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Stowo wstepne

Szanowni Panstwo, rolg Forum
Odpowiedzialnego Biznesu, dziatajgcego
juz od dwudziestu czterech lat, jest edukacja
rynku i wzmacnianie swiadomosci wokét od-
powiedzialnosci biznesu i zaangazowania na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju. Jak wskazu-
je nasza misja: ,Dziatajgc na rzecz zréwno-
wazonego rozwoju, inspirujemy biznes, ktdry
zmienia $wiaf, tgczymy ludzi, ktérzy zmieniajg
biznes”. Wierzymy, ze w obliczu narastajg-
cych wyzwan globalnych oraz fali regulacji
ESG dotykajgcych przedsiebiorstwa, nasza
rola tylko nabiera na znaczeniu.

Wiemy, ze dla wdrozenia odpowiedzialne-
go podejscia do biznesu konieczne jest za-
angazowanie najwyzszych struktur organi-
zacji, stqgd kluczowa jest edukacja organdéw
nadzorczych i zarzgdczych. W zwigzku z tym
w 2027 roku powotaliémy do zycia Program
Chapter Zero Poland, jako lokalng odstone
globalnej inicjatywy na rzecz edukacji klima-
tycznej cztonkdéw i cztonkin zarzqddéw oraz
rad nadzorczych.

Zréwnowazona  fransformacja  przedsie-
biorstw bedzie mozliwa tylko wtedy, gdy
aspekty ESG stang sie integralng czescig
strategicznego zarzqdzania organizacjq i re-
alizowanych modeli biznesowych. Potrzebe
zdefiniowanej i rozliczanej odpowiedzialno-
$ci kadry zarzgdzajgcej za zarzgdzanie wpty-
wem, ryzykami i szansami zréwnowazonego

Maria Krawczyhska-Kaczmarek

Czlonkini Zarzgdu Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
przewodniczgca Komitetu Sterujgcego Chapter Zero Poland

rozwoju podkreslajg tez kluczowe regula-
cje, m.in. dyrektywa CSRD (ang. Corporate
Sustainability Reporting Directive). Dlatego
tez w duchu naszej misji edukacyjnej i promu-
jacej odpowiedzialne postawy, jako Forum
Odpowiedzialnego Biznesu i Program Chapter
Zero Poland, postanowiliémy przygotowad
przeglagd kluczowych wymogdw regulacyj-
nych w zakresie ustalania celéw ESG w wy-
nagrodzeniach osdb z zarzgddw, a takze opi-
nii ekspertéw, badaczy rynku, przedstawicieli
Srodowiska Cztonkéw Rad Nadzorczych oraz
dobrych praktyk rynkowych i dodwiadczen
przedstawicieli firm w tym zakresie.

Z najwiekszg przyjemnosciq oddajemy
w Panstwa rece ,Analize tematyczng - Cele
ESG w wynagrodzeniach cztonkéw i cztonkin
zarzqddéw”. Serdecznie dziekuje wszystkim
zaangazowanym w tworzenie publikacji, eks-
pertkom i ekspertom, instytucjom i przedsie-
biorstwom, ktére zechciaty podzieli¢ sie swo-
imi opiniami i doswiadczeniami, zespotowi
redakcyjnemu oraz wszystkim osobom zaan-
gazowanym w tworzenie i rozwdj Programu
Chapter Zero Poland, joko Srodowiska pro-
mujgcego  strategiczne przywddztwo na
rzecz ESG.

Zycze owocnej lektury i wraz z zespotem
Forum Odpowiedzialnego Biznesu oraz
Programu Chapter Zero Poland zachecam do
kontaktu i wspotpracy!
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Stowo wstepne

We wspodtczesnej gospodarce czynniki ESG,
odmieniane przez wszystkie przypadki, zysku-
ja coraz wieksze znaczenie. Interesariusze:
regulatorzy, inwestorzy, pracownicy czy klien-
ci, oczekujg od biznesu wiekszej przejrzysto-
$ci w dziataniu i odpowiedzialnoéci za otfa-
czajagcy nas $wiat. Oczekiwania te sprawiajq,
ze firmy poszukujq nowych rozwigzan, w tym
nowych modeli biznesowych, uwzglednia-
jacych zasady zréwnowazonego rozwoju,
oznaczajgcego petng rdwnowage miedzy
czynnikami  gospodarczymi,  spotecznymi
i Srodowiskowymi. Takie dziatania minimali-
zujq ryzyka i wptywajg na konkurencyjnosé
firmy w dtugim okresie.

Transformacja, ktérej jestesmy Swiadkami,
i zwigzane z nig wyzwania skupity uwage
kadry kierowniczej na znaczeniu prioryte-
téw dtugoterminowych oraz opracowaniu,
wdrozeniu i wpisaniu strategii zrbwnowa-
zonego rozwoju w spdjny model biznesowy
i budowanie wartoéci firm. Gtéwna odpo-
wiedzialno$¢ w tym obszarze spoczywa na
zarzqdzie. To on, na podstawie posiada-
nych informacji, powinien wyznaczac cele
oraz planowaé dziatania, ktére sg niezbed-
ne do skutecznej fransformacji firmy oraz
budowa¢ kulture w firmie wspierajgcg te
dziatania.

Lucyna Stanczak-Wuczynska

Przewodniczgca Rady Nadzorczej w Banku BNP Paribas,
przewodniczgca Rady Programowej Chapter Zero Poland

Wazng role w tym procesie majg réwniez
cztonkowie rad nadzorczych. To oni ksztat-
tujg strukture zarzgdu, dobierajgc do niego
osoby posiadajgce, obok wiedzy z zakresu
zarzqdzania, finanséw czy ekonomii, row-
niez wiedze i zrozumienie w obszarze Sro-
dowiskowym i spotecznym, tak aby aktywnie
angazowad sie w realizacje celéw z zakre-
su ESG i skutecznie transformowad firme.
Jednoczesnie rolg rady nadzorczej w tym ob-
szarze jest zwiekszenie odpowiedzialnosci
cztonkéw zarzgdu za postep w realizacji tych
celéw, miedzy innymi poprzez odpowiedni,
motywacyjny system wynagradzania, o czym
mowi niniejszy raport.

Bez watpienia rada nadzorcza powinna zo-
dba¢ o rozpowszechnianie wiedzy i tworzenie
kompetencji w zakresie ESG wsérdéd cztonkdw
zarzgdu i kadry kierowniczej. Powodzenie
transformacji zalezy przede wszystkim od ludzi:
ich kompetencji, innowacyjnosci, zaangazowa-
nia, kreatywnosci oraz checi do wspdtpracy.
Wiasnie w celu wymiany wiedzy i doswiad-
czen oraz rozwoju kompetencji klimatycznych,
w 2019 roku powotana zostata do zycia pod
auspicjami éwio’rovvego Forum Ekonomicznego
Climate Governance Initiative - globalna inicja-
tywa skupiajgca cztonkdw i cztonkinie rad nad-
zorczych oraz prezesdéw i prezeski firm z rdz-
nych sektoréw.
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Czesdciq tej inicjatywy jest rédwniez Program
Chapter Zero Poland, ktéry od 2021 stara
sie dostarczal wiedze, konkretne narzedzia
i przede wszystkim tworzy¢ platforme wy-
miany dos$wiadczen pomiedzy cztonkami
i cztonkiniami zarzgddéw i rad nadzorczych
oraz ekspertami i ekspertkami. W ramach
tych dziatah Chapter Zero Poland zajmowat
sie miedzy innymi kwestiami zmiany klimatu,
ryzyk ESG w tancuchach wartosci, dekarbo-
nizacji w sektorze nieruchomosci, roli sek-
tora technologii wobec ryzyk i szans klima-
tycznych czy roli zrbwnowazonych finanséw.
W niniejszej publikacji podejmujemy tema-
tyke odpowiedzialnosci cztonkéw zarzgdu
za cele ESG i roli, jokg moze tu odgrywad
wspomniany wczeséniej, motywacyjny system
wynagradzania.

Slowo wstepne

CELE ESG W WYNAGRODZENIACH CZLONKOW | CZLONKIN ZARZADOW



Initiative 1 Program
Poland

dr Daniel Kiewra

Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Od kilku lat biznes na catym $wiecie coraz
czesciej staje w obliczu rosngcej presji na do-
stosowanie swojej dziatalnosci do zasad ESG,
tak aby by¢ bardziej zréwnowazonym i od-
powiedzialnym. Presja rodzi szereg wyzwan,
sposréd ktdrych najwazniejsze dotyczg zmiany
klimatu, zréwnowazonego rozwoju tancucha
dostaw, odpowiedzialnosci spotecznej, w tym
respekfowania praw cziowieka, prywatnosci
danych i cyberbezpieczenstwa czy budowania
relacji z interesariuszami, gtéwnie inwestorami
i klientami.

Zasady Climate Governance Initiative
i Program Chapter Zero Poland

Tak jok ESG staje sie nierozerwalng czesciq
biznesu, tak poszczegdlne jego elementy sqg ze
sobqg powigzane. Kryteria spoteczne pokrywa-
ja sie z kryteriami $rodowiskowymi i tadem kor-
poracyjnym. Coraz wazniejsze stajq sie jednak
aspekty $rodowiskowe zwigzane z klimatem,
poniewaz to one, obok gospodarki o obiegu
zamknietym, bioréznorodnosci czy ochrony
zasobdw wodnych i morskich, majg istotny
wptyw na ksztattowanie modeli biznesowych
firm oraz ich pozycje konkurencyjng. Dziatania
mitygacyjne i adaptacyjne do zmiany klimatu
coraz czesciej zaczynajg definiowad miejsce

/asady Climate Governance

Chapter Zero

Gltowny ekspert ds. klimatu i energii,

organizacji i jej produktdw oraz ustug w nowe;j,
niskoemisyjnej gospodarce.

Sukces tego procesu zalezeé bedzie przede
wszystkim od przedsiebiorczoéci, innowacyj-
nosci, umiejetnosci ciggtego uczenia sie, zdol-
nosci do szybkiej adaptacji do zmieniajgcych
sie warunkéw oraz od realnego i ambitnego
zaangazowania przedsiebiorstw. Kluczowq
role w tym procesie odgrywa kierownictwo
firmy, przede wszystkim cztonkowie i czton-
kinie zarzgddéw oraz rad nadzorczych. To od
tych osdb oczekuje sie zapewnienia odpo-
wiedniego zaadresowania w modelu bizne-
sowym zagrozeh i mozliwoéci zwigzanych
z ryzykiem klimatycznym oraz pozostatymi
czynnikami ESG.

Poszczegdlne czynniki ESG, a zwilaszcza
zmiana klimatu, obejmujg czesto ztozone
zjawiska wymagajqgce wiasciwej oceny ge-
nerowanego przez nie ryzyka oraz identyfi-
kacji pojawidjgcych sie w ich efekcie szans
dla biznesu, zaréwno w krétko-, jok i dtugo-
terminowej perspektywie czasowej. To powo-
duje, ze odpowiedzialnos¢, jaka spoczywa
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Zasady Climate Governance Initiative
i Program Chapter Zero Poland

na cztonkach i cztonkiniach zarzgddéw oraz
rad nadzorczych za decyzje strategiczne, jest
bardzo duza i wymaga od nich ciggtej edu-
kacji i poszerzania kompetencji.

Niestety, jok pokazujg badania, czesto od-
powiednich kompetencji w obszarze ESG
i w kwestiach klimatycznych brakuje, i nie
jest to jedynie specyfika polska’. Wazne jest
wiec, aby wspiera¢ cztonkdw i cztonkinie za-
rzgdéw oraz rad nadzorczych w pozyskiwa-
niu niezbednej wiedzy i kompetencji oraz
wyposazaé ich w odpowiednie narzedzia do
podejmowania najlepszych mozliwych decy-
zji ksztattujgcych trwatq warto$¢ zarzqdza-
nych przez nich organizacji.

Takie wsparcie i narzedzia oferuje Program
Chapter  Zero Poland? bedgca polskg
odstong miedzynarodowe] inicjatywy
Climate Governance® powofanej przez
World Economic Forum (Swiatowe Forum
Ekonomiczne). Dzi$ inicjatywy Chapter Zero
dziatajg w 72 krajach na $wiecie i skupia-
ja ponad 100 tys. cztonkdw. Ich celem jest
gtéwnie podnoszenie $wiadomosci konse-
kwencji zmiany klimatu dla biznesu i wptywu
biznesu na klimat wéréd cztonkdw i cztonkin
rad nadzorczych oraz zarzgddw. Inicjatywa
dostarcza wiedze, konkretne narzedzia
i przede wszystkim tworzy platforme wy-
miany dos$wiadczen pomiedzy cztonkami
i cztonkiniomi zarzgddéw i rad nadzorczych
oraz ekspertami i ekspertkami. Zapewnia
rowniez wysokq jako$¢ i duzq efektywnoscé
debat, ktére powinny stac sie podstawg do
podejmowania dobrych decyzji i budowania

1 A.Rudnicka, H. Franczak, A. Ktopotowska, D.
Kiewra, Raport. Rady nadzorcze wobec zmian
klimatu, Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
Warszawa 2022.

2 https://chapterzero.pl/.

3 https://climate-governance.org/.

strategii biznesowych w zakresie fagodzenia
zmiany klimatu i przystosowania sie do niej.

