do utrzymania zaan-
gazowania w dziatania zréwnowazone.

4

»Omnibus” to dramat. Z jednej strony s3 wymagania klientéw,
a z drugiej — brak presji regulacyjnej. Usypianie czujnosci —
to bez sensu.”

&

»Omnibus w naszej firmie niczego nie odwotat. Mamy plany
dtugoterminowe. Natomiast Omnibus zmienit podejscie do ESG
wielu oséb. Wczeséniej méwiono mi ,,Swietnie, ze zrobilismy
projekt x, ale co dalej i co wiecej zrobimy w kolejnych latach?
Teraz tych pytan o kolejne lata, dalsze dziatania nie stysze.
Widze raczej, ze wszyscy czekajg co dalej zadzieje sie w UE

z raportowaniem. Jednoczesnie tematy zrownowazonego
rozwoju realizujemy i dalej sq dla nas wazne, tylko nie mozna
uzywac skrotu ,,ESG” bo ten stat sie upolityczniony.”

Czes¢ menedzeréw_ek wskazywata na wstrzymanie dziatan,
zwtaszcza tych o charakterze dtugofalowym — wstrzymano
szkolenia i prace nad inicjatywami, ktére jeszcze niedawno byty
w fazie rozwoju, m.in. w obszarach cyrkularnosci czy dekarboniza-
cji. Wstrzymano finansowanie specjalistycznych narzedzi i wsparcia
doradczego.

9

»Omnibus wprowadzit ogromny chaos, powodujac stagnacje
tematu.”

»,Przez Omnibus praca w obszarze zrbwnowazonego rozwoju
jest trudniejsza. Omnibus ma ogromne konsekwencje praktycz-
ne w kwestii gorszego funkcjonowania w branzy. Napedzit nie-
samowity opdr, wybijajacy mozliwos¢ efektywnego pracowania
i prowadzenia ambitnych dziatan.”
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W niektoérych przypadkach decyzje o deregulacji doprowadzity
wrecz do likwidacji zespotéw ESG. Na poziomie organizacyjnym
deregulacje i spowolnienie dziatarh ESG doprowadzity réwniez do
przekierowania czesci kadr i zasobow na inne obszary dziatalnosci.

Wptyw na relacje miedzy przedsiebiorstwami

Menedzerowie_ki uwazaja, ze deregulacja wprowadzona w ramach
Omnibusa odbita sie réwniez na relacjach rynkowych i w tariicu-
chach wartosci. Pokazuje ona dwie predkosci na rynku i dwa rézne
doswiadczenia.

Z jednej strony czes¢ firm odczuta mniejsza presje na dostarczanie
informacji. Na polu krajowym wybrani menedzerowie_ki zauwazaja
spadek zapytan ze strony kontrahentéw. Wptyneto to na spowol-
nienie wdrazania zasad spotecznej odpowiedzialnosci wsréd mniej-
szych podmiotéw.

Z drugiej strony, w branzach umiedzynarodowionych obserwuje sie
przeciwny trend — kontrahenci eksportowi i duze podmioty nadal
wymagaja od swoich dostawcéw informacji ESG, a czes¢ z nich roz-
wija weryfikacje w taficuchu wartosci.

Brak obowigzku raportowania przyczynit sie do wzrostu liczby an-
kiet i bezposrednich zapytan ze strony kontrahentéw — firmy, ktére
wczeséniej mogty korzystac z publicznie dostepnych raportéw, teraz
samodzielnie pozyskujg dane ESG od swoich partneréw bizneso-
wych. To powoduje, ze narzedzia oceny, takie jak Ecovadis, zyskuja
na znaczeniu — firmy czesciej uczestnicza w ankietach i audytach
zewnetrznych.

To pokazuje, ze presja rynkowa na zrébwnowazony rozwdj zalezy nie
tylko od regulacji, lecz od dojrzatosci i wymagan partneréw bizne-

sowych.

