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1. Úvod

Stan dard ní te o rie fir my pra cu je pøe vážnì s fir mou jakožto zá klad ní jed not kou. Fir ma je
per so ni fi ko vá na v sub jekt, kte rý se roz ho du je na zá kla dì své ho (je di né ho, spo leè né ho)
kri té ria o tom, kte rou z pøí pust ných al ter na tiv roz hod nu tí zvo lí. Pro blé my uvnitø fir my
jsou pro stan dard ní mi k ro e ko no mii ire le vant ní: pøes tože ni kdo ne po chy bu je, že zde
exis tu jí zá jmy jed not li vých sku pin v rám ci fir my (za mìst nan cù, manažerù, vlast ní kù),
zù stá va jí tyto pod roz li šo va cí úrov ní mo de lu roz ho do vá ní. Tím je pa ra dig ma tic ký mo -
del homo oeco no micus, kde se ma xi ma li zu je zisk pro fir mu jako ce lek a o dis tri buci zis -
ku mezi jednotlivci rozhodují vnìjší tržní síly (napø. mzda je hodnotou mezního
produktu práce v ekonomice). 

V re a li tì jsou ovšem vzta hy mezi sku pi na mi uvnitø fir my pro její cho vá ní vel mi pod -
stat né. Roz ho do vá ní fir my vždy odráží vzta hy mezi vlast ní ky, za mìst nan ci a manažery,
ale i vzta hy tìch to sku pin s oko lím fir my. Ta ko vý to struk tu ro va ný po hled po sky tu jí nì -
kte ré  sub mi k ro e ko no mic ké te o re tic ké pøí stu py, jako jsou na pøí klad te o rie sprá vy kor -
po ra cí (cor po ra te go ver nan ce) a te o rie cho vá ní zá jmo vých sku pin pøi sprá vì ak ci o vých 
spo leè nos tí (sta ke hol der theory).

Te o rie sprá vy kor po ra cí (cor po ra te go ver nan ce) zažila nej sil nìj ší roz voj v osm de sá -
tých a de va de sá tých le tech. Pù vod nì se za mì øo va la na po pis for mál ní ho sys té mu zod -
po vìd nos ti vr cho lo vé ho ma nage men tu vùèi ak ci o ná øùm spo leè nos ti.1 Poz dì ji bylo toto 
za mì øe ní roz ší øe no na de skrip ci celé sítì for mál ních a ne for mál ních vzta hù uvnitø ak ci -
o vých spo leè nos tí a dù sled ky tìch to vzta hù pro ak ci o vou spo leè nost.2 

Kon ku renè ním resp. zo bec òu jí cím te o re tic kým pøí stu pem k te o rii „cor po ra te go ver nan -
ce“ je sub mi k ro e ko no mic ká te o rie cho vá ní zá jmo vých sku pin pøi sprá vì ak ci o vých spo leè -
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1 Viz napø. Shleifer A., Vishny R. W. (1997). 

2 Keasey K., Thompson S., Wright M. (1997) vymezují pojem “správa korporací (corporate governance)“
jako „struktury, procesy, kultury a systémy, které zajiš•ují  úspìšné fungování organizací“. 
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nos tí (sta ke hol der the o ry).3 Nì kdy však bývá za øa zo vá na jako sou èást cor po ra te
go ver nan ce (sta ke hol der mo del of cor po ra te go ver nan ce). Opro ti „kla sic ké“ cor po ra te go -
ver nan ce chá pe cí lo vou funk ci (bla ho byt) fir my šíøe, než je ma xi ma li za ce bla ho by tu sa mot -
né ho ak ci o ná øe. V je jím kri te riu se ex pli cit nì odráží i bla ho byt dal ších sku pin, kte ré jsou
dlou ho do bì spja ty s fir mou a mají tudíž zá jem („sta ke“) na jejím dlouhodobém úspìchu.

2. Zájmové skupiny (stakeholders)

Zájmové skupiny týkající se dané korporace (corporate stakeholders) ustavují
(formálnì èi neformálnì) všichni, kdo jsou ovlivnìni (resp. mohou být ovlivnìni)
rozhodnutími a akcemi korporace. Jsou to zejména: 

· vlastníci,

· zamìstnanci, 

· zákazníci, 

· dodavatelé, 

· vìøitelé,

· odborové a jiné organizace ve firmì, 

· sesterské, partnerské nebo jinak zájmovì zainteresované firmy, 

· firmy pùsobící ve stejné lokalitì, 

· potencionální investoøi a akcionáøi,

· municipální a státní instituce s regulaèní èi kontrolní funkcí,

· obchodní sdružení,

· konkurenti. 
Pojem “zájmová skupina” resp. „skupinový zájem“ je zde chápán deskriptivnì

a hodnotovì neutrálnì.4

Zájmové skupiny firmy (stakeholdery) je možné èlenit na primární a sekundární.
Mezi primární se obvykle øadí vlastníci, vìøitelé, investoøi, zamìstnanci, zákazníci,
dodavatelé, ale  i tzv. veøejní stakeholdeøi, kterými jsou zainteresované municipální
instituce a místní komunity. Mezi sekundární stakeholdery se øadí státní instituce,
lobbyisté, obèanská a obchodní sdružení a konkurenti.5 Aèkoli nìkteøí teoretici CSR
soudí, že z hlediska dùležitosti jednotlivých stakeholderù nejsou rozdíly,6 lze se spíše
domnívat, že alespoò v souèasné èeské ekonomice jsou pro efektivnost firmy
nejdùležitìjší vlastníci, zamìstnanci, potenciální investoøi a zákazníci, kteøí mají
nejvìtší vliv na souèasné a budoucí ekonomické postavení firmy. 

Propojení zájmù motivuje zájmové skupiny ke kooperaci. S problematikou
kooperace úzce souvisí problematika dùvìry resp. dùvìryhodnosti. Tímto tématem se
zabývá následující odstavec.

3 Freeman R. E. (1984) nebo Donaldson T., Preston L. E. (1995)

4 Na rozdíl napø. od Lubomíra Mlèocha, který v souvislosti se zájmovými skupinami hovoøí
o skupinovém zájmu povýšeném na vydírání, což hodnotí jako zneužití demokracie. Mlèoch L.
(2002a), str. 150-154.

5 Carroll A. B. (1981), str. 33 

6 Donaldson T., Preston L. E. (1995), str. 68



3. Ohleduplnost a dùvìryhodnost v chování firem  

Mikroekonomická teorie a teorie her prokazují, že ohleduplnost a z ní odvozená
dùvìryhodnost firmy ke svému okolí mùže být za urèitých podmínek ekonomicky
výhodná.  V podobenství o jestøábech a hrdlièkách7 se ukazuje, že za urèitých podmínek 
je z hlediska pravdìpodobnosti pøežití výhodnìjší kooperativní a ohleduplné chování
než agresivita. Rozhodující je možnost (pøípadnì nákladnost) rozpoznání skuteènì
kooperativního subjektu a jeho odlišení od nedùvìryhodných subjektù, kteøí
kooperativnost jen pøedstírají. 

