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Abstrakt:

Autorky chapu spolocenskil zodpovednost' podnikov ako ekonomickl, pravnu a eticki zodpovednost
organizacie vo vztahu k vSetkym jej stakeholderom, vychadzajtic z predpokladu, Ze za spolo¢ensky zodpovednt
mozno oznaCit' len takl organizaciu, ktora je vo svojich podnikatel'skych aktivitich stcasne zodpovedna
v ekonomickej, pravnej aj etickej rovine. V ¢lanku dokazuju, Ze implementdcia a realizacia principov
spoloéenskej zodpovednosti podnikov tzko suvisi s vedenim l'udi ako funkciou manazmentu a vyvolava
potrebu opdtovne prediskutovat’ rolu lidra v organizacii, ktora sa hlasi k principom spoloc¢ensky zodpovedného
podnikania. V tomto kontexte poukazuju na naliehavost’ kritického prehodnotenia osobnostnych kvalit
manazérov a lidrov.
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Abstract:

The authors define corporate social responsibility as an economic, legal and ethical responsibility of the
organization in relation to all of its stakeholders, based on the assumption that an organization can only be
regarded as responsible if it bears the economic, legal and ethical responsibility in all of its business activities.
The article demonstrates that implementation and execution of the principles of corporate social responsibility
closely relates to leadership as a function of management, which raises the need to re-discuss the role of a leader
in organizations applying the principles of corporate social responsibility. The specified context brings about the
need to critically re-define qualities of managers and leaders.
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1 Uvod

Spoloc¢enska zodpovednost’ podnikov (SZP) a vedenie l'udi st oblasti, ktoré sa na teoretickej urovni vyvijaji
niekol’ko desatro¢i. V priebehu jednotlivych vyvojovych etap oboch oblasti mozno identifikovat viacero
momentov, v ktorych sa myslenie v jednej ¢i druhej oblasti priblizovalo uvazovaniu v tej druhej. Nikdy
v minulosti sa vSak obe oblasti neprelinali viac ako teraz (od roku 2005 do sti¢asnosti), ked” v oblasti vedenia
Pudi dominuje pristup hodnotovo orientovaného vedenia l'udi a predmetom vyskumu st témy, ktoré boli
predmetom vyskumu aj v oblasti spolocenskej zodpovednosti podnikov. Je zrejmé, Ze hodnotovo orientované
vedenie l'udi je nielen d’al$im trendom vo vyvoji myslenia v oblasti vedenia l'udi, ale Ze vzhl'adom na stGc¢asné
dianie v externom prostredi organizacii méze ist’ o trend, ktory prenikne do organizacnej praxe rovnako
vyznamne ako od sedemdesiatych rokov minulého storocia situacny pristup. Ambiciou tohto prispevku je

! Dany c¢lanok je stcastou VEGA projektu &islo 1/0333/13 snazvom Kritickd analyza vplyvu kultirnych
a etickych faktorov na vedenie ludi v sucasnom slovenskom podnikatelskom prostredi, ktory sa riesi
na FM UK v Bratislave.
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poukazat’ na aktudlnost’ novych pristupov k,vecnej problematike rol a kvalit lidra v kontexte skiimania
prieniku medzi spolo¢ensky zodpovednym podnikanim a vedenim l'udi v organizacii.

2 Teérie spolocenskej zodpovednosti podnikov

Niekol’ko desatroci patri problematika vymedzenia zodpovednosti stivisiacich s ekonomickymi a socialnymi
aktivitami podnikov medzi najdiskutovanejsie témy v oblasti podnikatel'skej etiky a manazmentu. Za poslednych
60 rokov sa vyvinulo mnozstvo teoretickych pradov, ktoré sa vyznacuju roznym pristupom k tejto problematike.
Autori ¢asto kombinuju jednotlivé pristupy, priCom pouzivaju viac-menej jednotny pojmovy aparat a vychadzaju
z viac-menej jednotného vymedzenia zékladnych kategorii (24). Tato ideova réznorodost’ moze byt sposobena
jednak odlisnym kultirnym, historickym, politickym, ekonomickym a socialnym kontextom, v ktorom jednotlivé
pristupy k SZP vznikali, ako aj odlisnym profesijnym zameranim odbornikov, ktori sa diskusie zucastiuju (napr.
manazment, filozofia, etika, ekondmia, pravo, politologia, socioldgia, marketing a i.).

2.1 KPicové nazory vo vyvoji myslenia o spolocenskej zodpovednosti podnikov

Napriek rozmanitosti ndzorov mozno odhalit’ spolo¢né otazky, ktorym sa v urCitom obdobi skimania SZP
venovala véacsia vedecka pozornost nez inym.

K zrodu SZP ako teoretickej discipliny dochadza v 50-tych rokoch 20. storocia. V tejto uvodnej faze sa
diskusia o spolocenskej zodpovednosti venovala trom zdkladnym myslienkam: (1) postaveniu manazéra ako
verejného aktéra a ztoho vyplyvajicej zodpovednosti manazérov voéi viacerym skupindm spoloénosti, (2)
myslienke vyvazovania protichodnych poziadaviek na vyuzitie podnikovych zdrojov a (3) prijatiu filantropie ako
prejavu ochoty podniku pomoéct’ dobrej veci (16).

Mozno skonstatovat, ze prvej faze myslenia v oblasti SZP doslo k uvedomeniu si individualnej spolocenskej
zodpovednosti manazéra, vyplyvajucej z jeho postavenia. Doraz sa kladol najmé na presadenie filantropickych
aktivit ¢elnych predstavitel'ov organizacii, za spolo¢ensky zodpovedné sa povazovalo ,,vratit* ¢ast’ svojho zisku

spat’ do spoloc¢nosti.

