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Streszczenie: Kultura organizacyjna i aspekty behawioralne kadry zarzadzajacej wplywaja
na dziatalno$¢ przedsigbiorstwa i implementacje koncepcji spotecznie odpowiedzialnego biz-
nesu w organizacji. Jednym z jej aspektow jest apetyt na ryzyko, wskazujacy, w jaki sposob
cztonkowie organizacji odnajduja si¢ w nowych, nieznanych lub niepewnych sytuacjach.
W momencie wdrazania kolejnych zmian w przedsigbiorstwie pracownicy przyjmuja kon-
kretng postawe, bedaca konsekwencja apetytu organizacji na wdrazanie innowacyjnosci
w zarzadzaniu, w tym rowniez CSR. Celem badawczym prezentowanego artykutu jest okre-
Slenie, w jaki sposob poziom akceptacji ryzyka w organizacji wptywa na proces wdrazania
CSR w przedsigbiorstwie. Poprzez wykorzystanie metody krytycznej literatury przedmiotu,
metody analizy i krytyki piSmiennictwa oraz metody porownawczej wykazane zostanie, ze
niska tolerancja ryzyka wiaze si¢ z wigksza niechecia organizacji do implementacji dziatan
prospotecznych i proekologicznych.

Stowa kluczowe: spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu, apetyt na ryzyko w przedsigbior-
stwie, zarzadzanie ryzykiem.

Summary: Organizational culture influences the company’s business and the implementation
of the concept of business social responsibility in the organization. One of its aspects is the
risk appetite which indicates how members of the organization find themselves in the face of
new situations. The research objective of this article is to determine how the level of risk
acceptance in an organization influences the process of implementing CSR in an enterprise.
By using the method of critical literature on the subject, methods of analysis and criticism of
the literature and the comparative method, it will be demonstrated that low risk tolerance is
associated with a higher reluctance of the organization to implement pro-social and pro-
-ecological activities.

Keywords: corporate social responsibility, risk appetite in an enterprise, risk management.
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1. Wstep

Spoteczna odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) to koncepcja rozpoznawalna juz w pol-
skiej rzeczywistosci. Przedsigbiorstwa, ktore decyduja si¢ na wdrozenie CSR
w swojej strategii, dobrowolnie godzg si¢ na uwzglednianie aspektow spotecznych
i ekologicznych w swoich dziataniach branzowych oraz w kontaktach z interesariu-
szami. Kierownictwo firmy podejmuje decyzje i dziatania, przyczyniajac si¢ do za-
rowno dbalosci o pomnazanie zysku przedsigbiorstwa, jak i do ochrony i pomnaza-
nia dobrobytu spotecznego [Zielona ksigga... 2011] interesariuszy. Organizacje
decyduja si¢ przeznaczy¢ swoje $rodki finansowe lub zasoby osobowe na wspieranie
dziatan proekologicznych, proetycznych i prospotecznych w celu harmonizacji zy-
cia pracowniczego z prywatnym (work-life balance) przy zachowaniu w jak najlep-
szym stanie srodowiska naturalnego. Firmy dbajace o sposob, w jaki prowadza swo-
ja dzialalno$¢, i unikajace szkodliwej eksploatacji $rodowiska, nieetycznych
przedsiewzig¢ lub braku poszanowania pracownika, ciesza si¢ lepsza reputacja
wsrdd konsumentow, co przektada si¢ na wzrost wartos$¢ ich marki. Dlatego tez im-
plementacja CSR przyczynia si¢ do minimalizacji zagrozen wynikajacych z prowa-
dzenia dzialalno$ci w obszarach zadowolenia spotecznego, ochrony srodowiska
i reputacji. Mozna zatem wnioskowac, ze wdrozenie narzedzi prospotecznych i pro-
ekologicznych wplywa korzystnie na zarzadzanie ryzykiem w przedsicbiorstwie.
Zdawac by si¢ mogto, Ze organizacje powinny chetnie wiaczaé koncepcje spotecznej
odpowiedzialnosci do swoich strategii. Jednakze dla wielu przedsigbiorstw idea
CSR jest no$nikiem zagrozen sama w sobie: po pierwsze wymaga naktadow finan-
sowych, a po drugie wymusza udostgpnienie dodatkowych zasobow ludzkich i cza-
su, ktory nie jest poswigcony na prace powiazang bezposrednio z biznesem. Per-
spektywa zwrotu z inwestycji z dziatan prospotecznych i prosrodowiskowych jest
odlegta i niepewna. Co wigcej, firma od tej pory bedzie musiata spetnia¢ wysokie
oczekiwania ze strony spoleczenstwa i tatwiej jej bedzie tym samym narazi¢ si¢ na
krytyke. Z tego powodu decyzja o implementacji CSR zaleze¢ begdzie w duzej mie-
rze od apetytu organizacji na podj¢cie ryzyka.

