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Abstrakt 

Zásadnú zmenu v uverejňovaní dát o udržateľnosti spôsobila smernica CSRD, ktorá 

spoločnostiam jasne stanovila povinne vykazované dáta. To však pre väčšinu podnikov 

prinieslo zmeny, ktoré sú zároveň príležitosťou pre strategickú komunikáciu spoločností. 

Práca sa preto prostredníctvom hĺbkových rozhovorov s odborníkmi z poradenských 

spoločností a so zástupcami spoločností, ktorých sa ESG reporting týka, venuje skúmaniu 

úrovni začlenenia ESG reportingu do interných komunikačných stratégií. Podľa zistení  

v súčasnosti ESG reporting netvorí samostatnú časť internej komunikačnej stratégie 

podnikov, ale jeho témy sú obvykle zahrnuté do väčšieho celku udržateľnosti, ktorá  

je súčasťou komunikačnej stratégie spoločností. Práca zároveň navrhuje odporúčania, vďaka 

ktorým je možné efektívne integrovať ESG reporting do internej komunikačnej stratégie. 

Patria medzi ne nasledujúce kľúčové oblasti – vedenie ako základný pilier ESG reportingu, 

segmentácia zamestnancov a individualizovanie informácií podľa potreby, voľba 

zrozumiteľného jazyka, zvýšenie angažovanosti zamestnancov, stanovenie jasnej spoločnej 

vízie a v neposlednom rade zavedenie interných ambasádorov myšlienky udržateľnosti  

a ESG. Na základe nového návrhu zmien, súčasťou ktorého je aj odklad tejto povinnosti,  

nie sú spoločnosti vystavené takému časovému tlaku, ako sa pôvodne očakávalo, vďaka 

čomu budú mať väčší priestor sústrediť sa aj na hlbšie začleňovanie ESG reportingu  

do internej komunikačnej stratégie, čo môže výrazne prispieť k jeho kvalite.  

 

Abstract 

A fundamental change in the publication of sustainability data was caused by the CSRD 

directive which clearly defines the data that companies need to report. This, however, 

brought changes that are also an opportunity for strategic communication of most companies. 

Therefore, this thesis is dedicated to analyze the level of integration of ESG reporting into 

internal communication strategies through in-depth interviews with experts from consulting 

companies and with representatives of companies affected by ESG reporting. According  

to the findings, ESG reporting currently does not form a separate part of the internal 

communication strategy of companies, but its topics are usually covered by the 

sustainability, which already has its place in the communication strategy of companies.  

The thesis also proposes recommendations that suggest how to effectively integrate ESG 

reporting into the internal communication strategy. The following key areas were  



 

 

 

identified – company management as the basic pillar of ESG reporting, employee 

segmentation and individualization of information according to their need, choice of 

understandable language, increasing employee engagement, setting a clear common vision 

and, last but not least, introducing internal ambassadors for the idea of sustainability and 

ESG. Based on the new proposal of changes, which also includes a postponement of this 

obligation, companies are not exposed to such time pressure as originally expected, which 

will give them more room to focus on deeper integration of ESG reporting into the internal 

communication strategy, which can significantly contribute to its quality. 
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Úvod 

ESG reporting alebo inak aj nefinančný reporting sa v najbližších rokoch bude postupne 

týkať mnohých podnikov. Vyplýva to zo smernice CSRD1 o nefinančnom reportovaní, ktorá 

bola schválená v roku 2023 ako súčasť Zelenej dohody pre Európu. Reportovacia povinnosť 

sa dá považovať za odpoveď na niekoľko potrieb, ktoré majú rôzni stakeholderi.  

Prvou potrebou získavať informácie je požiadavka stakeholderov na transparentnosť  

a zodpovednosť spoločností z hľadiska ich podnikania a generovania zisku (Diwan 

& Amarayil Sreeraman, 2024.) Podľa stanoviska Európskej komisie ide o pomoc 

investorom, organizáciám občianskej spoločnosti, spotrebiteľom a iným zainteresovaným 

stranám hodnotiť výkonnosť spoločností v oblasti udržateľnosti ako súčasť Zelenej dohody 

(European Commission, 2024a). Podľa Bismuth a Tojo (2008, s 242) informácie  

z reportingu umožnia investorom lepší prístup k budúcim ziskom a rizikám spojeným  

s rôznymi investičnými príležitosťami, čím sa zníži informačná asymetria, znížia  

sa neobjektívne alebo nepodložené odhady ziskov, nerealistická a neodôvodnená volatilita 

cien akcií. 

Druhá potreba plynie z potreby získavať dáta. Téma udržateľnosti je druhou 

najdiskutovanejšou témou vo verejnom diskurze (Masopustová, 2024), avšak zásadne 

chýbajú zdrojové dáta, z ktorých by sa dalo čerpať a na ktorých by sa dali stavať 

systematické nariadenia (Filipová, 2024). Je to z dôvodu, že jednak spoločnosti nemajú 

bezprostrednú motiváciu tieto dáta zbierať, ale aj pokiaľ by ich zbierali, doteraz neexistovali 

jednotné metriky, ktoré by sa dali porovnávať. Práve k tomu dopomôže vykazovanie, vďaka 

ktorému by mali byť informácie konzistentné, porovnateľné v čase, a medzi spoločnosťami 

(Bismuth a Tojo, 2008, s 242). 

Proces tvorby, implementácie a aj následného využitia ESG reportingu otvára zároveň veľké 

možnosti v rámci komunikačnej stratégie podnikov, a to ako externej či internej 

komunikácie. Práca preto skúma vplyv ESG reportingu na komunikačné stratégie podnikov 

či ich vzájomný vzťah zahŕňajúc rôzne pohľady skúmaných stakeholderov a špecificky  

sa zameriava na internú stratégiu. Zároveň berie do úvahy pozitívne a negatívne aspekty tejto 

 
1 CSRD je skratka pre Corporate Sustainability Reporting Directive, teda smernicu o reportovaní 

korporátnej udržateľnosti. Skratka je v bežnej praxi používanejšia ako plný názov. 
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integrácie, a implikuje cieľ navrhnúť odporúčania pre efektívnu stratégiu implementácie 

novej legislatívy tak, aby bola prijatá kľúčovými stranami vo vnútri spoločností. Vzhľadom 

na to, že ide o rozsiahlu zmenu pre mnohé podniky s dopadom na veľké množstvo 

zamestnancov, je komunikácia spojená so zavádzaním nielen príležitosťou,  

ale aj nevyhnutnou súčasťou pre podniky.  

Práca okrem toho analyzuje doterajšie akademické zdroje a to, ako pokrývajú tému 

nefinančného reportingu, prístup širokej verejnosti k udržateľnosti, postoje odborníkov  

na túto tému a zamestnancov podnikov, ktorých sa reporting týka. Následne tieto zistenia 

spracováva do ucelených kapitol, ktoré slúžia ako základ pre návrh odporúčaní pre interné 

komunikačné stratégie a zavedenie reportingu do praxe. Práca má teda slúžiť aj ako súhrnný 

zdroj ucelených informácií publikovaných akademickou obcou, nakoľko práve téma ESG 

reportingu nemá zatiaľ svoju silnú pozíciu v porovnaní so spracovaním iných tém.  

Cieľom práce je teda zistiť nálady v zainteresovanej spoločnosti a následne navrhnúť 

strategické riešenie, ktoré by malo byť pomôcť integrovať novú legislatívu Európskej únie 

špecificky do interných komunikačných stratégií.   
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Teoretická časť 

1. Teoretický rámec ESG reportingu 

Nefinančný reporting je v súčasnosti veľmi diskutovanou témou, čo prirodzene plynie  

z toho, že sa z dobrovoľnej činnosti premenil na zákonnú povinnosť. S tým súvisí aj fakt,  

že je niektorými stakeholdermi vítaný, iní ho považujú za rozporuplný. Problematické je aj 

jeho zavádzanie do praxe v samotných podnikoch, nakoľko ide o rozsiahlu agendu, ktorá 

bude vyžadovať prácu niekoľkých zamestnancov na niekoľko mesiacov. Teoretická časť 

práce je rozdelená na 2 časti. Prvá sa venuje ESG reportingu z hľadísk významných  

pre tému práce. Druhá sa zaoberá teóriou komunikačných stratégií, spôsobmi a prístupmi, 

ktoré sú využívané v ich navrhovaní. Cieľom je využiť túto časť na to, aby sa po realizácii 

výskumnej časti dali tieto teoretické znalosti skombinovať so získanými dátami a následne 

mohli byť navrhnuté čo najindividuálnejšie odporúčania na integráciu novej témy  

do komunikačnej stratégie pre české prostredie. 

1.1 ESG reporting a Zelená dohoda 

Celá téma ESG reportingov vychádza z jedného rámca, ktorým je Green Deal alebo Zelená 

dohoda. Tá bola spustená v roku 2019 a ide o rozsiahlu stratégiu Európskej únie pre rast  

so štyrmi základnými cieľmi. Prvým je dosiahnutie klimatickej neutrality do roku 2050, 

druhým je ochrana života ľudí, živočíchov a rastlín znížením znečistenia, ďalším je pomáhať 

spoločnostiam stať sa svetovými lídrami v oblasti čistých produktov a technológií  

a v neposlednom rade pomáhať zaistiť spravodlivú a inkluzívnu transformáciu (Evropská 

rada, 2024). Súčasťou Zelenej dohody je aj niekoľko smerníc či zákonov, ktoré majú prispieť 

k naplneniu cieľov a ktoré sa postupne zavádzajú naprieč štátmi Európskej únie. Potreba 

vytvoriť vlastnú legislatívu v rámci Zelenej dohody plynula z toho, že aj napriek mnohým 

existujúcim štandardom, ako napríklad ISO2 či GRI3, nenapĺňajú tieto štandardy ciele EÚ  

v udržateľnejších firmách (Janků, 2023).  Jedna z týchto smerníc sa priamo týka aj témy tejto 

práce.  

 
2 ISO je skratka pre International Organization for Standardization, ktorá je medzinárodnou 

nevládnou organizáciou pre normalizáciu či štandardizáciu. Organizácia koordinuje usporiadanie  

a publikovanie schválených noriem (ISO, 2024). Skratka ISO s príslušným číselným kódom označuje 

normu, ktorú spoločnosť splnila. 
3 GRI je skratka pre Global Reporting Initiative, ktorá je nezávislá medzinárodná organizácia, ktorá 

sa zaoberá vytváraním štandardov v oblasti udržateľnosti (GRI, 2024). 
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1.2 Definície a skratky využívané v nefinančnom repotingu 

Téma nefinančného reportingu je pomerne nová a zahŕňa veľa súvislostí a skratiek, ktoré  

je dobré poznať pre základnú orientáciu. Tieto skratky sú následne využívané aj v teoretickej 

časti, analýze a rozhovoroch s respondentmi, a preto je nutné, aby práca obsahovala aj úvod 

do tejto problematiky. 

1.2.1 ESG 

V súvislosti s udržateľnosťou sa stretávame s pojmom ESG, čo je skratka pre 3 slová  

v angličtine – Environmental, Social a Governance. Táto skratka pokrýva oblasti, ktoré  

sú následne merateľné z pohľadu udržateľnosti a etického dopadu (European commission, 

2024b). Z tejto skratky vychádza aj názov ESG reporting, ktorý sa využíva ako synonymum 

pre nefinančný reporting. V kontexte udržateľnosti a zodpovednosti firiem sa častokrát 

spomína aj skratka CSR4. Tú je možné označiť za predchodcu ESG (Jones a kol., 2022, s.23). 