V 60-tych rokoch 20. storoc¢ia bolo hlavnym cielom odbornych diskusii zadefinovat’ podstatu a obsah SZP.
Davis vymedzil v roku 1960 oblast’ spolo¢enskej zodpovednosti nasledovne: ,,Spolofenska zodpovednost’ sa
tyka rozhodnuti a aktivit podniku, ku ktorym dochadza z dévodov, ktoré su asponn ciastocne nad ramec
podnikovych ekonomickych alebo technickych zaujmov. (12;70) Frederick vroku 1960 uviedol, ze
spolocenska zodpovednost vo svojej podstate naznaluje postoj verejnosti voc¢i ekonomickym a l'udskym
zdrojom spolo¢nosti. Verejnost’ ma snahu vidiet', Ze sa tieto zdroje vyuzivaju v prospech $irSej spolo¢nosti a nie
len v stlade s uzko vymedzenymi zaujmami sukromnych osdb a podnikov. (15; 60)

Vtejto faze myslenia voblasti SZP dochadza k presunu spolocenskej zodpovednosti zo
zodpovednosti jednotlivca (manazéra, podnikatel’a) na podnik ako samostatnil entitu. Tento posun predstavuje
zaroven nova vyzvu pre manazment, udrzat’ v rovnovahe rozmanité zdujmy skupin v prostredi podniku v zaujme
dosahovania dlhodobych ekonomickych ciel'ov.

Ideu podniku ako subjektu spolocenskej zodpovednosti podporuje i Milton Friedman, ktory sa svojim
¢lankom publikovanym v roku 1970 v The New York Times Magazine zasluzil o rozsirenie idey SZP, ktora
chapal inStrumentalne. V ¢lanku s nazvom Spolocenskou zodpovednostou podniku je maximalizovat zisk
Friedman tvrdil, Ze jedinou spolofenskou zodpovednostou, ktor podnik ma, je zvySovat zisk legalnymi
prostriedkami. VyuZzivanie organizanych zdrojov pre SirSie dobro je pre podniky nicivé, pretoze moze viest
k znizovaniu zisku alebo zvySovaniu cien produktov, pripadne k obom tymto skuto¢nostiam. Akékol'vek iné
spolocenské aktivity, do ktorych by sa podnik zapojil, su akceptovatelné len v pripade, ak s predpisané
zakonom alebo ak zvysuji ekonomickt hodnotu podniku pre akcionarov (20).

V 80-tych rokoch 20. storo¢ia vznikali arozvijali sa mnohé alternativne a doplnkové teodrie a myslienky,
ktoré uzko suviseli so SZP. Do popredia sa dostal vztah medzi SZP a ziskovostou podniku. V stvislosti
s nastolenou otazkou vzt'ahu medzi spolo¢enskou zodpovednostou podniku a ziskovostou podniku sa objavuja
dve alternativne vychodiska — podnikatel'ska etika a teoria stakeholderov.

V roku 1984 vysla kniha Edwarda Freemana, ktora mozno povazovat' za klasické dielo tedrie stakeholderov
— Strategicky manazment: Stakeholdersky pristup (17). Freeman nadviazal na mySlienky svojich predchodcov,
ktori presadzovali zodpovednost podniku voc¢i viacerym skupinam spoloc¢nosti a pomenoval tieto skupiny
vyrazom stakeholderi. Freeman povodne prezentoval tedriu stakeholderov ako manaZérsku teoériu, ktord mala
vytvorit’ novy ramec pre riadenie podnikov. Neskor (v roku 1988) ju prezentoval ako normativnu teoériu, ktora
vyzaduje od manazmentu uvedomit’ si svoju moralnu povinnost’ chranit’ podnik ako celok a z toho vyplyvajtice
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zaujmy vsetkych stakeholderov. ,Manazment, najmd vrcholovy manazment sa musi starat o prosperitu
organizacie, a to vyzaduje vyvazenie roznorodych zaujmov jej stakeholderov.“ (17)

Vyznamny prelom vo vyvoji myslenia vo oblasti SZP prinieslo etablovanie podnikatelskej etiky ako
samostatnej akademickej discipliny, vymedzenie hlavnych okruhov jej Cinnosti a v§eobecné akceptovanie jej
definicie ako interakcia etiky aekonomiky, ktord sa odohrava na troch urovniach, neskorSie na Styroch
(mikroirovni, mezourovni a makrourovni, neskor aj na globalnej trovni), (31, 32, 33). Tato interdisciplinarna
veda sa zameriava na oblast’ konfliktu medzi ekonomicky spravnymi rozhodnutiami a eticky spravnymi
rozhodnutiami a tiez medzi individudlnymi a v§eobecnymi zaujmami z oblasti hospodarstva a ekonomiky. Siaha
za hranice platného prava a zahfiia v sebe pravidla, normy, principy, kodexy anavody na etické konanie
v urcitych situaciach.

