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Uvod Spolecensky odpovedna opatreni
Dostava se Vam do ruky brozura se zndmou tématikou opatfeni podporujicich \VJ Orgaﬂ|zaC|,Ch — prln(]py Za\/a,dérﬂ,

slucitelnost rodinného a pracovniho zivota. Kazdy, kdo se o ,slucitelnost” je- ,

nom trochu zajima, dokaze opatieni vyjmenovat a vi, ze nabidka je v ceském Ve ﬁ rmac h
prostiedi zatim nedostatecnd. Neni také zZddnym tajemstvim, Ze velkd cast za-

méstnavatell je stale vici témto opatfenim nedvériva.

V ramci projektu Z_ANIMA jsme se béhem vice nez 100 konzultaci se za- Proc se dnes potiebujeme zabyvat problematikou
méstnavateli setkavali s rliznymi postoji. Pochopili jsme, Ze téma je nutno odpovédnych opatieni v organizacich?
vnimat v $irsich souvislostech, nez se soustfedovat na pouhy vycet opatfeni
a benefitl a diskuse o jejich vyhodach a nevyhodach. Podivejme se na dnesni spole¢nost. Vzajemna lidska solidarita, potfeba pomo-
Nabizime proto nejen vysledky nasi prace, ale i zamysleni nad tim, jakou ci, pripravenost hledat reseni jakychkoliv situaci. Zdanlivé pfirozené projevy
souvislost ma snaha o zavadéni opatreni ulehcujicich harmonizaci rodiny a za- ¢lovéka. A je tomu tak opravdu? A jak je tomu v prostiedi zaméstnavatelskych
méstnani s trendy spolecenské odpovédnosti firem. organizaci (dale jen organizace)? Jak tuto pfirozenou stranku ¢lovéka projevuji
A v neposledni fadé bychom radi pozvali k zamysleni i ty zaméstnavatele, manazefi, majitelé zaméstnavatelskych organizaci? Neni to tak jednoznacné,
ktefi zatim pochybuji o smyslu diskusi na toto téma. ba dokonce se to mnohdy i nedéje.

Trocha sociologie ¢i pro nékteré filosofie: socidlni myslitelé jasné popisuji
soucasnost jako obdobi krize. Tofflerovi' pfirovnavaji vyvoj soucasné civiliza-
ce tfem po sobé jdoucim vindm, z nichz po prvni — zemédélské jesté dozniva
druha - primyslové civilizace a soucasné zrychlené se vali jiz treti - globalni
revoluce. Pfitom kazda vina rusi kulturu predchézejici. Treti vina pfinasi zcela
novy zpusob Zivota, nové vyrobni postupy, technologie, jiné principy rodiny,
skoly, podnik, rodi se nova etika. (Velmi vystizné oznaceni je, Ze prvni vinu sym-
bolizuje motyka, druhou béZici pds a tieti pocitace.) Ve treti fazi se jiz ocitime my
a soucasné prozivame doznivani té druhé. Dochazi tedy ke stfetu dvou vin,
coz ma negativni dopady. Nesourodé kultury, z nichz jedna jesté nedoznéla
a druha jiz existuje, spolu bojuji. Otadzkou soucasnosti je proto i nutnost zaby-
vat se nasledky vyvoje primyslové spolecnosti. Intenzivni zaméreni na ekono-
micky rist, schopnost konkurence na stéle obsazenéjsich trzich, boj o omeze-
né zdroje a mohli bychom jmenovat dalsi ¢asto zverejiovand a diskutovana
témata soucasnosti. Soucasné viak hleddme cesty, jak napravovat vznikajici
problémy. Obzvlasté v environmentalni oblasti, tedy v prostredi, zvlasté pak
v oblasti vztah( lidi ke spole¢nosti, vztahu lidi k sobé vzijemné.

Velmi vystizné popisuje trendy soucasného vyvoje spolecnostii s jejimi di-
sledky napf. Jochmann?. Hovofi o vyvojovych zménach civiliza¢nich a kul-
turnich. (Civilizaci Jochmann charakterizuje jako spolecensky ttvar doprovdzeny

1) Srov.TOFFLER, A, TOFFLEROVA, H. Novd civilizace. Treti vina a jeji diisledky. Praha: DokoFéan, 2001.

2) Srov. JOCHMAN, V. Clovék na prelomu tisicileti. In The individual and society at the turn of the
century: view from both sides. Olomouc: Palacky University Olomouc. Philosophical faculty Olo-
mouc, Czech Republic, September 3.-5. 1998



specifickymi socidlnimi strukturami. Kultura je zase souhrn vsech vytvort clové-
ka.) Nase soucasna civilizace i kultura je podle Jochmanna provazena nékolika
zakladnimi rysy. Zdlraziuje zvlasté racionalismus (az pfilis vécny pfistup
k Zivotu, feSeni priorit v zajisténi obzivy, spotfeby, vyroby, uspokojovani po-
tieb lidi v jejich spotiebé, zaméreni na vykony lidi, maximalizace vyuziti zdrojq,
silnd orientace na zisk), individualismus (soustfedéni se na sebe, své vlastni
potieby a zajmy, doprovazeny rozpadem partnerskych a hlavné manzelskych
vztahd, rozpadem rodiny, zanikem tradic, silné konkuren¢ni boje ve viem
a vSude) a dynamismus (rychly rozvoj, rychlé tempo zivota, stres jako béz-
na soucast zivota), které soucasné predstavuji i soucasnou krizi v podnikani,
v tvorbé kultury uvnitf organizaci, projevuji se ve vztazich lidi mezi sebou, tedy
i ve vztahu zaméstnavatell a zaméstnancud. Uvedené rysy jsou citelné v nasem
zivoté, v podnikatelském prostredi, ve vztazich zaméstnavatell k zaméstnan-
ctim. Organizace jsou silné zamérené na zisky, vytvareji konkurenc¢ni prostredi.
V soucasné ekonomické situaci v nutné honbé za ziskem neni ¢as vénovat se
komfortu pro zaméstnance, neni ¢as premyslet nad dopady vlastniho jednani
(dlouhodobé se drzi vyrazna nespokojenost s neosobnimi az nepfratelskymi
vztahy na pracovisti cca u 20 % dotazovanych, s ohodnocenim své préace je ne-
spokojeno dlouhodobé 60 a vice procent dotazovanych?). Neni prostor pro cit,
pfirozenost, etiku. Pfevazuji vlastni zajmy nad spole¢nymi zajmy, vlastni uzitek
lidem staci (v zebficku hodnot u nas prvni mista zastava vlastni spokojenost
a zabezpeceni rodiny, zdjem o okoli je na 25. misté ze 30%). Tim si lidé postupné
zvysuji tempo Zivota, jini se musi pfizplsobovat, maji-li obstat v konkurenci na
trhu prace i v dravém pracovnim prostredi. Vysoké tempo soucasného vyvoje
urcuje lidem také vysoké tempo jejich Zivota. Stres, nedostatek ¢asu vénovat
se sobé, natoz pak jinym.

Spolecenska odpovédnost organizaci - zavadéna odpovédna
opatieni do organizaci, charakteristické rysy, soucasny stav

Do vyse popsané doby krize spole¢nosti se dnes snazime uméle vkladat to, co
postupné vymizelo - slusnost, vstficnost, zajem o druhé, eticky rozmér. V pro-
stfedi podnikani ¢i jakychkoliv organizaci mluvime o spolecenské odpovéd-
nosti, o odpovédnych opatfenich. Co je nezbytné si uvédomit? Spolec¢enska
odpovédnost organizaci jde nad ramec zdkona, nad ramec povinnosti or-

ganizaci, mnohdy mimo jejich hlavni ¢innost i ziskovou ¢innost. Neni Zad-

3) Viz http://cvvm.soc.cas.cz/media/com_form2content/documents/c1/a7265/f3/eu140728.pdf.
cit. 10.9.2014.

4) Viz http://cvvm.soc.cas.cz/media/com_form2content/documents/c1/a7263/f3/ov140717.pdf.
cit 10.9.2014.
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nym zpusobem unifikovand a nelze ji proto zakonem vynutit. Je zaloZena na
svobodné volbé podnikatelskych subjektll. Kazdy se nezavisle rozhoduje, zda
pljde cestou spolecensky odpovédného podnikani nebo ne. Mira spolecen-
ské odpovédnosti se tak lisi na trovni jednotlivych organizaci, celych korporaci
nebo také regionu i statl. Dobrovolnost realizace odpovédnych aktivit vycha-
zi z vnitiniho presvédceni jednotlivcl pracujicich v managementu organizaci
o spravnosti takového pocinani.

Neustale rostouci fada publikaci, ¢lankd, internetovych prezentaci zamé-
fenych na rdzna témata odpovédnych opatfeni v organizacich svéd¢i o tom,
Ze zejména v zapadni Evropé a Americe se toto téma stalo modernim, ¢asto
prezentovanym tématem jak na poli védeckém, tak i na poli zité praxe®. Ceska
republika za timto celosvétovym trendem mirné zaostava, nicméné i jeji mira
z&jmu o nékterd dil¢i odpovédna opatteni rychle roste®. V CR se v sou¢asné
dobé staéle vice diskutuje na téma spolecenska odpovédnost organizaci,
a to nejvice na urovni komeréniho a neziskového sektoru, zvlasté pak
velkych organizaci. Jako dikaz zde mizeme uvést napfiklad vyzkum realizo-
vany v ramci aktivit projektt ESF ,Corporate Social Responsibility jako nastroj
konkurenceschopnosti malych a stfednich podnikatelskych subjekt( v Praze*,
vyzkum ,Koncepce spolecenské odpovédnosti podnikd“®, vyzkum realizovany
mezi malymi a strednimi firmami v Olomouckém kraji®, prace platformy Byznys
pro spole¢nost™, prace Spolec¢nosti pro kvalitu'.