Skratka sa prvýkrát objavila v 50. rokoch a jedným z prvých autorov venujúcich sa tejto 

téme bol Howard R. Bowen (1953). Avšak za otca spoločenskej zodpovednosti sa považuje 

Archie. B. Carroll, ktorý prišiel s pyramídou CSR (1991), na ktorej je postavených mnoho 

teoretických prístupov k spoločenskej zodpovednosti (Koudelková, 2022, s. 15). Základným 

rozdielom medzi CSR a ESG, ktorý odborná literatúra pomenúva je, že kým CSR sa spája 

so zodpovednosťou spoločností a s tým, ako projektuje pozitívne účinky svojich aktivít  

na zamestnancov, zákazníkov, na životné prostredie a spoločnosť zo širšieho hľadiska, ESG 

sa viac zaoberá meraním týchto aktivít, aby mohli byť tieto aktivity posúdené  

z kvantifikovanejšieho hľadiska (Jones a kol., 2022, s.23). 

1.2.2 NFRD 

V roku 2014 bola prijatá smernica 2014/95/EU či NFRD5, ktorá mala byť následne od roku 

2016 uzákonená v legislatíve krajín Európskej únie (EUR-Lex, 2019), a podľa ktorej vznikla 

povinnosť reportovať nefinančné výsledky vybraným firmám. Smernica NFRD  

je predchodcom súčasnej smernice CSRD, ktorej sa bližšie venuje nasledujúca kapitola. Prvé 

reporty v rámci NFRD vyšli v roku 2018, teda vykazovali informácie za rok 2017. Táto 

smernica sa však týkala iba vybraných spoločností nad 500 zamestnancov, špecificky bánk, 

 
4 CSR je skratka pre Corporate social responsibility, ktorá v preklade znamená spoločenská 

zodpovednosť firiem. 
5 NFRD je skratka pre Non-Financial Reporting Directive teda smernicu o nefinančnom reportovaní. 

Rovnako ako v prípade CSRD je skratka NFRD v praxi používanejšia ako celé slovné spojenie. 
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poisťovní a kótovaných spoločností, teda iba zlomku oproti súčasnosti (tamtiež). Smernica 

vyžadovala, aby spoločnosti vo svojej správe o hospodárení (či samostatne) uverejnili  

aj nefinančný výkaz, ktorý bude obsahovať informácie o aktivitách v oblasti 

environmentálnych záležitostí, sociálnych a zamestnaneckých aspektoch, dodržovania 

ľudských práv, problematiky boja proti korupcii a úplatkárstva a rôznorodosti v správnych 

radách spoločností (EUR-Lex, 2014). 

1.2.3 CSRD 

V súčasnosti už spoločnosti zbierajú dáta pre výkazy v rámci smernice 2022/2464 či CSRD. 

Táto smernica priamo nadväzuje na NFRD, ktorú zároveň nahrádza a bola vytvorená 

Európskou úniou v spolupráci s EFRAG6. Na základe CSRD sú prvé reporty zverejňované 

v roku 2025, a teda reportovacím rokom je rok 2024. Oproti NFRD je CSRD obšírnejšia  

v obsahu. V rámci CSRD bude musieť byť zmienka o zásadách zostavovania reportu, o 

správe a riadení podniku, stratégii a obchodnom modeli. Spoločnosti si budú tiež musieť 

vymedziť dopady, príležitosti a riziká (IROs), ktoré súvisia s ich pôsobením. Okrem 

environmentálnych informácií budú musieť poskytovať aj informácie o sociálnej a správnej 

oblasti, a to všetko v súlade s reportovacími štandardmi ESRS, ktorým sa bližšie venuje 

nasledujúca kapitola. Súčasťou reportingu je aj posudzovanie tzv. dvojitej materiality.  

To znamená, že spoločnosti budú vykazovať iba informácie, ktoré sú pre nich relevantné,  

s ohľadom na dopad spoločnosti na okolie a zároveň umožňuje posúdiť externé podmienky 

ovplyvňujúce samotnú spoločnosť. Smernica CSRD je taktiež zameraná do budúcnosti, 

nakoľko spoločnosti budú musieť ku každej významnej téme vypracovať aj politiky, 

aktivity, ciele a ukazovatele (Klika, 2024; McCurrach, 2024). 

Okrem rozšíreného obsahu sa smernica CSRD bude týkať aj väčšieho počtu podnikov. 

Spoločnosti, ktorých sa CSRD bude týkať, sú rozdelené do rôznych kategórií, podľa ktorých 

sa na ne bude  alebo nebude v nasledujúcich rokoch povinnosť vzťahovať. Prvou kategóriou 

sú podniky, ktorých sa týkala aj smernica NFRD. Druhými v poradí budú spoločnosti 

spĺňajúce aspoň 2 z nasledujúcich 3 kritérií – počet zamestnancov nad 250, ročný obrat viac 

ako 50 miliónov eur alebo aktíva viac ako 20 miliónov eur; týmto spoločnostiam mala podľa 

 
6 EFRAG je skratka pre European Financial Reporting Advisory Group a ide o súkromnú poradnú 

skupinu pre účtovné vykazovanie, ktorá bola založená v roku 2001 s podporou Európskej komisie. 

Od roku 2022 sa rozšírila jej úloha ako poradného orgánu Európskej komisie v oblasti CSRD 

(EFRAG, 2024). 
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pôvodného znenia vzniknúť povinnosť už v roku 2026, teda mali uverejňovať dáta za rok 

2025. Tretími v poradí sú kótované malé a stredné podniky, ktoré mali prvýkrát reportovať 

o rok neskôr, a to dáta za rok 2026 (EUR-Lex, 2022). Na základe nového návrhu Omnibusu 

však došlo k odkladu u oboch skupín o dva roky (Novotná, 2025). Ako posledné budú  

aj mimoeurópske podniky s obratom viac ako 150 miliónov eur s aspoň jednou dcérskou 

spoločnosťou alebo pobočkou v EÚ. Povinnosť sa teda bude týkať všetkých verejne 

obchodovateľných podnikov okrem mikropodnikov (EUR-Lex, 2022). Pre porovnanie bolo 

v rámci NFRD povinných reportovať 25 veľkých firiem v Českej republike a v rámci CSRD 

by sa smernica mala týkať viac než 1 000 podnikov (Redakce CSRD.cz, 2022) či podľa 

niektorých údajov až takmer dvoch tisícok (Czech Credit Bureau, 2023). Avšak aj napriek 

tomu, že sa smernice bezprostredne týkajú len spoločností spĺňajúcich kritéria, nepriamo  

sa týkajú aj mnohých menších firiem, a to v dôsledku toho, že sú súčasťou dodávateľského 

reťazca týchto veľkých spoločností. Na základe toho tieto veľké firmy požadujú mnohé 

informácie, ktoré sú zahrnuté v reportingu od týchto menších, a preto mnohé informácie  

o svojej činnosti, najčastejšie ide o uhlíkovú stopu, musia poznať aj menšie spoločnosti. 

1.2.4 ESRS 

Ďalšou skratkou významne používanou v súvislosti s nefinančným reportingom je ESRS7. 

Ide o štandardy, ktoré pokrývajú jednotlivé oblasti reportov a na základe ktorých spoločnosti 

vykazujú svoje výsledky. ESRS štandardy platia pre všetky podniky, ktorých sa CSRD 

reporting týka a sú prispôsobené politikám EÚ, pričom stavajú na medzinárodných 

normalizačných iniciatívach a prispievajú k nim (European Commision, 2024a). 

1.2.5 Omnibus 

Na konci februára 2025 zverejnila Európska komisia súbor zmien, ktorý je pomenovaný  

ako Omnibus (Európska komisia, 2025). Cieľom tohto Omnibusu má byť zjednodušenie 

požiadaviek, ktoré sú v súlade so smernicou CSRD. Omnibus sa týka spoločností, ktoré  

s reportingom už začali, ale aj tých, ktorých by sa mal týkať v budúcnosti. Ide o odpoveď  

na kritiku voči tejto smernici a ESRS štandardom a Európska komisia sa týmto krokom 

snažila reagovať na zložitosť reportovacích požiadaviek (Frank Bold, 2025). Tento návrh 

zmien však spôsobil neistotu u mnohých spoločností, pretože u nich nastala neistota v tom, 

či majú v príprave pokračovať alebo nie. A to z dôvodu, že jednou z navrhovaných zmien  

 
7 ESRS je skratka European Sustainability Reporting Standards, ktoré definujú štandardy 

reportovania. Aj v tomto prípade sa skratka využíva viac. 
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je posun reportovania o dva roky pre spoločnosti, ktoré mali reportovať už za tento rok 

(Patočková, 2025). Na základe toho už na prelome marca a apríla 2025 došlo 

k prejednávaniu na úrovni Európskej rady (2025) a Európskeho parlamentu (2025)  

a k schváleniu časti návrhu práve o odklade reportingu. Druhá časť návrhu Omnibusu  

sa priamo týka zmien v obsahu smernice, tá však ešte len bude prechádzať schvaľovacím 

procesom. Táto zmena tak poskytne spoločnostiam viac času na prípravu na reportovanie, 

ale aj na komunikáciu a prípadné začlenenie do stratégie.  

1.3 Implementácia v Českej republike 

Vzhľadom na to, že ide o smernicu Európskej únie, musia ju jednotlivé štáty EÚ začleniť do 

svojej legislatívy sami a v každej smernici je uvedené, do akého termínu k tomu musí dôjsť 

(Evropská komise, 2024). V súvislosti s transponáciou povinnosti uverejniť správu  

o udržateľnosti sa v českej legislatíve prejavila zatiaľ v troch zákonoch – Zákoně  

o účetnictví, Zákoně o auditorech a Zákoně o podnikání na kapitálovém trhu (TREXIMA, 

2024). V novembri 2023 Senát Českej republiky schválil tzv. konsolidačný balíček, v rámci 

ktorého bola uverejnená aj zmena Zákona o účetnictví, ktorá zaviedla povinnosť uverejniť 

správu o udržateľnosti pre vybrané spoločnosti za rok 2024 (Horková, 2023). Išlo teda  

o spoločnosti z prvej kategórie, teda tie, ktoré už reportovali podľa NFRD. Novela zákona  

z augusta 2024 nadväzuje na tento balíček. Prináša zmenu v definíciách účtovných jednotiek, 

špecifikuje podmienky pre druhú skupinu spoločností, pre ktoré sa reporting mal stať 

povinným od roku 2026, a definuje aj malé účtovné jednotky. Zákon transponuje aj časť o 

obsahu, ktorý je plne v súlade so smernicou EÚ. Okrem toho v novele Zákona o auditorech  

sú zverejnené aj ustanovenia o overení správ o udržateľnosti (Mikulenka, 2024). 

1.4 Stakeholderi, ktorých sa nefinančný reporting týka 

V súvislosti s prístupom k ESG reportingu upozorňujú autori (Rodríguez, 2023; Sieg, 2024) 

na potrebu vnímať ESG reporting zo širšej perspektívy ako len zákonnú povinnosť 

spoločností. Rodgríguez (2023), z organizácie Európsky mechanizmus pre stabilitu,  

to nazýva holistickým prístupom. Považuje za dôležité, aby spoločnosti, ktoré reporty 

vydávajú ich aktívne riadili a zároveň komunikovali. To podľa neho zahŕňa neustále 

zlepšovanie ESG ratingov, podávanie správ o celkovom vplyve a vývoj interných zásad ESG 

pre celú inštitúciu. Aj keď je tento prístup ponímaný z veľmi širokého hľadiska, aj v ňom  

je možné zaznamenať to, ako autor vyzdvihuje vývoj interných zásad pre danú inštitúciu, 
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ktorý bezprostredne súvisí so zlepšovaním kvality reportov. Ďalší autor Sieg (2024) dáva 

ESG reporting do kontextu multiperspektívneho prístupu. Hovorí o ňom ako o prístupe  

k vykazovaniu, v rámci ktorého spoločnosti nielen hodnotia svoje vlastné environmentálne, 

sociálne a vládne vplyvy, ale zvažujú aj perspektívy a obavy rôznych zainteresovaných strán. 