V 80-tych rokoch vyraznym spdsobom vstupuju do vedeckého diskurzu eurdpski badatelia a vytvaraju
myslienkovy prud, ktory sa zvykne nazyvat' eurdpske chapanie SZP ako protip6l tzv. amerického chéapania.
Rozdiel medzi nimi mozno demonstrovat’ na v§eobecne prijimanej Carrollovej definicii SZP (8), podl'a ktorej je
SZP suborom Styroch zodpovednosti — ekonomickej, pravnej, etickej a filantropickej, pricom dominantna uloha
patri ekonomickej zodpovednosti. Eurdpske chapanie SZP je komplexnejsie. Vychadza z tedrie stakeholderov,
pricom podnik si svoje zavizky voci jednotlivym stakeholderom uvedomuje na Styroch trovniach — pravnej,
ekonomickej, etickej a filantropickej. Ekonomickd zodpovednost nema najdolezitejSie postavenie a je
zadefinovana §irSie (voéi viacerym stakeholderom). Neoddelitelnou stc¢astou SZP je eticka zodpovednost, pod
ktord mozno zahrnut' vacsinu otazok, ktoré sa v Eurdpe zarad’uju pod SZP. Americké chapanie SZP kladie
najvacsi doraz na ekonomicku zodpovednost voci vlastnikom, nie na kazdej Grovni sa reSpektujii zaujmy
vsetkych stakeholderov a odlisny (3irsi) vyznam nadobuda filantropicka zodpovednost, ktorej siicast'ou je napr.
aj ochrana zamestnancov a poskytovanie socialnych vyhod, ktoré st v eurdpskych krajinach dané legislativne

(5).

Postupne dochadza v akademickej spisbe k vzajomnému ovplyviiovaniu a preberaniu nazorov a vychodisk,
¢im sa tento rozdiel znizuje. Kym napr. Freeman v roku 1984 tvrdil, Ze SZP by mala byt nahradena tedriou
stakeholderov, v roku 2006 nasiel prienik tychto dvoch konceptov a hlavny ciel SZP spolu s Velamurim
zadefinoval ako vytvaranie hodnoty pre stakeholderov takym sposobom, ze organizacia prijima vo¢i nim
zodpovednost, pricom neoddel'uje etiku od podnikania (19).

Koncom 20. storo¢ia sa objavuji nové témy, ktoré si ich autori viac ¢i menej spijaji so SZP. Okrem
spolocenskej vykonnosti podnikov, tedrie stakeholderov a podnikatelskej etiky, ktoré sa prudko rozvijali, sa
zacina diskutovat’ na tému trvalo udrzatelného rozvoja, korporativneho obcianstva a filantropie ako samostatnej
podnikovej aktivity. Objavuju sa d’alsie vyrazy, ktoré vychadzaju z myslienky SZP, nadvézuji na i, alebo s nou
viac ¢i menej suvisia, prip. sa mylne povazuji za SZP: strategické darcovstvo, spolocensky marketing, zdielany
marketing, podnikovad reputdcia, komunitné partnerstvo, zamestnanecké dobrovolnictvo, udrzatelné podnikanie
a pod. (9).

Prijatie myslienky, ze problematiku SZP treba vnimat’ na mezotrovni prieniku etiky a ekonomiky priniesla
potrebu podrobnejsie sa zaoberat’ otazkou institucionalizacie principov SZP do kazdodennej ¢innosti podniku.
Pozornost’ autorov sa prestiiva na podnikové procesy, ktoré je potrebné nastavit’ a riadit’ tak, aby bolo mozné
podnik vyhlasit’ za spolo¢ensky zodpovedny. V roku 2001 definovala spoloCenskil zodpovednost’ aj Eurdpska
unia ako ,,dobrovolné integrovanie spolocenskych a ekologickych zaujmov do kazdodennych podnikovych
¢innosti a interakcii s podnikovymi stakeholdermi.” (30) KI'i¢ovymi otazkami SZP v tejto faze jej rozvoja boli
nasledovné: Ako vniest’ principy SZP do praxe podnikov? Ako zabezpecit, aby bol podnik zodpovedny? Ako
merat’ urovel SZP?

Autorky prispevku vychadzajic z eurdpskych teoretickych vychodisk SZP chapu spoloc¢enskt zodpovednost
podnikov ako ekonomicku, pravnu a etickl zodpovednost’, ktoru podnik prijima sicasne vo vztahu ku vSetkym
stakeholderom vo svojom internom i externom prostredi. V predchadzajicom vyskume Buiciova a Remisova (4,
35) zostavili Integrujuci model SZP, ktory pomocou Vennovho diagramu znazorfuje tri zékladné zlozky
spoloéenskej zodpovednosti (ekonomick, eticki a pravnu), pricom za SZP mozno povaZovat jedine oblast’
vzajomného prieniku ekonomickej, pravnej a etickej zodpovednosti. KI"i€ové postavenie nadobuda pritomnost’
etiky vo vsetkych podnikovych aktivitach. Filantropicka zodpovednost’ nie je v modeli zahrnuta, nakol’ko nie je
nevyhnutnou podmienkou SZP (5). Model zaroven definuje elementarne poziadavky na spolocensky
zodpovedné spravanie podnikov, tzv. zdklad SZP v oblasti ekonomickej, pravnej a etickej zodpovednosti a
oddel'uje ich od filantropickych aktivit, ktoré podnik prijima navyse, t.j. nad ramec zakladu SZP. Ak bude
podnik nad ramec zakladu SZP prijimat’ navySe aj filantropicki zodpovednost’, bude tak podla Integrujiiceho
modelu SZP zvySovat Urovenn svojej spoloenskej zodpovednosti. Model vSak nepripista moznost’
»kompenzacie* nesplnenych kritérii zakladu SZP filantropickymi aktivitami (4).
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2.2 Nova uloha lidra v kontexte SZP

Napriek tomu, Ze problematika SZP by sa v sicasnej dobe mohla zdat’ dostatocne preskumana a teoreticky
podchytena, udaje z podnikatel'ského prostredia naznacuju, ze v praktickej rovine st v jej uplatiovani stale
velmi vazne problémy. Jednym z moznych doévodov, preco sa v praxi nedari podnikom vykrocit spravnou
cestou, moze byt podcenenie roly lidra v procese institucionalizacie SZP. Prieskum verejnej mienky, ktory
uskutocnila spolo¢nost’ Harris Interactive v roku 2009 (22) v USA a piatich eurdpskych krajinach (Francuzsko,
Nemecko, Velka Britania, Spanielsko a Taliansko) ukazal, ze 76% Ameri¢anov a 65-81% respondentov
z eurdpskych krajin si mysli, Ze sti€asné spravanie biznis lidrov mozno vo vSeobecnosti oznacit’ za neetické
alebo nezodpovedné. Vznika otazka, ¢i neeticky lider moze byt aktivnym nositel'om a realizatorom koncepcie
spoloéenskej zodpovednosti podniku. Osobitnou otdzkou zostava, akd je odbornost’ tohto lidra v oblasti
podnikatel'skej etiky. Autorky ¢lanku zastavaju nazor, ze koncepciu SZP moéze len eticky a odborne fundovany
manazér a sucast'ou jeho vzdelanostnej vybavy musia byt aj poznatky z podnikatel'skej etiky.

