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Abstract 

Válová A., Realization of CSR strategy in the Czech Republic. 

Dissertation thesis, Brno 2017. 

The aim of this dissertation is the corporate social responsibility of small and 

medium businesses in the Czech Republic. It is based on a primary research con-

ducted by a questionnaire survey of 477 respondents. Gathered data display that 

52% of businesses perform CSR activities, with a potential increase of 17% on aver-

age. Spearman's correlation coefficient shows a statistically significant (but low) 

positive correlation between CSR activities and business performance. 

 

Keywords: Corporate Social Responsibility, Small and medium enterprises, Busi-

ness performance. 

 

 

 

 

 

 

Abstrakt 

Válová A., Realizace strategie CSR v českém podnikatelském prostředí 

Disertační práce, Brno 2017. 

Tato práce se zabývá společenskou odpovědností především malých a střed-

ních podniků v České republice. Vychází z primárního výzkumu provedeného do-

tazníkovým šetřením na 477 respondentech. Ze získaných dat vyplynulo, že jednot-

livé aktivity provádí průměrně 52 % podniků, potenciální navýšení je průměrně 

možné o 17 %. Spearmanův korelační koeficient ukazuje statisticky významnou, ale 

nízkou pozitivní korelaci mezi prováděním aktivit CSR a výkonností podniku. 

 

Klíčová slova: společenská odpovědnost firem, malé a střední podniky, výkonnost 

podniku. 
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Seznam zkratek  

 

AMSP = Asociace malých a středních podniků a živnostníků ČR 
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CNSOEs = čínské národní státní podniky 

CSR = Corporate Social Responsibility, překlad: společenská odpovědnost firem 

ČSPS = Český svaz pivovarů a sladoven 

IZP = Iniciativa zodpovědných pivovarů 
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SOK = společenská odpovědnost korporací, nebo Sdružení pro oceňování kvality 
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1. Úvod 

 

I believe in corporate social responsibility, 

I believe in companies that engage in win-win activities. 

Prof. Henry Mintzberg 

 

Prvoplánová priorita zisku se pod tlakem veřejného mínění mění v požadavek širší 

angažovanosti firmy v prostředí, ve kterém působí. Z Porterových generických 

strategií lze v dnešní době stále hůře využít strategii nejnižších nákladů i diferenci-

ace výrobků a služeb. Internetový obchod nebývale zvyšuje možnost výběru a díky 

obrovské nabídce si mohou zákazníci zvolit produkty nejen podle ceny a kvality, 

jak tomu bylo dříve, ale mohou zohlednit i další prvky, například chování společ-

nosti ke svému okolí. Macků (2010) uvádí, že dle projektu CSR Research 2010 reali-

zovaného analytickým týmem Ipsos jsou 2/3 populace při nákupu produktů a slu-

žeb ovlivněny skutečností, zda je firma společensky odpovědná či nikoliv. 

Společenská odpovědnost firem se za svou krátkou dobu existence dostala do 

popředí zájmu veřejnosti. Ale právě kvůli rychlému vývoji nejsou v této oblasti 

ujasněny definice pojmů a projekt CSR je nejrůznějšími způsoby upravován a pře-

krucován. Na základě zpracované literární rešerše a autorčina primárního vý-

zkumu se tato práce snaží ukázat míru zavedení projektu CSR v podnicích a navrh-

nout metodický postup pro aplikaci projektu CSR do firemních strategií malých 

a středních podniků.  

Správně uplatňovaný přístup ke společenské odpovědnosti by měl přinášet 

výhody nejen společnosti jako takové, ale především podniku, který jej aplikuje. 
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2. Cíl práce  

Cílem této disertační práce je vytvořit metodický postup integrace projektu CSR do 

strategie malých a středních podniků na základě komparace dat zjištěných formou 

dotazníkového šetření u malých a středních podniků.  

Hlavní cíl lze rozložit na následující dílčí cíle: 

 

− Zjištění aktuálního stavu aplikování CSR u malých a středních pod-

niků. 

− Určení nejdůležitějších prvků CSR a doporučení postupu zavedení 

do strategie podniku. 

− Zjištění vlivu jednotlivých prvků CSR na výkonnost podniku. 

 

Výsledky zkoumání bude možno uplatnit ve výuce odborných předmětů týkajících 

se podnikatelské etiky, společenské odpovědnosti nebo managementu, neboť sou-

visí jak s etickým přístupem, tak také s podnikáním v České republice. 
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3. Materiál a metodika  

Předložená disertační práce vychází z logické struktury vědecké práce a jejího čle-

nění (Hendl, 2008):  

 

− formulování zkoumaného problému/výzkumné otázky,  

− analýza stávajícího stavu řešení daného problému, 

− vlastní výzkum: formulace hypotéz, zvolení metod a technik sběru dat, 

popis případné vlastní metody, předvýzkum, 

− zpracování a prezentace údajů (tj. získaných výsledků vč. interpretace 

a diskuze), doporučení (vč. zhodnocení přínosu práce). 

 

 Metody 

Vzhledem k povaze tématu bude vlastní výzkum prováděn na datech kvantitativ-

ního charakteru. Budou použity metody jak ze skupiny empirických metod, kon-

krétně dotazování, tak ze skupiny teoretických (logických) metod, konkrétně abs-

trakce při zjišťování a tvorbě základních zásad pro úspěšné zavedení CSR do pod-

nikové strategie.  

Z dalších teoretických metod bude několikrát použita analýza, a to zejména 

při studiu literatury. Ze statistických metod bude použita korelace a faktorová ana-

lýza pro zkoumání vztahu mezi CSR a podnikovou výkonností. 

 

 Formulace výzkumných otázek a jejich zdůvodnění 

Před započetím samotného zkoumání byly položeny následující výzkumné otázky: 

 

− Do jaké míry se mohou malé a střední podniky zabývat společen-

skou odpovědností? 

 

Vázquez-Carrasco a López-Pérez (2013, 3205–3218) upozorňují, že si sice malé a 

střední podniky stále více uvědomují svou sociální odpovědnost, ale výzkumů je 

v této oblasti provedeno dosud jen málo. Výzkumy v České republice ukazují, že se 

malé a střední podniky se CSR nevěnují. Přesto některé obdržely ceny za společen-

skou odpovědnost. Podle výzkumu Business Leaders Fora (2008, s. 6) na téma „Spo-

lečenská odpovědnost firem – nový faktor firemní konkurenceschopnosti“ existuje 

korelace mezi velikostí podniku a znalostí konceptu CSR. „S růstem velikosti firmy 
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roste pravděpodobnost, že firma se s konceptem CSR již setkala.“ Zatímco se 61 % dotá-

zaných malých podniků s pojmem CSR ještě nesetkalo, z velkých firem se s ním ne-

setkalo pouhých 19 %. 

Russo a Perrini (2010, s. 207–221) tvrdí, že CSR není výsadou jen velkých fi-

rem. Roberts, Lawson a Nicholls (2006, s. 275–286) uvádějí, že mnoho MSP podniků 

dělá CSR, aniž by věděli, že ho dělají. Lepoutre a Heene, A. (2006, s. 257–273) uvá-

dějí, že CSR aktivity u malých podniků jsou nejednoznačné: někteří tvrdí, že malé 

podniky jsou ze své povahy společensky odpovědné, zatímco jiní trvají na tom, že 

menší velikost firmy jí brání přijmout příslušné odpovědné kroky.  

 

− Jaký je vztah mezi společenskou odpovědností podniku a jeho vý-

konností? 

 

Krüger (2015) poukazuje na to, že výzkumy zaměřené na tuto oblast dochází ke 

všem typům výsledků: od negativní korelace, přes neutrální vztah, až po pozitivní 

(Zhu, Liu a Lai, 2016). Margolis, Elfenbein a Walsh (2007) provedli meta-analýzu 

mnoha empirických studií. Výsledkem bylo zjištění, že vztah mezi CSR a rentabili-

tou je pozitivní, ale malý. 

 

 Hypotézy 

Na základě výzkumných otázek vnikly následující hypotézy, které by měly být po 

vyhodnocení dotazníků zamítnuty či nezamítnuty. 

 

− Malé podniky realizují alespoň 30 % aktivit v každém ze tří pilířů 

CSR. 

− Střední podniky realizují alespoň 50 % aktivit v každém ze tří pilířů 

CSR. 

− Dalších 20 % aktivit by malé a střední podniky podle svého uvážení 

mohly dělat. 

− Mezi společenskou odpovědností a výkonností podniku je pozi-

tivní korelace. 
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 Dotazníkové šetření 

K výzkumnému šetření bude využit dotazník vycházející z vědeckého článku To-

rugsa, O'Donohue a Hecker (2012), který byl publikován v Journal of Business 

Ethics. Bude však přeložen a upraven pro české podmínky. Plná verze dotazníku je 

použita v projektu IGA 2 Sustainaible Corporate Responsibility (SCR) vedeném 

doc. Ing. Jitkou Srpovou, CSc., na kterém se autorka této disertační práce podílí. Pro 

účely této disertační práce bude dotazník v největší možné zjednodušen, aby jeho 

vyplňování zabralo přibližně 15 minut, což by mělo zvýšit návratnost. Navíc budou 

přidány otázky týkající se vlivu okolního prostředí, silných a slabých stránek pod-

niků a zkoumající výkonnost firmy. Oblast výkonnosti využije Likertovy škály 

z výzkumu Delaneye a Huselida (1996).  

Pilotní dotazování proběhne v dubnu 2016. Dotazník bude předložen malému 

počtu respondentů, např. 10 lidí, kteří běžně nepracují s pojmy společenské odpo-

vědnosti, aby se zjistilo, které otázky jsou sporné či těžko pochopitelné. Ideální by 

bylo, kdyby působili v podnikatelské praxi, aby mohla být změřena potřeba času 

na vyplnění dotazníku. Kritické připomínky budou zapracovány před rozesláním 

finálního dotazníku. 

Pomocí filtrace v databázi Albertina bude proveden výběr malých a středních 

podniků tak, aby byly zastoupeny všechny čtyři druhy společností: akciová, s ruče-

ním omezeným, komanditní i veřejná obchodní společnost. Účelem je zajištění co 

nejrůznorodějšího vzorku, aby mohly být výsledky zobecňovány. Osloveny nebu-

dou neziskové organizace, protože by nemohly na část otázek v dotazníku, jenž je 

přílohou této práce, odpovědět. 

Cílem dotazníkového šetření je zjistit, jaké je povědomí firem v České repub-

lice o společenské odpovědnosti: co si podnikatelé pod tímto výrazem představují, 

zda ji vnímají jako užitečnou a jestli ji mají v podniku zavedenou. K dalším otázkám 

autorky patří: Proč se některé podniky brání zavedení CSR? Liší se nějakým způso-

bem přístup malých a středních podniků? 

 

Získaná data 

Empirické zkoumání bylo prováděno jednorázovým sociologickým výzkumem za 

použití dotazníkové techniky v období červenec až listopad 2016. Z možných tech-

nik dotazování byla jako relevantní zvolena metoda písemného dotazování. Z tech-

nických možností bylo využito formuláře Google pro jeho snadnou použitelnost, 

přehlednost pro respondenty a snad i jistou důvěryhodnost tohoto zdroje.  
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Bylo získáno 477 vyplněných dotazníků z 10000 oslovených podniků, přičemž 

2066 e-mailů nebylo doručeno. Počet vyplněných dotazníků představoval 4,77 %. 

Počet nedoručených dotazníků představoval 20,66 %. Z důvodů neúplnosti nebyly 

z dalšího zpracování vyřazeny žádné dotazníky díky využití povinné odpovědi for-

mulářů Googlu. Do vyhodnocení tedy postoupilo celkem 477 dotazníků. 

Statisticky byla data zpracována v programu Microsoft Excel a IBM SPSS. 

 

 



 

16 

 

4. Přehled řešené problematiky v literatuře  

Teoretická část práce se zabývá krátkým vymezením základních pojmů jako je pod-

nikatelská etika, public relations, sdílený marketing společensky odpovědné inves-

tování, jejich srovnáním v souvislosti se společenskou odpovědností firem, dále pak 

především společenskou odpovědností v České republice a způsoby zavádění CSR 

do strategie podniku.  

 

Podnik nikoliv firma  

Srpová a Řehoř (2010, s. 35) uvádí, že výraz podnik může být vysvětlen různě podle 

toho, jak široký rámec bude vzat v úvahu. Podnikem je obvykle rozuměn ekono-

micky a právnicky samostatný subjekt, jenž existuje za účelem podnikání. Projevem 

svobody v podnikání je ekonomická samostatnost, s níž souvisí odpovědnost vlast-

níků za výsledky podnikání. 

Často je výraz podnik nesprávně zaměňován za pojem firma. Podle § 8 Ob-

chodního zákoníku je „firma“ názvem, pod nímž je podnikatel zapsán do obchod-

ního rejstříku. Firmou fyzické osoby je vždy její jméno a příjmení. Případně může 

obsahovat odlišující dodatek, jenž se vztahuje k ní nebo druhu podnikání. Firmou 

obchodní společnosti nebo družstva a dalších právnických osob je název, pod nímž 

jsou zapsány v obchodním rejstříku. Součástí je i dodatek označující právní formu. 

Podnikatelé, kteří nejsou zapsaní v obchodním rejstříku, nemají firmu. Pokud to 

jsou fyzické osoby, podnikají pod svým jménem a příjmením (možný je i dodatek), 

pokud se jedná o právnické osoby, podnikají pod svým názvem. Na tyto osoby se 

nevztahuje právní ochrana firmy. Může se jednat např. o společnost s ručením ome-

zeným či akciovou společnost založenou za jiným účelem, než je podnikání. (Ob-

chodní společnosti – založení a vznik, 2012) V případě CSR jsou pojmy firma, pod-

nik a organizace zaměňovány coby synonyma.  

I odborná společnost běžně užívá výrazu „firma“ v českém překladu corpo-

rate social responsibility, z toho důvodu bude i v této práci tento výraz uváděn jako 

synonymum k výrazu „podnik“, aby byl dodržen název strategie.  

Ač bývá jako společnost leckdy označován podnik, pro účely této práce se 

tímto pojmem rozumí entita všech jedinců na určitém území nebo na světě celkově. 

Urban (2011, s. 87) uvádí, že společnost vzniká v takových případech, kdy si jednot-

livec uvědomuje existenci druhých lidí a vstupuje do vztahů s nimi, tím pádem pře-

stává být ryzím egoistou a respektuje existenci určitého řádu, podle něhož koriguje 

svoje chování a cíle.  
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Podnikatelská etika (Business Ethics) a odpovědnost podnikání 

Pavlík a Bělčík (2010, s. 25) definují podnikatelskou etiku jako model, jenž se snaží 

o nalezení etického chování podnikatelských organizací při tvorbě zisku. Považují 

doporučení konceptu podnikatelské etiky a závěry společenské odpovědnosti firem 

za téměř shodné. 

Kunz (2012, s. 48) uvádí, že o podnikatelskou etiku je v posledních letech 

v České republice zájem. Považuje ji za jednu z forem aplikované etiky, která se za-

měřuje na uplatňování etických principů v ekonomické praxi. 

Čaník a Čaníková (2006, s. 6–7) píší, že v České republice došlo v oblasti pod-

nikatelské etiky na počátku 21. století k přechodu od hledání základních východi-

sek a předpokladů ke konkrétním způsobům a postupům implementace etických 

programů v podnicích. Autoři upozorňují, že v oblasti podnikatelské etiky a spole-

čenské odpovědnosti firem je značně nevyjasněná terminologie. Oba pojmy jsou 

problematicky definovatelné a rozdíly mezi nimi se v některých situacích stírají. Po-

važují je víceméně za totožné z toho důvodu, že se jedná „o jednotný myšlenkový 

směr, který zdůrazňuje přiměřené chování podnikatelů ke svému sociálnímu i životnímu 

(environmentálnímu) prostředí.“ Předkládají definici podnikatelské etiky, kterou by 

bylo možno zároveň považovat za definici společenské odpovědnosti podniku: 

Podnikatelská etika usiluje o nalezení správného, skutečnosti přiměřeného jednání 

podnikatelských subjektů, přičemž implementace etického programu nijak neome-

zuje přirozenou funkci podniku, tzn. stále se snaží o maximalizaci zisku. Činí tak 

však při zohledňování svého okolí. Uvádí, že co se týče praktických dopadů na pod-

nikání, jsou obě oblasti totožné.  

Některými autory (např. Altham, 2001, s. 10–12) je podnikatelská etika vní-

mána jako snaha předcházet škodám, tedy jako pouhá reakce, zatímco CSR se snaží 

vytvářet hodnoty a přinášet společenský užitek, být proaktivní. Jiní autoři (Pollach, 

2003, s. 277–287) se domnívají, že se podnikatelská etika orientuje především na 

vnitřní stakeholdery a méně se zabývá okolím podniku. 

Dle Sternberga (1994, s. 76) se podnikatelská etika snaží objasnit morální pro-

blémy, k nimž v podnikání dochází. Podle tohoto pojetí by měla být předpokladem 

úspěšného rozvoje organizace. Naproti tomu Bláha a Dytrt (2003, s. 37) uvádí, že 

mnoho manažerů zastává názor, že etika je přepych, jejž si budou moci dovolit, až 

na tom budou ekonomicky lépe. 

Kacetla (2014, s. 876) poukazuje na to, že s rostoucí globalizací podniků se zvy-

šuje náročnost na orientaci v různých právních systémech a etických normách v od-

lišných kulturách. Chování, které je v některých kulturách považováno za morální, 
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může být v jiných považováno dokonce za nezákonné. Nadnárodní společnosti jsou 

postaveny před otázku, jak realizovat svou firemní kulturu v různých zemích. 

Bader (2014, s. 209) publikovala Manifest pro firemního idealistu: 

 

− Co je dobré pro společnost, je dobré i pro můj podnik. 

− „Odpovědný podnik“ by měl být nadbytečný. 

− Sdílení příběhů lidí a komunit, které ovlivňuje můj podnik, je sou-

částí mé práce. 

− Evangelizace mých kolegů není užitečná. Zjistím, jak je moje práce 

podporuje. 

− „Business case“ jsou důležité. Stejně tak i morálka. 

− Změny leadership a finanční poklesy jsou irelevantní, pokud jsem 

opravdu ponořen do své práce. 

− Všechna lidská práva jsou pro mou společnost relevantní. 

− Pokud konzultace a spolupráce nejsou značně frustrující a užitečné, 

nedělám to správně. 

− Je zapotřebí transformace. Přírůstková změna je také dobrá. 

− Výzvy, kterým čelíme, jsou systémové a složité. Ale to neznamená, 

že s nimi nemohu nic dělat. 

 

 Malé a střední podniky (MSP) 

Háša (2016, s. 23) uvádí, že „se začíná objevovat silný skepticismus, že by velké korporace 

mohly přinést dobrou práci. Zaměstnanci si začínají uvědomovat značnou propast mezi ré-

torikou velkých firem, které vyžadují loajální, věrné a angažované zaměstnance, ale současně 

tento nárok není reciproční. Tento model přináší lidem na jedné straně svobodu a zároveň 

větší míru nejistoty, strachu a ohrožení než kdy jindy. Tato deziluze vede k tomu, že lidé 

přestávají velkým firmám věřit, patrně proto dnešní mladá generace v nich už nevidí spásu 

a začíná hledat příležitosti mimo ně.“ Z článku Leavitta (2007) Proč velké korporace 

nejsou dobrým místem pro život, vyplývá, že v nich zaměstnanci ztrácejí svobodu 

a odpovědnost, jsou neustále vystaveni riziku výpovědi v rámci snižování nákladů, 

ale očekává se od nich angažovanost, radost a vděčnost. Autor negativně vnímá 

pyramidální hierarchii, rozdělení moci v ní a tvrdí, že autority vyvolávají napůl vě-

domý odpor k poslušnosti. Ovšem kritika se nezaměřuje pouze na velké organizace, 

ale i na malé podniky, které mohou být též řízeny autoritářským způsobem pouze 

shora dolů stejně jako ty velké. Některé malé organizace jsou podle něho šťastně 
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neorganizované, povinnosti a funkce lidí jsou flexibilní a často nespecializované. 

Každý, kdo v těchto organizacích působí, se pravděpodobněji zaměří na centrální 

úkol místo na sebe. 

Srpová a Řehoř (2010, s. 36), CzechInvest (2011), Veber a Srpová (2012, s. 18) 

uvádí tři různá vymezení malých, středních a velkých podniků: podle doporučení 

Evropské komise, statistického úřadu Evropské unie či podle České správy sociál-

ního zabezpečení. Členění podle doporučení Evropské komise 2003/361/EC 

z 6. května 2003 uvádí tabulka č. 1. 

 

Tab. 1: Velikost podniku podle doporučení Evropské komise 

Velikost podniku Počet zaměstnanců Roční obrat 

mikropodnik do 10 zaměstnanců roční obrat do 2 mil. EUR 

malý podnik do 50 zaměstnanců roční obrat do 10 mil. EUR 

střední podnik do 250 zaměstnanců roční obrat do 50 mil. EUR, aktiva 

do 43 mil. EUR 

velký podnik nad 250 zaměstnanců roční obrat nad 50 mil. EUR 

 

Dalšími možnými členěními se zabývá tabulka č. 2: 

 

Tab. 2: Velikost podniku podle statistického úřadu EU a ČSSZ 

Velikost  

podniku 

Členění podle 

statistického úřadu EU České správy sociálního zabezpečení 

malý podnik do 20 zaměstnanců malá organizace do 25 zaměstnanců 

střední podnik do 100 zaměstnanců organizace nad 25 zaměstnanců 

velký podnik 100 a více zaměstnanců 

 

V dalším textu práce se bude pracovat s rozdělením podle doporučení Evropské 

komise, přičemž mikropodniky budou zahrnuty do kategorie malých podniků. 

Důležitost malých a středních podniků dokládá to, že v Evropě tvoří 

70 % všech pracovních míst a 60 % HDP Evropské unie. Řadí se mezi ně 99,8 % ev-

ropských podniků. Protože jsou nejdynamičtějšími, významně ovlivňují konkuren-

ceschopnost Evropy. V odborné literatuře jsou považovány za nositele hodnot (na-

příklad inovativnosti, podnikavosti a odpovědnosti). Jejich podpora je prioritou Ev-

ropské unie, což dokládá i Evropský akt pro malé podniky přijatý v červnu 2008. 

(Srpová a Řehoř, 2010, s. 38) (Veber a Srpová, 2012, s. 18) (Malé a střední podniky 
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(jejich místo a role v české ekonomice), 2007) (Malým a středním podnikům v České 

republice dominují nejmenší firmy, 2013) (Zpráva o vývoji malého a středního pod-

nikání a jeho podpoře v roce 2013, 2014) 

Vyakarnam a kol. (1997, s. 1625–1636) uvádějí, že ve Velké Británii malé pod-

niky představují více než 90 % všech podniků a přitom zůstávají do značné míry 

neprobádanými v oblasti etiky. Jeho článek pojednává o čtyřech dilematech z po-

hledu vlastníků malých podniků: 

 

− etičnost podnikání: Je podnikatelská aktivita ve své podstatě nee-

tická? Jaká je přiměřená míra zisku? S tím souvisí otevřenost při 

sdělování informací – lze například doporučit konkurenta, protože 

určitou práci dělá lépe než vy? 

− úloha ve společnosti – sociální odpovědnost: Jedná se o vztahy se 

stakeholdery a reakcemi na ně. Focusové skupiny měly problém ur-

čit, co je legální a morální povinnost. Dilema se týkalo např. opož-

děného zaplacení směnky – část účastníků se domnívala, že se 

v podstatě jedná o krádež. 

− střet zájmů: Kdy například zaměstnanec ví o nevhodných prakti-

kách zaměstnavatele, nebo když by mohl vyměnit loajalitu k firmě 

za přestup k úspěšnější konkurenci. 

− problematiku osobnosti: Například jak vyhodit zaměstnance, kte-

rého si podnik nemůže dovolit. 

 

Závěrem Vyakarnam uvádí, že pro malý podnik je rozhodující reputace, je tedy dů-

ležité držet se firemních hodnot a přesvědčení i pod tlakem. Etické chování plodí 

důvěru, která je pro dlouhodobost v podnikání důležitá.  

Chládková (2010) uvádí, že od konce 70. let je sektor malých a středních pod-

niků pro ekonomiku stále důležitější. Upozorňuje na to, že ačkoliv počty MSP 

v České republice a jejich podíl na zaměstnanosti je srovnatelný s EU a rostou jejich 

výkony i přidaná hodnota na zaměstnance, je stále hodnota jimi vytvořené pro-

dukce a přidaná hodnota v nákladech na výrobní činitele nižší než ve vyspělých 

státech EU dokonce o polovinu. MSP by tedy měly usilovat o zvýšení produktivity 

práce a využívat strukturálních fondů. Stát by měl vytvářet příznivé podmínky pro 

podnikání. Dle Dubské (2013) je z MSP nejproduktivnější podle tržeb skupina za-

městnávající 50–99 osob. 
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Válová a Formánková (2014, s. 725–732) uvádějí, že ačkoliv velké korporace 

tvoří pouze 0,2 % z celkového počtu firem v České republice, mají na ekonomiku 

velký vliv. Přesto je třeba mít na zřeteli, že malé a střední podniky mají 99,8 pro-

centní podíl na celkovém množství firem v České republice, zaměstnávají 68,5% za-

městnanců a tvoří více než 32 % HDP.  

Ve zprávě z výzkumu Českého statistického úřadu se uvádí, že skutečně ak-

tivních malých a středních podniků je přibližně 50 % registrovaných podniků. Po-

zná se to podle statistických zjišťování, daňových přiznání a plateb sociálního po-

jištění. Z důvodu změny metodiky není vhodné porovnávat počty MSP v jednotli-

vých letech, přesto spíše pro ilustraci lze uvést obrázek č. 1. V České republice pře-

vládají mikropodniky, Českým statistickým úřadem nazývané „drobné“. V letech 

2003–2010 tvořily z oblasti MSP 45,5 %. K 31. 12. 2013 v ČR vykonávalo podnikatel-

skou činnost celkem 1 124 910 právnických a fyzických osob (s počtem zaměstnanců 

0–249), z toho fyzických osob bylo 869 279. (Zpráva o vývoji malého a středního 

podnikání a jeho podpoře v roce 2013, 2014) (Malé a střední podniky (jejich místo 

a role v české ekonomice), 2007) (Malým a středním podnikům v České republice 

dominují nejmenší firmy, 2013) 

 

 

Obr. 1: Počet aktivních malých a středních podniků v ČR v letech 2001–2011 

Zdroj: Koncepce podpory malých a středních podnikatelů na období let 2014–2020 

(2012) 

 

Dubská (2013) oproti Srpové a Řehořovi (2010) uvádí, že MSP poskytují v ČR za-

městnání až 70 % občanů zaměstnaným v podnikatelském sektoru. Ačkoliv byla 

v letech 2003–2010 průměrná nominální mzda v MSP o desetinu nižší než v podni-

katelském sektoru celkem, účetní přidaná hodnota na jednotku výkonů překonala 
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průměr za celý podnikatelský sektor, což svědčí o sklonu k aktivitám s vyšší přida-

nou hodnotou. 

V roce 2013 se MSP podílely na dovozu 58,4 % a na vývozu 53,6 %. Výhradně 

pro MSP bylo v programech Operačního programu Podnikání a inovace k 

31. 12. 2013 čerpáno 36 236,4 mil. Kč. Prostředky státního rozpočtu doplňují pro-

středky ze strukturálních fondů v poměru 15/85, tzn. ze státního rozpočtu bylo čer-

páno 5 435,5 mil. Kč. (Zpráva o vývoji malého a středního podnikání a jeho podpoře 

v roce 2013, 2014) 

Acs, Morck, Shaver a Yeung (1997, s. 7–20) uvádějí, že malé a střední podniky 

jsou motorem globálního ekonomického růstu. Podle autorů hrají důležitou roli 

v procesu tvůrčí destrukce, protože prolínání vlastnických práv spolu s byrokratic-

kou netečností a dalšími problémy jsou charakteristické pro velké firmy. Menší spo-

lečnosti jsou lepší ve vytváření radikálních inovací, protože lépe chrání vlastnická 

práva inovátora. Vládní politika by měla být taková, aby posilovala vlastnická 

práva, oslabovala překážky vstupu do odvětví, snižovala transakční náklady a ote-

vírala domácí trh. 

 

Specifika malých a středních podniků 

Některá specifika malých a středních podniků jsou jejich silnou stránkou, jiné sla-

bou stránkou, u některých lze těžko posoudit, o kterou z těchto dvou se jedná, neboť 

to záleží na konkrétních okolnostech. Např. všeobecná známost podnikatele (např. 

Ing. Stanislava Bernarda) může být jeho silnou stránkou, pokud jí dokáže marke-

tingově využít a tak zvýšit důvěryhodnost podniku, jako slabá stránka se může jevit 

v případě osobního skandálu, jenž může poškodit image podniku, ačkoliv s ním 

přímo nesouvisí, a u velkého podniku by se o něm nikdo nedozvěděl a ani by se 

o něj nezajímal. Jedním ze specifik MSP tedy je známost podnikatelů. Protože je 

okolí zná, jsou pod veřejnou kontrolou. MSP se potýkají s negativním vnímáním 

podnikatelů. 

Srpová a Řehoř (2010, s. 39) uvádějí, že podnikatel v regionu často bydlí 

a kromě zaměstnanosti a ekonomických přínosů mnohdy sponzoruje sportovní či 

charitativní akce. Efekty z podnikání tak zůstávají v daném regionu nebo státě. MSP 

představují místní kapitál, takže dotvářejí urbanizaci měst a vesnic.  

MSP garantují základní svobody, neboť dávají šanci k seberealizaci občanům, 

jsou protipólem politické moci a stabilizují společnost. MSP působí proti posilování 

monopolních snah díky tomu, že nachází niky (výklenky) na trhu, kde se mohou 

realizovat. Flexibilně reagují na měnící se požadavky nebo změny na trhu, včetně 
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vzniku či zániku podniku, provádějí drobné inovace dle přání zákazníka (bližší 

vztah k zákazníkovi). 

Acs, Morck, Shaver a Yeung (1997, s. 7–20) uvádějí jako specifika malých pod-

niků: soustředění řady funkcí do kompetence několika málo pracovníků, neexis-

tenci evidence činností, která by umožňovala jednotlivé funkce delegovat, převlá-

dající operativní řízení (strategické řízení se neuplatňuje vůbec nebo jen mini-

málně), převažuje ústní komunikace nad psanou a chybí jakákoli interní či projek-

tová dokumentace. Úkoly nejsou jasně vymezeny a mezi jednotlivé pracovníky se 

rozdělují spontánně, podle aktuálně řešeného problému. Pro malý podnik je cha-

rakteristické extrémní vytížení osoby podnikatele.  

Často není definována žádná strategie, mise ani vize. Podnikatelé je považují 

za nadbytečné činnosti. Praxe však ukazuje, že jedním z hlavních faktorů úspěchu 

dlouhodobého růstu podniku je kvalitně sestavená a implementovaná strategie, 

která navazuje na misi a vizi organizace.  

Malé podniky mohou jen málo ovlivnit platové podmínky, nicméně ty nebý-

vají nejdůležitějším důvodem, proč mohou zaměstnanci odcházet. U malých pod-

niků jsou omezené možnosti zaměstnaneckých benefitů, proto je důležité znát po-

třeby a zájmy zaměstnanců a nabídnout jim to, co je opravdu zajímá. Malé podniky 

mohou využít méně nákladných benefitů, jako například pružné pracovní doby, 

možnosti práce z domova, dovolené navíc či tzv. volno pro zařizování. Velký vliv 

na udržení loajality zaměstnanců má firemní kultura, ale také zájem o jejich názory 

a návrhy, projevení pochvaly či uznání. Srpová a Řehoř (2010, s. 158) 

K dalším specifikům MSP lze řadit: 

 

− Podle podnikatelů je v oblasti podnikání nedostatečné vzdělávání 

ve studijních programech. 

− Mají jednoduchou organizační strukturu, díky čemuž jsou infor-

mace pro řízení podniku nezprostředkované a podnikatel je přímo 

v kontaktu s pracovní problematikou. 

− MSP mají osobnější přístup k zaměstnancům, ti jsou spíše spolupra-

covníky, než podřízenými. Snazší je i jejich kontrola. 

− Malé množství zaměstnanců činí podnik zranitelným a to tím více, 

čím méně jich má. Špatná práce jednoho ze zaměstnanců poškodí 

malý podnik více, než jak by tomu bylo u velkého podniku. Hod-

nocení a odměňování zaměstnanců, kteří se mezi sebou navzájem 
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znají, je citlivou problematikou. Mezi zaměstnanci panuje intenziv-

nější pocit solidarity při propouštění či přeřazení na jinou práci. 

V jiném zdroji se uvádí, že mají menší zábrany uvolňovat nadby-

tečnou pracovní sílu (Malé a střední podniky (jejich místo a role 

v české ekonomice), 2007). Toto tvrzení je v rozporu s tím, že pod-

nikatelé jsou méně anonymní. Propouštění zaměstnanců může po-

škodit pověst podniku. 

− Zaměstnanci v malých a středních podnicích jsou loajálnější. 

− Pracovní příležitosti mohou být vytvářeny při nízkých kapitálo-

vých nákladech. MSP pružně absorbují pracovní sílu uvolněnou 

velkými podniky. 

− MSP se snáze přizpůsobí speciálním přáním zákazníka. Výhodou 

je přímý kontakt managementu se zákazníkem. 

− V literatuře se uvádí, že MSP mají menší administrativní zatížení, 

příp. ho outsourcují, sami podnikatelé ale dle výzkumu Asociacie 

malých a středních podniků považují administrativu za překážku 

podnikání. Na zbytečnou byrokracii si stěžuje 96 % dotázaných 

MSP. Elektronickou komunikaci využívá 83 %.1 

− MSP se rychleji rozhodují o dalším vývoji. 

− Provozní činnosti jsou méně náročné na energie a suroviny. 

− MSP obvykle dobře znají region, v němž působí. 

− Studie Torugsy, O´Donohue a Heckera (2012, s. 483–500) uvádí, že 

výhodou MSP jsou jednodušší řídicí struktury, rychlejší komuni-

kační kanály, rychlejší reakce na měnící se potřeby zúčastněných 

stran, strukturální jednoduchost a efektivnější operace umožňující 

větší flexibilitu, přizpůsobivost a rychlejší jednání než mají větší 

konkurenti. 

− Srpová a Řehoř (2010) uvádějí náročnější přístup ke kapitálu (úvě-

rům). Naproti tomu při dotazování Aspectio a. s. (Finanční pláno-

vání a potřeby segmentů SB a SME, 2012) 73 % středních podniků 

uvedlo, že je pro ně získání úvěrů snadné nebo dokonce velice 

snadné. Z malých podniků to uvedlo 51 % dotázaných. 

− Pro MSP je náročnější přístup k veřejným zakázkám (jsou vyřazeny 

z podnikání s nutnými vysokými investicemi, neboť mají omezené 

                                                 
1 Počet respondentů byl 324. 
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zdroje, zakázky jsou často administrativně velmi náročné), mají 

malé inovační kapacity a nízké možnosti výdajů do vědy a vý-

zkumu, nedostatečné zdroje na zaplacení nejlepších vědců, mana-

žerů, obchodníků atp., proto obtížně získávají nejnovější dostupné 

znalosti. 

− MSP jsou vysoce citlivé na změny podnikatelského prostředí a více 

zatíženy změnami právních předpisů. 

− MSP jsou ohroženy velkými podniky aplikujícími dumpingové 

ceny a špatnou platební morálkou odběratelů. 

− Malé a střední podniky nemají dostatečné finanční prostředky na 

mzdy špičkových odborníků, obtížně pronikají na zahraniční trhy.  

− Jejich slabou stránkou jsou nevyužité výnosy z rozsahu. 

− V době konjunktury klesá počet mikropodniků, kdy podnikatelé 

zanechávají své činnosti a stávají se zaměstnanci velkých organi-

zací. Příčinou může být i to, že průměrná nominální mzda v mikro-

podnicích tvoří 73 % průměrné mzdy malých a středních podniků. 

Tzv. únik do samostatného podnikání v době nepříznivého vývoje 

ekonomiky ale není spojen s náležitým růstem produktu. (Dubská, 

2013) 

 

Zdroje: Srpová a Řehoř (2010), Finanční plánování a potřeby segmentů SB a SME 

(2012), Koubek (2007), Malé a střední podniky (jejich místo a role v české ekono-

mice) (2007), Dubská, (2013), Veber a Srpová (2012), Kislingerová a Nový (2005) 

 

Z šetření Asociace malých a středních podniků (AMSP) vyplynulo, že 81 % dotáza-

ných (z 633 respondentů) provádí inovace. Plán inovací ale dělá jen 39 % z těch, 

kteří se inovacím věnují, ostatní řídí inovace spíše nahodile a intuitivně. 51 % dotá-

zaných uvádí, že inovace jsou nezbytně nutné v podnikání. 10 % dotázaných pod-

niků investuje více než 25 % obratu do inovací. (Postoj podnikatelů v rámci SME k 

inovacím a jejich financování, 2012) 

U MSP se na finančním plánování a řízení podniku dle výzkumu (Finanční 

plánování a potřeby segmentů SB2 a SME, 2012) na 524 dotázaných podílí v 87 % 

                                                 
2 SB = Small Business, tzn. malé podniky, zde s obratem 10–50 mil. Kč, vyloučení podnikatelů (fy-

zických osob) 
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případů majitel, 77 % finanční ředitel/ekonom, 69 % generální ředitel a 64 % jedna-

tel. Schvalování finančního plánu se věnuje majitel (v 98 %), jednatel (94 %), gene-

rální ředitel (87 %), finanční ředitel (67 %). Řízení podniku a plánování spadá pře-

devším pod jednatele (92 %), finančního ředitele (92 %), majitele (86 %), generálního 

ředitele (86 %). Jiným způsobem (tvorbou podkladů či finančního plánu) se podílí 

interní nebo externí účetní, externí podnik nebo poradce, všichni v 59 %. Malé pod-

niky tvoří finanční plány na kratší období (1–3 měsíce) než střední podniky (déle 

než 1 rok). Pouze 4 % z dotázaných podniků nepřipravují žádné finanční plány. 

Jedním z paradoxních problémů v managementu malých podniků je vypořá-

dání s náhlým nárůstem poptávky a možnostmi růstu malého podniku. Srpová, Ře-

hoř a kol. (2010, s. 148) v takovém případě doporučují: 

 

1. Nepodléhat přílišnému optimismu a namísto oslavování získat dodatečný 

kapitál na materiální a lidské zdroje, které budou třeba k zajištění zvýšené 

poptávky. 

2. Sestavit seznam toho, co je nutné podniknout k uspokojení zvýšené po-

ptávky, a to i případě, kdy je podnik zákazníkem tlačen k rychlým dodáním. 

Jinak se může celý projekt proměnit v neřízené řešení operativních pro-

blémů. 

3. Manažer by neměl přeceňovat svoje schopnosti a raději delegovat některé 

úkoly na podřízené.  

4. Je třeba informovat zákazníky o průběhu plnění, a to i případě, kdy je nutné 

jim oznámit nějakou nepříjemnou událost či situaci, například zpoždění do-

dávky. Takový přístup je vždy lepší, než celou věc odkládat až do chvíle, kdy 

se zákazník začne o nedodané zboží sám aktivně zajímat. Pak už je obvykle 

na nápravu vztahu pozdě. 

5. Pozitivního výkyvu v poptávce po zboží či službách a dostatečných příjmů 

z něj plynoucích je dobré využít k investicím do dalšího rozvoje podniku, no-

vých distribučních kanálů, ke splacení závazků apod. 

 

Ačkoliv střední podniky překonávají řadu obtíží spojených s řízením malých pod-

niků (obvykle jsou rozděleny role a zaměstnanci se specializují na určité úkoly, 

kromě operativního řízení dochází také ke strategickému, existuje alespoň základní 

řídící dokumentace), lze u nich stále vysledovat některé nedostatky, např. nemají 

stanovenou vizi ani podrobnou strategii, před ostatními činnostmi má prioritu vý-

roba, podnikatelům chybí manažerské vzdělání, role mezi vedoucími pracovníky 
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nejsou dostatečně vymezené – organizace podniku je postavena na osobnostech, ni-

koliv na funkcích, dochází k nedostatečnému řízení procesů, informačních systémů 

a motivování zaměstnanců. Srpová, Řehoř a kol. (2010, s. 158) poukazují na to, že si 

někteří zaměstnanci benefitů příliš neváží, protože často vůbec nevědí, kolik podnik 

stojí. I z toho důvodu je vhodné poskytnou jim alespoň jednou za rok přehled toho, 

co od podniku dostávají a jak velké firemní náklady to představuje. Nejdůležitější 

je ovšem zjistit, o jaké benefity mají zaměstnanci zájem a přestat nabízet ty, o které 

ve skutečnosti nestojí a využívají je jen proto, že jsou nabízeny, ale ve skutečnosti si 

jich neváží. 

Russo a Perrini (2010, s. 207–221) uvádějí, že malé a střední podniky jsou 

v podstatě nezávislé, samofinancované s omezenými zdroji, multitaskingové a fle-

xibilní, převážně místní, a fungují na základě neformálních vztahů uvnitř i vně pod-

niku. Malé a střední podniky dodržují zásady společenského kapitálu, působí 

v méně strukturovaném kontextu tvořeném důvěrou, neformálností a sítí kontaktů. 

 

 Společenská odpovědnost firem (CSR)  

Steenkamp (2017, s. 209–238) uvádí, že se veřejné mínění v posledních desetiletích 

ohledně rolí podniků ve společnosti dramaticky změnilo. Produkovat vysoce kva-

litní výrobky a služby již nestačí. Očekává se, že podniky přispějí k řešení ekologic-

kých a sociálních problémů. Společenskou odpovědností firem se rozumí dobro-

volné akce nevyžadované právními předpisy; tyto akce mají podporovat sociální 

dobro, čelit sociálním problémům, nebo se zaměřit na externality jejich provozu ve 

světě. Steenkamp tvrdí, že se CSR stala strategickou nutností. Očekává se, že se pod-

niky budou zabývat ekologickými a sociálními problémy spojenými s tím, co pro-

dávají. Uplatnění globální značky s pozitivními sociálními asociacemi je ale kom-

plikovanější než jednoduše pracovat zodpovědně. Firmy musí pochopit vícená-

sobné aspekty CSR a zaměřit se na to, jak pomocí nich ovlivnit chování zákazníků. 

Zentes, Morschett a Schramm-Klein (2017, s. 207–226) uvádějí, že současná společ-

nost očekává, že firmy budou jednat odpovědně a udržitelným způsobem. 

Wolter, Cronin a Smith (2017, s. 398-401) poukazují na to, že podniky investují 

v poslední době více zdrojů do CSR iniciativ, neboť ji považují za součást své mar-

ketingové strategie, snahou je zlepšit si reputaci díky společenské odpovědnosti. 

Jako příklad uvádějí, že počet darovaných prostředků nejštědřejšími dárci se zvýšil, 

nejvíce oceňované podniky se vyhýbají propouštění i v časech hospodářského út-
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lumu, rostou prostředky věnované na ekologické programy (např. u General Elect-

ric v letech 2010 až 2015 zdvojnásobily). Upozorňují, že je třeba, aby podniky apli-

kovaly všechny tři pilíře CSR. 

Smith (2010, s. 1) uvádí, že se společenská odpovědnost stala celosvětovou zá-

ležitostí. Globální výzvy je třeba řešit v obchodní sféře. Ačkoliv business jako ta-

kový není odpovědný za většinu problémů (extrémní chudobu, hlad, dětskou úmrt-

nost, AIDS, oteplování klimatu atd.), mohou být podniky právě těmi organizacemi, 

které mají možnost přispět k řešení těchto potíží.  

Baden a Harwood (2013, s. 615–627) poukazují na terminologickou nejedno-

značnost v oblasti společenské odpovědnosti firem. Z literatury je také zřejmé, že 

jakýkoli termín, který výslovně neznamená normativní zaměření, bude mít ten-

denci být spojen s dominantním paradigmem instrumentální ekonomické raciona-

lity, přičemž etická složka bude podřízena ekonomické složce. Malé podniky a jiné 

organizace odrazuje již samotná název corporate social responsibility, protože se 

nevnímají jako korporace, za ty jsou považovány jen velké podniky. Autoři upozor-

ňují, že je třeba vyvarovat se termínů jako je „udržitelnost“, kterým veřejnost špatně 

rozumí, spoléhat na vědecké poznatky nebo pojmenování historicky spojená s řa-

dou různých významů, protože takové nejasnosti mohou vést spíše k neproduk-

tivní debatě, případně k cynismu. Za vhodnější považují termín „etická stopa“ (ethi-

cal footprint), neboť například z výzkumu společnosti Futerra vyplývá, že pojem 

„uhlíková stopa“ vytváří pocit efektivity a proaktivního chování. Metafora „stopy“ 

měla velkou odezvu a zdálo se, že je inspirativní zaměřit pozornost na osobní od-

povědnost za dopady. 

Trnková (2004, s. 7) uvádí, že ačkoliv se projekt společenské odpovědnosti fi-

rem vyvíjí už od 70. let, neexistuje pro něj žádná jednotná definice proto, že CSR je 

založena na dobrovolnosti a tudíž je obtížné jednoznačně stanovit hranice, co do ní 

patří a co nikoliv.  

Na stránkách BusinessInfo.cz v článku Společenská odpovědnost firem (2008) 

je CSR vysvětleno následovně: „Pojem společenská odpovědnost firem je českým překla-

dem anglického výrazu Corporate Social Responsibility, pro který používáme zkratku CSR. 