Jednym z narzedzi wykorzystywanych w ra-
mach inicjatywy Chapter Zero jest zestaw
8 zasad zaproponowanych w publikacji
§vviorowego Forum Ekonomicznego ,How
to Set Up Effective Climate Governance on
Corporate Boards: Guiding Principles and
Questions™:

- Zasada 1 - rozliczanie rad nadzor-
czych i zarzgdéw z zagadnien doty-
czqcych klimatu
Odnosi sie do odpowiedzialnosci orga-
néw nadzorczych i zarzgdczych za diu-
gofalowq dziatalno$é przedsiebiorstwa.
Rady nadzorcze i zarzgdy majqg by¢ roz-
liczane za dziatania zwigzane z zapew-
nieniem dlugoterminowej odpornosci
przedsiebiorstwa, w tym za reagowanie
na zmiany w otoczeniu biznesowym wy-
wotane skutkami zmian klimatu.

- Zasada 2 - znajomosé problematyki

Zwraca uwage na konieczno$¢ posiada-
nia przez osoby decyzyjne odpowied-
niej wiedzy i stosownych kompetencji do
tego, aby moéc prowadzi¢ merytoryczng
debate na temat dziatan, kierunkdw,
skutkdw i mozliwosci wynikajgcych ze
zmian klimatu.

- Zasada 3 - struktura organéw nad-
zorczych i zarzgdczych

Zasada 3 wigze sie z zasadqg 2. Zwraca
uwage na wiasciwg strukture organdw
nadzorczych i zarzgdczych w kontekscie
ciat i komitetéw dedykowanych kwe-
stiom klimatycznym.

4 https://hub.climate-governance.org/article
principles-for-effective-climate-governance.
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Zasady Climate Governance Initiative
i Program Chapter Zero Poland

Zasada 4 - ocena istotnych rodzajéw
ryzyka i szans

Organy nadzorcze i zarzgdcze powinny
dopilnowa¢, aby dokonywano biezqcej
oceny krétko-, $rednio- i dtugotermino-
wej istotnosci ryzyka oraz szans zwig-
zanych z klimatem dla spdtki. Ponadfo
osoby zasiadajgce w strukturach nad-
zorczych i zarzgdczych powinny za-
dbaé, aby dziatania i reakcje organizacji
w odniesieniu do kwestii klimatycznych
byly proporcjonalne do istotnosci tych
kwestii dla spdtki.

Zasada 5 - integracja strategiczna

Zaktada integrowanie kwestii zwigzanych
ze zmianami klimatu na poziomie strate-
gii, polityk, proceséw, planowania inwe-
stycji i innych proceséw decyzyjnych.
Zasada 6 - motywowanie

Zaktada wigczenie celdw i wskaznikdw
zwigzanych z klimatem do systemdw
motywacyjnych  kadry  kierowniczej.
Zatozeniem stojgcym u podstaw zasady
6 jest che¢ wypracowania zachet, ktére
pozwolq na osigganie przez firme celéw
biznesowych z uwzglednieniem celdéw
klimatycznych, zaréwno w perspektywie
krotko-, jok i dlugoterminowe;.

Zasada 7 - sprawozdawczos¢ i ujaw-
nianie informacji

Odnosi sie do kwestii ujawniania i ra-
portowania ryzyka, szans oraz decyzji
podejmowanych w obszarze klima-
tycznym. Zoktada ona przejrzystoéé
i dostepnos¢ danych dla wszystkich in-
teresariuszy. Dodatkowo ujawnienia te
powinny podlega¢ takim samym zasa-
dom weryfikacji (audytu) jak sprawoz-
dawczoé¢ finansowa.

Zasada 8 - wymiana poglgdéw
Wymiana poglgdéw i dialog na po-
ziomie branzowym, z decydentami,

partnerami - wazne sq dla ciggtosci
przeptywu informacji oraz biezgcego
uzupetniania wiedzy na temat poten-
cjalnych, nowych ryzyk, regulacji, metod
oceny ifp.

Zasady te majg na celu wskazanie radom
nadzorczym i zarzqdom kierunkéw dziatan
bedgcych odpowiedzig na zmiany klimatu.
W duzej mierze opierajq sie one na istnie-
jacych juz wczesniej ramach tadu korpora-
cyjnego, takich jak Globalne Zasady tadu
Korporacyjnego Miedzynarodowej Sieci tadu
Korporacyjnego  (International  Corporate
Governance Network — ICGN)5, a takze na
innych wytycznych dotyczgcych ryzyka zwig-
zanego z klimatem i odpornosci na jego
zmiany, jak zalecenia Grupy Zadaniowej
Rady Stabilnosci Finansowej ds. Ujawniania
Informacji Finansowych Zwigzanych
z Klimatem (Task Force on Climate-related
Financial Disclosures — TCFD)e.

Powyzsze zasady zostaly zaprojektowane
tak, aby miaty szerokie zastosowanie w réz-
nych organizacjach, sektorach czy jurysdyk-
cjach. Jednoczesnie praktycznie wszystkie
je mozna rozciggngé na pozostate czynniki
ESG. Majg one za zadanie przede wszystkim
wzméc Swiadomosé i odpowiedzialno$é or-
ganéw zarzqdczych i nadzorczych za zarzg-
dzanie kwestiami klimatycznymi, jak réwniez
pozostatymi czynnikami ESG.

Niniejsza publikacja koncentruje swojg uwa-
ge na zasadzie 6: na systemie motywacyjnym

5 https://www.icgn.org/sites/default
files/2022-04/1CGN%20Global%20Govern-
ance%20Principles%202021.pdf.

6 https://assets.bbhub.io/compan
sites/60/2021/10/FINAL-2017-TCFD-Report.
pdf.

CELE ESG W WYNAGRODZENIACH CZLONKOW | CZLONKIN ZARZADOW


https://www.icgn.org/sites/default/files/2022-04/ICGN%20Global%20Governance%20Principles%202021.pdf
https://www.icgn.org/sites/default/files/2022-04/ICGN%20Global%20Governance%20Principles%202021.pdf
https://www.icgn.org/sites/default/files/2022-04/ICGN%20Global%20Governance%20Principles%202021.pdf
https://assets.bbhub.io/company/sites/60/2021/10/FINAL-2017-TCFD-Report.pdf
https://assets.bbhub.io/company/sites/60/2021/10/FINAL-2017-TCFD-Report.pdf
https://assets.bbhub.io/company/sites/60/2021/10/FINAL-2017-TCFD-Report.pdf

i wynagradzaniu cztonkéw zarzgddw za re-
alizacje okreslonych wskaznikéw ESG, w tym
wskaznikdw zwigzanych z klimatem. Systemy
te stanowiq silng zachete do kreowania war-

J4 o

4 tosci firm z uwzglednieniem zatozen zréw-
> nowazonego rozwoju. Juz dzi§ wigczanie
"- wskaznikéw ESG do plandw motywacyjnych
g kadry kierowniczej stato sie powszechng

praktykg. Wskazniki ESG sg obecnie stoso-
wane w 81% planéw motywacyjnych dla ka-
dry kierowniczej na catym Swiecie’.

W publikacji oméwione zostang zardwno
wymogi regulacyjne zwigzane z ustalaniem
celow ESG, jak i przyktady praktyk rynko-
wych. Mamy nadzieje, ze bedg one stanowié
cenng inspiracje dla wszystkich, ktérzy chcg
czyni¢ biznes zrownowazonym i odpowie-
dzialnym. Jednoczeénie zachecamy przed-
stawicieli i przedstawicielki zarzgdéw oraz
rad nadzorczych do dotqczenia do Programu
Chapter Zero Poland, by wspdlnie rozwijac
i wypracowywaé nowe pomysty na radzenie
sobie z wyzwaniami wspdtczesnego biznesu,
a zwiaszcza wyzwaniami klimatycznymi.

Zasady Climate Governance Initiative
i Program Chapter Zero Poland

7 2023 Global Report on ESG Metrics in Exec-
utive Incentive Plans, Willis Towers Watson,
London, 2023.
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Zarzqdy i rady nadzorcze w now
spoleczno-gospodarczej

/arzagdy i rady nadzorcze
W Nowej rzeczywistosci

dr Agata Rudnicka

Mapa dziatlah na rzecz zréwnowazone-
go rozwoju zmienia sie za sprawq ESG.
Przedsiebiorstwa na nowo uktadajg swoje
procesy, dostosowujgc je do potrzeb rynku
oraz zaspokajajgc wtasne potrzeby trwa-
todci i stabilnosci. Szczegdlnego znaczenia
nabiera odpornosé organizacji i budowanie
przewagi konkurencyjnej uwzgledniajqcej
wyzwania spoteczne i Srodowiskowe. Dla or-
gandw zarzgdczych i nadzorczych oznacza
to dodatkowq odpowiedzialno$¢ za osigga-
nie oczekiwanych rezultatdéw zgodnych z po-
trzebami interesariuszy przy jednoczesnym
zaspokajaniu intereséw wiascicieli.

Tworzenie tadu korporacyjnego w turbulent-
nych warunkach otoczenia wigzaé sie moze
z naktadanymi na osoby zarzgdzajgce do-
datkowymi zadaniami dotyczgcymi inicjo-
wania i rozwijania przedsiewzie¢ stuzgcych
realizacji Celéw Zréwnowazonego Rozwoju.
Osoby zarzgdzajgce - bedgc odpowiedzial-
nymi za realizacje strategii organizacyjnej
- majq poszukiwaé efektywnych sposobéw
na ograniczanie negatywnego wptywu na
Srodowisko i wdraza¢ mechanizmy chronigce

spoteczno-gospodarcze]

Ekspertka zewnetrzna Forum Odpowiedzialnego Biznesu,
adiunktka na Wydziale Zarzgdzania Uniwersytetu Lédzkiego

prawa cztowieka, nie deprecjonujgc przy tym
kontekstu biznesowego. Z drugiej strony in-
westorzy zaczynajg oczekiwaé konkretnych
rezultatéw, by ograniczad ryzyko ESG i miec
mozliwos¢ osiqgania zyskdw.

Jednym z podejs¢, ktére stuzy¢é ma realiza-
cji celéw ESG, jest powigzanie wynagrodzen
kadry menedzerskiej ze wskaznikami wyni-
kajgcymi z requlacji prawnych. W praktyce
oznaczaé to moze tworzenie systemu mo-
tywacyjnego uzaleznionego od osiggania
wskaznikoéw spotecznych np. w obszarze
zarzgdzania réznorodnoscig czy Srodowisko-
wych, jak redukcja gazdéw cieplarnianych.

W jezyku angielskim takie podejscie okre-
Slane jest terminem wynagrodzenia oparte-
go na ESG (ESG-based remuneration) albo
wynagrodzenia powigzanego z ESG (ESG-
linked remuneration). Dotyczy ono zaréwno
corocznych, jak i dlugoterminowych planéw
motywacyjnych.

Uwzglednienie celéw ESG w wynagrodze-
niach moze by¢ realizowane na rézne sposo-
by. Wyrdzni¢ mozna:
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- wskaznik wazony (discrete, weighted
metric) - w tym podej$ciu okreslo-
ny wskaznik ESG ma wyznaczony cel
i wage (np. 15% planu jest powigza-
ne z celem redukcji $ladu weglowego,
a 10% z okreslonym stopniem zadowo-
lenia klienta),

- strategiczng karte wynikéw (strategic
scorecard) - w ktérej okreslony procent
planu motywacyjnego jest powigzany
z pakietem dwdch lub wiekszej liczby
wskaznikéw (ktére mogg byé wazone
lub nie) mogagcych dotyczyé wytqcz-
nie wskaznikdw ESG lub kombinacji
wskaznikéw ESG oraz  wskaznikow
finansowych,

- wskaznik uznaniowy (discretionary me-
tric) - w jego przypadku komisja ds. wy-
nagrodzen zachowuje duzg swobode
w ocenie wynikéw, ktéra obejmuje osig-
gniecia w zakresie ESG i ktéra moze miec
wpltyw na wysoko$¢ wynagrodzenia?®.

Wigczenie kwestii ESG jako elementu deter-
minujgcego wysoko$¢ wynagrodzenia oséb
zarzgdzajqcych moze by¢ skutecznym narze-
dziem dla inwestoréw. Zgodnie z rekomen-
dacjami Principles for Responsible Investment
dobrze zaplanowane narzedzia stuzgce wy-
nagrodzeniu pozwolg na osiggniecie takich
korzysci, jak: zwiekszenie wartosci przed-
siebiorstwa, przeorientowanie sposobu my-
Slenia o biezgcych zyskach i wynagradzao-
niu za obecne wysitki (co jest sprzeczne
z dlugoterminowymi celami finansowymi
i zrbwnowazonym rozwojem), zwiekszenie

8 M. Tonello, ESG Performance Metrics in
Executive Pay, https://corpgov.law.harvard.
edu/2024/01/15/esg-performance-met-
rics-in-executive-pay/, data dostepu
6.04.2024.

odpowiedzialnosci kadry zarzgdzajgcej za
wyniki zwigzane ze zréwnowazonym roz-
wojem’. Za sprawq dyrektywy w zakresie
zachecania akcjonariuszy do dtugotermino-
wego zaangazowania® oraz zasady say on
pay' inwestorzy mogg w wiekszym stopniu
angazowad sie w ustalanie regut wynagro-
dzania organdéw zarzqgdczych, wspierajqc
tym samym realizacje zatozen zréwnowazo-
nego rozwoju.