Nutnost’ zaoberat' sa zodpovednostou a etikou lidrov nacrtol Handy (21) prirovnanim k starovekej
Hippokratovej prisahe, ktora dodnes zavézuje vSetkych doktorov konat' tak, aby neublizovali. Predstavitelia
podnikatel'skej sféry by podl'a neho mali byt viazani podobnou prisahou — prisahou, Ze budu podnikat’ tak, aby
neskodili inym, ¢o znamena robit’ viac nez len dodrziavat’ zakony (21).

Trevifio a kol. (38) poukazuji na skuto¢nost’, Ze vnimanie manazéra ako etického lidra moze byt v sti¢asnosti
pre organizacie ovela vyznamnejSie ako doteraz. Mnozstvo zamestnancov v sucasnych organizaciach pracuje
samostatne, ¢asto mimo hlavnych priestorov zamestnavatel'a a bez priamej kontroly nadriadeného. Pri takejto
organizacii prace su to prave hodnoty, ktoré determinujt, ako budua l'udia konat’, predstavuja akysi ,,glej*, ktory
T'udi spaja. Tieto hodnoty sa vS§ak musia byt’ jasne presadzované z vrcholu organizacie. Potreba etického lidra je
o to dolezitejsia, ze konanie hoci aj jediného zamestnanca v rozpore s etickym hodnotovym ramcom organizacie,
moze okrem financnych strat sposobit’ obrovské skody na kultare ¢i reputacii organizacie.

Pozornost’ odbornikov v oblasti SZP sa tak v poslednom obdobi zacina sustred’ovat’ prave na tlohu lidra
v procese spoloéensky zodpovedného podnikania. SZP nie je mozné inStitucionalizovat,, ak lidri organizacie nie
su eticki a ak nemaju dostatocné zru€nosti, zaujem a predpoklady na jej institucionalizaciu. Opakovane sa
v kontexte SZP vynara otazka zodpovednosti jednotlivca, jej chapanie je vSak uz na kvalitativne vyssej urovni.
Jednotlivec — manazér uz nie je vnimany len ako aktér zodpovednosti (ako tomu bolo v 50. rokoch 20. storoéia),
ale ako kI'icova hybna sila v procese institucionalizacie SZP.

3 InStitucionalizacia principov spoloc¢enskej zodpovednosti v organizacii

Efektivne uplatnenie principov spolocenskej zodpovednosti si vyzaduje ich ukotvenie v systéme a procese
manazmentu organizacie. Ide o analogicky proces, aky dlhodobo presadzuje A. RemiSova vo svojich pracach
z oblasti podnikatel'skej etiky: z dlhodobého hladiska nemozno rozvijat' etiku v organizacii, pokial’ sa etika
nestane organickou stcastou systému riadenia organizacie (31, 32, 33, 34). V organizacii, ktora sa rozhodne
podnikat’ spoloéensky zodpovednym sposobom, je nevyhnutné zakomponovat idey SZP do jednotlivych faz
procesu manazmentu, teda planovania, organizovania, vedenia l'udi a kontroly, a to vo vsetkych Castiach systému
manazmentu (finanény manazment, marketing manazment, operacny manazment a manazment ludskych
zdrojov). Ukotvenie principov spolofensky zodpovedného podnikania v systéme manazmentu kladie velké
poziadavky na zmeny v elementarnych organizacnych procesoch a aktivitach, ktoré prebiehaji vo vztahu
k jednotlivym stakeholderom v ramci procesu manazmentu.

Pri vymedzeni postupu uplatnenia principov SZP v praxi sa moZeme opriet o analégiu s procesom
strategického manazmentu. Prakticka realizaciu usilia podnikat’ spolo¢ensky zodpovednym spdsobom mozno
totiz prirovnat’ k procesu identifikacie a implementacie podnikovej stratégie. Snaha uplatiovat’ principy SZP
musi byt predovsetkym vysledkom rozhodnutia vrcholovych predstavitelov organizacie po schvaleni
vlastnikom/akcionarom a tiez deklarovana na najvyssej Urovni organizacie, ¢o v podmienkach slovenského
podnikatel'ského prostredia spravidla byva uroven generalneho riaditel’a a/alebo predstavenstva. Tento krok je
mozné v ramci procesu strategického manazmentu prirovnat’ k prijatiu novej stratégie, ktora po faze dékladného
skimania prostredia takisto schvaluje, komunikuje a presadzuje vrcholovy manazment organizacie. Podla
Trickera by vyhlasenie o uplatiiovani principov SZP malo obsahovat jasni deklardciu hodndt organizacie
a sposobu, akym hodla interagovat’ s jednotlivymi skupinami stakeholderov vratane zamestnancov, zakaznikov,
dodavatel'ov, regionu a SirSicho prostredia (39). Podobne ako nova podnikatel'ska stratégia, aj deklaracia
uplatiiovania principov SZP sa premietne zo vsetkého najskor do misie a hodnot organizacie, nasledne do jej
Struktary a v neposlednom rade do suboru procesov a formalnych predpisov, pravidiel a smernic.

