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Úvod

Od 2. poloviny 20. století docházelo postupně ke změně v nazírání společnosti na cho-
vání podnikatelských subjektů. Od podniků se očekává, že přijmou aktivní roli a využijí 
svůj vliv a finanční prostředky také k tomu, aby ovlivnily život kolem sebe, zejména 
jeho kvalitu. I podniky samotné by měly rovněž pociťovat určitý závazek k angažování 
se ve prospěch společnosti, v níž působí, neboť i firemní sektor je součástí občanské 
společnosti a ostatní její členy (a jejich dlouhodobou náklonnost) ke svému zdárnému 
fungování bezpodmínečně potřebuje. 

Společensky odpovědné firmy při svém fungování usilují nejen o naplnění tradičních 
ekonomických cílů, ale zároveň i o naplnění sociálních a environmentálních aspektů své 
činnosti, což se v praxi projevuje například tím, že:

•	 si dobrovolně stanovují vysoké etické standardy,
•	 vyhýbají se korupci,
•	 snaží se minimalizovat negativní dopady svého podnikání na životní prostředí,
•	 usilují o to, být dobrým zaměstnavatelem,
•	 podporují region, ve kterém působí.

Snaží se tak dlouhodobě a co nejpevněji stát na třech základních pilířích, jimiž jsou: eko-
nomická efektivnost, environmentální zodpovědnost a společenská angažovanost.

I když je společenská odpovědnost původně spojována a soustředěna zejména na 
obchodní organizace, tak podle Koontze a Weihricha [Koontz, Weihrich 1993] je třeba 
věnovat pozornost nejen společenské odpovědnosti firem, ale i společenské odpověd-
nosti a sociální vnímavosti všech organizací.

V posledních letech žijeme ve světě rostoucího zájmu o problematiku společenské 
odpovědnosti, která je podporována nejen ze strany nadnárodních a mezinárodních 
organizací, Evropské unie, některých vlád, ale i firem samotných.

Pozornost aktivitám firem činným v této oblasti, které svými počiny významně při-
spívají ke změně podnikatelského prostředí jako celku, i konceptu samotnému začínají 
ve světě ve stále větší míře věnovat i významná média. Problematika CSR (Corporate 
Social Responsibility) začíná také dominovat řadě konferencí. Na předních světo-
vých univerzitách jsou studenti na přednáškách i seminářích seznamováni se základ-
ními principy společensky odpovědného chování, stejně jako s případovými studiemi 
excelentních firem, jež jsou již řadu let v této oblasti mnohostranně aktivní. I v blízké  

®
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budoucnosti lze očekávat, že tento trend bude i nadále pokračovat. CSR je totiž mo-
derním konceptem podnikání, který vyjadřuje orientaci podniku na dlouhodobé cíle 
a zasahuje do všech oblastí působení firmy. Způsob, jak se firma chová k okolnímu 
prostředí, může mít významný vliv i na její tržní postavení a finanční výsledky. 

CSR se stává nejen důležitým prostředkem k tomu, aby firmy byly dlouhodobě konku-
renceschopné, ale také k tomu, aby se okolní komunity a společnost trvale úspěšně rozvíjely.

Úspěšné firmy ve světě na začátku 21. století nepochybují o nutnosti být společensky 
odpovědné a při každodenní činnosti vyvíjejí celou řadu velmi rozmanitých aktivit, ji-
miž se podílejí na řešení celé řady společenských problémů a zlepšení stavu společnosti. 
Zároveň si také uvědomují, že aktivitám v oblasti společenské odpovědnosti je třeba dát 
dlouhodobě jistý řád a řídit je v souladu s principy udržitelného rozvoje, při maximál-
ním zohlednění potřeb vnitřního i vnějšího prostředí. 

Vzhledem k tomu, že společenská odpovědnost firem se stává i v dnešním podnika-
telském světě významným faktorem firemní konkurenceschopnosti, je potřebné, aby 
i podnikatelské subjekty v České republice usilovaly o trvalé zvyšování svého standardu 
CSR. Proto nejen v souvislosti se vstupem České republiky do Evropské unie, která 
považuje za zásadní myšlenky tohoto konceptu co nejvíce prosazovat, nabývají otázky 
spojené s širokou implementací principů CSR i v českém podnikatelském prostředí na 
důležitosti. 