Zwiekszone zainteresowanie tematykqg in-
tegracji celéw ESG z wynagrodzeniami wi-
doczne jest w wynikach badan. Jedna z glo-
balnych analiz, ktére przeprowadzono na
grupie 4400 firm w 21 krajach, wykazata, ze
juz 38% przedsiebiorstw buduje w ten spo-
séb system motywacyjny, co w poréwnaniu
z 2011 rokiem, kiedy byt to 1% badanych
organizacji, $wiadczy o coraz wiekszej doj-
rzatos$ci biznesu w obszarze zarzgdzania
zrbwnowazonym rozwojem. Wynagrodzenie
oparte na ESG charakterystyczne jest dla
krajow o wiekszej wrazliwosci na problemy
spofeczne i $rodowiskowe oraz z bardziej
restrykcyjnymi przepisami w tym zakresie jak
w przypadku Unii Europejskiej (ponad 60%

9 Principles for Responsible Investment,
https://www.unpri.org/executive-pay
esg-linked-pay-recommendations-for-inves-
tors/7864.article [data dostepu 6.04.2024].

10 Directive (EU) 2017/828 of the European Par-
liament and of the Council of 17 May 2017
amending Directive 2007/36/EC as regards
the encouragement of long-term shareholder
engagement (Text with EEA relevance).

11 Say on Sustainability Pay: An Underuti-
lized Tone of Shareholder Voice, https://
corpgov.law.harvard.edu/2024/03/09
say-on-sustainability-pay-an-underuti-
lized-tone-of-shareholder-voice/ [data
dostepu 7.04.2024].
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badanych organizacji deklarowato posiada-
nie celéw ESG powigzanych z zarobkami ka-
dry zarzqdzajqcej).

Zainteresowanie inwestoréw instytucjonal-
nych moze by¢ czynnikiem przyspieszajgcym
decyzje o wiqgczeniu celéw ESG do strukfu-
ry wynagrodzen. Co wiecej, jest to metoda
stosowana w przemystach o duzym wptywie
Srodowiskowym. Twércy badania formutujg
wniosek, ze madre podejscie i odpowiednio
skomponowana strukfura zarobkdé4w moze
przyczyniac sie do zmniejszania emisji gazéw
cieplarnianych. O ile w obszarze srodowisko-
wym obserwowane sg namacalne korzysci
zwiqzane z redukcjqg emisji CO,, o tyle po-
wigzanie wynagrodzen ESG i wynikdéw finan-
sowych nie jest jednoznaczne. Badanie nie
wykazato pozytywnego zwiqzku z wynikami
finansowymi, jak zwrot z aktywdw, a nawet
wykazato ich spadek, co potwierdza ogdlne
zatozenie, ze taki rodzaj wynagradzania nie
taczy sie z ideqg krétkoterminowych zyskow.
Wohpisuje sie to w szersze rozumienie podej-
scia stuzgcego wspieraniu mysélenia o pla-
nowaniu diuzszej perspektywy dla realizacji
celéw biznesowych™.

Potrzeba dalszej integracji systemdw wyna-
grodzen zostata zaakcentowana m.in. w ra-
porcie roboczym eksperckiej grupy Platform
on Sustainable Finance (PSF) dotyczgcej

12 ESG-linked executive pay is on the rise, which
is good news for the planet, IESE Insight,
https://www.iese.edu/insight/articles
esg-linked-executive-pay/ [data dostepu
6.04.2024].

Taksonomii UE. Propozycja dotyczy wigcze-
nia fej kwestii joko elementu Taksonomii.
Argumentem przemawiajgcym za tym pomy-
stem jest mozliwos$¢ biezqcej oceny sytuacji
ekonomicznej danego podmiotu i jego real-
nych staran na rzecz ESG. Autorzy projektu
widzg jednocze$nie wiele wyzwanh zwigzo-
nych z obowiqgzkiem realizacji takiego dzia-
tania, jak chociazby ztozonos$é¢ zagadnienia.
Ustalanie kryteriow wynagrodzen, schema-
téw i czynnikdw, jokie mogg na nie wptywad,
otwiera szerokg dyskusje. Rekomendacje
Platformy Zréwnowazonych Finanséw warto
potraktowad jako przyczynek do gtebszej re-
fleksji nad ksztattem i komponentami wyna-
grodzenia odpowiadajgcymi na oczekiwania
rynkowe zardwno w krétkim, jok i dtugim
okresie™.

Skuteczne wdrozenie systemu wynagrodzen
zwigzanych z celami ESG wymaga przemy-
Slanej strategii zrédwnowazonego rozwoju
i okreslenia mierzalnych wskaznikdéw, by méc
jednoznacznie zdefiniowaé cele dla zarzg-
déw i powiqzac je z systemem zachet. Dzieki
wykorzystaniu réznych podej$é, odpowied-
niej kalibracji wskaznikéw i wypracowaniu
systemu monitorowania osiqgnie¢ organy
nadzorcze bedg mogly na biezqco oceniad
postepy z realizacji plandw.

13 Platform on Sustainable Finance’s draft
report on a social taxonomy, https://
finance.ec.europa.eu/document
download/6271a1¢8-99fb-4840-9270-
03ebb98e47ed en?filename=sf-draft-re-
port-social-taxonomy-july2021 en.pdf [data
dostepu 6.04.2024].
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Wymogi requlacyjne zwigzane
z ustalaniem celow ESG
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z ustalaniem celéw ESG
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Senior Manager,

Konsultantka,

Wprowadzanie wskaznikéw ESG do pa-
kietbw wynagrodzen kadry kierowniczej
- jaoko odpowiedZz na wymogi dotyczqce
raportowania w zakresie zréwnowazonego
rozwoju stawiane przez regulatoréw i inwe-
storébw - staje sie standardem. Jak kazda
podobna zmiana, takze ta niesie ze sobg

Deloitte Climate Change & ESG Risks Sustainability Team

Enrika Gawtowska-Nabozny

Deloitte Climate Change & ESG Risks Sustainability Team

wiele wyzwan, pytan o zwigzane z nig ryzy-
ka i szanse - jednak analiza zwigzku miedzy
wynagrodzeniami zarzgdu a czynnikami ESG
nabiera coraz wiekszego znaczenia.

Jawnos¢ wynagrodzen zarzgdu jest jednym
z elementdéw sprawozdania uwzglednianych
dotychczas w raportach zréwnowazonego
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rozwoju w ramach wskaznikéw GRI (Global
Reporting Initiative - GRI 19; GRI 20).
Natomiast juz w 2025 roku najwieksze
przedsiebiorstwa zobowigzane bedg do
raportowania  wedtug zasad  dyrektywy
o sprawozdawczoéci przedsiebiorstw w za-
kresie zrownowazonego rozwoju (CSRD)™,
zgodnie z  Europejskimi  Standardami
Sprawozdawczosci Zrbwnowazonego
Rozwoju [ESRS 2 GOV-3 artykut 29 (a) - (e)].
Stosownie do tych standardéw ujawnienie
dotyczqce wynagrodzen zarzgdu bedzie
musiato zawieraé kompleksowe informacje
na temat polityki wynagrodzen powigzane;j
z kwestiami zrébwnowazonego rozwoju, aby
zapewni¢ przejrzystosé, a takze odpowiedni
nadzor realizacji celéw w tym obszarze. Oto,
co bedzie musiato zosta¢ uwzglednione™:

- posiadanie przez przedsiebiorstwo sys-
teméw zachet i polityk wynagrodzen
powigzanych z kwestiami zréwnowa-
zonego rozwoju - dla cztonkdw orga-
néw administrujgcych, zarzgdzajgcych
i nadzorczych,

- opis kluczowych cech systeméw zachef,

- informacje, czy wyniki ocenia sie w od-
niesieniu do konkretnych celéw lub od-
dziatywan zwigzanych ze zréwnowazo-
nym rozwojem, a jezeli tak, to jakich,

- informacje, czy i w jaki sposdb mierni-
ki wynikébw zwigzane ze zréwnowazo-
nym rozwojem uznaje sie za wskazniki
referencyjne dotyczgce wynikéw lub

14 https://odpowiedzialnybiznes.pl/has-
la-encyklopedii/csrd-dyrektywa-parla-
mentu-europejskiego-i-rady-w-odniesie-
niu-do-sprawozdawczosci-przedsiebi-
orstw-w-zakresie-zrownowazonego-rozwoju

15 https://eur-lex.europa.eu/legal-content/en
TXT/?uri=CELEX:32023R2772.

uwzglednia sie w polityce wynagrodzen,
- cze$¢ wynagrodzenia zmiennego zalez-

nego od celéw lub oddziatywan zwigza-

nych ze zrébwnowazonym rozwojem,

- poziom, na ktérym zatwierdza sie i ak-
tualizuje  warunki  systemdéw  zachet
w jednostce.

Poprzez wigczenie wskaznikdéw ESG do syste-
moéw wynagrodzen i planéw motywacyjnych
oczekuje sie, ze kadra kierownicza bedzie
w wiekszym stopniu uwzgledniaé aspekty
ESG i podejmowaé dziatania zgodne z za-
sadami zréwnowazonego rozwoju. Wyboér
i dostosowanie konkretnych miernikéw ESG
wymaga doktadnego  zrozumienia celéw
spétki i wziecia pod uwage przysztych po-
trzeb przedsiebiorstwa. Konieczne jest takze
uwzglednienie perspektywy wewnetrznych
zespotdw operacyjnych, dziatu ds. zréwno-
wazonego rozwoju oraz finanséw, a takze
wpisanie wszystkich dziatah w szerszy plan
strategiczny.

Wedtug analizy o$wiadczen z 2023 roku: juz
75,8% spdtek z indeksu S&P 500 wigcza mier-
niki wynikéw ESG do planéw motywacyjnych
dla swoich dyrektoréw generalnych i kadry
kierowniczej wyzszego szczebla, w 2021 roku
byto to 6,5%". Wskazniki ESG stosowane dla
kadry zarzqdzajqgcej czesto obejmujg takze
innych cztonkéw kadry kierowniczej wyz-
szego szczebla. Niemniej jednak w niektd-
rych przypadkach wskazniki dla pozostatych
cztonkdw kierownictwa mogg koncentrowaé

16 https://corpgov.law.harvard.
edu/2024/01/15/esg-performance-met-
rics-in-executive-pay/ [data dostepu
18.03.2024]; https://www.conference-board.
org/topics/ceo-executive-compensation
ESG-Incentive-metrics-screening-tool/ [data
dostepu 18.03.2024].
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sie na zaangazowaniu interesariuszy w kon-
kretnych obszarach funkcjonalnych, takich
jak satysfakcja pracownikéw w przypadku
dyrektoréw HR lub relacje z klientami w przy-
padku dyrektoréw ds. marketingu.

Dziatania, ktére firmy podejmujg przy ustala-
niu wskaznikéw, obejmujq:

identyfikacje celéw, ktére sqg istotne,
frwate i mozliwe do skontrolowania,

- ocene wartosci dziatan innych firm
w tym obszarze,

- decyzje o charakterze wskaznikdw, fj.
czy mierniki wynikéw majg by¢ bez-
wzgledne czy wzgledne, iloSciowe czy
jakosciowe,

- okreélenie grup osdb, na ktérych wyna-
grodzenie majq wptyw cele ESG,

- rozwazenie harmonogramu i ocene,
czy cel ESG jest odpowiedni dla rocz-
nego lub dtugoterminowego planu
motywacyjnego,

- zapewnienie, ze rodzaj miernika jest
spdjny ze sposobem funkcjonowania fir-
my i jej kulturg organizacyjng,

- wziecie pod uwage opinii i potrzeb réz-
nych grup inferesariuszy,

- okresowg ponowng ocene celdw, by za-
pewnié, ze wybrane wskazniki ESG sq
nadal istotne i skuteczne.

Wséréd  wskaznikéw  stosowanych przez li-
deréw ratingu S&P 500 ESG Index" mozna
zauwazy¢ uzaleznienie dochodu cztonkéw
zarzqdu od promowania zréwnowazonych
praktyk biznesowych, ktére sq sprawdza-
ne przez odpowiednio powotcne do tego

17 https://www.spglobal.com/spdji/en/indices
esg/sp-500-esg-index/#data [data dostepu
18.03.2024].

komitety ds. wynagrodzeh. Jeden z lideréw
ESG sektora finansowego wprost wskazuje
nastepujqgce cele jako kluczowe w przyzna-
waniu podwyzek i bonuséw dla kadry zarzqd-
czej: inwestowanie i wspieranie lokalnych
spotecznosci, uwzglednianie zrbwnowazone-
go rozwoju srodowiska w decyzjach bizneso-
wych i operacyjnych, obstuga zréznicowanej
bazy klientéw oraz propagowanie praktyk
zarzgdzania opartych na najlepszych stan-
dardach i zasadach.