Dùvìryhodnost a dobrá povìst firem je podstatným faktorem pro individuální
chování ekonomických subjektù i pro fungování ekonomiky jako celku. Pùvodnì šlo
o psychologicko-sociologický pojem (Wilsonovo sociobiologické pojímání altruismu,8

Etzionova teorie morální dimenze,9 Axelrodova a Hamiltonova evoluèní koncepce
kooperativního jednání,10 Bourdieuova teorie sociálního kapitálu11). Tento pojem se
ovšem zaèal od 70. let používat i v ekonomii. Lze dokonce hovoøit o ekonomické škole
dùvìry. Lze sem zaøadit Schellingovu interpretaci vìzòova dilematu,12 Williamsonovu
aplikaci jeho teorie transakèních nákladù na problém nedùvìry,13 Fukujamovu teorii
o významu dùvìry a sociálních ctností pro prosperitu a budoucnost lidské civilizace,14

Cassonovu studii o podnikatelské kultuøe15 èi Arrowovu teorii konfliktu16 a jeho
chápání dùvìry jakožto pozitivní externality.17

Bylo empiricky prokázáno, že dùvìryhodnost má svoji ekonomickou hodnotu v tom
smyslu, že ohleduplné chování za urèitých okolností v dlouhodobé perspektivì snižuje
náklady. Dùvìru, loajalitu a pravdomluvnost lze považovat za dlouhodobì efektivní
pøístup jednotlivce (firmy), ale též za veøejný statek (pozitivní externalitu) významnì
zvyšující efektivnost ekonomického systému. Lhaní naproti tomu pøedstavuje
negativní externalitu: mùže sice pøivodit okamžitý individuální prospìch, ale zvyšuje
náklady na poøizování informací v systému.

Problémem je, že pravdomluvnost a kooperativnost jsou sice ekonomickými komo-
ditami, nicménì jde pøevážnì o externality s velmi omezenými možnostmi internalizace,
tj. obchodování na otevøeném trhu. K prokázání individuální efektivnosti ohleduplného
chování v ekonomických vazbách je proto užiteèné sestoupit z mikroekonomické roviny
ještì o úroveò níže a rozlišovat zájmové skupiny uvnitø i vnì firmy.  

Ekonomické vztahy ve spoleèenství mohou mít charakter kooperativní hry, kdy
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7 Viz napø. Frank R. H. (1995), str. 254-258

8 Wilson E. (1978)

9 Etzioni A. (1988)

10 Axelrod R., Hamilton W. D. (1981)

11 Viz Bourdieu P. (1986).  

12 Shelling T. (1960) 

13 Williamson (1993)

14 Fukuyama F. (1995)

15 Casson M. (1995)

16 Arrow K. J. (1995)

17 Arrow K. J. (1972)
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úplná spolupráce maximalizuje spoleèný prospìch úèastníkù (skupin), ale pøitom „pod- 
vádìní“ – tj. využití jakékoliv neúplné smlouvy ku prospìchu nìkterého z úèastníkù –
mùže být Nashovou rovnováhou nebo dokonce sdílenou dominantní strategií v jed-
norázové høe. 

Firma, která si zakládá na dodržování etických pravidel a na kooperativnosti uvnitø
i ve vztahu k okolí, mùže nicménì dlouhodobì požívat znaèných konkurenèních výhod. 
Ohleduplnost ve vztazích, nazývaná nìkdy vnitøní a vnìjší „smluvní architekturou“
firmy, mùže opakovanì šetøit znaèné náklady a tím pøevýšit jednorázový prospìch
z „pøevezení“ obchodního partnera èi upozadìní zájmové skupiny uvnitø firmy.

Dobrá povìst pøináší výhody spoèívající v jejich pøitažlivosti pro možné nové
smluvní partnery, a• již jde o potenciální zákazníky, dodavatele nebo zamìstnance. Tito
potenciální obchodní partneøi oèekávají, že pøípadné uzavøení smlouvy s dobøe
známou solidní a ohleduplnou firmou nejen že upevní též jejich reputaci, ale též jim
umožní vyhnout se „nákladùm na ostražitost“, které by jinak pøi obchodních vztazích 
s neznámými a podezøelými firmami museli vynaložit.

Èeskoslovenská resp. èeská zkušenost z 90. let empiricky ovìøila hypotézu, která
byla již døíve zformulovaná v rámci teorie chování zájmových skupin: firmám, které si
v dlouhém èasovém období založily svoji povìst na etické spolupráci a na dobré vnitøní
a vnìjší „smluvní architektuøe“ firmy, se tento postup ekonomicky vyplácí. Tyto firmy
se tìšily z výhod spoèívajících v jejich pøitažlivosti pro nové zákazníky, dodavatele
nebo zamìstnance. Etiètìjší vzorce chování byly èastìji pøítomné u spoleèností
vlastnìných pøevážnì zahranièními subjekty, které vytváøely ostrovy úplnìjších
kontraktù a spolehlivìjších zákazníkù a dodavatelù. 

Bezohledné chování se nicménì – i u spoleèností vlastnìných pøevážnì zahraniè- 
ními subjekty – objevovalo v situacích, charakteristických neúplnými kontrakty
a nedokonalým institucionálním rámcem, jako napøíklad v  procesu privatizace, pøed-
stavujícím neopakovatelnou pøíležitost. Zde se totiž podvádìní jeví jako nejziskovìjší
strategie.18 Vyplývá odtud nepøímo, že ohleduplnost nìkterých subjektù v ekonomické
sféøe lze pøièítat ekonomické výhodnosti a že tedy nejde o Wilsonùv „altruismus tvrdého
jádra“. To ale vùbec neznamená, že by se nejednalo o pozitivní jev, významný z hlediska
etiky v podnikání. Vždy• ekonomicky vykalkulovaná ohleduplnost je výraznì
prospìšnìjší než klientelismus èi morální hazard. 

Role zájmových skupin v ekonomice je ambivalentní. Na jedné stranì prosazení
dílèích zájmù mùže snížit efektivnost firmy resp. ekonomiky, na druhé stranì vzájemné
zohlednìní zájmù skupin uvnitø i vnì firmy mùže pøinést pozitivní zmìnu v ekono-
mickém klimatu a stabilitì. 

4. Etika v èeském ekonomickém klimatu v zaèátku 21. století 

Etické chování a dùvìra v souèasných èeských pomìrech strádají. L. Mlèoch19 kon-
statuje, že strádající dùvìra bývá zákonitì vytlaèována funkèními substituty dùvìry.

18 Mejstøík M., Zemplinerová A. (1997), Hlaváèek J. a kol. (1999), str. 188 – 196.

19  Mlèoch L. (2002a), str. 28-41



Pokládá za nì klientelismus zájmových skupin vèetnì parcelace politické moci gangù
a mafií, pùsobící za hranicí zákona. Hodnotí (na pozadí èeské cesty transformace od
plánované k tržní ekonomice) vyhrožování destabilizací segmentù ekonomiky
(bankovního sektoru, trhu práce, zdravotnických služeb èi dokonce ekonomiky jako
celku) jako morální hazard a zneužití demokratických institucí k vydírání státu. I když
jde proklamativnì o obecný blahobyt, skuteènost mùže být opaèná: „... spoleènost
zájmových skupin s oslabeným smyslem pro obecné blaho a se slabým státem je
sužována vydíráním a morálním hazardem“.20

Lékem je podle Mlèocha vnitøní morální omezení tìch, kteøí disponují potenciálem
vydírání èi potenciálem vydíratelnosti. Jenže: k takovému omezení neexistuje vnìjší
tlak: ani spoleèenský odsudek u vydìraèù, ani osvícenost vládcù. I další Mlèochova
cesta k obnovení dùvìry ve spoleènosti, kterou je rozvoj køes•anské otevøenosti a po-
kory, se v souèasném Èesku jeví spíše jako zbožné pøání. Nepochybujeme o tom, že
zlepšení vede pøes ekonomicky motivované „zetiètìní“ manažerù.