??

»Na razie widze, ze duze firmy z ESG w ogdle nie rezygnuja

i przy wyborze dostawcéw patrza bardzo doktadnie na kwe-
stie zwigzane ze zréwnowazonym rozwojem. To sie kompletnie
nie zmienia i w zwiagzku z tym i firmy beda moim zdaniem tego
wymagaty.”
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3.3. Jakie sa kierunki rozwoju ESG w organizacjach?

Menedzerowie_ki ESG, widzg w najblizszych latach rozwdj
tematyki zréwnowazonego rozwoju i ESG. Wptywaja na to
plany w ich firmach.

Z punktu widzenia horyzontu czasowego, najblizsze 12 miesiecy chca
poswieci¢ przede wszystkim na dokornczenie i zatwierdzenie strategii
ESG, klimatycznej, przygotowanie sprawozdan zréwnowazonego
rozwoju. Czes¢ wdraza narzedzia IT oraz opracowuje nowe polityki

i kodeksy, uzupetniajac luki w systemie tadu korporacyjnego.

W perspektywie Srednioterminowej 2 lat i wiecej firmy chca sie
skoncentrowac na automatyzacji proceséw dotyczacych danych,
realizacji przyjetych strategii i polityk oraz inwestycji zwigzanych
z transformacjg energetyczng. W tle obu horyzontéw czasowych,
jako staty element, pojawia sie dostosowanie do nadchodzacych
regulacji (tematycznych, branzowych np. EUDR) oraz edukacja.

Z rozmow wytaniajq sie nastepujace obszary przysztego rozwoju,
wedtug kolejnosci:

firmy planujg dalsza realizacje
i okresowe rewizje strategii ESG (z horyzontem 4-5 lat), tworzenie
operacyjnych dokumentéw strategicznych oraz silniejszg integracje
ESG z core biznesem, finansami, ryzykiem i operacjami. Menedze-
rowie_ki wskazujg na ujednolicanie polityk w grupach kapitatowych
oraz podkreslajg utrzymanie kierunkdéw niezaleznie od zmian
regulacyjnych.

dekarbonizacja pozostaje jednym
z najczesciej wymienianych kierunkéw rozwoju. Firmy planujg roz-

woj, realizacje strategii klimatycznych, stawiajg na realizacja celéw
SBTi i strategii net-zero, wymieniane sg inwestycje w OZE czy elek-
tryfikacja floty, planuja audyty energetyczne i wdrazanie systemoéw
zarzadzania energig (ISO 50001).

drugim kluczowym
obszarem sg dziatania w zakresie GOZ — rozwdj procesu recyklingu,
ponownego wykorzystania odpadéw, ekoprojektowania, analiz
LCA oraz badan nad materiatami o nizszym sladzie weglowym
(np. regranulaty).

czesc firm
koncentruje sie na przygotowaniach do kolejnego raportowania
zgodnie z standardami ESRS i unijng Taksonomia. Chca rozwing¢
system IT, w tym do automatyzacji zbierania danych, uporzadkowac¢
procesy. Czes¢ planuje kontynuowac lub rozpoczaé¢ obecnosé
na platformach danych dla kontrahentéw takich jak Ecovadis.

wsréd prioryte-
téw dla czesci firmy znalazt sie obszar relacji z dostawcami. Firmy
planuja wdrazanie kodekséw dostawcéw, ankiety i szkolenia, zbie-
ranie danych dotyczacych sladu weglowego w zakresie 3. Celem
jest tez przygotowanie sie do regulacji EUDR oraz wzmacnianie
wptywu na praktyki kontrahentéow.

firmy planuja integracje ryzyk ESG
z systemem zarzadzania ryzykiem korporacyjnym, analize ryzyk
pod katem scenariuszy klimatycznych, oraz oceny inwestycji pod
katem rozporzadzenia dot. unijnej taksonomii.

