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SPOLOČENSKÁ ZODPOVEDNOSŤ

V príspevku predstavujem trendy spolo-
čenskej zodpovednosti. Cieľom je upriamiť 
pozornosť na aktuálnu potrebu uplatnenia 
spoločenskej zodpovednosti v praxi fi riem. 
Možno ju chápať ako záväzok fi riem usilovať 
sa o také stratégie a robiť také rozhodnutia, 
respektíve vykonávať také aktivity, ktoré sú 
žiaduce z pohľadu hodnôt spoločnosti. Spo-
ločenská zodpovednosť vychádza predo-
všetkým z predpokladu zodpovednosti fi r-
my voči všetkým stranám, predstavuje zod-
povednosť fi rmy za dopady jej rozhodnutí 
a aktivít na spoločnosť a životné prostredie, 
ako aj etické správanie, ktoré prispieva
k udržateľnému rozvoju. Pritom však berie 
do úvahy očakávania zainteresovaných sub-
jektov (zákazníkov, vlastníkov - investorov, 
zamestnancov, úrad verejnej správy, dodá-
vateľov, konkurentov, komunity a pod.), je
v súlade s legislatívou a štandardmi správa-
nia, a je integrovaná v rámci celej fi rmy a je 
uplatňovaná v jej všetkých vzťahoch (pozri 
STN ISO 26000). Potreba spoločenskej zod-
povednosti fi riem je aktuálnou nevyhnut-
nosťou v dosahovaní cieľov a môže fi rmám 
priniesť významnú konkurenčnú výhodu.
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Úvod
V priebehu posledných päťdesiatich 
rokov vznikli rôzne teoretické prístupy
v oblasti etiky. Od konca druhej sveto-
vej vojny sa téma etiky v podnikaní širo-
ko rozvíjala. 80. roky 20. storočia mož-
no označiť za éru rozvoja etiky v pod-
nikaní. Veľký význam v podnikaní má 
etické správanie, ktoré je v prvom rade 
ovplyvnené motiváciou, správaním sa
a hodnotami podnikateľa – majiteľa 
fi rmy. Medzi faktory, ktoré ovplyvňujú 
etické správanie vedenia fi rmy, okrem 
osobných charakteristík podnikateľa, 
možno zaradiť aj podnikovú kultúru 
a organizačnú štruktúru. Nevyhnutnosť 
etického správania a dôležitosť jeho po-
stavenia v podnikateľskej činnosti môže 
vyplývať aj z potreby ponúknuť hodno-
tu zákazníkovi, respektíve všetkým zain-
teresovaným stranám. Svoj význam má 
rola spoločenskej zodpovednosti fi rmy 

(z ang. „corporate social responsibili-
ty“, CSR), ktorá vyžaduje etický prístup 
v podnikaní. Predložený príspevok zo-
sumarizuje základné informácie ohľad-
ne spoločenskej zodpovednosti a pou-
kazuje na prepojenie hlavných oblastí 
CSR, chápaného ako procesu so zá-
merom dosiahnutia konkurencieschop-
nejšej fi rmy. 

Etické správanie v podnikaní
Globalizácia a internacionalizácia na-
stolili zmeny, ktoré sa dotkli podnikov
a ich prostredia. V súčasnosti proces 
globalizácie a internacionalizácie na-
ďalej pokračuje a zasahuje všetky ob-
lasti spoločenského života, ako aj pro-
stredia podnikov. V takomto prostredí 
narastá význam etického správania a te-
da aj spoločenskej zodpovednosti pod-
nikov. 

Spoločenskou zodpovednosťou 
ku konkurencieschopnejšej 
fi rme

Hajnalka Németh
P.N.L. Elektro s.r.o.
externá konzultantka – manažérka 
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Etika v podnikaní je refl exiou etických 
princípov a pravidiel v podnikaní, pritom 
sa však orientuje na zladenie etických 
princípov a činností podniku. Zásadnú 
rolu majú etické hodnoty fi rmy, najmä 
majiteľov. Etika v podnikaní sa tak zao-
berá riešením etických problémov, ktoré 
odrážajú rôznorodosť vzťahov a záujmov 
v podnikaní (Seknička, Putnová, 2016). 
Firmy uplatňujú rôzne nástroje kultivácie 
etiky v podnikaní, vo väčšine prípadov sa 
jedná o tradičné (etický kódex), pričom 
menej využívané sú moderné nástroje 
(mentoring, etický ombudsman, etický a 
sociálny audit, pravidelné vzdelávanie). 
Etika v súčasných podmienkach význam-
ne vplýva na správanie sa podnikateľov. 
Neetické správanie umožňuje predbeh-
núť konkurentov, avšak z hľadiska dlho-
dobého škodí všetkým subjektom na trhu. 
Malo by sa snažiť o vytvorenie zdravého 
ekonomického súťaženia, a to rešpekto-
vaním etických pravidiel. 
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Trendy  v  oblasti  spoločenskej
zodpovednosti fi riem