Pokusat’ sa uplatiiovat’ principy SZP v organizacii bez schvalenia akcionarov, podpory a rozhodnutia
vrcholového vedenia nie je mozné. Samotné rozhodnutie podnikat’ spolo¢ensky zodpovednym spésobom, ktoré
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musi byt bezpochyby prijaté vedenim spolo¢nosti, je v§ak len prvy krok k redlnemu uplatneniu SZP. Po faze
deklaracie totiz nasleduje implementacna faza. Ak opat’ pouzijeme analdgiu z oblasti strategického manazmentu,
implementacna faza sa pri zavadzani novej stratégie vSeobecne povazuje za najtazsi krok a najvacsiu vyzvu.
Okrem zakomponovania do podnikovych smernic, politik a procesov ide totiZ aj o to, aby sa vyhlasena stratégia
preniesla do ¢innosti konkrétnych manazérov a zamestnancov, aby sa stala su¢astou bezného Zivota organizacie
aaby sa tak eliminovalo riziko, ze stratégia navzdy zostane len zamerom ,na papieri“. Operacionalizovat
stratégiu do najjemnejSich kapilar organizacie a prisposobit’ jej vSetky Cinnosti prebiehajuce v organizacii je
preto dlhodoba a komplexna tloha. Zavedenie principov SZP do organizacie mdze Celit’ rovnakym rizikdm a ma
podobny charakter ako implementacia stratégie. Za spolo¢né znaky oboch procesov mozno povazovat’ najméa
nasledujuice:

- potreba integrovat komplexnti koncepciu do beznej organizacnej praxe, pricom je potrebné respektovat’
rozmanité potreby jednotlivych zaujmovych skupin vinternom aj externom prostredi organizacie
(napr. potreby zamestnancov, vlastnikov, zakaznikov, dodavatel'ov a ostatnych stakeholderov),

- potreba formalne prispdsobit’ Strukturu a procesy organizacie poziadavkam novej stratégie (resp. principom
SZp),

- klacova tloha manazérov organizacie (vrcholovych aj strednych) pri komunikacii a integracii organiza¢nych
hodnét a cielov a aktivnom presadzovani principov vyplyvajucich z novej stratégie (resp. SZP).

Ako uvadza Spitzeck (37), zatial existuje len malo empirickych §tadii zameranych na vysvetlenie
mechanizmu, prostrednictvom ktorého organizacie institucionalizuju principy SZP do svojich vnutornych
Struktir. VacSina existujucich §tadii ma teoreticky charakter a zameriava sa na kultarne rozdiely v procesoch
institucionalizacie (1) a na moralne a ekonomické dovody zavadzania SZP (41).

Ak vychadzame z predpokladu, Ze o spolocensky zodpovednom podnikani mozno hovorit’ len vtedy, ak
organizacia vedome prijima zodpovednost voc¢i vSetkym skupinam stakeholderov, je zrejmé, ze
inStitucionalizacia principov SZP bude zasahovat Siroké portfolio organizaénych funkcii a procesov.
Nasledujuca tabul’ka uvadza priklady niektorych procesov a ¢innosti v organizacii, ktoré mézu vyzadovat’ zmeny
v suvislosti s rozhodnutim o uplatiiovani principov SZP.

Tabul'kal Organiza¢né procesy, ktoré mézu byt ovplyvnené rozhodnutim o uplatneni principov SZP

Proces Obvyklé zaradenie procesu Vztah k skupine
v systéme manaZmentu organizacie | stakeholderov
Rozpoctovanie a reporting Finan¢ny manazment Vlastnici, manazéri
Manazment pracovnych vykonov | Manazment ludskych zdrojov Zamestnanci, manaZzéri
Benchmarking Cely systém manazmentu Konkurenti
. . o, . N Veritelia, vlastnici, akcionari,
Riadenie rizika Finanény a opera¢ny manazment . .
dodavatelia
Odmenovanie Manazment l'udskych zdrojov Zamestnanci, manazéri, odbory
. . . . " , . Odbory, manazment
Kolektivne vyjednavanie Manazment l'udskych zdrojov Y, ma ’
zamestnanci
. . . . Zakaznici, dodavatelia
Tvorba produktového mixu Marketing manazment 7 vaela,
prostredie
Strategicky manazment - Vsetky skupiny stakeholderov

Zdroj: Vlastné spracovanie.

Okrem zakomponovania principov SZP do formalnych smernic, politik a procesov, od akych dalsich
faktorov zavisi Uspech uplatnenia principov SZP v beznom Zivote organizacie? Aj pri hl'adani odpovede na thto
otazku sme sa inSpirovali procesom implementacie podnikovej stratégie. Z tedrie strategického manazmentu
vieme, ze vo faze implementacie stratégie sa vo vSeobecnosti pripisuje dolezitd uloha manazérom, a to nielen
vrcholovému, ale aj strednému manazmentu. Prave manazéri organizéacie predstavuju vyznamny determinant
uspechu zavedenia akejkol'vek zmeny, teda su nosite'mi a zaroven realizatormi zmeny. Implementacia stratégie
ako aj uplatnenie principov spolo¢ensky zodpovedného podnikania zmenou bezpochyby st. Ako uvadza Tricker,
jednym z cielov usilia o uplatnenie SZP je zmenit' sposob myslenia zamestnancov a manazérov vo vztahu
k jednotlivym stakeholderom, ale aj v ramci vlastného vnutorného prostredia organizacie (39). O tGspesnom
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uplatneni principov SZP moézeme hovorit’ vtedy, ak tento proces nezostane len v rovine formalnej, ale prejavi sa
v kazdodennej ¢innosti I'udi v organizacii a vo vztahu k jednotlivym skupinam stakeholderov.