To podľa neho podporuje holistické, komplexnejšie a lepšie pochopiteľné reporty. Sieg píše 

o štyroch skupinách, medzi ktorými sú zamestnanci, miestne komunity, investori a akcionári 

a v neposlednom rade mimovládne organizácie. Nasledujúca podkapitola sa venuje týmto 

skupinám a zároveň ich rozširuje o ďalšiu, ktorá je významnou v českom prostredí,  

a to sú poradenské spoločnosti.  

Téma nefinančného reportingu a komunikácia s ním spojená je významná pre niekoľkých 

aktérov:  

⁃ Firmy a podniky: Najviac dotknutým stakeholderom sa môžu zdať práve spoločnosti, 

ktorým povinnosť reportovať vznikne, či už vznikla. Mnohé z nich a najmä tie menšie  

sa touto oblasťou do tejto chvíle nezaoberala a nemá s tým skúsenosť. Povinnosť 

reportovať tak vytvára tlak na personálne či finančné zdroje, s ktorými mnohé firmy nie 

sú stotožnené (Klika, 2024). Zároveň nejde len o spoločnosti, ktorým táto povinnosť 

vyplýva priamo zo zákona, ale aj o také, ktoré sú súčasťou dodávateľsko-odberateľského 

reťazca a tlak na ne je vyvíjaný zo strany odberateľov.  

⁃ Zamestnanci týchto podnikov: Autori (Rodríguez, 2023; Sieg, 2024) vyzdvihujú  

ako významnú súčasť úspechu a kvality reportov zapojenie a spoluprácu zamestnancov 

spoločností, ktorých sa reporting týka. Okrem radových zamestnancov ide aj o otázku 

príslušnosti tejto agendy k určitému riadiacemu subjektu, teda k jednej zodpovednej 

osobe či celému tímu. Najčastejšie pravdepodobne pôjde o podnikových ekológov, ktorí 

však vo väčšine prípadov nie sú zatiaľ odborníkmi na túto tému a musia sa nimi stať  

v priebehu veľmi krátkeho obdobia (Heuer, 2024). Z toho dôvodu do procesu zberu dát  

a vytvárania samotného ESG reportu vstupujú konzultačné či poradenské spoločnosti, 

ktoré sa touto problematikou zaoberajú a toto poradenstvo poskytujú ako platenú službu. 

⁃ Poradenské spoločnosti: Ako je vyššie spomenuté, významnú úlohu v celom procese 

zohrávajú spoločnosti, ktoré v rámci svojich služieb poskytujú odbornú podporu firmám, 

ktorých sa reporting týka. Môže ísť o plnú podporu vo forme zberu informácií  

až po tvorbu celého reportu, alebo len podporu firmy v celom procese, kedy je poradenská 
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spoločnosť len v roli akéhosi mentora, či len poskytnutie návodu na spracovanie alebo 

rôzne kombinácie týchto možností. Vždy záleží na dohode medzi firmou a poradenskou 

spoločnosťou. Veľkým faktorom býva aj to, aké ľudské zdroje má firma k dispozícii  

a akou veľkou prioritou reporting udržateľnosti pre nich je. V Českej republike pôsobí 

niekoľko poradenských spoločností, patrí medzi ne napríklad Impact Metrics, Frank Bold 

Advisory, CIRAA, BDO a mnohé ďalšie. Mnohé z nich sa nevenujú výhradne  

iba poradenstvu v oblasti udržateľnosti a ESG reportov, ale svoju odbornosť na túto oblasť 

rozšírili až po avizovaní smernice Európskej únie. 

⁃ Spoločnosť: Výkazy budú mať celospoločenský dopad v mnohých podobách. Napríklad 

vo forme nastolenia témy udržateľnosti a zvýšenia povedomia o nej medzi rôznymi 

generáciami, zvýšenie zodpovednosti podnikov voči svojim zamestnancom, či personálne 

zmeny s tým spojené a mnohé ďalšie dopady, ktoré sa dotknú spoločnosti v rôznom 

rozsahu. 

⁃ Akademická obec: ESG reporting je dôležitou témou aj pre akademické skúmanie 

vzhľadom na to, že sa otvára nová oblasť, ktorú bude možné skúmať z rôznych pohľadov. 

Dôkazom toho sú vznikajúce publikácie a výskumy na túto tému, ktoré však len postupne 

pribúdajú a zatiaľ sa vyznačujú relatívnou jednotvárnosťou. Dá sa však očakávať, že ako 

zo strany akademikov, tak aj študentov bude záujem o tému narastať  

a s ním aj vedecké výstupy, ktoré sú nevyhnutnou súčasťou napredovania celej témy  

aj v praxi.  

⁃ Investori: Ako už bolo v úvode naznačené, jedným z hlavných dôvodov tvorby ESG 

reportu sú investori, ktorí pri rozhodovaní sa o investičných príležitostiach vyhľadávajú  

informácie, ktoré však doteraz neboli jednotné, preto neboli porovnateľné. To by však 

reporty na základe ESRS štandardov mali zmeniť, keďže ide o komplexné informácie 

rozdelené do kategórií a podkategórií v environmentálnej, sociálnej aj riadiacej oblasti. 

Na druhú stranu sú však aj kritici tohto pohľadu. Esty a Cort (2020) sa vo svojej publikácii 

venujú ESG reportingu z pohľadu významu pre investorov a preferenciám investícií  

do udržateľných projektov, v rámci ktorých ESG reporting slúži ako spoľahlivý zdroj 

informácií. Autori popisujú vznik rámcov, ktoré uľahčujú a hlavne štandardizujú spôsob 

zverejňovania environmentálnych, sociálnych a riadiacich informácií. Autori vnímajú 

tieto štandardizované rámce ako konzistentný, dostupný a ľahko interpretovateľný zdroj 
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informácií, na druhú stranu však v tom vnímajú limity v zmysle hodnoty týchto dát. Podľa 

nich teda tieto štandardizované reporty nie sú dostatočným zdrojom informácií  

pre investorov a pokiaľ majú investori získať hĺbkové informácie o ESG spoločnosti,  

je potrebné, aby si vypracovali vlastnú hlbšiu analýzu. 

⁃ Ratingové agentúry: Kritike by však mohli podliehať a častokrát podliehajú práve 

hodnotenia ratingových agentúr. Ide o súkromné spoločnosti, ktoré udeľujú skóre 

spoločnostiam. Avšak vo väčšine prípadov čerpajú informácie z webových stránok 

spoločností, na základe ktorých udeľujú hodnotenie (Veselovský, 2024).  

To je problematické z troch dôvodov. Prvým sú kritéria, ktoré si spoločnosti stanovujú 

sami. Tie môžu byť síce verejne dostupné, ale kritéria sa môžu líšiť naprieč agentúrami, 

čo spôsobí skreslenie výsledkov. Druhým dôvodom, ktorý tiež vedie k skresleniu 

výsledkov, je zdroj informácií. Tým sú pre agentúry webové stránky, na ktorých však 

spoločnosti nemusia mať zverejnené všetky informácie, ktoré agentúra započítava,  

a tak automaticky dostáva nižšie hodnotenie. Tretím problémom je následný krok – pokiaľ 

spoločnosť chce uviesť informácie v kompletnom rozsahu, tak už ide o platenú službu,  

v rámci ktorej ratingová agentúra upraví hodnotenie aj na základe dodaných doplňujúcich 

informácií.  

1.5 Postihy za nezverejnenie reportingu a súvislosť s motiváciou 

Táto téma je dôležitá z dôvodu, že v súčasnosti je nevydanie reportingu postihované len 

veľmi nízkou pokutou, čo môže byť zásadným problémom v motivácii vedenia spoločností, 

ktoré má byť zdrojom motivácie pre svojich zamestnancov v celom procese. Vydané reporty 

budú už v prvom vykazovacom období podliehať overeniu nezávislou treťou stranou 

(KAČR, 2024). Práve táto  oblasť kontroly je však s blížiacim sa vydávaním ostrých reportov 

veľmi diskutovanou témou z pohľadu realizovateľnosti v praxi (Klika, 2024). V súčasnosti 

Komora auditorů České republiky školí budúcich audítorov, no až prax ukáže, ako bude celý 

systém overovania fungovať a aké budú skutočné nároky na vydané reporty.  

Práve kontrola môže byť jedným z faktorov, ktoré ovplyvnia to, ako budú spoločnosti  

k reportingu pristupovať. Pokiaľ samotné spoločnosti nebudú vnímať skutočnú potrebu 

odovzdávať kvalitné reporty, môže to mať vplyv na to, aké nároky budú mať na svojich 

zamestnancov realizujúcich tieto reporty. Zároveň to môže ovplyvňovať motiváciu 
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nadriadených ako aj rádových zamestnancov, čo tiež ovplyvní kvalitu reportov a celkový 

prístup k stratégii udržateľnosti. 

1.6 Odborná literatúra a ESG reporting 

Problematika nefinančného reportovania je novou témou na praktickej úrovni,  

ale aj na akademickej pôde. Akademická obec a odborná literatúra zatiaľ však nedokážu 

dobehnúť dynamicky meniacu sa oblasť a prinášať tak výskumný pohľad a relevantné 

teoretické zhodnotenie v dostatočne krátkom čase, čím vzniká medzera medzi teoretickým 

poznaním a praktickými aplikáciami. Z toho plynú dve príležitosti pre túto prácu, a to jednak 

zmenšiť medzeru v odbornej literatúre a zároveň poskytnúť podklad pre stratégiu 

komunikácie novej smernice tak, aby sa stala príležitosťou pre podniky a nebola vnímaná 

len ako povinnosť. 

Odborných zdrojov, ktoré by sa venovali nefinančnému reportingu je v porovnaní s inými 

témami relatívne malé množstvo. Zároveň je v literatúre možné pozorovať pomalé reakcie 

na dynamicky sa vyvíjajúcu tému a okrem toho v mnohých prípadoch ide skôr o popisný 

prístup súčasnej situácie než o akademicky prínosný náhľad na tému. Na tému ESG  

z celkového pohľadu sú vydávané články, ale aj niekoľko publikácií. Dathe a kol. (2022) 

vydali rozsiahlu publikáciu venujúcu sa CSR z pohľadu stratégie a zároveň porovnaniu CSR 

a ESG, nie však z pohľadu reportingu. Ďalším dôkazom toho, ako odborná literatúra často 

nedokáže adekvátne reflektovať rýchlo sa meniace trendy, je publikácia z roku 2021  

od Dolan a Barrero Zalles. Tá priamo popisuje, že spôsoby merania udržateľnosti a ESG  

sa stále vyvíjajú a poznamenáva, že bude trvať nejakú dobu než sa vytvorí jednotný slovník 

a štandardizované metriky využívané naprieč rôznymi odvetviami. Okrem toho, že už v tej 

dobe bola platná smernica NFRD, v rámci ktorej boli stanovené jednotné metriky a postupy, 

ako vykazovať udržateľnosť, tak len jeden rok na to bola schválená smernica CSRD. 

Ďalším typom odborných článkov, ktoré sa objavujú na tému ESG reportingov, sú popisné 

a rámovacie články. Tie sa často vyznačujú kategorizáciou a teoretickým popisovaním 

smerníc. Jedným z nich je napríklad článok autorov Ştefănescu a kol. (2021), ktorý je skôr 

analýzou niekoľkých článkov o reportingu v súlade so smernicou 2014/95/EU, známejšou 

pod skratkou NFRD, ktorá predchádzala CSRD a týkala sa len zlomku podnikov. Autori 

konštatujú, že prístup autorov k tejto téme skúmania je všeobecný, prípadne so zameraním 

na niektoré oblasti podľa GRI alebo národných či medzinárodných rámcov. Zároveň autori 



 

 

20 

 

podotýkajú, že záujem o túto tému je relatívne nízky, ale narastá. Medzi autorov, ktorí  

sa tiež ako jedni z mála priamo venujú výskumu zameranému na konkrétnu smernicu  

sú Aboud a kol. (2023), ktorí skúmajú Smernicu 2014/95/EU. Autori sa venujú vzťahu medzi 

povinnosťou reportovať a tzv. ESG decouplingom. V tomto kontexte sa decouplingom 

rozumie nezodpovedné správanie spoločnosti a nespĺňanie záväzkov. Autori zistili efekt 

zavedenia smernice na zmiernenie decouplingu. Tieto zistenia dokazujú význam smerníc  

a zároveň môžu slúžiť ako empirický dôkaz v rámci komunikácie zavádzania 

smernice. Radu a kol. (2023) sa tiež venujú analýze literatúry, ktorá skúma reporty vydané 

na základe smernice NFRD. Ich štúdia prispieva k poznatku, že veľkosť spoločnosti, riadenie 

spoločnosti a výkonnosť v oblasti udržateľnosti sú predpokladmi pre kvalitný report. Okrem 

toho prinášajú prehľadnú tabuľku, ktorá je súhrnom niekoľkých článkov zameraných  

na tému udržateľnosti, CSR, použitú metódu a aj krajinu výskumu. 