Podniky reagujú na nové výzvy, avšak 
ich prístup je často diferencovaný. Za 
hlavné prejavy spoločenskej zodpoved-
nosti fi rmy považujú (Kašparová, Kunz, 
2013):
• správať sa eticky a byť transparent-

ný,
• byť dobrým zamestnávateľom,
• ohľaduplnosť voči životnému prostre-

diu, 
• ponúknuť kvalitné výrobky a služby.

Podľa uvedených možno zhrnúť 4 tren-
dy, uvedené na obrázku 1. 

Spoločenská zodpovednosť
ako metóda naplňovania
etiky v podnikaní 

Existujú rôzne metódy kultivácie etiky 
v podnikaní, ktoré možno uplatňovať
v rámci fi remnej stratégie, a dosiahnuť 

tak kvalitatívny posun v rámci etického 
riadenia. Medzi tradičné metódy sa za-
raďujú: dialóg, metóda praktického uva-
žovania a konsenzus. 

„Spoločenská zodpovednosť“ s „corpo-
rate governance“ a „metódou záujmo-
vých skupín“ je chápaná ako moderná 
metóda uplatňovania etiky v podnikaní. 
Na význam spoločenskej zodpovednosti 
v podnikaní existuje celá škála názorov. 
Aj v rozvinutých krajinách je podporova-
né prijatie spoločenskej zodpovednosti 
z rôznych dôvodov (napríklad snaha vy-
hnúť sa vládnym zásahom, premieňajúce 
sa vnímanie podnikania zo strany verej-
nosti, rastúci predaj a lojalita zákazníkov, 
vytvorenie úspešného fungovania a dlho-
dobej udržateľnosti a iné). Najmä veľké 
podniky využívajú mnoho spôsobov infor-
movania o aktivitách z oblasti CSR. 

V súčasnej teórii sa možno stretnúť
s rôznymi defi níciami spoločenskej zod-
povednosti podnikov (napríklad Kašpa-
rová, Kunz, 2013; Paulová, 2014; Sek-
nička, Putnová, 2016). Autori pri vy-
medzení pojmu často kombinujú rôzne 
prístupy. Možno konštatovať, že medzi 
jednotlivými vymedzeniami podstaty 

spoločenskej zodpovednosti sú len ma-
lé rozdiely. Niektorí autori ju vymedzujú 
ako koncept podnikania (napríklad Ča-
ník a kol., 2006; Kuldová, 2010; Ka-
šparová, Kunz, 2013; Seknička, Putno-
vá, 2016), iní autori (napríklad Kislinge-
rová, Nový, 2005) ju chápu ako jeden 
z cieľov riadenia spoločnosti. 

Spoločenskú zodpovednosť možno teda 
vymedziť ako koncept podnikania, ktorý 
vyjadruje orientáciu fi rmy na ciele a usi-
luje sa o naplnenie ekonomických, so-
ciálnych a environmentálnych aspektov 
činností, v rámci ktorých sa fi rma sprá-
va zodpovedne nad rámec právnych 
noriem, tzv. koncept, ktorý je žiadu-
cou zložkou trvalého zlepšovania aktivít
a samotného rozvoja fi riem. 

Potrebné je brať do úvahy i to, že spo-
ločenská zodpovednosť podnikov sa 
vzťahuje len na ziskové organizácie
a spoločensky zodpovedné podnikanie 
aj na súkromný a mimovládny, respektí-
ve verejnoprávny sektor (Bašistová, Ha-
lagová, 2009). 