Firma Apple™ natomiast przyznaje bonusy na
podstawie kluczowych wskaznikéw efektyw-
nosci (KPls) zwigzanych z programem ESG.
Zwiekszanie lub zmniejszanie premii dla ka-
dry kierowniczej o maksymalnie 10% naste-
puje w oparciu o ocene wynikéw w odniesie-
niu do szesciu podstawowych wartosci firmy:
dostepnosci, edukacji, srodowiska, integracji
i réznorodnosci, prywatnosci i bezpieczen-
stwa oraz odpowiedzialnych dostawcéw.
,Pozytywna zmiana” zostata zdefiniowana
poprzez strategie zrbwnowazonego rozwoju
firmy w kategoriach Srodowiskowych i spo-
tecznych, a ostatnim dodatkiem do strategii
jest zobowigzanie do osiqggniecia zerowej
emisji CO, w catym fancuchu dostaw. Apple
planuje zmniejszy¢ emisje o 75% i opraco-
wac rozwigzania usuwania CO, dla pozo-
statych 25%. Bonusy dla kadry kierowniczej
bedg prawdopodobnie zwigzane z postepa-
mi w realizacji tego celu.

Réwniez liderzy sektora paliwowego podej-
mujq kroki w kierunku powigzania wynagro-
dzenia z celami ESG. Juz w 2018 roku jedna
z firm - lideréw branzy paliwowej na $wiecie
stata sie pierwszym koncernem naftowym,
ktéry powigzat ESG z wynagrodzeniem.

18 https://s2.g4cdn.com/470004039 /files
doc financials/2021/Proxy Statement 2021.

pdf.
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W 2021 roku firma zwiekszyta wage diugo-
terminowych celéw dotyczgcych zmniejsze-
nia $ladu weglowego netto do 20% z 10%",

' a w 2022 roku powigzata réwniez wynagro-

dzenie ponad 16 500 pracownikéw z celem
- zmniejszenia intensywnosci emisji CO, swo-
"- ich produktéw energetycznych o 9-12% do
g 2024 roku w poréwnaniu z 2016 rokiem.

Z analizy podejscia do powigzania wyna-
grodzenia z celami ESG wérdd najwiekszych
globalnych korporacji wynika klarowna ten-
dencja do coraz wiekszej wagi aspektéw
zwigzanych ze zréwnowazonym rozwojem
w procesach decyzyjnych. Stopniowe wpro-
wadzenie premii powigzanej z wynikami ESG
pozwala firmom w dalszym ciggu polegaé na
podstawowych wskaZnikach finansowych,
takich jok sprzedaz i zysk, jako najbardziej
wptywowych miarach wynagrodzenia, jed-
noczesnie wprowadzajgc dodatkowe wskaz-
niki, ktére mogq by¢, przynajmniej na poczgt-
ku, frudniejsze do wyznaczenia i zmierzenia.

cyjne zwigzane

Powigzanie czynnikéw ESG z wynagrodze-
niami sprzyja tworzeniu bardziej stabilnych
i zrbwnowazonych organizacji. Kadra kierow-
nicza, ktérej wynagrodzenia zalezg od osig-
gania celéw zwigzanych z ESG, jest bardziej
sktonna podejmowad strategiczne decyzje,
ktére prowadzg do wzrostu, jednoczesnie
minimalizujgc negatywny wptyw na $rodo-
wisko i spotecznoé¢. Ponadto wigczenie ESG
do wynagrodzen kierownictwa moze pomdc
w identyfikacji ryzyk zwigzanych z tymi ob-
szarami i zacheci¢ do podejmowania dziatan
majqcych na celu ich ograniczenie, co sprzy-
ja dtugofalowej stabilnosci i rentfownosci
przedsiebiorstwa.

z ustalaniem celéw ESG

Wymogi regula

19 https://reports.shell.com/sustainability-re-
port/2022/sustainability-at-shell /our-ap-
proach-to-sustainability/remuneration.html.
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Dobra praktyka

Potgczenie Celéw Zréwnowazonego Rozwoju
z politykg wynagrodzen ma za zadanie nie
tylko promowanie odpowiedzialnych praktyk
biznesowych, ale réwniez zwiekszenie war-
tosci dla akcjonariuszy - poprzez wzmoc-
nienie zwigzku miedzy wynikami firmy a jej
dlugoterminowymi celami w tym obszarze.
Taki model jest zgodny z rosngcymi ocze-
kiwaniami réznych grup interesariuszy, ze
przedsiebiorstwa bedqg aktywnie przyczyniad
sie do rozwigzywania globalnych wyzwanh
srodowiskowych czy spotecznych. Dlatego
Skanska od 1997 roku publikuje raporty
niefinansowe na ten temat - do 2007 roku
w formie ,Raportéw Srodowiskowych”, mie-
dzy 2002 a 2018 rokiem w formie ,Raportéw
Zréwnowazonego Rozwoju”, a od 2019 roku

o CEO i Prezeska,

5 Spétka biurowa Skanska w CEE

o

X

o W

£ 3 Skanska, bedgca jednym z wiodgcych przed-

3. K] siebiorstw w branzy budowlanej i dewelo-

) 3 perskiej na $éwiecie, od dawna przyktada

2 £ wielkg wage do zasad zréwnowazonego

g 9 rozwoju i odpowiedzialnosci korporacyjnej.

s c Zaangazowanie to znajduje odzwiercie-

g‘ % dlenie nie tylko w projektach realizowanych

£ 4 przez firme, ale réwniez w jej strategiach kor-

; ) poracyjnych, w tym w polityce wynagrodzen.
N

Wplyw celow zréownowazonego rozwoju na polityke
wynagrodzen cztonkéw i cztonkin zarzgdow

Katarzyna Zawodna-Bijoch

sq one elementarng czesciq raportéw rocz-
nych. Firma ma réwniez $wiadomos$é, ze
taczenie aspektéw Srodowiskowych z moty-
wacjq finansowq kadry kierowniczej moze
znaczgco przyczyni¢ sie do realizacji jej diu-
goterminowych celdw.

W 2022 roku, podczas  Walnego
Zgromadzenia Akcjonariuszy, Skanska zde-
cydowata o wprowadzeniu celu redukcji emi-
sji ekwiwalentu dwutlenku wegla (eCO,) do
programu motywacyjnego Skanska Employee
Ownership Program (SEOP) na lata 2023-
2025. Program fo inicjatywa majgca na celu
zwiekszenie zaangazowania pracownikdw
poprzez udziat witasnosciowy, a tym samym
wzmocnienie zwigzku miedzy osobistymi
osiggnieciami pracownikéw a sukcesem ca-
tej organizacji. Postanowiono woéwczas, ze
dla ponad 300 menedzeréw piastujgcych
najwyzsze stanowiska w strukfurze korpo-
racyjnej Grupy Skanska, bedqcych uczestni-
kiem programu, mozliwos¢ przydziatu akcji
przyznawanych w ramach programu SEOP
zostaje powigzana z realizacjg rocznego
celu redukcji emisji eCO, w zakresach 1 2.
Sq one raportowane przez Skanska zgodnie
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z Greenhouse Gas Protocol, a obrany cel za-
ktada zmniejszenie fgcznej emisji o 7% na
poziomie catej organizacji. Poczgwszy od
2023 roku, jesli emisje weglowe sg réwne
lub nizsze od zatozonego rocznego poziomu
progowego z poprzedniego roku, realizacja
celu oceniana jest na 100%. Jesli emisje CO,
przekraczajg zatozony roczny prég - realiza-
cja celu oceniana jest na 0%.

Co wazne, cele te zostaty powigzane nie tyl-
ko z wynagrodzeniem najwyzszego szcze-
bla zarzgdzajgcego, ale takze z systemem
premiowym wszystkich prezeséw jednostek
biznesowych. Taka struktura zapewnia, ze
kierownictwo na wszystkich szczeblach jest
zaangazowane w realizacje celéw klima-
tycznych, co przektada sie na spdjnosé dzia-
tan w catej organizacji i sg one zintegrowa-
ne z zarzqdzaniem ryzykiem na poziomie
danego projektu. Oczekuje sie, ze zespoty
projektowe bedq identyfikowaé, oceniad i fa-
godzi¢ istotne ryzyka klimatyczne jako czesé
proceséw inwestycyjnych i przetargowych.
Jest to zgodne z wymaganiami okreslonymi
w Taksonomii UE oraz w dyrektywie doty-
czqcej sprawozdawczosci zrbwnowazonego
rozwoju korporacyjnego, a takze podlega
wewnetfrznej ewaluacji poprzez specjalnie
utworzone Skanska Tender Board (STB) oraz
Project Review Committee (PRC).

Zmiany z 2022 roku przyczynity sie do osig-
gniecia kolejnych kamieni milowych w kierun-
ku dekarbonizacji, w tym wdrozenia zaktuali-
zowanego planu klimatycznego, ktéry zostat
zakomunikowany wewnetrznie. Obejmuje on
szereq dziatan oraz kluczowych wskaznikéw
efektywnosci (KPls), zgodnych z okreslony-
mi przez Skanska zatozeniami dotyczgcymi
dziatan na rzecz klimatu. Istotnym elemen-
tem byta réwniez rozbudowa zdolnosci do
terminowego raportowania $ladu weglowe-
go oraz metod pomiaru intensywnosci emi-
sji w zakresie 3 (posrednie emisje powstate

w catym taicuchu wartoéci) we wspdtpracy
z dziatem zajmujgcym sie zrownowazonym
rozwojem w ramach catej Grupy.

Na rok 2024 zaplanowano cele powigzane
z kolejnymi krokami na éciezce dekarboniza-
cji, m.in. przygotowanie dlugoterminowych
prognoz emisji eCO,, a takze rozwijanie oraz
podnoszenie jokosci ,krzywych redukcji $la-
du weglowego”. Ma to takze na celu zwigk-
szenie wartosci oferty produktowej dla klien-
téw pod kgtem efektywnosci energetyczne;.
Dziatania te sq spdjne z dtugofalowq wizjq
firmy, ktéra zaktada integracje zréwnowazo-
nego rozwoju z gtéwnymi filarami dziatalno-
$ci Skanska - na poziomie zarzgdczym i tadu
korporacyjnego, a takze oferty dla klientéw.

Wprowadzenie Celéw  Zréwnowazonego
Rozwoju do systemu wynagrodzen miato
pozytywny wptyw na realizacje dtugoter-
minowych celdéw firmy, motywujqc zarbw-
no kadre zarzgdzajgcq, jak i pracownikdw.
Odnotowano postepy w redukcji  emisji
eCO,, co jest bezposrednio powigzane
z zaangazowaniem i odpowiedzialnoscig
przyjetq przez kierownictwo. Skanska przy-
kloda wielkg wage do ftransparentnosci
w komunikacji z interesariuszami, co stano-
wi kluczowy element budowania zaufania
i podkreslania zaangazowania w zrowno-
wazony rozwdj. Firma réwniez pozostaje
w dialogu z akcjonariuszami i inwestorami
na temat swojej strategii, wykorzystujqc te
interakcje do dalszego doskonalenia swo-
ich praktyk. Zamierza nie tylko utrzymaé, ale
i zwiekszy¢ swoje ambicje w zakresie Celdw
Zréwnowazonego Rozwoju, co bedzie miato
odzwierciedlenie takze w kolejnych cyklach
wynagrodzen i programach motywacyjnych.
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Komentarze osob eksperckich
Znaczenie wynagrodzen dla ESG w rankingach spotecznej

odpowiedzialnosci

dr hab. Bolestaw Rok

Profesor ALK,

W kilku ostatnich edycjach ,Rankingu
Odpowiedzialnych Firm” (obecnie ,Rankingu
ESG. Odpowiedzialne Zarzgdzanie”) powta-
rzato sie pytanie dotyczqce okresowej oce-
ny kadry kierowniczej wyzszego i $redniego
szczebla. Pytalimy o to, czy uwzgledniane
sq w tym procesie wskazniki realizacji priory-
tetébw zréwnowazonego rozwoju przyjetych
przez dang spdtke. Analiza wynikdw z trzech
kolejnych lat - od 20271 roku - pozwala
stwierdzi¢, ze S$rednio 54% spoétek biorg-
cych udziat w ,Rankingu Odpowiedzialnych
Firm”, czyli - w liczbach bezwzglednych - 40
uczestnikéw, potwierdzato uwzglednianie
wskaznikéw ESG w mniejszym lub wiekszym
stopniu. Ale nawet w przypadku tych 40 spét-
ek czesto okazywato sie, ze wskazniki doty-
czqg np. catego zaktadu produkcyjnego i nie
sq przypisane do poszczegdlnych oséb z ka-
dry kierowniczej lub tez sq bardzo ogdlne.