V současné době, kdy čelíme následkům ekonomické krize a obáváme se možné krize 
další, je široce rozšířená podpora CSR znovu ověřována. Nejen, že začínají silněji zazní-
vat kritické hlasy odpůrců CSR, ale i někteří významní představitelé podnikatelského 
sektoru, jejichž firmy věnovaly v minulých letech CSR velkou pozornost, začínají své 
strategie CSR znovu promýšlet.

Domnívám se, že i přes tuto skutečnost je třeba hledat i nadále intenzivně další cesty, 
které přispějí k tomu, aby se CSR stala nedílnou součástí firemních strategií. 

K tomuto cíli by chtěla pomoci i tato kniha. Pevně věřím, že po ni sáhnou nejen 
manažeři a podnikatelé, kteří chtějí implementovat CSR do svých firemních strategií 
či jiným způsobem rozšířit své aktivity v této oblasti, ale například i studenti vysokých 
škol s ekonomickým zaměřením.

Záměrem knihy je nejen informovat o základních principech, nástrojích a přístupech 
k problematice CSR, ale poukázat i na hlavní možné výhody, které může společensky 
odpovědné podnikání přinést.

Autor se snaží v knize poukázat i na stěžejní oblasti a otázky, na něž se je třeba v Čes-
ké republice zaměřit, aby se CSR rozšířilo nejen mezi zástupce podnikatelského sektoru. 
Ve druhé části knihy mohou čtenáři zároveň najít čtyři případové studie přibližující 
konkrétní přístupy vybraných organizací v České republice k CSR, které doufám po-
slouží i jako inspirace pro další představitele podnikatelského sektoru v České republice.

� Vilém Kunz



1. 	 Koncept CSR

O čem je tato kapitola:

•	 Vývoj konceptu CSR
•	 Vymezení pojmu CSR – základní spektrum definic
•	 Hlavní charakteristické znaky konceptu CSR

1



14  /  Společenská odpovědnost firem

1.1 	 Formování konceptu CSR

Koncept CSR se vyvíjí velmi dynamicky a živelně již několik desetiletí.
V padesátých letech 20. století Howard R. Bowen, který je považován za jednoho 

z prvních významných teoretiků v oblasti společenské odpovědnosti, ve své knize Social 
Responsibilities of the Businessman interpretoval CSR následujícím způsobem: „Jedná se 
o závazky podnikatele uskutečňovat takové postupy, přijímat taková rozhodnutí nebo 
následovat takový směr jednání, který je z hlediska cílů a hodnot naší společnosti žá-
doucí“ [Carrol, 1999, s. 270].

I když toto vymezení CSR, jak ostatně i samotný název Bowenovy knihy napovídá, 
zdůrazňuje zejména angažovaný a příkladný přístup podnikatele,1 stalo se pro další 
rozvoj konceptu CSR významné a zásadní.

Za stěžejní z hlediska geneze konceptu společenské odpovědnosti firem lze zcela ne-
pochybně považovat rok 1979, kdy Archie B. Carroll navrhl definici CSR, jež se sou-
středila na čtyři základní oblasti, které byly do té doby většinou považovány za vzájemně 
se vylučující, a to sice [Carroll, 1999]:

•	 ekonomickou odpovědnost,
•	 zákonnou (legální) odpovědnost,
•	 etickou odpovědnost,
•	 odpovědnost dobrovolnou, kterou později přejmenoval na filantropickou 

odpovědnost.

Zejména v posledních letech se problematika společenské odpovědnosti firem bouřlivě 
a exponenciálně rozvíjela a bez nadsázky se dá říci, že zažívá skutečnou konjunkturu. 

1.2 	 Definice CSR

Živelný vývoj, stejně jako poměrně značná šíře tohoto konceptu, který souvisí průřezově 
s celou řadou různých disciplin, zatím mají za následek velmi vysokou terminologickou 
nejednotnost. 

Pro pojem „Corporate Social Responsibility“2 neexistuje v současné době žádná jed-
notná celosvětová definice a jak se zdá, změna v tomto směru je v nedohlednu.