V roce 2005 spoleènost GfK zveøejnila závìry svého výzkumu, který provádìla pro
organizaci Transparency International – Èeská republika.21 Cílem bylo zjistit postoje
èeských manažerù k dodržování etických principù, a to v porovnání s chováním
èeských a britských firem s obratem nad 100 mil. Kè roènì,  pùsobících na našem
trhu. Do výzkumu bylo zaøazeno 254 èeských a 39 britských manažerù na pozici
støedního managementu a 50 britských top manažerù. 

Výzkum mimo jiné zjistil, že: 

· prostøedí veøejného sektoru je hodnoceno jako výraznì ménì etické v porovnání
s prostøedím soukromého sektoru, zejména u firem se zahranièními vlastníky,

· úroveò etiky v Èesku se mírnì zlepšuje a perspektivy jsou dobré (tento názor
vyjádøili v podstatnì vìtší míøe britští respondenti),

· ve srovnání s ostatními zemìmi jsme britskými manažery zaøazeni nìkde mezi
zemìmi pùvodní Evropské unie a novými èlenskými zemìmi EU, tedy na nejvyšší
pøíèce z nových èlenských zemí EU,

· na korupèní atmosféøe se podílí celková kultura spoleènosti, nedokonalá a ne-
transparentní legislativa, 

· 35,8 % dotázaných se domnívá, že pokud firma z korupèního chování svých
zamìstnancù profituje, nemìla by zamìstnance postihovat (!!!), 

· z dlouhodobého hlediska je podle 54,3 % oslovených manažerù pomìrnì
nevýhodné spoléhat se na neetické postupy v podnikání, kdežto podle 38,2 %
èeských respondentù (!!!) je neetické chování v podnikání spíše výhodné
(u britských respondentù tento názor vyjádøilo jen 10 % respondentù).
I když jsou tyto výsledky na první pohled optimistiètìjší než Mlèochovo hodnoce-

ní, není to zdaleka tak jasné. Odpovìdi podnikatelù v anketì (zejména tìch s nízkým
etickým cítìním) byly jistì zkreslené tím, že podnikatelé nestojí o všeobecný odsudek
svého stavu. Navíc postoj k tomu, co je neetické, je nespornì subjektivní. Proto uvedené 
výsledky pokládáme za potvrzení Mlèochova hodnocení.
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20  Mlèoch L. (2002b), str. 153

21  Viz http://www.transparency.cz/index.php?lan
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Domníváme se, že neetické podnikatelské klima zpùsobuje výrazné znevýhodnìní
Èeska v porovnání se západní Evropou. Není sporu o tom, že by zlepšení v tomto smìru
pøineslo výrazný prospìch ekonomice i jednotlivcùm. Je otázkou, ze jakých podmínek
se etické a spoleèensky zodpovìdné chování stane pøirozenou souèástí èeské
ekonomiky. Nìkteré poznatky, které umožní hlubší pohled na tento problém, pøináší
teoretická koncepce corporate social responsibility. 

5. Teorie „corporate social responsibility“ – CSR

Teoretická koncepce CSR22 vznikla a rozvíjí se v druhé polovinì 20. století v USA. Od
devadesátých let se dostala i do pole zájmu Evropské komise. Ta vidí v CSR potenciální
zdroj k dosažení konkurenèní výhody podniku. 

Obdobným a v podstatì pøekrývajícím se teoretickým konceptem je podnikatelská
etika (BE,  Bedrnová E., Nový J. (1998)), která zdùrazòuje snahu  o nalezení etického
chování podnikatelských subjektù pøi zachování své pøirozené funkce, tj. maximalizaci
zisku, ovšem za omezení daným imperativem zohlednìní svého okolí (sociálního
i život- ního). Rozdíly mezi CSR a BE jsou údajnì v tom, že „… v rámci BE jde
o pøedcházení škodám, naproti tomu u CSR jde spíše o zámìr dìlat dobro a pøinášet
spoleèenský užitek.“23 To není pro úroveò abstrakce našeho pøíspìvku rozhodující,
navíc doporuèení koncepce BE prakticky splývají se závìry CSR a proto zde
nepokládáme za nutné koncepce CSR a BE rozlišovat, protože i pøi hodnocení CSR
budeme mít na pamìti primárnì proziskovou funkci firmy.

Ani samotná teorie CSR není jednotná. Nìkteøí teoretikové se na CSR dívají jako na
procesnì organizaèní inovaci, která vede ke zmìnì norem a forem uspoøádání uvnitø
podniku, jiní jako na inovaci institucionální, která vede ke zmìnì spoleèenských pravidel.

Zpoèátku se pojem spoleèenská odpovìdnost podniku chápal ve smyslu
zodpovìdnosti a závazkù podnikatele. Podle Carrolla24 existují vedle zákonných
omezení též další závazky firmy ke spoleènosti (CSR), které se skládají ze ètyø složek:

· ekonomická zodpovìdnost, tj. povinnost podniku uspokojovat potøeby trhu a zhod-
nocovat investice vlastníkù,

· zákonné odpovìdnosti, tj. povinnost podniku dodržovat místní legislativu, 

· etické zodpovìdnosti, tj. povinnost podniku chovat se v souladu s oèekáváními
spoleènosti, která nejsou legislativnì upravena,

· dobrovolné (filantropické) aktivity, které nejsou spoleèností oèekávány.
Na základì tìchto Carrollových pøevážnì normativních úvah bylo dokonce disku-

továno i pøípadné právo spoleèensky nezodpovìdné firmì odebrat právo na podnikání
(navrhovaný tzv. železný zákon). Na to nemohla nereagovat ekonomie hlavního
proudu. S ostrou kritikou teoretického konceptu CSR vystoupili W. J. Baumol25

22 Termín “corporate responsibility” resp. “corporate responsibilities” zavedl Bowen (1953). 

23 Èaník P., Èaníková P. (2006), str. 9

24 Carrol A. B. (1979)

25 Viz Baumol W. J. (1975): „Volání po vìtší sociální odpovìdnosti je voláním po zvýšení již tak
zvýšené moci korporací“. Citováno podle Klusoò V. (2004), s. 98



a M. Friedman.26 Podle nìj je jedinou spoleèenskou zodpovìdností korporace tvorba
zisku pro akcionáøe a všechny tzv. spoleèensky prospìšné aktivity, které negenerují
viditelný zisk, nejenže rozmìlòují základní poslání firmy, ale zejména zpùsobují
okrádání vlastníkù a snížení zamìstnaneckých platù. Z celospoleèenského pohledu
podle Friedmana dochází v ekonomické rovinì k narušení alokaèní efektivnosti
a v politické rovinì k narušení principù zastupitelské demokracie: obèany ve
volbách nevolený manažer se zde staví do role toho, kdo urèuje, co je spoleèensky
(sociálnì) prospìšné, k èemuž nemá mandát ani dostateèné kompetence. 

