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Wprowadzenie

Gtéwnym celem niniejszego tekstu jest szczegdétowe wyjasnienie kazdego elementu matrycy
wskaznikdw wptywu ESG. Rozwdj wymiardw ESG w instytucjach szkolnictwa wyzszego jest ztozonym,
multidyscyplinarnym procesem, ktéry wymaga znacznego naktadu czasu. Aby pomodc instytucjom
szkolnictwa wyzszego w identyfikacji pozytywnych skutkéw wdrozenia zasad ESG, opracowano
matryce wskaznikdéw wptywu ESG, a niniejszy dokument stuzy jako jej wyjasnienie. Celem jest
wyjasnienie kazdego z elementéw macierzy, w tym wskaznikéw, obszaréw, metod pomiaru,
pozytywnych i negatywnych skutkéw, ryzyka oraz strategii zarzadzania ryzykiem. Osoby
odpowiedzialne za wdrozenie tej macierzy moga wykorzysta¢ niniejszy dokument jako przewodnik.
Szczegbdlng uwage poswiecono metodologii pomiaru obszaréw, zastosowaniu podejscia
rzeczywistego/docelowego oraz punktom odniesienia, ktére stuzg jako podstawa pomiaru.
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1. Matryca wskaznikéw wptywu ESG

Matryca wskaznikdw wptywu ESG stanowi strategiczne narzedzie dla instytucji szkolnictwa wyzszego
(HEI) stuzgce poprawie ich wynikdow w zakresie ESG. Matryca ta petni role ustrukturyzowanych ram,
pomagajacych instytucjom w ztozonym procesie wdrazania zasad ESG do ich dziatalnosci i procesow
decyzyjnych. Sktada sie z pieciu kluczowych elementéw, ktére razem zapewniajg kompleksowe
podejscie do wdrazania ESG. Matryca rozpoczyna sie od zdefiniowania podstawowych wskaznikédw ESG
istotnych dla uczelni wyzszych, takich jak zmiany klimatyczne, prawa cztowieka, réznorodnosé i
integracja, praktyki pracy oraz zaangazowanie spotecznosci. Te szerokie kategorie stanowig
podstawowe priorytety dla instytucji dazgcych do przyjecia zréwnowazonych i odpowiedzialnych
praktyk. W ramach kazdego obszaru ESG matryca identyfikuje konkretne, mierzalne dziatania, ktére
beda pdzniej Sledzone przez opracowang platforme cyfrowa. Te dziatania przektadajg ogdlne cele ESG
na praktyczne inicjatywy.

Waznym aspektem matrycy jest jej skupienie sie na zarzadzaniu ryzykiem. W przypadku dziatan
(obszaréow w ramach wskaznikéw) identyfikowane sg potencjalne ryzyka, od utraty reputacji i
odpowiedzialnosci prawnej po negatywny wptyw na srodowisko lub spoteczenstwo. Matryca nie tylko
podkresla te ryzyka, ale takze ocenia ich dotkliwo$¢ i proponuje dostosowane do nich plany dziatania.
Plany te obejmujg strategie takie jak ograniczanie ryzyka, przenoszenie ryzyka lub unikanie ryzyka.
Ponadto matryca ocenia potencjalny wptyw kazdego dziatania, biorgc pod uwage zaréwno pozytywne,
jak i negatywne skutki. Pozytywne skutki mogg obejmowac poprawe zréwnowazonego rozwoju,
zwiekszenie sprawiedliwosci spotecznej i wzmocnienie struktur zarzadzania, natomiast potencjalne
negatywne skutki sg roéwniez starannie zarzadzane w celu zminimalizowania niekorzystnych
konsekwencji.

1.1. Wskazniki ESG

W dokumencie zawierajgcym propozycje projektu Memoria przedstawiono konkretne wskazniki ESG,
ktore sg z gory okreslone i bedg stanowic¢ wytyczne dla opracowania macierzy w WP3. Wskazniki te sg
nie tylko dobrze skonstruowane i obiektywne, ale takze s$cisle powigzane z globalnymi celami
zrobwnowazonego rozwoju, dzieki czemu wyniki projektu w znaczacy sposdb przyczyniajg sie do
poprawy standardéw srodowiskowych, spotecznych i zarzadzania w instytucjach szkolnictwa
WYyZszego.

Wskazniki srodowiskowe (E) koncentrujg sie na trzech kluczowych obszarach: funkcjonowaniu
kampusu, badaniach i innowacjach oraz zamodwieniach publicznych. Wskazniki takie jak zarzgdzanie
energig, redukcja emisji, oszczedzanie wody, redukcja odpaddw, wykorzystanie energii odnawialnej
oraz zréwnowazone uzytkowanie gruntdow z zachowaniem réznorodnosci biologicznej w
funkcjonowaniu kampusu majg duze znaczenie dla promowania zréwnowazonego rozwoju
ekologicznego. W obszarze badarn i innowacji przeprowadzanie ocen oddziatywania na srodowisko oraz
wspieranie programOw nauczania i inicjatyw badawczych ukierunkowanych na zréwnowazony rozwaj
dodatkowo wspierajg cele zréwnowazonego rozwoju ONZ (SDG), w szczegdlnosci te zwigzane z
dziataniami na rzecz klimatu i odpowiedzialng konsumpcjg. Obszar zamdwien publicznych ktadzie
nacisk na zrownowazong polityke i zarzadzanie ekologicznym tfaricuchem dostaw, uwzgledniajac
kwestie zwigzane ze zmianami klimatycznymi i promujgc dtugoterminowg ochrone $rodowiska.
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Wskazniki spoteczne (S) sq podzielone na kategorie: rownos¢ i dostep, dobrostan oraz badania i
innowacje. Wskazniki te sg solidne i majg na celu zwiekszenie rdwnosci spotecznej i integracji.
Wskazniki rownosci i dostepu odnoszg sie do polityki réznorodnosci, rdwnosci i integracji, zapewniajg
wsparcie dla spotecznosci marginalizowanych i promujg réwnos¢ spoteczno-ekonomiczng, zgodnie z
celem SDG 10 (zmniejszenie nieréwnosci). Wskazniki dotyczgce dobrostanu koncentrujg sie na
wsparciu zdrowia psychicznego i bezpieczenstwie kampusu, ktére majg kluczowe znaczenie dla
tworzenia bezpiecznego i sprzyjajgcego Srodowiska edukacyjnego. Obszar badan i innowacgji
wprowadza oceny wptywu spotecznego, a ,, ” zacheca do innowacji na rzecz dobra spotecznego,
promujgc zaangazowanie spotecznosci i skuteczne rozwigzywanie problemoéw spotecznych.

Wskazniki dotyczgce zarzadzania (G) obejmuja zarzqdzanie i odpowiedzialnosé, etyke i uczciwosc,
gotowosc¢ cyfrowq i bezpieczeristwo oraz zaangazowanie interesariuszy i komunikacje. Wskazniki te
odzwierciedlaja silne zaangazowanie na rzecz etycznego zarzadzania, przejrzystosci i zaangazowania
interesariuszy, ktére sg istotnymi elementami zréwnowazonych praktyk instytucjonalnych. Przejrzyste
podejmowanie decyzji, réznorodnosé¢ przywoédztwa, zgodnos¢ z prawem UE oraz utrzymanie
niezaleznosci badan w ramach zarzgdzania i odpowiedzialnosci przyczyniajg sie do tworzenia solidnych
ram zarzgdzania. Wskazniki dotyczgce etyki i uczciwosci, w tym srodki antykorupcyjne, zarzgdzanie
ryzykiem i szkolenia z zakresu etyki, zapewniajg odpowiedzialne postepowanie organizacji. Nacisk na
gotowosc¢ cyfrowq i bezpieczeristwo ma szczegdlne znaczenie w dzisiejszej erze cyfrowej, poniewaz
dotyczy prywatnosci danych i cyberbezpieczenstwa, jednoczesnie zwiekszajagc kompetencje cyfrowe
pracownikéw. Wreszcie, wskazniki dotyczace zaangazowania interesariuszy i komunikacji podkreslajg
aktywne procesy konsultacyjne i przejrzystosc publiczng, sprzyjajac budowaniu zaufania i wspétpracy.
Wszystkie wskazniki sg podzielone na grupy w poprzedniej kolumnie matrycy wskaznikow ESG.

1.2. Obszary ESG

Wstepnie zdefiniowane wskazniki ESG przedstawione w dokumencie wniosku projektowego Memoria
sg nie tylko kompleksowe i obiektywne, ale takze dobrze dostosowane do globalnych celéw
zrbwnowazonego rozwoju, zapewniajac solidne ramy oceny wkfadu instytucji szkolnictwa wyzszego w
zrownowazony rozwoj. Wskazniki te, obejmujgce szerokie spektrum obszaréw, bedg odgrywac
kluczowa role w ksztattowaniu macierzy ESG, utatwiajgc przejrzystg i mierzalng ocene wynikéw
instytucji szkolnictwa wyzszego.