Je vymezen jako dobrovolný závazek firem chovat se v rámci svého fungování odpovědně k 

prostředí i společnosti, ve které podnikají.“ Společenská odpovědnost firem představuje 

komplexní přístup hned k několika oblastem, přičemž ale není určeno, zda se firma 

musí angažovat ve všech oblastech a do jaké míry. Podle Pavlíka a Bělčíka (2010, 

s. 19) i Trnkové (2004, s. 7) jsou za nejznámější považovány následující tři definice 

CSR: 
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− „CSR je dobrovolné integrování sociálních a ekologických hledisek do kaž-

dodenních firemních operací a interakcí s firemními stakeholders.“ V čer-

venci 2001 předložila Evropská komise Zelenou knihu o společen-

ské odpovědnosti firem. Následně vydala dokument „Communica-

tion on Corporate Social Responsibility“, v němž je CSR definována 

jako koncepce, podle níž podniky začleňují sociální a environmen-

tální otázky do své podnikatelské činnosti a do vztahů se zúčastně-

nými subjekty na dobrovolném základě. Z tohoto prohlášení vy-

plývá, že komise považuje za vhodné, aby CSR bylo řešeno na dob-

rovolném základě a nikoliv závaznými předpisy. Evropskou ko-

misí bylo založeno Multi-stakeholder Forum on Corporate social 

responsibility, jehož zasedání se konají každé dva roky. V koordi-

načním výboru evropského fóra je mimo jiné i CSR Europe. (Gray-

son a Nelson, 2013, s. 227–234) 

− „CSR je kontinuální závazek podniků chovat se eticky, přispívat k ekono-

mickému růstu a zároveň se zasazovat o zlepšování kvality života zaměst-

nanců a jejich rodin, stejně jako lokální komunity a společnosti jako 

celku.“ (World Business Council for Sustainable Development) 

− „CSR je způsob podnikání, který odpovídá či jde nad rámec etických, zá-

konných, komerčních a společenských očekávání.“ (Nevládní organizace 

Business for Social Responsibility)  

 

Prskavcová (2008, s. 10) poukazuje na to, že na rozdíl od zahraničí je český překlad 

výrazu „social“ užíván jako společenský a nikoliv sociální. Z pohledu státu a spo-

lečnosti představuje společenská odpovědnost firem „dobrovolný doplněk veřejně ga-

rantovaných a vymahatelných pravidel pro podnikání.“ 

Dle Klusoně (2010, s. 40) lze Corporate Social Responsibility chápat jako jed-

nání a rozhodování, které má za cíl dosáhnout příznivých výsledků ve vlastním 

podnikání i v oblastech podnikatelské morálky, sociálního rozvoje, práva a ekolo-

gie. Tyto oblasti totiž mají dopad jak na akcionáře (shareholders), tak i na širší okruh 

zainteresovaných subjektů (stakeholders). Klusoň užívá neobvyklého výrazu SOK 

znamenajícího společenskou odpovědnost korporací. „Operacionalizací principu SOK 

je jakási implicitní dohoda korporace se společností (spotřebiteli, státem, místními orgány, 

občanskou společností) o tom, že v dlouhodobějším horizontu nebude motivace ziskem zne-

užíváno na úkor širších veřejných zájmů.“)  
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Národní informační portál o CSR (2017) uvádí jako definici následující tvrzení: 

Společenská odpovědnost organizací „představuje dobrovolný závazek organizace zo-

hledňovat při svém rozhodování a každodenních činnostech potřeby svých zákazníků, doda-

vatelů, zaměstnanců a dalších aktérů, jichž se její činnost dotýká, ať již přímo či nepřímo. 

Důležitou součástí je také snaha organizace minimalizovat negativní dopady její činnosti na 

životní prostředí.“ Pabst a Viser (2012) poukazují na to, že někdy je CSR vnímáno 

pouze jako snaha působit menší škody, což považují za nedostatečné. 

Covey (2008, s. 14) uvádí, že „respektovat stanovená pravidla a řídit se jimi dnes 

nestačí. Důležité je optimalizovat všechny procesy.“ Proto musí být v organizacích roz-

víjena etiku charakteru, usilováno o vytváření a rozvoj transparentní motivace a 

o dosažení mimořádné úrovně kompetentnosti – tak, aby bylo stabilně dosahováno 

vynikajících výsledků. 

Hristea (2011) uvádí, že společenská odpovědnost firem je cestou trvalého roz-

voje, jehož prostřednictvím se společnost rozhodla k řešení problémů životního 

prostředí a otázek sociální sféry jako nedílné součásti obchodních operací. Podniky 

uplatňující CSR podle ní vychází z toho, že sociálně odpovědné vztahy mezi fir-

mami a místními komunitami jsou oboustranně výhodné. Na jedné straně vytváří 

zisk firmám, na druhé straně poskytují podporu skupinám nebo komunitám, které 

potřebují pomoc, a podílí se na místním rozvoji. Společenskou odpovědnost pova-

žuje za důležitý předpoklad podnikatelského prostředí. Za podstatné na CSR po-

kládá: dobrovolný charakter nevynutitelný zákony, dodržování základních zásad 

týkajících se lidských práv a ochranu životního prostředí. Prostřednictvím CSR má 

každá firma přispět k rozvoji dnešní moderní společnosti za udržitelných kritérií. 

Společenská odpovědnost firem má být ziskovou strategií, v níž všechny zúčast-

něné strany vyhrávají. Díky tomu vytváří důvěryhodnost a podporuje důvěru 

v dlouhodobém horizontu. 

Zadražilová (2010, s. 8–9) uvádí, že společenská odpovědnost je definována 

jako „odpovědnost organizace za dopady jejích rozhodnutí a aktivit na společnost a životní 

prostředí a etické chování, které: přispívá k udržitelnému rozvoji, zdraví a blahu společnosti, 

bere v úvahu očekávání zainteresovaných subjektů (stakeholderů), je v souladu s aplikova-

telnou legislativou a mezinárodními standardy chování, je integrováno v rámci celé organi-

zace a uplatňováno v jejích vztazích.“ 

Existují i mnohá další vymezení pojmu CSR, v nichž se stále opakují stejné 

prvky odpovědnosti. Všechny definice mají víceméně společné to, že po podnicích 

požadují, aby se chovaly odpovědně a eticky ke svému okolí, jež zahrnuje nejen za-

městnance, zákazníky a dodavatele, nýbrž i místní komunitu, životní prostředí atd. 
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Základem aktivit prováděných v rámci společenské odpovědnosti firem je to, že 

jdou vždy nad rámec povinností daných zákonem a jejich povaha je dlouhodobá. 

Podniky, které je provádí, zkvalitňují podnikatelské prostředí jako celek. 

Společenskou odpovědností se zabývá například norma ISO 26000 (ISO 26000 

and the Definition of Social Responsibility, 2011), v níž je zmíněna problematičnost 

definování pojmu CSR a určení toho, co přesně do tohoto konceptu patří a co již 

nikoliv. Lze se tedy spíše než obecnou definicí řídit uplatňováním následujících 

sedmi bodů:  

 

− Odpovědnost: Organizace má odpovědnost vůči osobám, jichž se 

týkají její rozhodnutí a činnost, také je zodpovědná vůči společnosti 

jako celku, neboť její rozhodnutí a aktivity na ni mají dopad. Zadra-

žilová (2010, s. 9) dodává, že organizace je zodpovědná za dopad 

své činnosti na životní prostředí. 

− Transparentnost: Chování organizace by mělo být „průhledné“. To 

znamená, že by organizace měla jasným a přesným způsobem 

v přiměřené míře zveřejnit svá rozhodnutí včetně známých nebo 

pravděpodobných dopadů na okolí.  

− Etické chování: Jednání podniku (manažerů i zaměstnanců) by 

mělo být založeno na poctivosti, slušnosti a čestnosti a to vždy a za 

všech okolností. 

− Respekt ke stakeholderům: Organizace má brát v úvahu práva, ná-

roky nebo specifické zájmy nejen vlastníků, zaměstnanců a zákaz-

níků, ale také jiných osob ze svého okolí, jichž se svou činností může 

dotknout. 

− Dodržování zásad právního státu (zákonnost): Firma má podnikat 

v souladu se všemi platnými zákony a předpisy. 

− Dodržování mezinárodních norem chování: Podnik nemá provádět 

žádné protiprávní jednání. 

− Dodržování lidských práv: Podnik by měl respektovat a podporo-

vat práva stanovená v Mezinárodní listině lidských práv. To zahr-

nuje situace, kdy lidská práva nejsou chráněna. 

 

Visser v článku Věk odpovědnosti (2010) tvrdí, že CSR jako systém podnikání, ří-

zení a etiky selhal. Vychází z toho, že se úspěch či neúspěch měří z hlediska čistého 

dopadu podnikání na společnost a životní prostředí. Visserova kritika běžného CSR 
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se zaměřuje na jeho tři „prokletí“: inkrementálnost, perifernost, neekonomičnost. 

Jako řešení nabízí CSR 2.0, jež nazývá systémovým nebo radikálním CSR. 

Podle Pabsta a Visera (2012) představuje radikální CSR přesvědčivou vizi pro 

transformaci role podnikání ve společnosti. CSR nemá být prostředkem samo 

o sobě, spíše se má jednat o změnu podnikání jako takového, aby bylo více udrži-

telné a odpovědné. Aby poskytovalo výrobky a služby, které zvyšují duševní po-

hodu (well-being), aniž by bylo obětováno životní prostředí nebo lidská důstojnost.  

Za základní prvky CSR jsou dle Pabsta, Visera (2012) a Vissera (2010) považo-

vány:  

 

− schopnost reagovat na nejnaléhavější problémy, 

− transparentnost dopadů a výkonnosti, 

− způsobilost vyrovnání místních a globálních problémů a priorit, 

− vytváření hodnot, 

− řádná správa věcí veřejných, 

− společenský přínos, 

− integrita životního prostředí, 

− kreativitu a představivost (podle hesla „nemůžeme vyřešit dnešní 

problémy s včerejším myšlením“), jedná se o řízení kreativity skrze 

byznys k nejnaléhavějším potřebám společnosti, 

− kruhovitost – přechod k systému, který eliminuje negativní exter-

nality. Všechny aspekty úspěchu mají být optimalizovány, od 

smyslu práce a života k ekologické integritě a finanční životaschop-

nosti. 

− škálovatelnost: Najít měřítko (škálu) a naléhavost řešení je ne-

zbytné pro vypořádání se s nejkritičtějšími globálními výzvami. 

 

Visserův model CSR 2.0 ukazuje nové hodnoty, k nimž se podniky postupně do-

staly přes různá stádia: soustředění na nenasytnost (chamtivost), filantropii, marke-

ting až po strategické přístupy k udržitelnějšímu způsobu práce a života. (Pabst a 

Viser, 2012)  
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Obr. 2: Visserův model CSR 2.0  

Zdroj: Pabst a Viser (2012), Viser (2010) 

 

Gwen a Hill (2004, s. 135–145) uvádí, že v Japonsku je možno nalézt projekt po-

dobný společenské odpovědnosti firem. Shiio Benkyo vytvořil hnutí Kyoseikai. 

„Kyosei“ znamená žít a pracovat společně na dobré věci. Tím se rozumí hledání 

porozumění a harmonie mezi jednotlivci, společností a životním prostředím. Dále 

také práce na společnosti, v níž si každý může vychutnat lepší komunikaci, blaho 

a bohatství. „Kai“ znamená naučit se nebo plně pochopit. 

Garriga a Mele (2004, s. 51–71) navrhují, aby byly teorie o společenské odpo-

vědnosti rozděleny do čtyř kategorií: 

 

− instrumentální teorie: podnik je vnímán jako nástroj pro vytváření 

bohatství a jeho společenské aktivity jsou pouze prostředkem k do-

sažení hospodářských výsledků díky posílení image firmy. Černo-

horská a Putnová (2012) do této kategorie zařazují teorii maximali-

zace hodnoty pro vlastníky, strategii konkurenčních výhod a cause-

related marketing (sociálně rozpoznatelné altruistické aktivity uží-

vané jako marketingový nástroj). 

− politické teorie: věnují se moci korporací ve společnosti a odpověd-

ného využívání této energie v politické aréně. Do této kategorie lze 

zařadit korporátní konstitucionalismus (sociální odpovědnost roste 
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s velikostí podniku), teorie integrující sociální smlouvu a princip 

občanství. Projekt CSR je vnímán jako závazek dodržovat práva sta-

keholderů. (Černohorská a Putnová, 2012)  

− integrační teorie: podnik se zaměřuje na uspokojení sociálních po-

žadavků společnosti. Teorie v této oblasti navrhují integraci mezi 

podnikem a požadavky společnosti, neboť obchodní úspěch podle 

nich závisí na podpoře společnosti a naopak. Černohorská a Put-

nová (2012) do této oblasti zahrnují teorie issues management, kdy 

firemní procesy reagují právě na ty společenské a politické otázky, 

které na ně mohou mít vliv, veřejnou odpovědnost, stakeholder 

management, sociální výkonnost podniku např. dle Carolla.  

− etické teorie jsou založeny na etické odpovědnosti korporací ke 

společnosti. K nim se řadí například normativní stakeholder teorie, 

univerzální práva (věnuje se lidským právům, právu pracovní síly 

a ochraně životního prostředí), udržitelný rozvoj, obecné dobro 

společnosti. (Černohorská a Putnová, 2012) 

 

V praxi každá teorie CSR představuje čtyři dimenze vztahující se k zisku, politic-

kému vystoupení, společenským požadavkům a etickým hodnotám.  

Zhao (2012, s. 439–460) považuje za klíčovou hybnou sílu společenské odpo-

vědnosti podniků v rozvinutých a rozvojových zemích stát. Jeho roli v této oblasti 

však považuje za nedostatečně prozkoumanou. V celosvětovém smyslu se zdá, že 

čínské a ruské společnosti zaostávají ve srovnání s globálními vůdci CSR v pří-

spěvku k celosvětovému a regionálnímu stanovení standardů.  

Dle Búciové (2008, s. 2) nelze z odlišných definic společenské odpovědnosti 

firem vybrat jednu a pouze tu považovat za správnou. Ve své práci srovnává jed-

notlivé definice a hledá, co mají společné a v čem se liší. Rozdílné chápání společen-

ské odpovědnosti firem dělí podle dvou kritérií na:  

 

− kulturně-historické hledisko 

o americké chápání, 

o evropské chápání, 

− záměr, který podniky sledují přijetím konceptu CSR 

o ekonomické chápání konceptu CSR, 

o marketingové chápání konceptu CSR, 

o etické chápání konceptu CSR. 
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Rozdíl mezi chápáním konceptu CSR v Evropě a v Americe vychází dle Búciové 

z odlišných historických, filozofických, ekonomických, právních a náboženských 

determinant těchto oblastí stejně jako je v nich odlišný přístup k podnikatelské etice. 

Pro účely této práce je společenská odpovědnost pravděpodobně nejlépe vy-

mezena v definici Evropské unie, neboť jsou v ní zohledněny nejdůležitější prvky, 

a to dlouhodobost, dobrovolnost a spolupráce s okolím firmy. 

 

„CSR je dobrovolné integrování sociálních a ekologických hledisek do každodenních 

firemních operací a interakcí s firemními stakeholders.“  

 

Společenská odpovědnost firem představuje koncept podnikání „poctivého“ člo-

věka. Její přístup lze srovnat s přístupem rodinných firem, v nichž je koncepce CSR 

uplatňována téměř automaticky. Dyer a Whetten (2006)uvádějí, že se rodinné firmy 

zaměřují na dlouhodobé cíle, protože chtějí být na trhu dlouhodobě, snaží se tedy 

vytvářet pozitivní firemní image, nejde jim o rychlý maximální příjem na úkor za-

městnanců, poškozených zákazníků, přírody apod. Cílem tedy je dosáhnout opti-

málního nikoliv maximálního zisku. Právě tak by se společnosti uplatňující CSR 

měli zaměřit na dlouhodobé cíle, jako je například zvyšování hodnoty firmy. Ma-

chek (2017, s. 47) uvádí, že u rodinných firem je dalším stakeholderem právě rodina. 

Tedy ne za každou cenu. Trnková (2004, s. 7) uvádí, že při užívání strategie CSR se 

firmy nadále soustřeďují na ekonomický růst, ale při svém rozhodování zohledňují 

i environmentální a sociální dopady své činnosti.  

Diagram Oneky Osuji (2011) ukazuje, že etický přístup přesahuje firmu 

a uznává individuální, firemní, národní i globální hodnoty.  
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Obr. 3: Diagram etického spektra 

Zdroj: Oneka Osuji (2011) 

 

Trnková (2004, s. 8) uvádí, že uvědomělé společensky odpovědné podniky jsou pro-

aktivní, tedy na rozdíl od reaktivních podniků, které čekají, co se stane a na to ná-

sledně reagují, si proaktivní podniky samy hledají příležitosti a projekty, ve kterých 

by mohly realizovat svoje silné stránky a mít z toho prospěch. Obecně je proaktivní 

přístup považován za přínosnější. Společenská odpovědnost firem je strategií v pra-

vém slova smyslu, protože jde o dlouhodobý záměr k dosažení určitého cíle, jak je 

strategie definována ve slovníku cizích slov. Tímto cílem může být jak zlepšení 

vztahu s firemními stakeholders, tak zvýšení výkonnosti. 

V článku CSR: Výmysl nebo nutnost (2007) Tomáš Nejedlo, zástupce Business 

Leaders Fora, přirovnává společenskou odpovědnost firmy ke včelařství. „Včely jsou 

od toho, aby přinesly včelaři med, který on zpeněží. Když včela med sbírá a produkuje, usku-

tečňuje další prospěšné činnosti jako opylování. Stejně je tomu u CSR, firma vytváří zisk, 

benefit majitelům a zároveň aktivity, ze kterých profituje společnost.“ 

Zadražilová (2010) uvádí, že mezi základní principy strategie CSR patří: dob-

rovolnost (což znamená, žepřijetí konceptu CSR jde nad rámec legislativy), trans-

parentnost (podnik by měl umožnit veřejnosti přístup k informacím o sobě), kom-

plexnost (podnik přechází z „profit only“ na všechny tři pilíře/aspekty své činnosti), 

průběžnost (CSR aktivity by měly být dlouhodobé, stejně jako podnikové cíle). 
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Společenská odpovědnost se konkrétně projevuje „integrací pozitivních postojů, 

praktik či programů do podnikatelské strategie organizace na úrovni jejího nejvyššího ve-

dení.“ (Strategie Národní politiky kvality 2011–2015. Příloha č. 5, str. 2) Podniky, 

které obdrží cenu TOP Odpovědná velká firma (uděluje platforma Byznys pro spo-

lečnost), jsou oceněny za to, že „udržitelným, systematickým, komplexním, strategickým 

a inovativním způsobem rozvíjejí své podnikání a angažují se ve všech hlavních oblastech 

CSR.“ Těmito oblastmi se rozumí strategický a odpovědný přístup k podnikání, od-

povědný přístup k workplace, marketplace, životnímu prostředí a odpovědná pod-

pora komunity. V roce 2016 titul TOP Odpovědná firma roku za nejlepší strategii 

v hlavní kategorii pro velké firmy získala společnost KPMG Česká republika. Cenu 

pro malou firmu za dlouhodobý přínos CSR v ČR získala společnost Allen & Overy 

ČR. Odborná porota poté ocenila společnost Bamboolik. 

Válová (2011, s. 465-475) za potenciálně společensky odpovědné považuje 

podniky ekologického zemědělství, neboť jeho podstatou je používat pouze takové 

prostředky, které jsou šetrné pro životní prostředí, naopak zakazuje použití synte-

tických pesticidů a hnojiv, v chovu hospodářských zvířat klade důraz na pohodu 

zvířat, dbá na celkovou harmonii agroekosystému a jeho biologickou rozmanitost a 

upřednostňuje obnovitelné zdroje energie a recyklaci surovin. Informace o tom, zda 

je pro zákazníky konzumování biopotravin lepší se různí. Bioovoce a biozelenina 

by měly obsahovat více látek významných pro lidské zdraví, méně dusitanů a rezi-

duí z pesticidů. Podstatou ekologického zemědělství ale není zvýšení výživových 

látek pro spotřebitele, nýbrž udržitelný přístup k půdě, okolní fauně a floře. Díky 

šetrnému zacházení s přírodními zdroji dochází k úsporám spotřebované energii o 

30 až 509 %. Tyto vysoké údaje vyplývají z toho, že se v ekologickém zemědělství 

téměř nepoužívají pesticidy, dusíkatá, hořečnatá a fosforečnatá hnojiva, při jejichž 

výrobě je značná spotřeba energie. 

Herman, Georgescu a Georgescu (2012) uvádějí, že rumunští podnikatelé ne-

hledají řešení problémů rumunské společnosti prostřednictvím podnikatelských 

aktivit. Společensky odpovědné akce jsou prováděny hlavně z ekonomických dů-

vodů a především ve velkých podnicích. Je třeba zdůraznit, že mnohé z rumun-

ských firem, které uznávají význam CSR jsou často dceřiné některých nadnárodních 

společností. Autoři považují za zajímavé zjistit, zda si rumunští podnikatelé jsou 

vědomi pozitivního vztahu mezi opatřeními společenské odpovědnosti a finanční 

výkonnosti firem. 
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Vývoj společenské odpovědnosti firem 

Dle Klusoně (2010, s. 40) je možno hledat kořeny konceptu CSR jak ve starověké 

filozofii, tak v církvích a náboženstvích, a to jak v křesťanství, tak i islámu. Tento 

trend pokračoval až do dvacátého století, kdy byla na konferenci katolických bis-

kupů Anglie a Walesu v roce 1996 přijata koncepce tzv. obecného dobra, k níž se 

v roce 2000 přihlásila Česká biskupská konference ve studii Pokoj a dobro. Dle pro-

hlášení anglických biskupů vyžaduje dobré fungování trhů etické chování a zařa-

zení určitých prvků morálky do regulačních mechanismů a právních norem.  

Prskavcová (2008, s. 10) uvádí, že společenská odpovědnost firem má histo-

rické kořeny v 19. století. Andrew Carnige tehdy zveřejnil názor, že bohatí lidé mají 

morální povinnost dělit se s ostatními o svůj majetek. Teoretici se koncepcí CSR za-

čínají metodicky zabývat od poloviny 20. století. Za zlomový se považuje rok 1953, 

kdy Howard R. Bowen vydal knihu Social Responsibilities of the Businessman. V ní 

uvádí jednu z prvních definic společenské odpovědnosti: „Jedná se o závazky podni-

katele uskutečňovat takové postupy, přijímat taková rozhodnutí, nebo následovat takový 

směr jednání, který je žádoucí z hlediska cílů a hodnot naší společnosti.“ 

Kamrádová (2016, s. 405-411) poukazuje na to, že se význam společenské od-

povědnosti v průběhu let rozšířil z podniků na veřejný sektor, tedy do škol, státní 

správy atd. 

 

Organizace a udělovaná ocenění  

O významu společenské odpovědnosti firem svědčí i to, že je podporována mnoha 

národními i mezinárodními organizacemi, mezi něž lze zařadit například Evrop-

skou unii, OSN, Business Leaders Forum (BLF), Radu kvality ČR, Sdružení pro oce-

ňování kvality (SOK), Asociaci společenské odpovědnosti (A-CSR), Českou společ-

nost pro jakost, o. s. (ČSJ), Fórum dárců (Czech donors forum), platformu Byznys 

pro společnost, Ethical Corporation.  

V oblasti existuje značné množství udílených cen, za zmínku stojí: European 

CSR Award, The European Business Award for the Environment, Cena zdraví 

a bezpečného životního prostředí, Národní cena České republiky za společenskou 

odpovědnost (NCQ, NCK), Cena hejtmana za společenskou odpovědnost (CSR), 

Cena za aplikaci Age managementu, Známka kvality udělovaná Fórem dárců na-

dacím a nadačním fondům, TOP Odpovědná firma (dříve TOP Filantrop), Manažer 

CSR (M-CSR), Manažer kvality roku v návaznosti na mezinárodní cenu European 

Quality Leader vyhlašovanou Evropskou organizací pro kvalitu, Social Impact 

Award, Podnikáme odpovědně atd. Pro účely této práce je vhodné říci, že existují 
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malé a střední podniky, které již v minulosti některou z cen za společenskou odpo-

vědnost získaly. 

Žebříček Global RepTrack®100 (Reputation Institute, 2015) uvádí sto renomo-

vaných nadnárodních podniků, které se věnují inovacím, správě (governance) a ob-

čanství (citizenship) a mají dobrou pověst v oblasti CSR, pro příklad lze uvést prv-

ních deset BMW Group, Google, Daimler, Rolex, LEGO Group, The Walt Disney 

Company, Canon, Apple, Sony, Intel, Microsoft. 

V České republice se oblasti věnuje několik organizací. Sdružení korektní pod-

nikání se snaží podporovat a vytvářet partnerství mezi podniky, spotřebiteli, vlád-

ními i nevládními organizacemi a zvýšit důvěru spotřebitelů k dodavatelům, ob-

chodu i reklamě. Česká společnost pro jakost má za cíl šířit poznatky pro podporu 

úspěšnosti organizací a zvyšovat kvalitu života celé společnosti. Nadace Via usiluje 

o rozvoj účasti veřejnosti na rozvoji demokracie v České republice. Hestia – Ná-

rodní dobrovolnické centrum usiluje o podporu dobrovolnictví v ČR. Etické fórum 

České republiky se zabývá vydáváním literatury související s etikou a etickou vý-

chovou, napomáhá při tvorbě etických kodexů. 

 

 Vymezení souvisejících pojmů 

S výrazem společenská odpovědnost podniků úzce souvisejí některé další pojmy, 

které budou blíže vysvětleny v následujícím textu. 

 

Stakeholder 

Ve snaze o počeštění někdy bývá použit termín zájmové skupiny. Trnková (2004, 

s. 9), Freeman in Falkenberg (2012) jej vymezuje jako všechny zainteresované osoby 

nebo jejich skupiny a to uvnitř i v okolí firmy, které mají vliv na chod podniku nebo 

jsou fungováním podniku ovlivněny. V nejširším pojetí zahrnuje označení stakehol-

ders akcionáře, zaměstnance, zákazníky, obchodní partnery, zástupce státní správy 

a samosprávy, zájmové skupiny, média, ochránce životního prostředí, odbory 

a mezinárodní organizace.  

Po identifikaci hlavních skupin stakeholderů by s nimi firma měla navázat 

kontakt. Měla by se chovat otevřeně a ukázat zájem o jejich názory a postoje. Ačko-

liv je tento dialog složitý, pomůže nalézt styčné body a posílit důvěru a vzájemné 

pochopení. Trnková (2004, s. 9) dále uvádí, že v ideálních případech může dialog se 

stakeholdery vyústit v dlouhodobé partnerství mezi jednotlivými sektory společ-

nosti (soukromým, veřejným a občanským), tzv. cross-sector partnership. Bourne 
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(2012) doporučuje mít připraven komunikační plán, neboť různí stakeholdeři poža-

dují různé informace. Vlastníci chtějí aktuální informace o podniku. Manažeři po-

třebují harmonogramy, data o zdrojích a zprávy o dodržování plánů zdrojů a jejich 

účinnosti a celkově obsáhlejší informace o činnosti. Zaměstnanci potřebují po-

drobné informace umožňující jim vykonávat činnosti efektivně. Vnější stakeholdeři 

vyžadují pravidelné informace o konečných výsledcích podniku, jeho vývoji a do-

padech jeho činnosti.  

Freeman a Vea (2001) uvádí, že v dnešním světě turbulentních změn je třeba 

zájmy klíčových zainteresovaných stran zahrnout do samotného účelu podniku 

a vztahy zúčastněných stran musí být řízeny soudržným a strategickým způsobem. 

„Skupina stakeholders se u každé firmy liší, stejně jako se liší význam jednotlivých 

členů této skupiny. Společenská odpovědnost firmy by měla začínat právě identifikací klíčo-

vých stakeholders a nalezením způsobu jak uspokojit a sladit jejich očekávání.“ (Trnková, 

2004, s. 9) 

Úroveň 

zájmu 

Ovlivňovaní 

Průběžně informovat 

Klíčoví hráči 

Vést dialog 

Okrajoví hráči 

Odpovídat na otázky 

Ovlivňovatelé 

Zajistit spokojenost 

                                   Úroveň vlivu 

 

Obr. 4: Způsoby komunikace s jednotlivými typy stakeholderů 

Zdroj: Freeman a Vea (2001) 

 

Public relations (PR) 

Ftorek (2010, s. 15) definuje public relations jako činnost představující aktivní ko-

munikační působení na veřejnost nebo jiné konkrétní cílové skupiny. Smyslem je 

vytvoření předem vymezeného chápání prezentovaného subjektu. Značně určuje, 

jak je podnik, úřad, instituce nebo veřejně činná a známá osoba vnímána veřejností 

nebo jinou zájmovou skupinou. 

Svoboda (2009, s. 17) vymezuje public relations jako sociálně-komunikační ak-

tivitu, jejímž prostřednictvím organizace působí na vnitřní i vnější veřejnost. Cílem 

je vytvářet a udržovat pozitivní vztahy s okolím, dosáhnout vzájemného porozu-

mění a důvěry. 
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Společensky odpovědné investování (Socially Responsibile Investment, SRI) 

Trnková (2004, s. 13) vysvětluje společensky odpovědné investování jako investiční 

rozhodování kombinující finanční faktory s faktory sociálními, environmentálními 

a etickými. „Kritéria společenské odpovědnosti znamenají pro investory garanci bezpeč-

nosti a dlouhodobé udržitelnosti firmy. Schopnost firmy reagovat na environmentální a so-

ciální otázky je také indikátorem její vyspělosti a kvalitního managementu. Investice do spo-

lečensky odpovědných firem jsou považovány za méně rizikové a schopné nadprůměrného 

zhodnocení.“ Miller in Sparkes a Cowton (2004) poukazuje na to, že by se každý jed-

notlivec nebo skupina, která se skutečně stará o etické, morální, náboženské nebo 

politické zásady měl zajímat o to, zda stejné zásady vyznává i instituce, do níž chce 

investovat.  

Sparkes a Cowton (2004)3 poukazují na to, že společensky odpovědné inves-

tování významně vzrostlo a zároveň vyzrálo v tom smyslu, že se změnilo z činnosti 

prováděné prostřednictvím malého počtu specializovaných maloobchodních inves-

tičních fondů do investiční filozofie přijaté rostoucím podílem velkých investičních 

institucí, tj. velkými penzijními fondy a pojišťovnami. Od svého založení v roce 

1971 v USA a 1984 ve Velké Británii je základní model použitý na SRI retailovými 

finančními fondy relativně přímočarý a spočívá ve vyloučení podílů v podnicích, 

které jsou považovány za neetické. Jedná se například o alkohol, tabák, hazardní 

hry a případně i zbraně. Dřívější jednodušší přístup byl založen na mechanickém 

filtračním sítu, kdy za nepřijatelné investice byly považovány ty, které přesáhly ur-

čité procento (např. 5 až 10 %) obratu podniku v problémové oblasti, čímž byly pre-

ferovány velké podniky, které mohly být v absolutních číslech horší než malé 

s vyšším procentem nevhodných činností. Další nevýhodou bylo, že použití pra-

hové hodnoty ve své podstatě připouštělo jistou přítomnost nežádoucích atributů 

v investičním portfoliu. Některé podniky se zaměřují na plnění pozitivních kritérií, 

je ovšem problematické vybrat, kterými se budou zabývat, jiné se zaměřují na firmy 

se „zelenou“ image označované titulem „industries of the future“. SRI je významně 

uplatňováno u investičních fondů v USA, Velké Británii, Kanadě a Austrálii. K „so-

ciálně zodpovědným“ indexům patří FTSE4Good Index, Dow Jones Sustainabity, 

indexy MSCI Socially Responsible, Domini Social Index, Swiss SAM index atd. 

 

                                                 
3 Sparkes a Cowton (2004) uvádí, že jedním z používaných pojmů je také etické investování, ale tomu se 

mnoho lidí brání proto, že to v nich vzbuzuje pocit náboženského nebo moralizujícího podtextu a také, že to 

působí dojmem, jako by tradiční přístupy k investování byly neetické. 
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Sdílená hodnota (Creating Shared Values) 

Porter a Kramer (2011) uvádějí, že podniky jsou v posledních letech kritizovány za 

to, že prosperují na úkor společnosti. Důvěra klesla na minimum. Problém tkví v za-

měření na optimalizaci krátkodobé finanční výkonnosti a přehlížení neuspokoje-

ných potřeb trhu i širších vlivů na dlouhodobý úspěch podniku. Autoři navrhují 

podnikům, aby generovaly ekonomickou hodnotu tak, že tím řeší i svoje problémy. 

Jako příklad uvádí Nestlé, které intenzivní spolupráci s farmáři v chudých oblas-

tech a jejich vzděláváním, zlepšilo pracovní podmínky, zvýšilo výnosy i kvalitu su-

rovin. Společná hodnota byla vytvořena. 

Dalíková (2013) uvádí, že významným krokem k utváření sdílené hodnoty je 

učení se od úspěšných podniků v dané oblasti. Také doporučuje proaktivní chování 

při práci s riziky – jejich vyhledávání a jejich zapracování do strategie – namísto re-

aktivního chování.  

 

Sdílený marketing (Caused Related Marketing) 

Prskavcová (2008, s. 12) definuje sdílený marketing jako „použití marketingových ak-

tivit ke společné propagaci firmy a dobročinné události.“ Řadí ho do ekonomického pilíře 

společenské odpovědnosti firem. 

Pavlík a Bělčík (2010, s. 46) překládají pojem Caused Related Marketing jako 

„sociální marketing“ a zahrnují jej do oblasti podpory společnosti ze strany firem. 

Uvádí, že pomoc veřejně prospěšnému projektu nebo neziskové organizaci může 

podniku přinést zvýšení tržeb i zisku a přilákat nové zákazníky. Jako nejznámější 

příklad uvádí reklamní kampaně podniků, v nichž se zavazují darovat určitou ma-

lou částku z každého prodaného výrobku ve prospěch nějaké charitativní akce nebo 

organizace. Konkrétním příkladem může být informace na obalech čajů z obchodu 

Cesta čaje, na nichž je uvedeno: „2 % z hodnoty zakoupeného zboží jde na záchranu vy-

mírajícího druhu včely medonosné“. Podniky si tímto způsobem budují dobrou pověst. 

Pavlík a Bělčík ovšem poukazují na to, že ačkoliv je podporován určitý společenský 

jev, nemusí jít o skutečné naplňování strategie společenské odpovědnosti firem, ne-

boť ta je vymezena jako „celistvý koncept, který od korporací vyžaduje odpovědné chování 

při všedních rozhodnutích a tvorbě jejich politiky vůči zainteresovaným skupinám.“ 

Podobně se i v Online průvodci CSR (2008) uvádí, že principem sdíleného 

marketingu je, že se k propagaci určitého výrobku spojí ziskový a charitativní sub-

jekt. Na konto neziskové organizace pak putuje předem určený objem získaných 

finančních prostředků z prodeje (například 1 Kč z každé prodané lahvičky vý-
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robku). Využití tohoto marketingového nástroje hraje v konkurenčním tržním pro-

středí významnou roli. Produkt tím získá „přidanou hodnotu“, je svým koncovým 

zákazníkem lépe vnímán a hodnocen. Příkladem může být IKEA, která věnuje 1 € 

z každé plyšové hračky prodané na konci roku na podporu dětem.  

 

Firemní občanství (Corporate Citizenship, CC) 

Prskavcová (2008, s. 18–19) uvádí, že do sociálního pilíře společenské odpovědnosti 

firem lze zařadit Corporate Citizenship, jež se volně překládá jako firemní občan-

ství. Správně by se mělo řadit do oblasti spolupráce s místní komunitou, ale 

mnohdy je zaměňováno za pojem společenská odpovědnost firem. 

Corporate Citizenship představuje vytváření a dlouhodobé budování dobrých 

vztahů mezi firmou a jejím okolím, jak v lokálním, tak i v globálním kontextu. Po-

jem firemní občanství je oblíbený především v anglosaských zemích (USA, Velká 

Británie). Od CSR se liší tím, že má užší význam, společenská odpovědnost firem 

totiž navíc zahrnuje oblast ekonomickou a environmentální.  

Podle Pavlíka a Bělčíka (2010, s. 24) se Corporate Citizenship „snaží se formulo-

vat aktivity, které by podnik měl vykonávat směrem k zájmovým skupinám, aby si zajistil 

dlouhodobou prosperitu.“ 

 

Firemní dobrovolnictví (Corporate Volunteering) 

Vaštíková (2008, s. 220–221) uvádí, že pod pojmem dobrovolnictví se rozumí čin-

nost, pro niž se jednotlivec rozhodl zcela svobodně a jeho úmyslem je pomoci dru-

hým. Jedná se o neplacenou pomoc, která obvykle významně přispívá k rozvoji 

schopností a zkušeností dobrovolníka. Vaštíková dále uvádí, že v České republice 

je spíše než dobrovolnictví rozšířeno dárcovství. „Dobrovolnická činnost je ve své pod-

statě také darem, ale darem nepeněžitým, darem času, práce, zkušeností či dovedností, nebo 

„jen“ darem přívětivosti a zájmu.“ Jako firemní dobrovolnictví Vaštíková označuje 

stav, kdy firma „zapůjčí“ své zaměstnance, kteří pak vykonávají práci podle potřeb 

místa, kam jsou zapůjčeni.  

Pavlík a Bělčík (2010, s. 48) jako firemní dobrovolnictví označují dobrovol-

nické práce zaměstnanců firem ve prospěch místních komunit především v oblasti 

sociálních služeb a vzdělávání. 

K uváděným přínosům pro podnik patří zlepšení výkonu týmů, které se po-

díleli na dobrovolnické práci, odstraňování bariér mezi odděleními. Zlepšení image 

firmy a posílení věrnosti značce. Spolu s tím se zvyšuje loajálnost zaměstnanců 
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k podniku. Podnik se zviditelní v dané komunitě a může dosáhnout pozitivní pu-

blicity v médiích. Zaměstnanci pociťují spokojenost a motivaci při konání něčeho 

užitečného, rozvíjí nové dovednosti a zlepšují stávající tím, že si rozšíří obzory 

o jiný kontext. Neznámé prostředí podněcuje schopnost učení novému a stimuluje 

inovativní myšlení. Zvyšuje se motivace a produktivita zaměstnanců. Dobrovolnic-

tví napomáhá rozvoji manažerských dovedností. Veřejnosti a komunitě dobrovol-

nictví přináší nové dovednosti a know-how, energii pro řešení stávajících pro-

blémů, pomáhá zvýšit porozumění atd. (Dobrovolnictví firem, 2014) (Tietzová, 

2008) 

Koncem roku 2010 byl ukončen výzkumný projekt „The Patterns and Values 

of Volunteering in the Czech and Norwegian Society“ (Vzory a hodnoty dobrovol-

nictví v české a norské společnosti) realizovaný občanským sdružením HESTIA - 

Národní dobrovolnické centrum ve spolupráci s Univerzitou Karlovou, Nadací roz-

voje občanské společnosti a norským partnerem Institute for Social Research v Oslu. 

Jeho výstupem je kniha Pavola Friče, Terezy Pospíšilové a kol. „Vzorce a hodnoty 

dobrovolnictví v české společnosti na začátku 21. století“. Z výzkumu na vzorku 

3800 občanů ČR vyplynulo, že v České republice se formálnímu dobrovolnictví4 vě-

nuje 30 % občanů. Měsíčně průměrně odpracují 11 hodin a většina z nich (60 %) 

pracuje pro jednu organizaci déle než 3 roky. Individuálnímu neformálnímu dob-

rovolnictví se věnuje 38 % občanů, z toho 72 % poskytuje sousedskou výpomoc. 

Češi se nejčastěji dobrovolně zapojují do aktivit v oblasti sportu nebo do tradičních 

zájmových aktivit (myslivost, zahrádkaření, pěstitelství, sběratelství apod.) včetně 

sboru dobrovolných hasičů, případně v oblasti kultury. Ve zvýšené míře se dobro-

volnictví týká lidí se středoškolským a vysokoškolským vzděláním a věnuje se mu 

přibližně stejný podíl mužu a žen. Autoři práce uvádí, že důvěra v dobrovolnictví 

není v České republice samozřejmostí. Kvůli zdiskreditování dobrovolné práce 

v období socialismu celá čtvrtina obyvatelstva nachází v dobrovolnictví manipu-

laci.5 Naproti tomu 3/4 společnosti vnímají dobrovolnictví kladně a vidí v něm vý-

chodisko z konzumní společnosti. Nejčastější motivací dobrovolníků je sebereali-

zace či příjemné vyplnění volného času. (Druhy dobrovolnictví. Dobrovolnictví 

v české společnosti, 2014) (Vzory a hodnoty dobrovolnictví, 2014) 

                                                 
4 Formálním dobrovolnictvím se rozumí takové, které je organizováno v rámci neziskových dobro-

volných, nestátních organizací. 
5 „Přívrženci KSČM jako jediní ze všech vykazují statisticky významný sklon považovat dobrovolníky za na-

ivky, které nejsou schopny prohlédnout, že s nimi někdo manipuluje.“ 
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Mezi příklady dobré praxe lze zařadit akci „Jeden den pro váš dobrý skutek“, 

kterou pořádal T-Mobile Czech Republic, a. s. ve spolupráci s organizací Byznyse 

pro společnost a Fórem dárců. Projekt byl spuštěn v roce 2005 a jedná se o nejdéle 

běžící firemně-dobrovolnický projekt. Za rok 2010 se do něj zapojilo přes 2300 fi-

remních dobrovolníků. Podobně projekt „Pomáháme společně“ od ČSOB byl reali-

zován ve spolupráci s organizací Byznys pro společnost a Fórem dárců. Probíhá od 

roku 2008 a jeho součástí je mimo jiné čištění českých hor. (Příklady dobré praxe, 

2014) 

Pod pojmem expertní dobrovolnictví se rozumí předávání znalostí a zkuše-

ností lidí z komerčního sektoru pracovníkům neziskových organizací. Nejčastěji jde 

o spolupráci v oblasti řízení lidí i podniku, marketingu, public relations, daní 

a účetnictví, IT poradenství, návrhů a správy webových stránek. (Dobrovolnik.cz, 

2014) V případě firemního dobrovolnictví dává podnik svým zaměstnancům volno 

v pracovní době např. po dobu jednoho dne, kdy se mohou věnovat dobrovolnic-

kému projektu. Děje se tak různým způsobem – jednorázové akce, dlouhodobější 

předávání zkušeností v předem stanovených setkáních, např. v oblasti účetnictví 

nebo Public Relations, fyzickou prací, odbornými konzultacemi atp. Čas strávený 

dobrovolnickou prací bývá zaměstnancům zaplacen, jako by pracovali v podniku. 

(Tietzová, 2008) 

Mikmeková (2012) a článek Engage Day (2013) uvádí, že v České republice už 

od roku 2009 probíhá projekt ENGAGE, jehož myšlenkou je rozvoj partnerství mezi 

podniky a komunitami. Pořádá jej platforma Byznys pro společnost. V roce 2012 

pomáhalo 250 firemních dobrovolníků v 36 neziskových organizacích. V roce 2013 

měl Engage Day téma: „Věnuj se své komunitě - věnuj svůj čas, energii, know how 

a solidaritu.“ Zapojilo se 22 podniků s 280 dobrovolníky a pomohli v téměř 40 ve-

řejně prospěšných organizacích. Dobrovolníci z Plzeňského Prazdroje v čele s Pu-

blic Affairs ředitelem Vesselinem Barlievem pomáhali upravovat zahrady stacio-

náře pro dospělé s kombinovaným postižením v Krči v Praze 4. (Mikmeková, 2012), 

článek Engage Day (2013) 

Kromě Engage Day se Byznys pro společnost angažuje i v akci Give & Gain 

Day, Mezinárodním dobrovolnickém dni. V roce 2014 směřovalo 75 % pomoci do 

sociální sféry (na pomoc dětem, lidem s postižením či seniorům), 13 % činností mělo 

ekologický charakter a 12% bylo zaměřeno na regionální a komunitní rozvoj. Vývoj 

od roku 2010 ukazuje tabulka číslo 3. Zvyšuje se zájem o sociální sféru oproti eko-

logii. Do akce se zapojily například podniky: Československá obchodní banka, DM 
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drogerie markt, GlaxoSmithKline, IBM Česká republika, Johnson & Johnson, Plzeň-

ský Prazdroj, Skupina ČEZ, Tchibo Praha. (Give & Gain Day, 2014) 

 

Tab. 3: Give & Gain Day v porovnání s Engage Day  

Rok 

Give & Gain Day Engage Day 

Dobrovol-

níků 

Zapoje-

ných pod-

niků 

Nezisko-

vých  

organizací 

Dobrovol-

níků 

Zapoje-

ných pod-

niků 

Nezisko-

vých  

organizací 

2010 x x x 130 16 x 

2011 277 15 38 136 11 20 

2012 450 18 52 250 16 36 

2013 762 24 52 280 22 téměř 40 

2014 800 28 70 578 30 neuvedeno 

2015 950 34 90 1007 33 neuvedeno 

2016 1200 40 120 1500 30 cca 200 akcí 

2017 1000 40 neuvedeno Uskuteční se v říjnu 2017. 

 

Zdroj: Give & Gain Day (2014), Engage Day 2015 (2016), Rekordních 1200 firemních 

dobrovolníků vyrazilo místo do práce pomáhat do 120 míst po celé ČR (2016), 

vlastní zpracování 

 

Corporate Governance 

Corina a Stegerean (2011) uvádí, že corporate governance je klíčovým prvkem 

dnešní ekonomické reality a je stále více přítomna v mnoha zemích po celém světě. 

Světová banka a Evropská banka pro obnovu a rozvoj zveřejnila sérii zpráv o řízení 

podniků, z nichž autoři vycházejí a zpracovávají je do vědecké studie. Podle nich 

má corporate governance mnoho výhod pro rozvojové ekonomiky, neboť podni-

kům pomáhá mít udržitelné tempo růstu, zvyšuje důvěru investorů v národním 

hospodářství a zvyšuje schopnost na kapitálových trzích mobilizovat úspory. 

Důležitost správy a řízení podniků spočívá v tom, že způsob, jakým jsou firmy 

řízeny, ovlivňuje nejen jejich budoucnost, ale také budoucnost celé ekonomiky. Ne-

schopnost přilákat dostatečné množství kapitálu ohrožuje existenci firem, neboť ta-

kové firmy zůstávají mimo mezinárodní trhy a nezískávají výhody z globalizace. 

Investoři mají zájem o podniky s dobrým firemním řízením, protože tyto mají vy-

mezeny práva a povinnosti pro jednotlivé účastníky (manažery, akcionáře a ostatní 
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zúčastněné strany). Nedostatky v řízení podniků mohou mít za následek nejen 

skandály a firemní likvidaci, ale také finanční krize a ekonomickou nestabilitu. 

Corina a Stegerean (2011) zmiňují hlavní výhody, které u corporate gover-

nance identifikovalo Centrum pro mezinárodní soukromé podnikání: 

 

− lepší přístup ke kapitálu a finančním trhům, 

− vyšší odpovědnost a transparentnost, 

− stimulaci výkonu, 

− ochranu akcionářů a jejich investování, 

− snížení výskytu korupce, 

− zvýšení prodejnosti zboží a služeb. 

 

Koncept corporate governance získal jasné vymezení v roce 1997, kdy většina zemí 

Evropské unie přijala kodex řízení společnosti. Impulzem pro jeho přijetí byly fi-

nanční skandály britských podniků na burze. Zásady corporate governance dále 

rozvinula Organizace pro hospodářskou spolupráci a rozvoj (OECD). 