czes¢ firm koncentruje sie
na zwiekszeniu efektywnosci. W tym celu zamierza wprowadzi¢
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systemy opomiarowania, planuje albo wynikajace z nich redukcje
zuzycia zasobdéw lub inwestycje oszczednos$ciowe.

wybrane organizacje stawiajg na rozwdj
niskoemisyjnych produktéw i ustug zgodnych z unijng taksonomig,
w tym finansowych, emisje zielonych obligacji.

kierunek ten obejmuje rozszerzanie
certyfikacji (ISO 50001, ISO 14001, ISO 45001, innych srodowisko-
wych i branzowych), wdrazanie uznanych, certyfikowanych systemow
zarzadzania energig, bezpieczenistwem i efektywnoscig operacyjna.

menedzerowie_ki deklarujg dziatania
w zakresie réoznorodnosci i inkuzywnosci (DEI), wellbeingu,
work-life balance. W planach jest wdrozenie dyrektywy o jawnosci
wynagrodzen, zmniejszanie luki ptacowej, wzrost udziatu kobiet
w zarzadach oraz rozwdj kultury organizacyjnej opartej na dialogu
i szacunku.

jednym ze statych priorytetow mene-
dzerow_ek ESG jest wzmacnianie swiadomosci ESG poprzez szkole-
nia wewnetrzne, edukacje pracownikéw i dostawcow, transparentna
komunikacje strategii ESG wewnatrz i na zewnatrz organizacji.

czes$¢ menedzeréw planuje rozwdj zespotéw ESG, uto-
wrzenie sieci i ambasadoréow ESG w dziatach lub spétkach grupy.
Wiaza sie z tym plany specjalistycznych szkolen w obszarach rapor-
towania, ryzyk i dekarbonizacji. Cze$¢ planuje uzupetni¢ kompeten-
cje zespotu poprzez wspdétprace z doradcami zewnetrznymi.

wybrane osoby wskazywaty réwniez
na realizacje inicjatyw specyficznych dla swojej branzy.

3.4. Jak menedzerowie_ki widzg przysztosé tematyki
ESG i swojej roli?

Dekarbonizacja i transformacja energetyczna

Wedtug menedzeréw_ek kluczowym i trwatym trendem pozostaje
dekarbonizacja gospodarki. Rosngce koszty energii, presja interesariu-
szy i cele UE wymuszaja transformacje w kierunku efektywnosci ener-
getycznej, odnawialnych Zzrédet energii, magazynéw energii. Rozwdj
technologii niskoemisyjnych wcigz napotyka ograniczenia, ale innowa-
cje w tym obszarze beda jednym z gtéwnych motoréw rozwoju.

Gospodarka o obiegu zamknietym i innowacje produktowe

Kolejnym waznym kierunkiem jest przejscie ku gospodarce cyrkular-
nej — ograniczanie odpadéw, ponowne uzycie materiatéw, projekto-
wanie produktéw trwatych i naprawialnych. Zasady zréwnowazonego
rozwoju coraz mocniej przenikajg do projektowania produktéw, pro-
cesow logistycznych i taricucha dostaw. Rosnacy nacisk na transpa-
rentnos¢ (paszporty cyfrowe, certyfikacja, sledzenie pochodzenia
materiatdéw) sprzyja rozwojowi innowacji i technologii wspierajacych
GOZ.

Wzrost znaczenia technologii i sztucznej inteligenciji
Menedzerowie_ki ESG zastanawiaja sie jak technologie, w tym Al
moga wptynac na ich dziatalno$¢. Uwazaja, ze Al, moze stac sie
wsparciem dla analiz ESG — automatyzacji raportowania, modelowa-
nia danych i oceny ryzyk. Jednoczesnie dostrzegajg wyzwania zwig-
zane z bezpieczenstwem danych, wiarygodnoscig wynikéw i wysokim
zuzyciem energii.