Wybdr wymiaréw, obszaréw i konkretnych wskaznikdw ESG w dokumencie wniosku projektowego
Memoria opiera sie na solidnych podstawach akademickich i politycznych. Wybrane obszary pochodzg
z kluczowych Zrédet, w tym z publikacji Bianchi (2020) na temat kompetencji w zakresie
zrbwnowazonego rozwoju, wytycznych Komisji Europejskiej (2023, 2024) dotyczacych
sprawozdawczosci w zakresie zrdwnowazonego rozwoju i edukacji na rzecz transformacji ekologicznej
oraz polityk Rady Unii Europejskiej (2021, 2022) promujgcych wiaczenie zréwnowazonego rozwoju do
szkolnictwa wyzszego. Ponadto na opracowanie tych wskaznikéw znaczacy wptyw miaty spostrzezenia
zawarte w rankingu wptywu uniwersytetéw Times Higher Education (2024), wskazniki wynikéw ESG
Miedzynarodowej Korporacji Finansowej (2024) oraz najnowsze badania naukowe, takie jak Feor,
Clarke i Dougherty (2023) dotyczgce pomiaru wptywu spotecznego oraz Rodriguez-Guerreiro, Torrijos
i Soto (2024) dotyczace gospodarki odpadami w instytucjach szkolnictwa wyzszego. Zrédfa te
gwarantujg, ze podejscie przyjete w projekcie jest nie tylko zgodne z miedzynarodowymi standardami,
ale takze dostosowane do specyficznego kontekstu instytucji szkolnictwa wyzszego.

Decyzja o skupieniu sie na trzech kluczowych obszarach w ramach kazdego wymiaru ESG wynika z
wzgledow strategicznych, metodologicznych i praktycznych. Po pierwsze, ograniczenie zakresu do
trzech obszaréw w kazdym wymiarze jest strategicznym wyborem majgcym na celu utrzymanie
zrownowazonych, ale kompleksowych ram oceny. Podejscie to jest zgodne z europejskimi standardami
sprawozdawczosci w zakresie zrGwnowazonego rozwoju (ESRS) oraz wskaznikami wynikow ESG IFC,
ktore podkreslajg potrzebe stosowania jasnych, mierzalnych i istotnych wskaznikéw. Koncentrujac sie
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na trzech kluczowych obszarach, projekt moze zapewnié¢ ukierunkowang analize, ktéra uwzglednia
najbardziej znaczace elementy wynikéw ESG, nie przyttaczajgc interesariuszy nadmierng ztozonoscia.
Po drugie, z metodologicznego punktu widzenia podejscie to zwieksza obiektywnos¢ i poréwnywalnosé
oceny. Jak sugerujg Feoriin. (2023), pomiar wptywu spotecznego wymaga ukierunkowanych i spdjnych
wskaznikdw, aby uzyskac znaczgce wnioski. Dzieki standaryzacji ram oceny w trzech obszarach projekt
utatwia skuteczne poréwnanie z globalnymi standardami, takimi jak te zawarte w rankingu Times
Higher Education Impact Rankings (2024). Kazdy wybrany obszar obejmuje szerokie spektrum dziatan
i wynikéw, zapewniajgc, ze ocena obejmuje zaréwno bezposredni, jak i posredni wktad w realizacje
celéw zrownowazonego rozwoju i odpowiedzialnosci spotecznej. Wreszcie, praktycznosé odgrywa
kluczowa role w tym wyborze. Wiaczenie spostrzezen Rodriguez-Guerreiro i in. (2024) na temat
gospodarki odpadami oraz Bianchi (2020) na temat kompetencji w zakresie zréwnowazonego rozwoju
podkresla znaczenie fatwych w zarzadzaniu i praktycznych wskaznikéw. Dzieki zaledwie trzem
obszarom na wskaznik projekt ,, ” moze usprawnié procesy gromadzenia i analizy danych, poprawi¢
jakos¢ generowanych wnioskdéw i zapewni¢ funkcjonowanie platformy cyfrowej. Podejscie to jest nie
tylko zgodne z polityka UE (Rada Unii Europejskiej, 2021, 2022), ale takze wzmacnia zdolnos¢ projektu
do wprowadzania znaczacych zmian w instytucjach szkolnictwa wyiszego poprzez promowanie
zrownowazonych praktyk, wspieranie sprawiedliwosci spotecznej i zapewnienie przejrzystosci
zarzadzania.

Wskazniki sSrodowiskowe koncentrujg sie na zielonej infrastrukturze, adaptacji do zmian klimatu,
roznorodnosci biologicznej i efektywnym gospodarowaniu zasobami. Kluczowe dziatania obejmujg
wdrazanie projektéw ekologicznych, wtgczenie adaptacji do zmian klimatu do programdéw nauczania
oraz utrzymanie terendw zielonych. Wskazniki takie jak procentowy wzrost liczby roslin na terenie
kampusu, czestotliwo$¢ akcji sadzenia drzew oraz zmniejszenie wptywu na srodowisko dzieki
badaniom naukowym odzwierciedlajg namacalny wkfad w ochrone s$rodowiska. Ponadto
zaawansowane praktyki zarzadzania energig, takie jak systemy oparte na sztucznej inteligencji,
wykorzystanie energii odnawialnej i inteligentne monitorowanie zuzycia, wspierajg przejScie na
bardziej ekologiczne kampusy. Wdrozenie programow redukcji odpadéw, wskaznikdw efektywnosci
zuzycia wody oraz zréwnowazonych zasad zamodwienn publicznych dodatkowo wzmacnia
zaangazowanie uczelni wyzszych w ochrone srodowiska.

Wskazniki spoteczne ktada nacisk na integracje, dobre samopoczucie i zaangazowanie spotecznosci.
Projekt priorytetowo traktuje réwnos¢ i dostepnosé poprzez polityke wspierajagcg marginalizowane
spotecznosci, zapewniajacg pomoc finansowg i zwiekszajgcg dostepnosé przestrzeni fizycznych i
cyfrowych. Inicjatywy na rzecz dobrego samopoczucia, w tym wsparcie w zakresie zdrowia
psychicznego i ustugi opieki nad dzie¢mi, tworzg sprzyjajgce sSrodowisko na kampusie. Integracja badan
z rozwojem lokalnej spofecznosci i dostosowanie do celéw réwnosci spotecznej pokazujg role
uniwersytetu w napedzaniu pozytywnych zmian spotecznych. Istnienie formalnych polityk dotyczgcych
réznorodnosci, rownosci i integracji (DEI) oraz zakres ich wdrazania majg kluczowe znaczenie dla
kultywowania kultury integracji. Ponadto srodki bezpieczenstwa, systemy reagowania kryzysowego i
programy wsparcia rodzin sg integralng czescig promowania holistycznego poczucia dobrego
samopoczucia wsrdd studentéw i pracownikow.

Wskazniki zarzgdzania zapewniajg przejrzyste, etyczne i odpowiedzialne zarzgdzanie w ramach uczelni
wyzszych. Wskazniki te obejmujg szeroki zakres aspektow zarzadzania, od réznorodnosci przywodztwa
i zaangazowania interesariuszy po zgodnosc z przepisami UE i Srodkami antykorupcyjnymi. Przejrzyste
procesy decyzyjne, publiczna dostepnosé¢ dokumentéw i silna polityka antykorupcyjna podkreslajg
zaangazowanie uczelni w zachowanie uczciwosci. Projekt ktadzie rowniez nacisk na gotowos¢ cyfrowa,
w tym cyberbezpieczenstwo, zgodnos¢ z RODO i swiadomos¢ w zakresie ochrony danych, ktére maja
coraz wieksze znaczenie w nowoczesnych systemach edukacyjnych. Szkolenia z zakresu etyki i
uczciwosci, zaréwno dla pracownikéw, jak i studentdw, wzmacniajg zaangazowanie instytucji w
przestrzeganie standardow etycznych we wszystkich dziataniach.
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1.3. Wptyw ESG

Wdrozenie kluczowych obszaréw w ramach kazdego wymiaru zréwnowazonego rozwoju ma wiele
pozytywnych skutkdw dla instytucji szkolnictwa wyzszego. Dzieki integracji dobrze zaplanowanych
strategii uczelnie mogg promowac zréwnowazony rozwdj srodowiska, poprawiac¢ dobrobyt spoteczny
i zapewniac silne praktyki zarzadzania. Na przyktad s$rodki dostosowania do zmian klimatu,
zrobwnowazone uzytkowanie gruntéw i inicjatywy na rzecz redukcji odpadéw przyczyniajg sie do
zmniejszenia wpltywu na $rodowisko, poprawy rdéznorodnosci biologicznej kampusu i promowania
kultury odpowiedzialnosci za Srodowisko. Dziatania te nie tylko poprawiajg sSrodowisko kampusu, ale
takze zapewniajg mozliwosci edukacyjne i podnoszg swiadomos$¢ wsrdd studentdw i pracownikow.
Ponadto skupienie sie na aspektach spotecznych, takich jak wsparcie zdrowia psychicznego, ustugi
opieki nad dzie¢mi i inicjatywy na rzecz réznorodnosci, tworzy integracyjne i sprzyjajgce srodowisko
akademickie. Strategie skoncentrowane na zarzadzaniu, takie jak przejrzyste podejmowanie decyzji i
przestrzeganie standardéw etycznych, wzmacniajg integralnosc¢ instytucjonalng, zwiekszajg zaufanie
interesariuszy i wspierajg dtugoterminowg stabilnos¢ organizacyjng. tacznie wysitki te prowadzg do
powstania odpornej, atrakcyjnej i przyszto$ciowej instytucji, ktéra ma pozytywny wptyw na studentdw,
pracownikdéw i szerszg spotecznosé.