Je možno rozlišit dvě kategorie definic odpovědné správy a řízení: 

 

− úzké vymezení dle Monkse a Minowa: Corporate governance je 

vztah mezi různými účastníky, kteří určují směr a výkon organi-

zace. Mezi ně patří akcionáři, management a představenstvo spo-

lečnosti. 

− široké vymezení: Corporate governance je systém, kterým jsou spo-

lečnosti řízeny a kontrolovány. 

 

Různé výklady corporate governance se vztahují k souboru vztahů, distribučním 

právům, stanoveným pravidlům a odvětvím ekonomiky. 

Diederich (2011) pojednává o tom, že kodex správy a řízení dává pokyny, jak 

se mohou různé strany navzájem ovlivňovat. 

Podle Trnkové (2004, s. 7) se corporate governance řadí do ekonomického pi-

líře společenské odpovědnosti firem. Uvádí, že do oblasti dobrého řízení spadá sta-

novení cílů, priorit podniku a způsobů jejich dosahování. Svoboda (2009) ji pova-

žuje za součást komunikačního managementu firem, neboť podle něj vytváří spo-

lečně s corporate identity, managementem reputace a impresse managementem 

a společenskou odpovědností image firmy. 
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Firemní dárcovství (Firemní filantropie, Corporate Philanthropy) 

Historie altruistického chování spojeného s darováním sahá až do počátků lidské 

civilizace. Ve středověku se filantropie stala veřejnou záležitostí a byla stanovena 

zákonem. V současné době je realizována především prostřednictvím neziskového 

sektoru, jenž zprostředkovává přenos věcných darů od dárců k cílovým skupinám. 

Neziskové organizace zasahují obvykle v těch oblastech, kde stát selhává. Snaží se 

kompenzovat vzniklé nedostatky. Celkový počet nevládních organizací v České re-

publice se zvýšil z 3879 v roce 1990 na 86068 v roce 2012. Firmy většinou ve formě 

finančních darů přispívají k řešení sociálních problémů. Vedle altruistického cho-

vání je motivací zlepšení firemní image a daňové úlevy. (Bečvářová, 2016) (Válová 

a Formánková, 2014, s. 725–732) 

Dle článku Firemní dárcovství (2009) je firemní dárcovství nedílnou součástí 

konceptu společensky odpovědné firmy. „Firma jím může velice efektivně a zřetelně dát 

najevo hodnoty a postoje, jež zastává, a to jak svým zaměstnancům a partnerům, tak i veřej-

nosti a zákazníkům.“ Firemní dárcovství v České republice začalo výrazně rozvíjet až 

s příchodem nadnárodních firem, které je praktikovaly. V současnosti roste jak ob-

jem darovaných prostředků, tak i systém darování: „Zároveň se i počáteční poněkud 

nepřehledné a nahodilé rozdávání peněz v reakci na došlé žádosti v posledních letech mění 

v propracované dárcovské strategie.“ Trnková (2004, s. 9–16) uvádí, že dárcovství by 

mělo být strategicky podložené a zakládat se na dlouhodobých partnerských vzta-

zích, zejména s neziskovými subjekty. 

Svoboda (2009, s. 67) uvádí, že firemní filantropie zahrnuje „finanční příspěvky, 

věcné dary, poskytnutí služeb, zapůjčení produktu nebo majetku, dobrovolnou práci zaměst-

nanců nebo tzv. zapůjčení expertů apod.“ 

Wasson (2016) uvádí, že kritici poukazují na slabé stránky filantropie při po-

kusech o financování sociálních změn. Jednou z nich je, že soutěž o ceny jsou velkou 

ztrátou času pro značné množství žadatelů, protože uspějí jen někteří. Problema-

tická je rovněž odbornost rozhodčích, kteří posuzují přihlášené projekty. Filantro-

pické ceny mohou odchýlit organizaci od jejího poslání a priorit. Některé z těchto 

problémů pomáhá řešit grantová filantropie, neboť podniky věnují svůj čas projek-

tům až po jejich získání. 

Válová a Formánková (2014, s. 725–732) se ve svém článku zaměřují na filan-

tropické aktivity velkých podniků začleněné do obchodních strategií. Na základě 

analýzy sekundárních údajů byly identifikovány klíčové oblasti firemního dárcov-

ství. Velké podniky se obvykle zaměřují na dlouhodobou spolupráci s určitou ne-

vládní organizací. Druhou nejčastější činností je zřízení vlastní firemní nadace nebo 
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nadačního fondu. Nejčastěji podporované oblasti jsou děti, rodina a mladí lidé. 

Velké společnosti také podporují vzdělávání. Minimálně jsou podporovány násle-

dující oblasti: zvířata, staří lidé a bezdomovci, to by mohla být mezera, jíž by se 

mohly věnovat malé a střední podniky. Existují dva způsoby, jak to udělat: indivi-

duálně skrze přímou spolupráci nebo spolupracovat s dalšími společnostmi ze stej-

ného oboru, regionu nebo pobočky v podobě sdružování, společného fondu apod. 

Tabulka číslo 4 zahrnuje rozdělení dříve uvedených prvků do jednotlivých pi-

lířů CSR. 

 

Tab. 4: Zařazení souvisejících pojmů do společenské odpovědnosti firem 

Společenská odpovědnost firem (CSR) 

Ekonomický pilíř Environmentální pilíř Sociální pilíř 

Sdílený marketing  Outplacement 

 
 

Firemní dárcovství 

(Corporate Phillantropy) 

  Firemní dobrovolnictví 

  Fair Trade6 

  Matchingový fond 

 
 

Firemní občanství  

(Corporate Citizenship) 

 

Ačkoliv Prskavcová zahrnuje Corporate Citizenship do sociálního pilíře společen-

ské odpovědnosti firem, Pavlík a Bělčík (2010, s. 24) řadí tento termín vedle spole-

čenské odpovědnosti firem jako koncept blízký CSR, který z ní vychází. Za další 

podobné koncepty považují Corporate Social Responsiveness, Corporate Social Per-

formance a Podnikatelskou etiku. 

 

 Tři pilíře CSR 

Koncept společenské odpovědnosti firem stojí na třech vzájemně provázaných pilí-

řích – ekonomickém, environmentálním a společenském, tzv. triple-bottom-line. Při 

užívání strategie CSR přechází podniky z úrovně „profit only“ (zaměření pouze na 

zisk) k širšímu pohledu v kontextu 3 P – people, planet, profit. (Srpová, Kunz, Mísař 

(2012) (Trnková, 2004, s. 7)  

                                                 
6 Pavlík a Bělčík (2010, s. 26) řadí koncept Fair Trade do ekonomického pilíře jakožto součást féro-

vých dodavatelský i odběratelských vztahů. 
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Costa a Menichini (2013, s. 150–161) upozorňují na to, že se některé společnosti 

chovají odpovědně v některých dimenzích, zatímco v jiných jednají nezodpovědně. 

Poukazují tak na potřebu měřit různé aspekty závazku společnosti k CSR společně, 

především v rámci tří pilířů. 

Gurská a Válová (2013, 2163–2170) využily analýzy tří pilířů ke srovnání dvou 

těžebních podniků. Ve výsledcích upozorňují na význam transparentnosti a skuteč-

ného vykonání slibovaných aktivit. 

 

 

Obr. 5: Provázanost pilířů společenské odpovědnosti firem 

Zdroj: http://e-ghananews.com/archives/32/csr1 

 

V článku Corporate Social Responsibility CSR Europe (2013) se uvádí, že CSR Eu-

rope je nezisková obchodní síť pro sociální odpovědnost podniků s přibližně sedm-

desáti nadnárodními společnostmi a pětadvaceti národními partnerskými organi-

zacemi jako členy. Hlavním cílem organizace je přesvědčit manažery o výhodách 

sociálně odpovědné obchodní praxe pomocí poskytování on-line publikací, osvěd-

čených postupů a nástrojů. Členové CSR Europe se zavazují dodržovat následující 

zásady: 

 

− podnikat odpovědně a přispívat k hospodářskému zdraví a udrži-

telnému rozvoji komunit, ve kterých působí, 

− zajistit svým zaměstnancům zdravé a bezpečné pracovní pod-

mínky, spravedlivou odměnu, dobrou komunikaci, rovné příleži-

tosti a rozvoj, 

− zákazníkům nabízet kvalitní a bezpečné produkty a služby za kon-

kurenční ceny, uspokojovat jejich potřeby rychle a přesně, 

− pracovat zodpovědně se svými obchodními partnery, 
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− minimalizovat negativní dopady svých aktivit na životní prostředí 

a jeho zdroje a zároveň se snažit zákazníkům poskytovat služby 

a výrobky beroucí v úvahu udržitelnou spotřebu, 

− být transparentní7 a vést dialog se stakeholdery co se týče ekono-

mických, sociálních a environmentálních dopadů svých obchod-

ních aktivit, 

− provozovat dobrou strukturu správy a řízení a potvrzovat nejvyšší 

standardy v oblasti podnikatelské etiky, 

− zajistit přiměřenou návratnost pro své akcionáře při naplnění výše 

uvedených principů. 

 

Ekonomický pilíř 

Drucker (1958) uvádí, že zisk je nezbytnou součástí podnikání, neboť umožňuje pře-

konávání rizik, ale také růst a inovace, zároveň ale upozorňuje na to, že mikroeko-

nomická teorie je příliš zaměřena na maximalizaci zisku a přirovnává tento přístup 

k chování astronomů, kteří se snažili zachránit geocentrický pohled na vesmír. Pod-

nikatel musí být schopen posoudit dopad svých rozhodnutí a akcí na makroekono-

miku. Drucker uvádí 5 cílů přežití (survival objective) podniku: 

 

− Společný cíl: Podnik není postaven z malty a cihel, ale z lidí. Ačko-

liv musí zaměstnanci pracovat jako jednotlivci, mají dobrovolně 

směřovat ke společnému výsledku. Podnik jako lidská organizace 

musí být schopen udržovat sám, musí být schopen přežít život kaž-

dého jednoho člověka. Podnik by měl věnovat pozornost dlouho-

dobým ekonomickým výsledků své činnosti. Srpová, Řehoř a kol. 

(2010, s. 158) dodávají, že zásadním faktorem pro vytváření inspi-

rativního prostředí je komunikování strategických cílů směrem k 

zaměstnancům podniku. V praxi bylo prokázáno, že kvalitních cílů 

je možné dosáhnout i se slabším managementem. Naopak ani sebe-

                                                 
7 Dne 26. února 2014 byla schválena dohoda o návrhu směrnice o zveřejňování nefinančních infor-

mací podniky. Cílem je zvýšit transparentnost, která je organizací CSR Europe považována za klí-

čový faktor dobrého vedení a řízení, důvěry, celkové výkonnosti podniku a dobrých rozhodnutí 

o přidělení kapitálu ve střednědobém a dlouhodobém horizontu. Aby byla tato směrnice účinná, je 

třeba, aby EU společně s členskými státy navrhla akční plán na podporu provádění a sledování této 

směrnice. (Draft directive for the disclosure of non-financial and diversity information endorsed, 

2014) 
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lepší management nemusí podniku zaručit úspěch, pokud se ne-

bude moci opřít o hodnotné cíle a získat s jejich pomocí podporu 

ostatních zaměstnanců.  

− Podnik existuje ve společnosti a ekonomice, nikoliv sám o sobě ve 

vakuu. Existence podniku je snášena tak dlouho, dokud se společ-

nost a ekonomika (hospodářství) domnívají, že dělá užitečnou 

práci a je nezbytný a produktivní. I ve volném tržním prostředí mo-

hou být jednotlivé podniky a odvětví omezeny, sankcionovány 

nebo dokonce velmi rychle vyřazeny z provozu sociální či politic-

kou akcí, jako jsou daně, místní zákony, obecní vyhlášky nebo fe-

derální regulace. Je tedy třeba předvídat sociální klima a hospodář-

skou politiku a zvažovat je při každém rozhodnutí podniku. 

− Konkrétní účel podnikání: Drucker přímo uvádí, že podnikání 

bude trpěno pouze v případě, že nebyl nalezen lepší (= produktiv-

nější, ekonomičtější) způsob zásobování zbožím a službami. 

− Změna: Většina lidmi vytvořených institucí se snaží bránit změnám 

(rodina, vláda, armáda...), ale podnik je navržen tak, aby změnu vy-

tvářel. Podniky se mají nejen přizpůsobovat změnám, ale aby pře-

žily, musí usilovat o inovace. 

− Ziskovost je až posledním bodem pro přežití podniku. Protože zisk 

pomáhá zvládat náklady, které přináší riziko podnikání. 

 

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 485) se v ekonomickém pilíři (nazvaném 

v jejich článku ekonomický růst a proaktivní prosperita) zabývají prvky, jako jsou 

dlouhodobá ziskovost, firemní růst skrze podporu inovací, efektivnost a tvorba bo-

hatství. Proaktivní CSR by podle nich mělo předcházet problémům ekonomické od-

povědnosti, které by mohly vzniknout při interakci se zákazníky, dodavateli a ak-

cionáři na trhu. Přesahuje krátkodobou maximalizaci zisku a zdůrazňuje dlouho-

dobé problémy související s efektivním vytvářením a distribucí zboží a služeb, 

které zvyšují životní úroveň celosvětově.  

Výzkum naznačuje, že majitelé-manažeři malých a středních podniků si 

obecně uvědomují, že ekonomická životaschopnost jejich firem je rozhodujícím 

způsobem závislá na silných vztazích se zákazníky a dodavateli založenými na lo-

ajalitě, otevřenosti a poctivosti v kontraktech, platbách a marketingových informa-
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cích (Hornsby, 1994, Lahdesmaki, 2005, Vitell, 2000 in Torugsa). Pokud je toto po-

vědomí akutní, bude pravděpodobně docházet k proaktivní sociální odpovědnosti 

v oblasti hospodářské prosperity.  

Rolný (2014, s. 86 a 89) za dva výchozí strategické prvky etického vedení po-

važuje stanovení klíčových hodnot podniku a zavedení etického kodexu firmy. 

Etický kodex představuje veřejné přihlášení se podniku ke společenské odpověd-

nosti, které se svým zveřejněním stává kontrolovatelným morálním závazkem. 

Jedná se o „systematicky zpracovaný soubor norem a předpisů, které vymezují a upravují 

vztahy mezi členy určité komunity.“ Etický kodex mimo jiné pomáhá objasňovat mo-

rálně problematické otázky, jako je přijímání pozorností od jiných subjektů na trhu, 

čelit neetickým požadavkům z vnějšího prostředí i uvnitř podniku. Také Kunz 

(2012, s. 21) do ekonomického pilíře řadí etické chování a vypracování etického ko-

dexu. Kacetla (2014, s. 876) poukazuje na skutečnost, že některé podniky sice mají 

etický kodex chování, ale že to neznamená, že jej využívají a že je známý mezi za-

městnanci a veřejností.  

Georgescu (2012) Kvalitativní studie odhalila vztah mezi etickými hodnotami 

a organizační kulturou. Průzkum byl proveden na 148 respondentech, manažerech 

a zaměstnancích pracujících v regionálním obchodním prostředí Rumunska, v kraji 

Mures. Provádění etických hodnot skrze organizační kulturu závisí, na velikosti 

podniku. Velké firmy častěji vypracovávají písemně etické kodexy v rámci strate-

gické vize a jejich zaměstnanci uznávají tento aspekt ve srovnání s malými podniky 

a jejich pracovníky. Ačkoliv všichni měli etické kodexy jako referenční body pro 

posuzování etického chování, u velkých podniků o jejich existenci vědělo 70–

94,44 % manažerů, u středních podniků to bylo 44 % dotázaných. 

Kunz (2012, s. 21) do ekonomického pilíře řadí: 

 

− způsob správy a řízení podniku (corporate governance), 

− transparentnost a poskytování informací, 

− vztahy se zákazníky a dodavateli, 

− chování k vlastníkům a akcionářům (shareholders dialogue), 

− ochranu duševního vlastnictví, 

− inovace a udržitelnost, 

− respektování pravidel česného konkurenčního boje. 
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Kunz (2012, s. 25) do samostatné oblasti nazvané odpovědnost vůči místní komu-

nitě a vládě řadí vztah podniku k místní komunitě, firemní občanství a filantropii, 

a také vztah k vládě. Někdy bývají tyto prvky řazeny do sociálního pilíře. 

Synek (2006) uvádí, že by podniky měly kromě účetní závěrky zveřejňovat také ne-

finanční ukazatele (počet reklamací, podíl na trhu, postavení podniku na trhu, spo-

kojenost a věrnost zákazníků, rychlost vyřízení objednávek, nové výrobky a služby, 

fluktuace zaměstnanců, tržby, vlastnická a hlasovací práva, osoby managementu a 

strukturu řízení…).  

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 495–497) řadí mezi společensky odpo-

vědné aktivity ekonomického pilíře:  

 

− spolupráci s orgány veřejné správy za účelem předcházení rizikům 

penalizací od úřadů místní správy, 

− orientaci na dlouhodobé ekonomické výsledky činnosti podniku za 

účelem zajištění dostatečného cash flow a návratnosti vlastní-

kům/akcionářům, 

− snižování nákladů vstupů pro stejnou úroveň výstupů, 

− odlišení produktu/služby od konkurence zdůrazněním jeho sociál-

ních či environmentálních dopadů, 

− využívání nebo prodej odpadních produktů podniku pro získání 

dalších příjmů, 

− užití certifikace jakosti kvality, např. ISO 9000 atp., 

− odpovědné řízení dodavatelského řetězce včetně včasné úhrady ná-

kladů, 

− tvorbu spin-off technologií, které se dají použít v jiných oblastech 

byznysu. 

 

Sociální pilíř  

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 485) uvádějí, že proaktivní společenská od-

povědnost podniků podporuje sociální soudržnost a spravedlnost. Nemusí být 

popsána v kodexech chování, jedná se spíše o to, že jsou malé a střední podniky více 

ovlivněny názorem komunity na ně. Výhodou MSP mohou být pozitivní vztahy 

vyvolávající důvěru a reciprocitu se zaměstnanci a místními komunitami, naopak 

nevýhodou omezené zdroje (finanční i lidské) použitelné pro programy zdravotní 

a bezpečnostní ochrany zaměstnanců a zapojení do filantropických aktivit. 
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V roce 1997 byla nevládní neziskovou organizací Social Accountability Inter-

national (SAI) ve spolupráci s firmami, odbory a dalšími neziskovými organizacemi 

vyvinuta mezinárodní norma týkající se pracovních podmínek – SA 8000. Kunz 

(2012, s. 119) uvádí, že norma „vychází ze zásad Mezinárodní organizace práce (ILO), 

Všeobecné deklarace lidských práv OSN, Úmluvy OSN o právech dítěte a Úmluvy OSN 

o odstranění všech forem diskriminace.“ V devíti oblastech specifikuje požadavky na 

sociální odpovědnost firmy: pracovní doba, odměňování, systém řízení, zdraví 

a bezpečnost zaměstnanců, diskriminace, dětská práce, nucená práce, svoboda 

sdružování a právo na kolektivní vyjednávání, disciplinární praktiky. Norma SA 

8000 je certifikovaná. Certifikace mohou nabízet pouze orgány, které k provádění 

auditu akredituje Social Accountability International. Dle Kunze (2012) je tato 

norma vhodná zejména pro velké podniky, i když ji mohou použít i malé a střední. 

Pulcová (2013, s. 41) uvádí, že stejně jako jsou zaměstnanci závislí na podniku, 

je firma závislá na svých zaměstnancích. Neboť úspěch podniku závisí na kvalitě, 

schopnostech a vědomostech jak vedoucích pracovníků, tak i ostatních zaměst-

nanců. Jejich přístup k zákazníkům a práci, ale také loajalita a jak o podniku mluví 

na veřejnosti i v rodině může ovlivnit veřejnost při rozhodování o koupi produktů 

a služeb. Uplatňování CSR v oblasti pracovního prostředí by mělo vést k dosažení 

stavu, kdy je soužití pro firmu i zaměstnance maximálně výhodné. 

Kunz (2012, s. 22–23) do sociálního pilíře řadí: 

 

− work life balance (= vytváření podmínek k tomu, aby mohli zaměst-

nanci sladit svůj pracovní a osobní život), 

− rozvoj lidského kapitálu (vzdělávání i mimo obor působnosti, mož-

nost kariérního postupu),  

− outplacement (zájem o další uplatnění propuštěných pracovníků), 

− zaměstnaneckou politiku (zaměstnanecké výhody, odbory, přimě-

řenou mzdu atp.), 

− respektování principu rovných pracovních příležitostí (respekt 

vůči oběma pohlavím, různému věku, rase, víře, zdravotnímu po-

stižení atd., tzv. diversity management), zaměstnávání handicapo-

vaných, 

− boj proti mobbingu, sexuálnímu harašení a obtěžování, 

− humanizaci práce, různorodost, obohacování či rotaci práce, 

− ochranu zdraví a péči o bezpečnost zaměstnanců, 
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− zdravou podnikovou kulturu, otevřené a přátelské podnikové 

klima, 

− respektování a dodržování lidských práv, 

− vyhodnocování budoucích sociálních důsledků firemních rozhod-

nutí, 

− sociální monitorování a reportování, 

− zákaz dětské práce. 

 

Covey (2008, s. 14) poukazuje na důležitost důvěry: „Finanční úspěch je podmíněn 

úspěchem na trhu; úspěch na trhu se odvíjí od úspěchu na pracovišti. Srdcem i duší všeho je 

přitom důvěra.“ Covey (2008, s. 15–16) uvádí, že „rychlost na trhu představuje základní 

zbraň a konkurenční výhodu. Nízká důvěra vyvolává třenice a spory, způsobené neetickým 

nebo nekompetentním jednáním (dobré úmysly nikdy nemohou vynahradit chybný úsudek). 

Nízká důvěra je spojena s největšími náklady... vyvolává v život skryté agendy, vede k poli-

tikaření, způsobuje mezilidské konflikty, je zdrojem rivality mezi odděleními, vede k uvažo-

vání výhra–prohra, ústí v obrannou a defenzivní komunikaci. Výsledkem všech těchto jevů 

je nižší rychlost a vyšší náklady, s nimiž děláme jednotlivé věci.“ Za nejdůležitější pro 

vytváření důvěry považuje stabilně dosahované výsledky. 

Carney a Getz (2011, s. 114–115) uvádějí, že se firmy snaží zvýšit výkonnost 

a „zeštíhlit organizaci zavedením kontrol a norem, které lidem nařizují, jak mají dělat svou 

práci a kolik jí mají zvládnout. Tyto mechanismy byly vymyšleny proto, aby sloužily jako 

spodní hranice výkonnosti, ale v praxi se stanou jejím stropem.“ K překonání stavu „tohle 

není moje práce“ autoři doporučují na základě příkladu Richa Teerlinka (penziono-

vaného ředitele Harley-Davidson, který podnik zachránil před krachem v roce 

1981) zavedení upřímných lidských vztahů do firmy podle hesla „Lidé se nebrání 

změnám, lidé se brání tomu, být měněni.“ 

Proti zeštíhlování formou propouštění je i Nixon (2004, s. 1121–1129). Ve své 

studii poukazuje na to, že ačkoliv zeštíhlováním organizace snižuje náklady, pro-

dukuje také ztrátu cenného lidského kapitálu, která může převýšit výhody vyplý-

vající z propouštění. Bylo prokázáno, že zeštíhlení mělo negativní vliv na tržní vý-

nosy a dopady jsou tím negativnější, čím více je zeštíhlujících akcí. Ztráta cenného 

lidského kapitálu prostřednictvím zeštíhlování je negativně vnímána na kapitálo-

vých trzích. Investoři vnímají jako nepravděpodobné, že by zeštíhlování přispělo k 

řešení hlavních problémů ve firmě. Zeštíhlení by mělo být pečlivě naplánováno, 

protože může poškodit tržní ocenění firmy. 
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Steenkamp (2017, s. 231) uvádí vztah mezi zákazníkem, značkou a pře-

stupky/hříchy podniku. 

 

Obr. 6: Kognitivní konzistence a přestupek/hřích značky  

Zdroj: Steenkamp (2017, s. 231) 

 

Nekonzistence nastává, když je výsledek tří vztahů negativní. Například „Miluji 

Nike“ (+), „nenávidím dětskou práci“ (-) a „Nike zřejmě souhlasí s dětskou prací“ 

(+), znamená (+) x (-) x (+) = (-). Jelikož se lidem kognitivní nesoudržnost 

(nekonzistence) nelíbí, jsou silně motivováni k tomu, aby ve své mentální triádě 

něco změnili. Zákazník má tři možné reakce: 

 

1. Změnit svůj názor na značku („Dělal jsem si iluze. Nike je podle všeho 

špatný.“). Tím se změní spojení zákaznické značky z (+) na (-) a obnoví se 

kognitivní konzistence: „Nemám rád značku, která zřejmě v klidu dělá 

špatné věci“ (-) x (-) x (+) = Této reakci se chce podnik zajisté vyhnout. 

2. Změnit svůj názor na přestupek (dětská práce je politováníhodná, ale 

možná nutná v té zemi, aby byl dostatek jídla. Alternativou je hladovění, 

nikoliv vzdělání.) Tato změna zákaznického vnímání přestupku/hříchu je 

z (-) na (0/+). 

3. Přerušit souvislost mezi značkou a přestupkem/hříchem. („Dětská práce je 

politováníhodná, ale nedokážu si představit, že by byl Nike informovaný, 

že se to děje.“) To rozdělí triadu.  

 

Reakce zákazníka závisí na charakteru porušení značky. V závislosti na těchto 

charakteristikách bude nebo nebude CSR účinnou pojistnou politikou. Bhatta-

charya a Sen (2003, s. 76-88) uvádějí, že zákazníci si s podnikem vytváří silné vztahy 

tehdy, pokud se s ním identifikují. 
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Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 495–497) řadí mezi společensky odpovědné 

aktivity sociálního pilíře:  

 

− zapojení zaměstnanců v rozhodovacím procesu, 

− vytváření podmínek pro vyvážení pracovního a osobního života 

(work-life balance), zaměstnání umožňující rodinný život, např. 

možnost práce z domova, nebo částečný úvazek, 

− investice do zaměstnanců a jejich rozvoje, například vzdělávání, 

− rovnocenné podmínky na pracovišti, např. zaměstnávání handica-

povaných, na vyšších pozicích se nachází ženy, 

− zlepšování bezpečnosti práce, 

− zapojení do filantropických aktivit, např. dary charitě, 

− sponzorování místní komunity či komunitních spolků, sem by se 

dalo pravděpodobně zařadit spíše dobrovolnictví, než dárcovství, 

které je zmíněno už v předcházejícím bodě, 

− zvážení zájmů zainteresovaných stran, vytvoření formálního soci-

álního dialogu. 

 

Kirouac (2011) předpokládá, že vyhoření (burn-out) může mít dopad na všechny 

pracovníky, dokonce mohou vyhořet vrcholoví sportovci nebo ženy v domácnosti. 

Podle většiny autorů tomu lze předcházet mimo jiné prací v týmu, komunikací po-

citů (smutek, frustrace...) a sdílením svých neúspěchů a úspěchy. U lékařů bylo na-

příklad prokázáno, že nejšťastnější jsou ti, kteří tráví více času se svými rodinami, 

berou si více dovolené a mají intenzivní vnitřní život. Pravděpodobnost nevyhoření 

se zvyšuje, když mají lidé děti, a tráví alespoň pět hodin týdně nějakou svou záli-

bou. Jedinci, kteří si váží práce a rozvíjí svoje dovednosti, včetně osobních zájmů, 

jsou více chráněni před vyhořením. Uspokojení z práce zvyšuje možnost stanovení 

si vlastní pracovní doby a plánu práce. 

Za nejdůležitější považují otevřenost, důvěru, kladné vztahy s dodavateli 

a poctivé jednání se zaměstnanci. Formální nástroje jako kodexy chování či jiné so-

ciální a etické normy považují za neúčinné z toho důvodu, že vyžadují příliš mnoho 

času, financí a energie. (Russo a Perrini, 2010, s. 207–221) 
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Environmentální pilíř 

Prskavcová (2008, s. 19) považuje za nezbytnou součást každého subjektu dbát prin-

cipů trvale udržitelného rozvoje. Uvádí jeho definici z WCED (Western Cape Edu-

cation Department): „Trvale udržitelný rozvoj je takovým rozvojem, který naplňuje 

potřeby přítomných generací, aniž by ohrozil schopnost naplňovat je i generacím 

budoucím.“ Nyní se lze v odborné literatuře často setkat s výrazem sustainability, 

čili udržitelnost, namísto společenská odpovědnost. Tím je naznačen odklon od ak-

tivit nesouvisejících s oborem podnikání (náhodná filantropie), které byly v počát-

cích CSR převažující, a zaměření na tzv. core business. 

Wolter, Cronin a Smith (2017, s. 398-401) na 181 respondentech ze Spojených 

států zjišťovali, jak podle nich určité společnosti (Wal-Mart, Target, Publix, Star-

bucks, and McDonald’s) přistupují k CSR ve čtyřech oblastech: charitativní dary, 

přístup k životnímu prostředí, zapojení do komunity, přístup k zaměstnancům. 

Ukázalo se, že největší vliv na to, jak podnik vnímají respondenti, měl přístup k 

životnímu prostředí, následně zapojení do komunity, chování k zaměstnancům a až 

v poslední řadě filantropie. Zjištění výzkumu tedy podpořila hypotézu, že zákaz-

níky je především vnímán environmentální pilíř jako odpovědný přístup. 

Zamagni, Pesonen a Swarr (2013, s. s. 1637–1641) uvádí, že udržitelnost je kon-

cept, který je třeba řešit nejen na politické úrovni, ale také v podnikatelském kon-

textu: mnoho společností začlenilo do svého poslání udržitelnost, a to také díky ros-

toucí poptávce po udržitelných produktech ze strany zákazníků, kteří jsou více in-

formovaní.  

Sala, Farioli a Zamagni (2013, s. 1653–1672) uvádí, že v oblasti udržitelnosti je 

důležité nejen lepší určením problémů, ale především skutečný přechod k řešení, 

která přijmou integrovaný, komplexní a participativní přístup. Autoři doporučují 

posouzení udržitelnosti životního cyklu (LCSA). Metody založené na životním 

cyklu by měly být rozšířeny porovnáním alternativ a předcházením negativním do-

padům, aktivně prohlubujícím pozitivní dopad a dosažení cílů udržitelnosti. Peso-

nen a Horn (2013, s. 1780–1792) se věnují hodnocení udržitelnosti životního cyklu 

pomocí SWOT analýzy. 

Komise Evropské unie pro trvale udržitelný rozvoj jej definuje jako „lepší kva-

litu života pro každého dnes a pro generace budoucí. Jedná se o vizi pokroku spo-

jeného s ekonomickým rozvojem, ochranou životního prostředí a sociální spravedl-

ností. Hodnoty uznávané na celém světě.“ (Zpráva o společenské odpovědnosti Pl-

zeňského Prazdroje, a.s., 2010, s. 2) 
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Platforma Byznys pro společnost vydala publikaci Firma a životní prostředí, 

na jejímž zhotovení pracovaly různé české firmy, např. KPMG Česká republika, 

OKD (NWR), Plzeňský Prazdroj, a. s., Siemens, Skanska, Skupina ČEZ. v článku Ze 

života platformy – České firmy se přihlásily k environmentální odpovědnosti 

a chtějí pomoci i ostatním (2012) se uvádí, že cílem expertní skupiny bylo „vytvořit 

standard odpovědnosti k životnímu prostředí a umožnit tak v Česku benchmarking 

v této oblasti.“ Podle průzkumu společnosti GfK Czech se 56 % Čechů domnívá, že 

odpovědnost k životnímu prostředí je pro firmu výhodná, neboť představuje kon-

kurenční výhodu, zaujme zákazníky a přinese zisk. Mezi nejdůležitější body odpo-

vědnosti v oblasti životního prostředí řadí: 

 

− spotřebu zdrojů, 

− odpadové hospodářství, 

− emise a ochranu klimatu, 

− spotřebu energií, 

− ochranu biodiverzity a další. 

 

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 485) uvádějí, že proaktivní společenská od-

povědnost podniků podporuje integritu a ochranu životního prostředí. Do environ-

mentálního pilíře bývají obvykle zahrnovány inovace, ekologická účinnost, pre-

vence znečištění a environmentální leadership s cílem minimalizovat ekologický 

dopad firmy v průběhu celého životního cyklu výrobku (např. Aragon-Correa 1998, 

Buysse a Verbeke 2003). Aby se jednalo o proaktivní CSR, měly by být dopady na 

životní prostředí plánovány, sledovány a řízeny systematicky. Požadované zdroje 

a dovednosti obvykle nejsou pro malé a střední podniky dostupné, proto se často 

věnují pouze reaktivnímu CSR v mezích zákona. Stejně tak Revell, Blackburn (2007, 

s. 404–420) poukazují na to, že manažeři malých firem ve Velké Británii považují 

environmentální opatření za nákladná, tudíž nemají zájem zavádět opatření, která 

nejsou povinná. Bianchi a Noci (1998) in Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, 

s. 485) poukazují na to, že jednou z možností, jak by se MSP mohly věnovat proak-

tivní CSR v této oblasti je vytvoření pozitivních stabilních vztahů s externími zú-

častněnými stranami (zejména výzkumnými středisky a vládními agenturami). 
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Kunz (2012, s. 24) do environmentálního pilíře řadí: 

 

− omezování negativních dopadů na životní prostředí, 

− environmentální management (plnění standardů ISO 14001, EMAS 

atp.), monitorování vlivu na životní prostředí a vyhodnocování en-

vironmentální výkonnosti firmy, 

− ekologicky šetrnou výrobu, 

− ochranu přírodních zdrojů a šetrné zacházení s nimi, tedy snižo-

vání spotřeby energie a vody, využívání obnovitelných zdrojů, 

− odpadové hospodaření (recyklace, třídění), 

− striktní dodržování bezpečnostních zásad při manipulaci s riziko-

vými látkami, 

− zahrnutí environmentálních principů do procesu výběru dodava-

telů. 

 

Young, Russell, Robinson a Chintakayala (2017) zjistili na 631 respondentech, že tr-

vale udržitelným rozvojem se mohou zabývat i maloobchodníci a to například tak, 

že mohou spotřebitele informovat o množství potravinového odpadu. Společnost 

Asda představila svým zákazníkům v šesti komunikačních kanálech během dvou 

časově omezených období (v roce 2014 a 2015) standardní zprávy o snížení množ-

ství odpadu. Kombinované komunikační kanály a opakované zprávy měly v prů-

běhu času významný vliv na snižování plýtvání potravinami zákazníků. Překva-

pivě zákazníci, kteří říkali, že si nepamatují, že viděli tyto zprávy, také snížili svůj 

potravinový odpad, což ukazuje širší vliv intervencí. Ti, kteří viděli zprávu o sní-

žení množství potravin, ušetřili přibližně 81 liber ročně díky tomu, že snížili množ-

ství potravin. Hlavním závěrem článku je, že maloobchodníci mohou ovlivňovat 

pro-environmentální chování zákazníků používajíce konvenční komunikační ka-

nály, jsou však potřebné opakované zprávy, aby měly dlouhodobý dopad. Toto zjiš-

tění je také důležité pro praktiky a tvůrce politik tím, že naznačuje, že hlavní spo-

třebitelé potřebují neustálé připomínky a že jednorázové kampaně pro informování 

nemusí být dlouhodobě účinné. Efektivitu sdělení je třeba měřit mnohem více než 

jen u těch, kteří byli obeznámeni s kampaní nebo událostí. v případě potravinového 

odpadu, pokud spotřebitelé snižují své nákupy potravin, které nejvíce ztrácejí, mo-

hou své nákupy přepnout na jiné potraviny nebo nepotravinářské výrobky u téhož 

prodejce. v tomto případě prodejce finančně neztrácí a boj proti plýtvání potravi-

nami zlepšuje pověst podniku. Tento přístup ovlivňující celý dodavatelský řetězec 
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pomáhá společnostem ovládat dopady na životní prostředí v rámci jejich působení, 

aniž by zásadně museli změnit svůj obchodní model založený na objemech. 

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 495–497) řadí mezi společensky odpo-

vědné aktivity environmentálního pilíře:  

 

− periodické environmentální audity, 

− to, že kritéria pro nákup obsahují ekologický požadavek, 

− environmentální trénink zaměstnanců, 

− filtry a kontroly emisí a vypouštění, 

− program pro recyklaci vody, 

− program pro recyklaci/opětovné použití odpadu, 

− zvýšení energetické efektivnosti, 

− snížení/nahrazení nebezpečných chemických látek či materiálů 

méně nebezpečnými, 

− systematické oddělování nebezpečného odpadu, 

− zavedení certifikace zaměřené na environmentální aspekty, např. 

ISO 14000, 

− návrh produktů a výrobních procesů tak, aby minimalizovaly eko-

logický dopad po celý jejich životní cyklus. 

 

Soini a Birkeland (2014, s. 213–223) uvádějí, že by do udržitelného rozvoje měl patřit 

ještě čtvrtý pilíř: kultura. Vědecký diskurs o kulturní udržitelnosti je organizován 

kolem sedmi témat: dědictví, vitalita, ekonomická životaschopnost, rozmanitost, lo-

kalita, eko-kulturní odolnost a ekologická kulturní civilizace.  

 

Proaktivní a reaktivní CSR 

Na základě typologie Carolla (1979, s. 497–505) lze podniky podle míry aplikace 

CSR rozčlenit do skupin od reaktivních (reaction), přes obranné (defence), přizpů-

sobující se (accommodation) až po proaktivní (proaction). Přičemž reaktivní pod-

niky vynakládají pouze minimální úroveň úsilí požadovaného pro nedobrovolné 

dodržování předpisů, zatímco firmy zapojené do proaktivní CSR jsou charakterizo-

vány jako dobrovolně přijímající strategie, které překračují rámec regulačních po-

žadavků, aby řešily otázky sociální odpovědnosti jako konkurenční prioritu. Tyto 

strategie mohou zahrnovat návrh a vývoj udržitelných produktů, operací a výrob-

ních procesů, které předvídají plánovaný vývoj vnější regulace a společenských 

trendů. 
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Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 483–484) uvádí, že proaktivní spole-

čenská odpovědnost podniků zahrnuje podnikatelské strategie a postupy, které 

byly přijaty dobrovolně a přesahují regulační požadavky. Firmy se jim věnují, aby 

zvládly svou sociální odpovědnost, a tím přispívají společnosti jako celku. 

 

CSR u malých a středních podniků  

Kechiche a Soparnot (2012, s. 97–104) upozorňují na to, že se společenská odpověd-

nost tradičně zkoumá především u velkých podniků, ačkoliv malé a střední jsou 

v celosvětovém měřítku tak významné z hlediska hospodářského, environmentál-

ního a sociálního dopadu. 

Lepoutre a Heene (2006, s. 257–273) uvádějí, že Evropané považují za mnohem 

pravděpodobnější, že se malé a střední podniky chovají odpovědněji než velké spo-

lečnosti. Společensky odpovědný přístup přisuzuje 71 % evropských respondentů 

malým a středním podnikům oproti 48 % velkým. V Brazílii, Indii a Turecku je si-

tuace opačná: respondenti předpokládají, že snahu o CSR vyvíjí spíše velké pod-

niky. V Číně jsou proporce pro velké i malé/střední podniky stejné (68%). Více než 

polovina Evropanů, kteří pracují ve společnosti tvrdí, že jejich firma učinila opat-

ření, která považují za společensky odpovědné (53%), respondenti v USA považují 

aktivity svých zaměstnavatelů častěji za společensky odpovědné (67%). (How com-

panies influence our society: citizens view, 2013) 

Russo a Perrini (2010, s. 207–221) uvádějí, že se CSR v malých a středních pod-

nicích liší od CSR ve velkých kvůli tomu, že malé a střední podniky nejsou pouhou 

zmenšeninou velkých, ale fungují trochu jinak. Připouštějí, že CSR není výsadou 

velkých firem, ale zároveň upozorňují na to, že oblast CSR není u MSP dostatečně 

prozkoumána, neboť se většina literatury soustředí na CSR či udržitelný rozvoj vel-

kých podniků. Nezávisle na velikosti podniku platí stejné základní principy spole-

čenské odpovědnosti: minimalizace negativních dopadů na environmentální a so-

ciální prostředí a maximalizace pozitivních dopadů. Rozdíly spočívají v tom, že 

MSP nepoužívají pojmy CSR k tomu, aby popsali, co dělají. Malé a střední podniky 

mají potenciál tvořený silnou důvěrou, otevřeností, pověstí a legitimitou s konkrét-

ními subjekty, paradoxně těchto výhod často neumí využít. Podniky by se měly na-

učit cíleněji zapojit stakeholdery, což by zlepšilo jejich pověst, profesionální image 

a zvýšilo důvěru a loajalitu. 

Enderle (2004) zdůrazňuje, že normy ohledně implementace CSR jsou ne-

vhodné pro malé firmy, protože byly vyvinuty velkými podniky pro jejich potřeby. 
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Kromě velikosti ale může hrát roli také právní forma nebo oblast podnikání, insti-

tucionální struktura a další prvky. 

Avram a Kuhne (2008) používají termín „odpovědné obchodní chování“ na-

místo CSR. Odpovědné obchodní chování popisuje holisticky orientovaný přístup 

pro společnosti všech velikostí a odvětví, povzbuzuje je v zaměření se na etické 

a odpovědnostní otázky spojené s jejich hlavní činností.  

Studer, Welford a Hills (2006, s. 416–431) upozorňují, že MSP v Honkongu vy-

kazují mnohem nižší míru využívání dobrovolných zásad environmentálního ma-

nagementu než větší společnosti. Jejich přístup k řízení životního prostředí je pře-

vážně reaktivní a legislativa zůstává hlavním důvodem pro jejich zapojení do změn 

životního prostředí. 

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 486–487) uvádí, že ačkoliv MSP bývají 

označovány jako podniky s omezenými zdroji i příležitostmi využívat výhody 

z rozsahu, mají možnost věnovat se proaktivnímu CSR. MSP totiž mají několik vý-

hodných organizačních charakteristik:  

 

− lepší podnikatelskou bdělost, jednodušší kapitálové struktury, 

které mohou významně podpořit organizační efektivitu, flexibilitu 

a inovativnost, 

− společnou vizi a angažovanost zaměstnanců, 

− management zainteresovaných stran, 

− inovace, 

− řízení kapitálu, 

− učení vyššího řádu, 

− začlenění otázek CSR do strategického plánování. 

 

Překážky MSP pro zavedení CSR  

Lepoutre, J., Heene, A. (2006, 257–273) uvádějí, že dopady CSR na malé podniky 

jsou nejednoznačné: někteří tvrdí, že malé podniky jsou ze své povahy společensky 

odpovědné, zatímco jiní trvají na tom, že menší velikost firmy jí brání přijmout pří-

slušné odpovědné kroky. Z jejich výzkumu vyplývá, že většina malých podniků má 

zájem o společenskou odpovědnost, avšak nerozpoznává konkrétní problémy, kte-

rým by se měli věnovat. Kvůli nedostatku finančních prostředků je pro malé pod-

niky obtížnější zapojit se do aktivit, které nemají krátkou dobu návratnosti nebo 

vyžadují systémové změny. Stejně tak kvůli nedostatku moci budou malé podniky 
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více závislé na chování jednotlivců než velké firmy. Lze tedy říci, že pro malé pod-

niky je zavádění CSR aktivit do strategického řízení náročnější než pro velké pod-

niky. Řešení mohou být podle autorů dvojího druhu: 

 

a. Přenést odpovědnost na jinou úroveň než jsou malé podniky, například 

na vládu, která by stanovila kodex chování v oblasti životního prostředí 

a poskytla srovnávací standard přijatelných environmentálních norem, 

b. nebo zavést sdílenou odpovědnost, kdy by se malé podniky snažily 

o spolupráci nebo síťové kontakty (networking) se stakeholdery, aby 

tyto problémy překonaly. 

 

Roberts, Lawson a Nicholls (2006, s. 275–286) uvádějí, že mnoho malých a středních 

podniků dělá CSR, aniž by věděli, že ho dělají. Autoři provedli výzkum CSR u 103 

malých a středních podniků na severozápadě Anglie a odhalili 7 překážek zavedení 

CSR identifikovaných u 70 % dotázaných:  

 

1. žargon společenské odpovědnosti podniků snižující porozumění MSP 

tématu. Pojmy jako corporate social responsibility nebo corporate re-

sponsibility jsou prostě špatnými slovy, už proto, že výraz „corporate“ 

může v MSP evokovat něco, co je použitelné jen pro korporace, tedy 

velké nadnárodní podniky a jich se to netýká. I porozumění výrazu od-

povědnost je problematické. Většina malých a středních podniků se do-

mnívá, že vedou své podnikání zodpovědným způsobem, aniž by tak 

museli své aktivity nazývat. 

2. Nedostatek vhodných podpůrných služeb pro MSP: z rozhovorů vy-

plynulo, že MSP měli pocit, že podpora CSR v regionu je nedostatečná, 

nevhodná nebo že neví, jak k ní získat přístup. Poradenství v oblasti 

CSR často nabízí velké poradenské společnosti, které mají s chodem 

MSP malé zkušenosti, zatímco výše poplatků je značná. Z výzkumu 

dále vyplynulo, že by MSP chtěly získat přístup k poradenství v oblasti 

CSR z důvěryhodných organizací, jako jsou obchodní komory a agen-

tury apod. 

3. Nedostatečná podpora stávajících obchodních sítí a skupin věnujících 

se CSR. Některé organizace na podporu podnikání měly značný zájem 

zapojit se do problematiky CSR, domnívají se však, že jim nejsou k dis-

pozici dostatečné zdroje a podpora, a proto je prováděno jen velmi 
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málo aktivit CSR. Jako doporučení autoři navrhují zvyšování povědomí 

a školení poradců o klíčových otázkách CSR 

4. Nedostatek času, zdrojů a krátkodobé podnikatelské plány. Může se 

však jednat pouze o vnímaný strach, že času a zdrojů nebude dostatek. 

Z výzkumu vyplynulo, že zaměstnanci malých a středních podniků 

nejsou ochotni nebo schopni přidělit čas a zdroje na CSR aktivity, pro-

tože postrádají odborné znalosti k tomu potřebné. Když jsou lidé zane-

prázdněni a plánovací horizonty jsou krátké, nemají tendenci řešit pro-

blémy, u kterých je poměr rizika / odměny obtížně vypočítán. 

5. Nedostatek vhodných informací. Existuje jasná poptávka po relevant-

ních informacích, které pomohou společnostem posunout se vpřed. 