Mozna przytoczy¢ takie wskazniki ogdlne:
Lliczba wdrozonych innowacji na potrzeby
zielonej transformacji”, ,liczba oséb z kadry
kierownicze] zaangazowanych w akcje ESG”,
,dobre samopoczucie pracownikéw?”, i te bar-
dziej konkretne: ,wskaznik redukcji zuzycia
materictdbw na 1 tone produkiéw”, ,wzrost

Akademia Leona Kozminskiego

sprzedazy zielonych produkiéw w bankowosci
detalicznej”, ,redukcja styropianu i folii w opa-
kowaniach produktu”. Wida¢ zatem, ze nielicz-
na grupa najbardziej zaawansowanych spot-
ek - a takie wiasnie uczestniczg w ,,Rankingu”
- juz rozumie potrzebe wigczania celéw ESG
i wskaznikéw realizacji tych celéw w systemy
motywacyjne kadry zarzgdzajgcej. Mato kto
potrafi sobie z tym poradzi¢ i czesto w komen-
tarzu podawano informacje, ze juz ,zaczeto
rozdziela¢” na poziomie zarzgdu i czesci kadry
cele ESG, za$ ,nad operacjonalizacjg bedzie-
my pracowac”.
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& =1 Zofia Leéniewska,

1 i Redaktor, dyrektor dzialu projektow specjalnych w tygodniku
5 ‘  Polityka”.
-

" . Pomystodawca i organizator zestawienia Listkéw ESG POLITYKI

Pytania w ankiecie Listkéw ESG POLITYKI

w strategiach firm. Wyniki pokazujq, Zze ro-

]
c (wczesdniej Listkéw CSR) ewoluujq, tak jak $nie zainteresowanie zaréwno dziataniami
ﬂ dziatania firm w obszarze zréwnowazonego spotecznymi, jak i ochrong $rodowiska oraz
o rozwoju. Dopiero od dwdch edycji spraw- tadem korporacyjnym, ale dotyczy to przede
3 g dzamy, jok do kwestii ESG podchodzg oso- wszystkim duzych firm. Mate i $rednie przed-
: w by na stanowiskach zarzgdczych, a tym sa- siebiorstwa sqg jeszcze na poczatku drogi.
c 3 mym jokie miejsce zagadnienia te zajmujq
=3
5
- Czy cele klimatyczne zostaly uwzglednione w ramach celéw
g 9 indywidualnych (MBO) oraz zasad wynagradzania cztonkéw Zarzgdu?
c
-4 % Wyniki Listkéw CSR Polityki
E L
> 5
$ N 2023 2023

127 firm | 47 odpowiedzi TAK (37%) 123 firmy | 36 odpowiedzi TAK (29,3%)
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Dobra praktyka

Integracja celéow ESG w Banku BNP Paribas

Jarek Rot

W obliczu globalnych wyzwan zwigzanych ze
zmiang klimatu, z nierébwnosciami spoteczny-
mi i potrzebq transparentnego zarzgdzania,
cele ESG (environmental, social, governance)
stajg sie nieodtgcznym elementem strateqii
kazdej odpowiedzialnej instytucji. Bank BNP
Paribas, jako lider zrownowazonych zmian
w sektorze finansowym, doskonale rozumie
te dynamike i aktywnie wigcza cele ESG
w swojq strategie, sposdb zarzqdzania oraz
podejscie biznesowe.

Banki w gospodarce odgrywajg podwdjng
role w kontekécie Celéw Zréwnowazonego
Rozwoju. Z jednej strony, same w sobie sg
organizacjami, ktére dgzg do realizacji tych
celéw w ramach wtasnych struktur i dziatal-
noéci, co oznacza, ze podejmujg dziatania
wewnetfrzne, aby spemi¢ wymogi. Z dru-
giej, jako instytucje finansowe, kapitatowo
wspierajq realizacje celdw ESG przez innych
uczestnikdw rynku, w tym poprzez specjal-
ne instrumenty, takie jok np. Sustainability-
Linked Loan, czyli typ finansowania, ktory
motywuje korzystajgce z niego podmioty
do poprawy ich wtasnych wskaznikéw ESG.
Ponadto bank zobowigzat cztonkéw Zarzgdu
do wcielania w zycie rocznych celéw ESG,
ktére sg nastepnie przez nich przekazywane

Dyrektor wykonawczy Obszaru Zrownowazonego Rozwoju,
Chief Sustainability Officer w BNP Paribas Bank Polska S.A.

Analiza wynikéw z trzech
kolejnych lat — od 2021 roku -
pozwala stwierdzié, ze Srednio
54% spotek biorgcych udziat w
»Rankingu Odpowiedzialnych
Firm”, czyli - w liczbach
bezwzglednych - 40 uczestnikow,
potwierdzato uwzglednianie
wskaznikéw ESG w mniejszym lub
wiekszym stopniu. Ale nawet w
przypadku tych 40 spétek czesto
okazywato sie, ze wskazniki
dotyczg np. catego zaktadu
produkcyjnego i nie sg przypisane
do poszczegdlnych oséb z kadry
kierowniczej lub tez sq bardzo
ogolne.

do realizacji w podlegtych im strukturach.
W 2023 roku cele ESG zostaty przypisane
cztonkom Zarzqdu, czesci wyzszej kadry me-
nedzerskiej, cztonkom Sustainability Council,
wszystkim osobom zatrudnionym w jednost-
kach Obszaru Zréwnowazonego Rozwoju
oraz osobom odpowiedzialnym za rozwdj
i sprzedaz zréwnowazonych produktéw
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i ustug. Dodatkowo, bank dgzy do tego, aby
wszyscy pracownicy przestrzegali zasad
zrébwnowazonego rozwoju jako podstawy
kultury organizacyjnej oraz realizowali cele
ESG, bank aktywnie promuje takg postawe.
W 2024 roku cel ESG wskazujgcy na dzia-
tanie zgodnie z zasadami zrébwnowazonego
rozwoju przypisany zostat wszystkim pra-
cownikom i pracownicom - od Zarzgdu po
osoby, ktére nie zarzgdzajq zespotami.

Z formalnego punktu widzenia nadzér nad
kwestiami  §rodowiskowymi,  spotecznymi
i fadu zarzgdczego oraz realizacjg celéw
strategicznych w zakresie zréwnowazone-
go rozwoju ujetych w strafegii GObeyond
sprawuje Zarzqd kierowany przez prezesa.
Zarzqd akceptuje kierunek i zakres dziatan,
a takze opiniuje i nadzoruje zintegrowanie
dziatan w zakresie zrbwnowazonego rozwo-
ju z dziatalno$cig biznesowq banku. Zarzad
ofrzymuje opinie interesariuszy poprzez ra-
porty, badania klientowskie i pracownicze
oraz informacje pochodzgce z realizowa-
nych partnerstw z organizacjami pozarzgdo-
wymi. Wszyscy cztonkowie Zarzgdu, w tym
prezes, majg przypisane cele zwigzane z re-
alizacjg zatozeh zasad zréwnowazonego
rozwoju, w tym cele wigzqgce sie ze zwiek-
szeniem udziatu zréwnowazonego finanso-
wania oraz dodatkowe cele zgodnie z ich
kompetencjami.

Aby osiggng¢ cele zwigzane z odpowiedzial-
nosciq spoteczng i Srodowiskowq, bank musi
wykraczaé poza zwykty nadzér zarzgdczy.
Dlatego tez stworzyliSmy specjalng jednost-
ke zajmujgcqg sie zrownowazonym rozwo-
jem, ktéra odpowiada za koordynacje dzia-
tan ESG. W 2022 roku utworzono Obszar
Zrébwnowazonego Rozwoju  (Sustainability
Area), ktéry koordynuje zadania z zakresu
zrébwnowazonego rozwoju. Dyrektor wyko-
nawczy Obszaru ZR raportuje bezposrednio
do prezesa Zarzgdu. Jego rolg jest rowniez

informowanie Zarzgdu i Rady Nadzorczej
o zagadnieniach ESG, powigzanych z nimi
ryzykach i szansach oraz o wynikach i sku-
tecznosci polityk i dziatan z obszaru ESG.

Dziatania na rzecz zréwnowazonego rozwoju
sq wspierane przez Sustainability Community,
ktérg tworzg osoby reprezentujgce obsza-
ry i linie biznesowe w ramach Sustainability
Council (Rada ds. Zréwnowazonego Rozwoju,
20 osob) oraz Sustainability Officers, czyli
250 oséb - wybranych w wewnetrznej rekru-
tacji — ktére poza swoimi codziennymi obo-
wigzkami przyjety role wspierania realizacji
inicjatyw z zakresu ESG w organizacji.

Sustainability Council odpowiada za to,
aby cele strategiczne zwiqzane ze strate-
gig GObeyond byty rozumiane i wspdtdzie-
lone we wszystkich obszarach dziatalnosci
banku oraz wérdd klientéw. Do obowigzkdw
Rady nalezy definiowanie oraz monitoro-
wanie strategicznych dziatan ESG, nadzér
nad rozwojem zréwnowazonych produktéw
i ustug oraz tgczenie inicjatyw podejmowa-
nych w réznych obszarach organizacji. Rada
jest réwniez odpowiedzialna za zatwier-
dzenie istotnych tematdw raportowania.
Sustainability Officers koordynujg i wdrazajg
dziatania w zakresie zrébwnowazonego roz-
woju i aspektoéw ESG oraz Scisle wspotpra-
cujg z Radg ds. Zréwnowazonego Rozwoju.

Czes¢ wynagrodzenia zmiennego Zarzqdu,
jak i wskazanych wyzej struktur zalezy m.in.
od osiggania celéw ESG, zgodnie z obowig-
zujgcg w banku politykg wynagrodzen. Ta
polityka opiera sie na jasnych zasadach i ad-
resuje dobre praktyki rynkowe w zakresie wy-
nagrodzen. Od strony formalnej zasady zwig-
zane z wynagrodzeniami zmiennymi ustalajq
odpowiednie reqgulaminy premiowania.

Systemy motywacyjne (premiowe) majqg
na celu wspieranie strategii banku poprzez
nagradzanie pracownikéw za realizacje
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wyznaczonych im celéw. Systemy te sq opar-
te na formule zarzgdzania przez cele (mana-
gement by objectives - MbO), co oznacza,

' ze indywidualna premia pracownika powig-

zana jest z poziomem realizacji jego celéw
- - zaréwno ilo$ciowych, jak i jokoSciowych.
"- Ponadto potgczenie celéw indywidualnych
g i zespotowych ukazuje pracownikowi po-

ziom oczekiwanych od niego wynikdw, przy
uwzglednieniu profilu ryzyka banku oraz dba-
tosci o dziatania zgodne z interesem klienta.

Skutecznos¢ i znaczenie takiego podejscia

g najlepiej pokazujg pytania o powigzania ce-
E low ESG i wynagrodzen, zadawane banko-
g wi reqgularnie przez wiasnych akcjonariuszy
E g i inwestoréw, a takze przy okazji rosngcej
o W liczby ratingdw, rankingéw branzowych oraz
L 3 konkurséw. Stanowi fo potwierdzenie, ze po-
tny 0 dejécie banku wskazato kierunek catej branzy
O 8 i w gospodarce - cele ESG w ramach organi-
_g\ £ zacji stajg sie juz powszechnym standardem.
0.2
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cyjne zwigzane

Wymogi regula

z ustalaniem celéw ESG

Komentarze osob eksperckich
Wdrazanie polityk HR z uwzglednieniem celow ESG

Zbigniew tobocki

Senior Manager,
Human Capital, Deloitte

Z requty powiqzanie celdéw ESG z wynagrodze-
niami zarzqdu dotyczy czesci premii roczne;.
Na taki model zdecydowaty sie réwniez niekto-
re spétki w Polsce. Zwykle cele ESG dla zarzgdu
ustalane sg ad hoc lub stanowiq czes$¢ wielo-
letnich plandw zwigzanych na przykiad z ogra-
niczaniem emisji CO, lub zréwnowazonym
zafrudnieniem. W niektérych organizacjach
sktadowym elementem celdw ESG jest réwniez
wspdtczynnik zaangazowania lub satysfakcji
pracownikéw. Na tle innych celéw zarzgddw
cele zwigzane z ESG wyrdzniajq sie czesto zto-
zonoscig - na ogdling ocene ich realizacji skta-
da sie kilka miernikdw.

Wprowadzenie dodatkowych wskaznikdw
ESG do oceny zarzgdu wymaga zmiany re-
gulaminu wynagradzania zarzqdu i uwzgled-
nienia celdw ESG w palecie tych, ktére bedg
stosowane cyklicznie lub ktére mogg by¢
stosowane przez rade nadzorczg. Wiele pol-
skich organizacji stosuje to drugie rozwigza-
nie, definiujgc w zasadach wynagradzania
pewien zbidr celéw lub kategorii, ktére na-
stepnie mogq by¢ elastycznie wybierane rok
do roku. Jednak nawet w tym wypadku warto
odwotywac sie do takich celdw, ktére mozna
tatwo wyrazi¢ w kategoriach ilosciowych, co
umozliwi ich rzetelng ocene.

Diugofalowa strategia ESG wydaje sie naj-
lepsza podstawq do okreslenia celéw zarzg-
du, gdyz utatwia wprowadzenie znaczgcych
zmian w sposdb systematyczny. Takie umo-
cowanie strategii sprzyja zaréwno jej kaska-
dowaniu, jok i zwieksza transparentnos$é we-
wnatrz i na zewngtrz organizacji.
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cyjne zwigzane

z ustalaniem celéw ESG

Wymogi regula

Odpowiedzialnos¢ prawna za realizacje celéw ESG

(POLSIF)

Zgodnie z ESRS, spdétki objete obowigzkiem
sporzgdzania raportéw  zrébwnowazonego
rozwoju na podstawie CSRD muszg ujaw-
ni¢ np. doswiadczenie i kompetencje m.in.
zarzqdu i rady nadzorczej w zakresie zréw-
nowazonego rozwoju. CSRD nie naktada na
cztonkdw tych organdw obowigzku ich po-
siadania. W praktyce obserwujemy jednak
pierwsze pozwy, opierajgce sie na podstawie
z kodeksu spotek handlowych, z zakresu ESG
przeciwko cztonkom tych organdéw. Na taki
krok zdecydowata sie Enea S.A. w zwiqgzku
z decyzjq cztonkdéw wiadz spdtki o budowie
bloku weglowego elektrowni Ostroteka C.