Z drugiej strony, brak dziatan w tych kluczowych obszarach moze prowadzié¢ do negatywnych skutkdw.
Bez odpowiednich srodkow dostosowania do zmian klimatu i zréwnowazonego rozwoju uczelnie mogg
by¢ bardziej narazone na ryzyko sSrodowiskowe, przyczyniac sie do degradacji Srodowiska i traci¢ okazje
do dawania przyktadu w zakresie zarzadzania srodowiskowego . Niewystarczajgce skupienie sie na
ustugach wsparcia spotecznego i inicjatywach integracyjnych moze stworzy¢ nie sprzyjajgce
Srodowisko akademickie, potencjalnie prowadzac do pogorszenia samopoczucia studentéw i
pracownikéw, zmniejszenia zaangazowania i obnizenia wynikdbw w nauce. Niewfasciwe praktyki
zarzadzania, takie jak brak przejrzystosci, wytycznych etycznych lub zaangazowania interesariuszy,
mogg podwazy¢ wiarygodnos¢ instytucji, prowadzi¢ do problemdw z przestrzeganiem przepisow i
ostabi¢ zaufanie studentéw, pracownikéw i partnerow zewnetrznych. Te negatywne skutki moga
zmniejszy¢ atrakcyjnosé instytucji dla potencjalnych studentéow i pracownikéw, utrudni¢ jej
konkurencyjnos¢ oraz stworzy¢ bariery w pozyskiwaniu funduszy lub nawigzywaniu partnerstw.
Ostatecznie zaniedbanie wymiaréw zrdwnowazonego rozwoju moze prowadzi¢ do utraty reputacji,
nieefektywnos$ci operacyjnej i utraty mozliwosci przyczynienia sie do postepu spotecznego i
Srodowiskowego.

Negatywne skutki wynikajgce z nieosiggniecia okreslonych celéw mogga stanowi¢ powazne ryzyko dla
instytucji szkolnictwa wyzszego. Ryzyko to obejmuje obszary operacyjne, finansowe, reputacyjne i
zgodnosci z przepisami. W wymiarze operacyjnym nieefektywnos¢ i niewtasciwe zarzgdzanie zasobami
moga prowadzi¢ do wzrostu kosztéw i zaktdcen w codziennej dziatalnosci. W wymiarze finansowym
stabe wyniki w kluczowych obszarach moga ograniczy¢ dostep do mozliwosci finansowania, utrudnié
nawigzywanie partnerstw i prowadzi¢ do potencjalnych kar finansowych z tytutu nieprzestrzegania
przepiséw. Ryzyko utraty reputacji jest szczegdlnie istotne, poniewaz instytucje, ktére nie spetniajg
oczekiwan w zakresie zrobwnowazonego rozwoju, kwestii spotecznych i tadu korporacyjnego, moga
doswiadczy¢ spadku zaufania interesariuszy. Moze to zmniejszy¢ atrakcyjnosc¢ instytucji dla
potencjalnych studentédw, pracownikéw i wspdtpracownikdw. Ponadto ryzyko zwigzane z
przestrzeganiem przepisdbw pojawia sie, gdy instytucje nie przestrzegajg krajowych i
miedzynarodowych standardéw, co moze skutkowaé problemami prawnymi i zobowigzaniami
finansowymi.

Ryzyko to podkresla konieczno$¢ wdrozenia solidnych ram zarzadzania ryzykiem. Takie ramy
umozliwiajg instytucjom proaktywne identyfikowanie, ocenianie i ograniczanie potencjalnego ryzyka,
zapewniajgc ciggtosc¢ i stabilnos¢. Dzieki integracji praktyk zarzadzania ryzykiem instytucje mogg nie
tylko reagowaé na bezposrednie zagrozenia, ale takze stworzy¢ solidne i elastyczne podstawy do
sprostania przysztym wyzwaniom. Podejscie to pozwala na podejmowanie strategicznych decyzji,
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nadajac priorytet dziataniom, ktdre minimalizujg ryzyko, jednoczesnie maksymalizujgc mozliwosci
rozwoju i poprawy.

1.4. Metodologia ryzyka

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje wieloetapowy proces, zaczynajacy sie od doktadnego pomiaru ryzyka.
Zazwyczaj osigga sie to za pomocg wzoru, ktéry uwzglednia prawdopodobienstwo wystgpienia ryzyka,
dotkliwos¢ jego skutkéw, okres powrotu do normy oraz zwigzane z nim koszty. Obliczona ocena ryzyka
pomaga nastepnie okresli¢ range ryzyka i jego poziom znaczenia, klasyfikujgc je od nieistotnego do
krytycznego. Po ilosciowym okresleniu ryzyka i ustaleniu jego poziomu znaczenia opracowuje sie
dostosowang do potrzeb strategie zarzadzania ryzykiem. W zaleznosci od powagi i charakteru ryzyka
strategia moze obejmowac jego ograniczanie (zmniejszenie wptywu lub prawdopodobienstwa
wystgpienia ryzyka), eliminacje (catkowite wyeliminowanie ryzyka), akceptacje (uznanie ryzyka, gdy
jest ono niewielkie) lub przeniesienie ryzyka (np. poprzez ubezpieczenie). Ostatecznym celem jest
wdrozenie srodkow, ktore albo zapobiegng materializacji ryzyka, albo zminimalizujg jego wptyw na
dziatalnos$¢ instytucji, jej reputacje i cele w zakresie zréwnowazonego rozwoju.

Pierwszym krokiem w procesie oceny ryzyka jest jego identyfikacja. Proces ten obejmuje analize
wszystkich dziatan biznesowych i czynnikdw, ktére mogg mieé wptyw na stabilnos¢ organizacji.
Obejmuje to ocene procesdw biznesowych, analize warunkéw rynkowych, przeglad interesariuszy oraz
ocene pracownikéw i zasobdéw potrzebnych do prowadzenia dziatalnosci biznesowej. Po
zidentyfikowaniu ryzyka nastepnym krokiem jest jego ocena w oparciu o jasno okreslone kryteria. Na
tym etapie brane sg pod uwage rdzne aspekty ryzyka, takie jak czestotliwo$é wystepowania, wptyw na
dziatalno$é, czas trwania i mozliwo$¢ odzyskania, a takze potencjalne koszty, ktére mogg powstac w
wyniku realizacji tego ryzyka. Kazdy z tych czynnikdéw jest oceniany wedtug wczesniej okreslonej skali,
co pozwala na obiektywng i powtarzalng ocene. Do pomiaru ryzyka zostanie uzyty nastepujgcy wzor:

K1 * (K2 + K3 + K4)

Prawdopodobienstwo (K1) oznacza prawdopodobienstwo wystgpienia zdarzenia ryzyka, oceniane w
skali od 1 do 5. Nizsza wartos¢ oznacza rzadkie wystgpienie, natomiast wyzsza wartos$¢ oznacza czeste
lub prawie pewne ryzyko. Konsekwencje (K2) oceniajg potencjalny wptyw ryzyka na cele
organizacyjne, w tym konsekwencje operacyjne, finansowe, reputacyjne lub regulacyjne. Skala ocen
od 1 do 5 odzwierciedla rosngcg powage konsekwencji, od nieistotnych do krytycznych. Odzyskiwanie
(K3) ocenia zdolnos¢ instytucji do odzyskania réwnowagi po wystgpieniu ryzyka. Wynik 1 oznacza
natychmiastowe odzyskanie réwnowagi przy minimalnych zasobach, natomiast wynik 5 oznacza, ze
odzyskanie réwnowagi moze nie by¢ mozliwe, co sugeruje powazne zaktécenia. Koszty (K4) okreslajg
ilosciowo skutki finansowe zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem lub jego ograniczaniem. Niski wynik
oznacza minimalne koszty, natomiast wysoki wynik odzwierciedla znaczne, potencjalnie
dtugoterminowe obcigzenia finansowe.