Je to způsobeno – podle mého názoru – zejména tím, že společenská odpovědnost 
firem je založena na dobrovolnosti, nemá striktně vymezené hranice a dává tím prostor 
jak k široké diskusi, tak i k velmi širokému chápání a interpretaci tohoto komplexního 

1	 Navíc Bowen ani bližším způsobem konkrétněji nespecifikuje, v čem by měl tento přístup spočívat.
2	 V českém překladu je na rozdíl od zahraničí používán pojem společenská, nikoli sociální odpovědnost firem.
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konceptu jednotlivými zájmovými skupinami. V důsledku tohoto chápání existuje celá 
řada definic a přístupů k vymezení společenské odpovědnosti firem, které jsou ovšem 
velmi často dost vágní, čímž dávají značný prostor k poměrně široké interpretaci.

I přes tyto výrazné rozdíly se většina z nich shoduje v tom, že nazírají na firmu jako 
na nedílnou součást společnosti a zdůrazňují, že firma nefunguje úplně izolovaně 
od okolního světa. Tato skutečnost jim přináší nejen veškerá nejrůznější základní prá-
va, ale také povinnosti vůči širší společnosti, včetně závazku přispívat k růstu kvality 
života, které z tohoto pojetí plynou a jdou velmi často i nad rámec platné legislativy 
[Brabcová, 2005].

Dalším charakteristickým rysem těchto definic je v naprosté většině to, že jsou uni-
verzální, čímž vymezují rámec a základní principy pro všechny typy podniků, bez ohle-
du na jejich předmět podnikání.

K zajímavých poznatkům ohledně vymezení CSR dospěl Alexandr Dahlsrud ve 
své práci How Corporate Social Responisibility is definded: an Analysis of 37 definitions  
[Dahlsrud, 2008]. Na základě analýzy desítek definic CSR Dahlsrud vymezil pět zá-
kladních aspektů (oblastí), které se v definicích CSR vyskytovaly nejčastěji. Jedná se o:

•	 oblast environmentální,
•	 oblast sociální,
•	 oblast ekonomickou,
•	 stakeholdery,
•	 dobrovolnost.

Dahlsrud zjistil, že čtyři z těchto pěti oblastí se vyskytují minimálně v 80 % definic 
a navíc alespoň tři z pěti oblastí se objevují dokonce v 97 % definic. Dahlsrud se pro-
to domnívá, že i když jsou existující definice CSR formulovány odlišně, jsou vlastně 
v souladu, resp. jsou kongruentní. Uvedeme si základní spektrum definic, které odráží 
i celou škálu možných přístupů k tomuto pojmu.

•	 Evropská unie vymezuje CSR jako „dobrovolné integrování sociálních a ekologic-
kých hledisek do každodenních firemních operací a interakcí s firemními stakehol-
dery“ [Evropská unie, 2001, s. 8].

•	 Podle World Business Council for Sustainable Development představuje CSR 
„kontinuální závazek podniků chovat se eticky a přispívat k ekonomicky udržitel-
nému růstu a zároveň se zasazovat o zlepšování kvality života zaměstnanců a jejich 
rodin, stejně tak jako lokální komunity a společnosti jako celku“ [WBSCD, 2009].

•	 Mezinárodní organizace Business for Social Responsibility definuje CSR jako „ří-
zení obchodní činnosti takovým způsobem, který naplňuje či předčí etická, právní, 
komerční a společenská očekávání od businessu“ [Kotler, Lee, 2005, s. 3].



16  /  Společenská odpovědnost firem

•	 Podle sdružení Business Leaders Forum Česká republika je možné CSR chápat 
jako „dobrovolný závazek podniků chovat se v rámci svého fungování odpovědně ke 
společnosti i prostředí, ve kterém podnikají“ [Business Leaders Forum, 2010].

Společenskou odpovědnost firem se pokouší zejména v posledních letech charakte-
rizovat i  celá řada domácích odborníků zabývajících se problematikou společenské 
odpovědnosti firem. Společenská odpovědnost firem je podle nich charakterizována 
například jako:

•	 „Koncept, kterým se podniky otevřeně přiznávají ke své spoluodpovědnosti za stav 
a chod společnosti. Vyžaduje posun pohledu na vlastní společenskou roli z úrovně 
„profit only“ k širšímu pohledu v kontextu tří P (people, planet, profit)“ [Trnková, 
2004, s. 7].