Zastánci CSR na kritiku Miltona Friedmana odpovídají zleva i zprava. Zleva se argu-
mentuje tím, že prùmyslová spoleènost èelí vážným lidským a spoleèenským problé-
mùm zpùsobeným pøedevším vznikem velkých korporací a manažeøi musí øídit aktivity
podniku takovým zpùsobem, aby dané problémy vyøešili, nebo je alespoò zmírnili.27

Zprava se argumentuje tím, že CSR umožní snížit potøebu regulace ze strany vlády. 
V rámci CSR vznikají nové koncepty, jejichž snahou je pøekonat nedostatky sou-

èasné koncepce CSR, které je možné vidìt zejména v její vágnosti, ve špatném
vydefinování a kladení vìtšího dùrazu na motivaci než na výkonnost. Tyto koncepty,
které struènì charakterizujeme v následujících odstavcích, nicménì pøedstavují
rozšíøení konceptu CSR bez toho, že by podstatnì reagovaly na zmínìnou kritiku. Jedná 
se o tyto koncepty:

· corporate citizenship (CC), formulující obèanská práva a povinnosti korporací na
bázi spoleèenské odpovìdnosti a z ní odvozené filantropie.28 Snaží se formulovat
aktivity, které by mìl podnik vykonávat smìrem k zájmovým skupinám, aby si
zajistil dlouhodobou prosperitu. Problémem je proklamativnost („jetøebismus“)
tìchto formulací,

· corporate social responsiveness (CSR2),29 která se spouští o úroveò níže (od
spoleèenských ke korporátním potøebám) a èásteènì opouští proklamativní
„celospoleèenské“ etické imperativy. Neproklamuje se dlouhodobost horizontu
úvah, jde spíše o krátkodobou èi støednìdobou relativnì konkrétní firemní strategii
ve smyslu naplnìní Carrolových idejí CSR. Rozlišuje se pøitom nìkolik typù
strategie (odezvy) firmy : 
o reaktivní (popírání odpovìdnosti, firma dìlá ménì, než je požadováno), 
o defenzivní (firma sice pøipouští odpovìdnost, ale brání se pøizpùsobovat se
     požadavkùm CSR2),  
o pøizpùsobivou (firma nejen uznává odpovìdnost, ale i usiluje o naplnìní tìchto
     požadavkù) a 
o proaktivní (firma pøedjímá odpovìdnost a ve smyslu CSR2 dìlá více, než je
     požadováno).

· corporate social performance (CSP),30 která je v podstatì spojením pøístupù CC
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26 Friedman M. (1970)

27 Carrol A. B (1981), str. 453

28 Carrol A. B.(2003), str. 113

29 Trnková J. (2004), str. 30.

30 Trnková J. (2004), str. 31.
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a CSR a která by mìla sloužit jako manuál pro manažery s tím, že by mìli pøesvìdèit
své okolí o tom, že jejich firma respektuje principy CSR.

6. Motivace firmy k spoleèensky zodpovìdnému chování

V reakci na kritiku Miltona Friedmana a dalších, nìkdy velmi ostrých odsudkù teorie
CSR31 bylo empiricky ovìøováno, zda aktivity podniku v oblasti CSR jsou pro nìj
ekonomicky pøínosné a zda se mu tedy do nich vyplatí investovat. Pøedmìtem výzkumù
v USA,32 v Èeské republice i jinde byly následující teoretickou koncepcí CSR prokla-
mované firemní benefity: 
1. zvýšení zisku snížením nákladù a zvýšením produktivity, 
2. vìtší dostupnost kapitálu,
3. zlepšení image firmy,
4. zajištìní vìtší loajality zákazníkù a tím zvýšení obratu firmy,
5. vyšší schopnost získat a udržet kvalitní zamìstnance,
6. zmírnìní dopadù zákonných opatøení,
7. snížení rizika, snížení nákladù na risk management,
8. udržení kroku s konkurenty a s požadavky trhu.

V následujících odstavcích se budeme jednotlivými možnými pøínosy CSR na
ekonomickou situaci firmy zabývat podrobnìji.

6.1 CSR a individuální efektivnost 

Zmínìné empirické výzkumy údajnì prokázaly,33 že CSR pøispívá ke zvýšení zisku.
Vyplynulo z nich, že podniky, které pøi svých aktivitách berou v úvahu zájmy všech
svých zájmových skupin, mají výraznì lepší finanèní výsledky než podniky, které tak
neuèinily:  

· ètyønásobné tempo rùstu,

· osminásobné tempo nárùstu zamìstnancù,

· nárùst investic od spolehlivých investorù, 

· zkvalitnìní (zefektivnìní) lidských zdrojù (zamìstnaneckých i manažerských) zejména
v dùsledku zvýšené motivace v souvislosti se zvýšenou sounáležitostí s firmou, 

· zvýšení kvality produkce (vyšší poèet zlepšovacích návrhù ze strany zamìstnancù)
související se zkvalitnìním lidských zdrojù,

· výraznì menší poèet nákladných pracovních sporù èi stávek, 

· snížené náklady na nábor zamìstnancù,

· lepší obchodní podmínky ze strany obchodních partnerù,

· lepší parametry ohlednì ekologických škod ve srovnání s porovnatelnými firmami,

31 Napøíklad. Manne H. K (2006) soudí, že Milton Friedman mìl pravdu a celá teorie Corporate Social 
Responsibility je naprostá hloupost („bunk“).

32 Hopkins M., Cowe R. (2003), Trnková (2005) 

33 K otázce prùkaznosti závìrù z uvedených výzkumù se vrátíme poté, co probereme všechna uvádìná 
prokázaná zvýhodnìní ekonomické situace firem, které se rozhodují v souladu s principy CSR.



· snížení rizik (ekologická havárie, bezpeènostní rizika apod.).
Pøíèinou zvýšené ziskovosti je zejména skuteènost, že CSR vede obvykle ke snížení

tzv. implicitních nákladù, souvisejících se souèasným èi budoucím podnikáním, napø.: 

· náklady na budoucí odstraòování ekologických škod,

· náklady na budoucí spory.
Proaktivní chování (firma pøedjímající sociální odpovìdnost) mùže tedy z dlouho-

dobého hlediska snížit náklady podniku, resp. zvýšit jeho hospodárnost, aè z krátko-
dobého hlediska spíše zvyšuje náklady (zejména o náklady související se školeními,
prezentací a s pøípadným mecenášstvím). To je dokumentováno øadou pøípadových studií.

6.2 CSR a dostupnost kapitálu

Je pøirozené, že investice do spoleèensky odpovìdných firem jsou ménì rizikové.
Odtud plyne zájem investorù o firmy respektující CSR i zájem bank poskytovat jim
úvìr, což pøedstavuje pozitivní zpìtnou vazbu, protože nižší úroky z úvìru poskytují
další komparativní výhodu v porovnání s ostatními firmami.34 

Skuteènost, že spoleèensky odpovìdné firmy profitují ze zvýšeného zájmu
investorù je prokazatelná i tím, že øada burzovních indexù (napø. Dow Jones
Sustainability Index nebo FTSE4Good) zaèala CSR zohledòovat.