MSP mají pocit, že existuje velký nedostatek dobře zpracovaných infor-

mací zaměřených na sektor malých a středních podniků, které jim po-

mohou zlepšit jejich porozumění v otázkách CSR. Zájem je především 

o případové studie zaměřené na MSP, které ilustrují přínosy CSR pro 

podnikání a rizika spojená s tím, že nezavedou CSR. Studie by měly být 

specifické jak pro odvětví, tak pro velikost podniku. 

6. Strach z toho, že se věci dělají špatně. Mezi některými malými a střed-

ními podniky panuje strach, že by mohly špatně nebo nesprávně pro-

vádět environmentální a sociální aktivity a vystavit se zvýšeným pro-

blémům. Neexistují-li příslušné informace a rady, je pro ně snazší 

a bezpečnější nedělat nic. 

7. Bariéry dodavatelského řetězce a zadávání veřejných zakázek. Vylou-

čení dodavatelských řetězců bylo nejčastěji uváděným rizikem zjiště-

ným malými a středními podniky z nedostatečného pokroku v otáz-

kách CSR. Zvyšující se počet organizací zahrnuje ve svých procesech 

zadávání veřejných zakázek environmentální a sociální kritéria, které 

mohou mít pozitivní vliv na chování dodavatelů v oblasti CSR. 

 

Mezi další překážky malých a středních podniků vyplývající z literatury patří: 

 

− operativní management a přílišné zaneprázdnění na to, aby se ře-

ditelé mohli věnovat podniku jako celku a zabývat se aktivitami, 

které nemají rychlou návratnost, nebo prospěch, (Revell, Blac-

kburn, 2007, s. 404–420) 
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− chybějící informace o společenské odpovědnosti podniků. Podle 

výzkumu Crocis-CCIP je tento nedostatek nejdůležitějším důvo-

dem, proč MSP nemají zavedeno CSR, (Lepoutre a Heene, 2006, 

257–273) 

− nemožnost shromažďovat a analyzovat údaje o tématu udržitel-

ného rozvoje, (Lepoutre a Heene, 2006, 257–273) 

− náklady na implementaci přiměřených opatření a nedostatek fi-

nančních prostředků k tomu, (Lepoutre a Heene, 2006, 257–273) 

(Revell, Blackburn, 2007, s. 404–420) (Roberts, Lawson a Nicholls, 

2006, s. 275–286) 

− nástroje pro zavedení CSR do podniku jsou určeny pro velké pod-

niky a nejsou snadno přizpůsobitelné malým a středním podni-

kům. (Studer, Welford a Hills, 2006, s. 416–431). 

 

 Přínosy užití CSR jako strategie 

„Aby firma mohla plně zhodnotit výhody, které jí CSR nabízí, musí být její společenská 

odpovědnost opravdová a věrohodná.“ Trnková (2004, s. 9) uvádí čtyři hlavní předpo-

klady podstatné pro věrohodnost společenské odpovědnosti firmy u veřejnosti: 

 

1. Osobitost. Firma musí veřejnost zaujmout svým osobitým přístupem 

k věci, svou odlišností od ostatních. 

2. Autentičnost. Je třeba, aby bylo možno firmě věřit, že její vedení a lidé jsou 

přesvědčeni o správnosti CSR. 

3. Transparentnost představuje ochotu poskytovat o firmě informace a dovo-

lit nezávislé posuzování. 

4. Důslednost v dodržování principů CSR. 

 

Brammer (2007) ve svém výzkumu zjistil, že zaměstnanecké vnímání sociální odpo-

vědnosti má zásadní vliv na organizační závazek. Přínos závazku společenské od-

povědnosti je podle něho stejně velký jako spokojenost s prací. Ženy preferují dis-

kreční chování a spravedlivé pracovní postupy, takže mohou výrazněji preferovat 

vnější CSR a procedurální spravedlnost, zatímco muži preferují odbornou pří-

pravu.  

Smith (2010, s. 1) považuje za nejdůležitější prvek pro zavedení CSR do pod-

niku angažované zaměstnance. Lze očekávat, že odpovědné chování zaměstnanci 
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recipročně vrátí zaměstnavateli zvýšením kvality práce, nižší fluktuací a organi-

zační efektivitou, což může přinést zlepšení finanční výkonnosti. 

Trnková (2004, s. 8) uvádí následující přínosy ze společensky odpovědného 

chování firmy: 

 

− příležitost pro inovace, 

− větší přitažlivost pro investory (celá oblast společensky odpověd-

ného investování), 

− větší transparentnost, 

− posílená důvěryhodnost, 

− dlouhodobá udržitelnost firmy, 

− zvýšená loajalita a produktivita zaměstnanců, 

− možnost přilákat a udržet si kvalitní zaměstnance, 

− budování reputace a z ní vyplývající silné pozice na trhu, 

− odlišení od konkurence (konkurenční výhoda), vetší potenciál roz-

lišení značky spotřebitelem, 

− vytváření zázemí k bezproblémovému a úspěšnému komerčnímu 

fungování, 

− zmenšení nákladů na risk management, 

− budování politického kapitálu (zlepšování pozice pro současná 

a budoucí jednání), 

− dialog a budování vztahů důvěry s okolím a z toho vyplývající vzá-

jemné pochopení, 

− snížené riziko bojkotů a stávek, 

− přímé finanční úspory spojené s ekologickou praxí. 

 

Bhattacharya a kol. (2012) v článku Čím se skutečně řídí hodnota společenské od-

povědnosti? uvádí, že jen málo firem si uvědomuje, jaký vliv na stakeholdery bude 

mít špatná strategie investování do sociálních iniciativ. Některé investice přináší 

okamžité a měřitelné výnosy, například recyklace a výrobní procesy, které šetří 

energii. Od společensky odpovědných investic se očekávají dlouhodobé výhody jak 

v podobě zákazníků zvyšujících svůj nákup, nárůst zájmu investorů, tak přilákání 

nových talentů. Podle autora mohou některé dobře míněné CSR aktivity poškodit 

konkurenceschopnost firmy. Manažeři proto musí zabránit dojmu, aby byly sociální 

činnosti na úkor hlavní činnosti, např. že produkty mají nízkou kvalitu. Zákazníci 
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při hodnocení výrobků dvou firem mírně pozitivně hodnotili firmu s vysokou kva-

litou výrobků a společenskou odpovědností, zatímco firmu s nižší kvalitou vý-

robků a společenskou odpovědností hodnotili hůře a jejich ochota k nákupu do-

konce poklesla. Spotřebitelé uváděli, že by společnost měla dát přednost kvalitě vý-

robků. Obdobně vnímají situaci investoři. Aby se předešlo těmto problémům, radí 

autor neskrývat trhu motivy. Společnosti by měly vykonávat svou hlavní ziskovou 

činnost spolu se společenskou odpovědností v tandemu a to bez kompromisů. 

Dle Hristey (2011) je společenská odpovědnost moderním postupem, jehož 

přijetím mohou firmy dosáhnout snížení nákladů, zlepšení image značky, stimulace 

a motivace zaměstnanců, zvýšení šance získání kapitálu, zvětšení atraktivity pro 

zákazníky a snížení rizika. Hristea (2011) považuje společenskou odpovědnost za 

zdroj konkurenční výhody a strategické intervence. Podle odborníků se ekono-

mické zdůvodnění pro CSR liší případ od případu. Závisí to na různých faktorech, 

jako jsou velikost firmy, prováděné činnosti, nabízené výrobky a služby, kde se na-

chází apod. Upozorňuje na to, že mezi společenskou odpovědností a úspěchem 

firmy je výrazná shoda. Firmy, které do své činnosti nezahrnují sociální a ekolo-

gické důvody, nemohou zůstat konkurenceschopnými. Proto považuje za nezbytné 

neustále přizpůsobovat strategická opatření požadavkům trhů a společnosti.  

Srpová, Kunz a Mísař (2012) uvádí, že jedním z nejdůležitějších motivů k im-

plementaci CSR je pro podniky snaha o získání lepší reputace a náklonnosti nejen 

u zákazníků, ale i široké veřejnosti. Vykazované aktivity mají být důvěryhodné. 

Hlavní přínosy z uplatňování CSR vidí oslovené firmy zejména v možnosti: vylep-

šení jejich image (33 %), přilákání a udržení si kvalitních zaměstnanců (24 %), zís-

kání konkurenční výhody (12 %) a vybudování lepšího vztahu se stakeholdery 

(11%). Téměř jedna čtvrtina oslovených zástupců firem (24%) uvedla, že v jejich 

firmě působí koordinátor (specialista) pro CSR. 

Pavlík a Bělčík (2010, s. 65) uvádějí, že výhoda užívání CSR projektu se může 

projevit také na dostupnosti kapitálu, neboť řada burzovních indexů začala CSR 

zohledňovat. Jedná se například o Dow Jones Sustainability Index nebo 

FTSE4Good. 

O’Connell (2013) tvrdí, že společenská odpovědnost podniků má pozitivní 

vliv na hodnocení dluhopisů. Důvodem je jednak to, že podniky mají menší riziko 

negativních finančních důsledků své činnosti (pokut a právních náhrad škod), 

a jednak jsou lépe vnímány veřejnými institucemi. Společenská odpovědnost podle 

něj vysílá signál, že podnik je ochoten jednat alespoň částečně altruisticky.  
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Miralles-Quiros, Miralles-Quiros a Arraiano (2017) zkoumali, zda jsou firmy 

přispívající k udržitelnému rozvoji více ceněny investory. Zkoumány byly podniky 

na evropských akciových trzích v Dánsku, Finsku, Francii, Německu, Itálii, Nizo-

zemsku, Norsku, Španělsku, Švédsku a ve Spojeném království v období 2001-2013. 

Na základě zkoumání v Evropě zjistili, že podnikání v souladu s etickými normami 

je pro evropské investory významné, nicméně trhy nejsou homogenní a to ani v ob-

dobí před globální finanční krizí ani po ní. Potíže s měřením spočívají mimo jiné 

v tom, že CSR je stále dobrovolné, a tudíž mohou firmy zveřejňovat různé infor-

mace. Jednou z možností zjednodušení orientace pro investory je používání stej-

ného standardu k vykazování, nejrozšířenější standard je v tuto dobu Global Repor-

ting Initiative (GRI). 

Bowerman a Sharman (2016) a Healy a Palepu (2001) poukazují na to, že v po-

sledních dvaceti letech se společnost zaměřuje na sledování environmentálních 

a sociálních aspektů podnikání. V souladu s tím zainteresované strany začaly poža-

dovat, aby podniky převzaly odpovědnost za dopady své činnosti na životní pro-

středí a společnost, a aby začaly zveřejňovat informace o tom, jaký tento dopad je 

a jakým způsobem jej zmírňují. Zprávy o udržitelnosti jsou zvláště důležité pro spo-

lečnosti kotované na burzách, neboť pomáhají snížit informační asymetrii mezi ma-

nažery a investory, a ti pak mohou lépe odhadovat budoucí ekonomické výhody 

a potenciální rizika. 

Carroll a Shabana (2010, s. 85–105) uvádějí, že firmy, které se zabývají CSR ak-

tivitami, bývají na trzích odměňovány. Měly by se ovšem věnovat aktivitám s jas-

nou vazbou na finanční výkonnost. Úzký pohled na CSR se zaměřuje na snížení 

nákladů, zatímco široký na využití příležitostí a vytvoření konkurenční výhody 

nebo oboustranně výhodných vztahů se svými zainteresovanými stranami. 

Lindgreen a Swaen (2010, s. 1–7) upozorňují na důležitost komunikace CSR 

aktivit, protože bez ní nemohou být maximalizovány výnosy z této strategie. Sax-

ton, Gomez, Ngoh, Lin, Dietrich (2017, s. 1–19) poukazují na to, že pověst podniku 

lze ovlivnit především díky pečlivě komunikovaným informacím. Se vzestupem so-

ciálních médií (jako je Twitter a Facebook), které jsou v podstatě veřejnými fóry, je 

třeba, aby se organizace zapojily do diskuse se svými stakeholdery. Vzhledem k vel-

kému počtu zpráv odeslaných na těchto stránkách, jen některé budou účinné a do-

sáhnout širší veřejné rezonance. Autoři ve svém výzkumu zkoumali, která témata 

CSR byla nejúčinnější. Sociální média mohou být využita ke snížení informační asy-

metrie, která oblast CSR obvykle trápí. 
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Aragon-Correa (2008) uvádí, že přijetí CSR strategie snižuje firmě náklady, 

které by jinak vynaložila v rámci risk managementu. Autor prokázal pozitivní 

vztah mezi proaktivním CSR zaměřeným na životní prostředí a finančním výko-

nem firmy. Závěry potvrzují Hammann, Habisch, Pechlaner (2009, s. 37–51), kteří 

objevili spojení mezi péčí o životní prostředí, snížením nákladů a zvýšením zisku. 

Na tyto závěry navázal australský výzkum Torugsa, O’Donohue a Hecker (2012) 

zaměřený na proaktivní CSR a vliv na finanční výkon malých a středních podniků. 

Vzorek čítal 1388 podniků s méně jak 200 zaměstnanci. Závěry ukazují, že aby CSR 

mohla přinášet výhody, musí být prováděna proaktivně.  

Falkenberg (2012) uvádí, že některé CSR aktivity se v určitých odvětvích staly 

nezbytností, jako příklad uvádí členství v Initiative for Ethical Trade (IEH) s cílem 

pomoci firmám, co se týče etického obchodu. Firma musí vyhodnotit, zda jsou její 

CSR aktivity nutné vzhledem k její hlavní činnosti, širšímu životnímu prostředí 

nebo jejím stakeholderům. Jedná-li se o nutné aktivity, nepřináší konkurenční vý-

hodu pro firmu, která je má, ale jsou strategickou nevýhodou pro firmu, která je 

nemá. CSR aktivita může být pro firmu konkurenční výhodou, pokud přináší při-

danou hodnotu a nemůže být ihned okopírována. Strategickou výhodou je ale 

pouze do té doby, než bude napodobena nebo nahrazena. Na druhou stranu může 

prvenství v určité CSR aktivitě přinášet potíže s potřebou vzdělávání spotřebitelů 

nebo s jejich ochotou zaplatit více, např. za obnovitelné zdroje než za standardní 

energii. Dočasná výhoda v průběhu času mizí. Jak ale získat trvalou konkurenční 

výhodu? Řešením jsou CSR aktivity, které vedou k vytvoření dobré reputace. Ty 

jsou těžko napodobitelné, neboť pověst podniku je veřejností přijata a také je oce-

něna jako nehmotný majetek. 

Horáček (2010) poukazuje na to, že v dnešní době se image firmy hodnotí na 

regionální, státní a nadnárodní úrovni nejen na základě ekonomických ukazatelů, 

ale čím dál více se také sleduje, „co přináší firma rozvoji regionu a státu a jak mu pomáhá 

v jeho zdokonalování a zařazování se do světových a evropských struktur.“ 

Dle Kunze (2012) přispívá CSR k vytváření dobrého podnikového klimatu, ne-

boť zaměstnanci cítí větší sounáležitost s firmou, dochází k růstu jejich sebedůvěry, 

motivovanosti i produktivity. Uvádí, že dle výzkumu Fóra dárců cítí 87 % dotáza-

ných větší loajalitu k zaměstnavateli, který má propracovaný dárcovských pro-

gram. Z logiky věci vyplývá, že pokud se firma stará o vytváření podmínek k tomu, 

aby mohli zaměstnanci sladit svůj pracovní a soukromý život (tzv. work-life ba-

lance), rozvíjet se v tom smyslu, že jim umožňuje zvyšování kvalifikace a podporuje 

vzdělávání, zajišťuje rekvalifikaci propouštěným zaměstnancům, humanizuje 
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a obohacuje práci, dbá na bezpečnost a zdraví při práci, uspokojuje jejich vyšší po-

třeby – uznání a seberealizace. Při práci na dobrovolných činnostech a neformálních 

pracovních akcích dochází k rozvoji neformálních vazeb a zefektivnění komuni-

kace. Tím dochází ke zkvalitňování vnitropodnikového prostředí.  

Kotler a Lee (2005, s. 178) uvádí, že strategie společenské odpovědnosti firem 

má unikátní schopnost vybudovat silné a skutečné vztahy s místními komunitami. 

Také pomáhá udržet spokojené a motivované zaměstnance. Společenská odpověd-

nost firem zvyšuje jejich image a také poskytuje příležitost k prezentaci výrobků 

a služeb. 

Rolný (2014, s. 82) jako přínosy zavedení do podnikové strategie uvádí ne-

hmotná aktiva posilující konkurenceschopnost. Konkrétně snížení transakčních ná-

kladů (kontrolní činnost, poplatky za soudní spory, vymáhání pohledávek apod.), 

„získání goodwillu a posílení image firmy (kredibilita vůči finančním institucím, zvýšení 

zájmu investorů, kvalitní odběratelsko-dodavatelské vztahy, možnost upřednostnění při 

státních zakázkách atd.), získání trvalé společenské přízně a preference“, hrdost zaměst-

nanců, pozitivní obraz v médiích, rostoucí okruh zákazníků atp.  

Sen, Bhattacharya a Korschun (2006, 158–166) zjistili, že vliv CSR je méně pro-

nikavý, ale o to komplexnější, než ukazovaly dřívější studie. Výsledky ukázaly, že 

ačkoliv bylo povědomí o CSR poměrně nízké (17 %), zúčastněné strany pozitivně 

reagují. Předvýzkum byl proveden na 358 studentech a následný výzkum na 590 

studentech. Ukázalo se, že jedinci, kteří si byli vědomi iniciativy CSR u konkrétního 

podniku, měli více pozitivních asociací s firmou, více se s ní identifikovali a proje-

vili větší zájem nakupovat její produkty, ucházet se u ní o zaměstnání a investovat 

do ní. CSR má zjevně potenciál být ku prospěchu firmě nesčetnými způsobů. CSR 

bylo ovšem výhodou pouze tehdy, pokud o něm respondenti věděli – pro podniky 

je tedy klíčové, zvyšovat úroveň povědomí o svých CSR aktivitách, je třeba vypra-

covat optimální strategie pro komunikaci svých CSR činností. 

 

CSR proti krizi (a psychopatům) 

Jedním z impulzů pro větší zájem o společenskou odpovědnost podniků jistě byla 

nedávná finanční krize. Lidé se začali ptát po příčinách a možnostech předcházení 

podobným jevům. Mohla by společenská odpovědnost nabízet řešení? 

Dutton (2013, s. 143) uvádí, že v tomto tisíciletí je podle všeho velikost korpo-

rátní kriminality tak vysoká, jakou dosud lidstvo nepamatuje. „Investiční podvody, 

konflikty zájmů, soudní pochybení a evergreeny na poli starých dobrých podnikatelských 

podvodů a zpronevěr jsou nyní co do rozsahu i finanční výše absolutně bezprecedentní.“ 
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Podle korporátních analytiků se jedná o souběh příčin dnešního byznysového pro-

středí. K chamtivosti a bezpáteřnosti řadí i tzv. guerillové účetnictví. 

Clive R. Boddy (2011) vysvětluje ve svém článku v časopise Journal of 

Business Ethics globální finanční krizi a roli vedoucích finančních firemních ředi-

telů v ní. Tvrdí, že za vznik krize mohou psychopati pracující ve společnostech 

a zejména ve finančních institucích. Pokládá si otázku – jak je možné, že dříve 

úspěšné podniky s dobrou pověstí, měli nakonec ve vedení podvodníky? 

Firemní psychopaté totiž nedbají na blaho zaměstnanců a nepracují ve pro-

spěch podniku, ale preferují svoje osobní zájmy. Jsou-li podniky zničeny zevnitř, 

kvůli činům představenstva, přichází zaměstnanci o práci, akcionáři o investice 

a společnost ztrácí klíčové části své ekonomické infrastruktury. Kapitalismus tak 

ztratí část své důvěryhodnosti. Ukazuje se, že někteří vedoucí pracovníci, kteří způ-

sobili zánik podniků, odchází s čistým svědomím a obrovským množství peněz. 

Zdají se být neovlivněni tím, co způsobili, lhostejni k zaměstnancům, kteří přišli 

o práci, úspory, a investice. Přesvědčivě lžou o vlastním zapojení a obviňují jiné z 

toho, co se stalo, o vlastní hodnotě nemají žádné pochybnosti. Pak odchází radit 

vládám, jak těmto situacím předejít. Boddy (2011) uvádí, že mnoho z těchto lidí má 

psychopatické vlastnosti nebo dokonce jsou psychopaty. Psychopaté tvoří přibližně 

1 % všech lidí. Liší se tím, že nemají žádné svědomí nebo empatii a nestarají se o ni-

koho jiného než o sebe. Někteří psychopaté jsou násilní a skončí ve vězení, jiní si 

budují kariéru v podnicích, těm se pak říká korporátní (corporate, executive, in-

dustrial nebo organisational – označení záleží na oblasti, v níž výzkumníci publiko-

vali svoje práce) psychopaté. Jejich cílevědomé usilování o vlastní obohacení, sebe-

prosazení a posílení moci na úkor všech ostatních faktorů vede k opuštění staro-

módního konceptu šlechtické cti, rovnosti, poctivosti či jakékoli skutečné představy 

o firemní společenské odpovědnosti. (Dutton, 2013, s. 144), (Clive R. Boddy, 2011) 

Z toho výše uvedeného vyplývá, že vedoucí pracovník zajímající se dlouho-

době9 o spokojenost zaměstnanců, zákazníků a komunity, tedy takový, který vyka-

zuje prvky společensky prospěšného chování, by měl mít zájem i o podnik jako ta-

kový a jeho dlouhodobou udržitelnost. Je ovšem možné, že by psychopaté tento zá-

jem předstírali, nicméně při dlouhodobém působení se jejich povaha projeví, proto 

jsou nuceni často měnit pracovní místo. Podniky, které mají zavedenou společen-

                                                 
9 Jejich slabou stránkou je, že se snadno začnou nudit. Potřebují v životě adrenalin, obvykle střídají 

partnery, zaměstnání... 



 

74 

 

skou odpovědnost firem, a tedy usilují o morální a etické jednání odrazují organi-

zační psychopaty, protože mají jasně definovanou kulturu řízení. Používání trans-

parentních zásad a postupů, ztěžuje psychopatům možnosti sebeprosazení. Dutton 

(2013) 

V článku Corporate Psychopaths and organizational type (2010) Boddy uvádí, 

že výzkum Babiaka a Hare v USA, Boarda a Fritzona ve Velké Británii a v Austrálii 

ukázal, že psychopaty lze nalézt na vyšších úrovních řízení podniků častěji, než je 

tomu v nižších úrovních. Poukazuje také na to, že některé typy organizací – napří-

klad finanční – jsou pro psychopaty zajímavější, protože se tam mohou dostat k 

významnějším odměnám než v jiných. Bez zajímavosti není též informace, že psy-

chopaté ve vedoucích pozicích ovlivňují morální klima podniku. V předposlední 

třetině dvacátého století byly velké podniky relativně stabilní, měnily se pomalu 

a pro zaměstnance v nich byla práce na celý život – pracovníci postupně stoupali 

po kariérním žebříčku, dokud se nedostali k pozici, na niž již nebyli způsobilí z hle-

diska vzdělání, intelektu nebo talentu. V takovém stabilní, pomalu se měnící pro-

středí se zaměstnanci navzájem poznali velmi dobře a firemní psychopaté byli ná-

padní a identifikovatelní jako nežádoucí manažeři kvůli své egotistické osobnosti 

a jiným etickým vadám. Ale jakmile se firemní převzetí a fúze staly samozřejmostí 

a vývoj podniků se začal zrychlovat, začala se korporátní stabilita rozpadat. S úbyt-

kem práce na celý život se odpovídajícím způsobem zmenšilo nasazení či loajalita 

vůči zaměstnavateli. Důkazem mohou být i výrazně vyšší příjmy vedení podniků 

a kultura chamtivosti nespoutaná svědomím. (Boddy, 2011) 

Pokud je Teorie světové finanční krize (Corporate Psychopaths Theory of the 

Global Financial Crisis) správná, pak její vyřešení je v nedohlednu, neboť se řeší 

pouhé následky. Více než kdy jindy svět potřebuje leadry se svědomím a opatření, 

která by odhalovala korporátní psychopaty. (Boddy, 2011) 

Zpráva, že se psychopaté nachází v korporacích a dalších organizacích může 

být pro budoucnost důležitá z pohledu dlouhodobosti kapitalismu, firemní a spo-

lečenské spravedlnosti, význam může mít i pro světovou finanční stabilitu. (Boddy, 

2011) 

Boddyho článek Corporate Psychopaths and organizational type (2010) se za-

bývá důsledky přítomnosti korporátních psychopatů v podobě nižší úrovně spole-

čenské odpovědnosti, a uvádí, že korporátní psychopati také ovlivňují produktivitu 

a organizační omezení. 
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 Kritika konceptu CSR 

Milton Friedman se ostře postavil proti společenské odpovědnosti firem už v jejích 

začátcích. Poprvé před tímto trendem varuje v roce 1962 v knize Capitalism and 

Freedom. Milton Friedman v díle Společenskou odpovědností firmy je zvýšit svůj 

zisk (1970) tvrdí, že pokud by podnik opravdu myslel na zajištění zaměstnanosti, 

odstraňování diskriminace a ochranu před znečištěním či cokoli podobného, jed-

nalo by se o ryzí socialismus10. Poukazuje na to, že je těžké si představit, že 

„business“ má odpovědnost – odpovědnost mohou mít pouze lidé. Organizace je 

právnickou osobou a v tomto smyslu může mít umělé povinnosti. Prvním krokem 

k jasnosti zkoumání o společenské odpovědnosti podnikání by mělo být zjištění, co 

přesně znamená a pro koho. Lze předpokládat, že jedinci, kteří mají být odpovědní, 

jsou podnikatelé, tedy jednotliví majitelé či ředitelé firem. Firemní manažer je za-

městnancem vlastníků podniku. Má tedy přímou odpovědnost vůči svým zaměst-

navatelům. Jeho odpovědností je vykonávat činnost v souladu s jejich přáními, za-

jistit co největší zisk při dodržení základních pravidel společnosti, a to jak těch ob-

sažených v zákoně, tak i těch zakotvených v etickém zvyku. Samozřejmě, v někte-

rých případech mohou mít vlastníci jiný cíl. Čas nebo peníze může věnovat jednot-

livec/manažer jen svůj, ne akcionářů/vlastníků. (Friedman, 1970, s. 173–178) Fried-

man se nestaví proti společenské odpovědnosti jako takové, ale prosazuje, aby spo-

lečensky odpovědné chování bylo hrazeno z vlastních prostředků jedince. Co se 

týče firem, mohlo by být hrazeno ze zisku těch akcionářů, kteří se sami rozhodli 

chovat se společensky odpovědně. Falkenberg (2012) poukazuje na to, že vlastníci 

zdrojů, což ovšem manažeři nejsou, je mohou používat na sociální otázky, pokud si 

to sami budou přát. 

Dunnův komentář k Freidmanovi upozorňuje na to, že autor předpokládal, že 

sociální odpovědnost nutně přichází na úkor zájmů zaměstnavatelů, nebo akcio-

nářů. Jedná se o poměrně časté přesvědčení – že ekonomická návratnosti a sociální 

výnosy jsou ze své podstaty navzájem v rozporu. Nezisková organizace Business 

Enterprise Trust jich zdokumentovala celou řadu případů, kdy pro podnik bylo na-

opak prospěšné a finančně přínosné, když zavedl některá společensky odpovědná 

opatření, například pro snižování značištění. 

Bejou (2011, s. 1) uvádí, že před čtyřiceti lety Milton Friedman tvrdil, že jedi-

nou sociální odpovědností firmy je generovat zisk pro akcionáře. Přitom ovšem 

                                                 
10 Friedman varuje, že se doktrína společenské odpovědnosti z filozofického hlediska neliší od dok-

tríny kolektivismu, jenž spočívá v podřizování osobních zájmů kolektivu. 
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předpokládal, že bude dodržovat zákony a řídit se platnými etickými zvyky. Bohu-

žel jeho argumenty byly nesprávně vyloženy a poskytly ospravedlnění pro zapojení 

do nemorální, neetických a ilegálních činností přinášejících osobní zisky a firemní 

chamtivost. 

 

Další kritici konceptu CSR 

Jedním z kritiků je profesor Robert Reich, který ve své knize Supercapitalism: The 

Transformation of Business, Democracy, and Everyday Life (2007) jednoznačně od-

mítá hovořit o zvyšování CSR a domnívá se, že firmy by měly od CSR naprosto 

upustit. Podle něj zejména velké korporace využívají společenskou odpovědnost s 

takovou vervou proto, aby se vyhnuly dalším vládním regulacím a CSR se stává 

hlavně nástrojem PR v rukou manažerů a PR expertů, kteří užívají CSR termínů k 

manipulaci ostatních stakeholderů a široké veřejnosti. 

Klusoň (2004, s. 97–98) uvádí, že odpůrci tezí společenské odpovědnosti pod-

nikatelů prosazují dosahování primárního úkolu komerční firmy, což je vytváření 

zisku pro jejího majitele. Vše ostatní má být tomuto cíli podřízeno. „To ovšem samo 

o sobě nevylučuje kupř. větší ohled k přírodnímu a životnímu prostředí, zejména stane-li se 

všeobecnějším jevem. Pokud by ovšem mělo dojít k zásadní změně hodnocení podnikání 

a společenská odpovědnost firmy by se měla stát přinejmenším stejně významným kritériem, 

jaký je dosud zisk, potom by byla nezbytná taková změna pravidel, aby se společensky odpo-

vědné chování firem stalo stejně rentabilním, jakými jsou dosavadní tradiční komerční akti-

vity.“  

Klusoň (2004, s. 97–98) uvádí, že v literatuře argumentují někteří kritici (W. J. 

Baumol, J. Diebold) proti společenské odpovědnosti firem z toho důvodu, že pod-

nikatelé mají reagovat na tržní poptávku a uspokojovat ji. Převzetím společenské 

odpovědnosti by se stali ještě mocnějšími, než jsou.  

Klusoň dále uvádí, že k odpůrcům konceptu CSR lze zařadit profesora Wil-

liam J. Baumola. Ten zastával názor, že se podnikatelé a manažeři mají starat pře-

devším o to, aby jejich aktivity odpovídaly tržní poptávce. Podobný názor zastával 

i další americký ekonom John Diebold, jenž tvrdil, že sociálními cíli se mají zabývat 

politici, zatímco podnikatelé by neměli dělat sociální rozhodnutí. „Podnikatel by měl 

být nástrojem, který reaguje na tržní poptávku a dělá to, co společnost ukazuje, že potře-

buje.“ 

Dle Baumola tržní soutěž brání dobrovolnickým aktivitám ve významnějším 

rozměru. „»Neviditelná ruka« v žádném případě podnikatele nepobízí k tomu, aby sledovali 
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širší společenské cíle jakožto věc svědomí a dobré vůle, tržní mechanismus jim v tomto oh-

ledu ponechává relativně malý prostor.“ (Klusoň, 2004, s. 99) 

K dalším kritikům patří i profesor Ronald N. McKean, jenž se zabýval formál-

ními a neformálními pravidly. Dobrovolná odpovědnost se podle něho řídí nefor-

málními pravidly, jejichž převzetí a dodržování je obtížné i proto, že se má jednat 

o dlouhodobý horizont. McKean poukazuje na to, že některé firmy mohou své ak-

tivity úmyslně zveličovat, aby vyhověly požadavkům veřejnosti na větší míru od-

povědnosti. 

Olafsson a Chou (2010) uvádějí, že neexistují téměř žádné studie o tom, jak 

může regionální důvěra ovlivňovat průmyslovou a ekonomickou pohodu. Pomocí 

neparametrického testu, korelací střední hodnoty Rosenbergovi sebehodnotící 

škály a hrubého národního důchodu na obyvatele 42 zemí vysvětlují vliv kulturní 

ekologie na důvěru k národnímu hospodářství. Kulturní faktory jako je hospoda-

ření a rodinné hodnoty pozitivně přispívají k hrubému domácímu produktu. Je také 

zjištěno, že hrubý národní produkt (HNP) negativně koreluje se stavem země, kde 

nízké sebevědomí přispívá k trestné činnosti. HND země vypočítané na jednoho 

obyvatele je důvěryhodným zdrojem k porozumění ekonomickým silným strán-

kám a potřebám dané země, jakož i obecné životní úrovni, kterou má průměrný 

občan. 

 

Obecná úskalí projektu CSR 

Vzhledem k široké a nejasné definici strategie CSR někdy dochází k tomu, že je vy-

kládána, ať už úmyslně nebo neúmyslně, nesprávným způsobem například jako fi-

remní filantropie nebo součást public relations. 

Němec a Littová (1999) uvádějí, že: „CSR ve své autentické podobě není kampaní, 

ani sponzoringem, ani mecenášstvím. Pokud má být tato část kultury korporace naplněna, 

musí jít o integrovanou součást živé kultury.“ 

 

CSR není chování v rámci zákonů ani firemní filantropií 

Trnková (2004, s. 9) uvádí, že někdy je společenská odpovědnost firem zaměňována 

za chování v rámci zákonů nebo firemní filantropii. Chování v rámci zákonů je pro 

firmu povinností, zatímco „koncept CSR je charakterizován právě tím, že jde nad rámec 

legislativních předpisů, že představuje přidanou hodnotu a realizaci manažerských vizí, 

které jdou dál než je v daném právní rámci nezbytně nutné.“ 
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Firemní filantropie (dárcovství) je součástí společenské odpovědnosti firem, 

jež zahrnuje i mnohé další aktivity. Přitom filantropii by se podniky měly věnovat 

až po zvládnutí oblastí souvisejících úzce s důvodem podnikání. 

 

Nevhodně vynaložené výdaje na CSR 

Falkenberg (2012) poukazuje na to, že The Economist uvedl výsledky průzkumu 

Business for Social Responsibility, v nichž téměř třetina globálních společností se 

zájmem o CSR očekává, že sníží výdaje do této oblasti. Snižování vyplývá z toho, že 

jde o periferní činnosti, které se mohly ukázat jako ztráta času i peněz. Proto firmy 

potřebují včas zjistit, které aktivity ze společenské odpovědnosti jim přináší hod-

notu. To však není vždy snadno stanovitelné. 

 

CSR není public relations 

Na jeden z významných problémů týkající se společenské odpovědnosti firem po-

ukazuje Klusoň (2004, s. 98–99): Některé firmy své aktivity v oblasti CSR úmyslně 

zveličují a zkreslují tak, aby uspokojily poptávku veřejnosti po společenské odpo-

vědnosti firem. Využívají tak strategie CSR pro zvýšení vlastní hodnoty jako public 

relations. Takovéto úsilí nazval velmi výstižně Baumol „symbolické aktivity“. V ta-

kovém případě jde o pouhé vytváření image firmy. Navíc riskuje poškození image, 

pokud není podloženo skutečnou činností a veřejnost se začne o konkrétní projevy 

zajímat. 

Někdy je CSR chápáno jako public relations nebo marketing. V tomto pohledu 

na koncept CSR se skrývá velké nebezpečí, že „celá aktivita sklouzne do stavu, kdy je 

více peněz vydáváno za lesklé publikace než za věc samotnou“. (Trnková, 2004, s. 10) Ač-

koliv tedy dochází k určitému překrývání PR aktivit s CSR, je nutno zdůraznit, že 

koncept CSR by měl být součástí firemní strategie definovaný nejvyšším vedením 

firmy. Nejedná se o jednorázové akce s cílem přitáhnout na sebe publicitu, ale 

o komplexní způsob řízení firmy. Právě kvůli obavám, že by se CSR mohlo stát pou-

hou PR aktivitou, existuje snaha zavést standardy měření a objektivního posuzo-

vání společenské odpovědnosti firem. 

Srpová, Kunz a Mísař (2012) uvádí, že z jimi realizovaného výzkumu vyplývá, 

že se některé podniky stále brání vyšší angažovanosti v oblasti CSR, protože mají 

obavy ze zvýšených nákladů, nedostatek času a lidských zdrojů, nedostatek vnitřní 

motivace nebo znalostí, jak se do CSR zapojit. Stejně tak je možné konstatovat, že 

řada podniků v ČR stále chápe CSR spíše jako nástroj PR, než jako nedílnou součást 

jejich firemní strategie, i když stav i v této oblasti se postupně zlepšuje. Jako hlavní 
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důvod toho, proč se jejich firmy nechovají více společensky odpovědně, uvedla vět-

šina respondentů nízké daňové výhody. Zejména zástupci malých firem považují 

za jednu z největších překážek, které jim brání ve větším uplatňování CSR, obavy 

z dalšího zvyšování jejich nákladů.  

 

 CSR a výkonnost podniku 

V dostupné literatuře lze najít výzkumy věnující se zkoumání společenské odpo-

vědnosti a výkonnosti podniku. 

Torugsa, O´Donohue a Hecker (2012, s. 483–500) upozorňují, že zkoumání 

proaktivního CSR se provádí mnohem méně u malých a středních podniků v po-

rovnání s velkými firmami. Vychází i z toho, že se obecně předpokládá, že obchodní 

a legislativní tlaky vytvářejí pouze reaktivní přístup k CSR mezi malými a střed-

ními podniky, ty se věnují plnění požadavků a kvůli omezeným zdrojů se do spo-

lečenské odpovědnosti nezapojují. Cílem jejich studie je přispět k diskusi o užiteč-

nosti CSR u MSP hledáním souvislostí mezi organizačními schopnostmi, proaktivní 

CSR a finanční výkonností v malých a středních podnicích, s využitím empirických 

důkazů ze sektoru strojů a zařízení australského zpracovatelského průmyslu. Na 

vzorku 171 malých a středních podniků ukazují, že vyšší výkonnost je pozitivně 

korelovaná s přijetím proaktivního CSR a zároveň proaktivní CSR je spojeno se 

zlepšením finanční výkonnosti. 

Ačkoliv jsou malé a střední podniky významné pro většinu ekonomik, dopa-

dům jejich činnosti na životní prostředí se věnuje jen malá pozornost. Předpokládá 

se, že MSP postrádají zdroje na provádění proaktivních environmentálních strate-

gií. Autoři na základě výzkumu na 108 malých a středních podnicích v odvětví 

oprav automobilů v jižním Španělsku zjistili, že k proaktivnímu přístupu vede sdí-

lená vize, řízení zúčastněných stran a strategická proaktivita. Firmy s nejaktivněj-

šími postupy vykazovaly výrazně pozitivní finanční výkonnost. (Aragon-Correa, 

Hurtado-Torres, Sharma, Garcia-Morales, 2008, s. 88–103) 

Fatemia, Fooladib, Tehranianc (2015) tvrdí, že počáteční náklady na CSR mo-

hou být více než kompenzovány příznivými účinky v průběhu střednědobých 

a dlouhodobých peněžních toků. Simulováním modelů dospěli k výsledku, že za 

určitých okolností závazku firmy ke společensky odpovědným výdajům jedno-

značně dochází k vytváření hodnoty pro akcionáře. Poukazují na to, že společensky 

odpovědné firmy mají nižší rizikový profil než jejich konkurence, protože investoři 

je mohou vnímat jaké méně kontroverzní, a protože si uvědomují ekologickou 
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stopu je méně pravděpodobné, že budou čelit nepříznivým akcím některé ze zájmo-

vých skupin. Lze u nich také předpokládat relativně stabilní poptávku ze strany 

loajální zákaznické základny, nižší pravděpodobnost spotřebitelských bojkotů 

a méně přerušení podnikání vyplývající z environmentálních rizik. 

Cheng, Ioannou a Serafeim (2011, s. 1–23) prokázali, že větší angažovanost 

v oblasti společenské odpovědnosti má souvislost s lepším přístupem k finančním 

prostředkům. To vyplývá jedna ze snížení nákladů v důsledku zvýšené angažova-

nosti zainteresovaných stran a snížení informační asymetrie v důsledku zvýšené 

transparentnosti. Proto podniky s lepší výkonností CSR čelí výrazně nižším omeze-

ním na kapitálových trzích. 

Cheng, Ioannou a Serafeim (2011, s. 1–23) se domnívají, že lepší výkonnost 

CSR souvisí s angažovaností zúčastněných stran, která podstatně snižuje pravdě-

podobnost oportunního chování a zavádí efektivnější formu uzavírání smluv s klí-

čovými partnery. Angažovanost zainteresovaných stran založená na vzájemné dů-

věře a spolupráci snižuje potenciální náklady tím, že tlačí manažery k dlouhodobé, 

nikoli krátkodobé orientaci. Podniky s vyšší angažovaností v oblasti CSR bývají 

transparentnější. Vyšší míra průhlednosti snižuje informační asymetrie mezi firmou 

a investory, čímž se snižuje vnímané riziko. Firmy s lepší výkonností v oblasti CSR 

mají lepší postavení, aby získaly financování na kapitálových trzích. Autoři zdůraz-

ňují důležitou úlohu, kterou hrají kapitálové trhy při hodnocení potenciálu dlouho-

dobé tvorby hodnoty firmami, které přijmou strategie CSR. Přidělování vzácného 

finančního kapitálu k jeho nejproduktivnějšímu využití je zásadní úlohou, kterou 

hrají finanční trhy, a autoři ve své práci ukazujemí, že CSR má významný dopad na 

tento proces alokace kapitálu: účastníci trhu jsou ochotni přidělit vzácné kapitálové 

zdroje firmám s lepším CSR. 

Perrini a Tencati (2006) upozorňují, že měření úspěchu firmy se nemůže ome-

zit na vytváření hodnoty pouze pro jednu skupinu zúčastněných stran, typicky pro 

akcionáře, ale spíše by se mělo vztahovat k celé řadě vztahů se zainteresovanými 

stranami, které se stanou strategickými pro dlouhodobý úspěch a přežití. 

Cornetta, Erhemjamtsa a Tehranian (2016) se věnovali výzkumu CSR u bank 

a finanční výkonnosti v kontextu s nedávnou finanční krizí. Z výzkumu vyplynulo, 

že finanční výkonnost (ROE) pozitivně a významně souvisí s CSR skóre. Největší 

banky sledují společensky odpovědné aktivity v podstatně větší míře než menší 

banky. Největší banky, které byly obviněny z následování vlastních sobeckých zá-

jmů před zájmy svých zákazníků a finančního systému jako celku, již nyní aplikují 

společensky odpovědné aktivity, například nižší poplatky za ukládání peněz a větší 
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množství služeb pro nízkopříjmové komunity, v podstatně větší míře než menší 

banky. Výzkum prokázal, že zejména velké banky jsou nyní více společensky od-

povědné. Zejména větší banky, které byly ve středu kritiky pro své nedostatečné 

sociální svědomí před finanční krizí, zapracovali na zlepšení svého CSR po skon-

čení krize. Výsledky ukazují, že je to spojeno s vyšším výkonem banky. Další výho-

dou tohoto zvýšeného zájmu o CSR je vyšší pravděpodobnost, že další krize bude 

nižší. Sustainability Accounting Standard Board (SASB)11 vyzval banky, aby zveřej-

nili, jak mají ESG faktory integrovány do úvěrových procesů a aktuální úroveň ri-

zika portfolia spojenou s konkrétními trendy udržitelnosti. 

Delaney a Huselid (1996) ve svém výzkumu na 727 respondentech poukazují 

na to, že s organizační výkonností jsou pozitivně korelovány progresivní postupy 

v oblasti řízení lidských zdrojů, za ty se považují ty, které mění dovednosti zaměst-

nanců, jejich motivaci a strukturu práce. Analýzy podskupin ukázaly, že účinek 

progresivních postupů v oblasti řízení lidských zdrojů je obdobný i u neziskových 

organizací. Na Likertově škále mohli respondenti odpovídat na jednotlivé položky 

rozčleněné do dvou typů podnikové výkonnosti, které uvádí následující tabulka 

číslo 5. 

 

Tab. 5: Vnímané míry výkonnosti podniků 

Organizační výkonnost Tržní výkonnost 

Jak vnímáte vývoj vašeho podniku v posledních 3 letech v porovnání s 

konkurencí? Zaměřte se na následující oblast... 

kvalita produktů, služeb nebo pro-

gramů 

vývoj podniku v oblasti marke-

tingu 

vývoj nových produktů, služeb nebo 

programů 

vývoj podniku v oblasti růstu tr-

žeb 

schopnost přilákat důležité zaměst-

nance vývoj podniku v oblasti ziskovosti 

schopnost udržet si důležité zaměst-

nance 

vývoj podniku v oblasti podílu na 

trhu 

spokojenost zákazníků či klientů  

vztahy mezi vedením a ostatními za-

městnanci  

vztahy mezi zaměstnanci obecně  

Zdroj: Delaney a Huselid (1996), vlastní zpracování 

                                                 
11 Sustainability Accounting Standard Board se překládá například jako Rada udržitelnosti účetních stan-

dardů. Jedná se o neziskovou organizaci, jejímž posláním je rozvíjet a šířit udržitelnost účetních standardů, 

které tak mají pomáhat veřejnoprávní korporacím zveřejňovat materiály, a užitečné informace důležité pro 

rozhodování investorů. (http://www.sasb.org/) 
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Obě vnímané míry výkonnosti jsou relativní a srovnávací, neboť vyžadují, aby re-

spondenti posoudili organizační výkonnost ve vztahu k výkonnosti konkurenčních 

podniků. Ačkoli percepční data zavádějí omezení prostřednictvím zvýšené chyby 

v oblasti správy a potenciálu pro předpojatost, byla nalezena mírná až silná kore-

lace takto získaných údajů s objektivními opatřeními firmy. Obě proměnné jsou za-

loženy položkách složených z otázek, na něž se odpovídá v rozmezí od 1 „mnohem 

horší“ až 4 „mnohem lepší“. Společně tyto proměnné poskytují široké hodnocení 

vnímání organizačního výkonu. 

Proměnná nazvaná Organizační výkonnost je sestavena ze sedmi bodů, 

v nichž respondent hodnotí výkonu firmy za poslední tři roky ve vztahu k podob-

ným organizacím. Vnímaná organizační výkonnost se věnuje důležitým otázkám, 

jako je kvalita výrobků, spokojenost zákazníků a vývoj nových produktů. 

Proměnná nazvaná Tržní výkonnost je k dispozici pouze pro ziskové organi-

zace a je sestavena ze čtyř otázek týkajících se výkonu firmy za poslední tři roky ve 

srovnání s konkurenčními produkty na trhu výrobků. Vnímaná tržní výkonnost se 

zaměřuje na hospodářské výsledky, jako je ziskovost a tržní podíl. Delaney a Hu-

selid (1996) 

UNEP (2014) identifikovalo více než 200 akademických zpráv, které ukazují 

kladné a statisticky významné vztahy mezi výkonem udržitelnosti a finanční vý-

konností a rostoucím počtem finančních zpráv, které pokrývají otázky udržitel-

nosti, které se týkají změny klimatu a energie, efektivity genderové rozmanitosti. 