Ich zdaniem zréwnowazony rozwdj i transformacja cyfrowa zaczynaja

sie taczy¢ w kierunku ,zielonej cyfryzacji” i odpowiedzialnego wyko-
rzystania technologii.
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Biznesowa integracja ESG i rosnaca presja rynkowa

Wedtug menedzeréw_ek ESG nawet przy mniejszej presji regulacyj-
nej, rynek nie pozwoli na odejscie od zréwnowazonego rozwoju

i ESG. Duze firmy, banki i inwestorzy wymagajg od partneréw
transparentnosci, danych o $ladzie weglowym i dziataniach w grani-
cach planetarnych. ESG staje sie warunkiem konkurencyjnosci

i dostepnosci finansowania, a dane ESG - réwnorzednym elementem
oceny spotki obok wynikéw finansowych.

Uproszczenie sprawozdawczosci

Menedzerowie_ki ESG uwazajg, ze po okresie deregulacji i niepewno-
$ci, nastgpi uproszczenie i urealnienie wymogéw raportowych, przy
zachowaniu gtéwnych celéw polityki UE. Wedtug nich raportowanie
stanie sie bardziej proporcjonalne, zréznicowane wedtug wielkosci
firm (np. VSME), a dziatania skoncentruja sie na jakosci danych, nie
na ich objetosci. W efekcie sprawozdawczo$¢ ESG ewoluuje od biu-
rokratycznego obowigzku w strone narzedzia zarzadzania efektywno-
scig i ryzykiem.

Przemiany sektorowe i zréznicowanie tempa zmian

Najwieksze tempo transformacji obserwujg w sektorach energetycz-
nym, budowlanym, przemystowym i finansowym. W branzach takich
jak farmacja, technologie, transport czy telekomunikacja ESG nabiera
specyfiki sektorowej — od efektywnosci energetycznej po odpowie-
dzialno$¢ cyfrowa. MSP rozwijaja sie wolniej z powodu ograniczonych
zasobdw, ale presja taricucha wartosci bedzie wymuszac ich wtacza-
nie sie w procesy ESG.

Redefinicja narracji wokét zréownowazonego rozwoju
Przedsiebiorstwa i spoteczeristwa ucza sie myslenia dfugofalowe-
go, a edukacja i Swiadomos¢ ekologiczna beda kluczowe dla dalszej
zmiany. Respondenci wskazujg, ze komunikacja ESG odchodzi od
wizerunkowych dziatan takich jak symboliczne projekty przyrodnicze
czy akcje marketingowe — w strone bardziej merytorycznego prze-
kazu, opartego na danych, raportowaniu wynikéw oraz zarzadzaniu
ryzykiem.

Profesjonalizacja i specjalizacja rél zwigzanych z ESG
Menedzerowie_ki uwazaja, ze w najblizszych latach ich zawdéd be-
dzie sie profesjonalizowa¢, co zwigzane jest z rozwojem kompetencji,
profesjonalng edukacjg. Ich zadaniem, istotnym kierunkiem bedzie
specjalizacja w konkretnych obszarach — sprawozdawczosci, zarza-
dzania ryzykami klimatycznymi i spotecznymi, gospodarce o obiegu
zamknietym, dekarbonizacji czy DEI. ESG staje sie funkcjg wpisana

w strukture organizacji (czesto tgczong z obszarami jakosci, ryzyka
lub compliance).
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METODYKA
BADANIA
ANKIETOWEGO

Forum Odpowiedzialnego Biznesu regularnie prowadzi badania doty-
czace kompetencji i dziatan podejmowanych przez osoby zajmujace
sie zrbwnowazonym rozwojem w polskich przedsiebiorstwach. Bada-
nie jest kontynuacja cyklu badan m.in z 2015 i 2020 roku Menedzero-
wie CSR, realizowanych przez Forum Odpowiedzialnego Biznesu.
Tegoroczna edycja badania zwigzana byta z obchodami jubileuszu
25-lecia Forum Odpowiedzialnego Biznesu. Zalezato nam na tym, aby
dotrze¢ do oséb, ktére na co dzieri sg z nami jako odbiorcy i odbior-
czynie naszych programoéw i wydarzen. Stad w grupie respondentek

i respondentéw znalazty sie gtéwnie osoby biorgce udziat w wyda-
rzeniach zorganizowanych w ramach jubileuszu Forum Odpowiedzial-
nego Biznesu.