Cztonek witadz spétki moze ponies¢ odpo-
wiedzialno$¢ majgtkowq, jezeli w  wyni-
ku jego dziatania lub braku dzictania, gdy
byto ono konieczne, spétka poniosta szko-
de. Przez szkode rozumie sie poniesionqg juz
przez spdtke realng strate lub utracone ko-
rzysci, a dziatanie cztonka witadz musi byé
niezgodne z prawem lub postanowieniami
umowy spdtki. Zgodnie z kodeksem spdtek
handlowych na cztonkach organéw spodtki
cigzy obowiqgzek dziatania ze starannoscig
wynikajgcq z zawodowego charakteru swo-
jej funkcji oraz dochowania lojalnosci wobec
spotki.

adw. Roksana Katuzna-Batazy
Wiceprezes stowarzyszenia Sustainable Investment Forum Poland

Zdaniem Enea S.A. podjecie przez bytych
cztonkéw wiadz spdtki decyzji o rozpocze-
ciu budowy bloku weglowego elektrowni,
gdy nie pozyskano petnego finansowania,
a uzyskanie go byto utrudnione lub niemoz-
liwe z uwagi na strategie bankéw oraz po-
lityke klimatyczng UE, stanowito dziatanie
niezgodne z ww. obowigzkiem, a tym samym
z prawem. W zwiqgzku z rozpoczeciem reali-
zacji inwestycji, ktéra nie zostata sfinalizo-
wana w pierwotnym ksztatcie, spdtka ponio-
sta naktady finansowe, a tym samym strate.
Pozew przeciwko cztonkom zarzgdu i rady
nadzorczej moze ztozyé spodtka, a jezeli spdt-
ka nie wytoczy powddztwa w terminie roku
od dnia ujawnienia czynu wyrzgdzajgcego
szkode - kazdy odpowiednio akcjonariusz
lub wspdlnik.
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ESG a cel spofki

ESG a cel spofki

Kamil Sobolewski

Gléwny ekonomista,
Pracodawcy RP

Marcin Marczuk
Radca prawny,

Wprowadzaniu nowych requlacji unijnych
z zakresu ESG towarzyszy deficyt mechani-
zmow legislacyjnych, ktére w realizacji celéw
ESG wspomagatyby organy spétki w relacji
z gronem wiascicielskim. Przyktadowo bra-
kuje normatywnego wsparcia dotyczgcego
formutowania w umowach (statutach) celdéw
spotki uwzgledniajgcych czynniki ESG, z kto-
rych wywodzony bedzie ich interes, obejmu-
jacy sposdb dziatania spétki z uwzglednie-
niem czynnikéw ESG.

Stanem oczekiwanym wedle ESG jest, aby
spdtka byta $wiadoma, w jaki sposéb korzy-
sta z zasobéw odnawialnych i nieodnawial-
nych, jak jej dziatalno$¢ wptywa na otoczenie
spoteczne - pracownikdw, klientéw, dostaw-
cdw i spotecznosé lokalng - oraz by wytwo-
rzyta i stosowata reguty i standardy miedzy

Partner zarzqdzajgcy w KMD Legal

Autorzy sg cztonkami Stowarzyszenia Niezaleznych Cztonkéw Rad Nadzorczych

organami i spétkg, majqce na celu poprawe
efektywnosci zarzqdzania i nadzoru, takze
w obszarach $rodowiskowym i spotecznym.

Czy redlizacja celéw ESG przez zarzg-
dy i rady nadzorcze nie bedzie traktowana
przez akcjonariuszy jako obnizanie rentow-
nosci, a zatem punktowo ujmujgc dziata-
nie na ich szkode? Jakg role moze odegrad
w tym procesie chocby jeden akcjonariusz
mniejszoéciowy, gdy w naszym ustroju praw-
nym urzad prokuratorski uprawiony jest do
$cigania z urzedu kazdego z takich przejo-
wow, nawet wbrew woli wtasciciela?

W obecnym stanie prawnym nie dziwi, ze
realizacja polityki ESG staje sie dla spdétek
w znacznie wiekszym stopniu celem com-
pliance (zgodnoéci z prawem), niz celem
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ESG a cel spofki

biznesowym (ukierunkowanym na skutecz-
ne osiqggniecie rezultatu). Powstaje pytanie:
czy nie warto zatem dqzyé ochronnie do
uzupetnienia definicji celu spdtki o cele ESG
i biznesowe ujecie tych zadan w ramach jej
interesu?

Kluczowg role odgrywa w tym kontekscie
globalny wymiar konkurencyjnoséci: konku-
renci, ktérzy gdzie indziej cele ESG mogq
zgodnie z prawem i priorytetami interesariu-
szy traktowaé po macoszemu, mogq zdoby-
wad takze i u nas udziaty rynkowe i wygry-
waé walke o naszego konsumenta ceng lub
cechami jakoéciowymi produktu. Czy prze-
trwanie i wzrost rynkowy podmiotéw reali-
zujgcych polityke ESG zapewnig diugoter-
minowe korzysci spoteczne i srodowiskowe?
Czy zapewni je moze obietnica odzyskania
udziatdéw rynkowych z nawigzkg za kilka laf,
kiedy wejdg odpowiednie regulacje? A moze
caty europejski obszar gospodarczy predze;j
podupadnie, niz zdobedzie przewagi kon-
kurencyjne nad firmami z krajow, ktére nie
stang sie globalnym liderem ESG bgdz ktére
celowo, a nawet pod protekcjg panstwa ma-
cierzystego, mogq aspekty te pomijac?

W przypadku ewentualnej ustawowej rede-
finicji celu spdtki opowiedzied sie nalezy za
tezg o potrzebie jednoczesnej globalizacji
myslenia o ESG, gdyz traktowanie go jedy-
nie w odniesieniu do fragmentu zglobali-
zowanych rynkéw obniza konkurencyjnosé
tych, ktérzy chcg by¢ pionierami przemiany
stusznego sposobu myslenia. Wiasnie tu do-
strzec nalezy pierwszy obszar strategiczne-
go wsparcia panstw i organizacji miedzy-
narodowych, by upowszechni¢ stopniowe
odchodzenie od modelu maksymalizacji zy-
skéw w kréotkim okresie. Wyczekiwany jest
moment uchwalenia uzgodnionej w ramach
Parlamentu Europejskiego i Rady dyrektywy
o obowigzku nalezytej starannosci zréwno-
wazonych spodtek (Corporate Sustainability

Due Diligence Directive), tj. regulacji bezpo-
srednio ingerujqcej w tad korporacyjny naj-
donioélejszych spdtek z siedzibg zardéwno
w UE, jok i poza nig.

W przypadku braku kierunkowych zmian
ustawowych inferesariusze spdtek mogliby
wspomoc i promowad znaczenie czynnikdw
ESG dla rozumienia celu i interesu spotki.
Skoro bowiem zawierajgc umowe, spotki
(statut) zobowigzujq sie dazy¢ do osiggnie-
cia wspdlnego celu rozumianego fradycyjnie,
doktrynalnie i orzeczniczo jako cel o charak-
terze zarobkowym, to wprowadzenie don
klauzul celu i klauzul obowigzkdéw zarzqdu
nakierowanych na realizacje zrébwnowazone-
go rozwoju i zrbwnowazonego tadu korpo-
racyjnego wyposazy zarzgd w narzedzia do
budowania wartosci i reputacji spotki w dtu-
goterminowej perspektywie czasowej. Takie
zdefiniowanie celu i interesu spdtki pozosta-
nie w zgodzie z unijnym i polskim prawem,
wpisujgc sie wrecz w aksjologie niedawno
uchwalonych i planowanych rozwigzan nor-
matywnych. Z powyzszej konstrukcji wywo-
dzi¢ nalezy dopiero polityke wynagrodzen
opartych o ESG. Wptyw ESG na pozycje ryn-
kowq spotki zaleze¢ bowiem winien od czyn-
nikéw specyficznych.

Takie klauzule statutowe wptynetyby modyfi-
kujgco na obowigzki piastundw spotki zardw-
no na poziomie decyzji stricte biznesowych
(menedzerskich), jok i w zakresie organiza-
cji i funkcjonowania tych organdéw. Nalezyte
wypetnienie tych obowiqzkédw oznaczatoby
podjecie dziatan i wprowadzenie rozwigzan
organizacyjnych ukierunkowanych na reali-
zacje statutowego celu spdtki, co pozwoli-
toby unikng¢ posqdzenia przedsiebiorstwa
o fasadowos$¢ rozwigzan wewnetrznych
i tzw. greenwashing.

Nawet przy realizacji celéw ESG wedtug po-
dejécia compliance spdtki powinny podjgé
dziatania w celu raportowania informacji
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ESG. Realizacja celdw ESG w rozumieniu wy-
kraczajgcym poza compliance, wobec ocze-
kiwanej ekspansji regulacji w tym zakresie
i zmian preferencji konsumentéw, oznacza
uwzglednienie odpowiedzialnosci spotecznej
i Srodowiskowej w misji spdtki i jej strateqii:
w planowaniu produktdw, proceséw, przy-
sztych linii biznesowych czy zrédet przewag
konkurencyjnych.

ESG a cel spofki
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Dobra praktyka

Polska

Monika Tenerowicz

Chief Climate Officer,
Orange Polska

Dziatania z zakresu spotecznej odpowie-
dzialnosci biznesu sg obecne w praktykach
Orange Polska od wielu lat. W 2021 roku od-
powiedzialno$¢ wobec klimatu i Srodowiska,
relacje ze spotecznosciami i przeciwdziata-
nie wykluczeniu cyfrowemu zostaty po raz
pierwszy witqczone do strategii biznesowej.
W praktyce oznaczato to przejécie od du-
cha CSR, czyli traktowania kwestii zwigza-
nych z wptywem firm na ich otoczenie jako
rownolegtych do codziennych operacji biz-
nesowych, do ESG, czyli zintegrowania tych
dwéch Swiatdw.

ESG a cel spofki

Rowniez w 20271 roku Orange Polska usta-
nowit i ogtosit publicznie swojg strategie
klimatyczng, bedagcg czescig Sredniookreso-
wej, catosciowej strategii firmy: Grow. Cele,
ktére sobie wyznaczylismy, byly oparte na
naukowym konsensusie méwiqgcym o przy-
czynach i skutkach zmian klimatu oraz rze-
telnej analizie wptywu, jaki spétka wywiera
na klimat. Pozwolito to na wyznaczenie nie
tylko ostatecznej ambicji osiggniecia neu-
tralnosci klimatycznej netto do 2040 roku,
ale tez umozliwito jasne okreélenie obszaréw

Powigzanie celow ESG z wynagrodzeniami i benefitami
kluczowej kadry menedzerskiej na przyktadzie Orange

priorytetowych, w ktérych podjecie dziata-
nia jest niezbedne, i zwymiarowanie poste-
pow tych dziatan. Ze wzgledu na specyfike
dziatalnosci telekomunikacyjnej, ponad 90%
emisji wtasnych, bezposrednich i posrednich
(czyli z zakreséw 1 i 2 wg GHG Protocol)
pochodzito w naszym przypadku z energii
elektrycznej. Mdwigc obrazowo, potrzebuje-
my pradu, aby méc zapewnia klientom tgcz-
no$¢ w sposdb nieprzerwany. Jesli dodamy
do tego fakt, ze w tamtym czasie 3/4 enerqii
w Polsce pochodzito z paliw kopalnych® -
wegla kamiennego, brunatnego lub gazu -
jasnym i oczywistym krokiem na drodze do
ograniczenia wptywu spdtki na klimat staje
sie wtadnie zarzqdzanie energiqg elektryczna.

| tak, w horyzoncie bardziej uchwytnym,
spdjnym z okresem obowigzywania strategii
biznesowej, naszym celem byto zaspokoje-
nie przynajmniej 60% zapotrzebowania na
energie elekfryczng ze zrédet odnawialnych,

20 Waq: ,Informacja Statystyczna o Energii Elek-
trycznej”, nr 6 (330), czerwiec 2021.
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co z kolei miato wesprzeé nas w ograniczeniu
0 65% emisji CO, w perspektywie lat 2015~
2025. Jednym z mechanizmdw wspierajg-
cych realizacje tych ambicji jest uwzglednie-
nie ich w rocznych celach premiowych kadry
menedzerskiej. Byto to mozliwe dzieki przy-
jetemu podejsciu do wyznaczania Sciezki
dekarbonizacji, pozwalajgcemu na przyjmo-
wanie jasnych, mierzalnych i fransparentnych
celéw rocznych.

Poczgwszy od 2022 roku, wszyscy menedze-
rowie - niezaleznie od grade’u czy roli w or-
ganizacji - sq rozliczani z uwzglednieniem
rocznego celu redukcji emisji. Jest to jeden
z tzw. celdw solidarnosciowych. Rozwigzanie
to zostatlo wsparte przez dwczesnego pre-
zesa Orange Polska, i niezaleznie od zmian
na czele firmy, rozumienie i podkreslanie
istotnoéci tego aspektu dziatalnosci pozo-
staje niezmienne. Jest to szczegdlnie wazne,
bo udziat w programie premiowym danego
wskaznika to, uzywajgc barwnej metafory,
odpowiednik nieruchomosci w centrum duze-
go miasta: przestrzeh cenna i ograniczona.