Jain, Vyas a Roy (2017, s. 1–23) uvádějí, že při výzkumu finanční výkonnosti 

malých a středních podniků v největším indickém státě Rádžasthán potvrdili vý-

sledky předešlých zkoumání a to, že vztah mezi CSR a finanční výkonnosti je slabý. 

Vliv CSR na výkonnost organizace se zvyšuje, když je zprostředkován intelektuál-

ním kapitálem. Přestože firmy plní sociální odpovědnost, stále nejsou schopny zís-

kat dlouhodobou konkurenční výhodu a výrazně posílit svou hospodářskou vý-

konnost. Jako nejdůležitější stakeholdeři byli identifikováni zaměstnanci a zákaz-

níci. Většina malých a středních podniků věřila, že zaměstnanci jsou kritičtí pro 

úspěch a neúspěch kterékoli společnosti a mohou být zdrojem konkurenční vý-

hody. Podpora přátelských vztahů se zaměstnanci poskytuje zdravé a bezpečné 

pracovní prostředí. Firmy získaly důvěru zákazníků tím, že jim poskytly hodnotu 

ve formě kvalitních produktů a služeb. Navíc jsou firmy transparentní při řešení 

problémů spojených se zákazníky a poskytují jim jasné a přesné informace. To bylo 

možné díky otevřenému systému šíření informací a komunikace, který praktikuje 
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většina malých a středních podniků. Výsledky ukazují, že malé a střední podniky 

mají velké zapojení do komunitních projektů a darů charitativních subjektů zamě-

řených na povzbuzení místního společenství, ze kterého firmy čerpají potřebné 

zdroje. V mnoha případech se zaměstnanci firem také zabývají komunitními aktivi-

tami s motivací a podporou vedení firmy. Takže malé a střední podniky dokázaly 

v myslích lidí vytvářet představu dobrého korporátního občana. Potenciální za-

městnanci upřednostňují firmy, které mají dobrou pověst v komunitě. V oblasti ži-

votního prostředí se mnoho MSP rozhodlo pro environmentální certifikaci (jako 

ISO). Ve svém výrobním procesu používají recyklované materiály, čímž spotřebo-

vávají méně vzácných přírodních zdrojů. Mnoho z organizací to dělá dobrovolně, 

což zlepšilo jejich veřejný obraz. Mnoho průmyslových firem odebírá nebezpečné 

a zastaralé materiály a recykluje je pro další použití nebo likviduje. Využívají také 

ekologicky šetrné obalové materiály pro své výrobky. Autoři dodávají, že CSR ak-

tivity malých a středních podniků jim pomáhají zlepšovat vztah s hlavními stake-

holdery, pozitivně ovlivňují hodnotu podniku a pomáhají přilákat jednotlivce i 

další podniky, kteří s nimi chtějí spolupracovat na základě dobré image. V krátkém 

období mohou firmy zaznamenat nárůst tržeb z prodeje a v dlouhodobém období 

zvýšení ziskovosti. 

Weber (2008, s. 247–261) se zaměřuje na otázku měřitelnosti obchodního do-

padu CSR aktivit z pohledu firmy. Vztah mezi CSR a finančním výsledkem byl 

zkoumán v teoretických a empirických studií výzkumníky pro CSR i udržitelnost. 

Empirický výzkum v oblasti CSR a finanční výkonnosti lze rozdělit do kvalitativ-

ního i kvantitativního výzkumu. Kvalitativní výzkum v této oblasti používá hlavně 

případové studie a příklady dobré praxe, aby zjistil vliv CSR na konkurenceschop-

nost. Existují tři hlavní metody, které se používají v kvantitativních empirických 

výzkumech v této oblasti: 

 

− studie portfoliového porovnání, například portfolia environmen-

tálně a sociálně proaktivních a reaktivních společností, v této ob-

lasti nebyly zjištěny průkazné výsledky, 

− studie zkoumající akce, například reakce trhu po zavedení CSR, 

− vícenásobné regresní studie. Autoři dospěli ke smíšeným výsledky, 

al pozitivní vztah převažoval. Nicméně, existuje nekonzistentní po-

užívání proměnných a metod v oblasti výzkumu. Výzkumníci udr-

žitelnosti často argumentují, že vztah mezi ekonomickou výkon-

ností a ekologickou/sociální výkonnosti následuje inverzní tvaru U 
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křivky. Tento vztah může vysvětlovat smíšené výsledky nalezené 

v empirických studiích – jak jinak by mohla mít CSR pozitivní, ja-

kož i negativní dopady na finanční výsledky, než v závislosti na in-

dividuálním postavení společnosti na křivce. Dopad společenské 

odpovědnosti podniků na hospodářskou výkonnost se zdá být zá-

vislý na konkrétní strategii firmy. 

 

Štamfestová (2015) uvádí, že podniky musí monitorovat svoji výkonnost pro udr-

žení konkurenceschopnosti, přičemž výkonností se rozumí obraz vnímání podniku 

stakeholdery. Cílem autorčina výzkumu bylo posouzení podnikových charakteris-

tik, jako je např. velikost podniku, právní forma či oblast působení na nefinanční 

ukazatele výkonnosti, stejně jako na finanční výkonnost v podnicích zpracovatel-

ského průmyslu České republiky. Vycházela z předpokladu, že větší podniky bu-

dou dosahovat vyšší výkonnosti, protože mají větší potenciál na využití tzv. úspor 

z rozsahu, možnost využívat větší vyjednávací sílu při komunikaci s dodavateli, 

snazší přístup k cizím zdrojům financování, disponují větším množstvím kvalifiko-

vaného lidského kapitálu, naproti tomu jsou méně flexibilní a trpí určitou strnulostí, 

kterou může způsobovat rozvinutá hierarchická struktura. Z výzkumu na 777 pod-

nicích vyplynulo, že na deklarovanou kvalitu produkce má statisticky významný 

vliv (na hladině 5 %) roční obrat, bilanční suma a to, kdo dotazník vyplňoval. Kon-

krétní vztahy ukazuje tabulka číslo 6.  

 

Tab. 6: Vliv jednotlivých podnikových charakteristik na ukazatele výkonnosti 

 Podnikové charakteristiky 

Ukazatele  

výkonnosti 

Roční 

obrat 

Bilanční 

suma 
Respondent 

Oblast 

působení 

Počet  

zaměstnanců 

Právní 

forma 

Deklarovaná  

kvalita produkce 
x x x    

Informační  

technologie 
x x  x   

Inovativnost    x x  

Vzdělávání 

zaměstnanců 
x x  x x  

Spokojenost  

zaměstnanců 
x x x  x x 

Motivace k pra-

covnímu výkonu 
x x x  x  

Spokojenost  

zákazníků 
 x     

Image podniku   x x  x 
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Ukazatele  

výkonnosti 

Roční 

obrat 

Bilanční 

suma 
Respondent 

Oblast 

působení 

Počet  

zaměstnanců 

Právní 

forma 

Finanční  

výkonnost 
x x  x x  

Zdroj: Štamfestová (2015), vlastní zpracování 

 

Analýza rozptylu odhalila, že čím větší má podnik roční obrat a bilanční sumu, tím 

více dbá na kvalitu své produkce, hodnocení kvality produkce roste s vyšším po-

stavením pracovníka (respondenta) v podniku. Na informační technologie má sta-

tisticky významný vliv (na hladině 5 %) oblast působení, roční obrat a bilanční suma 

podniku. Z analýzy dále vyplývá, že na inovativnost má statisticky významný vliv 

(na hladině 5 %) oblast působení a počet zaměstnanců, z nichž nejvyšších průměr-

ných hodnot indexu inovativnosti dosahovaly podniky do deseti zaměstnanců, ná-

sledoval pokles a poté zvyšující se trend až k hodnotě dosažené v první skupině. 

Štamfestová (2015) uvádí, že s růstem počtu zaměstnanců, ročního obratu a bilanční 

sumy klesá spokojenost a motivace zaměstnanců. Na spokojenost zákazníků měla 

statisticky významný negativní vliv pouze bilanční suma podniku, což znamená, že 

s růstem bilanční sumy jejich spokojenost klesala. 

Na finanční výkonnost jakožto na tržní podíl měla statisticky významný vliv 

oblast působení, počet zaměstnanců, roční obrat a bilanční suma podniku. S růstem 

počtu zaměstnanců, ročního obratu a bilanční sumy rostla finanční výkonnost, „při-

čemž vždy v poslední kategorii daných znaků je zaznamenán pokles, kromě vlivu počtu za-

městnanců na tržní podíl, tam platí i růst ze třetí do čtvrté kategorie“. 

Zhu, Liu a Lai (2016) na základě teorie zúčastněných stran vyvíjejí „7 + 2“ roz-

měrů pro měření CSR u čínských národních státních podniků (CNSOEs). Z vý-

zkumu CSR zpráv sta podniků vyplynulo, že CSR praktiky přinášejí finanční a so-

ciální zlepšení výkonu. CSR postupy vztahující se na organizační správu, lidská 

práva a životní prostředí jsou prospěšné pro sociální výkon. Normativní teorie zú-

častněných stran byla použita k posouzení toho, zda CSR praxe může přinést nor-

mativní přijetí (sociální výkon) mezi CNSOEs. Pro sociální výkonnost byl v analýze 

využit CSR žebříček sestavený Čínskou akademií společenských věd12. CSR prak-

tiky týkající se organizační správy, lidských práv a životního prostředí mají pozi-

tivní korelaci s výkonností, a všechny tyto tři oblasti CSR jsou obvykle prováděny 

v CNSOEs.  

                                                 
12 Chinese Academy of Social Sciences 
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Margolis, Elfenbein a Walsh (2007) se zabývají etickou stránkou fungování or-

ganizací. Upozorňují, že prosazování ekonomického blahobytu nemůže být důvo-

dem pro porušování jiných práv a povinností. Ptají se po požadavcích na organi-

zace/podniky, s nimiž je možno žít – s nimiž se dobře daří všem. Tvrdí, že není 

nutné zapomenout na ekonomickou funkci podniků, ale že je třeba zaměřit se na to, 

že nyní budou na podniky kladeny i další požadavky. 

Krüger (2015) se ve svém článku zabývá reakcemi akciových trhů na pozitivní 

a negativní zprávy podniků související se společenskou odpovědností. Ukazuje se, 

že investoři silně negativně reagují na negativní události (především týkající se ko-

munit a životního prostředí) a mírně negativně na pozitivní události. Ekonomická 

teorie naznačuje, že firmy by neměly internalizovat negativní externality, které vy-

víjejí na stakeholdery, jako jsou komunity, zaměstnanci nebo životní prostředí. Vý-

sledky jeho analýzy ukazují, že investoři reagují silněji na CSR zprávy, které obsa-

hují silnou ekonomickou a právní hodnotu. 

 

 CSR v českém podnikatelském prostředí  

Srpová, Kunz a Mísař (2012) uvádějí, že společenské odpovědnosti podniků je v po-

sledním době věnována značná pozornost, jak ve světě, tak v České republice. Au-

toři doporučují především propagovat transparentnost a inovativnost konceptu 

společenské odpovědnosti firem a současně s tím rozvinout v českém prostředí kon-

cepční celospolečenskou diskusi o roli CSR. „Mělo by docházet ke shromažďování a ná-

sledně i prezentování příkladů rozmanitých aktivit společensky odpovědných firem v rámci 

České republiky, a to nejen z řad velkých či nadnárodních firem působících u nás. Cílem 

těchto aktivit by mělo být poukázání na konkrétní přínosy CSR a pomoc při přesvědčování 

nejen firem, ale i všech ostatních zainteresovaných stran, o nutnosti jejich větší angažova-

nosti v této oblasti.“ Principy mají být zahrnuty jak do podnikatelské strategie a pod-

nikových hodnot, tak do procesů na všech úrovních. 

Pavlík a Bělčík (2010, s. 22, 110–125) uvádějí, že se společenská odpovědnost 

v České republice objevila až ve 2. polovině 90. let v souvislosti s celosvětovým 

trendem CSR. Současný stav popisují následovně: o rozsahu společenské odpověd-

nosti je nízké povědomí, obvykle se za ni považuje jen etické chování podniků a fi-

lantropie. Koncept CSR je uplatňován nesystematicky, spíše příležitostně. Často 

v něm chybí strategie, cíle i měřítka, navíc není delegována odpovědnost. Podniky 

se zaměřují spíše dovnitř – na vzdělávání a sociální výhody pro zaměstnance. Spo-

lečensky odpovědné aktivity bývají zaměňovány za marketingové, při nichž jde 
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o prezentaci podniku nebo jeho produktů, nebo za pouhé plnění zákonných poža-

davků. Dále upozorňují na nedostatečnou podporu a uplatňování konceptu ve ve-

řejném sektoru a také nízkou mediální podporu této problematiky. V návrhu pro 

vytvoření systémových podmínek k posílení CSR v ČR mimo jiné zmiňují propa-

gaci konceptu CSR, zejména jeho smyslu a efektů pro budoucí generace, „podporu 

přístupu CSR ve středních a malých firmách z hlediska implementace CSR do každodenních 

aktivit firmy, podporu výzkumu a vzdělávání v oblasti CSR“, přijetí norem pro tuto ob-

last a další kroky. Upozorňují, že v České republice zatím nejsou až na několik vý-

jimek (např. ČEZ) využívány dobrovolné mezinárodní standardy reportování. 

Kunz a Srpová (2007, s. 2, 68-69) provedli v roce 2007 výzkum, jehož cílem 

bylo zjistit, jaké aktivity jsou v České republice považovány za projev společenské 

odpovědnosti a co považují firmy v této oblasti za hlavní benefity, dále také nejdů-

ležitější motivy, které firmy přiměly chovat se společensky odpovědně. Odpovědi 

byly získány od 248 respondentů ve složení 33,9 % drobné podniky do 10 zaměst-

nanců, 21,8 % malých podniků, 15,3 % středních podniků a 29 %velkých podniků. 

Z výzkumu vyplynulo, že za projev společenské odpovědnosti firmy považují pře-

devším snahu být dobrým zaměstnavatelem a dobrým sousedem. K dalším uvádě-

ným důvodům, proč se firmy považují za společensky odpovědné, patřilo: 

 

− etické chování a snaha o transparentnost, 

− nabídka kvalitních výrobků za odpovídající ceny, 

− věnování se sponzoringu a dárcovství, 

− zabývání se environmentálními problémy. 

 

Dotazovaní často uváděli, že společensky odpovědný přístup vychází „zejména 

z osobního vnitřního přesvědčení zástupců managementu dané firmy i jejích vlastníků 

o nutnosti angažovat se ve prospěch společnosti.“ Hlavním motivem ke společensky od-

povědnému chování byla snaha získat lepší image a náklonnost zákazníků i široké 

veřejnosti.(Kunz a Srpová, 2007) K důvodům, proč se některé firmy nevěnují CSR, 

se řadí obava z dalšího zvyšování nákladů, což by negativně ovlivnilo jejich výkon-

nost a konkurenceschopnost, nedostatek času a kapacit na zapojení do dalších akti-

vit, nedostatek uznání jak ze strany spotřebitelů, tak i široké veřejnosti. Autoři vý-

zkumu doporučují věnovat pozornost následujícím osmi oblastem: 

 

− propagaci konceptu společenské odpovědnosti firem: Informace 

o CSR by měly být dostupné všem zainteresovaným stranám. „Mělo 
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by docházet k prezentování příkladů rozmanitých aktivit společensky od-

povědných firem v rámci České republiky a to nejen z řad velkých či nad-

národních firem působících u nás.“ Od doby tohoto výzkumu pově-

domí vzrostlo vlivem různých organizací a jejich webových strá-

nek. Příkladem může být Rada kvality ČR, v níž byla ustanovena 

odborná sekce Společenská odpovědnost a udržitelný rozvoj, jejíž 

předsedkyní se stala Ing. Lucie Mádlová, Ph.D., výkonná ředitelka 

Asociace společenské odpovědnosti. V lednu 2016 byl aktualizován 

Národní akční plán společenské odpovědnosti organizací v České 

republice, jehož gestorem je Ministerstvo průmyslu a obchodu. 

− přijetí jednotné strategie a vytvoření vhodného a motivujícího pro-

středí: Tento bod poukazuje na to, že je důležité, aby se o společen-

skou odpovědnost firem zajímala také vláda, která by ji měla zahr-

nout do své politiky. Mělo by být zajištěno vhodné a motivující pro-

středí pro společensky odpovědné chování firem, např. motivační 

daňové a legislativní prostředí. 

− uznání a ocenění společensky odpovědných firem a jejich partnerů 

v oblasti CSR z pohledu vlády a veřejné správy: v oblasti CSR je 

udělována např. Národní cena ČR za CSR, TOP odpovědná firma, 

Cena zdraví a bezpečného životního prostředí, Cena VIA Bona, 

TOP Filantrop a další. Nově (první udílení v roce 2017) též SDGs za 

cíle udržitelného rozvoje. 

− usilování o přijetí myšlenek tohoto konceptu malými a středními 

podniky: „Má-li být potenciál společenské odpovědnosti plně využit, ne-

smí se stát pouze „výsadou“ velkých firem, ale musí se stát záležitostí ce-

lého podnikatelského sektoru. Mnoho malých a středních podniků podni-

kajících v České republice se již dnes na počátku 21. století chová společen-

sky odpovědně, i když uplatňují často méně formální přístup než velké 

podniky.“ Značné množství těchto firem ale nemá dostačující zna-

losti z oblasti společenské odpovědnosti a vychází spíše z intuice. 

− vzdělávání v oblasti společenské odpovědnosti firem, 

− podpoře výzkumu v oblasti společenské odpovědnosti firem: Vý-

zkumy by měly sloužit k identifikaci hlavních oblastí a problémů 

tohoto konceptu vzhledem ke specifikům České republiky. Mimo 
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jiné doporučují autoři výzkumu zaměřit budoucí studie na zjišťo-

vání zkušeností firemního sektoru, identifikaci hlavních motivů, ale 

i překážek bránících implementaci CSR do podnikových aktivit. 

− podpoře iniciativ v oblasti CSR a prohlubování dialogu mezi všemi 

zainteresovanými stranami, 

− spolupráci s ostatními vládami v oblasti společenské odpovědnosti 

firem: Česká republika by v této oblasti měla rozvíjet spolupráci 

s dalšími zeměmi nejen na řešení konkrétních společenských pro-

blémů, ale také při poskytování osvědčených metod a znalostí 

v této oblasti. 

 

Kunz (2012, s. 176–184) jako výsledek výzkumu z roku 2007 realizovaného na 248 

respondentech uvádí, že 74 % dotázaných se již setkalo s výrazem společenská od-

povědnost, přičemž se 36 % domnívalo, že jejich podnik je určitě společensky od-

povědný, 53 % že asi ano, 5 % asi ne, 2 % určitě ne a 4 % dotázaných nevěděli. V 31 % 

dotázaných podniků existuje písemně zpracovaná strategie pro oblast CSR. Odpo-

vědi na otázku Proč se vaše firma nechová více společensky odpovědně? shrnuje 

tabulka číslo sedm. 

 

Tab. 7: Proč se vaše firma nechová více společensky odpovědně? 

Důvod  Procentuální podíl 

Nízké daňové výhody 37 

Omezení maximalizace zisku 16 

Nedostatek dovedností v CSR 11 

Žádná souvislost s finančním úspěchem 9 

Nepatří to mezi naše cíle 8 

Žádné viditelné výsledky 7 

Odpor ze strany managementu 6 

Rozmělňuje to naše podnikání 6 

Zdroj: Kunz (2012, s. 180) 

 

Srpová, Kunz a Mísař (2012) provedli v roce 2011 výzkum v odvětví zpracovatel-

ského průmyslu a stavebnictví, v rámci něhož bylo zpracováno 134 dotazníků. 

Z výsledků vyplývá, že téměř všichni oslovení zástupci firem (90,4 %) souhlasí 

s tím, že podniky by se měly kromě generování zisku angažovat také ve prospěch 

společnosti, ve které působí.  
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Výzkum Business Leaders Fora Praha z roku 2012 na 153 respondentech pře-

devším v českém vlastnictví (67,3 % dotázaných) ukázal, že se 43,1 % dotázaných 

setkalo s konceptem CSR, přičemž u malých podniků se jednalo o 30,2 % a u středně 

velkých podniků o 36 %. Přičemž přibližně 33 % dotázaných (50 podniků) uvedlo, 

že koncept CSR je součástí jejich strategie. Pro více než tři čtvrtiny zkoumaných 

podniků představují aktivity společensky odpovědného chování rozhodující nebo 

patrný přínos zejména v rámci posílení firemní kultury (81,7 %), zlepšení image 

a reputace firmy (79,1 %) a zvýšení spokojenosti zaměstnanců (77,1 %). (Business 

Leaders Forum Praha, Společenská odpovědnost firem působících v českém pro-

středí v roce 2012) 

Jako bariéry realizace společensky odpovědného chování téměř polovina 

zkoumaných podniků uvedla nedostatečnou podporu ze strany státu a vlády, ne-

příznivé legislativní a daňové prostředí (54,9 %) a přílišnou byrokracii při prosazo-

vání aktivit společensky odpovědného chování (51,0 %), paralelně také žádný eko-

nomický užitek těchto aktivit pro podnikání a růst tržeb podniku (45,8 %). (Business 

Leaders Forum Praha, Společenská odpovědnost firem působících v českém pro-

středí v roce 2012) 

K akcím, které alespoň 30 % podniků provádí pravidelně nebo velmi často 

patřilo: 

 

− ekologické aktivity firmy - recyklace, třídění odpadů apod. (81,1 %), 

− vzdělávání zaměstnanců - odborná školení, jazykové kurzy apod. 

(78,5 %), 

− snižování negativních dopadů na životní prostředí (používání eko-

logicky šetrných technologií) (73,9 %), 

− další podpora zaměstnanců – flexibilní pracovní doba (67,9 %), 

− spolupráce s vysokými školami (41,1 %), 

− podpora zaměstnanců v mimopracovní době – kulturní akce, spor-

tovní aktivity (38,3 %), 

− vlastní sponzoring, nadační fondy (31,4 %). 

 

Zdroj: Business Leaders Forum Praha, Společenská odpovědnost firem působících 

v českém prostředí v roce (2012) 
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Jindřichovská a Purcărea (2011) uvádí, že v České republice jsou zprávy o udržitel-

ném rozvoji a společenské odpovědnosti obvyklé u velkých podniků. Jedním z dů-

vodů, proč se reportingu vyhýbají malé a střední podniky jsou dodatečné náklady. 

Co se týče sociálních a environmentálních zpráv v České republice, je zde snaha 

o standardizaci ze strany Ministerstva životního prostředí. K dispozici je dobro-

volné vykazování převážně pro velké společnosti, které považují environmentální 

problémy za důležité. 

Z šetření CSR Research 2013 vyplynulo, že pro 75 % dotázaných je společenská 

odpovědnost při nákupu výrobků a služeb důležitá. Přitom je 60 % ochotno si za 

odpovědný produkt připlatit, v roce 2011 uvádělo svou ochotu 74 % dotázaných. 

87 % zaměstnanců uvedlo, že je pro ně důležité, aby byl jejich zaměstnavatel spole-

čensky odpovědný. 51 % dotázaných se domnívá, že podniky v České republice 

jsou stejně nebo více odpovědné než podniky v Evropské unii. Výzkumu se zúčast-

nilo 1019 respondentů. (CSR Research 2013 Výzkum společenské odpovědnosti fi-

rem, 2014) 

Dle výzkumu CSR Research 2014, který realizovala agentura IPSOS je spole-

čenská odpovědnost pro občany České republiky důležitým tématem. Od velkých 

podniků se očekávají pravdivé informace, podpora ochrany životního prostředí 

a péče o zdraví a bezpečnost zaměstnanců. (Čechům stále více záleží na tom, v ja-

kém prostředí žijí, 2015) 

Skýpalová a Kučerová (2014) uvádějí, že podle jejich výzkumu13 je stále sezná-

mení s konceptem CSR v České republice nedostatečné, více než 50 % respondentů 

se s pojmem ještě nesetkalo, jedná se především o mikropodniky a malé podniky. 

Velké společnosti jsou informovány lépe, což je dáno tím, že získávají informace od 

svých mateřských společností v zahraničí, nebo mají dostatečnou administrativní 

kapacitu na samostatného pracovníka, jenž se touto oblastí zabývá. Dále byla nale-

zena významná statistická závislost mezi znalostí CSR konceptu a počtem realizo-

vaných aktivit. Z výsledků výzkumu také vyplynulo, že společnosti, které se podí-

lejí více v jednom pilíři, mají více aktivit i v dalších pilířích. 

V Národním akčním plánu společenské odpovědnosti organizací v ČR se 

uvádí, že vláda České republiky považuje společenskou odpovědnost za dobro-

volný koncept založený na samoregulaci. MPO ve spolupráci s Radou kvality se 

                                                 
13 Sběr dat byl prováděn v období od listopadu 2013 do ledna 2014. Získáno byl 696 kompletních, správně 

vyplněných dotazníků. Rozložení respondentů odpovídalo reprezentaci malých, středních nebo velkých pod-

niků v České republice. Bylo dodrženo i rovnoměrné rozložení po krajích v celé České republice. 
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snaží především šířit informace, podporovat motivaci podniků a certifikaci, zkou-

mat názory podniků a veřejnosti. Na straně 10 je uvedeno, že Rada kvality ČR, ve 

spolupráci se střešními zaměstnavatelskými a podnikatelskými svazy bude podpo-

rovat podpora CSR v MSP vypracováním a vydáním příručky doplněné o kon-

krétní příklady dobré praxe v ČR. (Národní akční plán společenské odpovědnosti 

organizací v ČR, 2017) 

Skýpalová, Kučerová a Blažková (2016, s. 287–303) poukazují na to, že znalost 

koncepce CSR, zapojení podniku a celkový počet využitých aktivit roste s růstem 

velikosti podniku měřeným počtem zaměstnanců. V procentuálním vyjádření: mezi 

podniky s více než 250 zaměstnanci 79% z nich znalo koncept CSR, zatímco z mi-

kropodniků do 10 zaměstnanců znalo koncept pouze 36% z nich. Bez ohledu na ve-

likost společnosti byla celková znalost konceptu CSR v České republice 47 %. Kom-

plexně a aktivně ve všech třech pilířích společenské odpovědnosti využívá koncept 

CSR pouze 28 % mikropodniků, 36 % malých podniků, 47 %střední podniků a 65 % 

velkých podniků- 

Kučerová, Skýpalová, Blašková (2015, s. 1979–1985) poukazují na to, že ačkoliv 

se zvyšuje zapojení firem do koncepce společenské odpovědnosti v České repub-

lice, celková angažovanost je na nižší úrovni než v zemích západní Evropy. Vý-

zkum z přelomu roku 2013 a 2014 ukázal, že hlavními faktory, které ovlivňují an-

gažovanost podniků v CSR jsou velikost podniku a forma vlastnictví. Nebyla pro-

kázána statisticky významná závislost s kategorií hospodářské činnosti a regionem 

působení. 

Dotazem u Asociace malých a středních podniků a živnostníků ČR bylo zjiš-

těno, že nedělali žádný výzkum na téma společenské odpovědnosti firem. Dále bylo 

zjištěno, že „obecně je CSR pro MSP poněkud vzdálené téma, protože tento segment firem 

řeší zcela jiné problémy, a to zajištění především svého každodenního provozu – zakázky, 

výplaty, vymáhání pohledávek, sledování konkurence apod. CSR je tématem, kterému se vě-

nují spíše velké a nadnárodní firmy, také kvůli zlepšení svého image vůči zákazníkům.“ 

(osobní konzultace) 

 

 Metodiky implementace CSR 

Přístupy k uchopení a zavedení projektu CSR do strategie podniku se značně liší. 

Společné mají snad jen to, že jsou všechny značně teoretické a nenabízí metodu mě-

ření, ani konkrétní kroky co zavést a jak. Gwen a Hill (2004, s. 135–145) například 

doporučují položit si při zavádění CSR aktivit následující otázky: 
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− Akceptuje váš podnik CSR jako výzvu a má ji tak zabudovanou ve 

své obchodní strategii? 

− Jaké společensky odpovědné aktivity hodláte plnit v rámci své ob-

chodní strategie? 

− Jak můžete změřit své CSR aktivity? Autoři upozorňují na to, že je 

třeba mít měřitelné cíle, aby bylo možno rozpoznat, zda bylo dosa-

ženo pokroku. Připomínají Druckerovo pravidlo, že řídit lze jen to, 

co je měřitelné. 

 

Steinerová v dokumentu Stav praxe v CSR v ČR navrhuje zavedení společenské od-

povědnosti do strategie firmy pomocí následujících kroků: 

 

1. potřeba projektu, 

2. průzkum konkurence a dobrých příkladů, tzv. best practise, 

3. základní myšlenka, 

4. případný výběr partnera, 

5. propracování detailů (zdrojů), 

6. prezentace pro vedení firmy, 

7. komunikační kampaň, 

8. organizační zajištění projektu, 

9. realizace a fotodokumentace, 

10. interní a externí komunikace, 

11. zpětná vazba, 

12. návrhy na zlepšení, 

13. příprava nového ročníku. 

 

Propracovanější způsob, jak společenskou odpovědnost aplikovat do strategie pod-

niku lze nalézt u Steinerové ve spolupráci s Václavíkovou a Mervartem (2008) 

v Průvodci nejen pro malé a střední podniky. Vychází z průvodce SME Key od or-

ganizace CSR Europe, na jehož základě byl Business Leaders Forem sestaven se-

znam námětů pro rozvoj CSR aktivit. K otázkám v jednotlivých oblastech patří na-

příklad: 

 

− Zákazníci: Máte věrnostní program? 

− Obchodní partneři: Vytváří některý z vašich partnerů zprávu CSR? 
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− Zaměstnanci: Šíříte povědomí o etických záležitostech mezi za-

městnanci? 

 

V příloze se nachází Obr. 13 Aplikace CSR do strategie podniku. Zásadním krokem 

je podle autorů určení klíčových stakeholderů a zjištění, čeho chce podnik ve vztahu 

k nim dosáhnout. Na základě toho je třeba hledat aktivity vhodné k dosažení těchto 

cílů. Zároveň je třeba navrhnout indikátory, pomocí nichž může podnik posoudit, 

zda je tato činnost pro něj přínosná. CSR aktivity by měly být i nadále monitorovány 

a vyhodnocovány. Dále nabízí drobná doporučení pro lepší zavádění CSR: 

 

− Společenská odpovědnost firem má být zahrnuta jako jeden 

z prvků do podnikových hodnot. 

− Zavádění by mělo usnadnit, když si podnik definuje činnosti, které 

již v oblasti CSR provádí.  

− Měl by být sepsán seznam problémů, kterými se zaměstnanci zabý-

vají, a vedení by se mělo zamyslet nad aktivitami, které by je po-

mohly řešit, a přitom by z nich mělo užitek i okolí. 

− Zjistit, co se od podniku jako takového očekává. 

− Začít postupně naplňovat jednotlivé CSR aktivity a nepouštět se do 

mnoha projektů naráz. Stanovit si na ně rozpočet. 

− Zaujmout zaměstnance. Vysvětlit jim, proč podnik začíná určitý 

projekt, co od nich očekává a jaký to na ně bude mít vliv. Cílem je 

nalézt mezi zaměstnanci zastánce tohoto projektu a zapojit je do 

plánování. Výsledky je třeba zvýraznit a ocenit. 

− Hodnocení CSR aktivit je třeba provádět průběžně. 

− O prováděných aktivitách je nutno informovat veřejnost nejlépe 

formou zprávy o společenské odpovědnosti na webových strán-

kách, obalech výrobků, letácích atd. 

 

EMPRESS – Platforma pro účinnější využívání zdrojů a udržitelnou spotřebu a vý-

robu (2016) na svých stránkách navrhuje začít při implementaci tím, že si každý 

podnik sám definuje, co pro něj společenská odpovědnost znamená podle vlastních 

hodnot a záměrů. Základem pro zavedení CSR může být udržitelná spotřeba a vý-

roba usilující o maximalizaci pozitivních a minimalizaci negativních dopadů čin-

nosti podniku na společnost. Snižování množství odpadů či jejich opětovné využí-

vání může vést k úsporám. Podobně jako ostatní obrací svůj zájem na stakeholdery 
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(viz dříve kapitola Stakeholder) a rozlišují je podle významnosti na primární 

a sekundární. Je poměrně zajímavé, že konkurence byla zařazena mezi sekundární. 

Je tomu tak proto, že konkurenti nejsou přímo účastni podnikových transakcí a nej-

sou nezbytní pro přežití podniku. 

 

Tab. 8: Rozdělení stakeholderů na primární a sekundární 

Primární stakeholdři Sekundární stakeholdři 

vlastníci konkurence 

vedení podniku (často se překrývá 

s vlastníky) 
místní správa a samospráva 

věřitelé místní komunitu (občany) 

zaměstnanci nevládní organizace 

zákazníci finanční instituce 

dodavatelé průmyslové asociace 

vláda (na centrální i místní úrovni)  

 

Pavlík a Bělčík (2010, s. 65) uvádějí, že konečným cílem implementace CSR do pod-

niku je začlenění jednotlivých oblastí společenské odpovědnosti do vize a hodnot 

podniku, jeho kultury a operativních rozhodnutí na všech úrovních řízení. V pří-

loze je uvedeno jejich schéma přístupu k CSR (viz obrázek č. 14). Jeho základem je: 

 

− tvorba vize CSR v organizaci (stanovení odpovědné osoby a vzdě-

lávání v oblasti CSR),  

− zhodnocení přístupu k CSR (posouzení současného stavu), 

− tvorba CSR (CSR závazky a cíle), 

− implementace CSR do organizace. 

 

Pavlík a Bělčík (2010, s. 72) doporučují před zaváděním CSR zhodnotit současný 

stav, především se pak zaměřit na tzv. úzká místa spojená s předmětem podnikání 

a podle ní volit prioritní oblast v rámci projektu CSR. Také je třeba zabývat se po-

žadovanými přínosy zavedení CSR – čeho chtějí tvůrci dosáhnout. V návrhu 

Pavlíka a Bělčíka mají být do jednotlivých fází implementace CSR zapojeni stake-

holdeři s významným zájmem a vlivem na organizaci. 
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Dědina a Dědinová (2013) uvádějí, že na začátku roku 2002 se Rakousko roz-

hodlo pro CSR program. Polovina podniků tehdy odmítla podepsat kodex Corpo-

rate Governance s tím, že je to příliš byrokratické, zbytečné, nepoužitelné, pro kli-

enty bank nebo investory nezajímavé, vhodné pouze pro velké podniky. Přitom ale 

93 % rakouských podniků věnovalo finanční dary, 85 % podniků věcné dary, 68 % 

z nich mělo podepsané smlouvy s neziskovými organizacemi a 58 % se věnovalo 

dobrovolnictví. Hlavním důvodem pro podporu neziskových organizací bylo mo-

rální přesvědčení nebo etické cítění. Pouze čtvrtina věřila, že podpora CSR bude mít 

dopad na jejich podnikatelskou činnost. Přitom ale 34 % zahraničních investorů 

bylo ochotno investovat do rakouských společností, pokud prokázaly, že jsou spo-

lečensky zodpovědné. V roce 2006 začala Rakouská obchodní komora rozvíjet užší 

vztahy s malými a středními podniky a učit je implementaci CSR strategie. V první 

fázi (2004–2006) byla testována CSR implementace v MSP a byla vytvořena data-

báze dobrých příkladů a CSR příručka – 7 kroků k jednotlivým strategiím. V druhé 

fázi (2007–2008) byl realizován pilotní projekt v Horním Rakousku: podnikům bylo 

k dispozici 20 konzultantů, kteří radili, jak nastavit jednotlivé CSR plány a strategie 

trvale udržitelného rozvoje. Ve třetí fázi (2008–2011) byl projekt rozšířen do dalších 

regionů s cílem zřízení lokálních sítí a aktivit. Pro různá odvětví (dřevo, papír, 

hračky, marketing a reklamní komunikace) byly zveřejněny CSR příručky. Z vý-

zkumu v roce 2012 vyplynulo, že 6 z 10 podniků se domnívá, že společenská odpo-

vědnost pomáhá vracet důvěru veřejnosti v podnikatelský sektor. 

 

Aplikace CSR formou projektového přístupu 

Tetřevová (2017, s. 140–146) doporučuje před zaváděním CSR zhodnotit současný 

stav, především se pak zaměřit na tzv. úzká místa spojená s předmětem podnikání 

a podle nich volit prioritní oblast v rámci projektu CSR. Také je třeba zabývat se 

požadovanými přínosy zavedení CSR – čeho chtějí tvůrci dosáhnout. V návrhu 

Pavlíka a Bělčíka mají být do jednotlivých fází implementace CSR zapojeni stake-

holdeři s významným zájmem a vlivem na organizaci. 
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Obr. 7: Aplikace CSR formou projektového přístupu 

 

U bodu dva je třeba zjistit, které aktivity podnik již provádí – v každé organizaci 

jsou vykonávány některé aktivity, které lze považovat za společensky odpovědné – 

a které další činnosti bude možno realizovat.  

 

Aplikace CSR pomocí PDCA cyklu 

Kašparová a Kunz (2013, s. 21–25) uvádějí, že implementaci CSR do podnikových 

strategií by měly napomoci standardy. Bohužel jich vzniklo velké množství najed-

nou, takže dochází spíše ke zmatení veřejnosti, než zjednodušení pochopení pro-

blematiky. Autoři se kloní k přístupu uvedenému výzkumným institutem Interna-

tional Institute for Sustainable Development, který vychází z cyklu PDCA. Postup 

lze rozdělit do čtyř fází: 

 

1. Plánuj 

Posouzení CSR a zjištění, které činnosti náležející do CSR již podnik vykonává. Zá-

kladem je zkoumání podnikových dokumentů a aktivit. Pro tuto část lze využít 

směrnici GRI. Měl by být sestaven CSR tým, vytvořena pracovní definice CSR 

a identifikovány legislativní požadavky, z nichž je vždy nutno vycházet a oriento-

vat se v nich. Pro úspěšné zavedení CSR je třeba, aby byl proces podporován napříč 

celým podnikem, takže by se CSR tým měl skládat jak ze zástupců managementu 

a  vlastníků, tak z řadových pracovníků. Do diskusí by měli být zapojeni i externí 
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klíčoví stakeholdeři, kteří na rozdíl od dříve zmíněných netrpí podnikovou slepo-

tou. 

Vytvoření strategie CSR: Je třeba zjistit, co dělají v oblasti CSR ostatní, zhod-

notit uznávané CSR instrumenty a připravit navrhované CSR akce společně s plá-

nem postupu, rozhodnout se o oblastech, kterým se bude podnik věnovat a jaké 

jsou jejich hranice. Plánované aktivity by měly rozvíjet ty, které už v podniku jsou 

zavedeny. Lze využít přístup postupných změn, neboť náhlé změny vytvářejí často 

nespokojenost. Kotter (2015, s. 21) uvádí, že je třeba přesvědčit spolupracovníky 

a zaměstnance, že změna je nutná. „Bez vědomí naléhavosti lidé nevyvinou žádnou 

snahu navíc, a to je přitom často nezbytné. Nebudou ochotni přinést oběti. Místo toho budou 

hájit svůj status quo a bránit se iniciativám shora.“ 

Při vytváření CSR strategie je vhodné nechat se inspirovat ostatními podniky 

(ne jen konkurenty), CSR asociacemi apod. Inspiraci lze nalézt i v některých směr-

nicích: Směrnice OECD pro nadnárodní podniky, UN Global Compact, Směrnice 

GRI atd. 

 

2. Realizuj 

Stanovení pracovních CSR závazku je třeba provést s klíčovými stakeholdery. Mělo 

by být identifikováno, kdo bude za příslušné závazky v rámci podniku zodpo-

vědný. Dotyčný by měl být přizván k vytváření pracovní verze závazků. 

Realizace CSR závazků zahrnuje kromě přípravy a zavedení CSR podnikatel-

ského plánu, nastavení měřitelných cílů dle pravidla SMART, identifikaci výkon-

nostních ukazatelů, provedení školení CSR a zapojení zaměstnanců, kterých se CSR 

závazky týkají. Také je třeba navrhnout mechanismy odhalující problematické cho-

vání, vytvořit interní a externí komunikační plány14 a závazky zveřejnit. V této fázi 

by mělo být upraveno rozhodování o podnikových aktivitách tak, aby byly auto-

maticky brány v potaz CSR závazky, což ovšem znamená, že CSR cíle musí být sla-

děny s celopodnikovými. 

 

3. Prověř 

Po určité době je třeba změřit pokrok a reportovat plnění stakeholderům. „Smyslem 

CSR je zvýšení výkonnosti v oblastech, které upravuje.“  

                                                 
14 Důležitá je obousměrná komunikace, při níž zaměstnanci cítí, že mohou ovlivnit průběh zavá-

dění změn. 
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Především pro malé a střední podniky nemá smysl připravovat samostatnou 

zprávu k CSR tak, jak to dělají některé velké korporace. Standardem je integrace 

CSR do výroční zprávy anebo ještě lépe – jako CSR zprávu lze pojmout celou vý-

roční zprávu. (Zavádění CSR, 2015) 

 

4. Zlepši 

Při vyhodnocení výkonnosti společně se stakeholdery lze hledat příležitosti ke zlep-

šení. Na závěr je třeba vrátit se na začátek a udělat nový cyklus. 

 

Další metody aplikace CSR  

Evans, Vladimirova, Holgado a další (2017) upozorňují na inovace modelů podni-

kání směrem k vytvoření udržitelných obchodních modelů (SBM = Sustainable 

Business Models). Autoři vyvinuli pět návrhů, které podporují vytváření SBM 

v jednotné perspektivě. Inovace udržitelnosti se týkají novinek nejen v technologii, 

ale také v procesech, provozních postupech a praktikách, obchodních modelech, 

systémech a myšlení. (Szekely a Strebel, 2013 in Evans, Vladimirova, Holgado 

a další) Za hlavní výzvy pro modely SBM považují naplnění všech tří pilířů CSR, 

nenechat se omezit v zavádění nových obchodních modelů stávajícími pravidly, po-

kyny, normami chování a měřítky výkonnosti, vyčlenit zdroje na inovace podniko-

vých modelů, zavést technologické inovace může být složitý a vícerozměrný pro-

blém, další úsilí vyžaduje spolupráci s externími zainteresovanými stranami, ná-

strojů pro vytváření obchodních modelů je málo a jen zřídka se zabývají udržitel-

ností. 

 

Obr. 8: Síť udržitelné hodnoty 

Zdroj: Evans, Vladimirova, Holgado a další (2017) 
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V oblasti ekologické ekonomie bývají zkoumány environmentální externality, které 

lze internalizovat pomocí konvenčních ekonomických nástrojů, jako jsou daně a po-

volení. (Bithas, 2011 in Evans, Vladimirova, Holgado a další, 2017) 

Jedním z nových modelů je PSS (Product–Service Systems), který se zabývá 

hmotnými produkty a nehmotnými službami pro koncové zákazníky. V tomto mo-

delu je podstatné jak řízení dodavatelského řetězce, tak životní cyklus produktu i 

po ukončení jeho použitelnosti. Doporučuje se vytvořit nové způsoby vlastnictví, 

které přinesou firmám větší odpovědnost. (Evans, Vladimirova, Holgado a další, 

2017) 

Pět základních doporučení pro inovace směrem k SBM: 

 

− Udržitelná hodnota by měla zahrnovat ekonomické, sociální a en-

vironmentální dopady jako hodnoty firmy. 

− SBM vyžadují systém toků udržitelné hodnoty mezi různými zain-

teresovanými subjekty, včetně přírodního prostředí a společnosti 

jako primárních zúčastněných stran. 

− SBM vyžadují hodnotovou síť s novým účelem, designem a říze-

ním. 

− SBM vyžadují systémové posouzení zájmů a odpovědností zainte-

resovaných stran při vytváření vzájemné hodnoty. 

− Internacionalizace externalit skrze PSS umožňuje inovace směrem 

k SBM. 
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Srpová a Kunz (2009, s. 64-74) uvádějí schéma postupu pro implementaci CSR do 

firemní praxe, který se skládá z několika logicky na sebe navazujících kroků. 

 

Obr. 9: Návrh postupu pro implementaci CSR do firemní praxe  

Zdroj: Srpová a Kunz (2009, s. 71) 

 

Rolný (2014, s. 87) pro zavedení podnikatelské etiky navrhuje následující postup: 

 

1. Stanovit klíčové etické hodnoty podniku, ty okolí sdělují celospolečen-

ský přínos činnosti podniku, předurčují způsob realizace podnikatel-

ských záměrů a umožňují veřejnosti hodnotit z mravního hlediska kon-

krétní aktivity a chování podniku na trhu. Hodnoty by měly být nadča-

sové, globální, všelidského charakteru, přiměřené vzhledem ke kapacit-

ním možnostem podniku a garantovatelné – podnik by jich měl skutečně 

dosahovat, a to i dlouhodobě. 

2. Vytvořit a zveřejnit etický kodex, přičemž se doporučuje postupovat od 

obecného ke konkrétnímu, tedy od vymezení prioritních mravních hod-

not a závazku k etickému chování přes konkrétní mravní závazky vůči 

jednotlivým subjektům, způsoby realizace dlouhodobých cílů a zájmů 

podniku, až po sestavení „jednoduchého a srozumitelného metodického po-

stupu pro mravní rozhodování“, který by měl být praktickou pomůckou 

pro každého zaměstnance. 

 

Asif, Searcy, Zutshi a Fisscher (2013, s. 7–17) se ve svém článku zabývali integrací 

CSR do strategie podniku. Především poukázali na to, že přes značné množství li-
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teratury věnující se společenské odpovědnosti firem, stále chybí efektivní meto-

dický postup pro strategické řízení společenské odpovědnosti. Jednou z klíčových 

otázek zůstává, jak navrhnout podnikové procesy tak, aby vyhovovaly požadav-

kům zainteresovaných stran. Navrhují koncepci souběžného přístupu „shora dolů“ 

a „vývoj a zdokonalení ukazatelů souvisejících s komunitou“ k CSR. Přístup shora 

dolů se zaměřuje na budování CSR do stávajících podnikatelských iniciativ pro-

střednictvím přístupu integrovaného systému řízení (IMS). Přístup zdola nahoru se 

zaměřuje na propojení podnikových snah s širšími komunitárními iniciativami. 

Zdůrazňuje potřebu konzultace s klíčovými zainteresovanými subjekty v oblasti 

rozvoje relevantních ukazatelů. Integrační proces CSR je neúplný, pokud nezahr-

nuje i neustálé zlepšování v cyklu Plan-Do-Check-Act (PDCA). K měření lze využí-

vat systém ukazatelů GRI (Global Reporting Initiative, GRI) (GRI, 2006). 