Celem badania byto:

e poznanie charakterystyki oséb zajmujacych sie ESG,
zrownowazonym rozwojem’ i DEI,

e identyfikacja kluczowych kompetencji i zakresu aktywnosci
na stanowiskach zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem,

¢ zdefiniowanie tematow, ktére beda wyznaczac zagadnienia
wazne dla biznesu w najblizszych latach,

¢ zdefiniowanie wyzwan oraz zmian, jakie dzieja sie na rynku pracy
w obszarze ESG i DEI.

' Dla utatwienia przekazu pojecia ,ESG” i ,zréownowazony rozwdj” sg tutaj stosowane zamiennie
mimo $wiadomosci réznic definicyjnych.

Badanie za posrednictwem kwestionariusza ankiety przeprowadzone
zostato w dwéch odrebnych grupach respondentek i respondentow.
Kwestionariusz ankiety wypetniano w czasie wydarzen organizowa-
nych przez FOB z okazji obchodéw 25lecia dziatalnosci oraz poprzez
mailing. Stad wyniki badania ankietowego prezentowane sg w dwéch
osobnych czesciach. Wyniki przedstawione w poszczegdlnych cze-
$ciach odnoszg sie do réznych grup oséb.

W kazdym z badan wzieto udziat co najmniej 100 oséb (N =100

w badaniu dotyczacym ESG oraz N = 101 w badaniu dotyczacym DEI).
Dodatkowo, aby uzupetni¢ wytaniajacy sie z informacji obraz, dane
iloSciowe wzbogacono o komentarze od oséb zajmujgcych pozycje
zarzadcze, ktére dzieki posiadanym kompetencjom i odpowiedzialno-
sciom maja najlepsza wiedze, ale i najwiekszy wptyw na sytuacje
zasobdéw ludzkich w obszarze ESG w przedsiebiorstwach. W bada-
niach nie weryfikowano hipotez statystycznych — ze wzgledu na

brak reprezentatywnosci préby badawczej. Zaprezentowane wyniki
stanowig ilustracje tego, co dzieje sie w przedsiebiorstwach w ogdle.

Uzupetnieniem informacji w czesci raportu poswieconej DEI sg opinie
zebrane w czasie wywiadéw przeprowadzonych przez CSRinfo.

Wyniki badania ankietowego zaprezentowano w raporcie w podziale
na dwa bloki:

I. Menedzerowie i menedzerki ESG.

Il. Menedzerowie i menedzerki DEI.

Raport z badania ankietowego

Opracowanie merytoryczne: Agata Rudnicka

Redakcja: Agata Rudnicka, Mitosz Marchlewicz, Marzena Strzelczak,
Elzbieta Sieniawska

Korekta jezykowa: Beata Saracyn

Konsultacja statystyczna: Btazej Socha
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METODYKA
BADANIA W FOR
WYWIADOW
POGLEBIONYCH

Celem badania byto uchwycenie realiow zawodowych i wyzwan oséb
odpowiedzialnych za zrbwnowazony rozwéj i ESG w organizacjach.
Badanie zostato przeprowadzone przez CSRinfo w ramach projektu
badawczego ,,Menedzerowie_ki ESG 2025” realizowanego wspdlnie
z Forum Odpowiedzialnego Biznesu.