Rozvoj spoločenskej zodpovednosti 
podnikov je spojený s dynamikou zmien, 

KVALITA V PRAXISPOLOČENSKÁ ZODPOVEDNOSŤ

• strategický prístup k CSR
• 3 cesty: redefi novanie hodnotových reťazcov, zmeny vo vnímaní produktov a slu-

žieb, zlepšovanie miestnych podmienok

• nástroje: fl exibilné formy pracovných úväzkov a ďalšie nástroje na podporu 
• opatrenia zamerané na podporu zľaďovania pracovného a mimopracovného života 

zamestnancov

• podnik sa zapája do života komunity, do prostredia v ktorom pôsobí
• cause related marketing, fi remné dobrovoľníctvo, sponzorstvo a darcovstvo

• prístup k investovaniu, v ktorom je rozhodovanie o výbere, držaní a uskutočňovaní 
konkrétnych investícií uskutočnených na základe zvažovania širšej palety kritérií

• shareholderský aktivizmus (využívanie hlasovacích práv spojených s bežnými akciami 
k presadzovaniu rôznych cieľov)

Vytvorenie 
zdieľaných 

hodnôt

Work-life 
balance

Corporate 
Community 
Involment

Zodpovedné 
investovanie

Obr. 1: Najvýraznejšie trendy spoločenskej zodpovednosti
Zdroj: spracovené podľa Kašparová, Kunz, 2013
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globalizáciou a udržaním konkurencie-
schopnosti. Vývoj jednotlivých prístupov 
k spoločenskej zodpovednosti vidieť na 
Obrázku 2. 

CSR možno chápať ako metódu naplňo-
vania etiky, ktorá je založená na zod-
povednom prístupe samotných zainte-
resovaných subjektov, ktorý ovplyvňuje 
chod fi rmy a odráža celkový vzťah fi rmy 
so zainteresovanými stranami. Udržateľ-
né spoločensky zodpovedné podnika-
nie predpokladá pravidelné plánovanie 
a kontrolu aktivít, ktoré by mali byť zalo-
žené na PDCA cyklu. 

Plánovanie aktivít uplatnenia jednotli-
vých princípov a oblastí spoločensky 
zodpovedného podnikania by sa ma-
lo stať súčasťou procesu strategického 
plánovania podnikov. Oblasti CSR sú 
známe pod názvom triple-bottom-line 
(s týmto sa stotožňujú aj iniciatívy Eu-
rópskej komisie týkajúce sa spoločen-
skej zodpovednosti) alebo ako straté-
gia „3P“ (profi t, planet, people), tzv. tri 
piliere, ktoré sú označené aj ako „3E“ 
(ekonomika – environment – etika). Ma-
la by tu byť snaha aplikovať všetky tri 
oblasti súčasne a rovnomerne, aby 

bola dosiahnutá synergia. Vyžaduje 
to komplexné chápanie spoločensky 
zodpovedného podnikania, tzv. spájať 
všetky oblasti, systémy, metódy, nástro-
je, prostriedky, techniky a technológie 
v podnikaní – v záujme dosahovania 
synergických efektov. V tomto smere je 
žiaduce „celostné riadenie“ (odvodené 
od Kotler, Caslione, 2010) podnikania, 
ako aj celostné riadenie CSR, ktorý 
chápem ako širokospektrálny fenomén
s väzbami na jednotlivé oblasti CSR, 
metódy, nástroje a technológie ma-
nažmentu fi rmy. 

V praxi by sa mali zohľadniť kľúčové 
témy, najmä ak sa jedná o stanovenie 
predmetu spoločensky zodpovedného 
podnikania, a pritom by sa mali témy 
prepájať. Ide o témy (Paulová, 2014, 
s. 158):
• manažment organizácie (vodcov-

stvo), 
• ľudské práva,
• praktiky z oblasti pracovných vzťa-

hov, 
• životné prostredie,
• postupy spravodlivého fungovania,
• spotrebiteľské otázky,
• občianska angažovanosť a rozvoj. 

Možno tak zabezpečiť spracovanie op-
timálnej stratégie fi riem, ako aj integrá-
ciu jednotlivých oblastí CSR. Celostne 
vedená komunikácia zas umožní vede-
niu fl exibilne pristupovať k uplatneniu
a riešeniu situácií vyskytujúcich sa pri im-
plementácii spoločensky zodpovedného 
podnikania a prispeje k posilneniu pozi-
tívneho imidžu fi riem. 