5) FREDERICK, W. C. Corporation, Be Good! The Story of Corporate Social Responsibility. Indianapo-

lis: Dog Ear Publishing, 2006. FREEMAN, R. E.: Strategic Management: A Stakeholder Approach.
Marshfield: Pittman, 1984. WILLIAM, F. C., POST, J. E., DAVIS, K. Business and Society: Corporate
Strategy. Public Policy. Ethics. New York 1999.

6) Putnovd, A. Socidlni odpovédnost a etika podnikani. Brno: Akademické nakladatelstvi
CERM, 2004. Kolibova, H. Sociélni odpovédnost firem. In Malé a stfedni podniky pfed a po vstu-
pu do Evropské unie. Karvina: Slezska univerzita, 2003. KLIMOVA, V. Spole¢enska odpovédnost
firem a jeji uplatnéni v praxi. In Determinanty socidlneho rozvoja — Socidlne podnikanie V. Ban-
ska Bystrica: Univerzita Mateja Bela v Banskej Bystrici, 2007. KASPAROVA, Kléra. Spole¢enska
odpovédnost podnikd — vyhodnoceni. In Vyvojové tendence podnikd Ill. Brno: Ekonomicko-
-spravni fakulta, Masarykova univerzita Brno, 2007.

7) Viz http://www.auxilia.cz/docs/projekt_CSR_info.pdf cit. 10.9.2014
8) Viz http://www.auxilia.cz/docs/projekt_CSR_info.pdf. cit. 10.9. 2014

9) Viz Zavérecna zprava z vyzkumu http://www.mvso.cz/data/upload/MMSP_a_CSR_Zavrecna_
zprava_final.pdf. cit. 10.9.2014

10) Viz http://www.byznysprospolecnost.cz/. Cit. 10. 9. 2014

11) Viz http://www.csq.cz/. Cit. 10.9. 2014



V nékterych zemich spolecenska odpovédnost vychazi z jesté zakorené-
nych kulturnich tradic, a tudiz neobnasi pro jeho realizaci a udrzeni zadné
zvlastni opatreni a Usili (napf. severoevropské staty — Norsko, Svédsko, zemé
islamu). V nékterych zemich, a zemé stiedni Evropy i s CR mezi né patfi, chce-
me-li nastoupit cestu spolecensky odpovédného zplsobu podnikani, musime
tuto tradici opét infikovat do podnikatelskych subjektt, znovu probudit
tuto prerusenou tradici.

Dle vyse zminénych vyzkumu a iniciativ je prozatim velmi malo rozvinuty
trend spoleéenské odpovédnosti na Gzemi CR. Pro¢? Nizky zajem o feseni
tileti u nas: vyjimecna pozice manazer( v organizacich je dand historicky di-
rektivnim pfistupem k vedeni organizaci a v soucasnosti posilena i mnohdy
nevyjasnénymi vztahy v organizaci, vlastnictvim majiteld — manazer( a s nim
absolutnosti v jednani vi¢i zaméstnancim, nedostate¢nou kontrolou v orga-
nizacich, mnozstvim volnych pracovnich sil na trhu prace, ve statni spravé zase
prezaméstnanosti a byrokratismem, neustale probihajici celosvétovou ekono-
mickou recesi. Spole¢enskad odpovédnost se podle uvedenych informaci stava
soucasti soucasné ceské spole¢nosti pomalu, zato ale jisté. Pfrichazeji priklady
ze zahranici, zahranicni firmy si s sebou pfinaseji svou matefskou kulturu ob-
sahujici mnohdy i jiz propracovanou spole¢enskou odpovédnost, podnikatelé
a manazefi pfi hledani motivac¢nich ndstrojl pro své zaméstnance ve snaze ma-
ximalizovat vykony objevuji silu opatfeni ve prospéch zaméstnanc(, ve snaze
vybudovat si pozitivni image v konkuren¢nim prostredi zase objevuiji silu inves-
tice do okolniho prostiedi a budovani pozitivniho image. Stéle ¢astéji jsou pfi-
pominany piiklady z historie, kde viid¢im predstavitelem je Bata a,batismus”'2.

Muzeme pozorovat nékteré rozdily v budovani spolecensky odpovédného
pfistupu u organizaci rizného typu nebo charakteristickych rysg.

Vétsi tradic¢ni organizace ¢i jinak feceno bézné firmy u nas, pfevazné
vyrobni, jsou stile zaméfené na maximalizaci zisku. Cestou je minimalizace
investic, minimalizace néakladd, direktivni fizeni, prace s lidskymi zdroji cent-
ralizovana na nabor novych pracovnik, jejich rychlou obménu, jednoduché
zapracovani. Pokud vétsinu zaméstnancu jesté k tomu tvofi manudlné pracu-
jici délnici s minimalni kvalifikaci, firmy ani nevyvijeji Usili o to, si zaméstnance
udrzet. Ba naopak, vyuzivaji prebytku pracovnich sil na trhu prace. Narazime-li
na firmy, v jejichz vedeni se ocitlo vice mladych ambiciéznich manazerd, ve fir-
mé nepovazuji za potiebné zabyvat se myslenkami o feSeni rodinnych problé-
mU. To, co nefesi oni sami, pro né neexistuje. Ve jmenovanych typech firem na
vyzvy ke spolecensky odpovédnéjsimu pfistupu vétsinou reaguiji slovy: ,Proc¢
bychom to délali? Co by z toho méli nasi akcionafi?”,,Nejsme charita, to jste na

7]

$patné adrese’, ,Jsme tu, abychom vyrabéli. Charita lidi neuzivi."

12) Srov. BATA, T. Uvahy a projevy. Zlin: Univerzita Tomé3e Bati, 2002.
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Jind specifika jsou viditelna u zastoupeni zahrani¢nich firem u nas. Najde-
me firmy, které jsou dobrym prikladem pro nase tradi¢ni firmy. Spolecensky
odpovédny pfistup si pfinesly s sebou s firemni kulturou, a tak uci i nas, jak jilze
pfirozené délat. Velké mezinarodni firmy ndm zase ukazuji, jak lze spolecen-
skou odpovédnost velmi promyslené vyuzivat ve sv(ij prospéch, pro svou zis-
kovou ¢innost. Prezentuji se bohatou aktivitou vici okolnimu prostredi, fadou
vstficnych opatfeni pro zaméstnance. Ve skute¢nosti tim také zakryvaji své
nekalé praktiky zase v jiné oblasti (zptsob podnikani v zemich tretiho svéta,
pfijimani surovin ziskavanych i détskou praci, pfistup k zdkaznikdm s vyuzitim
mezer v pravu apod.). Zaméstnavaji placené manazery pro oblast spole¢enské
odpovédnosti, na webovych strankach se prezentuji profesionalné, pouziva-
ji rizné metodiky pro deskripci miry své spolecenské odpovédnosti, vstupuiji
do soutézi. Vytvareji si tak systematicky pozitivni obraz na vefejnosti, coz se
jim velmi dobfe navraci v jejich ziskové cinnosti. Jsou vsak i takové zahranic-
ni firmy, které pfisly podnikat k ndm pravé proto, aby se vyhnuly spolecensky
odpovédné cesté podnikéni. Vyuzivaji situace, kdy u nas tento koncept neni
rozvinuty, neexistuje skute¢ny spolecensky tlak na odpovédné podnikani,
statem dané regulativy jsou mirnéjsi nez v jejich materské zemi. MGzeme se
tak dozvédét:,,Neotevrel jsem pobocku v Cesku proto, abych tady musel délat
stejné blbosti jako u nas.”

Naproti tomu zde mame fadu mikro, malych a stiednich podniki. Také
zde je mozno sledovat jisté charakteristiky ve spolec¢enské odpovédnosti.
Jednd se o organizace s poctem zaméstnancl maximalné do 200, firmy, ve
kterych se vétsinou znd kazdy s kazdym, casto rodinné firmy, firmy, kde ma
kazdy zaméstnanec svou jasnou roli a kde se neda ztratit v davu, firmy, které
vynakladaji veskeré usili na to, aby v soucasnych podminkach obstaly. Nemaji
¢as vénovat se cilené spolecenské odpovédnosti, nemaji vétsinou ani moznost
sledovat trendy v podnikani a znat néco jako spole¢enskou odpovédnost. Re-
meslnici v obcich, mali podnikatelé ve méstech, samozaméstnavatelé. Zdalo
by se, Ze v této skupiné organizaci ani nelze o¢ekavat spolecensky odpovédny
pfistup. Pomuazeme-li si vysledky prazkumd, realita je zajimava. Podle vyzku-
mu v Olomouckém kraji'® asi tfi ¢tvrtiny firem neslysely o spole¢enské odpo-
védnosti, neznaji ji. Pfesto téméf 90 % dotazovanych firem na pfimé dotazy
o konkrétnich spole¢ensky odpovédnych opatienich odpovédélo pozitivné.
Jedna se nejcastéji z jejich strany o podporu akci v obci, 0 zaméstnavani neza-
méstnatelnych rodinnych pfislusnikd a péci o celé rodiny svych zaméstnanc(.
Své aktivity vétsinou nijak neprezentuji, nepovazuji je za néco neobvyklého.
Nejedna se u nich o promysleny uceleny koncept, jednd se o podnikani s citem
s védomim, ze v obci, kde plsobi, potfebuji obstat.