Formuta pomiaru ryzyka oferuje ustrukturyzowang metode oceny ryzyka poprzez potaczenie
prawdopodobienstwa wystgpienia z powagg jego skutkdw. Formuta ta opiera sie na standardowej
metodologii ISO 9001, promujgce] systematyczne podejscie do zarzadzania ryzykiem. Po zakoriczeniu
oceny ryzyka organizacja klasyfikuje je wedtug stopnia znaczenia i potencjalnego wptywu na
dziatalno$¢ biznesowa. Aby zminimalizowa¢ ryzyko, organizacja moze stosowac rdine strategie
zarzadzania ryzykiem. Jedng z opcji jest catkowite unikniecie ryzyka (na przyktad poziom 1i2 w tabeli
5), co osigga sie poprzez zaprzestanie dziatann generujgcych okreslone zagrozenia. Alternatywnie
organizacja moze zoptymalizowa¢ swoje procesy biznesowe poprzez wprowadzenie dodatkowych
kontroli i usprawnienie procedur wewnetrznych w celu zmniejszenia poziomu niepewnosci. W
niektérych przypadkach organizacje mogg zdecydowad sie na przeniesienie ryzyka na osoby trzecie.
Gdy nie ma mozliwosci wyeliminowania ryzyka, organizacja moze zdecydowac sie na jego akceptacje,
szacujac, ze koszty zarzadzania ryzykiem przewyzszajg potencjalne szkody.
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Kazda instytucja szkolnictwa wyzszego powinna opracowac wtasne strategie wdrazania inicjatyw ESG,
biorgc pod uwage swoje unikalne doswiadczenia, dotychczasowg wiedze i specyficzne czynniki
kontekstowe. Réznorodnosé krajowych systemoéw edukacyjnych, struktur instytucjonalnych, norm
kulturowych, warunkéw gospodarczych i ram prawnych wymaga indywidualnego podejscia, ktére jest
dostosowane do celéw instytucji i srodowiska, w ktérym dziata. Strategie, ktére sprawdzajg sie w
jednej instytucji lub kraju, niekoniecznie muszg przynosié¢ takie same rezultaty gdzie indziej. Na
przyktad wymogi regulacyjne dotyczace zréwnowazonego rozwoju i sprawiedliwosci spotecznej mogg
sie znacznie rézni¢ w poszczegdlnych krajach, co ma wptyw na sposéb, w jaki instytucje ustalajg
priorytety i wdrazajg inicjatywy ESG. Podobnie, kulturowe podejscie do integracji, odpowiedzialnosci
za $rodowisko i zaangazowania spotecznego odgrywa kluczowa role w ksztattowaniu skutecznych
strategii. Ponadto kontekst gospodarczy, w tym dostepne zasoby i ograniczenia budzetowe, bedzie
decydowat o wykonalnosci niektérych srodkéw. Instytucja szkolnictwa wyzszego w dobrze
finansowanym systemie moze przyja¢ kompleksowe i kosztowne strategie, podczas gdy instytucje o
ograniczonych zasobach mogga by¢ zmuszone do skupienia sie na niedrogich rozwigzaniach o duzym
wplywie. Ponizsze tabele zawierajg wyjasnienie kategorii ryzyka.

Tabela 1. Prawdopodobieristwo wystgpienia ryzyka

Opis Ocena

Ryzyko ESG jest bardzo mato prawdopodobne i moze wystgpié tylko w wyjgtkowych
okolicznosciach, takich jak globalne kryzysy (np. pandemie, zatamanie gospodarcze 1
lub katastrofy ekologiczne na duzg skale), ktdre sg poza kontrolg uczelni wyzszych.

Ryzyko moze wystgpi¢ z powodu powaznych nieprawidtowosci w zarzgdzaniu
instytucjg, takich jak nieprzestrzeganie krajowych Ilub unijnych przepisow
dotyczacych zréwnowazonego rozwoju lub zobowigzan umownych zwigzanych z ESG 2
wobec interesariuszy.

Ryzyko wystepuje sporadycznie (np. raz na dwa lata) i moze wynikac¢ z niespdjnego
wdrazania inicjatyw ESG, braku zaangazowania interesariuszy lub sporadycznych
naruszen standardéw zréwnowazonego rozwoju lub standardéw spotecznych.

Ryzyko wystepuje regularnie (co najmniej raz w roku), czesto spowodowane
niewystarczajgcym  szkoleniem pracownikdw w  zakresie ESG, brakiem
standardowych procedur dotyczacych zréwnowazonych praktyk lub czesciowym
stosowaniem Srodkéw integracyjnych i zarzadzania.

Ryzyko pojawia sie konsekwentnie podczas regularnej dziatalnosci instytucjonalnej z
powodu systemowego zaniedbywania zasad ESG, takich jak powtarzajgce sie
naruszenia przepisdw dotyczgcych ochrony srodowiska, wykluczenie spoteczne lub
brak przejrzystosci w procesach decyzyjnych.

Tabela 2. Konsekwencje ryzyka
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Opis

Ocena

Ryzyko nie ma wymiernego wptywu na dziatalnos¢ uczelni wyzszych, wyniki ESG ani
relacje z interesariuszami.

Wptyw jest minimalny i nie ma wptywu na reputacje uczelni wyzszej ani zaufanie
interesariuszy.

Ryzyko prowadzi do umiarkowanych zaktdcen, takich jak niezadowolenie
interesariuszy, nieosiggniecie celéw zrownowazonego rozwoju lub luki w zgodnosci,
ale s3 one rozwigzywane poprzez procedury wewnetrzne lub negocjacje z
interesariuszami.

Konsekwencje sg powazne i skutkujg utratg reputacji, spadkiem zaufania studentéw,
lub opinii publicznej oraz zaktéceniami w partnerstwach zwigzanych z ESG lub
mozliwosciami finansowania.

Konsekwencje sg krytyczne, zagrazajg dtugoterminowej wiarygodnosci instytucji,
prowadzg do sankcji prawnych lub regulacyjnych, utraty akredytacji lub
finansowania, a w skrajnych przypadkach nawet do zamkniecia instytucji.

Tabela 3. Okres powrotu do normy

Opis

Ocena

Odzyskanie nastepuje natychmiast po wyeliminowaniu ryzyka zwigzanego z ESG, bez
trwatego wptywu na wyniki uczelni w zakresie zrownowazonego rozwoju.

Instytucja szkolnictwa wyzszego moze szybko powrdcié do réwnowagi,
wykorzystujgc minimalne zasoby finansowe i ludzkie, np. aktualizujac procedury lub
korygujac drobne problemy zwigzane z danymi ESG.

Odzyskanie trwa dtuzej i wymaga umiarkowanych naktadéw czasu, srodkdéw
finansowych lub personelu, np. odbudowy zaufania interesariuszy lub przywrécenia
zgodnosci z normami zréwnowazonego rozwoju.

Powrdt do rownowagi jest ztozony i wymaga wdrozenia strategii naprawczych ESG,
co wymaga zarowno wysitkdw wewnetrznych, jak i wsparcia ze strony partneréw
zewnetrznych lub konsultantéw.

Odzyskanie nie jest mozliwe; szkody sg nieodwracalne, np. trwate utracenie zaufania,
wykluczenie z sieci zrdwnowazonego rozwoju lub trwate nadszarpniecie reputacji.

Tabela 4. Koszty

Opis

Ocena

Nie sg wymagane zadne dodatkowe koszty w celu zmniejszenia ryzyka zwigzanego z

ESG.

Koszty ograniczenia ryzyka sg niewielkie.

Konieczne sg umiarkowane wydatki.

Ustawowo okres$lone optaty lub znaczne koszty zwigzane z ograniczeniem ryzyka.
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Koszty ograniczenia ryzyka sg dtugoterminowe, znaczne i trudne do oszacowania. 5

Tabela 5. Poziom znaczenia ryzyka

Ranga Poziom znaczenia Ocena Srodki, ktére nalezy podjaé

Ryzyko o nieistotnym Ryzyko akceptowalne, nie nalezy podejmowac

3-20

znaczeniu dodatkowych $rodkow.
Niskie ryzyko 21 Nalezy zachowadé ostroznos¢
I
Zarzadzanie ryzykiem wymaga monitorowania i
raportowania, a takze wdrazania procedur i
11 Znaczne ryzyko 31 P ! P

wytycznych.

Konieczne jest wdrozenie srodkéw poprawy w
v Bardzo znaczne ryzyko 51 procesie lub w odniesieniu do
produktu/ustugi/dziatalnosci.

\Y Ryzyko krytyczne 66 Konieczne jest podjecie natychmiastowych dziatan w
celu ograniczenia ryzyka.