Celem niniejszego artykutu jest zbadanie potencjalnej relacji wystepujacej mig-
dzy zarzadzaniem ryzykiem a spoteczna odpowiedzialno$cig w organizacji poprzez
wykorzystanie metody analizy 1 krytyki piSmiennictwa. Intencjg autorki jest proba
odpowiedzi na pytanie, jak sktonnos$¢ przedsigbiorcéw do podejmowania decyzji
ryzykownych wptywa na mozliwos¢ implementacji strategii CSR w organizacji. Za
pomoca metody pordéwnawczej przeanalizowane zostang profile osobowosciowe ka-
dry kierowniczej, modele kultury organizacyjnej i typy strategii zarzadzania przed-
sigbiorstwem (optymalna, odwazna, zachowawcza i niezrbwnowazona) w celu usta-
lenia, czy i jak te czynniki wplywaja na mozliwo$¢ wdrozenia koncepcji CSR
W organizacji.
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2. Od ryzyka do apetytu na ryzyko w organizacji
w kontekscie dzialan CSR

2.1. Ryzyko a CSR

Ryzyko jest definiowane jako kombinacja prawdopodobienstwa wystgpienia zdarze-

nia zarowno negatywnego, jak i pozytywnego oraz jego skutkow, ktére mogg miec

wplyw na osiaggni¢cie zamierzonych celow. Zatem ryzyko to niepewno$¢ zwigzana

z przysztymi wydarzeniami lub wynikami decyzji, ktore prowadza do wystapienia

niespodziewanej wysokos$ci samej straty badz straty lub zysku. W organizacji moze-

my zetkna¢ si¢ z réznego rodzaju typami ryzyka, ktore takze podejmuje spoteczne

i ekologiczne zagrozenia oraz szanse. CSR poprzez swoje narzedzia wptywa na

mozliwo$¢ uniknigcia oraz na przebieg ryzyka operacyjnego, strategicznego lub

utraty reputacji. Koncepcja CSR najsilniej powigzana jest z zagrozeniami w obsza-
rze ryzyka spotecznego, sSrodowiskowego lub ryzyka utraty reputacji:

* Ryzyko spoleczne — rozumiane jako zachowanie korporacyjne lub dziatania in-
nych osob w srodowisku operacyjnym, ktore tworza luki w zabezpieczeniach.
Moga zosta¢ one zidentyfikowane i wykorzystane przez innych interesariuszy
do wywierania nacisku na zmian¢ w zachowania organizacji, objawiajacych si¢
w takich obszarach, jak: prawa cztowieka, zatrudnianie, kwestie konsumenckie.
Sa to zagrozenia ptynace ze strony interesariusza, ktorego dotyka dana kwestia
[Esbensen 2014].

* Ryzyko Srodowiskowe — prawdopodobienstwo wystgpienia szkod majatko-
wych, osobowych w przedsigbiorstwie i jego otoczeniu oraz w srodowisku natu-
ralnym, wynikajacych z wzajemnych oddzialywan przedsigbiorstwa i srodowi-
ska [Panasiewicz 2015].

* Ryzyko utraty reputacji— to luka pomigdzy oczekiwaniami interesariuszy a ich
spetnieniem przez przedsigbiorstwo w zakresie jakosci ustug, dotrzymywania
umow, realizacji wartosci 1 ochrony $rodowiska [Szwajca 2013].