Aj napriek tomu, že v téme ESG reportingu dochádza k určitému oneskoreniu v teoretickom 

spracovaní a analyzovaní aktuálnych fenoménov, neznamená to, že by sa akademická obec 

túto tému nesnažila pokrývať. Príkladom sú vznikajúce kurzy a študijné programy, ktoré  

sa špecificky venujú téme ESG, či dokonca priamo reportingu. V Českom prostredí je v tejto 

oblasti priekopníkom Vysoká škola ekonomická v Praze, ktorá má samostatný program 

zameraný na vzdelávanie budúcich ESG manažérov. Ide o odpoveď na dopyt trhu  

po kvalifikovaných odborníkoch (Valentová, 2024). Zároveň Andreisová (2024)  

a Štric (2024) vnímajú edukáciu a zapojenie akademickej sféry v tomto smere ako významnú 

potrebu v rámci adaptácie na nové pravidlá.  

Potrebu edukácie spomínal Štric (2024) aj v súvislosti s prekonaním prevládajúceho odporu 

voči novým nariadeniam, ktoré sa spájajú s ESG reportingom. Práve vysvetľovanie  

a ukazovanie prínosov považuje za dôležité v zmene percepcie ESG reportingov. S tým úzko 

súvisí aj formát vzdelávania profesionálov, ktorý je tiež špecifický oproti mnohým 

vzdelávaniam v iných oblastiach. Vzhľadom na to, že existujúca literatúra nedisponuje 

dostatočne širokým spektrom zdrojov a zároveň ide o špecificky krátky časový úsek,  

v ktorom je potrebné vyškoliť veľké množstvo zainteresovaných ľudí, populárnym 

formátom sú diskusie, webináre, debatné panely či konferencie, ktoré sú významným  

a hodnotným zdrojom informácií od profesionálov v odbore. Vzdelávacím aktivitám  

sa na českom trhu venujú rôzne organizácie. Medzi najznámejšie na českom trhu patrí 

napríklad biznis platforma Změna k lepšímu, Asociace udržitelného podnikání, Aliance  
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pro bezemisní budoucnost, z poradenských spoločností sa tejto téme venuje napríklad 

Impact Metrics, Fair Venture, CIRA Advisory a mnohé ďalšie. Okrem toho, že tieto 

organizácie vzdelávajú profesionálov, tak práve ich podujatia a vzdelávacie aktivity  

sú autorkou využívané aj v tejto práci. 

Aj keď úvod tejto kapitoly pôsobí pesimisticky s ohľadom na nedostatok zdrojov, niekoľko 

autorov a akademikov sa touto témou zaoberá a snaží sa toto prázdne miesto v literatúre 

vyplniť. Okrem toho sa dá predpokladať, že táto literatúra bude v priebehu rokov vznikať  

a navyše v období, kedy začnú vychádzať povinné reporty. Práve od autorov, ktorí sa tejto 

téme snažia venovať už pred týmto obdobím, autorka čerpá informácie v rámci teoretického 

základu. U niekoľkých je totiž už viditeľná snaha prepájať prax priamo z oblasti ESG 

reportingu s teoretickým základom. 

Jedným z nich sú napríklad autori Lykkesfeldt a Kjaergaard, ktorí v roku 2022 vydali 

praktickú publikáciu venujúcu sa reportingu zo širokej perspektívy, avšak len z pohľadu 

finančných a akciových trhov. Zachytávajú však rôzne smernice, štandardy a dá sa povedať, 

že ide o návod krok po kroku, ako k reportingu pristupovať. Venujú sa napríklad aj detailom 

ako je postup, akým by mala byť agenda ESG reportingu zavádzaná z hľadiska internej 

komunikácie. Autori hovoria o zavádzaní top-down postupom, teda od najvyššieho 

manažmentu k zamestnancom (Lykkesfeldt a Kjaergaard, 2022, s. 283). Táto téma  

je významnou oblasťou aj pre skúmanie v rámci tejto práce a porovnanie medzi teóriou  

a praxou, nakoľko ide o súčasť komunikačnej stratégie pri zavádzaní ESG reportingu. 

Súčasťou komunikačnej stratégie by totiž mal byť aj presný postup, akým budú oslovení 

nielen zainteresovaní zamestnanci, ktorých sa to bude bezprostredne týkať, ale aj ich širší 

okruh. K podobnému názoru ako Lykkesfeldt a Kjaergaard (2022) sa prikláňa aj Andreisová 

(2024), ktorá považuje top manažment za kľúčový v zavádzaní ESG a compliance  

do štruktúr v spoločnosti. Podľa nej totiž vrcholoví manažéri sú hlavným zdrojom zmeny 

myslenia o tejto oblasti a všetky vrstvy zamestnancov by mali pociťovať podporu tejto témy 

najmä od nich. Podľa Andreisovej teda nastoľovanie témy ESG reportingu nemôže 

vychádzať zo snahy manažérov na nižších pozíciach. Tí sú však kľúčoví v exekutíve.  

Autori, ktorých publikácia je tiež obsahovo relevantná pre túto prácu, aj keď pochádza  

z roku 2016, sú Engert a Baumgartner. Ako jedni z mála autorov sa zaoberajú formuláciou 

a následnou implementáciou stratégie udržateľnosti v podnikoch na konkrétnom príklade  
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z automobilového priemyslu. Zaoberajú sa konkrétnymi faktormi potrebnými pre úspešnú 

implementáciu tejto stratégie ako je organizačná štruktúra a kultúra, hodnoty a prístup 

vedenia k udržateľnosti, manažérska kontrola v zmysle merateľných výsledkov, motivácia  

a kvalifikácia zamestnancov a interná aj externá komunikácia. Tiež upozorňujú, že motivácia 

zamestnancov a komunikácia k nim sú v literatúre vo všeobecnosti častokrát opomínané,  

a to aj napriek tomu, že sú dôležitými faktormi v implementácii stratégie udržateľnosti  

a bez motivovaných zamestnancov by implementácia nebola možná. Limitom tejto štúdie, 

ktorý priznávajú aj samotní autori, je, že skúmaná automobilová spoločnosť bola naklonená 

téme udržateľnosti, čo v praxi nemusí byť každá spoločnosť, ktorej sa ESG reporting týka. 
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2. Teoretický rámec komunikačnej stratégie 

2.1  Komunikačná stratégia v kontexte strategického plánu a riadenia 

Od polovice 20. storočia dochádza k zásadným a rapídnym zmenám, ktoré pôsobia  

na spoločnosť, ale aj na podniky a musia na ne reagovať. Podľa Zuzáka (2011) je možné 

identifikovať niekoľko faktorov, ktoré majú vplyv na tieto zmeny. Patrí medzi  

ne globalizácia trhov, zintenzívnenie konkurencie, rýchlosť zmien ako faktor času, vznik 

nových výrobkov a odvetví ako výsledok inovácií, zmeny v odbyte výrobkov a vplyv štátu 

a nadnárodných celkov na podnikanie. Zavedenie novej smernice o nefinančnom reportingu 

sa dá radiť práve k poslednému spomenutému faktoru, teda pod vplyv nadnárodných celkov. 

Zuzák (2011) tiež zdôrazňuje, že podniky majú len dve možnosti, ako na tieto faktory zmien 

reagovať, a to buď tak, že na zmenu adekvátne zareagujú alebo zaniknú. V súvislosti  

s nefinančným reportovaním sa dá predpokladať, že sa budú spoločnosti snažiť skôr 

zareagovať, ako by sa to malo stať dôvodom pre zánik. To, či bude reakcia adekvátna,  

do veľkej miery závisí práve na prístupe k tomuto reportingu, ktorý sa bude líšiť  

u jednotlivých spoločností a na tom, ako komunikačne pristúpia k tejto téme. 

2.2  Zavádzanie novej témy do (komunikačnej) stratégie podniku 

Spoločnosti častokrát zavádzajú nové témy do svojej komunikačnej stratégie či fungovania 

ako takého. Robia to z rôznych dôvodov, či už to vychádza z ich vlastnej iniciatívy, alebo 

ide o spoločenskú či legislatívnu požiadavku (Kovačovičová, 2024), ako je tomu aj v prípade 

nefinančného reportingu. Bez ohľadu na to, či ide o tému, ktorá je súčasťou internej  

či externej komunikácie, v oboch prípadoch je nutné informovať či zapojiť samotných 

zamestnancov. V prípade internej témy je komunikácia k nim samozrejmosťou, ale nemenej 

významnou je ich angažovanosť aj v prípade tém zameraných na stakeholderov mimo 

samotnú spoločnosť. Táto kapitola je venovaná postupom a princípom, ktoré je vhodné 

zohľadniť pri zavádzaní novej témy do stratégie podnikov.  

Kourdi (2015) venoval podnikateľskej stratégii celú publikáciu, v ktorej popisuje teóriu  

a príklady dobrej praxe zo sveta úspešných podnikateľov. Tiež zdôrazňuje, že podnikateľská 

stratégia musí byť relevantná pre zamestnancov, akcionárov a zákazníkov, musí zvyšovať 

profitabilitu podniku a dôležité je, aby odpovedala súčasnosti a bola flexibilná pre budúce 

trendy. V tomto zmysle sa dá nefinančný reporting a téma udržateľnosti chápať ako nová 

téma, ktorú je potrebné implementovať do celej podnikateľskej stratégie a zároveň je akousi 
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podstratégiou, ku ktorej je možné pristupovať rovnako ako k hlavnej podnikateľskej 

stratégii, a preto je možné na ňu uplatniť rovnaké kroky v relevantnom rozsahu a pôsobnosti. 