Redukcja emisji wystepuje w naszym syste-
mie premiowania obok typowo biznesowych
parametréw, jak zadowolenie klientéw czy
rentownos$é. Cel emisyjny obejmuje obecnie
emisje wiasne, czyli zakresy 11 2. W prakty-
ce oznacza to, ze kazdego roku w toku pro-
cedury budzetowej wyliczane sqg zaktadane
poziomy redukcji emisji oraz udziat odna-
wialnych Zrédet energii w catkowitej kon-
sumpcji energii elektrycznej na rok kolejny.
Catkowitym zatozeniem byto osiggniecie po-
zioméw zaplanowanych na 2025 rok zgod-
nie ze strategiq klimatycznag.

Redukcje emisji sqg czesdcig zaréwno progra-
mu oceny menedzerskiej w ramach MBO
(gdzie ich udziat w catosciowej ocenie zalezy
od grade’v i wynosi od 5% dla kierownikéw
do 10% dla cztonkéw Zarzgdu, dyrektoréw
wykonawczych i ich menedzeréw liniowych),

jak i dtugofalowego programu benefitow
dla kluczowej kadry menedzerskiej, oparte-
go o akcje spdtki. W tym przypadku tzw. cel
CSR dla lat 2020-2022 obejmowat 20% cat-
kowitej oceny i sktadat sie (w rownym stop-
niu) z zapewnienia odpowiedniego udziatu
energii odnawialnej w miksie spdétki oraz tzw.
intensywnosci weglowej ustugi, czyli ilosci
wyemitowanego CO, per pojedyncza ustu-
ga. W kolejnym okresie obowigzywania, roz-
poczetym w 2021 roku, 20% przypisane do
realizacji ambicji CSR sktada sie w potowie
z celu redukcji emisji, a w potowie z ambicji
dotyczqgcej udziatu kobiet na stanowiskach
zarzqdczych.

Doswiadczenie ostatnich trzech lat pokazuje,
ze decyzja o uwzglednieniu kwestii zwigza-
nych z odpowiedzialnym prowadzeniem biz-
nesu przez spodtke byta trafna. W potgczeniu
z infensywnymi dziataniami edukacyjnymi,
potraktowanie redukcji emisji podobnie jak
kazdego innego celu w biznesie, tzn. w spo-
séb zwymiarowany, podlegajgcy regularnej
analizie i ocenie, pozwolito Orange Polska
osiggng¢ ambicje dotyczqce udziatu energii
odnawialnej w miksie spotki i redukcji CO,
na dwa lata przed wyznaczonym terminem:
2023 rok zakonczylismy z wynikiem 79% mniej
emisji CO, niz w 2015 roku, a energia odna-
wialna stanowita 74% naszego catkowitego
zuzycia energii elektrycznej. Uwzglednienie
tematu zwigzanego z wptywem na otoczenie
w celach kadry menedzerskiej bez watpienia
nadaje mu wage. Bardzo wazne jest w tym
aspekcie zaangazowanie cztonkdw Zarzgdu
- pokazujqc, ze podpisujq sie pod danym
celem, wzmacniajg go autorytetem swojego
przywddztwa.
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Zofia Dzik

torowanivu cel

Rola rad nadzorczych
W wyznaczaniv i moni

Katarzyna Ishikawa

Rada nadzorcza odgrywa kluczowq role
W wyznaczaniu i monitorowaniu realizacji
celéw ESG. Odpowiada ona za staty nad-
z6r nad dziatalnosdciq spotki we wszystkich
dziedzinach (art. 382 k.s.h.), co obejmuje
w szczegdlnosci:

Milena Olszewska-Miszuris

Rola rad nadzorczych w wyznaczaniu
| monitorowaniu celow ESG

Autorki sq cztonkiniami Stowarzyszenia Niezaleznych Cztonkéw Rad Nadzorczych

obszar strategqii,

obszar zarzqdzania ryzykiem,
ksztattowanie polityki wynagrodzen,
sprawozdawczosé.
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Rola rad nadzorczych

ow ESG

iu celé

torowan

W wyzndczaniv i moni

Do kluczowych zadan rady nadzorczej
nalezy rola w wypracowywaniu strategii
biznesowej spdtki w horyzoncie krétko-,
$rednio- i dlugoterminowym. Strategia po-
winna obejmowad wizje rozwoju organiza-
cji uwzgledniajgcg interesy réznych intere-
sariuszy, w zgodzie z warto$ciami i misjq
danego przedsiebiorstwa i odnosi¢ sie do
istotnych kwestii biznesowych, jak i zrow-
Nowazonego rozwoju.

Sposéb wigczenia kwestii ESG do strategii
opisany jest w ,Dobrych Praktykach Spotek
Notowanych na GPW 2021” (DPSN20212")
oraz w dyrektywie CSRD (Corporate
Sustainability Reporting Directive) i euro-
pejskich standardach raportowania zréw-
nowazonego rozwoju (ESRS). Zgodnie
z zasadg 1.3 DPSN2021, strategia bizne-
sowa winna uwzglednia¢ tematyke ESG,
w tym kwestie $rodowiskowe, zawierajgce
mierniki i ryzyka zwigzane ze zmianami
klimatu i zagadnienia zréwnowazonego
rozwoju; sprawy spoteczne i pracownicze
dotyczgce m.in. podejmowanych i plano-
wanych dziatahn majgcych na celu zapew-
nienie rdwnouprawnienia ptci, nalezytych
warunkow pracy, poszanowania praw pra-
cownikéw, dialogu ze spotecznosciami lo-
kalnymi, relacji z klientami. Zgodnie z obo-
wigzkowym standardem ESRS 2 - spdtki
bedg zobowigzane do identyfikowania
istotnych wptywdw, ryzyk i szans zgod-
nie z zasadq podwdjnej istotnosci, a tak-
ze sposobu ich uwzglednienia w modelu
biznesowym, sfrateqii oraz zarzqdzania
nimi we wtasnym tancuchu wartoéci. Rada
nadzorcza powinna zapewni¢ posiadanie
przez spoétke tak skonstruowanej strategii
wraz z mierzalnymi celami do realizacji.

21 Dobre Praktyki Spétek Notowanych na GPW
2021, https://www.gpw.pl/pub/GPW /pdf

DPSN 2021.pdf

Jako ze rada nadzorcza odpowiada za nad-
z6r nad  prawidtowoscig  funkcjonowania
systemu zarzgdzania ryzykiem w spodice,
w kontekscie raportowania zrébwnowazone-
go rozwoju warto, aby system ten uwzgled-
niat takze istotne wptywy i mozliwoéci oraz
aby zarzgdzanie kazdym istotnym zidenty-
fikowanym tematem byto przypisane do po-
szczegdlnych oséb w zarzgdzie. Te kwestie
powinny by¢ tez uwzgledniane w tworzeniu
rocznych plandéw audytéw wewnetrznych,
zatwierdzanych przez rade nadzorczg lub
komitet audytu.

Biorgc pod uwage, ze rada nadzorcza uczest-
niczy zaréwno w projektowaniu, jak i realiza-
cji polityki wynagrodzen przyjmowanej przez
walne zgromadzenie akcjonariuszy, jej rolg
powinno by¢ odpowiednie uwzglednienie
celdw w odniesieniu do istotnych wptywow,
ryzyk i szans oraz nadanie im witasciwej wagi
w programie wynagrodzenia zmiennego.

Wszystkie te elementy majg wptyw na spro-
wowanie statego nadzoru nad obszarem
sprawozdawczosci. Rady nadzorcze najwiek-
szych spdtek posiadajg juz kilkuletnie do-
Swiadczenie sprawowania nadzoru nad spro-
wozdawczoécig niefinansowqg. Dyrektywa
CSRD wprowadza w odniesieniu do sprawoz-
dan zréwnowazonego rozwoju obowigzek
atestacji tych sprawozdan przez niezalezne
podmioty, ktérymi w Polsce zgodnie z pro-
jektem zmiany ustawy o rachunkowosci bedg
firmy audytorskie, ktére bedg mogty positko-
waé sie ustugami niezaleznych ekspertow.
Na marginesie nalezy zwrdcié¢ uwage, ze pro-
jekt zmiany ustawy o rachunkowosci zaktada
kompetencje do wyboru firmy audytorskiej
po stronie organu zatwierdzajgcego, a za-
tem walnego zgromadzenia lub zgromadze-
nia wspdlnikdw, pozwalajgc na przekazanie
jej do rady nadzorczej na mocy zapisdw sta-
tutu. Cho¢ w pierwszych latach weryfikacja
nie bedzie tozsama z badaniem finansowej
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czesci sprawozdania, bedzie wymagad wiek-
szego naktadu pracy zardwno ze strony firm
audytorskich, jak i rad nadzorczych.

W kontekscie ,Dobrych Praktyk Spoétek
Notowanych na GPW 2021” wynagrodze-
nie organdw powinno by¢ wystarczajgce dla
pozyskania, utrzymania i motywacji oséb
kompetentnych, o jednoczesnie powinno
by¢ adekwatne do zadan i obowigzkdw wy-
konywanych przez cztonkéw zarzgdu i rady
nadzorczej, a takze zwigzanej z tym odpo-
wiedzialnosci. Zasada 6.2 wprost méwi, ze
programy motywacyjne powinny by¢ tak
konstruowane, aby m.in. braty pod uwage
diugoterminowe wyniki finansowe i niefinan-
sowe, jak i dtugoterminowy wzrost wartosci
spotki i zrbwnowazony rozwdj. Sg fo wiec
kwestie, ktére rady nadzorcze, majqce wptyw
na ksztattowanie programéw motywacyj-
nych, powinny uwzgledniac.

Rada nadzorcza jest organem  spotki.
Natomiast jej poszczegdlne komitety dzia-
tajg joko ciata pomocnicze, opiniodawcze
i doradcze w ramach rady. Nie ma zamknie-
tej listy komitetéw, jokie mogg by¢ fworzone
w ramach rady. Do najczesciej wystepujg-
cych nalezg komitet audytu (obowigzkowy
w jednostkach zainteresowania publiczne-
go) oraz komitet nominacji i wynagrodzen.
Mozna réwniez spotkaé m.in. komitety inwe-
stycyjne, komitety ds. strategii, ryzyka czy tez
komitety ESG.

Komitet audytu odpowiada za nadzdér nad
sprawozdawczosciq spotki, w tym sprawoz-
dawczosécig niefinansowq, a zatem i nad
pozyskiwaniem danych dla celéw tego ra-
portfowania, metodykg pracy nad sprawoz-
daniami, o takze monitoruje system za-
rzgdzania ryzykiem, system zapewnienia
zgodnosci (compliance) czy funkcje audytu
wewnetfrznego. ESG jest obecne we wszyst-
kich tych obszarach.

Komitet nominacji i wynagrodzen dba
o opracowanie efektywnych systemow wy-
nagradzania i premiowania, w tym opraco-
wanie plandéw wynagrodzenia zmiennego.
Powigzanie wynagrodzenia z celami ESG
daje réwniez temu komitetowi pole do dzia-
tania w réwniez w tym zakresie.

Wraz z wdrozeniem raportowania zréwno-
wazonego rozwoju zgodnego z dyrektywq
CSRD i standardami ESRS, rady nadzorcze
ofrzymajq kluczowe narzedzie - liste istot-
nych kwestii zgodnie z badaniem podwdjnej
istotnoéci. Rolg rady nadzorczej powinno by¢
uwzglednienie tych istotnych wptywdw, ryzyk
i szans w polityce wynagrodzen dla czton-
kéw zarzgdu, przeniesienie tych istofnych
kwestii na rozliczane cele z horyzontem re-
alizacji oraz nadanie im odpowiedniej wagi
w programie wynagrodzenia zmiennego.
Mierniki powinny odpowiada¢ celom przy-
jetym w strateqgii firmy i by¢ dostosowane
do horyzontu realizacji. Przyktadowo, krét-
ko- i érednioterminowe cele mogqg dotyczy¢
istotnych kwestii spotecznych i pracowni-
czych, np. réznorodnosci kluczowej kadry
kierowniczej czy niwelacji luki ptacowej.
Dtugoterminowe cele rady nadzorcze mogg
wigzad sie z newralgicznymi kwestiami $ro-
dowiskowymi. Cele takie mogg obejmowacd
np.: okreslone redukcje emisji gazdw cieplar-
nianych (w zakresach 1, 2 i 3) liczone w pro-
cenfach lub tonach ekwiwalentu CO,, okre-
Slenie zuzycia emisji ze zrédet odnawialnych
i nieodnawialnych. Wazne jest, aby rady nad-
zorcze z tego mechanizmu skorzystaty.

Same kompetencje ustawowe rady nadzor-
czej wydajq sie wystarczajgce w odniesieniu
do wyzwan, przed ktérymi stoi biznes, ist-
nieje jednak znaczgca i pilna potrzeba po-
szerzania wiedzy cztonkdéw rad nadzorczych
zwigzanej z ESG. Efektywny nadzér i wyko-
rzystanie posiadanych narzedzi wymaga od
rad nadzorczych zrozumienia jej istotnych
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wplywdw, ryzyk i szans w catym tancuchu
wartosci, ktérego model biznesowy spdtki
stanowi tylko czesé. Wyzwaniem moze byé
tez wymagane przez nowqg dyrektywe za-
pewnienie dochowania nalezytej starannosci
przez spotki przyktadowo w odniesieniu do
przestrzegania praw cztowieka w tancuchu
wartosci.