6.3 CSR a image firmy

Je nesporné, že aktivity v oblasti CSR, zejména sponzoring resp. mecenášství
v oblastech, které jsou všeobecnì pokládány za spoleèensky prospìšné a jejich finanèní
podpora za žádoucí, vedou ke zlepšení image firmy. Otázkou je, zda je to ekonomicky
pøínosné, tj. zda dodateèné výnosy pøevýší dodateèné náklady. Pozitivní odpovìï na
tuto otázku dal napø. výzkum realizovaný Market & Opinion Research International ve
Velké Británii,35 který údajnì36 prokázal, že dlouhodobé zavedení principù CSR do
firmy zvyšuje její konkurenceschopnost a tím zvyšuje hodnotu její obchodní znaèky. 

6.4 CSR a loajalita zákazníkù zvyšující obrat firmy

Øada domácností tøídí odpad èi odmítá nakupovat u obchodních øetìzcù, které se
(napøíklad pøi výstavbì prodejen) chovaly neekologicky. To poukazuje na skuteènost, že
spotøebitelé (víc než podnikatelské subjekty) zohledòují pøi svém spotøebitelském
chování nejen cenu výrobku èi služby, ale i její spoleèenskou zodpovìdnost. Míru, v jaké
jsou spotøebitelé ochotni za produkt firmy chovající se spoleèensky zodpovìdnì zaplatit
více, ukázal rozsáhlý (944 respondentù) èeský sociologický prùzkum,37 realizovaný
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34 Bussard A. (2005)

35 viz Guide to CSR Communication. CSRwire – A Service of SRI World Group, Inc.,
http://www.CSRwire.com

36 Viz poznámka pod èarou 33 v odst. 6.1

37 Jeøábková V., Hartl J. (2003)
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STEM na objednávku firmy Philip Morris v roce 2003. Respondentùm byla mj.
pokládána otázka, zda by byli ochotni zaplatit o 10 % více za ekologický výrobek. Podíl
kladných odpovìdí závisel na stupni vzdìlání. Kladnì odpovìdìlo 81 % vysokoškolákù,
77 % støedoškolákù, 72 % vyuèených a 65 % spotøebitelù se základním vzdìláním.
V obdobném prùzkumu konaném v západoevropských zemích38 byl podíl kladných
odpovìdí zhruba o deset procentních bodù vyšší. Nadto mùžeme vzít v úvahu, že øada
spotøebitelù není schopná nebo ochotná zjiš•ovat cenové relace a v urèitých cenových
mezích se rozhoduje na základì jiné než cenové informace (vzhled výrobku, podvìdomá
povìdomost znaèky), což urèitì dále zvyšuje váhu CSR v kritériu spotøebitelù.

6.5 Kvalita lidských zdrojù v závislosti na  CSR 

Aktivity v oblasti CSR zvyšují motivaci a kreativitu zamìstnancù, což jsou velmi
podstatné  faktory pro produktivitu práce a pro kvalitu výrobkù a služeb. Zvýšený zájem 
o práci ve firmách respektujících CSR dokládají závìry prùzkumu veøejného mínìní
v USA,39 ze kterých vyplynulo, že 78 % dotazovaných v nezanedbatelné míøe preferuje
povìst firmy pøed zamìstnáním ve firmì se špatnou povìstí nebo v neznámé firmì,
i kdyby jim zde nabídli vyšší plat. 

6.6 Striktnost kontroly státem v závislosti na  CSR 

Aktivity firem v oblasti CSR se snaží pøedcházet vzniku krizí a podniky proto èasto
pøijímají pøísnìjší bezpeènostní normy èi normy kvality, než jsou povinny na základì
zákona. Zakládají a financují kontrolní orgány (èasto i oborové, viz napø. komise pro
etickou reklamu v ÈR). Stát v takovémto oboru samozøejmì nepoci•uje potøebu
zpøísnìní pøíslušného zákona, a tak i když obvykle samotný zákon nezmírní (to bývá pro 
pøípadného navrhovatele politicky riskantní), aplikuje jej z pohledu regulované firmy èi 
oboru zohledòujícího CSR vlídnìji. To sníží náklady na obou stranách: hlubší kontrola
pøináší zvýšené náklady jak na stranì kontrolující, tak na stranì kontrolované firmy
(vyèlenìní pracovníkù, zpracování podkladù apod.). 

7.  Metody a nástroje pro implementaci zásad spoleèensky zodpovìdného 
chování (CSR) 

Pro prosazování podnikatelské etiky a výše uvedených principù a zásad pro
spoleèensky zodpovìdné chování (CSR) byla vyvinuta øada postupù a nástrojù40. Lze je
èlenit na interní, které jsou zamìøené dovnitø podniku, a externí, jejichž používání
prosazuje etické prostøedí ve spoleènosti. Jejich spoleèným problémem je jejich
nákladnost a hrozící planá proklamativnost. Nìkteré postupy jsou i eticky sporné
(anonymní informaèní linky jakožto sofistikované udavaèství).  

38 Rochlin S. A. Christopher B. (2005)

39 Guide to CSR Communication. CSRwire – A Service of SRI World Group, Inc.,
http://www.CSRwire.com, str. 10

40 Podrobný pøehled a informace o jednotlivých metodách lze nalézt v studii Èaník P., Èaníková P. (2006)



7.1 Interní metody pro implementaci CSR 

Mezi interní metody jsou zaøazovány tyto postupy: 

· etický kodex, který definuje eticky neakceptovatelné jednání v podniku. Etický
kodex stanoví, co se pokládá za korupci a kde zaèíná zneužívání pravomocí
manažerù. Zpracování etických kodexù je buï vìcí managementu a vlastníkù
(americký model) nebo jsou do jeho tvorby zapojeni i zamìstnanci (skandinávský
model),

· etický a sociální audit, poskytující analýzu klimatu ve firmì z hlediska morálky a
etiky. Mìl by upozornit na morální konflikty v organizaci a možnosti jejich
eliminace a definovat jednotné firemní strategie pro tuto eliminaci, 

· reporting, poskytující kvantifikaci úrovnì CSR podle mezinárodních standardù
a definující konkrétní indikátory, napø. 
o Global Reporting Initiative (GRI) a program UNEP v rámci OSN,
o standardy vypracované organizací Transparency International (BPCB-Business

Principles for Countering Bribery – v ÈR pod názvem „Podnikání bez úplatkù“),
Self-Evaluation Module (SEM),

o standardizace ISO 26000, pøipravovaná Mezinárodní organizací pro normalizaci 
(ISO),

o mezinárodní norma SA8000, založená na konvenci Mezinárodní organizace
práce (ILO), svìtové deklaraci lidských práv a konvenci OSN o právech dìtí, 

o smìrnice OECD „Guidelines for Multinational Enterprises“, urèená pro
nadnárodní spoleènosti,

o standard „Odpovìdná firma“ zavedený v ÈR Fórem dárcù, založený na metodice 
London Benchmarking, který v souèasnosti používá øada èeských korporací
(napø. Citibank, Èeská rafinérská, ÈEZ, Èeská Spoøitelna, O2, Johnson & John-
son, Philip Morris, Plzeòský Prazdroj, Siemens, Tesco Stores, Skanska CZ),

· organizaèní struktury na zajištìní fungování etického programu a poskytování
poradenství v podniku, zøizované zejména u velkých a nadnárodních podnikù,
napøíklad ethics office (etický úøad), business ethics officer (pracovník odpovìdný
za etické postupy firmy), business ethics council (etická rada), ethics committee
(etický výbor), ombudsman, 

· pravidla pro dárcovství, sponzoring, udìlování speciálních cen, 

· vzdìlávání a trénink etického chování na základì semináøù a zde využívaných
manuálù, který mùže být souèástí ucelenìjšího vzdìlávacího programu,

· etický leadership – vedení pøíkladem ze strany manažerù na vyšších postech,

· whistle-blowing (anonymní informaèní linky): vytvoøení možnosti pro anonymní
upozornìní na neetické chování ve firmì.