Publikácia, ktorá zachytáva skúsenosti rôznych podnikateľov, vrcholových manažérov  

z praxe a akademikov, bola vydaná vydavateľstvom Harvard Business School Press  

v spolupráci s Fifty  Lessons (2008) a pomocou výpovedí týchto osobností poskytuje vhľad 

do zavádzania nových tém do stratégií a toho, ako zabezpečiť, aby tieto stratégie fungovali 

a udržali sa. Podľa S. Ahuja zo spoločnosti Orange k implementácii zmeny prispieva 

oslovenie a zapojenie zamestnancov. Zdôrazňuje, že v prípade spoločností s veľkým 

množstvom zamestnancov je potrebné, aby očakávania od nich boli jednoduché  

a zrozumiteľné naprieč celým spektrom zamestnancov. Podľa nej len tak je možné získať  

od nich výsledky, ktoré očakávame. Ahuja vyzdvihuje aj jednoduchý slovník, ktorý je v tejto 

komunikácii dôležitý. V telekomunikačnom sektore upozorňuje na technický slovník, ktorý 

sa častokrát objavuje, ale tento prípad sa týka aj komunikácie ohľadom udržateľnosti a ESG, 

ktoré v sebe nesú nespočet odborných výrazov. J. Conger z Mc Kenna College považuje 

príbeh za kľúčový v predávaní informácií. Podľa neho klasické formáty ako je prezentácia 

v PowerPointe, textové dokumenty či letáky nefungujú, pretože informácie z nich nie sú 

cieľovou skupinou zapamätateľné z dlhodobého hľadiska. Príbehy by však mali byť krátke, 

jednoduché, zrozumiteľné a mali by sa odohrávať v prítomnosti. Bývalý riaditeľ Clear 

Channel International, jednej z najväčších spoločností zameraných na exteriérovú reklamu, 

Roger Parry, považuje za kľúčové stanovovať realistické, ale ambiciózne ciele, ktoré bude 

možné dosiahnuť. Podľa neho zamestnanci potrebujú pocit úspechu pomocou dosahovania 

cieľov, pretože opak spôsobí ich demotiváciu a pocit zlyhania. To však môže byť spôsobené 

len zle nastavenými cieľmi. Tie sa okrem iného odvíjajú aj od prostredia, v ktorom 

spoločnosť pôsobí a od výziev, ktorým čelí. D. Brandon, riaditeľ siete reštaurácií Domino’s 

Pizza, považuje za dôležitý faktor v stratégii aj neustály rozvoj a zlepšovanie sa. Podľa neho 

by sa spoločnosti mali porovnávať so spoločnosťami, ktoré sú v danej oblasti lídrami a snažiť 

sa byť rovnako dobré či lepšie. Kľúčom k úspešnému napredovaniu je však priviesť všetkých 

zamestnancov k tomu, aby rast vnímali rovnako a prispievali k nemu. Posledným vybraným 

odborníkom je americký profesor J. Pfeffer, podľa ktorého je pri implementácii zmeny 

kľúčové rozhodovanie sa na základe dát a dôkazov. Zdôrazňuje, že pre úspešnú stratégiu  

je dôležité, aby podniky robili všetky svoje rozhodnutia na základe faktov a zamestnanci  

sa musia prestať spoliehať na vlastné úsudky a poznatky. 
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Spôsobov a prístupov ako implementovať novú a častokrát nepoznanú tému do stratégie 

spoločnosti je mnoho. Môžu existovať návody na to, ako k takýmto výzvam pristupovať, 

ako však aj D. Brandon (in Fifty Lessons, 2008) zdôraznil, je dôležité poznať prostredie,  

v ktorom spoločnosť pôsobí, a preto rôzne taktiky budú fungovať v rôznych podnikoch.  

2.2.1 Kroky potrebné k implementácii zmeny 

Za kľúč k úspešnej implementácii stratégie považuje Koudri (2015) jasnú a zmysluplnú 

víziu, ktorej venuje veľkú časť svojej publikácie. Tá napomáha v angažovanosti ľudí, 

konzistentnosti a vďaka jasne stanovenej vízii všetci pracujú na dosiahnutí jedného cieľa. 

Podľa autora ľudia podávajú najlepšie výkony, keď rozumejú, čo robia a prečo to robia. 

Dobre nastavená vízia obsahuje hodnoty, podľa ktorých je možné robiť rozhodnutia  

a realizovať konkrétne kroky. Táto vízia však musí byť dobre komunikovaná a podľa 

Kourdiho má byť použitý silný, emotívny, ale jednoduchý jazyk, ktorému budú všetci 

rozumieť. Pretože porozumenie je kľúčovým faktorom na to, aby publikum vedelo, čo robí 

a prečo to má robiť. Vďaka využitému jazyku sa zvyšuje pravdepodobnosť osvojenia si 

vízie, ale dôležité je, aby víziu nasledovali kroky a plány, ktoré budú vnímať jednotlivé 

vrstvy podniku. Nadriadení by mali ísť príkladom, aby si podriadení osvojili víziu a hlavne 

kroky v jej súlade. Vízia by zároveň mala byť nastavená tak, aby vydržala aj ťažšie obdobia  

pre spoločnosť. Podstatné pre vízu je teda jej dôsledné vysvetľovanie a tzv. walk the talk. 

Tieto pravidlá aplikácie vhodnej komunikácie a činov sú veľmi relevantné aj pre 

implementáciu vízie ohľadom nefinančného reportingu. Autor tiež popisuje niekoľko 

ďalších krokov, ktoré sú pre implementáciu zmeny nevyhnuté. Za dôležité považuje 

plánovanie, stanovovanie reálnych cieľov, participáciu a motiváciu okolia, jeho školenie  

a poskytovanie podpory v osvojovaní si zavedených noviniek. 

Kotter (1996) je ďalším autorom, ktorý sa venoval implementácii zmien do podnikov.  

S Kourdim (2015) sa pretínajú v oblasti vízie, komunikácie, v praktickosti a v systéme  

bez prekážok. Kotter (1996) vo svojej publikácii spísal 8 základných krokov, ktoré  

sú nevyhnuté pre proces zavádzania zmeny. V prvom rade považuje za dôležité nastavenie 

pocitu urgentnosti. Pokiaľ majú ľudia pocit tlaku, že je zavádzaná zmena nevyhnutná a musí 

sa stať čo najskôr, je väčšia pravdepodobnosť, že sa na ňu zamerajú. Druhou dôležitou 

úrovňou je podľa Kottera koherentný tím, ktorí túto zmenu povedie. Tento tím by mal mať 

právomoci robiť jednotlivé kroky, ktoré sú súčasťou zmeny. Aj Kotter vníma jasnú víziu  

a stratégiu ako hlavnú podstatu zmeny. Pre úspech je potrebná jasne definovaná, jednoduchá 
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a realizovateľná stratégia, ktorá pomáha dosahovať stanovenú víziu. Podľa autora by mala 

byť nová stratégia a vízia komunikovaná všetkými dostupnými prostriedkami a vedúci tím 

by mal ísť príkladom všetkým zamestnancom. Ďalším krokom je vytvorenie vhodného 

prostredia bez prekážok a štruktúr, ktoré by mohli obmedzovať zavedenie novej vízie. Autor 

popisuje ako vhodný systém aj odmeňovanie zapojených ľudí a dobre odvedenú prácu, ktorá 

je v súlade s novou víziou.  

Zvyšné zásady sa venujú udržaniu prvotného rozruchu ohľadom novej témy. Podľa autora 

je dôležité upozorňovať na to, prečo je to stále relevantné, rovnako zdôrazňuje pozíciu 

lídrov, ktorí majú neustále zdôrazňovať význam zmeny a upozorňovať na už dosiahnuté 

úspechy a nasledujúce kroky do budúcnosti. 

2.3  Interná komunikácia a jej význam pri implementácií nových tém8 

Interná komunikácia je zameraná na zamestnancov spoločnosti a na to, aby vedeli, čo musia 

urobiť, aby naplnili firemnú stratégiu (Allman, 2021) a má významnú úlohu aj pri 

implementácii nových tém, ktoré môžu vychádzať z legislatívnych požiadaviek, 

spoločenských trendov alebo vnútorných stratégií organizácie. Ide teda o opak externej 

komunikácie, ktorá je zameraná na okolie spoločnosti. Autori Buchholz a Knorre (2023) 

vnímajú internú komunikáciu ako činnosť zamestnancov či členov organizácie, ktorí  

ju tvoria (Kovačovičová, 2024). Internú komunikáciu vnímajú ako niečo, čo podnik vytvára, 

formuje a mení, ale zároveň môže spôsobiť aj jeho zánik. Tento názor je možné považovať 

za radikálny, ale význam internej komunikácie a s tým súvisiaca angažovanosť 

zamestnancov (Men & Bowen, 2017) je pre firmy nenahraditeľná. Dokonca je angažovanosť 

zamestnancov považovaná za kľúčový aspekt v úspechu a konkurencieschopnosti 

spoločností (Saks & Gruman, 2014). Zavádzanie nových tém je ale proces, ktorý môže 

vyvolať u zamestnancov odpor alebo nedostatok porozumenia, najmä ak nie sú dostatočne 

informovaní (Kovačovičová, 2024). Buchholz a Knorre (2023), v tomto význame hovoria  

o destabilizácii, ktorú zmena so sebou vždy prináša a na základe toho sa u zamestnancov 

môže objavovať odpor. Preto je potrebné zmenu implementovať čo najrýchlejšie, aby sa 

situácia čo najskôr stabilizovala a odpor zamestnancov je možné eliminovať správnym 

riadením zmeny. Tým myslia, že zmenu je možné úspešne zaviesť pomocou korporátnej 

kultúry a veľkého množstva komunikácie. 

 
8 Vybrané časti tejto kapitoly boli publikované v seminárnej práci autorky (Kovačovičová, 2024) v rámci 

predmetu Specifika digitální komunikace. 
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Interná komunikácia je zásadná pre vytváranie novej hodnoty, a preto kvalita tejto 

komunikácie predikuje angažovanosť a lojalitu zamestnancov (Boukamcha, 2023; Šulentić, 

2014). To platí násobne, pokiaľ ide o kontroverzné témy, akou je napríklad aj spomínaný 

ESG reporting, ktorý súvisí s udržateľnosťou a Zelenou dohodou pre Európu, ktoré častokrát 

vyvolávajú v ľuďoch negatívne konotácie. Patrí medzi ne napríklad nedôvera v myšlienku 

konceptu, predpokladaná časová a finančná náročnosť, množstvo byrokracie a ďalšie. 

Konzultačná agentúra Fair Venture, ktorá tieto negatívne pocity pomenovala, vyzdvihuje 

úlohu internej komunikácie a ESG manažéra v zmene percepcie tejto témy, na to, aby mohla 

byť udržateľnosť a reporting prijaté zo strany zamestnancov (Fair Venture, 2024).  

ESG reporting a ďalšie udržateľné praktiky či akékoľvek iné nové témy, ktoré vyžadujú 

prijatie a dlhodobé osvojene si zamestnancami, vyžadujú ich zapojenie a pochopenie cieľov 

organizácie, ale aj iniciatívu zo strany spoločnosti nielen vo forme internej komunikácie,  

ale aj vo forme strategických zmien a úprav, ktoré ju majú nasledovať (Šulentić, 2014).  

Tak je možné dosiahnuť požadované výsledky a priviesť zamestnancov k tomu, aby boli 

ochotní sa na cieľoch spoločnosti podieľať (Kovačovičová, 2024).  

2.3.1 Interná komunikácia z pohľadu stratégie podniku 

Využitie internej komunikácie je vhodné pre dosiahnutie konkurenčnej výhody,  

pre vytvorenie nových produktov a rozšírenie trhu, pre zníženie nákladov a zefektívnenie 

procesov a najrelevantnejšie pre túto prácu, pre získanie podpory pre obchodnú stratégiu 

(Quirke, 2008). Spoločnosti dbajú na to, aby ich zamestnanci porozumeli ich podnikateľskej 

stratégii, ale ešte dôležitejšie je, aby im pomohli premeniť túto stratégiu na realitu pomocou 

poskytovania výborného zákazníckeho servisu, neustálym zlepšovaním sa a inováciami 

(tamtiež, s. 7). Správne nastavená interná komunikácia je nevyhnutá pre dosiahnutie zmeny, 

či jej zavedenie a minimalizuje riziko zlyhania (tamtiež, s. 140).  

Kourdi (2015) popisuje niekoľko faktorov, ktoré ovplyvňujú úspešnú podnikateľskú 

stratégiu. Patrí medzi ne napríklad globalizácia, konkurencia, nové technológie, demografia, 

politické a sociálne vplyvy a ďalšie, ale samostatným faktorom sú aj zamestnanci, ktorým  

je venovaná aj táto práca a ktorým sa bližšie venujú aj kapitoly nižšie. Autor konkrétne 

popisuje prípad brazílskeho podnikateľa Ricarda Semlera, ktorý verí, že rovnako  

ako v občianskom živote ľudia participujú lokálnej a národnej politike, prispievajú vo svojej 

komunite, prejavujú sa prostredníctvom voľnočasových aktivít a podobne, tak aj v pozícii 
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zamestnancov by mali dostávať priestor vo firme, v ktorej pracujú. Mali by byť zahrnutí  

do celého chodu spoločnosti, do jej smerovania a implementácie nových plánov. Rovnako 

popisuje aj známych lídrov ako boli Henry Ford či Bill Gates, ktorých spoločnosti mohli byť 

úspešné len vďaka koherentnému, dobre organizovanému a nápaditému tímu, ktorý rozumel 

trhu a zmenám na ňom (str. 65–66). 