Charakter badania

Badanie przeprowadzone przez CSRinfo zostato zrealizowane w for-
mie pogtebionych wywiadéw indywidualnych. Rozmowy prowadzono
w formie zdalnej w dniach 20.08.-02.10.2025 roku. Kazda rozmowa
trwata srednio 90 minut. Zespét CSRinfo przeprowadzit 100 wywia-
déw.

Dobér respondentow

Do badania zaproszono menedzeréw_ki ESG, tj. osoby, ktére w swo-
ich organizacjach odpowiadajg za kwestie z zakresu zréwnowazonego
rozwoju i ESG. W przypadku trzech uczestnikédw, w momencie prze-
prowadzania wywiadéw petnili oni juz inne funkcje, jednak ich wcze-
$niejsze doswiadczenia na tym stanowisku stanowity istotne zrédto
wiedzy dla niniejszej analizy.

Rekrutacja do badania odbywata sie poprzez zaproszenia kierowane in-
dywidualnie droga mailowa, telefoniczng oraz poprzez posty w mediach
spotecznosciowych i informacje o badaniu w newsletterze CSRinfo.

Badanie i analiza danych

Badanie jakosciowe prowadzone byto w formie wywiadu, wedtug
ustrukturyzowanego scenariusza, obejmujgcego zaréwno pytania
zamkniete, jak i otwarte, pogrupowane w pie¢ blokéw tematycznych:
rola menedzera_ki ESG, trendy i pakiet ,,Omnibus”, rola organéw
zarzadczych i nadzorczych, obszar DEI oraz metryka organizacji
Zebrany materiat badawczy obejmowat zaréwno dane ilosciowe,

jak i jakosciowe, co umozliwito wielowymiarowe ujecie tematu.

Czesc iloSciowa — oparta na pytaniach zamknietych — zostata opraco-
wana statystycznie poprzez wyliczenie udziatéw procentowych.

Pytania otwarte analizowano jakosciowo, identyfikujac najczesciej
powracajgce motywy, kierunki odpowiedzi i wzorce narracyjne.

Tam, gdzie w odpowiedziach pojawity sie wyrazne tendencje, przed-
stawiono je réwniez w ujeciu procentowym, aby uchwyci¢ skale
poszczegolnych stanowisk lub opinii.

Wyniki analiz zestawiono dodatkowo ze statusem organizacji wzgle-
dem obowigzku raportowania zgodnego z dyrektywa CSRD. Takie
podejscie umozliwito potaczenie danych ilosciowych i jakosciowych
oraz wyciagniecie przekrojowych, spéjnych wnioskéw.

Poufnosé i przetwarzanie danych

Wszystkie dane gromadzono wytacznie w zakresie niezbednym do
przeprowadzenia analizy. Dane zostaty zanonimizowane, a wyniki
badania prezentowane sg wytacznie w formie zagregowanej — bez
wskazania nazwisk, nazw firm czy innych danych umozliwiajacych
identyfikacje respondentéw.
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Raport z badania

Raport zostat przygotowany przez zespét CSRinfo, pod redakcja
Liliany Anam. Poszczegdlne czesci zostaty przygotowane przez
zespot redakcyjny w sktadzie: Karolina Gwardiak, Matgorzata Popis,
Maja Kaczmarek oraz Magdalena Kaniewska.

Metryka organizacji

Zdecydowana wiekszo$¢ menedzeréw_ek pracuje w duzych
przedsiebiorstwach. W przewazajgcej mierze sg to organizacje
niefinansowe (93). Firmy z branzy finansowej stanowity

mniejszos¢ (7). Ponad potowa, bo az 63 firmy, dziata na rynku
miedzynarodowym, pozostata czes¢ na rynku ogdlnopolskim

lub lokalnym (37). Jedna trzecia notowana jest na GPW.

78 firm podlega pod obowigzek raportowania wg dyrektywy CSRD.