7.2 Externí metody pro implementaci CSR 

Externími metodami, aplikovanými vnì podniku, jsou napøíklad:

· protikorupèní anonymní informaèní linky coby nástroj externího whistle-blowingu,
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napøíklad v souèasnosti existující protikorupèní linky èeských ministerstev vnitra,
spravedlnosti, financí, práce a sociálních vìcí, 

· antispamová informaèní centra – externí  whistle-blowing (anonymní informaèní
linky) formou elektronického formuláøe pøístupného na webových stránkách,

· profesní kodexy formulované a aplikované v podnicích sdružených v nìjaké
asociaci èi respektujících stejné autority (napø. Radu pro reklamu).

8. CSR: podstatná determinanta rozhodování firem?

Vìtšinu prùzkumù týkajících se CSR realizovali její zastánci. To mohlo ovlivnit nejen
interpretaci výsledkù, ale už i formulaci otázek, která je pro výsledek sociologického
prùzkumu vždy nanejvýš dùležitá a nìkdy i rozhodující. Diskutabilní je zejména
spekulativnost otázek v prùzkumech, která zpùsobuje podstatné zkreslení výsledkù.
Pokud totiž není ekonomický subjekt donucen vyjevit své preference svojí
ekonomickou akcí (nákupem zboží, zmìnou zamìstnavatele apod.), jsou data získaná
z jeho odpovìdi „mìkká“.  Na otázky typu „akceptoval byste desetiprocentní zdražení
za pøíjemný pocit, že svým nákupem podporujete spoleèenskou zodpovìdnost firmy?“
se odpovídá jinak, když jde o úvahy hypotetické (a odpovìdi proklamované) a jinak,
když jde o reálné „trade-off“. Jsme jen lidé a nejsme-li vystaveni bolestnému
rozhodování, máme tendenci (sobì i jiným) nadhodnocovat etiènost našeho chování.
Jinými slovy: podobné prùzkumy jsou sice jistì zajímavé, nicménì nejde o „tvrdá data“. 
Tím nechceme øíci, že takové prùzkumy nemají smysl. Tak tøeba porovnání vývoje
proklamovaných postojù veøejnosti v èase je jistì zajímavým faktorem. Výsledky
tìchto prùzkumù je však nutné interpretovat s nejvyšší opatrností a s podmínìním
závìrù (nutnì silnì zjednodušujícím) premisám.

Kromì toho vedle experimentù potvrzujících (èasto jen proklamativnì)
ekonomickou výhodnost CSR pro firmu41 existují i prùzkumy, které dokumentují pravý
opak. Rozsáhlý výzkum42 (21 000 respondentù z USA a Velké Británie) ukázal, že
aèkoliv vìtšina spotøebitelù souhlasí s tím, že by se firmy mìly chovat spoleèensky
zodpovìdnì, pøi svém nákupu navzdory tomu tento faktor vìtšinou neberou v úvahu. 

Dalším problémem prùzkumù a na jejich základì formulovaných závìrù je apriorní

pøedpoklad kauzality ve smìru CSR ® zlepšení ekonomického postavení firmy. Jenže:
kauzalita mùže být i obrácená: CSR si mohou dovolit firmy, které jsou (napøíklad díky
svému dominantnímu postavení na trhu) v silném ekonomickém postavení. Takže
výsledky prùzkumù by mohly být interpretovány i tak, že nadprùmìrné ekonomické
výsledky nejsou dùsledkem, ale podmínkou aplikace CSR. 

Nedomníváme se, že je to správná interpretace. Následující úvahy se snaží na
modelových pøíkladech ukázat, že CSR za urèitých pøedpokladù a v urèitém typu oborù
èinnosti pøedstavuje pro firmy pøínos. 

41 Napø.: The Top 10 Benefits of Engaging in Corporate Social Responsibility: The Business Case.
Why Bother with CSR? Csrnetwork [on-line], [cit. 29. èervence 2006]. Dostupné na
http://www.csrnetwork.com/downloads/OpinionWhyBother.pdf

42 Hlavica M. (2005), str. 25-28. 



Pro zhodnocení efektivnosti nákladù na CSR pro firmu bude úèelné problém
strukturovat: 

8.1  Efektivnost nákladù CSR zamìøených na budování dobré povìsti firmy43   
u veøejnosti

Pøedpokládejme, že odvìtví tvoøí oligopol s homogenním produktem, tj. na trhu zde pùsobí
dvì nebo nìkolik firem poskytujících identický produkt (napøíklad banky èi operátoøi
mobilních telefonù), které pøedstavují oligopol. Cenová „válka“ mùže vést k snižování
cen na úroveò mezních nákladù. Pokud totiž napøíklad každý z oligopolistù pøedpokládá,
že se cena konkurentù nezmìní (tzv. Bertrandùv oligopol), pak optimální strategií je
mírné snížení ceny pod cenu konkurence, což vede k stejným cenám i k stejnému
celkovému objemu výstupu v odvìtví jako za podmínek dokonalé konkurence44.

Pokud všichni oligopolisté pokládají za nemìnný objem produkce konkurence (tzv.
Cournotùv oligopol), vede optimalizace k snížení objemu výstupu a k zvýšení ceny
oproti modelu dokonalé konkurence. Ale: pokud nahradíme takto „naivní“ Cournotovy
oligopolisty subjekty typu Stackelbergùv cenový vùdce (který pøedpokládá, že
konkurent pokládá objem jeho výroby za pevnì daný a pøizpùsobí tomu svoji strategii),
dojdeme opìt k rovnovážné situaci odpovídající modelu dokonalé konkurence. 

V této situaci pøichází nový zákazník, o kterého všichni oligopolisté stojí
(pøedpokládejme, že pøi zanedbatelných mezních nákladech jim pøináší nezanedbatelný 
pøíjem, což platí napø. u bank, operátorù mobilních telefonù apod.). Jestliže jsou ceny
shodné, nebo se liší jen nepodstatnì a rovnìž produkt je nerozlišitelný (napøíklad
elektøina dodávaná rùznými dodavateli na liberalizovaném trhu), vstupují do hry (jinak
relativnì nevýznamná) necenová kritéria. Stoupá význam reklamy, obrazu firmy
v médiích i toho, jak potenciální zákazník hodnotí spoleèenskou zodpovìdnost firmy. 