CSR sktania do unikania sytuacji niemoralnych i bezprawnych, dzigki czemu
przedsiebiorstwo minimalizuje mozliwos$¢ zaistnienia konfliktu z pracownikiem,
konsumentem lub literg prawa. Respektowanie przepisow, ograniczenie eksploato-
wania zasobow naturalnych w produkcji, harmonijne wspolegzystowanie z lokalng
spotecznos$ciag ograniczaja prawdopodobienstwo wystapienia potencjalnych proble-
moéw dysfunkcyjnych dla organizacji. Z drugiej jednak strony wdrozenie koncepcji
CSR generuje dodatkowe typy ryzyka w przedsigbiorstwie ze wzgledu na utrate re-
putacji wynikajaca z wysokich prospotecznych i proekologicznych oczekiwan jej
interesariuszy, matej sity nabywczej konsumentéw (zainteresowania niska cena,
a nie ekologia/jakoscig), dtuzszego czasu wytworzenia i dystrybucji produktow po-
wstajacych w zgodzie z zasadami CSR (fair trade, transparentny i odpowiedzialny
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tancuch dostaw), koniecznosci rozliczenia si¢ z podjetych zobowigzan w postaci
publikacji przejrzystych raportéw [Gasinski, Pijanowski 2011]. Podjecie decyzji
o implementacji CSR jest zatem problematyczne. Organizacja w pierwszej kolejno-
$ci podejmie si¢ kalkulacji zyskow i strat zwigzanych z implementacja CSR, a na
ostateczny ksztalt decyzji wptyw bedzie mie¢ apetyt firmy na ryzyko.

2.2. Apetyt na ryzyko

W literaturze przedmiotu mozemy znalez¢ wiele definicji apetytu na ryzyko. Przede
wszystkim jest ono rozumiane jako sktonno$¢ przedsigbiorstwa do podejmowania
ryzyka [Lloyds Market Risk Management 2016]. Inaczej mowiac, jest to wielkos¢
ryzyka, ktdrag organizacja jest w dowolnym czasie zaakceptowaé, dopusci¢ lub by¢
na nig narazona [Ministerstwo Skarbu ... 2004]. Stad tez warunkiem efektywnego
zarzadzania ryzykiem jest wyznaczenie apetytu na ryzyko. Organizacja powinna
wypracowac i ustali¢, jak duze ryzyko jest w stanie podjac¢ podczas osiggania swoich
celow, przede wszystkim tych dlugoterminowych. Organizacja musi takze zdefinio-
wac limity ryzyka, czyli maksymalne odchylenia tolerancji, ktoérych organizacja nie
jest w stanie przekroczy¢ (rys. 1).
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Rys. 1. Relacje pomigdzy apetytem na ryzyko a limitami ryzyka

Zrodlo: opracowanie whasne na podstawie [Korombel 2013].

Istotnym aspektem w kreacji apetytu na ryzyko jest postawa ludzi majacych
wplyw na decyzje w organizacji. Ich wiedza, osobowos¢ (ekstrawertyk vs. intro-
wertyk), wrodzony pesymizm lub optymizm, innowacyjno$¢ i intuicja oddziatywa-
ja na definiowanie celéw w organizacji. A. Underwood i D. Ingram przedstawili
cztery plaszczyzny postrzegania ryzyka przez przedsigbiorcow [Underwood, In-
gram 2010]:
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* przez maksymalistow —> istotniejsze s potencjalne zyski anizeli ryzyko; poszu-
kuja ryzyka zapewniajacego wysokie rekompensaty;

* przez konserwatystow > unikanie jakiegokolwiek ryzyka, poniewaz zwigksze-
nie zyskow jest mniej istotne od poniesienia ewentualnych strat;

e przez menedzeréw —> procesowe podejécie do zarzadzania ryzkiem; podejmo-
wanie decyzji nastepuje po glebszej analizie zyskow i strat przez specjalnie
wytonionego lub zatrudnionego specjaliste;

* przez pragmatyka 2 funkcjonowanie z zatozeniem, ze nie mozna przewidzieé¢
i zaplanowac przysziosci; brak dalekosi¢znej strategii, dzialanie taktyczne
1 spontaniczne; unikanie jakichkolwiek zobowigzan.

Okazuje sig, ze osobowos¢ prezesa firmy zdefiniuje to, w jakich rozmiarach
bedzie przestrzegany apetyt na ryzyko w organizacji (w innowatorskich firmach
typu start-up czesciej mamy do czynienia z przedsiebiorcami maksymalistami,
podczas gdy w rodzinnych firmach — raczej z konserwatystami).