13) Viz Zavérecna zprava z vyzkumu http://www.mvso.cz/data/upload/MMSP_a_CSR_Zavrecna_
zprava_final.pdf. cit. 10. 9. 2014



Samostatnou kapitolu tvofi vefejna sprava a samosprava - tedy ufady
a pristup ufednikd. Zde je situace specificka tim, Ze jiz samotnou podstatou
jejich zfizeni a fungovani je sluzba vefejnosti. Z tohoto pohledu se ¢asto do-
zvidame, Ze uz neni prostor pro dalsi spole¢enskou odpovédnost, ze Ufednici
odpovédni jsou diky své praci. Pfipomeneme-li si ale definici spolec¢enské od-
povédnosti, neni divod ufady a uredniky vylucovat. Jednat nad ramec svych
zakonnych povinnosti urc¢ité mohou. Dalsim specifikem je, Ze Ufady jsou sva-
zany mnohymi regulativy, které skutec¢né nékterd opatfeni znemoznuji (napf.
moznost rozdéleni pracovnich tvazkd na nékolik ¢astecnych uvazkd). Za pro-
jevy spolecenské odpovédnosti Ufady casto oznacuji rizné druhy jejich audi-
th a certifikace. Zbytnéla byrokracie redlng, ale i v mysleni lidi pracujicich na
uradech je pficinou, proc tyto instituce se skutecné spolecenské odpovédnosti
prozatim hodné vymykaji.

Svym pfistupem k problematice spolecenské odpovédnosti vtomto pojednani
nabizime moznost nahliZzet na toto téma jako na objekt vhodny pro vzdélavani
manazer(l, zaméstnancu organizaci, skupin nazyvanych,stakeholders” (viech-
ny zainteresované strany kazdé organizace, tedy i zakaznici, verejnost, doda-
vatelé, odbératelé, vlastnici apod.). Spolecenskou odpovédnost v organizacich
vidime jako soucast jejich kultury a podnikani, které se diky preruseni kulturni
tradice se docasné z organizaci vytratily v pfirozené podobé (viz priklady v mi-
nulosti, jako Bata, Tayllor, Ford, ale i mistni Zivnostnici, ktefi podporovali mist-
ni sirotky a sirot¢ince). Nyni potrebujeme tuto pfirozenou souc¢ast podnikani
znovu rozvijet, znovu se ji ucit. U¢it jako jednotlivci i jako celé organizace.

Kdo a pro¢ ma byt odpovédny? - Nutnost implementace
odpovédnych opatieni do organizaci

Mame-li byt Uspésni, je diilezité hledat cesty, jak spolecenskou odpovéd-
nost v podobé informaci, dovednosti a pozadovanych postoji zprostiedko-
vavat jednotlivcim jako ob¢anlim, zaméstnancim, koleglim, zaméstnavate-
IGm, manazertim, ale i celym skupindm jako firmam, uraddm. Najdeme-li je,
bude vysledkem odpovédny pfistup celych organizaci jako jejich pfirozené
jednani.

Jedna cesta implementace je tady sméfovana k jednotliveim. V duchu
myslenek soucasnych socidlnich myslitel(' ¢ekd spole¢nost zména v jejich
chovani, v jejich etice. Vice nebo méné tato zména potiebuje zasdhnout kaz-
dého z nas jako ¢lovéka. Potfebujeme se zacit vice divat kolem sebe, premyslet
nad tim, jak délat véci nejen spravné, rychle, efektivné, jak zajistit sebe a svou

14) Srov. BAUMAN, Z. Uvahy o postmoderni dobé. Praha: Sociologické nakladatelstvi, 1995.
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rodinu, ale potfebujeme se ucit délat vse vice ohleduplné, bez ohrozovani
a ovliviovani jinych lidi, ba naopak, s ohledem i na potfeby téch druhych, ne-
jen vlastnich. Je to zména v mysleni lidi, v jejich postojich a hlavné v hodno-
tach, které vyznavaji a za kterymi jdou.

Druha cesta implementace spolec¢enské odpovédnosti je implementa-
ce do organizaci jako podnikatelskych celkdi, které produkuji také projevy
svého chovani v rdmci své ziskové c¢innosti nebo poskytované sluzby, v podo-
bé organizacni kultury, svych aktivit s dopadem do vnéjsiho prostredi, aktivit
zamérenych dovnitf vici svému vnitfnimu prostredi a svym pracovnikiim. Po-
zadavek podnikani s odpovédnosti vici vnitinimu i vnéjsimu prostredi je pro
organizace doposud podnikajici tradi¢ni,,business” cestou vyraznd zména. Je
to jina cesta k vysledkiim, je to jiny zptisob mysleni. Je to pro organizace tedy
zalezitosti implementace zmény do organizace.

Je nutno si uvédomit, Ze spolec¢enska odpovédnost je pro organizace
jedna z moznych cest podnikani a poskytovani sluzeb, v tomto pfipadé
cesta nesobecka, neni kratkozraka, respektujici potfebna a pozadovana
eticka hlediska. Spolec¢enska odpovédnost je dokonce i jednim z proklamo-
vanych zplsobl podnikani v soucasném globalizujicim se svété. Organizace
soutézi v mife své spolecenské odpovédnosti, certifikuji se v ni (viz nové pfijata
norma ISO 26 000), pouzivaji ji pro vefejnost jako jakési,odpustky” za své pro-
hiesky v podnikani. At je to tak nebo tak, ten, kdo nastoupi cestu spole¢enské
odpovédnosti, ziskava pro budoucnost nejasnou a nejistou vyhodu, v kazdém
pfipadé moralni respekt a ocenéni, stane se pfinosem nejen sam pro sebe, ale
i pro 3irsi okoli, dokaze prostifedky, kterymi vlddne, pomoci tam, kde je po-
moc nezbytna. A déla-li to dobfe, dokaze ze své spolecenské odpovédnosti
zpét tézit ve prospéch své ziskové ¢innosti — loajalnéjsi zaméstnanci podavaji
vyssi vykony, zaméstnanci s rodinami pracujici v rezimu, ve kterém podavaji
vyrovnangjsi vykony a nemusi byt nahrazovani, spokojeni zakaznici pocitujici
zvysenou péci o né se vraceji ke svym dodavateltim apod.

Hlavni smér v dalSim rozvoji podnikatelskych subjektdi smérem k Gspéchu na
trhu podnikdni je varianta pouziti spolecenské odpovédnosti jako cesty do
vyssi urovné podnikatelského a spolec¢enského postaveni firmy, prostredek
k dalsimu hospodafskému ristu v dlouhodobych strategickych ukazatelich,
néco nového, co dava organizacim odlisnost na trhu. Organizace vsak pociti
pozitivni pfinosy odpovédného pfistupu az v dlouhodobém horizontu. Pre-
klenout toto obdobi ¢ekani musi s pocitem dobrych umysld, svym vlastnim
presvédcenim, ocenénim od jednotlivcd.
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Kontinuum implementace zmény - implementace
spolecenské odpovédnosti

V této casti poukdzeme na sty¢né body mezi béZznou praxi podnikatelského
svéta a odpovédného pfistupu k podnikani a pracovnikiim. Kde se mGze v or-
ganizaci spolecenskd odpovédnost odehravat a rozvijet? Mdzeme si realitu
predstavit jako nasledujici kontinuum™:

osobnost jednotlivce

prostiredi organizace

rozhodnuti jednotlivcii v organizaci

spolecensky odpovédna opatieni a aktivity organizace

uspéch organizace

Sirsi prostiedi, ve kterém organizace ptisobi

Na pocatku celého procesu je vzdy konkrétni ¢lovék — manazer, zaméstnanec,
podnikatel. Clovék, ktery chce uplatnit své osobni postoje i tam, kde pracuje,
citi odpovédnost i za zpUsob, kterym podnika, i za zpUlsob, kterym ovliviuje
lidi kolem sebe. Vétsinou vychazi pouze ze své intuice, odvahy vidét véci jinak
nez jini. Navrhuje opatreni, kterd nejsou s ni¢im v rozporu, jen nejsou obvykla.

15) Uvedené kontinuum je vysledkem toho, co jsem doposud o spolecenské odpovédnosti nastu-
dovala, mych vlastnich zkusenosti z praxe manazera, poznatk(l z poradenské ¢innosti a imple-
mentace spolecenské odpovédnosti do firem.
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Nesmime zapomenout, Ze ¢lovék - manazer, zaméstnanec, podnikatel, se
ocitd v konkrétnim prostredi organizace, ve které ma svou konkrétni pozici.
Organizace ma své zpuUsoby chovani, tradice a zvyky, ale i normativy v podo-
bé dodrzované fidici dokumentace ¢i v podobé dobrovolné cténych etickych
kodexu. Hovofime o organizac¢ni kulture. Je logické, ze se tedy stfetava osobni
postoj ¢lovéka s postojem samotné organizacni kultury. (Nemluvme nyni o orga-
nizacich (vétsinou velkych), které jiz maji ve své kulture odpovédnost k zaméstnan-
cim a svému okoli, maji i mechanismus pro prijimdni novych ndméti — minipro-
jekty zaméstnancd, schrdnky na ndpady, soutéze zaméstnancu v nejlepsim ndvrhu
apod.). Ty organizace, které koncept nemaji, jsou odkazany na osobni odvahu
jednotlivcy, ktefi se neboji pfinaset navrhy a dovedou vidét jiné postupy v jed-
nani se zaméstnanci, pokud mohou svym postavenim, sami si odliSné postupy
dovoliiojedinéle aplikovat jako svij osobni nastroj vedeni. Takovych organizaci
je hlavné na urovni malych a stfednich vétsSina. Takova organizace ma také moz-
nost nastoupit cestu uceni se (viz tento projekt Z_ANIMA). Nicméné ¢eka ji ur-
Cité i slozita cesta implementace zmény do organizace a jeji kultury, ale hlavné
cesta pUsobeni na zvyky a hodnoty lidi ve vedeni organizace, které se méni jen
pozvolna, a to nejlépe cestou osobnich prikladl, zkusenosti, vlastnich zazitk(.