Prepojenie hlavných oblastí
CSR - dosiahnutie konku-
rencieschopnosti fi riem

Domnievam sa, že kvalita spoločen-
skej zodpovednosti podnikov je deter-
minovaná v podstatnej miere výberom 
a spôsobom používania (kombinovania) 
jej jednotlivých oblastí (ekonomická, so-
ciálna, environmentálna). Za hlavné pre-
javy spoločenskej zodpovednosti podni-
kov sa považujú najmä správať sa etic-
ky, ponúknuť kvalitné výrobky a služby, 
platiť riadne a včas dane, ba aj byť 
dobrým zamestnávateľom (pozri Kunz, 
Srpová, 2010). Z hlavných oblastí CSR 
sa kladie viac dôrazu na ekonomickú

• zodpovedné využitie  
moci podnikania v 
politickej sfére

• teórie integrujúce 
sociálnu zmluvu

• dosahovanie eko-
nomických cieľov 
prostredníctvom 
sociálnych aktivít

• strategická konku-
renčná výhoda

• dosahovanie dobra 
v spoločnosti

• teória stakeholderov

• začlenenie sociál-
nych požiadaviek

• sociálna výkonnosť 
korporáciePolitické teórie

(od 1960)
Etické teórie 

(1977,1984)

Integrujúce teórie 
(od 1985)

Inštrumentálne 
teórie (od 1970)

Obr. 2: Vývoj teórií zahrňujúce spoločenskú zodpovednosť
Zdroj: vlastné spracovanie
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a environmentálnu, a zanedbáva sa 
oblasť sociálna (pričom ľudský kapitál
je ten najcennejší kapitál podniku). Aj
z uvedeného dôvodu je žiaduce prepo-
jiť jednotlivé oblasti spoločenskej zod-
povednosti, s čím by sa dosiahla konku-
rencieschopnejšia fi rma (ako to aj vyplý-
va z obrázku 3, možno zhrnúť výsledky 
jednotlivých oblastí fi rmy, ktoré možno 
považovať za základné znaky/faktory 
konkurencieschopnosti).

Zlepšovanie postavení fi riem v ekonomi-
ke predpokladá poznanie súčasnej situá-
cie a uplatnenie všetkých oblastí spolo-
čenskej zodpovednosti. Z hľadiska vý-
znamu etického správania a kladenia 
dôrazu na spôsob používania jednotli-
vých oblastí CSR, možno dodať, že fi rmy 
by mali akceptovať množstvo pravidiel
a noriem týkajúcich sa etiky, ktoré majú 
dopad na podnikanie. V turbulentnom 

prostredí existuje potreba kvalitatívnej 
zmeny vedomia podnikateľov – maji-
teľov, východiskom ktorej by mali byť 
zmeny v procesoch činností vo vnútri fi -
riem. 

Udržateľnú podnikateľskú aktivitu, ktorá 
je schopná odolávať zmenám udáva 
Kotler a Caslione (2010) v rámci „cyklu 
implementácie Chaotiky“, podľa ktorého 
celá fi rma bude pripravená konať rých-
lo zoči-voči neočakávanej turbulencii. 
Nadväzujúc na tento cyklus (kontinuita) 
možno spomenúť aj cyklus PDCA z dô-
vodu, že uvedené „kontinuity“ majú spo-
ločné kroky s PDCA cyklom. Možno tak 
identifi kovať aj cyklus riadenia CSR, kto-
rý je založený na neustálom zlepšovaní, 
a možno ho zhrnúť nasledovne:
• identifi kácia: 

- identifi kácia zdrojov, rizík/príle-
žitostí, 

KVALITA V PRAXISPOLOČENSKÁ ZODPOVEDNOSŤ

- identifi kácia nesprávnych reakcií 
manažmentu na zmeny, 

• plánovanie: 
- plán systému, 
- zostavenie kľúčových alternatív

a stratégií, 
- výber stratégie, 

• implementácia: 
- implementácia plánu, 
- implementácia strategického ria-

denia,
• kontrola,
• dosiahnutie udržateľnosti.

V praxi by bolo žiaduce jednotlivé
oblasti spoločenskej zodpovednosti
a z nich vyplývajúce funkcie, programy 
a nástroje vzájomne dopĺňať, kombino-
vať a podmieňovať. Hodnotová inová-
cia by mohla byť základným kameňom 
každej stratégie, založená na zvyšo-
vaní hodnoty pre zákazníka – daná 

Prosperita -
Konkurencieschopnosť 

Spokojnosť
zainteresovaných

strán

Lojálni
zamestnanci

Hodnota
pre zákazníka

Ekonomické
výsledky

Obr. 3: Vplyv uplatnenia CSR na fi rmu (prepojenie a konkurencieschopnosť)
Zdroj: vlastné spracovanie
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úžitkovými vlastnosťami produktu a ich 
cenou, ako aj pre všetky zainteresova-
né subjekty. Dostaneme sa tak ku celost-
nému riadeniu fi riem, ktoré spája (podľa 
Kotler, Caslione, 2010):
• vyhľadávanie hodnoty,
• vytváranie hodnoty,
• poskytovanie hodnoty

s budovaním dlhodobých, vzájomne 
uspokojujúcich vzťahov a spoločnej 
prosperity všetkých partnerov fi rmy. 
Ide tu o komplexnejšiu lokálnu a glo-
bálnu zodpovednosť fi riem.