2.4  Kanály internej komunikácie vhodné na zavádzanie novej témy 

Dostupná literatúra sa z pohľadu zmeny nevenuje konkrétnym kanálom, ktoré sú vhodné  

na jej komunikáciu, na druhú stranu sa niekoľko autorov zhoduje na tom, že komunikácia 

zmeny vyžaduje špecifiká z pohľadu prístupu k tejto komunikácii (Buchholz & Knorre, 

2023; Men & Bowen, 2017; Ruck, 2020; Verčič & Špoljarić, 2020). Preto sa spôsoby  

a prístupy internej komunikácie líšia na základe toho, čo ňou chceme dosiahnuť. Svoje 

špecifiká má napríklad management rizika, krízový management, nastavovanie hodnôt  

a cieľov, či riadenie a nastoľovanie zmeny (Buchholz & Knorre, 2023). 

Významnú úlohu hrá individualita každého podniku a tej je potrebné prispôsobovať spôsob 

a kanály komunikácie a najmä každý prístup a stratégiu testovať v praxi. Nie je teda možné 

jednotne stanoviť, aký spôsob komunikácie bude v spoločnostiach fungovať (Buchholz & 

Knorre, 2023; Men & Bowen, 2017). Rovnako sa nedá povedať, že jeden kanál je lepší ako 

iný. Všetky média využívané pre internú komunikáciu, tlačené, elektronické, osobné, môžu 

byť efektívne, pokiaľ sú považované za akceptovateľné a vhodné z pohľadu zamestnancov 

(Welch, 2011). Kanály sa však líšia úrovňou zložitosti, formálnosti, nákladov a kapacity. 

Preto je nevyhnutné, aby podnik a jeho manažment pri výbere najlepších kanálov 

zohľadňovali potreby a preferencie zamestnancov, zdroje, rýchlosť prenosu údajov, ciele 

odosielateľa a vlastnosti správ a príjemcov, teda zamestnancov, na to, aby ich najlepšie 

oslovili (Verčič, 2020). Výber kanálov zároveň záleží aj na veľkosti, profile, kultúre,  

ako aj na kvalifikácii zamestnancov či úrovni technického rozvoja organizácie (Dévényi, 

2016). Podľa výskumu zaoberajúceho sa efektom kanálov na internú komunikáciu (Verčič 

& Špoljarić, 2020) bola spokojnosť zamestnancov s internou komunikáciou vyššia  

pri používaní dvoch typoch kanálov. Prvým sú relatívne interaktívne kanály, ktorým  

ale chýba možnosť neverbálnej komunikácie, ako je e-mail či intranet, druhým typom  

sú interaktívne kanály s možnosťou neverbálnej komunikácie a personalizácie obsahu podľa 

kontextu, ako sú osobné stretnutia s nadriadeným, telefonáty, tímové stretnutia a podobne. 

Na druhú stranu relatívne nízku spokojnosť s kvalitou internej komunikácie predstavovali 
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neinteraktívne, off-line, rutinné kanály, medzi ktoré je možné zaradiť tlačený newsletter, 

pravidelné stretnutia všetkých zamestnancov, listy a podobne. Avšak aj v tomto prípade 

autori zdôrazňujú, že nie je možné vybrať a stanoviť jedno univerzálne médium, ktoré bude 

zaručene fungovať, ale úspech je v kombinácii vhodného média s informáciou  

a okolnosťami. 

Autori Buchholz a Knorre (2023) odporúčajú pre agilné podniky opakovanú spätnú väzbu  

a časté potvrdzovanie od vedenia, u podnikov s organizačnou ambidexteritou, orientovaných 

na prítomnosť, ale schopných reagovať na zmeny, autori považujú za efektívne využívať 

rôzne prístupy k zamestnancom, aby sa zmena dotkla všetkých. Bez ohľadu na formu,  

ako je spoločnosť riadená, pre úspešnú komunikáciu zmeny musí byť interná komunikácia 

jasná a zrozumiteľná, musí byť správne zložená a dobrá komunikácia zo strany 

managementu je samozrejmosťou.  

Ruck (2020) z pohľadu off-line komunikácie vyzdvihuje konferencie, roadshow, stretnutia 

všetkých úrovní zamestnancov s diskusným charakterom, tímové porady, či tlačené 

materiály, ktoré sú však na ústupe. Autor tiež zdôrazňuje dôležitosť voľby správnych 

kanálov pre konkrétnu informáciu. To demonštruje na príklade e-mailu, ktorý je sám o sebe 

nedostačujúci na to, aby boli zamestnanci informovaní o zmene v spoločnosti. Okrem 

samotných kanálov sa autor venuje aj konkrétnemu typu obsahu, ktorý by mal byť 

komunikovaný v rámci komunikácie zmeny. Obsah by mal zahŕňať víziu a harmonogram 

zmeny a následne obsah, ktorý sa týka ako zamestnancov, tak spoločnosti. Do toho spadá 

dôvod, prečo je zmena nutná, popis schopnosti realizovať zmenu, popis zmeny rolí a popis 

prínosov, a to všetko pre obe strany. 

2.4.1 Kanály digitálnej komunikácie9 

Rovnako ako v bežnom živote, aj v prípade internej komunikácie sú digitálne technológie 

bežnou súčasťou dňa zamestnancov. Preto ani v prípade internej komunikácie nejde o jednu 

digitálnu technológiu, ktorú využívame, ale o kombináciu viacerých (Parsons, 2024, Quirke, 

2008). Zloženie vybraných digitálnych kanálov je individuálne, ale vždy je vhodné využívať 

viac ako jeden, pre dosiahnutie komplexného účelu a významu komunikácie (Miller, 2024, 

s 146.). Medzi obvykle využívané digitálne komunikačné kanály v internej komunikácii patrí 

 
9 Vybrané časti tejto kapitoly boli publikované v seminárnej práci autorky (Kovačovičová, 2024) v rámci 

predmetu Specifika digitální komunikace. 
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e-mail, intranet, sociálne siete určené pre zamestnancov (napr. Viva Enagage, Workplace  

od spoločnsoti Meta), nástroje na spoluprácu (napr. Microsoft Teams, Slack a pod.), 

zamestnanecké aplikácie, video obsah a tzv. shadow IT, ktorý pozostáva z používania 

primárne nekorporátnych nástrojov pre internú komunikáciu ako je WhatsApp či Telegram 

(Robertson in Miller, 2023, s. 146). Ďalšími digitálnymi kanálmi sú obrazovky v spoločných 

priestoroch, krátke blogy, podcasty a ďalšie už menej využívané (Wright, 2009) 

(Kovačovičová, 2024).  

Pre dosiahnutie informovanosti v konkrétnej oblasti, napríklad práve v oblasti ESG 

reportingu a udržateľnosti, je potrebné využívať mix digitálnych komunikačných nástrojov 

(Parsons, 2024). Aj keď je Quirke (2008, s. 52) zástancom toho, že by prvotná informácia  

o zmene mala byť komunikovaná osobne, tiež zdôrazňuje správny výber kanálu pre každý 

typ informácie, čo sa v súčasnosti a vo firmách s veľkým množstvom zamestnancov  

dá efektívnejšie realizovať pomocou digitálnych kanálov. Ruck (2020) považuje  

za významný aj tón, v akom je interná komunikácia vedená, čo podľa neho závisí na kultúre, 

zapojení manažérov a minimalizovaní gatekeepingového správania sa z ich strany. Podľa 

autora práve to ponúkajú kanály digitálnej komunikácie, ktoré umožňujú autenticitu, 

zapojenie zamestnancov, obojsmernú komunikáciu, a preto komunikácia prostredníctvom 

nich zasahuje oveľa väčšie množstvo zamestnancov ako off-line komunikácia 

(Kovačovičová, 2024).   
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3. Špecifiká českej spoločnosti s ohľadom na udržateľnosť a ESG 

reporting 

Napriek tomu, že smernica CSRD je univerzálne platná pre všetky štáty Európskej únie, 

proces jej prijatia sa líši a bude sa líšiť naprieč krajinami. Tento predpoklad je okrem iného 

založený na výskume autorov Matschoss, Repo, a Timonen (2019), ktorí sa venovali analýze 

prístupu obyvateľov krajín Európskej únie k prechodu k udržateľnosti. Okrem toho, že autori 

zistili rozdiely v prístupe obyvateľov naprieč Európskou úniou, identifikovali aj päť 

špecifických tém, ktoré rezonujú v jednotlivých krajinách a ktoré je vhodné začleniť  

do argumentácie a politík týkajúcich sa prechodu k udržateľnosti pre lepšie prijatie 

obyvateľstvom. Pre Českú republiku je to téma technologickej budúcnosti, podľa ktorej 

cestu do budúcnosti formuje veda a technika. Táto téma rezonuje ešte na Slovensku, Cypre, 

v Grécku a Rumunsku. V iných štátoch rezonuje napríklad téma tradície a rodiny, 

zodpovednej konzumácie a ďalšie. Výsledky výskumu dokazujú, ako spoločnosť  

v jednotlivých krajinách reaguje na iné témy, podnety a každá krajina má svoje špecifiká, 

ktoré ovplyvňujú prijatie témy udržateľnosti, a teda aj ESG. 

Preto je významnou premennou v skúmaní nefinančného reportovania aj krajina, v ktorej  

je výskum realizovaný. Výsledky získané v jednej krajine totiž nemusia byť automaticky 

platné aj pre ďalšie. Medzi odbornými článkami nájdeme už niekoľko pokusov  

o zaznamenanie procesu v konkrétnych krajinách. Obloza (2018) analyzovala poľský trh  

a ich vydané reporty a na základe toho vytvorila súhrn trendov a dobrej praxe platný však 

pre poľské prostredie. Na rozdiel od Poľska nie je v Českej republike vydaný komplexný 

dokument, štúdia či prieskum, ktoré by mapovali status quo či konkrétnu prax. Špecifiká 

českého prostredia a výskumy realizované medzi českou populáciou sú preto nevyhnutnou 

súčasťou tejto práce, aby bolo skúmanie a navrhované riešenia prispôsobené práve tomuto 

prostrediu. 

3.1 Prieskumy verejnej mienky týkajúce sa ESG a udržateľnosti 

Nakoľko sa mnoho výskumných agentúr venuje analýze a skúmaniu reprezentatívnych 

vzoriek českej spoločnosti, práca čerpá údaje práve z týchto rozsiahlych výskumov a nie je 

realizovaný samostatný kvantitatívny výskum, ale výsledky získané z tohto primárneho 

zdroja sú aplikované a využívané aj v praktickej časti práce. Tieto výskumy sú využívané 

práve z dôvodu, že odrážajú názory spoločnosti, a teda sa dajú považovať za zdroj postojov 

rádových zamestnancov. Práve navrhovaná komunikačná stratégia totiž musí myslieť  
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aj na túto skupinu, ktorej sa ESG reporting pravdepodobne nebude bezprostredne dotýkať 

na dennej báze, ale je dôležité, aby tejto skupine bolo vysvetľované, prečo sa reportuje  

a aké to má prínosy a negatíva pre spoločnosť, ktorej sú oni súčasťou. Využívané prieskumy 

touto prácou sú od spoločnosti IPSOS, ktorej výskum sa zaoberal vnímaním udržateľnosti 

českými občanmi a od spoločnosti STEM, ktorá dlhodobo mapuje prístup k téme klímy 

navyše špecificky v kontexte Európskej únie. 