Nie tylko czynniki osobowo$ciowe odgrywaja duzg rol¢ w definiowaniu apety-
tu na ryzyko w organizacji. Kolejnym elementem majacym kluczowy wptyw na
sktonnos$ci do podejmowania wyzwan jest kultura organizacji definiowana ,,jako
charakterystyczny dla kazdego przedsigbiorstwa system procesow, ktore tacza (in-
tegruja i wzajemnie na siebie oddziatuja) preferowane przez kierownictwo i pra-
cownikow wartosci oraz normy spoteczne i kulturowe z ich podstawami, oraz spo-
soby, w jakich te podstawy oddzialuja i ksztaltuja zachowania organizacyjne.
Kultura organizacyjna w tym rozumieniu to fenomen spoteczny, na ktory sktadaja
si¢ m.in. relacje migdzy warto$ciami i normami a sposobami organizowania struk-
tury przedsigbiorstwa, sposobami i kryteriami wyborow strategicznych oraz kiero-
wania ludzmi w firmie” [Stachowicz-Stanusz 2001]. Na kulturg organizacyjng skta-
daja si¢ wartosci i normy, ktore niewatpliwie wplywaja na dziatania strategiczne
firmy. Jest dos¢ powszechne, ze dtugo funkcjonujace przedsigbiorstwa majg silnie
zakorzenione zasady dziatania i jasno zdefiniowane oczekiwania zachowan. Silna
kultura przedsiebiorstwa moze wigc by¢ zamknigta na podejmowanie ryzyka w od-
ro6znieniu do kultury stabej (migkkiej). Organizacje silne kulturowo sg bardziej po-
wsciagliwe w kontekscie pojawiajacych si¢ zmian i innowacji anizeli przedsi¢bior-
stwa o migkko zakorzenionej kulturze. To wszystko bedzie miato niezaprzeczalny
wplyw na to, jakg postawe przyjmie przedsigbiorstwo wzgledem szeroko pojetego
ryzyka. Kultura ryzyka jest cze¢scig kultury organizacyjnej, za ktorg kryja si¢ ,,nor-
my i tradycje zachowan jednostek lub grup w ramach danej organizacji, ktore deter-
minujg sposdb, w jaki oni identyfikuja, rozumiejg, omawiaja i podejmujg dziatania
zwigzane z ryzykiem, w obliczu ktdérych staje organizacja i ktore podejmuje” [Re-
form in the Financial Services...2009]. To wlasnie kultura ryzyka jest $cisle skore-
lowana z apetytem na ryzyko przedsigbiorstwa. Wladza organizacji zazwyczaj two-
rzy, rozwija i przestrzega wytyczne dotyczace ryzyka, ktore sa przekazywane
kaskadowo na kadre zarzadzajaca i pozostatych pracownikow.



Apetyt na ryzyko a implementacja CSR w organizacji 237

3. Spoleczna odpowiedzialnos¢ biznesu a apetyt na ryzyko

KPMG dwukrotnie, w latach w 2008 i 2011, przeprowadzita badania w$réd swoich
klientow dotyczace stosowania zarzadzania apetytu na ryzyko. Wynikato z nich, ze
tylko 25% dyrektoréow w sposob sformalizowany okreslito apetyt na ryzyko w swo-
jej organizacji [KPMG International 2011]. Natomiast badania A. Korombel prze-
prowadzone w 2012 roku na obszarze Polski pokazaty, ze 20% analizowanych $red-
nich przedsigbiorstw oraz 8% matych przedsigbiorstw zarzadza apetytem na ryzyko
w wyselekcjonowanych obszarach funkcjonowania [Korombel 2013]. Organizacje
wskazywaty na wiele korzysci wynikajacych z instytucjonalizowania apetytu na ry-
zyko, m.in. w usprawnieniu osiggni¢cia celow strategicznych, nadzoru nad zarza-
dzaniem ryzykiem, komunikowania oczekiwan wobec dziatan zwigzanych z ryzy-
kiem, alokacji zasobow, procesu podejmowania decyzji, wzmocnienia kontroli
procesow.

Niestety brakuje badan wskazujgcych na jednoznaczne powigzanie sformalizo-
wanego apetytu na ryzyko w organizacji z otwartoscig na wdrozenie koncepcji spo-
tecznie odpowiedzialnego biznesu. Mozna jedynie wnioskowac (na podstawie ana-
lizowanych przypadkow ujetych w literaturze przedmiotu), w jaki sposob akceptacja
tolerancji ryzyka sprzyja zastosowaniu dzialan proekologicznych i prospotecznych
w organizacji. Wychodzac z zalozenia, ze realizacja koncepcji CSR jest celem stra-
tegicznym przedsigbiorstwa, a zdefiniowanie apetytu na ryzyko sprzyja osigganiu
zatozonych planow, mozna wydedukowac, ze sformalizowanie tolerancji i limitow
ryzyka jest korzystne dla implementacji spotecznej odpowiedzialnosci w przedsie-
biorstwie.