WYKRES 12. WIELKOSC ZATRUDNIENIA

o2 2 0

mikroprzedsieli)iorstwo ma+§ érednie
(do 9 oséb) przed51eb|or’stwo przedsiebiorstwo
(10-49 oséb) (50-249 oséb)

duze duze duze
przedsiebiorstwo przedsiebiorstwo przedsiebiorstwo
>250 oséb >5000 oséb >1000 oséb

WYKRES 13. FIRMA JEST NOTOWANA NA GPW

nie tak

WYKRES 14. OBOWIAZEK RAPORTOWANIA

nie NN 22
tak, za 2025 | NN 25
tak, za 2027 lub poznie; N 53
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PODZIEKOWA

Zaden projekt badawczy nie bytby mozliwy, gdyby nie wiele oséb,
ktére doktadaty swoja cegietke wiedzy i uwagi do niniejszego
raportu. Podziekowania naleza sie przede wszystkim respondentkom
i respondentom, ktérzy wzieli udziat w badaniu i wyrazili swoja
opinie na temat biezacej sytuacji oséb zajmujacych sie ESG i DEI.
Ogromne podziekowania dla przedstawicielek i przedstawicieli
zarzadodw, ze dodali swojg perspektywe, sprawiajac, ze obraz jest
petniejszy i bardziej zrozumiaty.

Powstanie raportu wymagato tez wiele pracy operacyjnej i redakcyj-
nej. Podziekowania dla zespotu FOB, w tym w szczegdlnosci:
Marzeny Strzelczak, Ireny Madej, Elzbiety Sieniawskiej, Mitosza
Marchlewicza i Anny Szczerbaczewicz-Korzeniowskiej. Wszystkie

te osoby wydatnie przyczynity sie do tego, zeby badanie mogto
ujrze¢ $wiatto dzienne i zostac zrealizowane.

Szczegdlne podziekowania dla catego zespotu CSRinfo, organizatoro-
wi badania, za owocng wspoétprace, a w szczegdlnosci Lilianie Anam.

Podziekowanie dla Beaty Saracyn za korekte jezykowa oraz
dla dr. Batazeja Sochy za konsultacje statystyczna.

Agata Rudnicka,
Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Dziekuje organizatorowi badania Forum Odpowiedzialnego
Biznesu za owocng wspotprace i za to, ze mimo napietego grafiku
jakim charakteryzuje sie koniec roku i réznych wyzwan, z jakimi sie
mierzyliSmy, zrealizowalismy $wietne i potrzebne badanie.

Szczegdlne podziekowania dla: Karoliny Wozniak-Adamskiej za
otwartosc¢ i partnerskie podejscie, Agaty Rudnickiej za zaangazowa-
nie i dbatos¢ o jakos¢, Mitosza Marchlewicza, za wspoétprace przy
ogtoszeniu raportu.

Dziekuje Instytutowi Monitorowania Mediéw za towarzyszenie

nam od lat w analizach naszej branzy i kolejny ciekawy materiat.
Serdeczne podziekowania sktadam wszystkim osobom, ktére po-
Swiecity swdj czas na wywiad i rozmowe z nami. Menedzerom_kom,
ktérzy wiaczyli sie w ten projekt. Ten projekt jest o Was i dla Was.

Ogromne podziekowania mam dla catego zespotu CSRinfo. To bada-
nie stanowito dla nas duzy wysitek organizacyjny i kazdy z zespotu
byt zaangazowany w jaki$ sposéb w wywiady, opracowanie wynikéw
czy ich komunikacje. Dziekuje Ewie Zamoscinskiej, Agacie Molisz,
Marcie Kukowskiej, Wiolecie Grzybowskiej, Mateuszowi Sledziowi,
Marcie Jasinskiej, Mai Kaczmarek, Julii Worochnie. Szczegdlne po-
dziekowania kieruje do Karoliny Gwardiak, Agnieszki Kocirnskiej-Da-
nielewicz, ktére koordynowaty projekt oraz do zespotu redakcyjnego
w sktadzie: Karolina Gwardiak, Matgorzata Popis, Maja Kaczmarek

i Magdalena Kaniewska, ktéry wykonat ogromna prace.