3.1.1 Špecifiká českého prostredia, ktoré môžu mať efekt na prijatie 

novej smernice 

Pri zavádzaní zmien a požiadaviek, ktoré nová smernica prinesie, je významným faktorom 

prijatie zo strany zamestnancov spoločností, ktorých sa to bude týkať. Na jednu stranu  

ide o zamestnancov, ktorí bezprostredne prídu do kontaktu so zberom dát a spracovaním 

samotného reportu. Zároveň je však dôležité brať do úvahy aj široký okruh zamestnancov 

danej spoločnosti. Je to z dôvodu, že ich agenda môže zahŕňať informácie, ktoré budú 

potrebné v rámci samotného nefinančného reportu.  Preto je významné túto komunikáciu 

smerovať na všetkých zamestnancov, aby nadobudli povedomie o tom, čo ESG reporting  

je, ale najmä preto, aby vedeli, prečo je dôležitá kooperácia celého tímu zamestnancov pre 

dosiahnutie kvalitného výsledku a v ideálnom prípade, aby sami vnímali dôležitosť  

a význam toho, prečo sa reporty vytvárajú. Pre dosiahnutie informovanosti naprieč celou 

spoločnosťou je však dôležité brať do úvahy, že zamestnanci patria k rôznym vekovým 

skupinám, majú iné vzdelanie, záujmy a podobne, a to všetko ovplyvňuje to, ako vnímajú 

tému udržateľnosti a Európskej únie.  

Prvé významné poznatky práca čerpá z komunikačnej analýzy na tému Európa a klíma 

(Philipp a kol., 2023), ktorú vypracovali analytici z analytického ústavu STEM. Prieskum 

bol realizovaný na 1006 občanoch Českej republiky nad 18 rokov, čo je reprezentatívna 

vzorka dospelej populácie. Práve vďaka reprezentatívnosti výskumu a jeho špecifickému 

zameraniu na túto tému je tento výskum využívaný v práci ako jeden zo základných zdrojov 

pre pochopenie a popis postojov občanov, čo je nutné pre správne nastavenie komunikačnej 

stratégie. Z výskumu práca čerpá poznatky, ktoré môžu byť významné v rámci tvorby tipov 

pre komunikačnú stratégiu. Na základe dlhodobých zistení vyplýva, že v prípade takejto 

celospoločenskej témy, akou je zmena klímy a s ňou spojené potreby rôznych zmien,  

nie je možné nájsť univerzálny celospoločenský konsenzus. To je pre túto prácu dôležitý 

poznatok v tom, že je nevyhnuté v komunikačnej stratégii pristupovať k rôznym skupinám 
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rôznym spôsobom. Zároveň z výskumu vyplýva, že v spoločnosti panuje relatívny 

konsenzus na tom, že by sa malo niečo robiť hneď, čo je tiež dôležitý a najmä pozitívny 

poznatok pre komunikáciu. Je to indícia k tomu, že zamestnanci budú ochotnejší prijímať 

tému ESG reportingu, ktorý je jednou z aktivít smerujúcich k zlepšeniu. Zároveň ale nejde  

o bezprostredný krok k okamžitej zmene, ktorá bude mať efekt v krátkom časovom 

horizonte. To môže byť v rámci procesu prekážkou. Ďalším poznatkom výskumu  

je špecifikum českej spoločnosti v tom, že má veľmi pozitívny vzťah k vlastnej prírode a jej 

ochrane a významne vnímajú problémy, ktoré sa týkajú ich bezprostredného okolia. Tento 

strach o prírodu v okolí sa však neprenáša na strach o planétu a globálne problémy.  

To je ďalší podnet, ktorý je vo vytváraní stratégie a komunikačných formulácií dôležité vziať 

do úvahy. Výskum sa priamo venuje aj otázke, ako správy o klimatickej transformácii, ktorej 

súčasťou je aj téma ESG, komunikovať tak, aby snaha mala čo najväčší úspech. Autori 

priamo popisujú dve možnosti ako zasiahnuť svoje publikum. Prvá možnosť je komunikovať 

k širokej verejnosti pomocou jednej témy, na tej však musí panovať silná zhoda medzi 

všetkými, v prípade Českej republiky by to mohla byť vyššie spomenutá téma technologickej 

budúcnosti. Druhú možnosť je vyberať komunikované témy každej skupine individuálne,  

čo táto práca považuje za efektívnejšiu možnosť, nakoľko je cielenejšia. Na to je však 

potrebné poznať to, ako tieto skupiny premýšľajú. V prípade spoločností je výhodou to,  

že zamestnancov vieme rozdeliť do skupín podľa toho, aké informácie o nich máme  

a môžeme ich tak zacieliť podľa spoločných čŕt. Prieskum okrem iného rozdeľuje spoločnosť 

aj do 6 skupín, podľa ich postoja k Európskej únii a k zelenej transformácii. Každá skupina 

je definovaná vekom, príjmovou vrstvou do ktorej patrí, dosiahnutým vzdelaním  

a pracovnou pozíciou, ktorú obvykle zástupcovia danej skupiny zastávajú. Do týchto skupín 

sa tak dajú zaradiť aj zamestnanci spoločností, ktorých sa ESG reporting týka a cieliť  

tak ešte presnejšou formou komunikácie.  

Druhým významným zdrojom dát o českej spoločnosti a jej vzťahu k udržateľnosti  

je prieskum spoločnosti IPSOS (Horáková & Macků, 2024). Aj tento výskum bol 

realizovaný na reprezentatívnej vzorke 1 018 respondentov vo veku 18 až 65 rokov. 

Prvotným poznatkom výskumu je postoj ľudí k udržateľnosti, ktorý výskumníci zachytávajú 

pomocou pocitu respondentov voči slovu udržateľnosť. Získané dáta naznačujú pozitívny 

trend v Českej republike. Až 44 % respondentov sa vyjadrilo, že udržateľnosť v nich 

vyvoláva pozitívne pocity, medzi 39 % ide o neutrálny pocit a len 8 % respondentov uvádza 
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negatívne pocity, vo zvyšku to nevyvoláva pocity žiadne. Náklonnosť, prípadne akceptácia 

tejto témy je významným predpokladom pre pozitívne osvojenie si témy udržateľnosti a ESG 

aj v pracovnom prostredí. Z prieskumu takisto vyplýva, že verejnosť očakáva udržateľné 

správanie od Európskej únie (78 %), Českej republiky (89 %) a sveta (88 %), ale na druhú 

stranu majú respondenti pocit, že sa to ani jednej úrovni nedarí. Výskum sa venuje  

aj špecificky téme nerovnosti, ktorá je pokrytá aj v samotnom reporte. V zmysle znižovania 

nerovnosti a neférovosti sa zamestnávateľ, ako aktér, ktorý má mať na ich zmenšovanie 

vplyv, umiestnil na 3. mieste (32 %), za verejnosťou (66 %) a vládou (51 %), čo indikuje, 

že spoločnosť očakáva iniciatívu od každého. Prieskum sa priamo zameriaval  

aj na očakávania od firiem v zmysle ESG, kde dominuje etické podnikanie v súlade  

so zákonmi (70 %), teda oblasť G, nasleduje oblasť S (58 %) v zmysle zlepšovania života 

spoločnosti a len percento za ňou je oblasť E, teda ochrana životného prostredia. Väčšina 

populácie však verí, že firmy realizujú aktivity na poli udržateľnosti len z donútenia 

zákonom alebo kvôli rastu biznisu a zisku. Z pohľadu segmentácie je podľa výskumu 

udržateľnosť oveľa dôležitejšia pre mladých ľudí do 34 rokov a pre ženy, čo je dôležitým 

údajom pre oslovovanie zamestnancov a nachádzanie nadšencov, ktorí tému udržateľnosti 

môžu následne šíriť medzi kolegov. 
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Výskumná časť 

1. Cieľ výskumu 

Cieľom práce je zanalyzovať̌ prístup zainteresovaných strán k ESG reportingu a k jeho 

komunikácii z pohľadu internej komunikácie. Rovnako sa práca snaží komplexne 

zachytávať vnímanie reportu, motivácie, úskalia a prístupy z komunikačného hľadiska 

dvoch hlavných skupín stakeholderov, ktorých sa ESG reporting týka. Na základe zistení  

je súčasťou tohto cieľa aj návrh odporúčaní pre firmy, ktoré by mali spoločnostiam pomôcť 

integrovať ESG reporting ako tému do internej komunikačnej stratégie. Druhotným cieľom 

je doplniť a rozšíriť akademické poznanie a zdroje o aktuálne informácie o ESG reportingu 

v súvislosti s jeho využitím pre strategickú komunikáciu. 
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2. Výskumné otázky 

VO1: Akú úlohu zohráva zavedenie ESG reportingu podľa smernice CSRD v internej 

komunikačnej stratégii?  

Prvá otázka odráža potrebu preskúmať vplyv ESG reportingu na komunikačné stratégie 

podnikov či ich vzájomný vzťah zahŕňajúc rôzne pohľady skúmaných stakeholderov. 

Zároveň berie do úvahy pozitívne a negatívne aspekty tejto integrácie. Okrem iného  

sa zaoberá statusom quo na českom trhu, teda mierou, do akej je ESG reporting integrovaný 

do komunikačných stratégií.  

VO2: Ako môžu dotknuté podniky efektívne integrovať legislatívu ESG reportingu do svojej 

internej komunikácie? 

Druhá otázka priamo implikuje cieľ navrhnúť odporúčanie pre podniky tak, aby bolo prijaté 

kľúčovými stranami. Tieto návrhy budú vychádzať zo zistení získaných z literatúry  

a realizovaného výskumu, preto by mali byť čo najadekvátnejšie pre túto konkrétnu situáciu.  

Vzhľadom na to, že ide o rozsiahlu zmenu pre mnohé podniky s dopadom na veľké množstvo 

zamestnancov, je komunikácia spojená so zavádzaním nielen príležitosťou,  

ale aj nevyhnutnou súčasťou pre podniky. 
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3. Metodológia výskumu 

3.1 Výskumná stratégia 

V rámci skúmania tejto témy bol ako hlavná metóda zberu dát zvolený kvalitatívny výskum 

pomocou štruktúrovaných rozhovorov. Táto stratégia je rozšíreným spôsobom zberu dát  

o tejto téme aj medzi ďalšími autormi (Clementino & Perkins, 2021; Negash & Lemma, 

2020; Engert & Baumgartner, 2016), Rozhovory sú realizované s dvoma skupinami,  

ktoré je možné rozdeliť na odborníkov a na zástupcov spoločností, ktorých sa ESG reporting 

týka. Ide teda o kombináciu pološtruktúrovaných expertných rozhovorov a individuálnych 

hĺbkových rozhovorov. Kvalitatívny výskum bol vybraný z dôvodu, že je vhodným 

nástrojom pre skúmanie subjektívnych dimenzií, umožňuje porozumenie ľuďom  

v sociálnych situáciách a významnú rolu hrá respondentova znalosť, skúsenosti, postoje, 

pocity, teda priestor, ktorý respondent ovláda (Disman, 2011, s. 289 – 290). Kvalitatívny 

výskum sa zvykne nazývať aj pružný typ výskumu, pretože v priebehu zberu dát vznikajú 

odpovede na výskumné otázky, ale okrem nich aj hypotézy a nové návrhy, ako výskumný 

plán a jednotlivé otázky modifikovať (Hendl, 2005, s. 46). To bol prípad aj tejto práce, kedy 

autorka priebežne pozmeňovala a prispôsobovala otázky na základe každého zrealizovaného 

rozhovoru. Tahal (2017, s. 42) zároveň poznamenáva, že kvalitatívny výskum, na rozdiel  

od kvantitatívneho výskumu, prináša odpovede na otázku „prečo?” a respondenti  

sú vyberaní pomocou stanovených regrutačných kritérií. Práve regrutačné kritéria vymedzia 

cieľovú skupinu tak, aby boli respondenti schopní sa k téme vyjadriť. To je zvlášť vhodné  

a užitočné v prípade skupiny respondentov zastupujúcich spoločnosti.  