V predchadzajiicom texte sme sa zaoberali prvou ¢astou mechanizmu, prostrednictvom ktorého organizacie
uvadzaji principy SZP do praxe. Okrem formalnej casti, teda zostladenia podnikovych smernic, politik
a predpisov s principmi SZP tento mechanizmus pozostava aj z druhej ¢asti, ktortt by sme mohli charakterizovat
ako operativnu. Téato spociva v samotnom uskuto¢niovani, realizacii principov SZP vo vztahu k jednotlivym
skupinam stakeholderov. Myslime si, Ze tejto faze zohravaji klI'i€ovl ulohu prave manazéri a lidri organizacie,
ktori st hybnou silou uplatiovania a dodrziavania SZP v kazdodennom Zivote organizacie a nositel'mi
zodpovednosti ako takej. Na to, aby na operativnej tGrovni dokazali efektivne uplatnovat’ principy SZP
v organizacnej praxi je v8ak najprv potrebné ich rolu v tomto procese normativne ustanovit’.

Je narocné teoreticky vymedzit, ktora z dvoch s¢asti mechanizmu institucionalizacie principov SZP zohrava
dolezitejsiu ulohu. Zavisi to totiz od viacerych situaénych a organizacnych faktorov, predovsetkym od
podnikatel'skej stratégie a organiza¢ného dizajnu — miery formalizacie, centralizacie, Standardizacie a d’alSich
deskriptorov organizacnej Struktiry. Napriklad je mozné predpokladat’, Zze v organizaciach, ktoré vyuzivaju
mechanisticky organizacny dizajn (tzv. pyramidu) je prva ¢ast procesu institucionalizacie prave tak dolezita ako
druha, ked’ze povahu prace v sulade svysokou mierou formalizacie regulujii prave predpisy, smernice
a nariadenia, pricom l'udsky faktor (vratane vplyvu manazéra) je tym do istej miery eliminovany. Pri plochych,
decentralizovanych a neformalnych Strukturach moéze naopak zohravat' ovela dolezitejSiu Glohu zavadzanie
principov SZP prostrednictvom osoby manazéra, resp. lidra. Generalizovat' vacsiu ¢i mensiu dolezitost
formalnej institucionalizacie alebo pdsobenia manazérov preto podl'a nas nie je mozné. Oba faktory st navzajom
neoddelite'né a tvoria jednotny celok mechanizmu uplatnenia SZP v praxi.

Aka je tloha manazérov v procese uplatiovania principov SZP? V nasledujucej Casti sa zaoberame vzt'ahom
medzi principmi spoloc¢ensky zodpovedného podnikania a rolou lidra v organizacii, ktora sa k tymto principom
oficidlne hlasi. Aké poziadavky na profil aspravanie lidra vyplyvaju zo zavizku organizacie podnikat
spoloéensky zodpovednym sposobom ? A do akej miery sa s uplatnenim spolo¢ensky zodpovedného podnikania
meni tradi¢na rola manazéra?

4 Akych lidrov potrebuje organizacia, ktora uplatiiuje principy spolo¢ensky zodpovednosti?

V snahe vymedzit' rolu manazéra v kontexte spoloensky zodpovedného podnikania je v prvom rade
potrebné vyjasnit vyznam slov manazér a lider. Od sedemdesiatych do devitdesiatych rokov 20. stor. bolo
publikované velké mnozstvo odbornych ¢lankov, ktoré sa zaoberali vyznamom tychto slov. Va¢sina autorov sa
v tomto obdobi priklanala k nazoru, Ze slova manazér a lider nie je mozné ani vhodné pouzivat’ ako synonyma,
pretoze maju odlisny vyznam. Podla klasickej tedrie manazmentu je manazér osoba, ktora ma za ciel’ dosiahnut’
splnenie stanovenych organizac¢nych ciel'ov, na ¢o vyuziva dostupné zdroje vratane 'udskych zdrojov. Lider ma
zasa za ciel’ I'udi inSpirovat, viest' a nabadat’ k novym pristupom k préaci, pricom aspekt dosahovania cielov
definovanych prostrednictvom tradicnych meradiel efektivnosti a produktivity v jeho praci nie je velmi
vyznamny. (23, 43). Rozdiel medzi manaZérom a lidrom sa ¢asto vyjadroval prostrednictvom frazy — manazér
robi veci spravnym spdsobom, lider zasa robi spravne veci.

V praxi sa vSak slova manazér a lider Casto pouzivaji ako synonyma. V stlade so su¢asnymi poznatkami
v oblasti vedenia l'udi plati, Ze nie je mozné tieto dva pojmy od seba oddelit’, hoci nie je mozné ich ani Uplne
stotoznit. Manazér v organizacii riadi ¢innost’ inych l'udi. Ak vychddzame z predpokladu, Zze vedenie I'udi je
jednou zo zakladnych funkcii v procese manazmentu, je zrejmé, Ze integralnou sucastou prace manazéra je aj
viest’ 'udi. Z toho vyplyva, Ze kazdy manazér ma byt zaroven aj lidrom. Pokial’ ide o obratenti implikaciu, ta
neplati bez vynimky. Nie kazdy lider musi nevyhnutne mat aj forméalne postavenie manazéra.