Liliana Anam,
CSRinfo

Ten raport nie ujrzatby swiatta dziennego, gdyby nie praca Olgi Figurskiej, od ktérej zazwyczaj oczekujemy niemozliwego.
Dziekujemy Ci za wysitek jaki wtozytas, by ztozy¢ graficznie raport.
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O ORGANIZATORA(
BADANIA

Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest najdtuze] dziatajaca,
od 2000 roku, i najwieksza organizacjg pozarzadowa w Polsce, ktéra
zajmuje sie koncepcja zréwnowazonego rozwoju w kompleksowy
sposéb. Forum to organizacja ekspercka, inicjator i partner przedsie-
wzie¢ kluczowych dla ESG w Polsce. Jedna z flagowych inicjatyw FOB
jest Program Partnerstwa, skupiajacy juz ponad 100 firm — lideréw
branz, ktérzy dzieki wspdtpracy z gronem ekspertéw_ek podnosza
swoje kompetencje w zakresie ESG i podejmujg wspdlne dziatania
wspierajace zrownowazong transformacje biznesu.

Wazne miejsce w dziatalnosci FOB zajmuje wspdtpraca miedzyna-
rodowa. Od 2002 roku organizacja jest krajowym partnerem CSR_
Europe, od 2009 r. wspdtpracuje z World Business Council for
Sustainable Development (WBCSD), a od 2025 r. nalezy do prestizo-
wego grona ,Friends of EFRAG”. FOB jest organizatorem programu
Chapter Zero Poland, polskiej odstony Climate Governance Initiative
powotanej przez Swiatowe Forum Ekonomiczne.

Stowarzyszenie koordynuje Karte Réznorodnosci w Polsce —
miedzynarodows inicjatywe pod patronatem Komisji Europejskie;j.

FOB prowadzi takze skierowany do studentéw_ek program edukacyj-
ny Liga Odpowiedzialnego Biznesu. Forum organizuje konkurs
»~Raporty Zréwnowazonego Rozwoju”. Zainicjowato réwniez powsta-
nie Karty Praw Dziecka w Biznesie.

CSRinfo to firma edukacyjno-doradcza, ktéra od 2007 roku
towarzyszy firmom we wdrazaniu zréwnowazonego biznesu i ESG.

Pomagamy duzym i notowanym spétkom osiggnaé standardy
zréwnowazonego rozwoju i ESG, a wraz z nimi sukces biznesowy.
Wspétpracujemy z najwiekszymi liderami branz i uznanymi markami.
Posiadamy dwie linie biznesowe: doradztwo w zakresie analizy ESG,
tworzeniu strategii, polityk, ograniczania ryzyka greenwashingu oraz
w sprawozdawczosci zrownowazonego rozwoju (ESRS, VSME, GRI).
Lata doswiadczen przekuwamy na sprawdzone metodyki dziatania.
Nasi klienci sg wyrdzniani, a ich wysitki dostrzegane i doceniane.

Drugi filar to edukacja, gdzie oferujemy szkolenia w wygodne;j
subskrypcji na Platformie szkolet ESG online lub szkolenia
»Szyte na miare”. Od 2014 prowadzimy studia podyplomowe
~Menedzer ESG” wspdlnie z Uniwersytetem Civitas.

Co miesiagc nasza spotecznos$¢ spotyka sie na kultowym juz
webinarze ,ESG w spétce”. Na naszym kanale na You Tube mozesz
znalez¢ wiele przydatnych nagran. A na naszych stronach szereg
materiatéw edukacyjnych jak Kalendarz Menedzera ESG, Checkliste
oceny dostawcow, ttumaczenia standardéw i wiele innych.

Zajrzyj na www.csrinfo.org.
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