Ocena ryzyka i zarzadzanie nim nie sg procesami jednorazowymi, ale wymagajg ciggtego
monitorowania i aktualizacji. Zmiany w otoczeniu biznesowym, warunkach rynkowych, przepisach
prawnych lub organizacji wewnetrznej mogq wptywac na pojawienie sie nowych rodzajéw ryzyka lub
zmiane priorytetéw istniejgcych. Dlatego tez organizacja musi regularnie dokonywac przegladu ryzyka
i aktualizowac liste zagrozen oraz srodkéw kontroli.
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2. Metodologia pomiaru obszarow

2.1. Pomiar obszarow

Przy ocenie wymiaréw ESG w instytucjach szkolnictwa wyzszego wybér metodologii pomiaru ma
znaczacy wptyw na jakos¢ i przydatnos¢ wynikéw. Wykorzystanie zaréwno podejscia opartego na
wskaznikach, jak i skali Likerta zapewnia solidne i zréwnowazone ramy oceny, umozliwiajgce
instytucjom jednoczesne uzyskanie precyzyjnych danych ilosciowych i jakosciowych. To podejscie
oparte na dwdch metodach zapewnia kompleksowg ocene, ktdéra jest zaréwno adekwatna do
kontekstu, jak i strategicznie wykonalna, uwzgledniajgc zréznicowane uwarunkowania instytucji
szkolnictwa wyzszego dziatajgcych w rdéznych srodowiskach spoteczno-gospodarczych. Potgczenie
podejscia opartego na wspétczynnikach i skali Likerta zapewnia zrdwnowazone ramy oceny, ktére
maksymalizujg mocne strony kazdej z metod, jednoczesénie tagodzac ich ograniczenia. Podczas gdy
wspdtczynniki zapewniajg rygor ilosciowy, skala Likerta wnosi gtebie jakosciowa, oferujac holistyczny
obraz wynikéw ESG. To podwdjne podejscie gwarantuje, ze instytucje nie skupiajg sie wyfgcznie na
osiaganiu celdw liczbowych, ale rowniez uwzgledniajg postrzeganie interesariuszy, czynniki kulturowe
i realia kontekstowe. W praktyce moze to oznacza¢ ocene efektywnosci energetycznej za pomoca
wskaznika, przy jednoczesnym wykorzystaniu skali Likerta do pomiaru postrzegania przez studentdw i
pracownikéw dziata instytucji na rzecz zréwnowazonego rozwoju. Metoda ta wspiera réwniez
dostosowane do potrzeb benchmarking, umozliwiajac kazdej uczelni wyzszej wyznaczenie celéw
dostosowanych do konkretnego kontekstu, przy jednoczesnym przyczynianiu sie do realizacji szerszych
celéw ESG.

Podejscie oparte na wskaZnikach jest nieocenione przy mierzeniu konkretnych i wymiernych
wskaznikdw w ramach wymiaréw ESG. Wskazniki zapewniajg jasny, obiektywny i mierzalny punkt
odniesienia, ktory pozwala na precyzyjne poréwnania miedzy instytucjami i w czasie. Na przyktad w
wymiarze srodowiskowym wskaznik taki jak zuzycie wody na metr kwadratowy lub emisja dwutlenku
wegla na mieszkanca daje prosty cel liczbowy i rzeczywistg miare wynikdw. Podobnie w wymiarze
zarzadzania wskazniki, takie jak odsetek niezaleznych cztonkéw zarzadu lub udziat budzetu
przeznaczony na programy zgodnosci z zasadami etycznymi, zapewniajg przejrzyste miary. Sita
podejscia opartego na wskaznikach polega na jego zdolnosci do tworzenia znormalizowanych miar,
utatwiajgcych benchmarking i analize trendéw. Jednak jego gtdwnym ograniczeniem jest brak
elastycznosci w uchwyceniu subiektywnych lub percepcyjnych elementéw wynikéw ESG, takich jak
zadowolenie interesariuszy lub wptyw kulturowy, ktére czesto majg kluczowe znaczenie w wymiarze
spotecznym.

Podejscie oparte na skali Likerta, zazwyczaj w zakresie od 1 (bardzo staby) do 5 (bardzo dobry),
wprowadza subiektywne narzedzie oceny, ktore skutecznie mierzy postrzeganie, postawy i poziom
satysfakcji wsrdd interesariuszy. Jest ono szczegdlnie przydatne w uchwyceniu aspektéw jakosciowych,
ktore wskazniki moga pomijac. Na przyktad ocena skutecznosci programéw réznorodnosci i integracji
lub pomiar postrzegane] przejrzystosci praktyk zarzadzania korzystajg z podejscia opartego na skali
Likerta. Daje ono wglad w to, jak dobrze inicjatywy s przyjmowane i czy polityka jest zgodna z
oczekiwaniami interesariuszy. Elastycznos¢ skali Likerta pozwala na uzyskanie zrdznicowanych
odpowiedzi, ujawniajgcych gtebie opinii i identyfikujgcych obszary wymagajgce poprawy, ktérych same
dane ilosciowe mogg nie ujawnic. Jednak jej subiektywny charakter moze wprowadzaé stronniczos$¢ i
zmiennos¢, szczegdlnie jesli nie towarzyszy jej dobrze skonstruowana ankieta i reprezentatywna préba.

Biorac pod uwage szeroki zakres obszaréw w ramach matrycy ESG, opracowanie uniwersalnej ankiety,
ktora kompleksowo uwzgledniataby wszystkie mozliwe aspekty, stanowi duze wyzwanie. Ztozonos¢
wynika z réznorodnego charakteru wskaznikéw ESG w wymiarach srodowiskowym, spotecznym i fadu
korporacyjnego, z ktérych kazdy wymaga dostosowanych metod oceny. Dlatego tez pragmatyczne
podejscie polega na rozpoczeciu oceny od ogdlnych kwestionariuszy dotyczacych konkretnych
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wskaznikow, ktére nastepnie mozna dostosowac do specyficznych cech i wymagan poszczegélnych
obszaréw. Metoda ta gwarantuje, ze oceny pozostajg trafne, dostosowane do kontekstu i praktyczne
w realizacji. Dzieki zastosowaniu skali Likerta (1 = bardzo staby; 2 = staby; 3 = neutralny; 4 = dobry; 5 =
bardzo dobry) kwestionariusze te pozwalajg skutecznie uchwyci¢ spostrzezenia jakosSciowe,
zachowujgc jednoczesnie elastyczno$é. Skala ta zapewnia ustrukturyzowane, ale elastyczne ramy
pomiaru postrzegania, postaw i wynikdw w rdinych kontekstach. Ponadto dostosowanie
kwestionariuszy zapewnia uwzglednienie specyficznych potrzeb rdéznych instytucji i regiondw,
zwiekszajgc doktadnosé i przydatnosc zebranych danych. Przyktady kwestionariuszy przedstawione w
zatgczniku 1, wraz z wiarygodnymi Zzrédtami, stanowig cenng podstawe dla tego podejscia. Przyktady
te stuzg jako punkt odniesienia, umozliwiajgc instytucjom dostosowanie narzedzi oceny bez
koniecznosci opracowywania nowych ankiet od podstaw. Ostatecznie strategia ta promuje
zrownowazony i kompleksowy proces oceny, umozliwiajac znaczace poréwnania przy jednoczesnym
uwzglednieniu specyfiki kazdego obszaru ESG.

Pomiar ESG w instytucjach szkolnictwa wyzszego powinien by¢ prowadzony przez kierownictwo
instytucji — takie jak rektorzy, dziekani i zespoty administracyjne — poniewaz posiadajg oni
kompleksowg wiedze na temat celéw instytucji, jej misji, struktury organizacyjnej i dostepnych danych.
Ich pozycja umozliwia im skuteczne inicjowanie i koordynowanie proceséw ESG, zapewniajgc
zgodnos$é z strategiami instytucjonalnymi i procesami decyzyjnymi. Profesorowie, inni pracownicy
uczelni wyzszych oraz zewnetrzni interesariusze powinni petnic role doradczg i wspierajgcy, wnoszac
wiedze techniczng, rygor akademicki i réznorodne perspektywy.

Jak zapewnic obiektywnosc¢ i unikngc stronniczosci w samoocenie? Obiektywnos¢ mozna poprawic
poprzez zaangazowanie wielu interesariuszy w proces punktacji (np. kierownictwo, pracownicy,
studenci), stosowanie jasnych wytycznych dotyczgcych punktacji, przedstawianie dowodow dla kazdej
oceny oraz przeprowadzanie zewnetrznych przeglagdéw lub ocen rowiesniczych, tam gdzie to mozliwe.
Przejrzystos$c zasad punktacji zmniejsza réwniez ryzyko zawyzonych lub stronniczych ocen.