Apetyt na ryzyko jest silnie powigzany ze strategia przedsiebiorstwa, ktéra bie-
rze pod uwage dualizm ryzyka (zardwno szanse, jak i zagrozenia). W zaleznos$ci od
limitu ryzyka i tolerancji apetytu na ryzyko wyrdznia si¢ strategic odwazna, opty-
malng, zachowawczg lub niezrownowazona [Gasinski, Pijanowski 2011].

Strategia odwazna cechuje si¢ wysokim poziomem zagrozenia, ale takze wyso-
kim poziomem szans, jak to przedstawiono na rys. 2.

Taka organizacja charakteryzuje si¢ duzym progiem akceptacji apetytu na ryzy-
ko, co jednakze nie wigze si¢ automatycznie z otwartoscig na implementacje¢ dzialan
zroéwnowazonego biznesu. Tego typu przedsigbiorstwo bedzie unikato dodatkowych
kosztow poprzez ograniczanie wydatkéw na ochrone srodowiska lub unikanie kom-
pensacji za eksploatowanie zasobow naturalnych. Jesli zachowanie prospoteczne
i proekologiczne okaze si¢ korzystne dla organizacji, to nie zawaha si¢ ona kreowac
wizerunku firmy spotecznie odpowiedzialnej w celu osiagniecia korzy$ci material-
nych i poprawy swojej reputacji. Jest to plaszczyzna postrzegania ryzyka przez
przedsigbiorcéw maksymalistow zgodnie z kategoryzacja A. Underwood i D. Ingra-
ma. Jest ona znamienna dla wschodzacych organizacji, nastawionych na osiggnigcie
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go przedsigbiorstwa nie dostrzega potrzeby spolecznej odpowiedzialnosci biznesu,
jesli ta koliduje z jego interesami. Jest on nastawiony na btyskawiczny sukces finan-
sowy, natomiast wdrozenie CSR jest kosztowne, a okres zwrotu z takiej inwestycji
— dhugi. Tego typu przedsiebiorstwo unika zaangazowania si¢ w kwestie nieprzyno-
szace szybkich rezultatdow finansowych, chyba ze w danym momencie jest to dla
niego korzystne. Koncepcja spotecznej odpowiedzialnosci biznesu w tej strategii
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Enron, ktéra i tak nie uchronita przedsigbiorstwa przed upadkiem na skutek prowa-
dzenia kreatywnej ksiggowosci).

Kolejnym rodzajem strategii pojawiajgcej si¢ w organizacji jest orientacja opty-
malna, nastawiona na wykorzystywanie szans i unikanie zagrozen (rys. 3).

Charakteryzuje si¢ ona odpowiedzialnym kierownictwem, ktore chetnie i czgsto
korzysta z konsultacji spotecznych w celu unikniecia konfliktow z interesariuszami,
by tym samym sprawniej osiggac¢ swoje cele. Takie podejscie zbliza si¢ do wysokiej
sktonnosci do apetytu na ryzyko, ale tylko w kwestii szans. Unika niepotrzebnych
zagrozen poprzez osigganie optymalnych rozwigzan przy minimalnym ryzyku. Nie-
wielkim kosztem taka organizacja optymalizuje materiatochtonno$¢ i energoosz-
czednos¢ w swojej dziatalnosci, co pozwala mu realizowac wytyczne odpowiedzial-
nego biznesu. Unika jednak kosztownych i innowatorskich rozwigzan, ktore z jedne;j
strony mogtyby usprawni¢ dziatania prospoteczne lub proekologiczne, ale z drugiej
strony okaza¢ si¢ zagrazajace dla stabilnych fundamentow firmy. Wedtug typologii
A. Underwood i D. Ingrama jest to strategia charakterystyczna dla przedsigbiorcy
konserwatysty, ktory za wszelka ceng unika strat (zjawisko czesto spotykane w ad-
ministracji publicznej, np. prospoteczne i proekologiczne konsultacje spoteczne pro-
wadzone przez Urzad Miejski w Gdansku w ramach strategii zrownowazonego roz-
woju).