Na kompetencje rad nadzorczych warto
spojrze¢ tez w kontekscie ujawnienia GOV-1
w ESRS 2. Obowigzkowe do ujawnienia sq
m.in.:

- odsetek wedtug pfci i inne aspekty réz-
norodnosci, ktére przedsiebiorstwo bie-
rze pod uwage, a takze

- wiedza fachowa zwigzana ze zréwno-
wazonym rozwojem oraz sposéb, w jaki
te umiejetnoséci i wiedza fachowa sq po-
wigzane z istotnymi oddziatywaniami,
ryzykiem oraz mozliwosciami jednostki.

Dane zbierane przez kampanie spoteczng
30% Club Poland w odniesieniu do 140 naj-
wiekszych spoétek gietdowych wskazujg na
niskg réznorodnos¢ wiadz tych spétek pod
wzgledem pici. Na koniec 2023 roku kobie-
ty stanowity 13,9% cztonkdédw zarzgddw tych
spotek, 20,6% rad nadzorczych i 18,0% tych
organdw tqcznie. Zrdznicowanie wtadz spdt-
ek pod wzgledem wieku i wyksztatcenia,
podawane dla spdtek z WIG20, tez nie jest
znaczgce. Jednoczesnie zebrane dane doty-
czqce dodatkowego wyksztatcenia w posta-
ci studiéw podyplomowych czy certyfikatéw
praktycznie nie wskazywaty na doksztatcanie
sie 0séb we witadzach w obszarach zwigza-
nych ze zrbwnowazonym rozwojem.

»Wycena” celdw ESG winna sie opierac na lo-
gicznie powigzanych z celami strategicznymi
spotki miernikach kwestii ESG. Sukces przed-
siebiorstwa polegajgcy na spdjnosci sukcesu
ekonomicznego z celami ESG powinien by¢

mierzalny. Tylko wtedy bedzie wycenialny.
Postepy za$ w realizacji celdéw nalezy mierzy¢
za pomocg miernikdw krétko-, Srednio- i diu-
goterminowych. Rada nadzorcza powinna
nadzorowad postepy w realizacji celdw.
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Dobra praktyka

Wprowadzanie celéw ESG do wynagrodzen oséb z Zarzqdu

w Colliers Poland

Marta Machus-Burek

Zréwnowazony rozwdj to dla nas dbatoéé
o fundamenty naszej organizacji w dtugiej
perspektywie czasowej i biznesowego eko-
systemu, w ktérym dziatamy. Colliers jest ak-
tywnym uczestnikiem sektora nieruchomosci,
ktéry odpowiada za 10% globalnego PKB
i 40% Swiatowych emisji. Zaangazowanie
w tym obszarze realizujemy na trzech ptasz-
czyznach: zrbwnowazonej transformacji we-
wnaqtrz organizacji, wsparcia naszych klien-
tow w ich procesach zielonej transformacji
oraz bycia adwokatem ESG na rynku.

Jako zaufany doradca dla sektora nie-
ruchomoséci komercyjnych towarzyszymy
naszym klienfom w dekarbonizacji nieru-
chomosci od procesu koncepcji az po reali-
zacje. Od lat oferujemy naszym klientom,
wiascicielom nieruchomosci oraz firmom
bedgcymi uzytkownikami nieruchomosci
- kompleksowe portfolio ustug z zakresu
ESG, dekarbonizacji, certyfikacji i reduk-
cji emisyjnoéci. Nie zostawiamy naszych
interesariuszy jedynie z raportami i zale-
ceniami - jesteSmy przygotowani, aby re-
komendacje przeku¢ w realne wdrozenia
na poziomie kazdego typu nieruchomosci

Wiceprezeska Zarzgdu Colliers Poland

czy tez réznego rodzaju powierzchni najmu
zajmowanej przez najemce.

W ramach naszej organizacji rozpoczelismy
zrownowazong fransformacje w czterech
wymiarach: strategicznej, zarzqdczej, pro-
duktowe] i edukacyjnej. Przygotowujemy sie
do raportowania zrébwnowazonego rozwoju
z dwuletnim wyprzedzeniem, poniewaz wie-
my, jok kompleksowy jest to proces. Jego
pierwszym krokiem powinno by¢ zbudowa-
nie fundamentéw zrozumienia idei zréwno-
wazonego rozwoju w catej organizacji oraz
zaangazowanie pracownikdw w ten pro-
ces. Wazne sq dla nas takie Programy jak
Chapter Zero Poland, poniewaz tworzqg plat-
forme do dzielenia sie wiedzg i wzajemnego
inspirowania pomiedzy réznymi graczami
rynkowymi.

Jestedmy przekonani, ze nie nalezy oddzie-
la¢ zréwnowazonego rozwoju od strategii
firmy, gdyz sprawy tadu korporacyjnego,
oddziatywania na srodowisko czy tez wpty-
wu spotecznego obejmujgcego naszych pro-
cownikdéw sq tak samo istotne dla biznesu jak
nasze ustugi, technologie i klienci.
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Chcqgc nada¢ wage i skierowad uwaznosé na
ten obszar, podjelismy decyzje, ze w tym roku
20% premii Zarzqadu bedzie zaleze¢ od reali-

J i zacji celdw niefinansowych. Cele te dotyczg

wsparcia tworzenia strategii zrbwnowazone-
> go rozwoju i przygotowania firmy do rapor-
'- 8 towania niefinansowego. Jest to ustawienie
4 w priorytetdw przy podejmowaniu decyzji oraz

3 kierowanie uwagi na strategiczne cele zwig-
K] zane z realizacjq podjetych globalnie zobo-
1 3 wigzan. To pierwszy rok, kiedy indywidualne
) cele roczne cztonkdw Zarzgdu obejmujg ob-
c szar zrbwnowazonego rozwoju, d ich realiza-
g cja przektada sie na poziom finansowy indy-
0 widualnej osoby.
] Wierzymy, ze zréwnowazony rozwdj to nie
-s c zadanie jednostki czy departamentu w fir-
S g mie, a proces, w ktéry demokratycznie na-
s lezy wigcza¢ catg firme i jej otoczenie: od
'6 ) Zarzgdu, przez pracownikéw, az po klien-
.'U‘ c tow i dostawcodw. Réwnomierne roztozenie
o] g wiedzy, celdw i narzedzi pozwoli na wspdt-
c v dziatanie i faktyczny postep, tworzqc koto
T 8 .
g S napedowe do pozytywnych zmian w catym
; S ekosystemie biznesowym.
= 3
]
¢ 3
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Tematyka wynagrodzen osdb zasiadajgcych
w zarzgdzie w powigzaniu z celami ESG
staje sie czesciq rzeczywistosci biznesowej.
Dzieje sie to m.in. na skutek presji regula-
cyjnej. W rezultacie obserwuje sie wzmo-
zone dziatania stuzgce raportowaniu kwe-
stii zrbwnowazonego rozwoju, ¢ co za tym
idzie: potrzebe wypracowywania planéw
osiggania konkretnych wskaznikéw w obsza-
rach spotecznym, srodowiskowym i zarzad-
czym. Cele raportowania zréwnowazonego
rozwoju wymagajg przemyslenia sposobu
prowadzenia biznesu, zidentyfikowania klu-
czowych zagadnien oraz dziatan wdrozenio-
wych pozwalajgcych na rozwdj w obszarach
strategicznych.

Oftoczenie prawne skiania do gtebszej re-
fleksji nad rolg i odpowiedzialnoscig osdb
zarzqdzajgcych oraz organdédw nadzorczych
w  wypetnianiu obowigzkdw raportowania.
Wiqze sie to z podejsciem do motywowania
o0séb decyzyjnych do podejmowania dziatan
stuzgcych budowaniu diugotrwatej przewagi
konkurencyjnej wpisujacej sie w zatozenia
ESG. Na osobach kierujgcych organizacjami
biznesowymi spoczywa odpowiedzialnoéé
spoteczna za decyzje, jakie podejmujq, i za
skutki tych decyzji dla spoteczenstwa i $ro-
dowiska. Wydaje sie, ze definicja spotecznej
odpowiedzialnosci bardzo dobrze sprawdza
sie w nowych warunkach, w ktérych zarzgd
ma szczegdlng role do odegrania w zréwno-
wazonej transformacji przedsiebiorstwa.

Projektowanie systemu zachet powinno od-
bywal sie z uwzglednieniem réwnowagi
pomiedzy mozliwosciami osiggania celow
ESG a utrzymywaniem trwatej motywacji
do podejmowania wysitkéw w tym zakre-
sie. Dzieki analizie podwdjnej istotnosci

przedsiebiorstwa zyskajg wiedze o obsza-
rach newralgicznych witasnej dziatalnoéci
i bedg mogty kierowaé na nie adekwatng
uwage. Motywowanie do dziatah ESG to
proces zorientowany na dtuzszy horyzont
czasu. Swiadomoséé tego, ze takie kwestie,
jak zmiany klimatu czy rozwijanie zatozen
gospodarki o obiegu zamknietym, rozwiqzy-
wane bedg w perspektywie wieloletniej, po-
zwala stworzyé¢ system wynagrodzenh uzalez-
niony od realizacji celéw ESG i jednoczesnie
dajgcy przestrzen na wykazanie sprawczosci
i na osigganie rezultatéw nie tylko w biezg-
cym roku obrotowym. Stqd tak wazne jest
uwzglednianie zaréwno biezqgcych oczeki-
wan, jok i przysztych mozliwosci, ktére po-
jawig sie na skutek planowanych przedsie-
wziec i zdefiniowanych kamieni milowych.

Zaréwno system zachet, jok i sposéb oceny
pracy oraz zwigzanej z nig wynikéw osdb
z zarzgdu bedqg sie réznity w zaleznosci od
istotnoéci poszczegdlnych tematdw, tempa
realizacji zatozen transformacyjnych czy po-
tencjatu organizacyjnego. Dlatego projekto-
wane rozwigzania powinny byé specyficzne
i adekwatne do skali i zakresu dziatalnosci
kazdego przedsiebiorstwa. Majg one da-
waé  poczucie bezpieczenstwa wszystkim
stronom relacji. Powigzanie wynagrodzen
z celami ESG ma stuzy¢é przedsiebiorstwu
i by¢ dodatkowym czynnikiem wspierajgcym
wysitki oséb odpowiedzialnych za kluczowe
decyzje biznesowe. Jest to mechanizm do-
stosowujgcy biznes do oczekiwan interesa-
riuszy, w tym inwestoréw. Wypracowanie ram
wynagradzania zintegrowanego z obszao-
rami ESG wspiera zaréwno organy zarzgd-
cze, jak i nadzorcze w realizacji ich celéw
biznesowych.
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Analizy tematyczne Forum Odpowie-
dzialnego Biznesu to cyklicznie wydawane
dokumenty, ktérych celem jest dostarcze-
nie w zwieztej i przystepnej formie podsta-
wowych informacji na wybrany temat oraz
przedstawienie réznych punktéw widzenia,
ktére pojawiajg sie w dyskursie publicznym.
Analiza wskazuje réwniez, dlaczego dany
temat moze by¢ istotny dla przedsiebiorstw
oraz na jakie aspekty powinny one zwrdcic¢
uwage w kontekscie realizacji ich strategii
ESG.

Forum Odpowiedzialnego Biznesu jest naj-
diuzej dziatajgcq organizacjg pozarzgdowq
w Polsce, ktéra zajmuje sie koncepcjq spo-
tecznej odpowiedzialnoéci biznesu i ESG
w kompleksowy sposdb. Forum to organiza-
cja typu think-and-do-tank, jest inicjatorem
i partnerem przedsiewzie¢ kluczowych dla
rozwoju i upowszechniania ESG. Inspirujemy

Chapter
Zeroplgolond

The Directors’ Climate Forum

biznes, ktéry zmienia $wiaf, i tqczymy lu-
dzi, ktdérzy zmieniajg biznes. Dziatamy na
rzecz zrbwnowazonego rozwoju. Forum
Odpowiedzialnego Biznesu jest koordyna-
torem Programu Chapter Zero Poland, lo-
kalnej odstony, powotanej przez Swiatowe
Forum Ekonomiczne inicjatywy Climate
Governance.

Celem polskiej odstony Climate Governance
Initiative jest podniesienie $wiadomosci kon-
sekwencji zmian klimatycznych dla przed-
siebiorstw oraz wptywu biznesu na klimat.
Program oparty na miedzynarodowej wspdt-
pracy ma dostarczaé wiedze i narzedzia oraz
stanowi¢ platforme wymiany doswiadczen
dla czionkin i czionkdéw rad nadzorczych
i zarzqddw oraz eksperckiego $rodowiska,
zajmujgcego sie fematem zmian klimatu
w Polsce i na $wiecie.

oD

N 9 FORUM
ODPOWIEDZIALNEGO
BIZNESU
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Katarzyna Sredzifiska
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KONTAKT:

Forum Odpowiedzialnego Biznesu

@ biuro@fob.org.pl

@ odpowiedzialnybiznes.pl

@ @Forum Odpowiedzialnego Biznesu

Chapter Zero Poland

@ chapter.zero.poland@fob.org.pl

@ chapterzero.pl

@ @Chapter Zero Poland

-



https://odpowiedzialnybiznes.pl
https://www.linkedin.com/company/responsible-business-forum
https://chapterzero.pl
https://www.linkedin.com/company/chapterzero-poland
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