Teprve az se podafi ¢lovéku v kultute jeho organizace najit cestu k uplat-
néni jeho navrhu, mize dojit k rozhodnuti v organizaci. Teprve v této fazi
mUzeme hovofit o vitézstvi, tedy o oteviené cesté v organizaci k realizaci kon-
krétnich opatfeni, aktivit vic¢i svému vnitinimu prostredi (zaméstnanciim),
vUci vnéjsimu prostredi (potfebnym skupindm obyvatel). Opatteni a aktivity
jsou vysledkem souhry a slozité cesty predchézejicich fazi. Teprve tato faze
je pfitom nejzietelnéjSim projevem spolecenské odpovédnosti v organizacich.
Prostfednictvim konkrétnich aktivit mizeme organizace posuzovat v jejich
odpovédnosti, zaméstnanci mohou uzivat jejich dopad. Nezapomerime, ze
veskeré predchazejici nerealizované snahy jednotlivcd, plany, dobré umysly
a myslenky, které se nepodafi prosadit, nemaiji viditelné vysledky, jsou pouze
usilim, vynalozenou energii lidi bez vnimatelnych vysledka.

Podstatou celého procesu podnikani, a to i v intencich spolecenské odpo-
védnosti, je zvyseni zisku, tedy Uspéch organizace v dlouhodobém horizontu.
Spolecensky odpovédnd opatfeni k nému dovedou jednoznacné pfispivat.
Vyssi spokojenost zaméstnancu je predpokladem stability zaméstnancd, vyko-
nt z vnitfni motivace podminiované nefinan¢né a ne vnéjsi motivace zalozené
na vysi finan¢ni odmény a je i pfedpokladem loajality k zaméstnavateli. N&-
sledné se dostavuje vnéjsi image kvalitniho zaméstnavatele a odpovédného
podnikatele. Ve vysledku pfichazi celkovy uspéch organizace v konkuren¢nim
prostiedi. Prostfedi, ve kterém organizace podnikd (konkurencni prostre-
di, prostredi lidskych zdroju na trhu prace, prostiedi obce, kde je organizace
umisténa), se dozvida reference na organizaci, lidé si sdéluji navzajem infor-
mace, zkusenosti, zazitky. Image spolecensky odpovédné organizace dovede
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tak byt nastrojem konkuren¢ni vyhody, cilem pro zajimavé kvalitni pracovniky,
dobrym partnerem ¢i soucasti fungujici obce, mésta. V prostredi se prenaseji
informace, know-how, jsou vytvéareny pobidky pro Siteni spolecenské odpo-
védnosti (soutéze — TOP odpovédna firma, webové stranky — souvisime.cz, tis-
koviny - ¢asopis CSR férum, konference, vzdélavaci aktivity apod.).

Je nezbytné si uvédomit, Ze popsané kontinuum je ve vsech svych fdzich propo-
jeno roli jednotlivce a jeho postojem ke spolecenské odpovédnosti. Md-li dojit
k realizaci konkrétnich aktivit a opatreni organizace, musi dojit ke konkrétnim
rozhodnutim jednotlivci jit v podnikdni cestou spolecenské odpovédnosti. Roz-
hodnuti ridici chovdni celé organizace vzdy vychdzi z rozhodnuti vétsi nebo mensi
skupiny jednotlivcd. V méné pripadech i z rozhodnuti jednotlivce (napr. malé orga-
nizace, OSVC, ¢lovék s vlivem v organizaci). Re¢eno jinak, tispéch implementace
zmén do chovadni jednotlivcii i do chovdni celych organizaci md své centrum
v jednom misté - ve zméndch mysleni jednotlivcii.

Zpuisoby implementace zmény do organizace - manazersky postup

Z vlastni zkusenosti vime, Ze pfiimplementaci zmén do organizace si nejcastéji
manazefi kladou nasledujici otazky: ,Jak sprdvné zabezpecit tspésnost imple-
mentace novych myslenek a postup( do stdvajicich prostredi organizace?’, ,Které
postupy jsou efektivni?’; ,Co jsou klicové momenty uspéchu?” Odpovédi nemusi
byt slozité. Stac¢i hledat v béznych manazerskych technikach ¢i v postupech
z oblasti fizeni lidskych zdroja. V nasledujicim textu jsou uvedeny dva, které
mohou byt ndvodem pro kazdého majitele firmy ¢i manazera, mohou byt i in-
spiraci pro pracovniky v organizacich, pokud se chtéji angazovat do zavedeni
nékterych opatieni spolec¢enské odpovédnosti.

Klasicky pfistup k implementaci zmén je manazerska technika fizeni zmé-
ny v organizaci. Je zalozena na tfech jednoduchych fazich': fazi rozmraze-
ni, fazi zmény a posledni fazi zmrazeni. Tento postup se jako manazerska
technika zaméfuje prvotné na zpUsob fizeni v organizaci. Nicméné Ize se timto
postupem inspirovat i jako procesem nutné zmény v mysleni lidi:

ad 1. prvni faze rozmrazeni: mame-li myslenku néjakého opateni, aktivity
ve prospéch zaméstnanct, je dllezité nejprve zacit pusobit na informova-
nost pracovnikli o namétu, zamysleném opatfeni. Je to ta nejnaroc¢néjsi faze,
protoze je zavisla na tom, jak rychle a jak kvalitné pracovnici, management,
majitel organizace planovanou zménu pfijmou. Chce to ¢as, postupné zmirno-
vani vyhod, dokladani funkénosti opatieni, vyhledavani vhodnych prilezitos-
ti k diskusi o ndmétu. Potfebujeme se setkavat s lidmi, ktefi maji v organizaci

16) Srov. SULER, O. Manazerské techniky. Olomouc: Rubico, 1995.
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vliv, tedy neformdlni autoritu, protoze tito lidé nasledné umi ovlivnit ty, ktefi
maji nezbytnou moc pro zavedeni opatfeni. Zde se lidé napfi¢ firmou mohou
spojovat do tymu nad3$encl pro realizaci myslenky. Prvni faze nekonci, dokud
klicovi pracovnici skute¢né dlivody pro zménu nepfijali a dokud nebude ma-
nagement spolecnosti mit jistotu, ze klicovi vykonni pracovnici diky svému
presvédceni budou na samotné zméné aktivné participovat nebo alespon ji
nebranit, Ze ji pfijmou. Jde zde pouze o pUsobeni na postoje klicovych pra-
covnikd.

ad 2. druha faze - implementace zmény v sobé obsahuje zavedeni novych
postup, zvlasté i ptipadnou odbornou pripravu kompetentnich pracovnikd
na pracivpodminkach zavedeného opatreni, tedy jakésivzdélavani pracovnika.
Zde potiebujeme vyuzivat postojl pracovnikl ovlivnénych v prvni fazi ve
prospéch realizované zmény, zformoval-li se ndam tym, je nutno jej podpofit
v jeho praci. Pracovnici v této fazi maji dobfe chapat pfinos zmény pro celou
organizaci, pro jejich vlastni pracovni vykon i pro né samotné. Ziskavaji svou
osobni zkusenost, kterou budou nasledné vyhodnocovat.

ad 3. tieti faze zmrazeni pak upeviiuje vytvorené nové dovednosti, postupy,
procesy. Upevnéni probihd nezbytnou formou administrativni, tedy formou
vytvoreni veskeré administrativni podpory, ale také formou udrzeni pouzivani
novych postupl u odpovédnych pracovnik(, coz znamena dalsi intenzivni pa-
sobeni na pracovniky nejrliznéjSimi formami (vzdélavacimi akcemi, piiklady,
zazivanim pozitivnich zkusenosti, ziskdvanim zpétné vazby, zdjmem o komen-
tare k osobnim zkusenostem zaméstnanct s opatienim a jejich zohlednéni).

Dal$im moznym pohledem na implementaci odpovédnych opatfeni do orga-
nizace muze byt pojeti osobniho rozvoje pracovnikd, dopliiovani jejich znalos-
ti a dovednosti, vnimani aktualnich pozadavkd pracovnikd pro maximalizaci
jejich pracovniho vykonu. Tzv. cyklus systematického pfistupu ke vzdéla-
vani pracovnikii'’ ukazuje cestu realizace zmén v organizaci jako zmén v pra-
covnich vykonech jednotlivych pracovnikid nebo celych skupin. Cely model se
sklada ze ¢tyr fazi a jednoho ukotveni.