Zákazník se v situaci nerozlišitelnosti produktu èasto rozhodne podle toho, jak
sympaticky se mu firma jeví. Pøedpokládejme napøíklad, že polovina zákazníkù dá na
reklamní ódy, druhá na spoleèenskou zodpovìdnost firmy. Pak firma logicky náklady
na vytváøení dobré povìsti rozdìlí napùl. 

Celkový objem tìchto nákladù je samozøejmì rùzný v rùzných odvìtvích. Tak
napøíklad v odvìtví s nižší mírou homogenity produkce se význam necenových signálù
snižuje a dominantním se (za pøijatého pøedpokladu shodných cen) stává zvykové
chování resp. Simonùv princip satisfakce (nakoupím na prvním místì, které se mi jeví
jako uspokojivé). Úplná homogenita ruší možnost využít i zdánlivé heterogenity
k odlišení reklamou a reklama dostává zákonitì charakter ódy na firmu. 

Zdùrazòujeme: nárùst významu CSR pro firmu není dán primárnì rostoucí
„uvìdomìlostí“ zákazníkù, nýbrž skuteèností, že obecnì vzato podstatnìjší
determinanty rozhodování zákazníka (cena, kvalita garantovaná znaèkou) jsou
indiferentní èi vùbec neexistují. Tedy: nejde ani tak o to, že si zákazník odpovídá na
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otázku45„byl bych ochoten zaplatit o 10% více za ekologický výrobek?“, nýbrž na
otázku „podle èeho se rozhodnout, když ceny i výrobek jsou prakticky stejné?“

Z uvedeného plyne, že CSR v oblasti budování dobré povìsti firmy má
z krátkodobého resp. støednìdobého pohledu výraznì vìtší význam v odvìtvích:

· s homogenním produktem,

· s nízkými (zanedbatelnými) náklady na obsloužení dodateèného zákazníka (tj.
s nízkými mezními náklady),

· s vysokou koncentrací producentù, nicménì

· nevykazujících monopol nebo úplný kartel. 
Jedná se zejména o odvìtví producentù služeb a sí•ových produktù,46 u kterých

spotøebitelé nemají pouze užitek z jejího samotného užívání, ale také z poètu jiných
spotøebitelù, kteøí se do sítì zapojili (tzv. externalita pøijetí):47 

· bankovnictví, 

· pojiš•ovnictví,

· obchodní øetìzce,

· liberalizovaný trh s elektøinou,

· politický trh (volby jako „trh politických služeb). 
Jak bylo øeèeno výše, pøi „cenové válce“ mezi tvrdì si konkurujícími oligopolisty se

rovnovážná cena blíží cenì dokonale konkurenèní. Snaha o získání vìtšího dílu na trhu
vede k jejímu snížení až na úroveò mezních nákladù. To platí i za podmínek zvýšeného
rizika èi ohrožení firmy.48

Oligopolista má pøesto prostor k získání výhody oproti konkurenci. Tento prostor
mu dávají náklady na CSR v oblasti budování dobré povìsti (image) firmy, pokud této
strategie konkurence nevyužívá. V tom pøípadì to „osvícenému“ oligopolistovi pøinese
zvýšený pøíjem i pøi velmi nízkých vynaložených nákladech a on (pokud pùsobí
v nìjakém ze zmínìných oborù) ekonomicky racionálnì tyto náklady vynaloží, protože
tím zvýší svùj podíl na trhu a tím navýší zisk. Jenže: lze pøedpokládat, že se stane totéž,
jako u standardního Bertrandova oligopolu: pokud je konkurence racionální, pokusí se
vyššími výdaji prvního oligopolistu „trumfnout“. To povede oba až na úroveò, kdy se
hodnota mezního produktu ze vstupu „image firmy“ rovná cenì tohoto vstupu (tj.
mezním nákladùm na CSR v oblasti budování image).

Je to jako na trhu práce: podnikatel neplatí vysokou mzdu z dùvodu své sympatie
k zamìstnancùm, ale proto, že ignorování tržního principu „vyplácená mzda = mezní
produkt práce krát cena produktu“ snižuje zisk. 

Sejnì tak – pokud je vliv image firmy na získání zákazníkù reálný – bude
ekonomicky racionální (tj. zisk maximalizující) firma vynakládat pøíslušné náklady

45 Jeøábková V., Hartl J. (2003)

46 Sítì jsou dvojího druhu: sítì, které jsou urèeny fyzickými vazbami (telekomunikaèní systémy, sítì
dodávky elektøiny, poèítaèová sí•, ropovody a silnice) a nepøímé sítì, které se vytváøí, pokud lidé
používají sluèitelné systémy (operaèní systém Windows).

47 Shapiro C., Varian R. H. (1997), kap. 7

48 K problematice rizika v bankovnictví viz Èihák M., Heømánek J., Hlaváèek M. (2007) 



právì ve výši, odpovídající podmínce „mezní náklady na vytváøení image = mezní
produkt tìchto nákladù krát cena produktu“. Pokud tak neuèiní, prodìlává.

Mohlo by se zdát, že v této situaci se všem oligopolistùm sníží zisk do záporných
hodnot. To ovšem nenastane. Jestliže budou optimální náklady na CSR z dùvodu
„pøetahování se o zákazníka“ na nìjaké úrovni, zvýší se tím mezní náklady obou a tím i
cena, což náklady na CSR plnì kompenzuje. 

Pøesto musíme vzít náklady do úvahy: pokud napøíklad dvì firmy v postavení duopolu 
bojují o pøízeò spotøebitelù mecenášstvím, mohou ve vzájemné soutìži vyhnat náklady na 
CSR tak, že to jedné z nich dodateèný prostor pro zvýšení ceny nevykompenzuje. Pak by
šlo o ztrátovou akci a firma musí buï v soutìži s konkurentem v rovinì CSR rezignovat
nebo (jsou–li na tom obì firmy podobnì) se s ním o rozsahu mecenášských darù domluvit. 
Vzniká zajímavý právní problém, zda se na takovouto (z ekonomického pohledu
jednoznaènì kartelovou) dohodu vztahuje zákon o ochranì hospodáøské soutìže.

Náklady na CSR (alespoò nìkteré z nich) nepøedstavují v øadì oborù žádný „luxus
z pøebytkù“, nýbrž ekonomicky nutnou nákladovou položku. Nutnost plného vynaložení
tìchto nákladù odpadá, jen pokud konkurence uvedenou tržní zákonitost nechápe.
Dlouhodobì s tím ovšem žádná firma poèítat nemùže, i když specifikum nákladù na
budování dobré povìsti firmy spoèívá v tom, že kdo rychle získá, levnìji získá.

Pokud jde o èasový aspekt (doba návratnosti nákladù), mají náklady CSR zamìøené
na budování image firmy u veøejnosti charakter spíše støednìdobý: dobrá povìsti firmy 
se nevybuduje z roku na rok (nicménì zhoršit se mùže témìø okamžitì). 