Kotter (2015, s. 21) uvádí nejčastější chyby při zavádění a řízení změn: 

 

1. Přílišné sebeuspokojení a arogance. Domněnka, že ostatní budou změ-

nou stejně nadšeni. 

2. Neschopnost vytvořit dostatečně silnou koalici, která by změny prosa-

zovala. 

3. Podcenění síle vize. Bez kvalitní vize se transformace rozmělní do zma-

tených, vzájemně si odporujících projektů, které se ubírají špatným 

směrem nebo nikam nevedou. 

4. Nedostatečná komunikace vize. Podcenění důležitosti komunikace – 

výhody ze zapojení se do změny musí být pro zaměstnance atraktivní 

a vize se musí jevit uskutečnitelně a důvěryhodně. 

5. Dovolit překážkám, aby zablokovali novou vizi. K překážkám může 

patřit organizační struktura příliš jasně vymezující pracovní role, 

mzdové systémy nutící k volbě mezi vlastními zájmy a novou vizí, 

nebo nadřízení, kteří se odmítají přizpůsobit změnám a vydávají pří-

kazy odporující nové vizi. 

6. Neschopnost vytvářet krátkodobá vítězství – výsledky musí být brzy 

vidět, aby byli lidé dále motivováni na změně pracovat. Úspěchy 

v krátkém období umožňují chápat projekt změny jako úspěšný. 

7. Příliš časné vyhlášení vítězství může navodit pocit, že už je vše hotovo 

a není třeba na změně dále pracovat. 
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8. Zanedbání pevného ukotvení dosažené změny ve firemní kultuře – po-

kud je změna provedena a pominul tlak na její prosazování a kontrolu, 

může se pomalu vytratit. 
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5. Výsledky  

Tato kapitola se věnuje analýze dat, která byla zjištěna z dotazníkového šetření 

v období červenec až listopad 2016 v České republice.  

 

 Malé a střední podniky 

Ze 477 získaných odpovědí na dotazník vyplynulo, že 76,1 % dotázaných tvořily 

malé podniky s počtem zaměstnanců menším než 50 a 21 % střední podniky s po-

čtem 50 až 250 zaměstnanců. Velké podniky se podílely 2,9 procenty. 

 

Obr. 10: Rozložení respondentů podle velikosti podniku 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Aby mohly být získané poznatky zobecněny na celou Českou republiku, bylo by 

třeba, aby byl vzorek reprezentativní. Aby se dalo z chování vzorku předpovídat 

chování populace, musí struktura vzorku zobrazovat složení populace s maximální 

dosažitelnou přesností. Kdyby byl použit kvótní výběr, mělo by být podle databáze 

Amadeus rozložení následující: 

 

− 95,02 % malé podniky, 

− 3,89 % střední podniky, 

− 1,08 % velké podniky. 

 

Pokud by byl jako základ použit počet malých podniků (363), pak by středních mělo 

být 15 a velkých pouze 4, což by sice odpovídalo rozložení v celkovém souboru, ale 

znemožnilo by to jakékoliv zobecnění na střední či velké podniky kvůli nízkému 

počtu respondentů. Jelikož by takto malý soubor dat znemožnil zkoumat závislosti 

2,9 % 



 

105 

 

CSR na velikosti podniku, byly pro další analýzy ponechány všechny získané od-

povědi.  

Pokud by měly být výsledky zobecnitelné pro celou Českou republiku a záro-

veň významné z pohledu všech velikostí firem, bylo by třeba získat minimálně sto 

respondentů z velkých podniků. Celkový vzorek získaných odpovědí by pak ale 

čítal 2571. Získání takového množství odpovědí se vzhledem k nízké návratnosti 

dotazníkového šetření jevilo jako nedosažitelné. 

Výsledky provedeného výzkumu tedy nelze zobecňovat na celou Českou re-

publiku, protože středně velké podniky jsou zastoupeny ve zkoumaném vzorku 

výrazněji, než v základním souboru. Tento nedostatek je ale vyvážený výhodou, 

spočívající v možnosti srovnání chování malých a středních podniků. 

Posouzení kvality získaných dat je možné díky ověřovací otázce směřované 

na pracovní pozici respondenta v podniku. Směrodatnost získávaných dat lze za-

jistit zejména tak, že otázky z dotazníku bude zodpovídat pracovník, který je maxi-

málně obeznámen s celkovým chodem podniku, tedy pracovník top managementu 

nebo majitel. Vzhledem k tomu, že značná část odevzdaných dotazníků byla z ma-

lých podniků, bylo pravděpodobné, že budou dosaženy tyto výsledky.   

 

Tab. 9: Pracovní pozice respondenta 

Pracovní pozice respondenta Počet respondentů Procentuální podíl 

vedoucí pracovník/majitel 353 74,0 

střední management 81 17,0 

administrativní pracovník 34 7,1 

ostatní 9 1,9 

 

Prvky z okolí mající vliv na MSP 

Vlivy z okolí podniku byly pro lepší přehlednost uspořádány podle PESTE analýzy 

včetně uvedení četnosti, kolikrát je dotazovaní zmínili. Na otázku „Jaké prvky 

z okolí mají na váš podnik významný vliv?“ odpovědělo 261 respondentů. V oblasti 

politické a právní byly identifikovány následující faktory (uveden počet odpovědí 

z téže kategorie):  

 

− 31 legislativa, zákony a jejich změny, 

− 22 politika, politická situace, 

− 20 přehnaná byrokracie, administrativní zátěž státem, 

− 10 legislativa Evropské unie, dotace, 
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− 7 rozhodování obecní (městské) samosprávy, úřad práce, 

− 6 daně, 

− 5 korupce, 

− 4 nefunkční státní služby, státní správa, 

− 2 bezpečnostní situace, 

− 2 (politická ochota) investovat do infrastruktury, 

− 3 neexistuje regulace v oblasti, ve které podnikáme, 

− 2 monopolizace s tichým souhlasem státu, 

− 2 Brexit, 

− 2 (ne)stabilita prostředí. 

 

Ostatní faktory byly uvedeny pouze jedenkrát, přičemž jejich vliv lze vnímat různě, 

od neutrálních: státní rozpočet, dotace, po negativní: nedůsledná kontrola zákonů 

orgány státní správy (neplacení daní zvyšuje konkurenční výhodu apod.), absence 

celkové státní koncepce rozvoje našeho oboru, vysoké odvody dávek (obzvlášť na 

OSSZ), špatné podnikatelské podmínky, šedá a černá ekonomika, jmenován kon-

krétní politik, státem tolerované nedodržování předpisů v oblasti výroby staveb-

ních materiálů, neschopnost veřejných zadavatelů zakázky vypisovat, řídit a rozdě-

lovat na funkční technologické celky tak, aby je mohly provádět specializované 

firmy bez zapojení do obřích subdodavatelských stromů pod patronací velkých „lí-

začů smetany“, jejichž reálná společenská odpovědnost často končí u sponzoringu 

strany či hnutí, které má nad vypsanou zakázkou dohled, zákonodárci nemají pat-

řičnou společenskou odpovědnost, podhodnocení zakázek, nedostatek pracovních 

sil ve spojení s nevhodnou sociální podporou státu v oblasti nezaměstnanosti, 

změny na vedoucích místech zákazníků i ve státní správě. 

V ekonomické oblasti se nejčastěji vyskytly následující prvky (uveden počet 

odpovědí z téže kategorie): 

 

− 62 odběratelé/zákazníci/klienti: platební schopnost, opakovaný ná-

kup, velkoodběratelé, finanční možnosti zákazníka, nedostatek zá-

kazníků, podněty odběratelů, dobrý přístup k zákazníkům, 

− 58 konkurence: cenová politika, větší množství konkurence atp., 

− 43 zaměstnanci: nízká nezaměstnanost/málo pracovníků, trh práce, 

vysoké mzdy, mzdová úroveň v okolních firmách, průměrné mzdy 

občanů v regionu, spokojení zaměstnanci, problém s loajalitou, le-

nost, 
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− 36 ekonomická situace, výkon ekonomiky jako celku, velikost trhu, 

− 17 měnové kurzy, stabilita finančních trhů, kurz koruny vůči euru 

nebo dolaru, 

− 15 velcí hráči a jejich nevhodné chování (podvodný marketing, ne-

smyslně nízké ceny – podnákladové nabídky a chování), 

− 12 kvalita obecně, kvalita vstupů, upřednostňování ceny před kva-

litou, 

− 10 ceny vstupů, 

− 10 dodavatelé: flexibilita, 

− 9 reference, 

− 6 nekalá konkurence15, 

− 4 tlak konkurence celostátních či mezinárodních podniků, řetězců, 

− 3 Čína, 

− 3 obchodníci, 

− 3 informace (o nás), 

− 2 HDP, 

− 2 reklama. 

− 2 nájem. 

 

Další faktory byly uvedeny vždy pouze jednou. Opět je možno vnímat pozitivní 

sklon u dobrých vztahů s významnými evropskými výrobci, dobré spolupráce s do-

minantními klienty, vazby na další podniky – spolupráce, akvizic v oboru, neutra-

litu: soutěžní nabídky, ekonomická situace v průmyslu, vývoj plateb ve zdravotnic-

tví, neplátci DPH, stav zboží na trhu, specializace v dané oblasti, inflace, smlouvy 

s pojišťovnou, zvolená obchodní strategie, kupní síla obyvatelstva, nebo negativní: 

nejistota v globální ekonomice, pokles růstu v Číně, strukturální krize v námořní 

dopravě, tlak na marže, omezení zahraničního obchodu, rigidita trhu, zvyšování 

minimální mzdy, blízkost Německa a jejich mzdové podmínky. Zaměstnanci nám 

masivně odcházejí a my nejsme schopni konkurovat podmínkám německých firem. 

  

                                                 
15 Jednou ze zajímavých odpovědí bylo, že „nekalá konkurence zejména ze strany OSVČ velmi 

sráží ceny v segmentu“. 
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V sociální oblasti byly jako nejvýznamnější prvky určeny (uveden počet od-

povědí z téže kategorie): 

 

− 23 dopravní dostupnost, opravy komunikací a staveb, lokalita, uza-

vírky/objížďky, 

− 7 etika, spolehlivost, nezodpovědné firmy v konkurenčním pro-

středí,  

− 2 nedostatek pracovních sil, možnosti bydlení, škol, vyžití apod., 

− 2 přátelé, kontakty, 

− 2 nálada trhu-lidí. 

 

Z ostatních prvků byly vyjmenovány ještě: svátky, porodnost, aktuální nemocnost, 

povědomí o tématu, kterým se naše firma zabývá, blízké okolí podniku, historie na-

šeho národa, populace v lokalitě, dobré a špatné příklady ze života druhých, úra-

zovost, otěhotnění zaměstnankyň, zvyšování životní úrovně, stárnutí populace, 

standard obyvatel, finanční spokojenost obyvatel, společenské akce, módní trendy, 

lepší kupní síla obyvatel, ochota (a možnost) lidí a firem investovat do úspory elek-

trické energie, výstavba velké nadnárodní společnosti – hrozba: možný odliv za-

městnanců, zhoršený pohled spoluobčanů na náš obor podnikání (zemědělství), 

obyvatelé obce. 

Z technologické oblasti byly nejčastěji, tedy šestkrát, jmenovány technologie, 

vývoj oboru a moderní techniky a třikrát inovace. 

Z environmentální oblasti byly uvedeny následující prvky (uveden počet od-

povědí z téže kategorie): 

 

− 11 sezónnost, 

− 6 klimatické změny: počasí, 

− 2 geografická poloha, 

− 2 životní prostředí. 

 

Dále také nákup půdy, ekologie.  

Následující tabulka poskytuje majoritní shrnutí v podobě nejdůležitějších 

prvků z vnějšího okolí ovlivňující malé a střední podniky s minimální hodnotou 

10 % výskytu odpovědi. Nutno poznamenat, že se několikrát vyskytla i odpověď: 

žádné, nerozumím otázce nebo tři otazníky či jiný grafický symbol, kdy dotazovaný 

mylně předpokládal, že odpověď na tuto otevřenou otázku je povinná. 
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Tab. 10: Nejdůležitější prvky z vnějšího okolí ovlivňující MSP  

Prvek s minimální hodnotou 

10 % výskytu odpovědi 
Počet odpovědí 

Procentuální výskyt 

z odpovědí malých a 

středních podniků 

Odběratelé/zákazníci/klienti: 

platební schopnost, opakovaný 

nákup, velkoodběratelé, finanční 

možnosti zákazníka, nedostatek 

zákazníků, podněty odběratelů, 

dobrý přístup k zákazníkům 

62 23,75 

Konkurence: cenová politika, 

větší množství konkurence atp., 

58 22,22 

Zaměstnanci: nízká nezaměstna-

nost/málo pracovníků, trh práce, 

vysoké mzdy, mzdová úroveň 

v okolních firmách, průměrné 

mzdy občanů v regionu, spoko-

jení zaměstnanci, problém s loa-

jalitou, lenost 

43 16,48 

Ekonomická situace, výkon eko-

nomiky jako celku, velikost trhu 

36 13,79 

legislativa, zákony a jejich změny 31 11,88 

Celkem získaných odpovědí 261 x 

 

Jako slabiny/hrozby byly uváděny následující oblasti bez ohledu na kategorie 

PESTE. Na otázku odpovědělo 363 dotázaných (odpověď mohla obsahovat více po-

ložek) 

 

− 185 velmi nás zatěžují změny legislativy (40,0 %), 

− 176 větší zranitelnost okolním prostředím (38,0 %), 

− 170 ohrožení velkými podniky, např. když prodávají za cenu ná-

kladů (36,7 %),  

− 155 malá finanční a vyjednávací síla (nelze vést cenovou válku 

s konkurencí) (33,5 %), 
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− 89 nutnost přizpůsobit se cenám dominantních podniků v oboru 

(19,2 %), 

− 71 horší přístup k financování, úvěrům (15,3 %). 

 

Zvláštní význam v odpovědích zaujímá fakt, že respondenti sami o sobě uvedli 

v dotazování legislativu jako prvek z okolí, který na ně má významný vliv pouze v 

31 případech, avšak měli-li tuto možnost uvedenou k zaškrtnutí, zvolilo ji celých 

185 dotázaných. Je třeba ovšem připustit, že někteří mohli považovat za zbytečné ji 

psát vzhledem k tomu, že už ji dříve zaškrtli, neboť otázka na slabiny malých 

a středních podniků oproti velkým předcházela otázku dotazující se na vlivy 

z okolí.  

 

Analýza vnitřního prostředí 

Podklady pro analýzu vnitřního prostředí byly získány z druhé a třetí otázky do-

tazníku. U velkých podniků bylo zajištěno automatické přeskočení těchto otázek, 

proto na ně odpovídalo pouze 463 respondentů. U obou otázek bylo možno vybrat 

více odpovědí. Průměrně každý respondent označil 5,4 výhod a 4,1 slabin. Sami 

malé a střední podniky řadí mezi své silné stránky (více než 50 % z dotázaných) 

především: 

 

− rychlé přizpůsobení speciálním přáním zákazníka (73,4 %), 

− menší počet úrovní řízení (69,1 %), 

− rychlé rozhodování o dalším vývoji (62,2 %), 

− vedoucí manažer/ředitel je v přímém kontaktu se zaměstnanci 

(62,2 %), 

− vedoucí manažer/ředitel je v přímém kontaktu se zákazníkem 

(62,0 %), 

− srdečnější atmosféra na pracovišti (55,3 %). 

 

Těchto výhod je třeba využít při zavádění projektu CSR do strategie podniku. Při 

návrhu možných předepsaných odpovědí bylo vycházeno z prostudované litera-

tury uvedené v teoretické části. Jelikož se v oblasti „ostatní“ vyjádřilo jen 9 dotáza-

ných, lze předpokládat, že všechny důležité body byly zachyceny v nabízených od-

povědích. Menší množství dotázaných považuje za výhodu MSP (odpověď mohla 

obsahovat více položek): 
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− větší loajalita zaměstnanců (37,4 %), 

− větší zastupitelnost zaměstnanců navzájem (30 %), 

− minimum administrativy (29,8 %), 

− snazší uplatnění inovací (27,9 %), 

− známe region i jeho obyvatele a jejich potřeby (25,1 %). 

 

V následující tabulce je znázorněn celkový i procentuální podíl na konkrétní odpo-

vědi. Procenta jsou vztahována ke všem dotazovaným malým/středním podnikům. 

Porovnání malých a středních podniků v jednotlivých oblastech uvádí následující 

tabulka: 

 

Tab. 11: Porovnání silných stránek u malých a středních podniků  

Silné stránky Malé podniky 

[1] 

V procentech 

[%] 

Střední podniky16 

[1], [%] 

rychle se přizpůsobíme  

speciálním přáním zákazníka 
268 73,8 74 

menší počet úrovní řízení 249 68,6 71 

rychlé rozhodování o dalším 

vývoji 
236 65,0 52 

vedoucí manažer/ředitel je 

v přímém kontaktu se za-

městnanci 

230 63,4 60 

vedoucí manažer/ředitel je 

v přímém kontaktu se zákaz-

níkem 

237 65,3 50 

srdečnější atmosféra na pra-

covišti 
210 57,9 46 

větší loajalita zaměstnanců 135 37,2 38 

větší zastupitelnost zaměst-

nanců navzájem 
111 30,6 28 

minimum administrativy 127 35,0 11 

snazší uplatnění inovací 110 30,3 19 

známe region i jeho obyvatele 

a jejich potřeby 
96 26,4 20 

                                                 
16 Celkový podíl odpovídá zároveň i procentuálnímu, neboť středních podniků bylo přesně 100. 
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Z uvedené tabulky vyplývá, že větší procento středních podniků než malých vnímá 

jako svou silnou stránku oproti velkým společnostem rychlé přizpůsobení se speci-

álním přáním zákazníka, menší počet úrovní řízení a větší loajalitu zaměstnanců. 

Naproti tomu malé podniky si oproti středním více váží rychlého rozhodování 

o dalším vývoji, přímého kontaktu manažera/ředitele se zaměstnanci a se zákazní-

kem, srdečnější atmosféry na pracovišti, větší zastupitelnosti mezi zaměstnanci, mi-

nima administrativy (uvedlo 35 % malých podniků a 11 % středních podniků), sna-

zšího uplatnění inovací a znalosti regionu i potřeb jeho obyvatel. 

Odpovědi ze třetí otázky je třeba zvláště rozčlenit na slabé stránky podniků 

a hrozby z vnějšího prostředí. Jako slabá stránka je samotnými malými a středními 

podniky vnímán zejména výraznější dopad nezaplacené pohledávky (52,3 %). K 

dalším slabým stránkám s předpokládaným větším dopadem oproti velkým pod-

nikům patřilo: 

 

− cenově nedostupné některé možnosti marketingu (např. reklama 

v televizi) (28,1 %), 

− omezené možnosti mimoplatových výhod (benefitů) (27,9 %), 

− vyloučení z podnikání, kde jsou nutné velké investice (26,3 %), 

− horší pozice ve veřejných soutěžích o státní zakázky (24,6 %), 

− nedostatek finančních zdrojů na mzdy pro špičkové odborníky 

(vědce, manažery, obchodníky) (24,4 %), 

− obtížné pronikání na zahraniční trhy (20,7 %), 

− realizujeme pouze drobné inovace (9,3 %), 

− jiné (6,5 %), jednalo se o 3017 odpovědí,  

− nestíháme sledovat nejnovější trendy v odvětví, kde působíme 

(5,8 %), 

− nevyužitá kapacita strojů (nevyužití výnosů z rozsahu) (4,5 %). 

 

  

                                                 
17 7 odpovědí z nich bylo „žádné“, v ostatních se víceméně opakovaly již zmíněné prvky. 
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Tab. 12: Porovnání slabých stránek/hrozeb u malých a středních podniků 

Slabé stránky Malé podniky 

[1] 

V procentech 

[%] 

Střední pod-

niky18 

[1], [%] 

výraznější dopad nezaplacené po-

hledávky 

212 58,4 30 

velmi nás zatěžují změny legisla-

tivy 

153 42,1 52 

větší zranitelnost okolním pro-

středím 

148 40,8 28 

ohrožení velkými podniky, např. 

když prodávají za cenu nákladů 

133 36,6 37 

malá finanční a vyjednávací síla 

(nelze vést cenovou válku s kon-

kurencí) 

126 34,7 29 

cenově nedostupné některé mož-

nosti marketingu (např. reklama 

v televizi) 

104 28,7 26 

omezené možnosti mimoplato-

vých výhod (benefitů) 

95 26,2 34 

vyloučení z podnikání, kde jsou 

nutné velké investice 

110 30,3 12 

horší pozice ve veřejných soutě-

žích o státní zakázky 

101 27,8 13 

nedostatek finančních zdrojů na 

mzdy pro špičkové odborníky 

(vědce, manažery, obchodníky) 

92 25,3 21 

obtížné pronikání na zahraniční 

trhy 

78 21,5 18 

nutnost přizpůsobit se cenám do-

minantních podniků v oboru 

66 18,2 23 

horší přístup k financování, úvě-

rům 

65 17,9 6 

                                                 
18 Absolutní údaj odpovídá i procentuálnímu, neboť středních podniků bylo přesně 100. 
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Slabé stránky Malé podniky 

[1] 

V procentech 

[%] 

Střední pod-

niky19 

[1], [%] 

realizujeme pouze drobné ino-

vace 

41 11,3 2 

nestíháme sledovat nejnovější 

trendy v odvětví, kde působíme 

24 6,6 3 

nevyužitá kapacita strojů (nevyu-

žití výnosů z rozsahu) 

14 3,9 7 

 

Podobné rozdíly jako u silných stránek lze pozorovat též u vnímání slabých stránek. 

Střední podniky si nejvíce stěžují na změny legislativy (52 % oproti 42,1 % u malých 

podniků). Větší procento středních podniků je také nespokojeno s možnostmi bene-

fitů, které mohou nabízet svým zaměstnancům. 

Naproti tomu malé podniky považují za svou slabou stránku výraznější do-

pad nezaplacené pohledávky – uvedlo 58,4 % dotázaných malých podniků a pouze 

30 % středních podniků –, podobný diametrální rozdíl je u zranitelnosti okolním 

prostředím, kterou uvádí téměř 41 % malých podniků, ale pouze 28 % středních 

podniků. Malé podniky dále pociťují výrazněji než střední podniky jako svou ne-

výhodu vyloučení z podnikání, kde jsou nutné velké investice (30,3 % oproti 12 %), 

horší pozici ve veřejných soutěžích o státní zakázky (27,8 % oproti13 %), horší pří-

stup k financování, úvěrům (17,9 % oproti 6 %), možnost realizace pouze drobných 

inovací (11,3 % oproti 2 %). 

Malé i střední podniky téměř totožně hodnotí ohrožení velkými podniky a to 

ve výši 37 %. 

Jak vyplývá z uvedených silných a slabých stránek, MSP vnímají svoje posta-

vení na trhu optimisticky, neboť při stejném počtu odpovědí (463 respondentů) vy-

cházejí větší procenta u silných stránek než u slabých. 

 

  

                                                 
19 Absolutní údaj odpovídá i procentuálnímu, neboť středních podniků bylo přesně 100. 
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 Společenská odpovědnost v České republice 

Otevřená čtvrtá otázka již byla věnována CSR: „Co rozumíte společenskou odpo-

vědností podniku?“ Odpovědi byly seskupeny do několika kategorií: 

 

− 137 zodpovědnost za to, co děláme20: poznámky odpovídající definici, 

nebo zahrnující alespoň 2 pilíře, 

− 64 nevím, nerozumím, neumím odpovědět, nic, 

− 60 sociální pilíř: odpovědnost k zaměstnancům, případně lidem 

v okolí podniku, 

− 51 ostatní odpovědi: do této kategorie byly zahrnuty odpovědi před-

stavující neznalost, špatné pochopení konceptu, příp. jiné okrajové 

odpovědi21, 

− 44 dodržování zákonů, norem, 

− 43 etika, morální zásady, čestnost, 

− 38 ekonomický pilíř: zájem především o zákazníky, kvalitní produkt, 

dobré jméno podniku,  

− 20 environmentální zodpovědnost, 

− 20 charita a dobročinnost. 

 

Z odpovědí vyplývá spíše intuitivní chápání společenské odpovědnosti, nebo sil-

nější vnímání některých jejích částí. Překvapivým zjištěním je, že jen malé množství 

dotázaných vnímalo CSR jako pouhou filantropii. Je třeba ovšem zmínit, že někteří 

z dotázaných si odpověď vyhledali namísto toho, aby napsali vlastní názor, nebo 

na otázku odpověděli „nevím“. 

  

                                                 
20 Např. odpovědnost za důsledky vyplývající z výsledků práce; schopnost převzít odpovědnost za 

své činy před společností a přírodou atp. 
21 Např.: Společenská odpovědnost podniku je definována, vlastní mínění není relevantní; trans-

parentnost; odpovědnost za prostředí, ve kterém se firma pohybuje; hlubší finanční a prezentační 

orientace, zřejmě pouze pro větší firmy... 
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Odpovědi všech respondentů na otázku: „Máte v podniku zavedenou společen-

skou odpovědnost?“ lze vidět v následujícím grafu. 

 

Obr. 11: Rozložení odpovědí na otázku „Máte v podniku zavedenou CSR?“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Při porovnání zavedení CSR jednotlivými typy podniků lze vysledovat, že malé a 

střední podniky mají většinu ukazatelů horší, než když jsou do analýzy zahrnuty i 

velké podniky. Překvapivé je, že pokud se z výsledků odstraní právě velké pod-

niky, vzroste procentuální počet zavedení CSR v podnikatelské strategii o 2,59 %.  

 

Tab. 13: Máte v podniku zavedenou CSR? – výsledky pouze MSP 

Máte v podniku zavedenou CSR? Počet 

respondentů 

Procentuálně  

z dotázaných MSP 

Nemáme 181 39,09 

Aplikujeme některé části 151 32,62 

Máme ji v podnikatelské strategii 112 24,19 

Užíváme některou ze známých metodik 19 4,10 

Celkem 463 100,00 

 

Z výsledků vyplývá, že společenskou odpovědnost má nějakým způsobem zavede-

nou 52,6 % všech dotázaných podniků. V oblasti „Ostatní“ se dotázaní vyjadřovali, 

že se tak přirozeně chovají a nepotřebují k tomu žádnou metodiku. Zajímavé je 

srovnání s výzkumem Srpové, Kunze a Mísaře (2012), v němž se 97,2 % dotázaných 

podniků vnímalo jako společensky odpovědní.  

4,4% 
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Za nejlepší lze považovat užívání některé ze známých metodik (uvedlo 4,4 % 

dotázaných). Výhodou je jednak možnost srovnání s jinými podniky, jednak zvý-

šená srozumitelnost reportů pro zákazníky. Druhou nejlepší variantou bylo mít za-

pracovanou CSR ve své podnikatelské strategii (uvedlo 21,6 % dotázaných). Z urči-

tého úhlu pohledu je to dokonce lepší než použití metodik, které nemusí podniku 

vyhovovat tolik, jako když si projekt CSR zakomponuje do své strategie na základě 

jednání se stakeholdery. Aplikace pouze některých částí (uvedlo 26,6 % dotáza-

ných) představuje nedostatky v potenciální nahodilosti, nezapracování do strategie 

podniku, či dokonce partyzánském přístupu, kdy by někdo z vedení podniku pro-

váděl určité aktivity se zahrnutím etických hledisek, zatímco jiní nikoliv. Nevýho-

dou aplikování pouze některých částí také může být to, že se jejich výsledky nepro-

jeví ve zlepšení image či výkonnosti, protože se nebude jednat o promyšlenou stra-

tegii. Ačkoliv může podnik argumentovat tím, že z CSR využívá právě ty části, 

které s ním nejvíce souvisí, není důvod, proč by je neměl mít zapracovány ve stra-

tegii. 

Získané hodnoty se velice zvolna blíží výzkumu Business Leaders Fora Praha, 

v němž mělo 33 % dotázaných koncept CSR jako součást strategie podniku. (Spole-

čenská odpovědnost firem působících v českém prostředí v roce 2012)  

Dotázaní, kteří odpověděli, že společenskou odpovědnost v podniku nemají, 

byli přesměrováni na otázku věnovanou tomu, proč ji v podniku nemají. Odpově-

dělo na ni celkem 226 respondentů, tedy i někteří, kteří si myslí, že ji mají v podniku 

zavedenou pouze neformálně, případně ti, kteří nevědí, co si pod pojmem CSR 

představit. Z literatury vycházely odpovědi k zaškrtnutí a byla přidána i položka 

„Ostatní“, kam mohli respondenti doplnit vlastní odpovědi. Bylo možno zaškrtnout 

více odpovědí. Průměrně však respondenti zvolili 1,3 možností. 
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Obr. 12: Odpovědi na otázku „Proč nemáte zavedenou společenskou odpověd-

nost?“ 

Zdroj: vlastní zpracování 

 

Odpovědi v kategorii „jiné“ se natolik různí, že nebylo možno z nich vytvořit další 

samostatnou smysluplnou kategorii, která by bývala mohla být použita. Odpovědi 

lze rozdělit na následující skupiny:  

 

− máme ji zavedenou/považujeme za potřebnou/chováme se tak, ale ni-

kam to nepíšeme apod. (40 odpovědí), 

− nevím (13 odpovědí),  

− neužitečné/zbytečné pro podnik/nesmysl (10 odpovědí),  

− nemáme na to zdroje (4 odpovědi), 

− těžko uchopitelné (3 odpovědi). 

 

Z  odpovědí vyplynulo, že se někteří dotázaní domnívají, že společenská odpověd-

nost není u malých a středních podniků potřebná, pro příklad: „Jedná se o tak malý 

podnik, že nemůže vůbec působit na společnost.“ 

 

 Analýza pilířů CSR 

Pro dotazník byly vybrány především prvky z výzkumu Torugsa, O’Donohue 

a Hecker (2012) publikovaného v Journal of Business Ethics. Protože mohly překla-

dem a úpravou pro použití v českých podmínkách vzniknout drobné nesrovnalosti, 
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byla pro kontrolu konzistentnosti zjišťována Cronbachovo alfa. V jednotlivých pilí-

řích byly hodnoty koeficientu následující:  

 

Tab. 14: Cronbachovo alfa 

Oblast Počet výroků Cronbachovo alfa 

Ekonomický pilíř 9 0,632 

Sociální pilíř 18 0,731 

Environmentální pilíř 8 0,744 

 

Literatura uvádí, že hodnoty vyšší než 0,7 představují vysokou konzistenci a relia-

bilitu, hodnotu mezi 0,6 a 0,7 lze považovat za akceptovatelnou. 

Uskutečňované aktivity v jednotlivých pilířích a další možnosti realizace byly 

zjišťovány pomocí odpovědí „ano, děláme“, „mohli bychom dělat“, „neděláme, ne-

chceme/nemůžeme dělat“. Dotazovaní se tedy mohli vyjádřit v tom smyslu, zda da-

nou činnost dělají, mohli by ji dělat (za předem nespecifikovaných podmínek), nebo 

nedělají a zároveň nechtějí či nemohou dělat. Ačkoliv by bylo zajímavé poslední 

dvě kategorie oddělit, pro výsledek by to nemělo žádný významný vliv a navíc by 

mohlo docházet k odrazování respondentů výrazným zvýšením časové náročnosti 

vyplňování. Do dotazníku byly použity upravené, především zkrácené, následující 

výroky: 

 

− Orientujeme se na dlouhodobé ekonomické výsledky naší činnosti. 

− Zveřejňujeme etický kodex. 

− Zveřejňujeme účetní závěrku a také nefinanční ukazatele (počet re-

klamací, podíl na trhu, postavení podniku na trhu, spokojenost a věr-

nost zákazníků, rychlost vyřízení objednávek, nové výrobky 

a služby, fluktuace zaměstnanců, tržby, vlastnická a hlasovací práva, 

osoby managementu a strukturu řízení…).  

− Zveřejňujeme své společensky odpovědné aktivity (např. vydáváme 

reporty, části výročních zpráv). 

− Měříme zvyšování výkonnosti podniku. 

− Snažíme se pro stejný objem výstupů snižovat náklady. 

− Máme certifikáty/ceny kvality, ISO 9000... 

− Získali jsme cenu odpovědného podniku, např. CSR award, TOP Fi-

lantrop, TOP Odpovědná firma... 
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− Komunikujeme s úřady za účelem předcházení rizikům z nedodání 

dokladů, nezískání povolení... 

− Komunikujeme s neziskovými organizacemi a zájmovými sdruže-

ními. 

− Podílíme se na dění v regionu – pořádáme soutěže, darujeme cenu do 

soutěže města, fotbalového turnaje...  

− Informujeme zaměstnance o dění v podniku. 

− Získávat zpětnou vazbu od zákazníků. 

− Podáváme úplné, přesné a pravdivé informace o produktech. 

− Analyzujeme reklamace a stížnosti a přijímáme opatření pro jejich 

snižování. 

− Nabízíme zákazníkům víc než konkurence (doprava nebo servis, ná-

vody, rady, možnost opravy, nové způsoby využití…). 

− Své závazky platíme včas. 

− V podniku fungují odbory. 

− Zaměstnanci mají možnost dalšího vzdělávání a rozvoje (např. fi-

remní kurzy apod.), kariérního růstu. 

− Ve vedení podniku se nachází ženy. 

− Zaměstnáváme lidi ve věku 50+, nebo handicapované... 

− Součástí strategie je filantropie: darujeme určité finanční prostředky 

nebo věcné dary na předem určené akce. 

− Darujeme určité finanční prostředky podle aktuálních možností, na-

hodile. 

− Podporujeme zaměstnance v dobrovolnictví. 

− Zajímáme se o život zaměstnanců – vyvážení práce a volného času, 

nabízíme pružnou pracovní dobu, práci z domova, komunikujeme 

s pracovníky na rodičovské dovolené... 

− Splňujeme nepovinné ekologické normy, např. ISO 14000 nebo EMAS 

atp. 

− Snižujeme spotřebu přírodních zdrojů, příp. užíváme obnovitelné. 

− Zavázali jsme se ke snížení nebo již snižujeme emise CO2, spotřebu 

materiálu, vody, hluk… 

− Používáme recyklované materiály. 

− Znovu využíváme nebo prodáváme naše odpady, zbytky. 

− Třídíme odpad. 

− Máme stanoveny jiné environmentální cíle. 
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V následujících třech podkapitolách je možno vidět, které aktivity podniky již dělají 

v ekonomickém, sociálním a environmentálním pilíři a kde samy vidí potenciál. 

Souhrnná tabulka číslo 27 pro všechny pilíře a všechny velikosti podniků se nachází 

v příloze. V tabulce 28 jsou údaje uvedeny v procentech. 

 

Ekonomický pilíř 

Do ekonomického pilíře bylo na základě studia literatury zařazeno 12 výroků. Sou-

hrnně u všech výroků dohromady 43,8 % dotázaných uvedlo, že je provádějí, po-

tenciální využití vidí dalších 20,1 % respondentů, pouze 36,1 % nemůže nebo nechce 

tuto část potenciálu CSR využít. Při zkoumání korelace souhrnného ekonomického 

pilíře byla zjištěna pozitivní závislost s organizační i tržní výkonností, což znamená, 

že s růstem aplikace ekonomického pilíře vzrůstá organizační a tržní výkonnost 

nebo naopak se zvyšující se organizační a tržní výkonností se zvyšuje množství 

aplikovaných částí ekonomického pilíře. Samozřejmě je ekonomický pilíř pozitivně 

korelován s celkovým CSR a dalšími dvěma pilíři. Pozitivně je korelován s počtem 

zaměstnanců, takže lze očekávat, že velké podniky naplňují více kritérií této oblasti. 

Plných 74 % dotázaných uvedlo, že se orientují na dlouhodobé ekonomické 

výsledky činnosti. Ačkoliv by se to mohlo zdát samozřejmé, běžně je v literatuře 

uváděno, že malé a střední podniky „se snaží přežít“ a na přemýšlení o vizi, misi 

a dlouhodobosti nemají čas. Někteří to uvedli v rámci tohoto výzkumu i jako odpo-

věď na otázku, proč se nevěnují CSR. 

Za zvláštní lze považovat informaci, že 46,12 % dotázaných nemůže nebo ne-

chce zveřejňovat etický kodex, poněvadž zveřejnění tohoto dokumentu není pro 

firmu žádným způsobem omezující, ani tím neprozrazuje žádné citlivé údaje. 

V kontrastu s tím 69,69 % podniků zveřejňuje účetní závěrku a mohlo by ji zveřej-

ňovat dokonce 79,66 % dotázaných. Stejný počet respondentů, kteří nechtějí zveřej-

ňovat etický kodex, odmítají zveřejňovat též své společensky odpovědné aktivity. 

V této otázce by bylo zajímavé zjistit, zda je nezveřejňují proto, že je nemají, nebo 

jak někteří uváděli „dobro se má konat, aniž by se to muselo někde prezentovat“. 

Potenciál ke zlepšení lze pozorovat v měření výkonnosti podniku, kde se 

143 dotázaných neangažuje. Naopak příjemným překvapením je výsledek 174 u zís-

kaných certifikátů či cen kvality, který ukazuje, že se nejedná jen o oblast pro velké 

či střední podniky. Z malých podniků je má 25,62 % dotázaných. Právě tak je pozi-

tivní sedmiprocentní úspěšnost získání ceny odpovědného podnikání. 
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Tab. 15: Aktivity podniků v ekonomickém pilíři v procentech 

Výrok  Dělají 
Dělají 

+ mohly by dělat 

Orientujeme se na dlouhodobé eko-

nomické výsledky naší činnosti. 
74,00 89,94 

Zveřejňujeme etický kodex. 19,50 53,88 

Zveřejňujeme účetní závěrku. 69,60 79,66 

Zveřejňujeme nefinanční ukazatele. 21,17 48,22 

Zveřejňujeme své společensky odpo-

vědné aktivity (např. vydáváme re-

porty, části výročních zpráv). 

24,95 50,98 

Měříme zvyšování výkonnosti pod-

niku. 
44,65 70,02 

Snažíme se pro stejný objem výstupů 

snižovat náklady. 
69,60 89,73 

Máme certifikáty/ceny kvality, ISO 

9000 atp. 
36,48 48,64 

Získali jsme cenu odpovědného pod-

niku, např. CSR award, TOP Filan-

trop, TOP Odpovědná firma... 

7,34 27,25 

Komunikujeme s úřady za účelem 

předcházení rizikům z nedodání do-

kladů, nezískání povolení... 

66,88 83,44 

Komunikujeme s neziskovými orga-

nizacemi a zájmovými sdruženími. 
45,91 62,05 

Podílíme se na dění v regionu – po-

řádáme soutěže, darujeme cenu do 

soutěže města, fotbalového turnaje... 

45,28 62,47 

 

V ekonomickém pilíři malé a střední podniky hodnotily dotazované aktivity tak, že 

43,07 % těchto aktivit již vykonávají, dalších 20,16 % by mohly vykonávat, zde byl 

největší potenciál (nad sto respondentů) u zveřejňování etického kodexu a nefi-

nančních ukazatelů, dále by mohly zavést měření zvyšování výkonnosti podniku 

a zveřejňovat své společensky odpovědné aktivity (např. vydávat reporty, části vý-

ročních zpráv). Z potenciálu ekonomického pilíře dotazovaní uváděli, že nemohou 
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nebo nechtějí realizovat 36,77 %, přičemž nejvýše se umístilo získání ceny odpověd-

ného podniku, zveřejňování nefinančních ukazatelů, získání certifikátů či ceny kva-

lity, zveřejňování společensky odpovědných aktivit. 

 

Ekonomický pilíř u MSP  

Následující graf číslo 13 ukazuje, jak vypadá rozložení malých a středních podniků 

podle počtu prvků, které dělají v ekonomickém pilíři. Nejvíce podniků (15,15 % do-

tázaných) dělá pět libovolných aktivit z ekonomického pilíře, následuje 14,29 % 

podniků, které dělají čtyři aktivity, 14,07 % podniků dělajících tři aktivity a 11,69 % 

podniků provádějících sedm aktivit. Podniků, které v tomto pilíři nedělají nic, je 

2,6 %. 

 

 

Obr. 13: Rozložení podniků, které dělají aktivity v ekonomickém pilíři 

 

Provádění ekonomického pilíře lze posoudit u malých a středních podniků zvlášť 

podle počtu aktivit, které dělají. Následující grafy 14 a 15 ilustrují četnosti vykoná-

vaných aktivit jednotlivými počty podniků. 
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Obr. 14: Rozložení malých podniků podle počtu aktivit prováděných v ekonomic-

kém pilíři 

 

 

Obr. 15: Rozložení středních podniků podle počtu aktivit prováděných v ekonomic-

kém pilíři 

 

Aby bylo možno srovnat malé a střední podniky, jichž byl odlišný počet, bylo vy-

počteno kumulativní plnění ekonomického pilíře oběma skupinami. Výsledky uka-

zuje graf 16. Hypotézou číslo 1 bylo, že malé podniky realizují alespoň 30 % aktivit, 

což v ekonomickém pilíři znamená alespoň 3,6 aktivit. Tuto hypotézu nelze vyvrá-

tit, protože alespoň 4 aktivity realizuje 66 % malých podniků. Z kumulativních pro-

cent vyplývá, že 50 % malých podniků v ekonomickém pilíři provádí nejméně 5 

aktivit. 
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Hypotézou číslo 2 bylo, že střední podniky realizují alespoň 50 % aktivit – 

v ekonomickém pilíři to představuje 6 aktivit, ty provádí 71,7 % podniků. Tedy ani 

tuto hypotézu nelze vyvrátit. Výsledky dokonce ukazují, že 50 % podniků dělá 8 

aktivit z dvanácti. 

 

Obr. 16: Kumulativní plnění ekonomického pilíře 

 

Hypotézou číslo 3 bylo, že malé a střední podniky mají potenciál dalších 20 % akti-

vit provádět. V případě ekonomického pilíře to znamená 2,4 aktivit. U malých to 

tedy znamená dosahovat 50 % plnění (6 aktivit) u středních 70 % plnění (8,4 aktivit). 

U malých podniků provádí šest a více aktivit 34,7 % dotázaných. Další 3 aktivity by 

mohlo provádět 50 % podniků. V době výzkumu 9 aktivit z ekonomického pilíře 

provádělo 26 % středních podniků, dělat o 3 aktivity více by mohlo 40 % podniků. 

Hypotézu tedy nelze zamítnout. Následující graf 17 ukazuje potenciál ekonomic-

kého pilíře, který by bylo možno využít malými a středními podniky. Další čtyři 

aktivity by mohlo provádět 30 % malých podniků a 20 % středních podniků. 
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Obr. 17: Potenciál ekonomického pilíře pro malé a střední podniky 

 

Sociální pilíř 

Do sociálního pilíře bylo na základě studia literatury zařazeno 15 výroků. Souhrnně 

u všech výroků dohromady 61,35 % dotázaných uvedlo, že je provádějí, potenciální 

využití vidí v dalších 13,88 % činností, pouze 24,77 % nemůže nebo nechce tuto část 

potenciálu CSR využít. Suma sociálního pilíře pozitivně koreluje s počtem zaměst-

nanců, lze tedy předpokládat, že vyšší podniky uplatňují více jednotlivých prvků 

sociálního pilíře. V některých případech je to zjevné, např. nemá smysl v malém 

podniku o třech zaměstnancích mít odbory, v nichž jsou všichni tři, pravděpodobně 

právě malý počet zaměstnanců byl důvodem, proč 435 dotázaných uvedlo, že od-

bory nemají, nechtějí nebo nemohou mít. Sociální pilíř též pozitivně a zároveň sta-

tisticky významně koreluje s tržní i organizační výkonností. 

Některé výroky by si zasloužily podrobnější rozbor, ideálně v konzultaci s do-

tázaným, aby bylo zřejmé, že podnik se v nich chová nad rámec povinností daných 

zákonem. Nebo více než je v praxi obvyklé. Například péče o zákazníky by podle 

vysokých odpovědí mohla naznačovat buď vysokou výkonnost podniků, nebo ne-

správné pochopení otázky, zejména v případě výroku „Nabízíme zákazníkům víc 

než konkurence“ je nepravděpodobné, že by to dělalo téměř 77 %. Co se týče péče 

o zákazníky, mohlo by pro ně být příjemným zjištěním, že se 84,91 % dotázaných 

snaží snížit množství reklamací přijímáním opatření a analýzou reklamací či stíž-

ností. 
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Vysoké hodnoty také ukazuje péče o zaměstnance, neboť se v 59 % případů ve 

vedení podniku nachází ženy, v 63 % mají zaměstnanci možnost dalšího vzdělávání 

a rozvoje či kariérního růstu, 66 % dotázaných uvádí, že se zajímá o well-being za-

městnanců, v 74 % podniků zaměstnávají lidi nad padesát let a v 77 % informují 

zaměstnance o dění v podniku. V posledním zmiňovaném bodě je překvapivá sku-

tečnost, že dotázaní uvedli, že by mohli zaměstnance o dění v podniku informovat 

92,66 %. Existuje tedy malá skupina (7,34% dotázaných) podnikatelů/vedoucích, 

která nemá zájem na tom informovat zaměstnance o dění v podniku. Slabou strán-

kou v oblasti zaměstnanců je zaměstnávání handicapovaných, které je nemožné pro 

239 dotázaných. 

Pozitivní výsledky ukazuje také oblast filantropie, v níž 57 % dotázaných 

uvedlo, že daruje určité finanční prostředky. Těžko lze určit, zda podobnost v obou 

typech odpovědí je vyvolána náhodou, jedná se o neporozumění otázce, nebo pře-

vážná část dárců daruje jak systematicky na předem určené akce, tak nahodile podle 

aktuálních možností podniku. Horší je to s firemním dobrovolnictví, kterému se vě-

nuje 29 % dotázaných. Určitý potenciál nabízí odpovědi „mohli bychom dělat“, 

které společně s těmi, kteří se již oblasti aktivně věnují, činí 60 %. 

 

Tab. 16: Aktivity podniků v sociálním pilíři v procentech 

Výrok  Dělají 
Dělají 

+ mohly by dělat 

Informujeme zaměstnance o dění v 

podniku. 

78,62 92,66 

Získáváme zpětnou vazbu od zákaz-

níků. 

92,45 98,11 

Informujeme zákazníky o správné 

péči (vhodném užívání) o zakou-

pený produkt. 

83,86 89,94 

Nabízíme zákazníkům víc než kon-

kurence (doprava nebo instalace, ná-

vody, rady, možnost opravy, nové 

způsoby využití…). 

76,94 89,31 

Analyzujeme reklamace a stížnosti a 

přijímáme opatření pro jejich snižo-

vání. 