•	 „Takové chování firem, kdy zohledňují potřeby svého vnitřního i vnějšího prostředí, 
aby obecně napomáhaly celkovému zlepšování stavu společnosti v rámci i nad rámec 
svého komerčního působení“ [Putnová, 2004, s. 18].

•	 „Jedná se o koncept, kdy firma dobrovolně přebírá spoluodpovědnost za blaho a udr-
žitelný rozvoj moderní společnosti a současně očekává zachování konkurenceschop-
nosti a ziskovosti, přičemž se nejedná o dva protichůdné cíle“ [Čaník, Řezbová, Za-
vrel, 2006, s. 37].

•	 „Zahrnuje všechny aktivity, které jsou daleko nad rámec maximálně legitimních po-
žadavků, stejně jako aktivity, skrze které organizace usiluje o pochopení a uspokojo-
vání očekávání všech zainteresovaných stran ve společnosti“ [Petříková, 2008, s. 9].

•	 „Dobrovolná integrace sociálních a ekologických ohledů v součinnosti se zaintereso-
vanými stranami do podnikatelských činností firmy“ [Dytrt, 2006, s. 196].

Jak naznačují výše uvedené řádky, vymezení společenské odpovědnosti je zejména v po-
sledním období věnována poměrně značná pozornost. Minimálně stejná pozornost 
ale musí být systematicky věnována i uvádění hlavních principů tohoto konceptu do 
každodenní podnikatelské praxe.

Vlastní zavedení principů společenské odpovědnosti do firmy znamená nutnost 
zahrnout je i do firemních hodnot, podnikatelské strategie a procesů na všech úrov-
ních organizace. Domnívám se, že úspěch se může dostavit v dlouhodobém horizontu 
pouze tehdy, je-li tato implementace trvalá a celý systém obsahuje jasnou vnitřní logiku.
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1.3 	 Charakteristické znaky konceptu CSR

I když vzhledem ke značné šíři a komplexnosti konceptu CSR existuje celé řada pří-
stupů a vymezení společenské odpovědnosti firem, domnívám se, že je přesto možné 
stanovit určité základní charakteristické znaky konceptu CSR. Zdůrazňuje se především 
[Bussard, 2005]:

1.	Princip dobrovolnosti – společensky odpovědné firmy dobrovolně vyvíjejí aktivity 
a přijímají závazky, které jdou nad rámec jejich povinností vymezených legislativním 
ustanovením. K tomuto chování nejsou donuceny silou zákona, ale vychází z jejich 
vnitřního přesvědčení.

2.	Aktivní spolupráce a otevřený dialog se všemi zainteresovanými skupinami – tento 
závazek překračuje tradiční povinnost firem chovat se odpovědně vůči svým akcioná-
řům, ale vztahuje se i na ostatní stakeholdery, ať se již jedná o zaměstnance, zákazní-
ky, dodavatele či místní komunity. Důležitou součástí je i spolupráce s neziskovým 
sektorem a vládou, často za účelem zlepšení stavu společnosti a řešení důležitých 
společenských problémů. Tato aktivní spolupráce mezi firmou a jejími stakeholdery 
umožňuje vytvářet tzv. „win-win“ situace, z nichž mohou těžit obě strany. K tomu, 
aby takovéto situace mohly nastat, je potřebný nejen odpovědný přístup firem, ale 
i samotných stakeholderů, kteří by měli být spolehlivým partnerem.

3.	Angažovanost firem – subjektem, který se zasadil o realizaci určitého druhu spole-
čenské odpovědnosti, je firma působící na komerční bázi, jež uplatňuje v této oblasti 
proaktivní politiku a nečeká až na okamžik, kdy bude ke svému chování nějakým 
způsobem vyzvána. Společensky odpovědné firmy, které vytvářejí nové pozitivní tren-
dy ve společnosti, zařadily již CSR do svých firemních strategií a zohledňují je při 
tvorbě firemních hodnot či cílů.