8.2 Efektivnost nákladù CSR zamìøených na eliminaci vnitøních sporù ve firmì

Pøi vyhodnocení výše zmínìných prùzkumù zamìstnanci firem údajnì zdùrazòovali
svou hrdost na pøíslušnost k spoleèensky zodpovìdného podniku. Domníváme se však,
že rozhodující význam mají spíše:

· lepší prognóza prosperity firmy v pohledu jejích stávajících èi potenciálních
zamìstnancù v logice: „když mohou podporovat kulturu nebo vìdu, mají rezervy“.
A rezervy jsou garancí stability a jistoty, kterou zamìstnanci samozøejmì berou pøi
svém rozhodování v úvahu,

· slušné zacházení, které je do urèité míry substitutem mzdy: zamìstnanec
maximalizuje svùj užitek ze zamìstnání, který ovlivòuje nejen mzda, ale i újma
(pøípadnì požitek) v èase stráveném ve firmì. 
Na stranì výnosù z CSR zamìøených na pøívìtivé pracovní prostøedí zamìstnancù

figurují tyto položky:

· snížení nákladù na právní spory se zamìstnanci,

· snížení nákladù souvisejících se stávkami a stávkovými pohotovostmi,

· vyšší poptávka po zamìstnání v dané firmì, která (ceteris paribus) povede (v po-
rovnání s konkurencí) k vyšší kvalitì zamìstnancù,

· delší dobu setrvání v zamìstnání, což pøináší firmì bonus v souvislosti s tím, že
zauèující se pracovníci mají podstatnì nižší výkon. 
Firma má ovšem vždy dilema: povede k vyšší výkonnosti zamìstnance pozitivní

nebo negativní motivace, cukr nebo biè? Takže druhou stranou mince je nároènost na
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pracovní morálku (výkonové normy, pokuty za nedodržení pøedpisù). Proto je nutné pøi
hodnocení efektivnosti opatøení zlepšující spoleèenské klima ve firmì brát v úvahu i
pøípadnou nižší výkonnost. Domníváme se, že pro efektivnost firmy je optimální
kombinace pøívìtivého prostøedí a nejistoty udržení si individuální pozice.

Zdá se, že pro naléhavost potøeby vynakládat náklady na CSR je charakter odvìtví
podstatnìjším faktorem než míra koncentrace resp. velikost firem v daném odvìtví.
Dokládá to prùzkum firmy Factum Invenio, týkající se benefitù poskytovaných
zamìstnancùm, který si nechala v roce 2006 zpracovat spoleènost Accor Services.
Tento prùzkum zjistil, že èastìji tyto náklady vynakládají obchodní firmy (92,7 %)
a naopak ménì èasto firmy výrobní (72,6 %), pøièemž z hlediska dìlení podle velikosti
firem byly zaznamenány jen minimální rozdíly.

Z nákladù na CSR relativnì nejkratší odezvu mají náklady zamìøené na eliminaci
sporù mezi zájmovými skupinami (zejména mezi zamìstnanci a vlastníky). 

8.3 Náklady na CSR zamìøené na snížení míry státní regulace

Dlouhodobá motivace k spoleèensky zodpovìdnému chování a s tím související
zlepšená image firem v nìjakém odvìtví mùže dokonce existovat i v plnì monopolním
prostøedí, kde o žádné „pøetahování se o zákazníka“ nejde. Ekonomické argumenty pro
prospìšnost redukce státní regulace jsou nabíledni, zbývá pøesvìdèit obèany. V tom
mùže být CSR (zejména v oborech vykazujících nadmìrnou regulaci) dlouhodobì
velmi efektivní, a to i z pohledu jednotlivé firmy. 

Náklady zamìøené na zlepšení image u regulujícího státu mají výraznì dlouhodobý
charakter. 

Závìr

Spoleèensky zodpovìdné chování (CSR) není fenoménem, který pùsobí protismìrnì
k tržním ekonomickým silám nebo trhu navzdory. Naopak, tržní síly pøimìjí firmy
chovat se tak, aby netratily v dùsledku relativnì špatné povìsti, a to jak u spotøebitelské
veøejnosti, tak u provázaných firem (dodavatelù, odbìratelù, kooperujících firem), ale
i u státu a obèanské veøejnosti. Tržní prostøedí v nìjakém èasovém horizontu (jehož
délka závisí na zamìøení nákladù na CSR) vyrovná prùmìrné náklady na CSR i kvalitu
klimatu ve firmách. Závisí pøitom na parametrech daného odvìtví: nejvíce to platí
o odvìtvích s relativnì homogenním produktem a s oligopolním (duopolním)
uspoøádáním bez kartelových dohod. Každopádnì tržní síly zde (nerovnomìrnì
v odvìtvové struktuøe, pomalu, ale jistì) donutí podnikatele ve vlastním zájmu se
chovat spoleèensky zodpovìdnìji. Samotná osvìta a publicita doporuèení CSR nebo
trénink etického chování èi prosazování módních etických auditù, reportingù a mìøení
CSR (jejichž pøehled jsme uvedli v odst. 6), natožpak sofistikované udavaèství
(whistle-blowing), by k výraznému zlepšení nestaèila. Kde je ovšem motivace, tam tyto
praktické postupy mohou pomoci k rychlejší a dùslednìjší implementaci principù CSR
do firemní praxe. Protože oèekáváme postupné sílení tlaku tržních sil v tomto smìru,
jsme (zejména v støednìdobém a dlouhodobém horizontu) optimisty.



Optimismus ohlednì vývoje k vyšší etiènosti èeského podnikatelského prostøedí lze
shledávat i v tom, že v èeské ekonomice bude pokraèovat pokles podílu firem
s rozhodujícím vlivem státu, což pøestavuje „naøedìní neetiènosti“, nebo• (jak bylo
empiricky prokázáno – viz odst. 4 tohoto pøíspìvku) ve veøejném sektoru je výskyt
korupce výraznì nadprùmìrný.

Autoøi se v èlánku pokusili prokázat, že etické chování není zrelativnìním
ziskového kriteria firem, jak by se mohlo zdát z vìtšiny textù (pøevážnì normativního
charakteru) propagujících CSR. Ukázali jsme, že za urèitých podmínek je ohleduplnost
nutnou podmínkou k dosažení maxima zisku firmy. Vùbec zde nejde o odklon od
paradigmatu homo oeconomicus, protože (viz více než dvì tisíciletí staré motto našeho
pøíspìvku) „dobrá povìst jest druhým majetkem“. A podle Adama Smithe (1776) se
každý jednotlivec snaží použít svùj kapitál tak, aby jeho produkt mìl co nejvìtší
hodnotu. Sleduje jen svùj vlastní prospìch. Pøitom je veden jakousi neviditelnou rukou
k tomu, aby prosazoval cíl, o který mu vùbec nešlo. Etické a ohleduplné chování tedy
mùže být jedním ze zprostøedkujících cílù k dosažení maximálního prospìchu. To je
ovšem „moudro“, které platí šíøe než jen v ekonomických vztazích.
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Abstract

The theory „corporate social responsibility“ (CSR) is characterized in the paper. The paper

expresses the authors´ opinion, that CSR as a mere proclamation of necessity of the firms´ ethic

behavior does not enforce this into praxis. The internal economic motivation to CSR is the

necessary condition for firms to invest in CSR. The necessary conditions for such motivation are

than formulated. 
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