84,91 93,29 
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Výrok  Dělají 
Dělají 

+ mohly by dělat 

Své závazky platíme včas. 85,74 96,02 

V podniku fungují odbory. 5,03 8,81 

Zaměstnanci mají možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje (např. firemní 

kurzy apod.), kariérního růstu. 

62,89 86,16 

Ve vedení podniku se nachází ženy. 59,12 70,86 

Zaměstnáváme lidi ve věku 50+. 74,21 85,12 

Zaměstnáváme handicapované. 24,11 49,90 

Na předem určené akce darujeme ur-

čité finanční prostředky nebo věcné 

dary. 

57,23 70,44 

Darujeme finanční prostředky nebo 

věcné dary podle aktuálních mož-

ností, nahodile. 

57,65 70,23 

Podporujeme zaměstnance v dobro-

volnictví. 

28,51 60,38 

Zajímáme se o život zaměstnanců – 

vyvážení práce a volného času, nabí-

zíme pružnou pracovní dobu, práci z 

domova, komunikujeme s pracov-

níky na rodičovské dovolené... 

66,25 84,70 

 

V sociálním pilíři malé a střední podniky hodnotily dotazované aktivity tak, že 

62,36 % těchto aktivit již vykonávají, dalších 13,85 % by mohly vykonávat, zde byl 

největší potenciál (nad sto respondentů) u podporování zaměstnanců v dobrovol-

nictví, zaměstnávání handicapovaných a umožnění zaměstnancům další vzdělá-

vání a rozvoj (např. firemní kurzy apod.), kariérní růst. Z potenciálu sociálního pi-

líře dotazovaní uváděli, že nemohou nebo nechtějí realizovat 23,79 %. Nejméně 

pravděpodobná je realizace odborů. Přes padesát procent dotázaných malých a 

středních podniků považuje za nemožné zaměstnávat handicapované. K dalším ak-

tivitám, které se setkaly s nezájmem, nebo v nichž jsou viděny určité bariéry, patří 

podporování zaměstnanců v dobrovolnictví, darování finančních prostředků nebo 

věcných darů – ať už nahodile nebo plánovaně, mít ve vedení podniku ženy. 
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Sociální pilíř u MSP 

Následující graf číslo 18 ukazuje, jak vypadá rozložení malých a středních podniků 

podle počtu prvků, které dělají v sociálním pilíři. Nejvíce podniků (18,4 % dotáza-

ných) dělá deset libovolných aktivity ze sociálního pilíře, následuje skupina 

(14,93 % podniků), které dělají jedenáct aktivit, 14,50 % podniků dělá devět aktivit. 

V tomto pilíři nejsou žádné podniky, které by nedělaly nic. 

 

 

Obr. 18: Rozložení podniků, které dělají aktivity v sociálním pilíři 

 

Provádění sociálního pilíře lze posoudit u malých a středních podniků zvlášť podle 

počtu aktivit, které dělají. Následující grafy 19 a 20 ilustrují četnosti vykonávaných 

aktivit jednotlivými počty podniků. 
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Obr. 19: Rozložení malých podniků podle počtu aktivit prováděných v sociálním 

pilíři 

 

 

Obr. 20: Rozložení středních podniků podle počtu aktivit prováděných v sociálním 

pilíři 

 

Aby bylo možno srovnat malé a střední podniky, jichž byl odlišný počet, bylo vy-

počteno kumulativní plnění sociálního pilíře oběma skupinami. Výsledky ukazuje 

graf 21. Hypotézou číslo 1 bylo, že malé podniky realizují alespoň 30 % aktivit, což 

v sociálním pilíři znamená alespoň 4,5 aktivit. Tuto hypotézu nelze vyvrátit, pro-

tože alespoň 5 aktivit realizuje 94,5 % malých podniků. Z kumulativních procent 

vyplývá, že 50 % malých podniků v sociálním pilíři provádí nejméně 10 a více akti-

vit. 
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Hypotézou číslo 2 bylo, že střední podniky realizují alespoň 50 % aktivit – 

v sociálním pilíři to představuje 7,5 aktivit, ty provádí 81,8 % podniků. Tedy ani 

tuto hypotézu nelze vyvrátit. Výsledky dokonce ukazují, že téměř 50 % podniků 

dělá 11 aktivit z patnácti uváděných. 

 

 

Obr. 21: Kumulativní plnění sociálního pilíře 

 

Hypotézou číslo 3 bylo, že malé a střední podniky mají potenciál dalších 20 % akti-

vit provádět. V případě sociálního pilíře to znamená 3 aktivit. U malých to tedy 

znamená dosahovat 50 % plnění (7,5 aktivit) u středních 70 % plnění (10,5 aktivit). 

U malých podniků provádí osm a více aktivit 75,48 % dotázaných. Další 3 aktivity 

by mohlo provádět 36,46 % podniků. V době výzkumu 11 aktivit ze sociálního pilíře 

provádělo 49,49 % středních podniků, dělat o 3 aktivity více by mohlo 35,35 % pod-

niků. Hypotézu tedy nelze zamítnout. Následující graf číslo 22 ukazuje potenciál 

sociálního pilíře, který by bylo možno využít malými a středními podniky.  
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Obr. 22: Potenciál sociálního pilíře pro malé a střední podniky 

 

Environmentální pilíř 

Do environmentálního pilíře bylo na základě studia literatury zařazeno 8 výroků. 

Souhrnně u všech výroků dohromady 46,3 % dotázaných uvedlo, že je provádějí, 

potenciální využití vidí v dalších 18,84 % činností. Suma environmentálního pilíře 

pozitivně koreluje s počtem zaměstnanců při p hodnotě 0,01, lze tedy předpokládat, 

že vyšší podniky uplatňují více jednotlivých prvků environmentálního pilíře.  

Možnosti realizace jednotlivých prvků CSR u malých podniků jsou značně 

omezené – ve všech případech dosahovaly nižších procent než střední nebo velké. 

I přesto 46 % uvedlo, že znovu využívá nebo prodává svoje odpady či zbytky, 57 % 

používá recyklované materiály a 90 % třídí odpad. Zde je vhodné upozornit, že ač-

koliv byla během pilotního dotazování tato otázka odmítána s tím, že na ni všichni 

odpovědí ano, i velké podniky mají v této oblasti nedostatky – odpad třídí 92 %. 

Nejlépe jsou na tom střední podniky s 98 %. 

V následující tabulce 17 je možno vidět aktivity a možnosti jejich provádění u 

všech podniků zároveň. Důležité je poznamenat, že respondenti vidí průměrně 

možnost zvýšení u každé položky o 18 %.  
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Tab. 17: Aktivita podniků v environmentálním pilíři v procentech 

Výrok  Dělají Dělají 

+ mohly by dělat 

Splňujeme nepovinné ekologické normy, např. ISO 

14000 nebo EMAS atp. 

24,53 47,38 

Snižujeme spotřebu přírodních zdrojů. 55,35 74,42 

Používáme obnovitelné zdroje. 36,27 60,17 

Zavázali jsme se ke snížení nebo již snižujeme 

emise CO2, spotřebu materiálu, vody, hluk… 

27,04 48,85 

Používáme recyklované materiály. 58,49 76,73 

Znovu využíváme nebo prodáváme naše odpady, 

zbytky. 

49,69 61,01 

Třídíme odpad. 92,03 97,69 

Máme stanoveny jiné environmentální cíle. 27,04 54,93 

 

V environmentálním pilíři malé a střední podniky hodnotily dotazované aktivity 

tak, že 45,76 % z nich již vykonávají, dalších 19,14 % by mohly vykonávat, zde byl 

největší potenciál (nad sto respondentů) u stanovení jiných než dříve vyjmenova-

ných environmentálních cílů, používání obnovitelných zdrojů, splňování nepovin-

ných ekologických norem, např. ISO 14000 nebo EMAS atp. a zavázání se ke snížení 

emisí CO2, spotřeby materiálu, vody, a snížení tvorby hluku. Z potenciálu environ-

mentálního pilíře dotazovaní uváděli, že nemohou nebo nechtějí realizovat 35,10 % 

aktivit. Nejméně pravděpodobné je plnění nepovinných ekologických norem, např. 

ISO 14000 nebo EMAS atp., snížení emisí CO2, spotřeby materiálu, vody, hluku…, 

stanovení jiných environmentálních cílů, používání obnovitelných zdrojů, zno-

vuvyužití nebo prodej odpadů či zbytků, snižování spotřeby přírodních zdrojů i 

používání recyklovaných materiálů. Velice zjednodušeně lze tedy říci, že z environ-

mentálního pilíře nečiní respondentům problémy pouze třídění odpadu. 

 

Environmentální pilíř u MSP 

Následující graf číslo 23 ukazuje, jak vypadá rozložení malých a středních podniků 

podle počtu prvků, které dělají v environmentálním pilíři. Nejvíce podniků 

(17,53 % dotázaných) dělá dvě libovolné aktivity z pilíře, následuje 15,37 % pod-

niků, které dělají tři aktivity, 14,94 % podniků dělá jednu aktivitu. Podniků, které 

v tomto pilíři nedělají nic, je 3,25 % 
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Obr. 23: Rozložení podniků, které dělají aktivity v environmentálním pilíři 

 

Provádění environmentálního pilíře lze posoudit u malých a středních podniků 

zvlášť podle počtu aktivit, které dělají. Následující grafy 24 a 25 ilustrují četnosti 

vykonávaných aktivit jednotlivými počty podniků. 

 

 

Obr. 24: Rozložení malých podniků podle počtu aktivit prováděných v environ-

mentálním pilíři 
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Obr. 25: Rozložení středních podniků podle počtu aktivit prováděných v environ-

mentálním pilíři 

 

Aby bylo možno srovnat malé a střední podniky, jichž byl odlišný počet, bylo vy-

počteno kumulativní plnění environmentálního pilíře oběma skupinami. Výsledky 

ukazuje graf čísl 26. Hypotézou číslo 1 bylo, že malé podniky realizují alespoň 30 % 

aktivit, což v environmentálním pilíři znamená alespoň 2,4 aktivit. Tuto hypotézu 

nelze vyvrátit, protože alespoň 3 aktivity realizuje 60 % malých podniků.  

Hypotézou číslo 2 bylo, že střední podniky realizují alespoň 50 % aktivit – 

v environmentálním pilíři to představuje 4 aktivity, ty provádí 63,64 % podniků.  

 

 

Obr. 26: Kumulativní plnění environmentálního pilíře 
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Hypotézou číslo 3 bylo, že malé a střední podniky mají potenciál dalších 20 % akti-

vit provádět. V případě environmentálního pilíře to znamená 1,6 aktivit. U malých 

to tedy znamená dosahovat 50 % plnění (4 aktivit) u středních 70 % plnění (5,6 ak-

tivit). U malých podniků provádí čtyři a více aktivit 44,90 % dotázaných. Další 2 

aktivity by mohlo provádět 37,74 % podniků. V době výzkumu 6 aktivit z environ-

mentálního pilíře provádělo 31,3 % středních podniků, dělat o 2 aktivity více by 

mohlo 49,49 % podniků. Hypotézu tedy nelze zamítnout. Následující graf číslo 27 

ukazuje potenciál environmentálního pilíře, který by bylo možno využít malými a 

středními podniky.  

 

 

Obr. 27: Potenciál environmentálního pilíře pro malé a střední podniky 

 

Souhrn ke všem třem pilířům 

Závěrem lze ke všem třem pilířům dohromady říci, že uvedené aktivity vykonává 

52 % dotázaných, k tomu by mohli provádět dalších 17,22 % aktivit a nechtějí nebo 

nemohou uskutečňovat 30,78 % aktivit. Největší potíže s naplňováním aktivit pů-

sobil ekonomický pilíř, zatímco nejvíce aktivit je naplňováno v sociálním pilíři. 

Konkrétní procenta plnění jednotlivých pilířů ukazuje tabulka číslo 18. 
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Tab. 18: Souhrnná procenta plnění všech tří pilířů 

Pilíř Ano, děláme. 

Mohli 

bychom 

dělat. 

Neděláme, 

nechceme/nemůžeme 

dělat. 

Ekonomický pilíř 43,07 20,16 36,77 

Sociálního pilíře 62,36 13,85 23,79 

Environmentálního pilíře 45,76 19,14 35,10 

 

V následujícím grafu 28 jsou souhrnně zobrazeny křivky pro malé a střední pod-

niky a jimi plněné aktivity v jednotlivých pilířích. Graf je pouze ilustrativní, neboť 

v jednotlivých pilířích byly odlišné počty výroků. 

 

 

Obr. 28: Rozložení MSP podniků vykonávajících aktivity v pilířích CSR 

 

Hypotéza číslo čtyři se věnovala vztahem mezi společenskou odpovědností a vý-

konností podniku. Z prostudované literatury vyplynulo, že byly měřeny všechny 

typy vztahů od pozitivních až po negativní. Má-li být zavedení CSR aktivit do pod-

niku odsouhlaseno majiteli, je nezbytné, aby byl vztah alespoň neutrální22, lépe po-

zitivní. Spearmanův korelační koeficient u jednotlivých pilířů společně se vztahem 

                                                 
22 Neutrálnost zavedení CSR na ukazatele výkonnosti nemusí být na škodu, protože pozitivní vliv 

CSR bývá obvykle spojován s image podniku a jinými hodnotami, než je právě výkonnost. 
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k výkonnosti zobrazuje následující tabulka číslo 19. Šedě jsou podbarveny statis-

ticky nevýznamné hodnoty. Ačkoliv jsou hodnoty korelací nízké, upozorňují na to, 

že lépe se daří podnikům, které mají CSR zavedeno. 

 

Tab. 19: Spearmanovy korelační koeficienty pilířů CSR a výkonností 

Pilíř 
Velikost  

podniku 

Organizační vý-

konnost  

Tržní vý-

konnost 

Ekonomický pilíř ,432** ,132** ,201** 

Sociálního pilíře ,215** ,265** ,271** 

Environmentálního pilíře ,207** ,087 ,074 

CSR jako celek ,338** ,222** ,244** 

* Korelace je významná na úrovni 0,05  

** Korelace je významná na úrovni 0,01  

 

 Výkonnost podniku ve srovnání s konkurencí 

V dotazníku byla uvedena otázka věnována srovnání podniku s konkurencí v ně-

kolika oblastech. Vždy byla možnost uvést 1 jako „jsme mnohem horší“ až 4 „jsme 

mnohem lepší“. Škály byly převzaty z výzkumu Delaneyho a Huselida (1996), 

v němž se upozorňuje na to, že vnímaná výkonnost podniku silně koreluje se sku-

tečnou výkonností. V souvislosti s touto otázkou je možno naznačit dvě potenciální 

obtíže – první byla vyjádřena respondenty při osobním dotazování: některé pod-

niky jen obtížně definují své konkurenty, případně se natolik zaměří na vlastní pod-

nik, že mají pocit, že konkurenci nemají. Druhý nedostatek, kritizovaný respon-

denty, je sudý počet položek. Autorka to vnímá naopak jako silnou stránku, neboť 

je respondent nucen k zaujetí určitého stanoviska bez možnosti „pohodlné“ neut-

rální prostřední odpovědi. 

Zkoumány byly následující oblasti: 

 

− kvalita produktů, služeb nebo programů, 

− vývoj nových produktů, služeb nebo programů, 

− schopnost přilákat důležité zaměstnance, 

− schopnost udržet si důležité zaměstnance, 

− spokojenost zákazníků či klientů, 

− vztahy mezi vedením a ostatními zaměstnanci, 

− vztahy mezi zaměstnanci obecně, 
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− vývoj podniku v oblasti marketingu, 

− vývoj podniku v oblasti růstu tržeb, 

− vývoj podniku v oblasti ziskovosti, 

− vývoj podniku v oblasti podílu na trhu. 

 

V oblasti výkonnosti lze připomenout, že jejímu měření se věnuje pouhých 

44,65 % dotázaných, a to zejména velké (78,57 %) a střední (62 %) podniky. Malé 

podniky se měřením zvyšování výkonnosti podniku zabývají pouze v 38,57 % pří-

padů a potenciálně by se této oblasti mohlo věnovat dalších 27 % dotázaných ma-

lých podniků. V případě dalšího zpracování by bylo užitečné zjistit, proč se některé 

podniky nechtějí věnovat měření zvyšování výkonnosti podniku. 

Většina podniků se ve všech bodech (kromě schopnosti přilákat důležité za-

městnance a oblasti marketingu) hodnotí jako lepší nebo mnohem lepší než konku-

renční podniky. 

V tabulkách 20 a 21 jsou uvedena procenta a konkrétní počty respondentů, 

kteří se srovnávali s konkurenčními podniky v jednotlivých oblastech. Šedesát pro-

cent podniků se hodnotilo v oblasti kvalita produktů, služeb nebo programů jako 

lepší než konkurence a necelých třicet procent dokonce jako mnohem lepší. Tuto 

silnou stránku by bylo vhodné podtrhnout vhodně zvoleným CSR, které by na silné 

stránky zákazníky upozorňovalo například na webových stránkách. Může jít o zís-

kání certifikátů kvality, bezpečnosti, cenu zákazníků, výrobky přátelské životnímu 

prostředí… vyjádření referencí spokojených zákazníků, důvody, proč dát přednost 

právě konkrétnímu podniku včetně popisů nabízené kvality. Pouhých deset pro-

cent podniků se považuje za horší (nebo mnohem horší) než je konkurence. 

V oblasti vývoje nových produktů, služeb nebo programů se 56 % podniků 

vnímá jako lepší a 18,9 % jako mnohem lepší než konkurence, což je překvapivá in-

formace vzhledem k tomu, že jen 28 % malých podniků má pocit, že jejich výhodou 

je snazší uplatnění inovací. U středně velkých podniků to uvedlo dokonce pouze 

19 % dotázaných. Čtvrtina dotázaných podniků se vnímá jako horší v porovnání 

s konkurencí. Bylo by zajímavé zjistit proč, ale to nebylo předmětem tohoto vý-

zkumu. 

Více než polovina podniků se hodnotí jako horší nebo mnohem horší ve schop-

nosti přilákat důležité zaměstnance. Na druhou stranu se 27 % hodnotí jako mno-

hem lepší a 45,3 % jako lepší v udržení důležitých zaměstnanců. Tyto údaje jsou 

v kontrastu s uváděnými silnými stránkami MSP, jež tvořily převážnou část respon-



 

140 

 

dentů, kdy 69,1 % MSP uvedlo menší počet úrovní řízení a 62,2 % MSP přímý kon-

takt vedoucího se zaměstnanci, což obojí bývá literaturou vnímáno jako výhodné a 

v současné době i zaměstnanci ceněné. Navíc mohou MSP přilákat zaměstnance na 

srdečnější atmosféra na pracovišti, kterou uvádělo 55,3 % dotázaných MSP. Na dru-

hou stranu 24,4 % respondentů uvádělo nedostatek finančních zdrojů na mzdy pro 

špičkové odborníky. 

Největší pozitivní sebehodnocení mají podniky v oblasti spokojenosti zákaz-

níků či klientů, neboť 40,5 % se považuje za mnohem lepší a 55,1 % za lepší než kon-

kurence. Tyto výsledky odpovídají hodnotám uváděným v sociálním pilíři v oblasti 

zákazníků, kdy přes 92 % dotázaných uvedlo, že získává zpětnou vazbu od zákaz-

níků, téměř 85 % analyzuje reklamace a stížnosti a přijímá opatření pro jejich snižo-

vání, 84 % informuje zákazníky o správné péči o zakoupený produkt a 77 % nabízí 

zákazníkům víc než konkurence. Navíc 73 % MSP považují za svou silnou stránku, 

že se dovedou rychle přizpůsobit speciálním přáním zákazníka a 62 % vnímá jako 

silnou stránku, že manažer/ředitel je v přímém kontaktu se zákazníkem. 

V porovnání s ostatními se 50,1 % podniků vnímá jako lepší a 37,1 %jako mno-

hem lepší v oblasti vztahů mezi vedením a ostatními zaměstnanci. Podobně 55,3 % 

podniků vnímá vztahy mezi zaměstnanci za lepší nebo dokonce mnohem lepší 

(32,1 %) než u konkurence. 

V oblasti marketingu se největší procento podniků (40,9 %) považuje za horší 

než konkurenční podniky, za lepší se považuje 39,4 % podniků. Tyto výsledky by 

mohly souviset s omezenými dostupnými finančními prostředky na marketingové 

odborníku či dražší varianty reklamy. 

V oblasti růstu tržeb se největší množství podniků (51,4 %) domnívá, že jsou 

lepší než konkurence, podobně je tomu v oblasti ziskovosti (48,6 %). V oblasti po-

dílu na trhu se za lepší považuje 43 % podniků. 
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Tab. 20: Jak respondenti vnímají výkonnost podniku ve srovnání s konkurencí 

v jednotlivých oblastech (počty respondentů) 

Oblast porovnávání Mnohem 

horší 
Horší Lepší 

Mnohem 

lepší 

kvalita produktů, služeb nebo pro-

gramů 

2 47 287 141 

vývoj nových produktů, služeb nebo 

programů 

12 108 267 90 

schopnost přilákat důležité zaměst-

nance 

49 204 182 42 

schopnost udržet si důležité zaměst-

nance 

24 108 216 129 

spokojenost zákazníků či klientů 4 17 263 193 

vztahy mezi vedením a ostatními za-

městnanci 

19 42 239 177 

vztahy mezi zaměstnanci obecně 11 49 264 153 

v oblasti marketingu 44 195 188 50 

v oblasti růstu tržeb 20 139 245 73 

v oblasti ziskovosti 23 145 232 77 

v oblasti podílu na trhu 54 164 205 54 

 

Tab. 21: Jak respondenti vnímají výkonnost podniku ve srovnání s konkurencí 

v jednotlivých oblastech (v procentuálním vyjádření) 

Oblast porovnávání Mnohem horší Horší Lepší Mnohem lepší 

kvalita produktů, služeb 

nebo programů 

0,3 9,9 60,2 29,6 

vývoj nových produktů, 

služeb nebo programů 

2,5 22,6 56,0 18,9 

schopnost přilákat důle-

žité zaměstnance 

10,3 42,8 38,2 8,7 

schopnost udržet si důle-

žité zaměstnance 

5,1 22,6 45,3 27,0 

spokojenost zákazníků či 

klientů 

0,8 3,6 55,1 40,5 
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Oblast porovnávání Mnohem horší Horší Lepší Mnohem lepší 

vztahy mezi vedením 

a ostatními zaměstnanci 

4,0 8,8 50,1 37,1 

vztahy mezi zaměstnanci 

obecně 

2,3 10,3 55,3 32,1 

v oblasti marketingu 9,2 40,9 39,4 10,5 

v oblasti růstu tržeb 4,2 29,1 51,4 15,3 

v oblasti ziskovosti 4,8 30,4 48,6 16,1 

v oblasti podílu na trhu 11,3 34,4 43,0 11,3 

 

Tab. 22: Organizační výkonnost podniku ve srovnání s konkurencí v jednotlivých 

oblastech (průměr, modus, medián) 

Oblast porovnávání organizační výkonnosti Průměr Modus/Medián 

kvalita produktů, služeb nebo programů 3,2 3 

vývoj nových produktů, služeb nebo pro-

gramů 

2,9 3 

schopnost přilákat důležité zaměstnance 2,5 2 

schopnost udržet si důležité zaměstnance 2,9 3 

spokojenost zákazníků či klientů 3,4 3 

vztahy mezi vedením a ostatními zaměstnanci 3,2 3 

vztahy mezi zaměstnanci obecně 3,2 3 

 

Tab. 23: Tržní výkonnost podniku ve srovnání s konkurencí v jednotlivých oblas-

tech (průměr, modus, medián) 

Oblast porovnávání tržní výkonnosti Průměr Modus/Medián 

v oblasti marketingu 2,5 2 

v oblasti růstu tržeb 2,8 3 

v oblasti ziskovosti 2,8 3 

v oblasti podílu na trhu 2,5 3 

 

Hodnoty modu a mediánu vyšly ve všech oblastech totožné. V následující tabulce 

číslo 24 je možno vidět Spearmanovy korelační koeficienty. Statisticky nevýznamné 

hodnoty jsou podbarveny šedě. Z uvedených dat vyplývá, že některé prvky CSR 

mají na výkonnost podniku malý, ale statisticky významný vliv. V dalším zkou-
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mání by bylo vhodné změřit, jestli se vliv konkrétních prvků změní, budou-li zkou-

mány podniky v konkrétním odvětví, případně bude-li analyzován větší soubor 

dat. Z důvodu malého vlivu nebyly výsledky této analýzy využity při sestavování 

doporučení pro zavedení CSR do strategie malých a středních podniků, ačkoliv by 

bylo dobré prioritně se věnovat bodům, které mají na výkonnost statisticky vý-

znamný vliv, byť malý. 

 

Tab. 24: Spearmanovy korelační koeficienty pro oblasti výkonnosti 

Oblasti porovnávání  Organizační výkonnost Tržní výkonnost 

Velikost podniku -0,122** 0,089  

Tržní výkonnost 0,423** 1,000 

Celkové CSR z pilířů 0,222** 0,244** 

Orientace na dlouhodobé  

výsledky činnosti 
0,197** 0,191** 

Zveřejnění etického kodexu 0,047 0,095* 

Zveřejnění účetní závěrky -0,040 0,110**,* 

Měření zvyšování výkonnosti 0,147** 0,153** 

Snižování nákladů pro stejný objem 

výstupů 
0,110* 

0,050 

 

Držení ceny CSR 0,102**,* 0,057**,* 

Ekonomický pilíř 0,132** 0,201** 

Komunikace s úřady 0,110* 0,081* 

Podíl na dění v regionu 0,030 0,119** 

Informování zaměstnanců o dění 

v podniku 
0,282** 0,143** 

Získávání zpětné vazby od zákaz-

níků 
0,188** 0,064  

Informování zákazníků o správné 

péči o produkt 
0,085 0,104* 

Nabízení zákazníkům víc než kon-

kurence 
0,174** 0,185** 

Analýza reklamací a stížností 0,222** 0,191** 

Placení závazků včas 0,120** 0,144** 

Ve vedení podniku se nachází ženy 0,109* 0,165** 
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Oblasti porovnávání  Organizační výkonnost Tržní výkonnost 

Na předem určené akce darujeme 

finanční prostředky 
0,078 0,119** 

Podpora zaměstnanců v dobrovol-

nictví 
0,242** 0,159** 

Sociální pilíř 0,265** 0,271** 

Použití obnovitelných zdrojů 0,106* 0,103* 

Zavedení společenské odpověd-

nosti 
0,243** 0,182** 

 

* Korelace je významná na hladině významnosti α 0,05 

** Korelace je významná na hladině významnosti α 0,01 

 

Překvapivou hodnotou vyplývající z výzkumu je záporný vztah mezi organizační 

výkonností a velikostí podniku, který naznačuje, že malé podniky jsou v této oblasti 

výkonnější než velké. Jedná se o souhrn sebehodnocení ve srovnání s konkurencí 

v oblastech kvality a vývoje produktů, schopnosti přilákat a udržet si důležité za-

městnance, spokojenosti zákazníků, vztahů mezi vedením a zaměstnanci a také 

mezi zaměstnanci obecně. Tato zjištění podporuje to, že se většina dotázaných hod-

notila jako lepší či mnohem lepší v oblastech kvality a vývoje produktů, udržení 

důležitých zaměstnanců, vztahů mezi zaměstnanci obecně i vztahů zaměstnanců 

s vedením. Zjištěním naopak odporuje, že se většina dotázaných podniků hodnotila 

jako horší než konkurence ve schopnosti přilákat důležité zaměstnance 

Na datech byla provedena faktorová analýza (tabulka číslo 29) se nachází 

v příloze). Jelikož byly korelační koeficienty mezi jednotlivými prvky příliš nízké, 

výsledky z faktorová analýza nic neukázaly a nebylo možno vytvořit smysluplné 

faktory. 

 

 Metodický postup 

Budování společensky odpovědné strategie obvykle začíná pohledem na stakehol-

dery a posouzením jejich vyjednávací síly či účinku na podnik a zohledněním jejich 

zájmů. Tento metodický postup si klade za cíl zohlednit zájmy stakeholderů jiným 

způsobem, pro podnik přijatelnějším, neboť vychází z výsledků výzkumu o mož-

nostech provádění jednotlivých aktivit.  
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Tab. 25: Možnosti provádění jednotlivých prvků CSR v rozlišení na malé a střední 

podniky 

Malé podniky Střední podniky 

Získáváme zpětnou vazbu od zákaz-

níků. 

Zaměstnáváme lidi ve věku 50+. 

Třídíme odpad. Třídíme odpad. 

Své závazky platíme včas. Získáváme zpětnou vazbu od zákaz-

níků. 

Analyzujeme reklamace a stížnosti 

a přijímáme opatření pro jejich snižo-

vání. 

Analyzujeme reklamace a stížnosti 

a přijímáme opatření pro jejich snižo-

vání. 

Informujeme zákazníky o správné péči 

(vhodném užívání) o zakoupený pro-

dukt. 

Orientujeme se na dlouhodobé ekono-

mické výsledky naší činnosti. 

Informujeme zaměstnance o dění 

v podniku. 

Zveřejňujeme účetní závěrku. 

Nabízíme zákazníkům víc než konku-

rence (doprava nebo instalace, návody, 

rady, možnost opravy, nové způsoby 

využití…). 

Informujeme zákazníky o správné péči 

(vhodném užívání) o zakoupený pro-

dukt. 

Orientujeme se na dlouhodobé ekono-

mické výsledky naší činnosti. 

Své závazky platíme včas. 

Zajímáme se o život zaměstnanců – 

vyvážení práce a volného času, nabí-

zíme pružnou pracovní dobu, práci 

z domova, komunikujeme s pracov-

níky na rodičovské dovolené... 

Komunikujeme s úřady za účelem před-

cházení rizikům z nedodání dokladů, 

nezískání povolení... 

Snažíme se pro stejný objem výstupů 

snižovat náklady. 

Informujeme zaměstnance o dění v pod-

niku. 

Zaměstnáváme lidi ve věku 50+. Nabízíme zákazníkům víc než konku-

rence (doprava nebo instalace, návody, 

rady, možnost opravy, nové způsoby 

využití…). 
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Zveřejňujeme účetní závěrku. Snažíme se pro stejný objem výstupů 

snižovat náklady. 

Komunikujeme s úřady za účelem 

předcházení rizikům z nedodání do-

kladů, nezískání povolení... 

Zaměstnanci mají možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje (např. firemní 

kurzy apod.), kariérního růstu. 

Zaměstnanci mají možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje (např. firemní 

kurzy apod.), kariérního růstu. 

Máme certifikáty/ceny kvality, ISO 9000 

atp. 

Darujeme finanční prostředky nebo 

věcné dary podle aktuálních možností, 

nahodile. 

Na předem určené akce darujeme určité 

finanční prostředky nebo věcné dary. 

Používáme recyklované materiály. Ve vedení podniku se nachází ženy. 

Ve vedení podniku se nachází ženy. Používáme recyklované materiály. 

Snižujeme spotřebu přírodních zdrojů. Měříme zvyšování výkonnosti podniku. 

Na předem určené akce darujeme ur-

čité finanční prostředky nebo věcné 

dary. 

Znovu využíváme nebo prodáváme 

naše odpady, zbytky. 

Komunikujeme s neziskovými organi-

zacemi a zájmovými sdruženími. 

Podílíme se na dění v regionu – pořá-

dáme soutěže, darujeme cenu do sou-

těže města, fotbalového turnaje… 

Měříme zvyšování výkonnosti pod-

niku. 

Darujeme finanční prostředky nebo 

věcné dary podle aktuálních možností, 

nahodile. 

Znovu využíváme nebo prodáváme 

naše odpady, zbytky. 

Snižujeme spotřebu přírodních zdrojů. 

Podílíme se na dění v regionu – pořá-

dáme soutěže, darujeme cenu do sou-

těže města, fotbalového turnaje… 

Zajímáme se o život zaměstnanců – vy-

vážení práce a volného času, nabízíme 

pružnou pracovní dobu, práci z do-

mova, komunikujeme s pracovníky na 

rodičovské dovolené... 

 Komunikujeme s neziskovými organiza-

cemi a zájmovými sdruženími. 

Podporujeme zaměstnance v dobro-

volnictví. 

Zveřejňujeme své společensky odpo-

vědné aktivity (např. vydáváme re-

porty, části výročních zpráv). 
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Používáme obnovitelné zdroje. Zaměstnáváme handicapované. 

Máme stanoveny jiné environmentální 

cíle. 

Máme stanoveny jiné environmentální 

cíle. 

Zveřejňujeme etický kodex. Splňujeme nepovinné ekologické 

normy, např. ISO 14000 nebo EMAS atp. 

Zavázali jsme se ke snížení nebo již 

snižujeme emise CO2, spotřebu mate-

riálu, vody, hluk… 

Používáme obnovitelné zdroje. 

Zaměstnáváme handicapované. Zveřejňujeme etický kodex. 

Zveřejňujeme nefinanční ukazatele. Zveřejňujeme nefinanční ukazatele. 

Zveřejňujeme své společensky odpo-

vědné aktivity (např. vydáváme re-

porty, části výročních zpráv). 

Zavázali jsme se ke snížení nebo již sni-

žujeme emise CO2, spotřebu materiálu, 

vody, hluk… 

Splňujeme nepovinné ekologické 

normy, např. ISO 14000 nebo EMAS 

atp. 

Podporujeme zaměstnance v dobrovol-

nictví. 

Máme certifikáty/ceny kvality, ISO 

9000 atp. 

Získali jsme cenu odpovědného pod-

niku, např. CSR award, TOP Filantrop, 

TOP Odpovědná firma... 

Získali jsme cenu odpovědného pod-

niku, např. CSR award, TOP Filantrop, 

TOP Odpovědná firma... 

V podniku fungují odbory. 

Zdroj: vlastní výzkum 

 

Zeleně jsou označeny aktivity, kde většina dotázaných uvedla, že danou činnost 

dělají. Ve fialovém pásmu se nachází výroky na pomezí dvou sousedících kategorií, 

u nichž je třeba opatrnosti při stanovování toho, zda lze danou činnost vykonávat, 

protože poměr mezi podniky, které aktivitu dělají a které nikoliv byl vyrovnaný. 

Obecně bylo pořadí stakeholderů u malých a středních podniků sestaveno ná-

sledovně: 

 

1. zákazníci/odběratelé, 

2. konkurence, 

3. zaměstnanci. 
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Zohledněním uváděných silných a slabých stránek MSP a jejich možnostmi aplikace 

jednotlivých prvků CSR, získáme následující doporučení. 

 

Zákazníci 

V prvé řadě je třeba zaměřit se na zákazníky a komunikaci. Směrem k nim by měly 

být komunikovány výhody, které malé (či střední) podniky nabízejí ve srovnání 

s velkými či konkurencí, ať už se jedná o kontakt zákazníků přímo s vedením pod-

niku, analyzování reklamací a snižování jejich počtu, rychlé přizpůsobení speciál-

ním přáním zákazníka, s tím související rychlé rozhodování o budoucím vývoji oh-

ledně nových produktů. Komunikovat je třeba též vyšší kvalitu produktů (vyplý-

vající z posouzení podniku s konkurencí), kterou je třeba vždy uvádět konkrétně a 

měřitelně.  

Vzhledem k tomu, že 55,1 % dotázaných považuje spokojenost svých zákaz-

níků za lepší a dalších 40,5 % dokonce za mnohem lepší než je spokojenost u kon-

kurence, vyplatilo by se zveřejnit reference (ne jen spokojených zákazníků) na we-

bových stránkách, Facebooku a dalších sociálních médiích. Jelikož je účinnost osob-

ních referencí větší než reklamy, mohla by být díky aktivní práci se zákazníky po-

tlačena slabá stránka cenově nedostupných některých možností marketingu. 

Vhodné by bylo též této spokojenosti využít pro propagaci podniku navenek. 

Za tímto účelem by podnik také mohl využít své znalosti regionu, jeho obyvatel 

a jejich potřeby. Posilováním této znalosti pomocí cílenějšího získávání zpětné 

vazby od zákazníků by se z tohoto prvku CSR mohla stát silná konkurenční výhoda 

oproti velkým podnikům, které nechtějí a ani nemají zájem vytvářet produkty spe-

ciálně jednotlivým zákazníkům na přání. Je nutno kontrolovat splatnost pohledá-

vek, protože zpoždění je malými a středními podniky považováno za jejich největší 

slabou stránku.  

Komunikace se zákazníky by také měla probíhat ohledně dalších společensky 

odpovědných aktivit, protože si čím dál více lidí všímá toho, jakým způsobem se 

podnik chová k zaměstnancům (MSP mají srdečnější atmosféru na pracovišti, což 

by se mohlo projevovat i směrem k zákazníkům, pokud chodí zaměstnanci do práce 

rádi, bude jejich vstřícnost větší), nebo k životnímu prostředí. Zákazníci by se měli 

dozvědět o tom, že se v podniku třídí odpad, využívají se nebo dál prodávají zbytky 

či odpady, využívají se recyklované materiály a dochází ke snižování spotřeby pří-

rodních zdrojů. 
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Konkurence 

Druhým nejvýznamnějším stakeholderem je podle výzkumu konkurence. Zkou-

mané prvky nabízí jen malý potenciál pro práci s konkurencí. Jistou pomoc by pod-

niku mohla přinést již zmiňovaná orientace na dlouhodobé ekonomické výsledky 

společně se strategickým plánováním, určením vize a mise. 

Část respondentů vnímala jako svou nevýhodu vyloučení z podnikání, kde 

jsou nutné velké investice nebo horší pozici ve veřejných soutěžích o státní zakázky, 

i kvůli těmto případům by bylo dobré vytvořit s někým z nepřímé konkurence23 

partnerství, z něhož by těžily oba podniky, a které by umožňovalo zúčastnit se i 

větších projektů. Jinou z možností je zapojení se do některé z asociací, případně její 

vytvoření za tímto účelem. Toto seskupení by také mohlo umožnit sledovat nejno-

vější trendy v odvětví působení, případně by bylo možno pro zlepšení v této oblasti 

začít spolupracovat s některou z vysokých škol a vytvářet tak nejen cenné partner-

ství, které by podniku přinášelo potřebné informace, případně potenciální zaměst-

nance, a studentům kontakt s praxí, ale také by mu umožnilo nové způsoby prezen-

tace. Na rozdíl od najmutí agentury pro pomoc s vytvářením strategií či zaváděním 

určitých opatření, by tato spolupráce byla jednak zdarma, a jednak by podnik mohl 

zvážit realizaci až po uskutečnění obhajoby, případně se domluvit na spolupráci 

s vysokou školou za úplatu, kdy by mu s návrhem pomohli i již vystudovaní od-

borníci. 

 

Zaměstnanci 

V oblasti zaměstnanců si podniky stěžovaly, že mají problém přilákat důležité za-

městnance, na druhou stranu se 45 % dotázaných domnívalo, že jsou v této oblasti 

lepší než konkurence a dalších 27 % dokonce mnohem lepších než konkurence. Bylo 

by vhodné tuto svou výhodu prezentovat veřejnosti, např. jako ukazatele fluktuace. 

Dále by bylo třeba zjistit, proč si podnik je schopen udržet důležité zaměstnance a 

tyto výhody prezentovat navenek. Jednou z nich může být menší počet úrovní ří-

zení, která podle Háši může společně s liberálním řízením vést k vyšší spokojenosti 

zaměstnanců, tu naznačuje i srdečnější atmosféra na pracovišti oproti velkým pod-

nikům. 

Vedoucí manažer/ředitel by se měl kromě strategických úkolů nutných pro 

řízení podniku zaměřit také na přímý kontakt se zaměstnanci. Vedení podniku by 

mělo zjistit maximum o potřebách zaměstnanců a nabízet jim právě takové benefity, 

                                                 
23 Nabízí například komplementární produkty. 
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které nejvíce ocení. Kromě toho, že se jedná o efektivní přerozdělení prostředků, tak 

také proto, že podniky uvedly, že mají jen omezené možnosti benefitů pro zaměst-

nance. 

Všechny kroky podnikané v této oblasti by měly směřovat k podpoře loajality 

a spokojenosti zaměstnanců. V organizacích obecně je častým nedostatkem přenos 

informací mezi zaměstnanci jako takovými nebo mezi zaměstnanci a vedením. 

Z výsledků dotazníkového šetření vyplynulo, že informování zaměstnanců o dění 

v podniku je co do četnosti v pořadí až 6. u malých podniků a 10. u středních pod-

niků, přitom byla prokázána statisticky významná pozitivní korelace mezi informa-

cemi zaměstnanců a organizační i tržní výkonností podniku. Vhodnou formou ale 

není oběžník, který nikoho nebaví číst ani psát, ani časté porady, které se většiny 

zúčastněných netýkají. Lepší by byla menší cílená setkání svolávaná ve chvílích, 

kdy je co říci. Měl by na nich být dostatek času pro oboustrannou komunikaci v přá-

telské atmosféře. 

Za zvážení též stojí, jestli by se ve vedení podniku neměly nacházet ženy, po-

kud je to jen trochu možné. Ne jen kvůli tomu, že je to „nyní moderní“, ale spíše 

proto, že mezi tímto prvkem a oběma výkonnostmi byla opět sledována statisticky 

významná pozitivní korelace, byť velice nízká. Pro tento prvek CSR hovoří také jiný 

způsob uvažování, pohled na strategii a v neposlední řadě také možné větší pocho-

pení pro potřeby zákaznic, nebo marketingu cíleného na ženy. 

Vedení podniku by se mělo zamyslet nad možnostmi zaměstnávání lidí ve 

věku 50+. Jaký je jejich zdravotní stav? Mají odpovídající pracovní dobu? Kdo je 

nahradí, až odejdou do důchodu? Probíhá již zaučování a předávání zkušeností? 

Vzhledem k tomu, že podniky bylo uváděno, že zaměstnanci mají možnost 

dalšího vzdělávání a rozvoje či kariérního růstu, bylo by dobré umožnit jim též po-

dílet se na dobrovolnických aktivitách, ideálně v regionu, kde podnik působí a který 

zná, už proto, že si tím buduje svou pověst, tak proto, že dobrovolnictví rozvíjí do-

vednosti a znalosti zaměstnanců. Z literatury vyplývá, že zvyšuje jejich spokojenost 

a loajalitu k zaměstnavateli a z výsledků tohoto výzkumu vyplynula statisticky vý-

znamná, ale opět bohužel nízká, korelace s organizační i tržní výkonností. 

V oblasti zaměstnanců je třeba, zejména ve středních či velkých podnicích dbát 

na etické hodnoty pro znemožnění nebo ztížení působení korporátních psychopatů. 

Důvody vyplývají z literatury – motivy psychopatů jsou pouze osobní prospěch, 

což při nedostatku strachu a jakékoliv empatie může být v případě povýšení do top 

managementu pro firmu likvidační. 
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Postup zavedení CSR do podnikové strategie 

Prvním krokem při zavádění CSR do podniku je zjištění aktuálního stavu. Jedním 

ze způsobů, jak zjistit, které aktivity podnik již dělá, je uspořádat poradu ma-

nagementu, s případným přizváním dalších osob – např. pokud se vedení podniku 

nedostane do přímého kontaktu se zákazníky. Jako podklad k hodnocení toho, co 

podnik již provádí, a zjištění potenciálu, je možno využít dotazník v příloze této 

práce se zaměřením na otázky 11 až 15. Při vyhodnocování otázek by se měli dis-

kuse zúčastnit všichni, kdo k tomu mají co říci, a mělo by být zvoleno, které činnosti 

již podnik dělá a které by dělat mohl. Porada by měla probíhat jako brainstorming, 

kdy by měly být zaznamenávány všechny nápady a podněty ohledně činností, které 

by mohly pod jednotlivé aktivity spadat, případně kterým by se podnik mohl vě-

novat v jiných oblastech.  

Druhým bodem je určení slabých míst podniku, tím jsou myšleny problé-

mové oblasti, v nichž by chtěli jednotliví účastníci porady dosáhnout konkrétních 

změn. Tyto oblasti, ideálně včetně konkrétních případů, by měli mít účastníci po-

rady připraveny již z dřívější doby – od určení termínu pro poradu se mohou každý 

den zamýšlet nad tím, co jim v jejich práci vadí. Kvůli slabým místům je vhodné, 

aby byli na poradě i zástupci řadových zaměstnanců či odborů. V tuto chvíli by 

měly být problémové oblasti opět pouze sdíleny, diskuse nad nimi by se měla od-

víjet až později. Nyní slouží ke zpřehlednění podnikových procesů. Tuto část lze 

rozdělit na dva termíny, kdy by k té druhé byli přizváni zástupci klíčových stake-

holderů. Pokud si podniky nejsou jisty, kterým směrem se ubírat, nebo nebyly na-

lezena žádná slabá místa, je možno se v první řadě věnovat zavádění prvků, které 

vykazovaly statisticky významnou pozitivní korelaci s výkonností podniku, to bylo 

například: zveřejnění účetní závěrky, snižování nákladů pro stejný objem výstupů, 

podílení se na dění v regionu – je třeba promyslet možnosti podniku a následně 

komunikovat se stakeholdery, o jaké zapojení ze strany firmy by měli zájem. 

V dalším kroku je třeba vrátit se k problémovým oblastem. Diskusí by se mělo 

dojít ke konsenzu ohledně možných řešení, případně by měla být vysvětlena ne-

zbytnost prováděných operací – tato by vždy měla být ověřována z pohledu toho, 

jestli se nejedná pouze o rutinu, která ve skutečnosti všem vadí, a zda je takové 

chování opravdu potřeba. K vybraným – klíčovým – problémovým oblastem a ob-

lastem určeným v prvním kroku je třeba stanovit konkrétní cíle. Ty by měly splňo-

vat pravidlo SMART, zejména by měla být diskutována měřitelnost. Vezmeme-li 

v potaz, že k nejdůležitějším stakeholderům patří zákazníci, konkurence a zaměst-

nanci, je třeba zvážit, čeho chce podnik v těchto oblastech dosáhnout. V počátcích 
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by měly být stanoveny maximálně tři cíle, ideálně jeden, aby byl vidět posun a 

všichni zúčastnění se plně soustředili na jeho dosažení. Kromě cílů, tedy toho CO je 

třeba udělat, by hned poté mělo být uvedeno PROČ je potřeba danou věc udělat. 

Co to podniku přinese, že dosáhne tohoto cíle? Zlepší se jeho efektivita? Sníží se 

náklady? Zvýší se spokojenost zaměstnanců nebo loajalita zákazníků? Mělo by být 

stanoveno, jak toto bude v podniku ověřováno? 