1. Zacatkem celého postupu je zadjem, ochota hledat zmény, vychdzet
z nedostatkll v pracovnim vykonu a mit vize pozadovanych vykon(, tzv.
identifikace potieb zmény. M{ze jit o nové cile organizace, mize jit
o rozdil mezi pozadovanym vykonem a realnym vykonem, ktery byva
identifikovan v kvantitativnich ukazatelich, tedy v objemu vyroby, prodejq,
pozitivnich udalosti u pracovnikli na konkrétnich pracovnich pozicich

17) Srov. PITRA, Z. Podnikovy management. Praha: ASPI, 2008.
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nebo v kvalitativnich ukazatelich, tedy pozadavcich na dovednosti,
znalosti, postoje, jednani pracovnikl. Zvlastni dliraz je v této fazi kladen
na odhaleni skute¢nych potfeb organizace nevdzané na soucasnych
pouzivanych postupech. V kazdé ze zminénych variant identifikovanych
potieb vsak mize jit jak o pozadavky na zmény u samotnych pracovnikd,
tak o pozadavky na zmény v pracovnim prostiedi. | kdyz je soucasti zmény
zavedeni nového opatieni, pracovnici se musi naucit s novym opatienim
pracovat.

2. Identifikované potieby je nutné prevést do konkrétni podoby mozné cesty
k cili, tedy do naplanovani aktivity, konkrétniho opatieni. Je dllezité
chtit vystihnout co nejlépe pozadovany vystup ve prospéch organizace
a soucasné respektovat i soucasné zdroje, specifika. Mize se jednat
o zavedeni zcela nové akce (neformdlni setkani, akce pro rodiny, aby se
zvysila loajalita zaméstnancll a stabilizovaly se pracovni skupiny), o dilci
zménu v pouzivanych postupech (umoznit praci z domu pfi zachovani
narokl na pracovni vykony soucasnych pracovnikd, rozdélit pracovni
Uvazky mezi vice zaméstnanctl pfi zachovani stavajicich pracovnich pozic
a pracovnikd na pozicich).

3. realizace - zavedeni opatfeni je teprve samotnou akci. V této fazi
probihd vse, co bylo identifikovdno a naplanovano. | v této fazi je nutno
pribézné monitorovat, zda akce sméfuje pfimo k pozadovanym zménam
v organizaci. Z hlediska Uspésnosti pozadovanych zmén v organizaci je zde
nutno casto reagovat na vznikajici situace v postojich pracovnikd, jejich
zplsob uzivani zavedenych zmén, schopnosti implementace opatfeni do
vlastniho pracovniho vykonu. Jedna se o klasickou manazersky zvladnutou
situaci.

4. vyhodnoceni Uspésnosti realizované akce pak probihda na nékolika
urovnich. Ta nejdulezitéjsi je na drovni skute¢nych zmén ve vykonu
pracovnikd, jejich vztahu k pracovisti, naplnéni ocekdvaného cile pro
organizaci. Zde dostavame skutecny obraz spravnosti a uc¢innosti viech
predchazejicich fazi. Pokud pracovnici vyuzivaji nové postupy, realizuji
organizaci pozadované aktivity, méni své vykony i postoje, byla akce
Uspésnd. Soucasné na této urovni probihd i identifikace novych potieb,
kterd vychazi ze zjisténé urovné pouzivani zavedenych novych postupd,
vychdzi i ze zjisténych problému implementace pravé probihajici zmény
Vv organizaci.

Kotva. Podstatou Uspésnosti celého procesu je to, ze celd akce skutecné nastoli
Zadouci zmény v organizaci. Je nutné neodchylit se od sledovani sou¢asného
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a zadouciho vykonu ve viech fazich systematického pristupu. Samotné pra-
covisté mlze byt prostiedim, ve kterém se zména odehrévd, samotny pracovni
vykon muze byt pozadovanou zménou, i kdyZ probihd mimo pracovisté.

Také v pristupu podle uvedenych dvou modeld je nutno vidét klicovou roli ¢lové-
ka. Shrneme-Ili uvedené pohledy na moznosti zavedeni spolecensky odpovédnych
opatreni do organizace, dospivdme k zdvéru, Ze klicem k tispéchu je pracov-
nik schopny samostatného proaktivniho pristupu k reseni standardnich situaci,
ochotny pracovat s dostupnymi informacemi, dobre spolupracujici s ostatnimi
lidmi, pripraveny byt osobnim prikladem pro okoli. Pritom vse se odehrdvd pfimo
v bézném pracovnim procesu. Nevznikaji Zddné vyrazné nové ndroky na finance,
lidi, postupy. Organizace a pracovnik se timto vzdjemné potrebuji a podmiriuji.
Pracovnik zkvalitriuje organizaci, organizace zkvalitfiuje pracovnika.
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Zvladani pracovnich povinnosti spolu s péci o rodinu vyzaduje nepochybné
perfektni organizaci, logistiku, planovani a spolupraci celé rodiny. Je ale také
zapotfebi pomoci ze strany statu a pochopeni ze strany zaméstnavatele pro
osobni a rodinné potfeby zaméstnanych.

Cilem projektu Z_ANIMA bylo zjistit, jaké jsou postoje zaméstnavatell
k opatfenim a benefitim usnadnujicim harmonizaci rodiny a zaméstnani a jak
jejich postoje muaze ovlivnit stat.

V nésledujici ¢asti nabizime zkusenosti a poznatky z konzultaci ve vice nez
100 firmach, organizacich a spole¢nostech rtizného zaméreni, které se harmo-
nizaci rodinného a pracovniho zZivota zabyvaji nebo se zabyvat chtéji a formu-
lovaly prekazky a obavy, které jim v tom mnohdy brani.

Prekazky pro zaméstnavatele pfi zavadéni opatieni
na podporu harmonizace rodiny a zaméstnani

Péce o zaméstnance a zaméstnankyné spadd do oblasti spole¢enské odpovéd-
nosti firem (dale CSR), konkrétné do socialniho pilite vedle tzv. filantropie i
dobrocinnosti, které jsou mifeny navenek — do mistni komunity, charitativni
projekty apod.

Pokud se spolec¢nost hlasi k principim CSR, ¢asto se vénuje i oblasti harmo-
nizace rodiny a zaméstnani, a to i nad ramec zakona prostfednictvim opatreni
a benefit(i, které nabizi svym zaméstnanctim. Casto je ale zaméstnavatel v po-
skytovani benefitli a zavadéni opatfeni limitovan legislativou a nizkou podpo-
rou ze strany statu.

V soucasné dobé je napf. schvalena nova danova legislativa, ktera se mize
negativné promitnout do systému podpory od zaméstnavatel(. Napt. pro vol-
nocasové aktivity, kam spadaji pfispévky na sport, kulturu, zdravi a také na hli-
dani déti/ skolky, je stanoven limit 10 tisic korun ro¢né na zaméstnance, ktery
zacne platit od 1. 1. 2015. Dopad této legislativni Gpravy na benefitovy systém
u mnoha zaméstnavatell se projevi v ¢astecném omezeni flexibility celého
zavedeného systému az po vyrazné znevyhodnéni pfislusnych benefitovych
skupin. Tato skute¢nost mize mit dale dominovy efekt — napfiklad divadla,
lazné, sportovni a kulturni zafizeni by ziskavaly méné pfijmu, odvadély mensi
dané, a tim zaméstnavaly i méné lidi.

Velkou piekazkou pro zaméstnavatele pii zavadéni opatfeni napomahajicich
lepsi slucitelnosti rodiny a zaméstnani je darnova nevyhodnost pfi poskytovani
zkracenych uvazkd, sdilenych pracovnich mist a jinych alternativnich forem
prace. Pokud se totiz mzda u alternativniho Uvazku dostane pod vysi minimalni
mzdy, zaméstnavatel musi odvadét odvody alesport za minimalni mzdu
(8500 K¢). Slevy na pojistném na socidlni zabezpeceni a prispévek na statni
politiku zaméstnanosti pro zaméstnavatele by jisté byly motiva¢nim faktorem
k nabidce nebo alespor nebranéni o tyto formy tvazkl zadat.

V prostredi ceského pracovniho trhu patfi k ,neklasictéjsi” obavé financni
naro¢nost zavadéni opatieni a benefit(.

Castym argumentem personalist, manazerd a majiteld firem je zdGvodrio-
vani omezovani benefitl a opatreni v dlsledku finan¢ni krize, ktera se dotkla
celého trzniho prostfedi. Pozitivnim aspektem byla ve vétsiné ptipadt doho-
da se zaméstnanci, ktefi odsouhlasili snizeni finan¢nich pfispévkl do systému
benefitd, pfipadné docasné snizeni mzdy nebo vyse Uvazku s cilem zachovat
vsechna pracovni mista.

Dalsi obavou s ohledem na finance je neznalost vyhod, které investice do
oblasti opatfeni benefitl pfinasi. Z hlediska teorie ekonomické racionality za-
vadi zaméstnavatelé opatfeni a benefity pouze v pfipadé, ze zisky prevysu;ji
naklady na tato opatfeni. Je ale zndmo, ze pfinosy opatreni Ize jen velmi tézko
ekonomicky vycislit a zasadit do tabulek naklad(i a vynosd. Zaméstnavatelé,
ktefi opatfeni zavedli bez ohledu na ekonomickou racionalitu, potvrzuji ,na-
vratnost” téchto investic ve formé klesajici fluktuace a absenci na pracovisti,
vzrastajici motivace a vykonnosti, vyssiloajality, nizsiho stresu, nizsich nakladd
na hledani a zapracovani novych pracovnich sil. Dalsi finan¢ni vyhodou $irsi
nabidky opatfeni a benefitl je také zvyseni konkurenceschopnosti udrzenim
si ¢i ziskanim kvalitnich a nejschopnéjsich odbornik, ktefi se kromé finan¢ni-
ho ohodnoceni své prace ¢im dal vic zajimaji o nabizené benefity a opatfeni.