Strategia zachowawcza charakteryzuje si¢ natomiast otwarto$cig organizacji na
niewielkie zagrozenia i niewielkie szanse (rys. 4).
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Rys. 4. Apetyt na ryzyko w strategii zachowawczej

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie [Korombel 2013].

Organizacje majace taka strategi¢ daza do zachowania stabilnosci swoich docho-
dow, stad tez ich apetyt na ryzyko jest niewielki. Jesli zarzad podejmie decyzje
o wdrozeniu koncepcji CSR, to tylko pod warunkiem gwarancji stalego zwrotu
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Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Korombel 2013].

z inwestycji lub przy minimalnym obcigzeniu finansowym dla firmy. A. Under-
wood i D. Ingram przypisaliby tej strategii perspektywe przedsicbiorcy bedacemu
menedzerem, ktory zapewnia firmie osiggnigcie najlepszych korzysci, nie podwaza-
jac jej bezpieczenstwa (np. Hewlett-Packard wprowadzit podstawowe i nieryzykow-
ne dziatania CSR, ktore w minimalnym stopniu obcigzajg budzet korporacji).

W strategii niezrownowazonej organizacje decyduja si¢ na podejmowanie du-
zych zagrozen przy niskich szansach (rys. 5).

W tym przypadku apetyt na ryzyko jest wysoki, ale tylko w kontekscie podejmo-
wania dziatan o charakterze zagrozen. Przedsigbiorca nie dostrzega potrzeby wdro-
zenia idei CSR, starajac si¢ unika¢ jakichkolwiek kosztow zwigzanych z nieobliga-
toryjng dziatalnoscig prospoteczng i prosrodowiskows. Przyjmuje on postawe
minimalistyczng, ktéra sktania go do podjecia dziatan spotecznie odpowiedzialnych
tylko w ostatecznosci, w sytuacji braku innej alternatywy (np. zmiana w traktowaniu
pracownikow sieci sklepow handlowych Biedronka po oskarzeniach o tamanie praw
cztowieka w latach 1999-2005).

4. Zakonczenie

Konkludujac, zauwazamy istnienie relacji miedzy sktonno$cig organizacji do pono-
szenia ryzyka a wdrozeniem CSR. Zasygnalizowano, ze spoteczna odpowiedzial-
no$¢ biznesu jest narzedziem minimalizujacym niekorzystne konsekwencje dla biz-
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nesu przy jednoczesnym generowaniu nowych zagrozen zwigzanych z wysokimi

oczekiwaniami wobec serwisu i produktu. W nastgpstwie tego dualizmu to wtasnie

tendencja do apetytu na ryzyko w przedsi¢biorstwie stanowi¢ bedzie o tym, czy
organizacja podejmie si¢ wyzwania wdrozenia koncepcji odpowiedzialnosci spo-
teczne;j.

Koncepcja CSR jest czeg$ciej wdrazana w organizacjach charakteryzujacych
si¢ wieksza tendencja do podejmowania ryzyka. Powody, ktore sktaniaja organiza-
cje do podjecia dziatan prospotecznych i proekologicznych, sg jednak odmienne;
sa to:

* ckonomiczna kalkulacja i oczekiwany zwrot z inwestycji — w organizacjach
o kulturze migkkiej, strategii odwaznej i przedsi¢gbiorcach bedacych maksymali-
stami;

* proba poprawy zachwianego wizerunku — w organizacjach o kulturze migkkiej,
strategii niezrownowazonej i przedsigbiorcach bedacych minimalistami;

* dazenie do wykorzystania szans — w organizacjach o kulturze silnej ze strategia
optymalng i typem przedsi¢biorcy konserwatysty.

Natomiast firmy o niskim apetycie na ryzyko, charakteryzujace si¢ silng kulturg
organizacyjng i zarzadzane przez przedsigbiorce bedacego pragmatykiem, rzadziej
zdecydujg si¢ na implementacj¢ CSR. Obawiajg si¢ one potencjalnych zagrozen
1 zbednej dziatalnosci, ktora odciggnetaby je od glownego celu firmy, jaka jest pro-
dukcja lub dostarczanie ustug. Jesli zdecyduja si¢ na korzystanie z narzedzi CSR
W swojej organizacji, to wybiora tylko takie, ktore zostaty juz przetestowane i wdro-
zone przez konkurencjg.
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