Sugestia dotyczgca czestotliwosci pomiaru poszczegélnych obszaréw w ramach wskaznika:
Wymiar $rodowiskowy:

Zmiany klimatyczne i strategie adaptacyjne — corocznie

Zréwnowazone uzytkowanie gruntéw i ochrona réznorodnosci biologicznej — corocznie
Ocena wptywu badan na srodowisko — corocznie

Redukcja emisji — corocznie

Wykorzystanie energii odnawialnej — corocznie

Zarzadzanie energig — co kwartat

Program nauczania i inicjatywy dydaktyczne ukierunkowane na zréwnowazony rozwdj — corocznie
Redukcja odpaddw — corocznie

Oszczedzanie wody — corocznie

Zrownowazone zasady i praktyki w zakresie zamodwien — corocznie

Zarzadzanie ekologicznym tancuchem dostaw — corocznie

Wymiar spoteczny

Inicjatywy na rzecz sprawiedliwosci spotecznej i ekonomicznej oraz przystepnosci cenowej —
corocznie

Uniwersalne zasady projektowania zapewniajgce dostepnos¢ i integracje — corocznie

Ustugi wsparcia zdrowia psychicznego i dobrego samopoczucia — co pétf roku

Ustugi opieki nad dzie¢mi i wsparcia rodzin — corocznie

Srodki bezpieczeristwa i ochrony kampusu — corocznie

Oceny wptywu spotecznego badan — corocznie
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Dostep i wsparcie dla studentdw ze spotecznosci marginalizowanych — corocznie

Innowacje na rzecz dobra spotecznego — raz w roku

Polityka i praktyki dotyczgce réznorodnosci, rownosci i integracji — corocznie

Bezstronnosc i niezaleznosé badan naukowych — corocznie

Zarzadzanie interesariuszami i procesy konsultacyjne — co pét roku

Komunikacja publiczna i przejrzystos$é — corocznie

Zaangazowanie spotecznosci w badania naukowe dotyczace problemdw spotecznych — corocznie

Wymiar zarzadzania

Réznorodnosé wsrdd kadry kierowniczej uczelni — corocznie

Przejrzysty i odpowiedzialny proces decyzyjny — corocznie

Zgodnos¢ z obowigzujgcymi przepisami i regulacjami UE — corocznie

Polityka i praktyki antykorupcyjne — corocznie

Gotowosc cyfrowa i cyberbezpieczeristwo — corocznie

Polityka i praktyki w zakresie prywatnosci i bezpieczenstwa danych — corocznie
Zarzadzanie ryzykiem i etyczne postepowanie — corocznie

Szkolenia z zakresu etyki i uczciwosci dla pracownikéw i studentédw — corocznie
Szkolenia dotyczace danych dla pracownikéw — corocznie

2.1. Wyniki pomiarow w poszczegdlnych obszarach

Pomiar wynikow bedzie odbywat sie zgodnie z podejsciem rzeczywistym/docelowym. Wzoér
rzeczywisty/docelowy, obliczany jako (rzeczywisty/docelowy) x 100, jest solidnym i wszechstronnym
podejsciem do oceny wynikdw w wymiarze Srodowiskowym, spotecznym i tadu korporacyjnego.
Przektadajgc wszystkie wyniki na wartosci procentowe, metoda ta oferuje znormalizowane ramy, ktére
utatwiajg analize poréwnawczg niezaleznie od tego, czy dane sg gromadzone za pomocg skali Ratio,
czy Likerta. Podejscie to zapewnia obiektywnos¢, przejrzystosé i spdjnos¢ w ocenie postepow w
realizacji wczesniej okreslonych celéw.

Jedng z kluczowych zalet tej metodologii jest jej elastycznos¢ w obstudze réznych typow danych.
Wskazniki oparte na stosunku, czesto stosowane w przypadku wskaznikéw srodowiskowych, takich jak
gospodarka odpadami, efektywnos¢ energetyczna lub oszczedzanie wody, zapewniajg precyzyjne
pomiary i wymierne cele. Natomiast wskazniki oparte na skali Likerta, szczegélnie przydatne w
aspektach spotecznych i zwigzanych z tadem korporacyjnym, odzwierciedlajg postrzeganie, poziom
satysfakcji i spostrzezenia jakosciowe. Przeksztatcajac oba podejscia na format procentowy, formuta
rzeczywista/docelowa harmonizuje subiektywne oceny z obiektywnymi pomiarami, umozliwiajac
ocene wynikéw ESG przez jednolite pryzmat.

W przypadku gdy wiele obszarow ma wptyw na jeden wskaznik, podejscie to wykazuje swojg site w
agregacji. Na przyktad, poniewaz kazdy wskaznik ma trzy obszary, kazdy z nich jest mierzony oddzielnie
przy uzyciu skali wspdtczynnikowej lub Likerta, co daje trzy indywidualne wyniki. Poprzez agregacje
tych wynikéw i podzielenie ich przez trzy, metodologia oblicza $rednig wydajnos¢ dla catego wskaznika.
Przyktad takiego obliczenia przedstawiono w tabeli 6.

Tabela 6. Przyktad pomiaru obszaréow

Wskaznik Obszary Uzyskfa\r'\e RzeczyW|stY vyynlk dla
wyniki wskaznika
Odsetek energii elektrycznej pochodzacej ze 80
zrodet odnawialnych
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Wykorzystanie Wykorzystanie $wiatta dziennego w salach 75 80% + 75% + 80%
energii lekcyjnych i biurach 3
dnawialnei
odnawiaine) Zuzycie energii odnawialnej na jednego 80 =78,3%
ucznia/pracownika

Proces usredniania nie tylko upraszcza ztozone dane, ale takze zapewnia zréwnowazony obraz
wynikéw w réznych aspektach tego samego wskaznika. Ponadto metoda ta pomaga zidentyfikowac
wartosci odstajgce, gdzie jeden obszar moze osiggac wyjatkowo dobre lub stabe wyniki w poréwnaniu
z innymi, umozliwiajgc ukierunkowane dziatania majgce na celu poprawe. Co wiecej, wyrazenie
wynikow w postaci procentdw za pomocga formuty rzeczywistej/docelowej zapewnia jasng i intuicyjng
interpretacje osiggniecia celu. Ta przejrzystos¢ jest korzystna dla ocen wewnetrznych oraz podczas
przekazywania wynikdw zewnetrznym interesariuszom, poniewaz pozwala przedstawi¢ poziomy
wynikéw bez skomplikowanych obliczed lub trudnosci interpretacyjnych. Kolejng istotng zaleta
formuty ,, ” jest jej zastosowanie w réznych kontekstach. Poniewaz uczelnie wyzsze uczestniczgce w
inicjatywie ESG pochodzg z réznych krajow o réznych wynikach bazowych, zastosowanie podejscia
opartego na procentach pozwala na ocene kazdej instytucji w odniesieniu do jej konkretnych celéw.
Ta kontekstualizacja gwarantuje, ze mniej rozwiniete uczelnie wyzsze nie sg niesprawiedliwie
dyskryminowane, promujac sprawiedliwy system oceny, ktéry uznaje poprawe w stosunku do
lokalnych realiéw, a nie wartosci bezwzgledne. Ogdlnie rzecz biorac, formuta rzeczywista/docelowa
oferuje ustrukturyzowang, ale elastyczng metode oceny, ktéra zapewnia réwnowage miedzy precyzjg
a elastycznosciag. Uwzglednia ona rézne typy danych, agreguje ztozone informacje i zapewnia jasne
wyniki oparte na wartosciach procentowych. Aby pomdc w procesie pomiaru obszaréw, w zatgczniku
2 przedstawiono matryce interpretacyjng potencjalnie uzyskanych wynikéw wedtug zastosowanej
metody pomiaru.

Ponizej opisano sposéb przeliczania wynikéw skali Likerta na wartosci procentowe. Podzielenie
wartosci z pieciostopniowej skali Likerta przez 5 w celu uzyskania wartosci procentowe] jest
matematycznie poprawne, ale nie jest idealnym rozwigzaniem do standaryzacji danych. Aby
standaryzowaé¢ wyniki i umozliwi¢ ich wzajemne porédwnywanie, konieczne jest zastosowanie
okreslonego podejscia, tak jak w przypadku analizy wskaznikowej. Aby przeliczy¢ wyniki uzyskane przy
uzyciu skali Likerta na wartosci procentowe, nalezy najpierw zsumowaé wyniki uzyskane dla
poszczegdlnych obszaréw i podzieli¢ je przez pieé (ze wzgledu na zastosowang pieciostopniowg skale
Likerta), a nastepnie podzieli¢ uzyskang wartosc¢ przez 3:

X1+X2+X3

pP—> 100
3

Gdzie X1, X2 i X3 to wartosci uzyskane w skali Likerta. Na przyktad, jesli uzyskane wartosci to X1=3,7,
X2=4,2 i X3= 3,98, wynik wyniesie okoto 79,2%.

Powstaje pytanie, jaka jest warto$¢ docelowa. Przy definiowaniu celdw dla wskaznikéow
Srodowiskowych, spotecznych i tadu korporacyjnego nie jest mozliwe zastosowanie jednego
uniwersalnego podejscia ze wzgledu na nieodfaczng réznorodnosé kontekstow gospodarczych,
kulturowych, ekologicznych, spotecznych i instytucjonalnych w rdéinych krajach. Zamiast tego,
ustalenie konkretnych, dostosowanych do kontekstu celéw dla instytucji szkolnictwa wyzszego ma
kluczowe znaczenie dla zapewnienia trafnosci, osiggalnosci i sprawiedliwosci w ocenie wynikow w
zakresie zrownowazonego rozwoju. To samo podejscie stosuje sie przy definiowaniu strategii
zarzadzania ryzykiem, ktore réwniez ma charakter specyficzny.