4.	Systematičnost a dlouhodobý časový horizont – společenská odpovědnost firmy 
je dlouhodobou záležitostí. CSR by se mělo stát součástí strategického plánování, 
průběžné kontroly a hodnocení firem. Společensky odpovědné firmy se nesoustředí 
pouze na krátkodobé ekonomické cíle a zisky, ale jejich pozornost je upřena i na cíle 
dlouhodobé a dlouhodobou udržitelnost. Firmy samotné často zhodnocují své úsilí 
vynaložené s budováním CSR až v delším časovém horizontu, ať již v podobě lepšího 
image, dlouhodobé stability či loajality svých zaměstnanců i zákazníků. John Heaslip 
z Business in the Community v dubnu 2011 v pražském Senátu prohlásil, že „CSR 
tu není proto, aby firmy měly za co utrácet své zisky, nýbrž proto, aby je dlouhodobě 
udržely“ [CSR Fórum, 2011].

5.	Důvěryhodnost – pojem CSR často není správně pochopený. Petr Němec se  
domnívá, že „CSR ve své autentické podobě není kampaní, ani sponzoringem,  
ani mecenášstvím. Pokud má být tato část kultury korporace naplněna, musí jít 
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o integrovanou součást živé kultury.“ [Němec, 2006, s. 78] Podobný názor mají 
i další autoři. Například Milan Hejl tvrdí, že „mnoho společností vidí CSR jako čistě 
komunikační disciplínu. Ale cesta k dobré pověsti je být odpovědnou společností. 
Pouhé komunikační cvičení, bez včlenění principů CSR do každodenního rozhodo-
vání, může vytvořit rozpor mezi veřejnou image společnosti a realitou, který může 
firmě v budoucnosti přivodit značné potíže“ [Hejl, 2005, s. 72].

		  Ostatně mezi důvody, jež brání přijetí tohoto poněkud vágního konceptu a jeho 
ještě větší podpoře, patří kromě obtížného měření přínosů, které firmám přináší, prá-
vě i obava z věrohodnosti a opravdovosti. Ať již například na straně médií, jež často 
vnímají snahu firem komunikovat o svých počinech jako skryté public relations, či 
na straně zákazníků a široké veřejnosti, kteří se domnívají, že firmy poskytují pouze 
některé, navíc často zkreslené informace o svém společensky odpovědném chování.

		  Trnková se domnívá, že jedině věrohodná společenská odpovědnost umožní firmě 
naplno využít výhody, které uplatňování principů CSR přináší, a zároveň identifikuje 
čtyři hlavní předpoklady k dosažení věrohodnosti u veřejnosti [Trnková 2004]:
•	 osobitost,
•	 autentičnost,
•	 transparentnost,
•	 a důslednost.

6.	Fungování firmy s ohledem na tzv. „triple-bottom-line business“ – společenská 
odpovědnost firem je moderním konceptem podnikání, který stojí na třech pilířích 
(ekonomickém, sociálním a environmentálním), a proto také jako jednu ze základ-
ních myšlenek zdůrazňuje, že by se firmy měly orientovat nejen na maximalizaci svého 
zisku a ekonomický růst, ale vzhledem k tomu, že jsou nedílnou součástí okolního 
prostředí, musí soustředit svoji pozornost i na řešení sociálních a environmentálních 
otázek.

7.	Odpovědnost vůči společnosti a závazek firem přispívat k rozvoji kvality života – 
společenská odpovědnost představuje etický imperativ pracovat ve prospěch společ-
nosti. Společensky odpovědné firmy by měly projevovat zájem o dění ve svém okolí 
a trvale se snažit o minimalizaci sociálních, etických i environmentálních rizik či hle-
dání trvale udržitelných řešení. Všechna témata a aktivity spadající do tohoto poměr-
ně velmi širokého konceptu, ať se již jedná o boj proti korupci, ochranu životního pro-
středí či například o boj proti vykořisťování či diskriminaci pracovníků, se vyznačují 
snahou přispívat ke zdraví okolní společnosti a obecnou společenskou prospěšností. 

Profesor Dušan Pavlů si myslí, že společenská odpovědnost firem je také důležitým 
rysem nové ekonomiky. Podle něj trend společensky odpovědného chování je navíc 
v současném světě „posílen vlivem médií a četných projevů veřejného mínění, postu-
pující globalizací či bouřlivým rozvojem informačních a komunikačních technologií“ 
[Pavlů a kolektiv, 2009, s. 157].