Nedostatek pochopeni k potfebdm jinych

Nedostate¢nou nabidku opatfeni na lepsi slucitelnost rodiny a zaméstnani
nabizeji zejména firmy, v jejichz vedeni jsou mladi lidé, ktefi nebyli doposud
vystaveni zivotni zkusenosti — nepecuji o déti ani o starnouci rodice. Jejich po-
chopeni v této oblasti je proto minimalni. Podobny pfipad nastava ve spolec-
nostech, kde prevlada vékové starsi management i zaméstnanci. Vyskytuje se
zde ndzor managementu, zZe z jejich pohledu vSechna potfebna opatfeni maji
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zavedena a ze zaméstnanci mohou byt radi, ze maji v souc¢asné dobé a ve svém
véku praci.

Castym zjisténim je také odlidnost pFistupu v této oblasti u nadnarodnich
firem. U matefskych firem v zahranici je systém opatreni a benefitd dobfe pro-
pracovan a funguje, u tuzemskych dcefinych spolecnosti je vsak systém casto
velmi odlisny a nabidka vétSinou nizsi a méné flexibilni.

Nabidka opatreni a benefitl je také mnohem nizsi u spolec¢nosti, kde pre-
vaznou vétsinu zaméstnanych tvofi manudlné pracujici bez vyssi odbornosti.
Argumentem zaméstnavatell je, ze nepotrebuji své zaméstanace udrzet za
kazdou cenu, ¢ili je nemusi ani nijak motivovat. Odchazejiciho zaméstnance
lehce nahradi jinym.

Je pochopitelné, Ze zisk spole¢nosti je na prvnim misté a je také zakladnim
predpokladem pro vytvéareni systému benefitll a opatfeni pro zaméstnance.
Ze zkusenosti projektu ale vyplyva, Ze pokud se zaméstnavatel vénuje soubéz-
né vytvareni zisku a péci o lidsky potencidl, ktery je pro tvorbu zisku nepostra-
datelny, je jeho konkurenceschopnost na trhu podstatné vyssi.

Zvyhodriovdni/Diskriminace/Zneuzivdni

Zaméstnavatelé také mnohdy svou neochotu zavadét opatieni a benefity
podporujici sladovani rodiny a zaméstnavani odlivodnuji tim, ze nechtéji zvy-
hodnovat nékterou skupinu zaméstnanych, konkrétné matky s malymi détmi.
Nepochopeni faktu, Ze dobfe nastaveny systém opatfeni neslouzi jen jedné
skupinég, je vede k domnénce, ze by na druhé strané dochézelo k diskriminaci
bezdétnych, mladsich a také starSich zaméstnancd. Aby k tomuto nedocha-
zelo, je dobré si predem zjistit aktudlni potfeby vSsech zaméstnanych, napt.
prostiednictvim dotazniku, a poté zavadét pouze takova opatieni, kterd davaji
béru dle Zivotni faze).

Dalsim dvodem k neochoté zavadét opatieni je obava z jejich zneuzivani.
Firmy casto maji zavedena urcitd opatreni a benefity oficidlné (zaneseno ve
smérnicich), ale existuje celd fada ,neoficidlnich” opatreni, kterd jsou fesena
individudlng, a neni pfanim managementu zanaset je do smérnic jako plos-
na praveé kvuli obavé ze zneuzivani, nekontrolovatelnosti, pfipadné naréeni ze
zvyhodniovani urcitych skupin zaméstnanct ¢i zaméstnankyn.

Samotné poskytovani opatieni a benefitd nad ramec zdkoniku prace
vyzaduje divéru zaméstnavatele v zaméstnance a jejich pracovni kdzen a na-
vyky. Pokud se zaméstnavatel kvili svym obavam, které mohou byt nékdy ste-
reotypni a neopodstatnéné, neodhodla divéru zaméstnancim dat, nikdy ani
nezjisti, jaky by méla efekt na chovani zaméstnanci. Neni nic jednodussiho,
nez nabidnutou davéru pfi jejim opakovaném zneuziti zaméstnanci opét ne-

dic

poskytnout. Dlvéra a respekt k potfebam musi byt oboustranné, nelze je ¢ekat
pouze od zaméstnavatele nebo pouze od zaméstnance.

Obavy pfi flexibilnich formdch prdce

Flexibilni formy prace — pruzna pracovni doba, homeoffice/prace z domova,
zkraceny Uvazek - patfi vedle tydne dovolené navic k nejoblibené;jSim a také
nejzadanéjsim benefitlim, a to jak u mladych uchaze¢d o zaméstnani, tak u za-
méstnanych ostatnich vékovych kategorii.

Jak jiz bylo zminéno dfive, zaméstnavatelé nemaji dostate¢nou podporu ze
strany statu (slevy na pojistném) a nejsou tedy motivovani tyto alternativni for-
my pracovnich Gvazk{ nabizet. Ve statni sféfe (napr. zaméstnanci statni spravy)
je situace navic komplikovana pozadavkem na zkousku odborné zpUsobilosti,
kterd predstavuje naklady ve vysi 20 000 K¢ na pracovnika, cili pfi zkraceném
uvazku ¢i sdileném pracovnim misté by se zvySovaly tyto naklady organizace.

Kromé nedostate¢né podpory ze strany statu brani zaméstnavatelim po-
skytovat tyto alternativni Uvazky opét také jejich vlastni stereotypni uvazova-
ni, predsudky a neopodstatnéné obavy, Ze by nad zaméstnanci neméli dosta-
te¢nou kontrolu.

Mezi jejich obavy patfi zejména:

e obava, ze zaméstnanec nebude pracovat 8 hodin denné

e obava, ze zaméstnanec si bude fesit v pracovni dobé osobni zaleZitosti
e obava, ze zaméstnanec nebude mit vysledky jako doposud

e obava, ze zaméstnanec nebude k dispozici, kdyz bude potreba

e obava z moznosti zneuziti, pfipadné odcizeni firemnich dat z PC

Tyto obavy zaméstnavatell jsou samoziejmé na misté, ale jejich ¢astou prici-
nou je nedostatecna komunikace a také fakt, ze pro fadu nadfizenych je dule-
zita ,vizualni” kontrola svych podfizenych, aniz by tusili, na ¢em dany zamést-
nanec aktudlné pracuje a kolik ¢asu mu to skutecné zabere.

Obavy Ize tedy rozptylit nastavenim dobrého dialogu a pravidel:

o vzdy je mozna kontrola ukoll prostfednictvim nastavenych termin(
pInéni, nebudou-li tkoly opakované v terminu pInény, zrusi se moznost
flexibilni formy prace pro daného zaméstnance

¢ ponechat na zaméstnanci, kolik hodin a v jakém rozlozeni bude pracovat,
pokud budou ukoly vcas a dobfe splnény

o dopredu stanovit, kdy bude zaméstnanec k zastizeni

o dostatecné zabezpecit firemni data je v dnesni dobé dobfe mozné
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Samotné zavedeni a umoznéni flexibilnich forem prace na pracovistich nezna-
mena automaticky motivovaného a nadseného zaméstnance. Vnitini motiva-
ce a zapal zaméstnancd a zaméstnankyn je mozné ocekdavat v téch spolecnos-
tech, kde celkova firemni kultura a atmosféra nestavi na metodé,cukru a bice”,
ale na davére a dobré komunikaci.

Opatieni a benefity z pohledu zaméstnavatell projektu Z_ANIMA

Zaméstnavatelé nejcastéji odmitaji opatfeni, u kterych dle jejich nazoru pre-
vazuji naklady nad zisky, a ta, kde hraje roli nedtvéra ¢i stereotypni uvazovani.

Naopak nejcastéji realizuji opatfeni a poskytuji ty benefity, kde je zfejma
podpora statu a kde sami vidi jasny pfinos nejen pro zaméstnané, ale i pro or-
ganizaci.

Nejéastéji odmitand opatreni a benefity

o Zaneseni prorodinné orientace do strategickych dokumentii
Ddvod: neochota proklamovat dostupnost opatieni a benefit(
~celoplo3né”, prestoze by formalizace opatreni |épe zajistovala, ze urcité
moznosti plati bez ohledu na aktualni vili vedeni a Ze plati pro viechny za
predem danych podminek.

o Home office
Dudvod: nej¢astéji nedlivéra, nedostatecnost kontroly nad zaméstnancem,
~neprakti¢nost”.

o Tyden dovolené navic - zejména v malych a stfrednich firmach
Ddvod: finan¢ni nevyhodnost. Casto existuje moznost nadpracovat si uréi-
ty pocet hodin a v pfipadé potieby cerpat jako ndhradni volno.

o Akce pro zaméstnance a jejich rodinné prislusniky
Ddvod: finan¢ni naro¢nost — mnoho spole¢nosti od téchto aktivit upus-
tilo v dobé krize a poté je neobnovilo (vyuzily situace, finance se dle
nich vyuzivaji jinak — icelnéji). Nejcastéji probihaji tyto aktivity v malych
spolec¢nostech rodinného typu nebo ve velkych spole¢nostech, kde jsou
dostatecné prostredky.

o Sick days
Ddvod: finan¢né nevyhodné (jde vlastné o placenou dovolenou navic),
nedlvéra — dochazelo by ke zneuzivani.

o Sdileni pracovniho mista
Ddvod: finan¢né nevyhodné a zatézujici administrativu — jde prakticky
o dva zkracené uvazky, neznalost vyhod, nedlivéra v komunikacni a orga-
niza¢ni dovednosti zaméstnanych na jedné pozici.

o Nedostate¢ny management rodi¢ovské dovolené
Ddvod: v mensich firmach, kde je soucasné maly pocet Zen na MD/RD, se
spoléha pouze na dobrou komunikaci, neexistuje potfeba zavadét jednot-

-
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ny systém. Obecné jsou v organizacich zavedené urcité ,tradi¢ni” postupy
a neuvazuje se o jejich zkvalitnéni ¢i zprehlednéni.