Po pierwsze, rdznice gospodarcze majg znaczacy wptyw na to, co uznaje sie za realistyczny i ambitny
cel. Uczelnie wyzsze w krajach rozwinietych gospodarczo czesto majg dostep do zaawansowanych
technologii, infrastruktury i finansowania, co pozwala im wdraza¢ wyzisze standardy w takich
obszarach, jak wykorzystanie energii odnawialnej, gospodarka odpadami czy inicjatywy na rzecz
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integracji spofecznej. Z drugiej strony, instytucje w krajach rozwijajacych sie mogg borykaé sie z
ograniczeniami budzetowymi, wyzwaniami infrastrukturalnymi lub ograniczeniami zasobdéw, ktére
wymagajg ustalenia bardziej skromnych, ale nadal znaczacych celéw. Uniwersalny cel moze stworzy¢
nierealistyczne oczekiwania w mniej rozwinietych kontekstach lub, odwrotnie, ustali¢ zbyt niskg
poprzeczke dla regionéw wysoko rozwinietych, prowadzac do wypaczonych ocen wynikéw.

Po drugie, kontekst kulturowy i spoteczny réwniez odgrywa istotng role w wyznaczaniu celéw. Rdzne
regiony charakteryzujg sie réoznym poziomem $wiadomosci ekologicznej, wartosci spotecznych i
priorytetdw edukacyjnych. Na przyktad promowanie réwnosci ptci lub réznorodnosci moze stanowic
rozne wyzwania i stwarza¢ réine mozliwosci w zaleznosci od lokalnych norm kulturowych.
Standaryzowany cel moze nie odzwierciedla¢ doktadnie postepowosci lub konserwatyzmu
poszczegdlnych spoteczenistw, co moze skutkowac stronniczymi ocenami wymiaru spotecznego ESG.

Po trzecie, czynniki ekologiczne i geograficzne majg kluczowe znaczenie dla okreslenia celéow
srodowiskowych. Kraje rdéznig sie znacznie pod wzgledem klimatu, dostepnosci zasobdw naturalnych i
wyzwan srodowiskowych. Na przykfad cele w zakresie oszczedzania wody muszg by¢ rézne dla
regionéw suchych i bogatych w wode, aby pozostaty zaréwno ambitne, jak i osiggalne. Podobnie cele
w zakresie energii odnawialnej powinny uwzglednia¢ krajowe sieci energetyczne, wykonalnosc
wykorzystania energii stonecznej, wiatrowej lub wodnej oraz regionalne warunki klimatyczne.
Wyznaczenie ogdlnego celu moze pomijac te niuanse, potencjalnie zniechecajac do podejmowania
znaczacych wysitkdw w regionach, w ktdrych osiggniecie globalnych standardéw nie jest mozliwe.

Struktury instytucjonalne i zarzadzania dodatkowo komplikujg ustanowienie uniwersalnych celéw.
Otoczenie regulacyjne, ramy polityczne i stopien autonomii uczelni wyzszych znacznie sie rdznia.
Instytucje w krajach, w ktérych inicjatywy ESG cieszg sie silnym wsparciem rzgdowym, mogg mieé
tatwiejsze zadanie w osiggnieciu wyzszych celéw, podczas gdy te w regionach o stabszym zarzadzaniu
lub fragmentarycznej polityce mogg napotykac trudnosci. Ta rozbieznos¢ podkresla potrzebe ustalenia
elastycznych celéw, dostosowanych do mozliwosci instytucjonalnych i otoczenia regulacyjnego.

Wreszcie, elastycznosé w ustalaniu celéw sprzyja integracji i zaangazowaniu uczestnikow. Gdy cele sg
dostosowane do konkretnych kontekstow, interesariusze sg bardziej sktonni postrzegaé je jako
sprawiedliwe i motywujace, co prowadzi do wiekszego zaangazowania w realizacje celéw
zrbwnowazonego rozwoju. Ponadto konkretne cele pozwalajg na doktadniejsze poréwnania w
podobnych kontekstach, dostarczajgc cennych informacji na temat tego, co jest realistycznie osiggalne
i gdzie mozna dostosowaé lub dzieli¢ sie najlepszymi praktykami.

Podejscie oparte na wartosciach rzeczywistych/docelowych zwieksza réowniez poréwnywalnosé
réznych wymiardw i wskaznikdw. Dzieki zastosowaniu tej samej formuty do réznych wskaznikéw ESG
metoda ta zapewnia spéjnos¢ pomiardw. Standaryzacja ta utatwia poréwnania miedzywymiarowe,
umozliwiajgc instytucjom obiektywng oceng, czy ich inicjatywy srodowiskowe postepujg w tym samym
tempie, co projekty spoteczne lub zwigzane z fadem korporacyjnym. Istotng zalety tego podejscia jest
jego zdolnos¢ do zachecania do wyznaczania celéw i ciggtego doskonalenia. Prostota wskaZznikéw
procentowych pozwala instytucjom wyznaczaé¢ jasne cele roczne lub wieloletnie, regularnie
monitorowacd postepy i szybko identyfikowac obszary, w ktérych wyniki sg niezadowalajgce. Instytucje
mogg nadawac priorytet zasobom i interwencjom w odniesieniu do konkretnych wskaznikéw, w
przypadku ktérych wyniki sg stabe, zapewniajac, ze dziatania na rzecz poprawy sg oparte na danych i
strategicznie ukierunkowane. Ponadto podejscie to zapewnia prostote wizualizacji danych, ktéra jest
kluczowym elementem skutecznego podejmowania decyzji. Wyniki procentowe dobrze nadaja sie do
przedstawienia w formie graficznej, np. na wykresach, pulpitach nawigacyjnych i infografikach. Ta
przejrzysto$¢ wizualna pomaga interesariuszom szybko zidentyfikowaé pozytywne wyniki i obszary
wymagajgce uwagi, wspierajgc terminowe i $Swiadome procesy decyzyjne. Kolejnym istotnym
argumentem przemawiajgcym za przyjeciem tego podejscia jest jego kompatybilnosé z platformami
cyfrowymi, szczegdlnie istotna w kontekscie rozwoju platformy ESG Impact Index Open-Access.
Standaryzowany format procentowy utatwia integracje danych 2z narzedziami cyfrowymi
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przeznaczonymi do monitorowania i wizualizacji. Automatyczne obliczenia i generowanie raportéw za
posrednictwem platformy mogg znacznie zmniejszy¢ obcigzenie administracyjne i zminimalizowaé
btedy ludzkie w przetwarzaniu danych.

Wreszcie, zaangazowanie profesoréw uczelni wyzszych jako gtéwnych podmiotéw odpowiedzialnych
za ten proces pomiaru jest bardzo korzystne. Profesorowie i pracownicy akademiccy sg ekspertami w
swoich dziedzinach — czy to w naukach o srodowisku, naukach spotecznych, czy zarzadzaniu — i
posiadajg dogtebng znajomosé standardéw akademickich i regulacyjnych. Ich wiedza specjalistyczna
gwarantuje, ze oceny ESG i cele obszarowe sg nie tylko doktadne i obiektywne, ale takze zgodne z
lokalnymi przepisami, standardami i celami edukacyjnymi. Jednak zaangazowanie zewnetrznych
interesariuszy moze réwniez stanowi¢ wartos¢ dodang, zapewniajgc rdoznorodne perspektywy i
praktyczne spostrzezenia, zwiekszajagc o0gdlng solidnos¢ ocen ESG. Dodatkowg sugestig jest
zastosowanie podejscia SMART (konkretnego, mierzalnego, osiggalnego, istotnego i ograniczonego
czasowo) w odniesieniu do celow.

3. Koricowe uwagi dotyczgce macierzy

Podczas TPM2 partnerzy debatowali nad tym, czy narzedzie oceny ESG powinno przede wszystkim
wspiera¢ wewnetrzne $ledzenie dtugoterminowe w ramach kazdej uczelni wyzszej, czy tez powinno
umozliwia¢ porédwnania i rankingi miedzyuczelniane. Biorgc pod uwage zréznicowane priorytety
instytucjonalne, czynniki kontekstowe i dostepnos¢ danych, nie byto jednoznacznej preferencji dla
jednej funkcji nad druga. Ostatecznie uzgodniono, ze podczas opracowywania narzedzia zostang
uwzglednione oba cele. Pojawita sie jednak silna sugestia, aby zaprojektowac narzedzie w taki sposdb,
aby priorytetowo traktowato $ledzenie postepow instytucjonalnych w czasie poprzez potaczenie
aktualnych i historycznych danych dla kazdego wskaznika.