V tomto texte si nekladieme za ciel taxativne vymedzit' rozdiely medzi manazérom a lidrom. Ide
o komplexnu problematiku, ktord presahuje do viacerych oblasti organiza¢ného spravania a manazmentu.
Navyse netreba zabudat’, ze vyznam oboch slov sa meni spolu s tym, ako sa meni prostredie organizacii a s nim
aj ulohy manazéra ¢i lidra. V miere, do akej to vyzaduje zameranie tohto ¢lanku, vSak povazujeme za potrebné
poukéazat’ na to, ze v organizacnej praxi kazdopadne existuje skupina ludi, ktora je klI'icova pri uplatiiovani
principov SZP. To, ¢i ich nazveme manazérmi alebo lidrami, zavisi napriklad od organiza¢ného usporiadania
konkrétnej organizacie. Pre jednoduchost budeme preto v nasledujucom texte pouzivat obe slova v rovnakom
vyzname, pricom slovo manazér pre ucely tohto textu zahfna aj vSetky ¢innosti spojené s vedenim l'udi.

Co sa vyzaduje od manaZéra, ktory posobi v organizacii hlésiacej sa k principom SZP? Predovsetkym,
z definicie SZP vyplyva, ze takyto manazér ma konat’ zodpovedne voci vsetkym skupinam stakeholderov. Treba
zdo6raznit, ze pritom nejde len o jeho individudlnu spoloéenskii zodpovednost, na ktoru sa kladol doéraz
v pociatoénych vyvojovych fazach SZP. Ide o zodpovednost jednotlivca na kvalitativne vy$Sej Grovni —
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o zodpovednost’ jednotlivca, ktory je sucastou organizacie podnikajicej podla urcitych principov, a preto on
sam musi byt nositePom tychto principov a uplatiiovat’ ich vo svojej manazérskej praci. Ako sa spomina
v uvode tejto Casti, prienik principov SZP a manaZmentu organizacie spociva vo viacerych oblastiach. V tomto
texte sa zaoberame len jednou z nich, a to vedenim l'udi (vid’ obrazok 1).

Planovanie
Principy Organi-
SzZP zovanie

Vedenie fudi

Obrazok 1 Vztah medzi funkciami manazmentu a spolo¢enskou zodpovednost'ou podnikov

Uplatnenie principov SZP, a teda prijatie zodpovednosti voci vietkym skupinam stakeholderov nepochybne
meni poziadavky na rolu manazéra v procese vedenia l'udi, a tym aj na jeho osobnostné kvality. Maak a Pless
(26) v tejto suvislosti predkladaji niekol’ko otazok, ktoré sa vynaraji pri teoretickom skiimani prieniku medzi
vedenim l'udi a tedriou stakeholderov. Co je cielom vedenia Pudi v podmienkach prostredia, ktoré sa riadi
teoriou stakeholderov? Aka zodpovednost ma lider vo vztahu k organizacii, k ludom ktorych vedie,
k spoloc¢nosti, prirode ak sebe samému? Kto s vlastne aktéri procesu vedenia l'udi? A napokon, ¢o robi
zodpovedného lidra zodpovednym?

Vicsina uvedenych otdzok ma normativny charakter a je zrejmé, ze rovnaky charakter budi mat’ aj odpovede
na tieto otazky. Vytvorenie normativneho modelu, ktory identifikuje a definuje oblasti prieniku medzi vedenim
'udi a uplatiiovanim principov SZP v organizacii ma vSak svoj vyznam predovsetkym preto, Ze ma potencial
manazérom poskytnut’ akési vodidlo pri uvedomeni si auplatiovani aktivit, ktoré kazdému manazérovi
vyplyvaju zo zavdzku organizacie k SZP. Ak by sme mali opat’ pouzit’ analogiu z klasickej tedrie manazmentu,
za normativny mozno povazovat aj klasicky model manazérskych rol, ktory publikoval Henry Mintzberg v roku
1973 a neskor revidoval v roku 1994 (28, 29).

V kontexte tedrie stakeholderov Maak a Pless uvadzaju, Ze cielom vedenia l'udi je budovat’ a pestovat’ voci
internym aj externym stakeholderom organizacie udrzatelné vztahy zalozené na dévere a koordinovat’ ich
smerom k dosahovaniu spolo¢nych cielov, udrzatelnému podnikaniu a zaroven pomahat uskutoc¢novat’ dobru
spoloénl viziu v podnikani (¢im sa mysli viziu spravnu zetického hladiska) (26). Uplatnenie tedrie
stakeholderov vo vedeni l'udi, ktorym sa rozSiruje zameranie manazéra z podriadenych na vSetky skupiny
stakeholderov autorov zaroven privadza k pojmu zodpovedného vedenia l'udi, ktoré chapu ako vztahovy a eticky
fenomén vyskytujuci sa v socialnom procese interakcie medzi aktérmi, ktori ovplyviiuju alebo st ovplyviiovani
procesom vedenia ludi azaroven maju istG stavku (vklad) vo vizii acieli procesu vedenia ludi (18).
Vychadzajuc z predpokladu, ze cielom vedenia I'udi je uskutociiovanie spolocnej vizie v podnikani je zrejmé, ze
ulohou manazéra je udrziavat a pestovat vztahy so vSetkymi stakeholdermi, ktori maju zaujem na uspesnej
realizacii vizie.

Podobne ako manazér plni svoju ulohu v procese manazmentu prostrednictvom manazérskych rol (29), je
mozné vymedzit' aj jeho posobenie a dosahovanie ciel'ov v oblasti vedenia 'udi prostrednictvom urcitého suboru
rol. Hoci modelovanie rol je v disciplinach organizaéného spravania a manazmentu znamy teoreticky postup (28,
29, 40), v tradi¢nych pristupoch k vedeniu l'udi sa historicky vyuzival len vel'mi malo (2, 10, 13, 14).