Pokud by cíle byly stanoveny relativně vágně, např. zlepšení komunikace se 

zákazníky, pak je třeba tento nedostatek vyvážit určením konkrétních aktivit, které 

budou sloužit k naplnění cíle. Aktivity by měly být rozděleny do krátkých časových 

úseků (v řádu měsíců), aby bylo možno sledovat pokrok a zaměstnanci zůstávali 

motivovaní pro změny. Zároveň s určením aktivit je třeba uvažovat o rozpočtu, 

který je k dispozici, a jaké dodatečné náklady akce vyvolá. Budou její přínosy vý-

raznější? Je třeba pokusit se o co nejpřesnější odhady, zahrnuty musí být i nefi-

nanční přínosy či potenciální náklady, pokud by akce nebyla uskutečněna, nedo-

statky byly objeveny a zveřejněny (Hrozí pokuty? Sankce? Poškození dobrého 

jména podniku?). 

Pátým krokem je komunikace. Směrem dovnitř podniku je třeba komuniko-

vat kdo, co a do kdy udělá. Dotyčné osoby by vždy měly být účastny jednání a měly 

by mít možnost vyjádřit svůj názor, neboť to zvyšuje spokojenost zaměstnanců. 

Změny k zavedení CSR je ideální zavádět tak, že sami zaměstnanci cítí potřebu 

změnit stávající status quo.  

Následně by měly být závazky komunikovány navenek podniku: newslette-

rem, na Facebooku, etiketách, webových stránkách. Slibovat je třeba opatrně, ale 

přesto transparentně. Je vhodné vyvarovat se slůvek jako „třeba“, aby to nevypa-

dalo, že si podnik nechává prostor, aby mohl říci, že se pokusil udělat maximum. 

Na druhou stranu je třeba si ještě před zveřejněním představit nejhorší možný scé-

nář, kdy cíle nebude dosaženo. Co se v takovém případě dá dělat? Nepoškodí pod-

nik, pokud bude muset takovou informaci zveřejnit? 

Šestý krok se týká vypracování akčního plánu a samotného vykonávání po-

třebných aktivit. Jedním z pravidel time managementu je plánovat vždy alespoň 

20 % času navíc jako rezervu pro případ, že se vyskytnou neočekávané události. 

Management by měl plány průběžně kontrolovat a ihned napravit nebo aktualizo-

vat, pokud se něco vyvíjí špatně. 

Sedmým krokem je reportování provedených aktivit. Komunikace by opět 

měla probíhat směrem dovnitř i ven, splnění cíle by mělo být co nejpřesněji 
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popsáno. Pokud cíle nebylo dosaženo, je součástí odpovědnosti, transparentně při-

znat, že se tak stalo a vysvětlit proč.  

Posledním krokem je pokračovat ve zlepšování a zavádění změn, které zvy-

šují angažovanost zaměstnanců, loajalitu zákazníků, pomáhají k propagaci pod-

niku či jeho produktů, zlepšují komunikaci se stakeholdery či vytvářejí partnerství 

s komunitou. V souvislosti s tímto krokem je třeba neustále kontrolovat, aby se 

opravdu věci měnily k lepšímu a docházelo k provádění aktivit, namísto slibů uve-

dených na papírech. 
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6. Diskuse 

Friedman (1970, s. 173–178) se staví proti společenské odpovědnosti firem s odů-

vodněním, že podniky tu nejsou od toho, aby se staraly o sociální blaho, nebo eko-

logii, jejich cílem je zvyšovat majetek vlastníků. Podle pozitivní korelace, která byla 

zjištěna mezi některými prvky CSR a tržní i organizační výkonností, by však některé 

aktivity mohly být přínosné i podle Friedmanova přístupu. Z jednorázového šetření 

dat bohužel není patrné, zda aplikace prvků CSR zvyšuje podnikům výkonnost, 

nebo jestli se CSR věnují více podniky s vyšší výkonností. I tak je to ovšem zajímavá 

informace. Proč by se podniky s vysokou výkonností věnovaly CSR, kdyby jim to 

nic nepřinášelo? 

Bohužel lze souhlasit s autory Vázquez-Carrasco a López-Pérez (2013, 3205–

3218), Kechiche a Soparnot (2012, s. 97–104), že výzkumů na společenskou odpo-

vědnost malých a středních podniků je relativně málo – zejména v České republice. 

Je to s podivem, protože tato část hospodářství je velice důležitá zejména v obdo-

bích recese. 

Zatímco Roberts, Lawson a Nicholls (2006, s. 275–286) uvádějí, že MSP nedě-

lají společenskou odpovědnost kvůli žargonu, kterému nerozumí, nedostatku po-

radenských služeb, zdrojům, vhodným informacím a strachu z toho, že by ji mohli 

dělat špatně. Kunz (2012, s. 180) uváděl nízké daňové výhody, omezení maximali-

zace zisku, nedostatek dovedností v CSR, žádnou souvislost s finančním úspěchem, 

to, že to nepatřilo mezi cíle podniku, nepřináší žádné viditelné výsledky, odpor na 

straně managementu a rozmělňování podnikání. Z autorčina výzkumu vyplývalo, 

že ji podnikatelé považují především za užitečnou, ale těžko uchopitelnou pro pod-

nik, nebo za nepřínosnou pro podnik, případně příliš časově či finančně náročnou. 

Nejméně respondentů ji označilo za zbytečnou. 
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7. Závěr 

Z výzkumu na 477 respondentech z podniků v České republice vyplynulo, že se 

společenskou odpovědností do značné míry zabývají. Malé podniky tvořily 

76,1 % dotázaných a střední podniky 21 % dotázaných, velké podniky 2,9 % dotá-

zaných. 

První výzkumnou otázkou bylo: Do jaké míry se mohou MSP zabývat spole-

čenskou odpovědností? S tím souvisely i tři hypotézy, konkrétně že malé podniky 

realizují 30 % aktivit v každém pilíři, střední 50 % aktivit a oba typy podniků by 

mohly dalších 20 % uvedených aktivit realizovat. 

Na otázku, zda mají v podniku zavedenou společenskou odpovědnost firem, 

odpovědělo 4,1% MSP, že užívají některou ze známých metodik, 24,19 % ji má za-

vedenou v podnikatelské strategii, 32,62 % aplikuje pouze některé části a 39,09 % ji 

nemá vůbec, což ovšem neznamená, že některé prvky neaplikují, aniž by si byli vě-

domi, že se jedná o společenskou odpovědnost. Aktivity jednotlivých pilířů byly 

uspořádány do tabulek a respondentům bylo umožněno zvolit, zda danou činnost 

vykonávají, mohli by ji dělat, nebo ji nechtějí či nemohou provádět. 

Výsledky z vyhodnocení jednotlivých pilířů byly následující: V ekonomickém 

pilíři malé a střední podniky realizují 43,07 % uváděných aktivit a dalších 20,16 % 

by mohly provádět za předem nespecifikovaných podmínek. V sociálním pilíři 

MSP provádějí 62,36 % aktivit a dalších 13,85 % by mohly realizovat. V environ-

mentálním pilíři MSP provádí 45,76 % uváděných aktivit a dalších 19,14 % by vy-

konávat tak mohly.  

 

Vyjádření k hypotézám  

Tato podkapitola se zabývá možným zamítáním hypotéz stanovených na počátku 

práce. 

 

1. Malé podniky realizují alespoň 30 % aktivit v každém ze tří pilířů CSR.  

Následující tabulka č. 26 ukazuje, kolik aktivit by měly podniky dělat v každém z 

pilířů, aby dosáhly požadované úrovně 30 %. Pokud nevyšla celá čísla, byla zao-

krouhlena nahoru na celý počet aktivit.  

Výpočty byly prováděny tak, že se pro každý počet aktivit zjistily četnosti, 

v případě ekonomického pilíře se jednalo o to, kolikrát podniky uvedly, že dělají 

všech 12 aktivit, kolikrát, že dělají 11 aktivit, 10, 9 atd. bez ohledu na to, o které 

konkrétní aktivity se jedná (uvažuje se, že všechny mají stejnou váhu). Následně 
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byla z absolutních četností spočtena procenta, aby mohlo dojít k porovnání se střed-

ními podniky, kterých bylo méně. Součtem jednotlivých procent od podniků reali-

zujících 12 aktivit až po 0 aktivit vznikly kumulativní četnosti, které byly využity 

ke stanovování toho, kolik podniků provádí alespoň 30 % aktivit v daném pilíři.  

Tyto údaje ukazuje tabulka číslo 27. Pro zajímavost jsou následně uvedeny i počty 

podniků, které realizují alespoň 50 % v daném pilíři. 

 

Tab. 26: Minimální potřebné počty aktivit pro malé podniky pro jednotlivé pilíře 

Ukazatele 
Pilíř 

ekonomický  sociální environmentální 

Celkový počet aktivit 12 15 8 

30 % aktivit činí  3,6 4,5 2,4 

 

Tab. 27: Kolik procent malých podniků provádí min. 30 % aktivit 

Ukazatele 
Pilíř 

ekonomický  sociální environmentální 

min. 30 % aktivit provádí  66,12 % 94,49 % 60,33 % 

min. 50 % aktivit provádí 34,71 % 75,48 % 44,90 % 

 

Hypotézu číslo 1 nelze zamítnout. 

 

2. Střední podniky realizují alespoň 50 % aktivit v každém ze tří pilířů CSR. 

Následující tabulka 28 ukazuje, kolik aktivit by měly podniky dělat v každém z pi-

lířů, aby dosáhly požadované úrovně 50 %. Pokud nevyšla celá čísla, byla zaokrouh-

lena nahoru na celý počet aktivit. V tabulce č. 29 je uvedeno, kolik procent podniků 

provádí nejméně 50 % aktivit z každého pilíře. 

 

Tab. 28: Minimální potřebné počty aktivit pro střední podniky pro jednotlivé pilíře 

Ukazatele 
Pilíř 

ekonomický  sociální environmentální 

Celkový počet aktivit 12 15 8 

50 % aktivit činí 6 7,5 4 
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Tab. 29: Kolik procent středních podniků provádí min. 50 % aktivit 

Ukazatele 
Pilíř 

ekonomický  sociální environmentální 

min. 50 % aktivit provádí 71,71 % 81,82 % 63,64 % 

 

Hypotézu číslo 2 nelze zamítnout. 

 

3. Dalších 20 % aktivit by malé a střední podniky podle svého uvážení mohly dělat. 

Tabulka číslo 30 uvádí, kolik činí zmiňovaných 20 % v jednotlivých pilířích u ma-

lých a středních podniků. V další tabulce číslo 31 jsou souhrnně vyjádřeny údaje o 

tom, kolik procent podniků tyto aktivit již provádí a kolik dalších by mohlo. 

 

Tab. 30: Minimální potřebné počty aktivit pro malé podniky pro jednotlivé pilíře 

Ukazatele 
Pilíř 

ekonomický  sociální environmentální 

Celkový počet aktivit 12 15 8 

20 % aktivit činí  2,4 3 1,6 

nutný počet aktivit u malých 6 7,5 4 

nutný počet aktivit u středních 8,4 10,5 5,6 

 

Tab. 31: Kolik procent malých a středních podniků provádí dalších 20 % aktivit nebo 

by mohlo 

Ukazatele 
Pilíř 

ekonomický  sociální environmentální 

malé podniky 

min. 50 % aktivit provádí 34,7 % 75,48 % 44,90 % 

dalších 20 % by mohlo  50 % 36,46 % 37,74 % 

střední podniky 

min. 70 % aktivit provádí 26 % 49,49 % 31,3 % 

dalších 20 % by mohlo  40 % 35,35 % 49,49 % 

 

Hypotézu číslo 3 nelze zamítnout. 
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4. Mezi společenskou odpovědností a výkonností podniku je pozitivní korelace. 

Jednotlivé prvky CSR i sumy za každý pilíř zvlášť byly podrobeny analýze v pro-

gramu SPSS. Spearmanovy korelační koeficienty vyšly v některých konkrétních pří-

padech kladné a statisticky významné. Na základě nich však nebylo možno navr-

hovat CSR aktivity do strategie, jak bylo původně zamýšleno, neboť jejich hodnoty 

jsou příliš nízké. Souhrnné hodnoty korelačních koeficientů CSR jako celku i jed-

notlivých pilířů v souvislosti s organizační i tržní výkonností uvádí tabulka číslo 19. 

Nejvyšší hodnotou je koeficient 0,432 u ekonomického pilíře a velikosti podniku, 

který na hladině významnosti 0,01 udává, že s růstem velikosti podniku (uváděno 

počtem zaměstnanců), je ekonomický pilíř více využíván. 

 

Metodický postup zavedení CSR do podnikové strategie 

Tento metodický postup vychází z dříve popsaných postupů, které konkretizuje, 

komparuje či upravuje v souvislosti s provedeným výzkumem. Postup zavedení 

CSR lze rozdělit do osmi po sobě následujících kroků, které ale nejsou konečným 

řešením, neboť společenská odpovědnost je stále se vyvíjejícím konceptem a je třeba 

sledovat trendy, ne jen v oblasti vědy a zkoumání – co je pro podnik výhodné zavá-

dět více a co méně, ale i z pohledu stakeholderů, neboť právě pro ně to podnik dělá.  

 

1. Zjištění aktuálního stavu – brainstormingová porada managementu, 

vlastníků, klíčových zaměstnanců (kontakt s dodavateli, zákazníky 

atp.), případně dalších stakeholderů. Jako podklad k hodnocení toho, 

co podnik již provádí, a zjištění potenciálu, je možno využít dotazník 

v příloze této práce se zaměřením na otázky 11 až 15. 

2. Diskuse problémových oblastí podniku, v nichž by chtěli jednotliví 

účastníci porady dosáhnout konkrétních změn. Účastníci by je měli 

mít připraveni dopředu. 

3. Stanovení konkrétních cílů dle pravidla SMART pro problematické, 

nebo jinak nalezené oblasti. Maximálně tři najednou. 

4. Určením konkrétních aktivit k dosažení stanovených cílů. Aktivity by 

měly být rozděleny do krátkých časových úseků. Diskutovat náklady 

a přínosy, včetně potenciálních nákladů, pokud by aktivity nebyly 

uskutečněny. 

5. Komunikace uvnitř. Diskuse o způsobu komunikace dovnitř pod-

niku – kdo, co a do kdy udělá (dotyční by měli být přítomni jednání). 
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Komunikace navenek. Slibovat je třeba opatrně, ale přesto trans-

parentně. Ještě před zveřejněním je dobré si představit nejhorší 

možný scénář, kdy cíle nebude dosaženo. Co se v takovém případě 

dá dělat? Nepoškodí podnik, pokud bude muset takovou informaci 

zveřejnit? 

6. Vypracování akčního plánu a vykonávání potřebných aktivit. Určení 

časových rezerv pro splnění alespoň 20 %. Management by měl plány 

průběžně kontrolovat. 

7. Reportování provedených aktivit - komunikace směrem dovnitř i 

ven. 

8. Pokračovat ve zlepšování a zavádění změn: zvyšovat angažovanost 

zaměstnanců při navrhování toho, co by se mělo dělat. Neustále je 

třeba kontrolovat, aby se opravdu věci měnily k lepšímu a docházelo 

k provádění aktivit, namísto slibů uvedených na papírech. 
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9. Přílohy 

Do příloh byly umístěny rozsáhlé obrázky a tabulky, které by v práci samotné za-

braly příliš mnoho místa. 

 

 Schémata 

 

Obr. 29: Aplikace CSR do strategie podniku dle Průvodce nejen pro malé a střední 

podniky 

Zdroj: Průvodce nejen pro malé a střední podniky (2008) 
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Obr. 30: Fáze procesu implementace CSR do organizace dle Pavlíka a Bělčíka 

Zdroj: Pavlík a Bělčík (2010, s. 66) 
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 Tabulky 

Tab. 32: Možné rozdělení jednotlivých prvků do pilířů společenské odpovědnosti 

Ekonomický pilíř Environmentální pilíř 
Sociální pilíř 

(společenský) 

kodex podnikatelského 

chování firmy, příp. 

etický kodex 

ekologická výroba, pro-

dukty a služby (stan-

dardy řady ISO 14000 

a EMAS)  

firemní filantropie  

transparentnost 

ekologická firemní poli-

tika (recyklace, použí-

vání ekologických pro-

duktů) 

dialog se stakeholders, 

např. místní komunitou, 

obecní správou atp.  

uplatňování principů 

dobrého řízení (corpo-

rate governance) 

zmenšování negativních 

dopadů na životní pro-

středí 

zdraví a bezpečnost za-

městnanců a dialog 

s nimi a s odbory 

odmítání korupce 

rozvoj spolupráce s orga-

nizacemi a hnutími na 

ochranu životního pro-

středí 

rozvoj lidského kapitálu 

vztahy s akcionáři (sha-

reholders dialogue) 

užívání zdrojů (spotřeba 

nerostných surovin a dal-

ších neobnovitelných 

zdrojů), voda – spotřeba i 

znečištění, spotřeba ener-

gie, klimatické změny 

dodržování pracovních 

standardů, zákaz dětské 

práce 

chování k zákazníkům, 

obchodním partnerům 

(odběratelé, dodavatelé), 

investorům,  

odpadové hospodářství 

(třídění odpadů, naklá-

dání s půdou, 

skládky…), snížení od-

padů 

vyváženost pracovního 

a osobního života za-

městnanců (work-life ba-

lance: pružná pracovní 

doba, práce z domova, 

sdílení informací, komu-

nikace s pracovníky na 

rodičovské dovolené, fi-

remní školky) 
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Ekonomický pilíř Environmentální pilíř 
Sociální pilíř 

(společenský) 

vztahy s veřejným sekto-

rem 
ekologické značky 

rovné příležitosti (pro 

ženy a muže a ostatní 

znevýhodněné skupiny 

obecně) 

kvalita a bezpečnost pro-

duktů a služeb 
čistší produkce 

rozmanitost na pracovišti 

(etnické minority, handi-

capovaní a starší lidé) 

ochrana duševního vlast-

nictví 
věda a výzkum 

zajištění rekvalifikace 

propouštěných zaměst-

nanců pro jejich další 

uplatnění (outplacement) 

inovace 

znečištění a jeho elimi-

nace:  

- vzduch (kyselé 

deště, ozonová 

díra, smog…) 

- voda, 

- půda 

jistota zaměstnání (vy-

tváření a ochrana pra-

covních míst) 

férové ceny a vztahy (fair 

trade) 

prostorové a dopravní 

plánování (minimalizace 

dopravní zátěže) 

na pracovišti jsou re-

spektována a dodržo-

vána lidská práva 

etická reklama 
monitorování vlivu na ži-

votní prostředí 

sociální intergrace (tole-

rance, sociální koheze) 

 

vyhodnocování environ-

mentální výkonnosti 

podniku 

školení a rozvoj zaměst-

nanců  

 

minimální užití fosilních 

paliv, využívání alterna-

tivních obnovitelných 

zdrojů energie 

uspokojení z práce 
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Environmentální pilíř 
Sociální pilíř 

(společenský) 

striktní dodržování bezpeč-

nostních zásad při manipulaci 

s rizikovými látkami 

zaměstnanecká politika (přiměřené mzdy, platy, 

odměny a požitky, benefity) 

zahrnutí environmentálních 

principů do procesu výběru 

dodavatele či subdodavatele 

místní infrastruktura 

investice do ekologických tech-

nologií 
firemní dobrovolnictví 

přeprava, balení účast zaměstnanců v rozhodovacích procesech 

 služby poskytované zaměstnancům zdarma 

 půjčování podnikových zdrojů zaměstnancům 

 
boj proti mobbingu, sexuálnímu harašení a obtě-

žování 

 
humanizace práce, různorodost a obohacování 

práce, rotace práce 

 

zdravá podniková kultura, otevřené a přátelské 

podnikové klima (práce v týmech, demokratický 

styl řízení) 

 
u firemních rozhodnutí se vyhodnocují budoucí 

sociální důsledky a řízení rizik 

 sociální monitorování a reportování 

 

zaměstnávání minoritních a ohrožených skupiny 

obyvatelstva (handicapování, absolventi škol, 

matky s dětmi, starší lidé) 

 

Zdroj: Trnková (2004, s. 7–8), Zadražilová (2010, s. 2–3), Kunz (2012, s. 20–25), 

vlastní úprava 



Tab. 33: Souhrnná tabulka pro všechny velikosti podniků 

Výroky v jednotlivých 

pilířích 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, nechceme/nemů-

žeme dělat. 

Velikost podniku suma velké střední malé suma velké střední malé suma velké střední malé 

Orientujeme se na dlouho-

dobé ekonomické vý-

sledky naší činnosti. 

353 11 90 252 76 2 8 66 48 1 2 45 

Zveřejňujeme etický ko-

dex. 

93 6 33 54 164 5 42 117 220 3 25 192 

Zveřejňujeme účetní zá-

věrku. 

332 10 87 235 48 1 5 42 97 3 8 86 

Zveřejňujeme nefinanční 

ukazatele. 

101 7 35 59 129 4 29 96 247 3 36 208 

Zveřejňujeme své spole-

čensky odpovědné aktivity 

(např. vydáváme reporty, 

části výročních zpráv). 

114 11 48 55 119 0 22 97 244 3 30 211 

Měříme zvyšování výkon-

nosti podniku. 

213 11 62 140 121 1 27 93 143 2 11 130 

Snažíme se pro stejný ob-

jem výstupů snižovat ná-

klady. 

332 12 76 244 96 1 18 77 49 1 6 42 
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Výroky v jednotlivých 

pilířích 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, nechceme/nemů-

žeme dělat. 

Máme certifikáty/ceny 

kvality, ISO 9000 atp. 

174 10 71 93 58 1 8 49 245 3 21 221 

Získali jsme cenu odpo-

vědného podniku, např. 

CSR award, TOP Filantrop, 

TOP Odpovědná firma... 

35 5 9 21 95 2 31 62 347 7 60 280 

Komunikujeme s úřady za 

účelem předcházení rizi-

kům z nedodání dokladů, 

nezískání povolení... 

319 10 79 230 79 3 15 61 79 1 6 72 

Komunikujeme s nezisko-

vými organizacemi a zá-

jmovými sdruženími. 

219 8 51 160 77 3 13 61 181 3 36 142 

Podílíme se na dění v regi-

onu – pořádáme soutěže, 

darujeme cenu do soutěže 

města, fotbalového tur-

naje… 

216 7 61 148 82 1 13 68 179 6 26 147 

Informujeme zaměstnance 

o dění v podniku. 

375 9 78 288 67 4 17 46 35 1 5 29 
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Výroky v jednotlivých 

pilířích 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, nechceme/nemů-

žeme dělat. 

Získáváme zpětnou vazbu 

od zákazníků. 

441 12 94 335 27 2 6 19 9 0 0 9 

Informujeme zákazníky 

o správné péči (vhodném 

užívání) o zakoupený pro-

dukt. 

400 12 86 302 29 1 4 24 48 1 10 37 

Nabízíme zákazníkům víc 

než konkurence (doprava 

nebo instalace, návody, 

rady, možnost opravy, 

nové způsoby využití…). 

367 11 78 278 59 0 17 42 51 3 5 43 

Analyzujeme reklamace 

a stížnosti a přijímáme 

opatření pro jejich snižo-

vání. 

405 12 92 301 40 1 7 32 32 1 1 30 

Své závazky platíme včas. 409 12 84 313 49 1 11 37 19 1 5 13 

V podniku fungují odbory. 24 5 15 4 18 2 5 11 435 7 80 348 
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Výroky v jednotlivých 

pilířích 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, nechceme/nemů-

žeme dělat. 

Zaměstnanci mají možnost 

dalšího vzdělávání a roz-

voje (např. firemní kurzy 

apod.), kariérního růstu. 

300 10 74 216 111 3 17 91 66 1 9 56 

Ve vedení podniku se na-

chází ženy. 

282 11 64 207 56 2 19 35 139 1 17 121 

Zaměstnáváme lidi ve 

věku 50+. 

354 11 98 245 52 2 1 49 71 1 1 69 

Zaměstnáváme handica-

pované. 

115 7 47 61 123 3 24 96 239 4 29 206 

Na předem určené akce da-

rujeme určité finanční pro-

středky nebo věcné dary. 

273 9 69 195 63 0 13 50 141 5 18 118 

Darujeme finanční pro-

středky nebo věcné dary 

podle aktuálních možností, 

nahodile. 

275 8 59 208 60 2 13 45 142 4 28 110 

Podporujeme zaměstnance 

v dobrovolnictví. 

136 6 23 107 152 4 36 112 189 4 41 144 
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Výroky v jednotlivých 

pilířích 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, nechceme/nemů-

žeme dělat. 

Zajímáme se o život za-

městnanců – vyvážení 

práce a volného času, nabí-

zíme pružnou pracovní 

dobu, práci z domova, ko-

munikujeme s pracovníky 

na rodičovské dovolené... 

316 6 59 251 88 5 21 62 73 3 20 50 

Splňujeme nepovinné eko-

logické normy, např. ISO 

14000 nebo EMAS atp. 

117 8 41 68 109 1 25 83 251 5 34 212 

Snižujeme spotřebu pří-

rodních zdrojů. 

264 9 59 196 91 2 24 65 122 3 17 102 

Používáme obnovitelné 

zdroje. 

173 6 39 128 114 3 32 79 190 5 29 156 

Zavázali jsme se ke snížení 

nebo již snižujeme emise 

CO2, spotřebu materiálu, 

vody, hluk… 

129 8 35 86 104 0 29 75 244 6 36 202 

Používáme recyklované 

materiály. 

279 9 63 207 87 2 18 67 111 3 19 89 
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Výroky v jednotlivých 

pilířích 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, nechceme/nemů-

žeme dělat. 

Znovu využíváme nebo 

prodáváme naše odpady, 

zbytky. 

237 9 62 166 54 0 12 42 186 5 26 155 

Třídíme odpad. 439 13 98 328 27 1 2 24 11 0 0 11 

Máme stanoveny jiné envi-

ronmentální cíle. 

129 10 43 76 133 1 30 102 215 3 27 185 

Celkem podniků 477 14 100 363 477 14 100 363 477 14 100 363 

 

Tab. 34: Souhrnná tabulka pro všechny velikosti podniků v procentech 

Výroky v jednotlivých pilířích 

(odpovědi uvedeny v procentech 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, 

nechceme/nemůžeme dělat. 

Velikost podniku suma velké  střední malé suma velké  střední malé suma velké  střední malé 

Orientujeme se na dlouhodobé eko-

nomické výsledky naší činnosti. 

74,00 78,57 90,00 69,42 15,93 14,29 8,00 18,18 10,06 7,14 2,00 12,40 

Zveřejňujeme etický kodex. 19,50 42,86 33,00 14,88 34,38 35,71 42,00 32,23 46,12 21,43 25,00 52,89 

Zveřejňujeme účetní závěrku. 69,60 71,43 87,00 64,74 10,06 7,14 5,00 11,57 20,34 21,43 8,00 23,69 

Zveřejňujeme nefinanční ukazatele. 21,17 50,00 35,00 16,25 27,04 28,57 29,00 26,45 51,78 21,43 36,00 57,30 

Zveřejňujeme své společensky od-

povědné aktivity (např. vydáváme 

reporty, části výročních zpráv). 

23,90 78,57 48,00 15,15 24,95 0,00 22,00 26,72 51,15 21,43 30,00 58,13 
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Výroky v jednotlivých pilířích 

(odpovědi uvedeny v procentech 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, 

nechceme/nemůžeme dělat. 

Měříme zvyšování výkonnosti pod-

niku. 

44,65 78,57 62,00 38,57 25,37 7,14 27,00 25,62 29,98 14,29 11,00 35,81 

Snažíme se pro stejný objem vý-

stupů snižovat náklady. 

69,60 85,71 76,00 67,22 20,13 7,14 18,00 21,21 10,27 7,14 6,00 11,57 

Máme certifikáty/ceny kvality, ISO 

9000 atp. 

36,48 71,43 71,00 25,62 12,16 7,14 8,00 13,50 51,36 21,43 21,00 60,88 

Získali jsme cenu odpovědného 

podniku, např. CSR award, TOP Fi-

lantrop, TOP Odpovědná firma... 

7,34 35,71 9,00 5,79 19,92 14,29 31,00 17,08 72,75 50,00 60,00 77,13 

Komunikujeme s úřady za účelem 

předcházení rizikům z nedodání 

dokladů, nezískání povolení... 

66,88 71,43 79,00 63,36 16,56 21,43 15,00 16,80 16,56 7,14 6,00 19,83 

Komunikujeme s neziskovými orga-

nizacemi a zájmovými sdruženími. 

45,91 57,14 51,00 44,08 16,14 21,43 13,00 16,80 37,95 21,43 36,00 39,12 

Podílíme se na dění v regionu – po-

řádáme soutěže, darujeme cenu do 

soutěže města, fotbalového tur-

naje… 

45,28 50,00 61,00 40,77 17,19 7,14 13,00 18,73 37,53 42,86 26,00 40,50 

Informujeme zaměstnance o dění 

v podniku. 

78,62 64,29 78,00 79,34 14,05 28,57 17,00 12,67 7,34 7,14 5,00 7,99 
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Výroky v jednotlivých pilířích 

(odpovědi uvedeny v procentech 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, 

nechceme/nemůžeme dělat. 

Získáváme zpětnou vazbu od zá-

kazníků. 

92,45 85,71 94,00 92,29 5,66 14,29 6,00 5,23 1,89 0,00 0,00 2,48 

Informujeme zákazníky o správné 

péči (vhodném užívání) o zakou-

pený produkt. 

83,86 85,71 86,00 83,20 6,08 7,14 4,00 6,61 10,06 7,14 10,00 10,19 

Nabízíme zákazníkům víc než kon-

kurence (doprava nebo instalace, 

návody, rady, možnost opravy, 

nové způsoby využití…). 

76,94 78,57 78,00 76,58 12,37 0,00 17,00 11,57 10,69 21,43 5,00 11,85 

Analyzujeme reklamace a stížnosti 

a přijímáme opatření pro jejich sni-

žování. 

84,91 85,71 92,00 82,92 8,39 7,14 7,00 8,82 6,71 7,14 1,00 8,26 

Své závazky platíme včas. 85,74 85,71 84,00 86,23 10,27 7,14 11,00 10,19 3,98 7,14 5,00 3,58 

V podniku fungují odbory. 5,03 35,71 15,00 1,10 3,77 14,29 5,00 3,03 91,19 50,00 80,00 95,87 

Zaměstnanci mají možnost dalšího 

vzdělávání a rozvoje (např. firemní 

kurzy apod.), kariérního růstu. 

62,89 71,43 74,00 59,50 23,27 21,43 17,00 25,07 13,84 7,14 9,00 15,43 

Ve vedení podniku se nachází ženy. 59,12 78,57 64,00 57,02 11,74 14,29 19,00 9,64 29,14 7,14 17,00 33,33 

Zaměstnáváme lidi ve věku 50+. 74,21 78,57 98,00 67,49 10,90 14,29 1,00 13,50 14,88 7,14 1,00 19,01 

Zaměstnáváme handicapované. 24,11 50,00 47,00 16,80 25,79 21,43 24,00 26,45 50,10 28,57 29,00 56,75 
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Výroky v jednotlivých pilířích 

(odpovědi uvedeny v procentech 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, 

nechceme/nemůžeme dělat. 

Na předem určené akce darujeme 

určité finanční prostředky nebo 

věcné dary. 

57,23 64,29 69,00 53,72 13,21 0,00 13,00 13,77 29,56 35,71 18,00 32,51 

Darujeme finanční prostředky nebo 

věcné dary podle aktuálních mož-

ností, nahodile. 

57,65 57,14 59,00 57,30 12,58 14,29 13,00 12,40 29,77 28,57 28,00 30,30 

Podporujeme zaměstnance v dobro-

volnictví. 

28,51 42,86 23,00 29,48 31,87 28,57 36,00 30,85 39,62 28,57 41,00 39,67 

Zajímáme se o život zaměstnanců – 

vyvážení práce a volného času, na-

bízíme pružnou pracovní dobu, 

práci z domova, komunikujeme 

s pracovníky na rodičovské dovo-

lené... 

66,25 42,86 59,00 69,15 18,45 35,71 21,00 17,08 15,30 21,43 20,00 13,77 

Splňujeme nepovinné ekologické 

normy, např. ISO 14000 nebo EMAS 

atp. 

24,53 57,14 41,00 18,73 22,85 7,14 25,00 22,87 52,62 35,71 34,00 58,40 

Snižujeme spotřebu přírodních 

zdrojů. 

55,35 64,29 59,00 53,99 19,08 14,29 24,00 17,91 25,58 21,43 17,00 28,10 

Používáme obnovitelné zdroje. 36,27 42,86 39,00 35,26 23,90 21,43 32,00 21,76 39,83 35,71 29,00 42,98 
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Výroky v jednotlivých pilířích 

(odpovědi uvedeny v procentech 

Ano, děláme. Mohli bychom dělat. Neděláme, 

nechceme/nemůžeme dělat. 

Zavázali jsme se ke snížení nebo již 

snižujeme emise CO2, spotřebu ma-

teriálu, vody, hluk… 

27,04 57,14 35,00 23,69 21,80 0,00 29,00 20,66 51,15 42,86 36,00 55,65 

Používáme recyklované materiály. 58,49 64,29 63,00 57,02 18,24 14,29 18,00 18,46 23,27 21,43 19,00 24,52 

Znovu využíváme nebo prodáváme 

naše odpady, zbytky. 

49,69 64,29 62,00 45,73 11,32 0,00 12,00 11,57 38,99 35,71 26,00 42,70 

Třídíme odpad. 92,03 92,86 98,00 90,36 5,66 7,14 2,00 6,61 2,31 0,00 0,00 3,03 

Máme stanoveny jiné environmen-

tální cíle. 

27,04 71,43 43,00 20,94 27,88 7,14 30,00 28,10 45,07 21,43 27,00 50,96 

 

 



Tab. 35: Výsledky faktorové analýzy 

Factor Matrixa 

Jaký je postoj podniku k 

následujícím výrokům: 

Faktor 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Orientujeme se na dlouho-

dobé ekonomické výsledky 

naší činnosti. 

,394 ,051 ,137 ,064 -,215 -,074 -,062 ,019 ,051 ,032 

Zveřejňujeme etický kodex. ,375 -,035 ,129 -,071 ,097 ,110 -,135 ,093 -,048 ,098 

Zveřejňujeme účetní zá-

věrku. 
,454 -,101 ,262 -,155 ,167 ,195 -,183 -,022 -,073 -,002 

Měříme zvyšování výkon-

nosti podniku. 
,392 -,034 ,190 ,071 -,174 ,005 -,114 -,080 ,017 -,050 

Snažíme se pro stejný objem 

výstupů snižovat náklady. 
,265 -,128 -,013 ,086 -,295 -,073 -,043 -,118 ,135 ,089 

Máme certifikáty/ceny kva-

lity, ISO 9000 atp. 
,358 -,394 ,373 ,130 -,068 -,264 -,105 ,071 -,120 -,017 

Získali jsme cenu odpověd-

ného podniku, např. CSR 

award, TOP Filantrop, TOP 

Odpovědná firma... 

,472 -,255 -,281 -,107 -,037 ,009 -,098 ,065 ,140 -,056 

Komunikujeme s úřady za 

účelem předcházení rizi-

kům z nedodání dokladů, 

nezískání povolení... 

,425 ,290 -,057 -,204 -,014 ,062 -,146 -,158 -,024 -,142 

Podílíme se na dění v regi-

onu – pořádáme soutěže, 

darujeme cenu do soutěže 

města, fotbalového turnaje... 

,468 ,237 ,081 -,408 ,003 -,231 ,016 -,055 -,140 -,090 

Informujeme zaměstnance 

o dění v podniku. 
,387 ,312 ,061 ,259 -,098 -,092 -,024 -,083 ,104 -,174 

Získáváme zpětnou vazbu 

od zákazník. 
,313 ,202 -,046 ,159 ,161 -,209 -,091 -,021 ,146 -,095 

Informujeme zákazníky 

o správné péči (vhodném 

užívání) o zakoupený pro-

dukt. 

,273 ,102 -,109 ,153 ,255 -,242 ,000 ,033 ,020 ,158 

Nabízíme zákazníkům víc 

než konkurence (doprava 

nebo instalace, návody, 

rady, možnost opravy, nové 

způsoby využití…). 

,280 ,162 -,137 ,153 ,390 -,089 -,081 -,073 -,126 ,090 

Analyzujeme reklamace 

a stížnosti a přijímáme opat-

ření pro jejich snižování. 

,375 ,086 ,036 ,287 ,173 -,166 ,043 ,089 ,108 -,039 

Své závazky platíme včas. ,088 ,213 ,040 ,228 -,013 ,134 ,173 ,131 -,113 ,071 

V podniku fungují odbory. ,233 -,127 ,122 -,065 ,027 ,032 ,119 ,048 -,051 ,094 

Ve vedení podniku se na-

chází ženy. 
,233 -,083 ,082 -,043 ,161 ,055 -,019 ,240 ,204 ,014 



 

197 

 

Factor Matrixa 

Jaký je postoj podniku k 

následujícím výrokům: 

Faktor 

1 2 3 4 5 6 7 8 9 10 

Na předem určené akce da-

rujeme určité finanční pro-

středky nebo věcné dary. 

,499 ,276 ,036 -,393 -,036 -,177 ,054 ,142 -,114 ,011 

Darujeme finanční pro-

středky nebo věcné dary 

podle aktuálních možností, 

nahodile. 

,311 ,320 -,083 -,229 -,118 -,075 ,140 -,025 ,041 ,142 

Podporujeme zaměstnance 

v dobrovolnictví. 
,400 ,213 -,167 -,050 -,140 ,133 -,192 ,053 ,040 ,175 

Splňujeme nepovinné ekolo-

gické normy, nap?. ISO 

14000 nebo EMAS atp. 

,422 -,432 ,000 ,121 -,058 -,115 -,127 -,056 -,050 ,077 

Snižujeme spotřebu přírod-

ních zdrojů. 
,496 -,213 -,405 ,165 -,089 -,007 ,029 -,097 -,061 -,028 

Používáme obnovitelné 

zdroje. 
,417 -,193 -,407 -,003 ,028 ,068 ,085 ,121 -,115 -,149 

Používáme recyklované ma-

teriály. 
,437 -,092 -,314 -,046 ,098 ,144 ,100 ,012 ,072 -,031 

Znovu využíváme nebo 

prodáváme naše odpady, 

zbytky. 

,379 -,220 -,179 -,142 -,011 ,013 ,232 -,141 ,016 ,060 

Třídíme odpad. ,245 -,049 -,053 ,097 ,083 -,050 ,208 -,116 -,035 -,078 

Máme stanoveny jiné envi-

ronmentální cíle. 
,475 -,294 -,060 -,008 -,059 ,032 ,018 ,098 -,086 ,112 

Extraction Method: Principal Axis Factoring. 

a. 10 factors extracted. 21 iterations required. 

 

Kdyby dávaly výsledky faktorové analýzy smysl, měly by být k sobě ve stejném 

faktoru přiřazeny podobné prvky. První faktor by měl vysvětlovat nejvíce pro-

měnné. 

 

 Dotazník 

1. Do které z následujících kategorií v počtu zaměstnanců spadá váš podnik? 

 

− pod 50 zaměstnanců, 

− 51–250 zaměstnanců, 

− 251 a více zaměstnanců. 
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2. Uveďte, co vnímáte jako výhody vašeho podniku v porovnání s velkým podni-

kem (tj. nad 251 zaměstnanců) – lze zaškrtnout více možností (filtrace jen malé a 

střední podniky, možno zaškrtnout více možností) 

 

− rychle se přizpůsobíme speciálním přáním zákazníka, 

− menší počet úrovní řízení, 

− rychlé rozhodování o dalším vývoji, 

− vedoucí manažer/ředitel je v přímém kontaktu se zákazníkem, 

− vedoucí manažer/ředitel je v přímém kontaktu se zaměstnanci, 

− srdečnější atmosféra na pracovišti, 

− větší loajalita zaměstnanců, 

− snazší uplatnění inovací, 

− minimum administrativy, 

− větší zastupitelnost zaměstnanců navzájem, 

− známe region i jeho obyvatele a jejich potřeby, 

− ostatní...  

 

3. Uveďte, co vnímáte jako slabiny vašeho podniku v porovnání s velkým podnikem 

(tj. nad 251 zaměstnanců) (filtrace jen malé a střední podniky, možno zaškrtnout 

více možností) 

 

− větší zranitelnost okolním prostředím, 

− výraznější dopad nezaplacené pohledávky  

− nedostatek finančních zdrojů na mzdy pro špičkové odborníky 

(vědce, manažery, obchodníky), 

− omezené možnosti mimoplatových výhod (benefitů), 

− obtížné pronikání na zahraniční trhy, 

− malá finanční a vyjednávací síla (nelze vést cenovou válku s kon-

kurencí), 

− ohrožení velkými podniky, např. když prodávají za cenu nákladů, 

− nutnost přizpůsobit se cenám dominantních podniků v oboru, 

− horší přístup k financování (úvěrům), 

− horší pozice ve veřejných soutěžích o státní zakázky, 

− vyloučení z podnikání, kde jsou nutné velké investice, 

− nevyužitá kapacita strojů (nevyužití výnosů z rozsahu), 
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− cenově nedostupné některé možnosti marketingu (např. reklama 

v televizi), 

− realizujeme pouze drobné inovace, 

− nestíháme sledovat nejnovější trendy v odvětví, kde působíme, 

− velmi nás zatěžují změny legislativy, 

− jiné...  

 

4. Co rozumíte společenskou odpovědností podniku? (Dobrovolná otevřená 

otázka.) 

 

5. Máte v podniku zavedenou společenskou odpovědnost? 

 

− Máme ji zapracovanou ve své podnikatelské strategii. 

− Užíváme některou ze známých metodik/norem, př. LBG, GRI, SA 

8000, ISO 26000, KOPR atp. 

− Některé její části aplikujeme. 

− Ne. 

 

6. Co v rámci společenské odpovědnosti vaše společnost dělá? (Dobrovolná ote-

vřená otázka.) 

 

7. Proč nemáte zavedenou společenskou odpovědnost? (Odpovídali pouze ti, kteří 

uvedli, že společenskou odpovědnost nemají zavedenou v podniku.) 

 

Společenskou odpovědnost považujeme za 

 

− užitečnou, ale těžko uchopitelnou. 

− neužitečnou, zbytečnou. 

− příliš finančně náročnou. 

− příliš časově náročnou. 

− nepřínosnou pro podnik. 

− jiné... 
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8. Jak vnímáte výkonnost vašeho podniku v posledních 3 letech v porovnání s kon-

kurencí? 1 = jsme mnohem horší, 4 = jsme mnohem lepší 

 

− kvalita produktů, služeb nebo programů, 

− vývoj nových produktů, služeb nebo programů, 

− schopnost přilákat důležité zaměstnance, 

− schopnost udržet si důležité zaměstnance, 

− spokojenost zákazníků či klientů, 

− vztahy mezi vedením a ostatními zaměstnanci, 

− vztahy mezi zaměstnanci obecně. 

 

9. Jak vnímáte výkonnost vašeho podniku v posledních 3 letech v porovnání s kon-

kurencí v následujících oblastech? 1 = jsme mnohem horší, 4 = jsme mnohem lepší 

 

− marketing, 

− růst tržeb, 

− ziskovost, 

− podíl na trhu. 

 

10. Jaké prvky z okolí, mají na váš podnik významný vliv? (Dobrovolná otevřená 

otázka.) 

 

11. Jaký je postoj podniku k následujícím výrokům: 

 

− Orientujeme se na dlouhodobé ekonomické výsledky naší činnosti. 

− Zveřejňujeme etický kodex. 

− Zveřejňujeme účetní uzávěrku. 

− Zveřejňujeme nefinanční ukazatele. 

− Zveřejňujeme své společensky odpovědné aktivity (např. vydá-

váme reporty, části výročních zpráv). 

− Měříme zvyšování výkonnosti podniku. 

− Snažíme se pro stejný objem výstupů snižovat náklady. 

− Máme certifikáty/ceny kvality, ISO 9000 atp. 

− Získali jsme cenu odpovědného podniku, např. CSR award, TOP 

Filantrop, TOP Odpovědná firma... 
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− Komunikujeme s úřady za účelem předcházení rizikům z nedodání 

dokladů, nezískání povolení... 

− Komunikujeme s neziskovými organizacemi a zájmovými sdruže-

ními. 

− Podílíme se na dění v regionu – pořádáme soutěže, darujeme cenu 

do soutěže města, fotbalového turnaje... 

− Informujeme zaměstnance o dění v podniku. 

 

12. Jaký je postoj podniku k následujícím výrokům: 

 

− Získáváme zpětnou vazbu od zákazníků. 

− Informujeme zákazníky o správné péči (vhodném užívání) o za-

koupený produkt. 

− Nabízíme zákazníkům víc než konkurence (doprava nebo instalace, 

návody, rady, možnost opravy, nové způsoby využití…). 

− Analyzujeme reklamace a stížnosti a přijímáme opatření pro jejich 

snižování. 

− Své závazky platíme včas. 

− V podniku fungují odbory. 

− Zaměstnanci mají možnost dalšího vzdělávání a rozvoje (např. fi-

remní kurzy apod.), kariérního růstu. 

− Ve vedení podniku se nachází ženy. 

− Zaměstnáváme lidi ve věku 50+. 

− Zaměstnáváme handicapované. 

− Na předem určené akce darujeme určité finanční prostředky nebo 

věcné dary. 

− Darujeme finanční prostředky nebo věcné dary podle aktuálních 

možností, nahodile. 

− Podporujeme zaměstnance v dobrovolnictví. 

− Zajímáme se o život zaměstnanců – vyvážení práce a volného času, 

nabízíme pružnou pracovní dobu, práci z domova, komunikujeme 

s pracovníky na rodičovské dovolené... 
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13. Jaký je postoj podniku k následujícím výrokům: 

 

− Splňujeme nepovinné ekologické normy, např. ISO 14000 nebo 

EMAS atp. 

− Snižujeme spotřebu přírodních zdrojů. 

− Používáme obnovitelné zdroje. 

− Zavázali jsme se ke snížení nebo již snižujeme emise CO2, spotřebu 

materiálu, vody, hluk… 

− Používáme recyklované materiály. 

− Znovu využíváme nebo prodáváme naše odpady, zbytky. 

− Třídíme odpad. 

− Máme stanoveny jiné environmentální cíle. 

 

14. Co byste mohli udělat pro zákazníky a další stakeholdery (lidé, kteří přijdou s 

vaším podnikem do kontaktu), aby vám dali přednost před konkurencí? Např. do-

plnit své služby o…, umožnit…, rozvinout spolupráci s…, poskytnout odborné 

rady, vysvětlení… 

 

15. Vaše postavení v podniku: 

 

− vedoucí pracovník/majitel, 

− střední management, 

− administrativní pracovník, 

− jiné... 

 

 

 