Ako aj vyplýva z uvedených, akceptu-
je sa tu sociálny, etický, právny a envi-
ronmentálny kontext aktivít a programov. 
Úlohou by malo byť zostavenie plne in-
tegrovaných programov tak, aby vytvá-
rali, zdieľali a poskytovali hodnotu všet-
kým zainteresovaným stranám, a nielen 
zákazníkom. Pod integráciou chápem 
spájanie (prepojenie, respektíve mix) všet-
kých prvkov, funkcií, systémov, metód, ná-
strojov a technológií o fi rme, a to v zá-
ujme dosahovania synergických efektov.

Zostavenie plánu (a stratégie so záme-
rom dosiahnutia synergie) by malo vy-
chádzať zo situačnej analýzy fi rmy
a monitorovania prostredia. Bolo by 
žiaduce urobiť presné vytýčenie cieľov
a výskum, ktoré by tak mohli umožniť úpl-
né poznanie všetkých zainteresovaných 
strán a ich preferencie (užitočnosť). Takto 
by sa mohli získať poznatky o tom, ako 
ovplyvniť a riadiť aktivity fi rmy v záujme 
dosahovania spokojnosti u všetkých za-
interesovaných, respektíve budovať verej-
nú mienku o fi rme a poskytnutých hod-
notách. Ďalším východiskom, ktoré je po-
trebné zohľadniť, je samotná vízia fi rmy, 
ktorá je motivujúcim faktorom. Poslanie je 
však potrebné pretransformovať do podo-
by merateľných cieľov. Cestou k naplne-
niu cieľov je výber vhodnej stratégie na 
podnikovej úrovni (pozri Lesáková a kol., 
2007). V tomto smere by bolo žiaduce 
brať do úvahy komunikačné stratégie (keď-
že komunikácia zohráva významnú úlo-
hu pri dosiahnutí konkurencieschopnosti 
fi riem – pozri Németh, 2014), ktoré vy-
chádzajú z celofi remnej stratégie a nad-
väzujú na podnikateľskú víziu.

Stratégia uplatnenia CSR do veľkej mie-
ry súvisí so stratégiou na úrovni fi rmy, 
ako aj so schopnosťou manažérov včas 
reagovať na zmeny trhu, so schopnosťou 
vytvárať alternatívy riešení a v neposled-
nom rade s vnímaním rozhodnutí v sú-
vislostiach. Rozhodujúcim je však, pod-
ľa môjho názoru, uplatnenie celostného 
prístupu k riadeniu fi rmy. 

Záver 
Z uvedených vyplýva, že je potreba chá-
pať CSR nielen ako nástroj Public Rela-
tions, ale ako uplatnenie etiky v podni-
kaní a koncepciu trvalo udržateľného 
rozvoja, s ktorým sa dá dosiahnuť tak 
konkurenčná výhoda, ako aj konkuren-
cieschopnejšia fi rma. 

Zastávam názor, že vhodná implementá-
cia CSR a prepojenie jej jednotlivých ob-
lastí, respektíve dosiahnutie synergie, ve-
die k trvalo udržateľnému rozvoju fi rmy. 
CSR považujem za neoddeliteľnú súčasť 
stratégie konkurencieschopnej fi rmy. Tre-
ba však zohľadniť záujmy všetkých zain-
teresovaných strán, a je žiaduce ich zo-
súladiť. 

Za významný možno považovať celost-
ný prístup, ktorý by mohol viesť k včas-
nému rozpoznaniu zdrojov rizík a využi-
tie ich ako príležitostí, čo však vyžaduje 
uplatnenie PDCA cyklu. Uplatnenie uve-
dených prístupov umožní presadzovať 
záujmy manažmentu fi rmy tak, že bu-
dú akceptovateľné a pozitívne vnímané 
u všetkých zainteresovaných, s čím by sa 
mala dosiahnuť požadovaná konkuren-
cieschopnosť fi rmy. 

Predkladaný príspevok si tak nekládol za 
cieľ obsiahnuť všetky otázky týkajúce sa 
CSR. Zámerom bolo len objasniť niekto-
ré vybrané problémy, ktoré môžu byť po-
važované za kľúčovú oblasť konkurencie-
schopnosti fi riem.
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