Maak a Pless (26) v snahe vymedzit’ a popisat’ prienik medzi tedriou stakeholderov a vedenim l'udi apeluju
na potrebu vytvorenia spominaného normativneho modelu. Vychadzajuc z Mertonovej tedrie suboru rol, ktoré
tvoria socialny status ¢loveka (27) skonstruovali integrujici model rol lidra (vid obrazok 2 na nasledujucej
strane). Manazér je podla tohto modelu stiastou siete stakeholderskych vzt'ahov, ktoré vedie prostrednictvom
osmich rol smerom k spolo¢nej zdiel'anej vizii. V centre modelu sa nachadzaju Styri roly, ktoré maji vyrazne
normativny charakter a predstavuju zaklad chépania pojmu zodpovedného lidra (ide o roly strazcu hodnot,
obc¢ana, sluhu a vizionara). Ostatné Styri roly (architekt, agent zmien, kou¢ a rozprava¢ pribehov) sa vyznacuju
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operativnej$im charakterom asi do vé¢Sej miery naviazané na konkrétne zodpovednosti alebo aktivity
manazéra.

Tabulka 2 Struéné vysvetlenie podstaty jednotlivych rol lidra v modeli zodpovedného vedenia l'udi

Rola Podstata roly

Strazca hodnot N Ochranuje hodnoty a zdroje organizacie

Obcan g Presadzuje aktivne ob¢ianstvo v organizécii a mimo nej, posobi ako aktivny ob&an

Sluha g Dba o dobro a z.éujmy ostatnych (napr. starostlivostou o rovnovéhu medzi pracou
2 a stkromnym zivotom, dérazom na bezpeéné pracovné prostredie a pod.)

Vizionar Poskytuje inspiraciu a sprostredkuva pohl'ad do buducnosti

Architekt Prispdsobuje systémy a procesy efektivnemu dosahovaniu spolo¢nej vizie

Agent zmien E; Iniciu.].'e. a po.dp(,)n.lj:e zmen’y, mobiliije stakeho.lderov, zniiuj.e mrie%'u komplexity
§ | anapitiav situaciach, ked’ zmena spdsobuje neistotu a dezorientaciu

Kou¢ g Podporuje jednotlivcov a timy v rozvoji, u¢eni a dosahovani ciel'ov

Rozpravac pribehov Vytvéra a zdiel'a moralnu skusenost’

Zdroj (26)

Buduce Spolu-
generacie obcania

Rozpravaé

pribehov Rodina

Kolegovia

Vizionar

Charakterové
vlastnosti
zodpovedného
lidra

Zamest-
nanci

Sluha

Dodava-
telia

Strazca
hodnét

Architekt

Ostatni
stake-
holderi

Vedenie
org.

Obrazok 2 Rolovy model zodpovedného vedenia I'udi (26)

Prinosom uvedeného modelu je predovsetkym jeho integrujici charakter, ktory zaroven nacrtdva jednotlivé
smery poOsobenia manazérov v organizaciach uplatiiujucich principy SZP. Model zarovei méze manazérom
pomdct’ ozrejmit’ ich Glohu pri zodpovednom vedeni ludi.

Pokracujiic v normativnom vymedzeni prienikov medzi principmi SZP a vedenim l'udi sa vSak prirodzene
naskytuje otazka, aké poziadavky st kladené na osobu manazéra pdsobiaceho v komplexnom prostredi
nacrtnutom v predchadzajucom modeli. Akymi zruénostami resp. kompetentnost'ami by mala disponovat osoba,
ktora dokaze stiCasne zohravat’ osem rol a integrovat’ svoje pdsobenie vo vztahu k vel'kému poctu stakeholderov
s prirodzene rozmanitymi zaujmami? Stanovenie roly lidra v organizacii, ktora uplatiiuje principy spolo¢ensky
zodpovedného podnikania otvara priestor pre dalsi vyskum empirického charakteru. Je totiz mozné
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predpokladat’, ze hoci vymedzenie rol normativnym spdsobom modze manazérom pomoct zorientovat sa
v spletitych suvzt'aznostiach vedenia 'udi a SZP, praktickému uplatiiovaniu principov SZP vo vedeni l'udi zo
strany manazérov by eSte viac pomohol kompetenény model obsahujici popisy konkrétnych spravani resp.
kompetentnosti aich urovni, ktoré sa vyZaduju od manazéra v organizicii podnikajucej spoloéensky
zodpovednym spdsobom.

4 Zaver

Autorky ¢lanku si kladli za ciel preskumat’ vztah medzi spolo¢enskou zodpovednostou podnikov a
vedenim l'udi ako jednej zmanazérskych funkcii. Najskor odhalili hlavné teoretické milniky v chapani
spoloéenskej zodpovednosti podnikov, ¢im preukazali, ze napriek réznorodosti nazorov mozno vydelit' uréité
zasadné tendencie vo vedeckom poznani venovanom tejto problematike. Takymito tendenciami v si¢asnosti sa
javi komplexny pristup prijati zodpovednosti zo strany organizacie vo vztahu ku vSetkym jej stakeholderom na
vsetkych urovniach SZP, t. j. na urovni ekonomickej, legalnej a etickej. Dané ramcové ponimanie SZP logicky
vedie k inovéacii manazérskych funkcii, vratane vedenia l'udi, a tym aj na rolu manazéra v organizacii, ktora
uplatiluje principy SZP. Autorky venuju pozornost’ procesu institucionalizacie SPZ a prichadzaji k zaveru, ze
prave kvalita institucionalizacie SZP je jednym z faktorov, ktoré vyznamnym sposobom ovplyviiuju vedenie
Pudi. A naopak, institucionalizacia SZP vyrazne zvySuje ulohu manazéra v organizacii, ako aj v celej globalne;j
spolocnosti, ¢o zase vyvolava tlak na jeho odborné i charakterové kvality.
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