2. 	 Oblasti společenské 
odpovědnosti

O čem je tato kapitola:

•	 Tři základní oblasti společenské odpovědnosti  
(triple-bottom-line)

•	 Aktivity v ekonomické oblasti CSR
•	 Aktivity v sociální oblasti CSR
•	 Aktivity v environmentální oblasti CSR

2
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2.1 	 Tři pilíře CSR (triple-bottom-line)

Společenská odpovědnost firem je moderním konceptem podnikání, který vede 
k  širšímu pohledu na podnikání a  je postaven na třech základních pilířích (tzv. 
triple-bottom-line):

•	 ekonomickém (profit),
•	 sociálním (people),
•	 a environmentálním (planet).

Obrázek 2.1: Triple-bottom-line [University of Maryland, 2010]

Firma, která přijímá koncept společenské odpovědnosti, se snaží při svém podnikání 
nejen o dosažení zisku, ale její přístup je mnohem komplexnější, neboť bere ohled 
na všechny tzv. 3P („people, planet, profit“) a uplatňuje dobrovolně nad rámec svých 
legislativních povinností některé principy ve třech základních oblastech, kterými jsou 
[Trnková, 2004, Prskavcová, 2008]:

•	 ekonomická oblast, oblast správy a řízení,
•	 sociální oblast,
•	 environmentální oblast.

people

planet profit

trvalá udržitelnost
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2.2 	 Ekonomická oblast

Hlavním cílem každého podnikání je dosažení zisku (resp. trvalé dosahování zisku 
a dlouhodobý růst cen akcií firmy), což samozřejmě umožňuje firmám následně finan-
covat celou řadu svých společensky odpovědných aktivit. Do této oblasti lze v pojetí 
CSR zařadit například: 

•	 Organizace a její zaměstnanci se vyhýbají korupci a chovají se eticky – řada 
firem má vypracovaný etický kodex nebo podobný dokument, upravující chování 
firmy.

•	 Způsob správy a řízení firmy – organizace přijaly a uplatňují principy dobrého říze-
ní. Například významný zastánce corporate governance Ira Milstein se domnívá, že: 
„Přiměřená správa obchodní společnosti znamená ochraňovat její tvořivost, svobodu 
a flexibilitu, a zajišťovat schopnost společnosti vytvářet bohatství a blahobyt, na kte-
rém je občanská komunita závislá“ [Milstein, 2011].

•	 Organizace jsou věrohodné, transparentní a  ochotné kontinuálně poskytovat 
o sobě informace (byť i negativní) všem svým stakeholderům. Dubbink a Graafland 
tvrdí, že: „transparentní organizace poskytuje informace takovým způsobem, aby 
zainteresovaní stakeholdeři mohli získat patřičný náhled do věcí, které se jich týkají“ 
[Dubbink a Graafland 2008, s. 391].

•	 Vztahy se zákazníky a dodavateli – firmy dlouhodobě budují a řídí vztahy se svý-
mi zákazníky či dodavateli. Jsou například zdůrazňovány a následně i uplatňovány 
rovné příležitosti při výběru dodavatelů. Jedním z jejich hlavních cílů jsou spokojení 
zákazníci, kterým jsou nabízeny bezpečné a kvalitní výrobky za přijatelnou cenu. To 
by mělo v konečném důsledku vést ke snížení počtu stížností a reklamací ze strany 
zákazníků.

		  Chtějí-li tohoto zásadního cíle podniky skutečně dosáhnout, musí se vedle výše 
popsaného také trvale snažit o dodržování dohodnutých podmínek týkajících se do-
dání výrobků a služeb (včetně dohodnutých termínů splatnosti). Právě problematika 
platební morálky, resp. pozdních plateb v obchodním styku je stále velmi závaž-
ným a aktuálním problémem, který může mít nejen pro firmy samotné dalekosáhlé 
následky.

•	 Chování k vlastníkům, akcionářům – firmy sledují nejen zájmy svých hlavních 
vlastníků, ale i dalších investorů, a zároveň dbají o jejich informovanost. Je veden 
trvalý dialog s akcionáři (shareholders dialogue) a snaha o soulad podnikatelských 
aktivit s hodnotami a očekáváním akcionářů.
–	 Respektování ochrany duševního vlastnictví.
–	 Inovace a udržitelnost.
–	 Respektování pravidel čestného konkurenčního boje.