Decyzja o uwzglednieniu zaréwno $ledzenia wewnetrznego, jak i poréwnan miedzyuczelnianych
uwzglednia zréznicowane potrzeby i mozliwosci uczelni wyzszych. Jednak nacisk na sledzenie w czasie
ma wiekszg wartos¢ praktyczng, zwtaszcza w Swietle niespdjnej dostepnosci danych i réznic miedzy
instytucjami. Skupiajac sie na potgczeniu danych historycznych i biezgcych, narzedzie umozliwia kazdej
instytucji monitorowanie wtasnej ewolucji w zakresie ESG, identyfikowanie trendéw i odpowiednie
dostosowywanie strategii. Podejscie to zacheca do ciggtego doskonalenia opartego na autorefleks;ji, a
nie na konkurencji zewnetrznej. Chociaz benchmarking miedzyuczelniany moze nadal by¢ przydatny
dla uzyskania szerszego wgladu, skupienie sie przede wszystkim na postepach wewnetrznych
gwarantuje, ze narzedzie pozostaje elastyczne, adekwatne i zorientowane na rozwdj w szerokim
zakresie kontekstow szkolnictwa wyzszego.

Ze wzgledu na wyzwania zwigzane z pomiarem niektérych wskaznikéw ESG w réznych instytucjach
szkolnictwa wyzszego, grupa zaproponowata ustalenie minimalnych akceptowalnych wartosci dla
kazdego wskaznika. Te wartosci bazowe zapewnityby instytucjom jasniejsze punkty odniesienia,
utatwiajac interpretacje wynikdw, poréwnywanie wynikéw i okreslanie, czy okreslone standardy sg
spetnione.
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Okreslenie minimalnych dopuszczalnych poziomdw dla kazdego wskaznika ESG jest praktycznym i
niezbednym krokiem w kierunku ujednolicenia oceny w réznych instytucjach. Podejscie to zwieksza
uzyteczno$¢ narzedzia, oferujac konkretne progi, ktére odrdzniajg wyniki dopuszczalne od wynikéw
ponizej oczekiwan, nawet gdy jakos¢ lub dostepnosc danych jest zrédznicowana. Wspiera ono réwniez
odpowiedzialno$¢ i motywuje instytucje do wypetniania podstawowych zobowigzan ESG przed
dazeniem do doskonatosci. Ustanowienie takich wartosci bazowych pozwala na przeprowadzenie
miarodajnego benchmarkingu, utatwia bardziej sprawiedliwe poréwnania i wzmacnia wiarygodnos¢
procesu oceny. Ostatecznie metoda ta gwarantuje, ze narzedzie promuje nie tylko pomiary, ale takze
namacalny postep w zakresie ESG zgodny ze wspdlnymi minimalnymi oczekiwaniami.

Whioski

Matryca wskaznikéw wptywu ESG stanowi istotne ramy dla poprawy wynikéw instytucji szkolnictwa
wyzszego w zakresie ochrony Srodowiska, spraw spotecznych i tadu korporacyjnego. Obszary ESG
stanowig podstawowe filary tej matrycy. Skutki skutecznego wdrozenia zasad ESG sg wielowymiarowe.
Pozytywne skutki obejmujg zwiekszong zrownowazonos¢, poprawe rownosci spoteczneji wzmocnienie
ram tadu korporacyjnego. Jednak matryca uznaje, ze brak zajecia sie krytycznymi obszarami ESG moze
prowadzi¢ do negatywnych skutkdéw — nie sprzyjajgcego $rodowiska akademickiego, degradacji
ekologicznej i pogorszenia reputacji instytucji. Sednem niniejszego przewodnika jest metodologia
ryzyka, ktdra jest Scisle zwigzana z wdrazaniem inicjatyw ESG. Identyfikacja potencjalnych zagrozern ma
kluczowe znaczenie dla instytucji szkolnictwa wyzszego, ktére zmagajg sie ze ztozonoscig integracji
zasad zrownowazonego rozwoju. Matryca wykracza poza samo identyfikowanie zagrozen; ocenia ich
powage i proponuje dostosowane strategie reagowania. Kluczowym aspektem macierzy wskaznika
wptywu ESG jest nacisk na potrzebe pomiaru obszaréw. Ustalenie jasnych wskaznikdw jest niezbedne
dla instytucji szkolnictwa wyzszego, aby mogty one doktadnie monitorowac swoje wyniki w zakresie
ESG. Macierz wykorzystuje zaréwno metodologie ilosciowg, jak i jakosciowg, tgczgc podejscie oparte
na wskaznikach i skali Likerta, aby zapewnié holistyczne ramy oceny. Ta podwdjna metodologia nie
tylko zapewnia precyzje liczbowg, ale takze wzbogaca wiedze na temat postrzegania interesariuszy i
realidéw kontekstowych instytucji.

Wyniki pomiardw s3g analizowane przy uzyciu podejScia rzeczywistego/docelowego, solidnej
metodologii, ktéra zapewnia jasne ramy oceny wynikow we wszystkich wymiarach ESG. Dzieki
przedstawieniu wynikdw w postaci obliczen procentowych uczelnie wyzsze mogg tatwo $ledzié postepy
w realizacji konkretnych, dostosowanych do kontekstu celéw. To znormalizowane podejscie sprzyja
regularnej ocenie, umozliwiajgc instytucjom skuteczne ustalanie priorytetow w zakresie zasobodw i
skupianie strategii na obszarach osiggajacych stabe wyniki. Ustanowienie konkretnych celéw
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docelowych i skutecznej metodologii oceny ryzyka ma zasadnicze znaczenie dla instytucji szkolnictwa
wyzszego przy wdrazaniu zasad ESG, poniewaz powodzenie tych inicjatyw zalezy od réznych czynnikéw
kontekstowych. Kontekst gospodarczy, kulturowy, ekologiczny i instytucjonalny ma znaczacy wptyw na
to, co stanowi realistyczne i ambitne cele. Na przyktad uczelnie wyzsze w krajach rozwinietych moga
wykorzysta¢ zaawansowane technologie i zasoby do wyznaczenia wyzszych celéw w zakresie
zrbwnowazonego rozwoju, podczas gdy uczelnie w regionach rozwijajgcych sie mogg by¢ zmuszone do
przyjecia bardziej skromnych celéw ze wzgledu na ograniczenia budzetowe i infrastrukturalne.
Ponadto normy kulturowe i wartosci spoteczne ksztattujg postrzeganie sprawiedliwosci i inicjatyw
spotecznych, co sprawia, ze standardowe cele mogg by¢ niezgodne z lokalng rzeczywistoscia.
Identyfikacja ryzyka musi by¢ rowniez dostosowana do wyjgtkowych okolicznosci kazdej instytucji,
poniewaz otoczenie regulacyjne i dynamika interesariuszy sg bardzo zréinicowane. Dlatego tez
podejscie uniwersalne jest nieodpowiednie; zamiast tego cele i oceny ryzyka powinny odzwierciedlaé
specyficzne cechy i wyzwania, przed ktérymi stoi kazda uczelnia wyzsza.

Podsumowujgc, matryca wskaznikéw wptywu ESG nie tylko zapewnia instytucjom szkolnictwa
wyzszego ustrukturyzowane podejscie do poprawy wynikdw w zakresie ESG, ale takze podkresla
znaczenie metodologii pomiaru i oceny. Koncentrujgc sie na kluczowych obszarach ESG, rozpoznajac
potencjalny wptyw swoich inicjatyw, stosujac solidne strategie zarzadzania ryzykiem i wykorzystujgc
skuteczne metody pomiaru, w tym podejscie rzeczywiste/docelowe, instytucje szkolnictwa wyzszego
mogg dostosowac swojg dziatalnos¢ do globalnych celéw zrownowazonego rozwoiju.
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Dostep i wsparcie dla
studentdéw ze spotecznosci SBS + MSPSS [26-27
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Innowacje na rzecz dobra Pofaczenie instrumentéw [42-43]
spotecznego
Polityka i praktyki dotyczace
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integracji
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Zarzadzanie interesariuszami . . .
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Polityka i praktyki dotyczgce
prywatnosci i Kombinacja instrumentéw [15-17]
bezpieczenstwa danych
Zarzadzanie ryzyklem ! Potaczenie instrumentéw [18-20]
etyczne postepowanie
Szkolenia z zakresu etyki i
uczciwosci dla pracownikow Kombinacja instrumentéw [19], [34]
i studentow
Szkolenie dotyczgce danych Skala umiejetnosci cyfrowych —
g [21-22
dla pracownikéw DLS
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Zatgcznik 2

Interpretacja wynikow

Metoda pomiaru Woyjasnienie wynikdw na podstawie pomiaru obszaru
1 = Bardzo staby; < 25%: Znacznie ponizej oczekiwan
2 = Staby; > 25-50%: ponizej oczekiwan
3 = neutralna; ‘ > 50-75%: zblizone do oczekiwan
Skala Likerta 1-5 4 = Dobry; > 75-99%: Spetnia oczekiwania
5 = Bardzo dobrze 100%: Przekracza oczekiwania

< 25%: Znacznie ponizej oczekiwan
> 25-50%: ponizej oczekiwan
Wspotczynnik >50-75%: zblizone do oczekiwari
> 75-99%: Spetnia oczekiwania

100%: powyzej oczekiwan
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