Nejcastéji realizovana opatieni usnadnujici
harmonizaci a poskytované benefity

e pruzna pracovni doba

e v pfipadé sménného provozu domluva sluzeb na zakladé potreb ¢lenl
tymu

o pfispévek na stravovani/stravenky

o prispévek na zZivotni ¢i penzijni pojisténi

o poradani Mikulasskych besidek, Détskych dnd, Dn(li pro zaméstnance
a jejich rodiny - prispévkové organizace nebo mensi firmy rodinného
typu, kde je diverzita tymU pestra

o Cafeteria — systém benefitd k individudlnimu vybéru

o pfispévek na vzdélavani - rozsifeni oborovych znalosti, jazyky

o prispévky na kulturni a sportovni aktivity, firemni zéjezdy

¢ nakup firemniho zbozi se zaméstnaneckou slevou

o odmény/darky pfi zivotnich jubileich ¢i za odpracované roky

Pro srovnani uvadime seznam Top Benefity v CR dle Robert Half International

Survey:

o tyden dovolené navic - poskytuje cca 82 % firem

o pfispévek na stravovani/stravenky — poskytuje 71 % zaméstnavatell

e pruzna pracovni doba nebo home office

» penzijni pfipojisténi — poskytuje cca 72 % zaméstnavatell

e sluzebni automobil, notebook, mobil

o Cafeteria — systém benefitd, které si zaméstnanci voli sami

o jazykové kurzy

o vanocni darky pro zaméstnance (kolekce, tricko, osuska nebo néjaka jina
pozornost)

o sportovni akce (bowling, tenis, stolni tenis, volejbal) — firemni turnaje

o odmeény pfi odchodu do dlchodu, pfi Zivotnim jubileu

o nakup firemniho zbozi za zvyhodnéné ceny

o ,sick days” - dny placeného volna nad ramec ZP na rekonvalescenci

Tématem harmonizace rodinného a pracovniho Zivota se zabyva témér
kazdy zaméstnavatel i zaméstnanec. Proto, aby nasli oba aktéfi trhu
prace spolecnou fe¢, je nutné vést dialog o vzajemnych potiebach s re-
spektem jednoho k druhému. Pratelska atmosféra v organizaci mnohdy
nahradi i momentalné nerealizovatelna opatfeni a nedostatek benefitu.
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Z_anima

Opatreni podporujici slucitelnost
rodiny a zamestnani — projev
filantropie, dalsi vyvoj personalni
politiky, nebo jeste neco jineho?

Béhem prace na projektu Z_ANIMA jsme se soustiedili na dialog se zaméstna-
vateli o opatfenich slucitelnosti rodiny a zaméstnani (dale jen opatfeni slucitel-
nosti). Domnivali jsme se, Ze nase prace bude mit konzulta¢né vzdélavaci cha-
rakter a Ze se budeme setkavat se dvéma skupinami zaméstnavatel(: s témi,
ktefi vahaji opatreni zavadét, a s témi, ktefi hledaji opatieni dalsi, tzv. Sitd na
miru. Nepocitali jsme s neméné velkou skupinou téch, ktefi ndm kladli otazku,
PROC by méli o takovych tématech viibec hovotit, kdyz je povazuji za pfiroze-
nou soucast fizeni, a to predevsim jako interni nastroj motivace téch, ktefi se
jiz osvédcili.

Radi bychom podpofili diskusi o tom, Ze zvysend pozornost vénovana opat-
fenim slucitelnosti je soucasti vyvoje zpiisobu efektivni spoluprace vedeni
firem a jejich zaméstnancii a zaméstnankyn, a proto je uzite¢né hovofit
o téchto opatienich jako takovych. Tento trend vychazi z potieby vyuzit cely
lidsky potencial zaméstnance ¢i zaméstnankyné. Nejde tedy jen o rozvijeni
formalnich znalosti a profesnich zkusenosti, tak jak je zndme z politiky rozvoje
lidskych zdroj(i, ale o vytvafeni motivace k optimalnimu vykonu vyuziva-
nim dovednosti ziskavanych i v soukromém Zivoté. Deklarovana pozornost
k mimoprofesnimu zivotu pfispiva nejen k utvareni klimatu respektu k lidskym
hodnotam na trhu prace, ale i k udrzitelnému rozvoji spole¢nosti.

| kdyz jde ,pouze” o vyuzivani stavajicich moznosti platného legislativni-
ho rdmce, ¢asto je mozné Cerpat inspirace pravé u téch firem, které se neboji
o svych opatfenich hovofit s druhymi.

Proto se dalsi text soustfeduje na podporu nekomunikujici skupiny a uka-
zuje dUvody, pro¢ neni na misté se opatreni slucitelnosti obavat a nepredkla-
dat jejich nabidku transparentnim zplsobem.

O ¢em se (jiz) bézné ve firmach hovori

Nejcastéjsim divodem nedlvéry vici deklaraci opatieni slucitelnosti je oprav-
nény argument, Ze se urcita firma musi primarné zabyvat tim, co je rozhodujici
pro dosahovani cil(i vyplyvajicich z poslani organizace a ne péci o zaméstnané.
Méné pozitivni je, pokud je tento argument doplnén poznadmkou o tizivé neza-
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méstnanosti a na moznosti nahradit kohokoliv, kdo nenfi spokojen s personalni
politikou v organizaci. Polozme si otazku, o ¢em se jiz v ceskych firmach hovoti:

o Opatieni slucitelnosti slouzi jako vnitfni nastroj motivace: Takto
pouzivana opatfeni svédci o tom, Ze naplnovani firemni strategie neni
Vv rozporu s pozornosti k potfebam zaméstnanych. Pokud posuzujeme
zminéna opatieni z pohledu snahy o jejich legitimizaci v rdmci vnitrofiremni
komunikace, potom je jejich nevyhodou, Ze nejsou zaméstnanym znadma
v celém rozsahu, ale ze je management konkrétni organizace vytvari
a zavadi podle své potieby k udrzeni téch, ktefi se jiz osvédcili. Personalisté
odlvodniuji takovy pfistup obavou z mozné vymahatelnosti opatfeni
i (¢i dokonce pravé) témi, s nimiz vedouci nejsou spokojeni. Jako priklad
muzeme uvést situaci, kdy zaméstnavatel nabizi zkrdcené Uvazky jen tém
zenam, které se jiz osvédcily, aniz by dopredu informoval nové pfichozi
o tom, Ze pokud se osvédci, je takova moznost realna.

o Etické kodexy: Jsou vieobecné pouzivané a patii k marketingové
strategii. | kdyz bezprostfedné nesouvisi s ekonomickym zamérenim
organizace, je zfejmé, Ze ovliviiuji naplnovani jejich cil{. Prispivaji
k prosperité. Popisuji o¢ekdvatelné chovani pfi praci se zakaznikem,
orientuji se podle potieb zakaznika, snazi se o Citelnost v ocich verejnosti.
Kodexy oviem deklaruji hodnoty ve vztahu k trhu nikoli k zaméstnanci.
Zajimavé také je, ze jsou deklarovany jako zadvazné bez ohledu na hranice
legislativniho rdmce. Ukazuji v3ak, Ze pocitaji s nepsanymi, ale pfesto
ocekavanymi hodnotami naplriovanymi ve vztazich mezi samotnymi
zaméstnanci & zaméstnankynémi. Napfiklad Eticky kodex CSOB'® stavi na
kvalité komunikace a spoluprace.

Snaha o prihlednou deklaraci opatteni slucitelnosti jako legitimnich nastrojd
persondlni politiky ve firmach nardzi na nezdjem i proto, ze si ¢esky trh prace
neuvédomuje nedostatek kvalifikovanych pracovnikd ve stejné mife jako v za-
padni Evropé. Napft. podle celosvétového prizkumu provadéného PwC sdili
obavy jen firmy, jimz skutecné zalezi na prosperité. Podil firem, které zmini-
ly pravé nedostatek talentd, vzrostl na 43 % z 38 % v roce 2010. Téméf 60 %
uvadi, ze najit klicové zaméstnance s pozadovanou kvalifikaci bude naro¢né
i v nasledujicich péti letech.”

18) Srov. CSOB. Dostupné z URL: http://www.csob.cz/WebCsob/Csob/O-CSOB/CSR/CSOB_CSR_

eticky_kodex.pdf [Cit 4. 8. 14]

19) Srov. Probyznisinfo, Dostupné z URL: http://probyznysinfo.ihned.cz/c1-58459200-dve-tretiny-
-rodinnych-firem-hlasi-za-uplynuly-rok-rust-trzeb-strach-ale-maji-z-nedostatku-kvalifikova-
nych-pracovniku [Cit 7. 8. 14]
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Popisované pristupy shrnuji ndsledujici reakce firem

,opatfeni jsou pro napliovani firemni strategie zbytecnosti, jejich
pouzivani by bylo jen projevem filantropie”

nebo

,zavadéni opatfeni je soukromou zalezitosti vedeni, které se fidi heslem:
,nejprve davej ty, zaméstnance, potom dam ja, zaméstnavatel'”

alternativni pristup, podle néhoz je

zavadéni opatfeni novym trendem motivacné orientované personalni
politiky, ktera transparentnim zplisobem reaguje na potieby zaméstna-
nych s cilem podpofit dosahovani firemni strategie

Dostupné z URL:
http://www.rodiny.cz/images/soubory/sbornik_konf2013.pdf [Cit 27. 6. 14]

O ¢em se zacina hovof¥it

Pokracovanim vyse zminénych trend(i — nabizet osvéd¢enym pracovnikdm ci
pracovnicim opatteni podporujici harmonizaci rodinného a profesniho zivota
nebo deklarovat hodnoty vici zakaznikiim - jsou cile obsazené v tzv. social-
nim piliti konceptu Spolecenské odpovédnosti firem (ddle CSR).

Spolec¢enska odpovédnost jako,,dobrovolny zavazek firem chovat se v rdm-
ci svého fungovani odpovédné k prostredi i spole¢nosti, ve které podnikaji“?°,
,Vvychazi z predpokladu, ze Gspéch kazdé organizace zavisi na etickych posto-
jich pracovnik( k zaméstnavateliim a naopak“?'.

Podporuji jak rovné prilezitosti Zzen a muzQ, tak vyvazenost pracovniho
a osobniho zivota, ale nelze je, jak uz bylo fe¢eno, zamérnovat pouze s filan-
tropii. Je skoda, pokud se jejich zavadéni odmita z obav pred dalSimi naklady.
O co vlastné v konceptu opatreni slucitelnosti jde?

Jde predevsim o novy postoj vedeni firmy a téch, ktefi se na Uspéchu firmy
maji podilet. Naro¢nost spociva v identifikaci spole¢nych hodnot, které od-
povidaji ¢cinnostem dané spole¢nosti. Teprve potom se mlze podafit sladovat
zajmy vedeni s jadrem podnikani i zajmy jednotlivcl na plnéni jejich peco-
vatelskych zdvazkud. Spolecenskd odpovédnost firmy u opatreni ulehcujicich
slucitelnost rodiny a zaméstnani spociva v tom, Ze si uvédomuje vyznam péce

20) Srov. Steinerova, M., Koncept CSR v praxi. Privodce odpovédnym podnikénim, s. 4.

21) Srov. Dytrt, Z., Dobré jméno firmy, s. 102.
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o nejmladsi nebo nejstarsi generaci, i kdyz se malokde docteme, Ze se bez déti
spole¢nost neobejde. Verejné deklarovany zajem o rodinu posiluje motivova-
nost a loajalitu zaméstnanych a vytvari tim i konkurencni vyhodu v podobé
dobrého jména, které vzbuzuje dlvéru nejen zaméstnanych, ale i zakaznikd.
Spolecenské ocenéni takové firmy potom pfispiva k prorodinnému klimatu ve
spole¢nosti.

Na opatreni slucitelnosti plati totéz co na trend ve vyvoji CSR oznacovany
jako ,glokalizace” neboli pozadavek myslet globdlné, ale jednat lokalné. Neni
efektivni zavadét opatieni jen podle (i nejlepsiho) uvazeni zaméstnavatele,
pokud neni takové opatieni vysledkem dialogu se zaméstnanci a zaméstnan-
kynémi.

A zde se dostavame k dal$imu vyvoji podoby CSR, kterym je koncept sdile-
nych hodnot oznacovany anglickym nazvem Creating Shared Value (zkratka
CSV). V rdmci tohoto konceptu se bere v Uvahu celo/spolecenské hledisko jiz
pfi planovani vystupu ¢innosti dané organizace se zdmérem vytvareni zadou-
cich hodnot*. Naptiklad firma Nestlé zahrnuje do svého vyrobniho programu
produkty s ohledem na zasady zdravé vyzivy.

Pro¢ patii otevienost vicéi opatfenim na podporu harmonizace
rodiny a zaméstnani spise do konceptu sdilenych hodnot?

Na spolecenskou odpovédnost se v fadé firem i v neziskovém sektoru pohlizi
jako na filantropii, protoze se jedna o rzné formy darcovstvi a investic. Cilem
nemusi byt ale samotné darcovstvi, nybrz jednani, které je spolecensky od-
povédné. Podpora je mozna diky jiz vytvofené hodnoté. Pfitom neni feSena
otazka, nakolik jsou podnikatelské strategie ve shodé s potfebami spole¢nosti.
Firma se fidi pouze cilem optimalizovat zisk.

Naproti tomu u konceptu sdilenych hodnot (CSV) jde o takovou tvorbu hod-
noty, kterd v co nejlepsi mife uspokojuje potieby soucasnosti, kdy respektu-
je podnik i spole¢nost. Sdileni souboru hodnot a presvédceni mezi vedenim
firmy a zaméstnanymi neni myslitelné bez znalosti jejich potreb i ve vztahu
k osobnimu zZivotu, zvlasté k rodiné.

Teorie CSV generuje aktivity, které predstavuji spole¢nou hodnotu (jak pro fir-
mu, tak pro spole¢nost). Casto nejde o zvy3ovani nakladl ve prospéch spole¢-
nosti, jako je tomu u filantropie, ale pravé naopak o jejich snizovani. U ptikladu
firmy Nestlé jde o to, ze nabidka zdravi podporujicich vyrobku celkové snizuje
naklady na léceni chorob zpUsobenych nespravnym stravovanim.

22) Srov. Porter, Michael E. & Kramer Mark R., (2011, January-February). ,The Big Idea: Creating

Shared Value, Rethinking Capitalism®, Harvard Business Review.
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Rozdil mezi CSR a CSV
CSR

Hodnota: konat dobro
Firemni obcanstvi, filantropie
a udrzitelny rozvoj.

Nema vliv na zvysovani vykonnosti.

Spolecensky odpovédné aktivity jsou
vyvijeny na zakladé osobnich preferenci ¢i
externiho tlaku.

Aktivity a samotny dopad je omezen roz-
poctem na CSR a pUsobnosti organizace.

csv
Hodnota: délat dobre business

Tvorba spole¢né hodnoty pro firmu

i pro spole¢nost (komunitu).

Identifikace piimého vlivu na vykonnost

a konkurenceschopnost firmy.
Spolecensky odpovédné aktivity pfimo
souvisi s jadrem podnikani a maji vazbu na
podnikatelskou ¢innost firmy.

Pevné a strategicky zakotveno ve firemnim
rozpoctu.

Zdroj: Porter, Kramer, 2011

Podle spoluautora konceptu sdilenych hodnot Marka Kramera maji oba kon-
cepty spolec¢né usili ,Cinit dobfe tim, Zze se déla dobro”. Hlavni rozdil mezi CSR
a CSV spociva v tom, Ze CSR se soustfeduje na odpovédné chovani i vici spo-
le¢nosti a CSV na vytvareni hodnot. Neboli CSR se soustfeduje na dopady jed-
nani, které bylo zapocato v minulosti, CSV se zaméfuje na to, co se ma teprve
délat®. CSV proto inspiruje ke zméndm podnikovych strategii tim, ze obraci
pozornost nejen k ekonomickym, ale i spolecenskym zajmim. Neni predmé-
tem této Uvahy vénovat pozornost kritiklim CSV. Spis je zajimavé sledovat pra-
niky popisovaného konceptu s opatfenimi slucitelnosti:

1. jde o opatfeni majici vliv na vykonnost a konkurenceschopnost firmy,

2. opatfeni jsou pfimo zakotvena v podnikatelské strategii firmy s vazbou na
jadro jejiho podnikani a

3. maji hodnotu nejen pro spole¢nost, ale souvztazné i pro zaméstnané
a management.

Specifikum zavadéni zminovanych opatreni z pohledu CSV spociva v tom, ze
spole¢nou hodnotou je v jistém smyslu i napliiovani pecovatelskych zavazkd
zaméstnancl a zaméstnankyn. | kdyz se zde lisi potieba statu po udrzeni de-
mografického vyvoje, tedy po dostatecné porodnosti a vychovném pusobeni
rodi¢l na déti, od potifeb zaméstnavatele napliovat strategii firmy, Ize najit
spole¢né jmenovatele:

23) Srov. Porter, Michael E. & Kramer Mark R., (2011, January-February). ,The Big Idea: Creating

Shared Value, Rethinking Capitalism®, Harvard Business Review
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1. vychovnou péci dochézi k prohlubovani psychosocidlnich dovednosti,
které jsou totozné s tzv. manazerskymi dovednostmi neboli soft-skills

2. pokud zaméstnavatel nevytvafi atmosféru diskriminujici apriorné ty, ktefi
pecuji, ale naopak je otevien dialogu, potom muze pocitat s tim, ze i pfi
vykonu profese budou tyto dovednosti vyuzivat. Jedna se predevsim
o odpovédnost, vynalézavost, schopnost snaset zatéz, pfizpusobivost,
loajalitu atd.

Zavér: Cilem textu bylo pfispét do diskuse o tom, proc¢ by firmy mély opatfeni
slucitelnosti délat koncepcné a komunikovat o nich nejen se svymi zamést-
nanci ¢i zaméstnankynémi, ale i s vefejnosti. Zminka o konceptu sdilenych
hodnot nechce zpochybnovat ptinos spolecenské odpovédnosti firem, ale
pouze ukazat, ze snaha o definovani opatieni slucitelnosti neni z pohledu no-
vodobych trend(i né¢im nesystémovym.
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Harmonizace rodiny a zaméstnani jako soucast spole¢enské odpovédnosti

Motivace aktérd trhu prdce k harmonizaci vzdjemnych potreb
pri respektovdni rovnych prileZitosti Zen a muzi
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