Vzhľadom na to, že kvantitatívne dáta, ktoré sú relevantné pre tento výskum,  

boli zozbierané a analyzované špičkovými výskumnými agentúrami, nebola potreba 

realizovať vlastný kvantitatívny výskum. Práca využíva získané dáta ako primárny zdroj 

informácií  a pracuje s nimi v rámci vyhodnocovania výsledkov a návrhov riešení. 

3.1.1 Charakteristika výskumného vzorku 

Respondenti boli vyberaní na základe regrutačných kritérií a kvótneho výberu. Kvótny výber 

má podľa Dismana (2011, s. 94) imitovať v štruktúre vzorku známe vlastnosti populácie. 

Podľa vopred stanovených regrutačných kritérií musia respondenti zastupovať požadovanú 

cieľovú skupinu a je potrebné, aby boli schopní sa k téme vyjadriť (Tahal, 2017, s. 43).  

Na základe toho boli vyberaní respondenti do oboch skupín. Výberové kritéria pre skupinu 
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odborníkov boli nasledovné. Respondent musel byť zástupcom poradenskej spoločnosti 

pôsobiacej v Českej republike, ktorá sa venuje udržateľnosti a ESG reportingu a radí 

klientom s prípravou reportov. Na základe týchto kritérií boli zvolení zástupcovia  

s niekoľkoročnou skúsenosťou v oblasti udržateľnosti, ktorí pôsobia v poradenských 

spoločnostiach a pracovnou náplňou sa venujú rôznym klientom požadujúcich služby 

zamerané na tvorbu ESG reportu alebo na udržateľnosť vo všeobecnosti. Na českom trhu 

pôsobí veľmi obmedzené množstvo poradenských spoločností a zároveň po treťom 

rozhovore dochádzalo u respondentov k teoretickej saturácii, teda neboli už nachádzané 

nové dáta, ktoré by boli použiteľné pre formuláciu ďalších kategórií (Disman, 2011, s. 301). 

Preto boli rozhovory s touto skupinou ukončené po 3. rozhovore. 

V prípade skupiny zástupcov spoločností bolo ako hlavné výberové kritérium stanovené 

pokrytie rôznych oblastí podnikania v Českej republike, ktoré sa s ESG reportingom 

stretávajú. Z toho dôvodu bolo na základe tohto kritéria vybraných sedem zástupcov z oblasti 

pivovarníctva, automobilového priemyslu, stavebníctva, bankovníctva, telekomunikácií  

a potravinárstva. Respondenti sú teda zástupcami väčších spoločností pokrývajúcich rôzne 

sektory, ktoré hrajú významnú rolu v českom biznise, zaoberajú sa udržateľnosťou a zároveň 

sa ich ESG reporting bezprostredne týka. V prípade každého sektoru bol rozhovor 

realizovaný s jedným zástupcom spoločnosti. Výnimkou bol automobilový sektor, u ktorého 

boli rozhovory realizované s dvoma zástupcami z rovnakej spoločnosti, a to z dôvodu 

rozdelenej špecializácie na ESG reporting a internú komunikáciu. S tým súvisí aj ďalšie 

kritérium výberu respondentov, a tým bola ich profesná špecializácia na ESG reporting  

s presahom do internej komunikácie. Preto respondenti zastávajú pozície ako je odborník  

na stratégiu udržateľnosti, manažérka komunikácie a firemných záležitostí, sustainability 

lead, vedúci externej komunikácie, riaditeľka komunikácie a udržateľnosti a špecialistka 

udržateľnosti a ESG. Rovnako ako v prípade odborníkov boli rozhovory ukončené z dôvodu 

teoretickej saturácie ako aj z dôvodu pokrytia rôznych segmentov podnikov, ktoré pôsobia 

na českom trhu vďaka čomu bolo možné získať informácie od dostatočne diverzifikovaného 

portfólia spoločností.  

Z hľadiska dodržania etiky výskumu obdržal každý respondent informovaný súhlas  

(viď Príloha č. 1), ktorý obsahoval súhlas s účasťou vo výskume, s nahrávaním rozhovoru 

pre účely analýzy, s použitím citácií a s možnosťou uvádzať pracovnú pozíciu respondentov. 

Mimo túto informáciu sú údaje o respondentoch anonymizované. Každý respondent 
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informovaný súhlas podpísal a až na jedného z respondentov bol od každého udelený súhlas 

s uvedením pracovnej pozície v rámci práce. Okrem toho bola práca vyžiadaná pre účely 

autorizácie dvoma respondentmi, ktorým aj bola zaslaná pred publikovaním. Pre účely 

maximálnej anonymizácie boli počas analýzy vyňaté názvy spoločností z citácií 

respondentov. 

3.1.2 Metóda zberu dát 

Za vhodnú metódu zberu dát boli zvolené pološtruktúrované rozhovory. Rozhovory  

sa vyznačujú tým, že informácie sú získavané v priamej interakcii s respondentom  

a rozhovor môže byť realizovaný osobne alebo telefonicky (Disman, 2011 s. 124). 

Rozhovory boli realizované rôznym spôsobom podľa preferencií respondentov v období  

od 13. januára do 7. marca 2025 a ich časová náročnosť bola v rozmedzí 45 až 60 minút. 

Štyri rozhovory boli realizované prostredníctvom online hovoru, štyri osobne, jeden 

telefonicky a jeden písomnou formou z dôvodu časového vyťaženia respondentov. Autorka 

mala vopred pripravené okruhy a témy, ktoré bolo v interview nutné prebrať, šlo teda  

o rozhovor pomocou návodu (Hendl, 2005, s. 178) a zároveň bol rozhovor dopĺňaný 

otázkami, ktoré vzišli z jeho priebehu. V jedinom prípade rozhovoru šlo skôr o štruktúrovaný 

rozhovor, nakoľko boli respondentke písomne zaslané vybrané otázky a na ktoré aj bolo 

písomne odpovedané. Otázky pre tento rozhovor boli vyberané na základe už zrealizovaných 

rozhovorov tak, aby pokryli všetky potrebné okruhy. V rámci rozhovorov boli využité 

takmer všetky typy otázok podľa Pattona (1990), teda otázky vzťahujúce sa k skúsenostiam 

a chovaniu, k názorom, k pocitom, k znalostiam a k vnímaniu. Demografické a kontextové 

otázky neboli kladené, nakoľko relevantné pre prácu bolo profesné zameranie, podľa ktorého 

boli zástupcovia vyberaní regrutačnými kritériami do výskumu.   

Respondenti boli rozdelení do 2 skupín, a to na odborníkov na reporting a na zástupcov 

dotknutých spoločností, ktoré budú informácie vykazovať. 

Pre rozšírenie odborného a teoretického základu v téme ESG reportingu z pohľadu 

strategickej komunikácie boli zvolené pološtruktúrované rozhovory s odborníkmi na ESG 

reporting (viď Príloha č. 2). Plynie to z potreby doplniť teoretický základ práce o informácie, 

ktoré sú čiastočne pokryté literatúrou, ale zároveň je pre skúmanie potrebný aktuálny pohľad 

odborníkov, ktorí sa venujú reportingu v Českej republike z praktického hľadiska. V tomto 

prípade ide teda o expertné rozhovory, ktoré sa vyznačujú tým, že sú realizované  
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s odborníkom či profesionálom v danej oblasti (Tahal, 2011, s. 44). Cieľom je zachytiť  

a zanalyzovať obsah a organizáciu znalostí týchto odborníkov na danú oblasť (Hendl, 2005, 

s. 193).  

Rovnako boli zvolené pološtruktúrované rozhovory aj so zástupcami spoločností, ktorých  

sa ESG reporting týka (viď Príloha č. 3). Z metodologického hľadiska je tento typ 

rozhovorov označovaný za individuálny hĺbkový rozhovor (tamtiež). Táto metóda  

je populárna aj medzi výskumníkmi, ktorí sa touto témou zaoberajú. Paria k nim napríklad 

Clementino a Perkins (2021), ktorí na základe hĺbkových pološtruktúrovaných rozhovorov 

s manažérmi udržateľnosti v talianskych spoločnostiach popisujú to, ako spoločnosti 

prijímajú nariadenia z pohľadu zamestnancov, ktorých sa táto agenda bezprostredne 

týka. Ďalší výskum, ktorý využíva hĺbkové rozhovory na získanie informácií ohľadom 

reportovania z pohľadu spoločností je výskum autorov Negash a Lemma (2020). Aj títo 

autori volia rozhovory pre lepšie pochopenie názorov ľudí zvnútra (Creswell, 2013)  

a zároveň im metóda umožňuje skúmať percepciu, pochopenie, skúsenosti a predstavy 

(Edwards & Holland, 2013) skúsených profesionálov a rovnako im dovoľuje lepšie pochopiť 

sociálne a politické procesy (Rubin & Rubin, 2011, s. 3), ktoré sa odohrávajú vo vnútri firmy. 

Tieto potreby a ciele má aj táto práca, a preto volí rovnakú výskumnú metódu  

na porozumenie tomuto segmentu stakeholderov.  

Rozhovory s oboma skupinami vedú k zodpovedaniu výskumných otázok a vďaka rôznym 

stranám, ktoré respondenti zastávajú, je možné na výskumné otázky odpovedať 

komplexnejšie. 

3.1.3 Metóda analýzy dát 

Všetky zrealizované rozhovory boli postupne prepisované do digitálnej podoby.  

Pre dôslednú analýzu bola využitá technika doslovnej transkripcie. Ako aj Hendl  

(2005, s. 212) uvádza, šlo o časovo veľmi náročnú procedúru, ale nevyhnutnú pre podrobné 

vyhodnotenie.  

Táto forma získaných dát bola následne analyzovaná pomocou metódy otvoreného 

kódovania. Kódovanie je považované za dôležitý nástroj pre organizáciu dát (Disman, 2011, 

s. 316). Otvorené kódovanie je spôsob analýzy, vďaka ktorému sú získané dáta rozobrané, 

konceptualizované a zložené novým spôsobom. Text je rozobraný na jednotky, týmto 

jednotkám sú pridelené mená a s takto novo pomenovanými časťami výskumník pracuje 
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(Švaříček & Šeďová, 2007, s. 211). Tieto časti sú zoskupené podľa rovnakého javu alebo 

témy a rozdelené do kategórií (Strauss & Corbinová, 1999, s. 43). Ako popisuje Hendl (2005, 

s. 251), otvorené kódovanie bolo realizované pri prvom prechode dátami. Boli lokalizované 

témy v texte a bolo im pridelené označenie, ako napríklad: globálna príprava na ESG report, 

náročnosť ESG reportingu presahuje reálne potreby, ESG je pevnou súčasťou firemnej 

kultúry a mnohé ďalšie. Tieto témy sa vyznačujú tým, že majú vzťah k výskumným otázkam, 

k literatúre, k pojmom, ktoré respondenti využívali, či šlo o nové myšlienky vznikajúce 

počas analýzy a rozhovorov. Na základe toho vznikol zoznam tém, ktoré sa v rozhovoroch 

objavovali. Tento zoznam je následne triedený, organizovaný, kombinovaný a dopĺňaný  

v ďalšej analýze.  

Na základe takto zorganizovaných dát bola realizovaná tematická analýza. Vzhľadom  

na povahu získaných dát boli vytvorené kódy zoskupené do tematických celkov. Autorky 

Braun a Clarke (2006) tematickú analýzu označujú za flexibilnú a vhodnú k použitiu  

v prípade, že je výskumná otázka už stanovená, ako je to v prípade tejto práce, ale aj pokiaľ 

má byť stanovená až na základe analýzy. Braun a Clarke (2006, s. 79) rovnako považujú 

tematickú analýzu za metódu identifikácie, analýzy a odkazovania ku vzorom (témam)  

v dátach.  

Postup analýzy dát teda kopíroval fázy tematickej analýzy, ktoré popisuje Hendl (2005,  

s. 267). Proces začal zoznámením sa s dátami, nasledovalo počiatočné generovanie kódov, 

tretím krokom bolo vyhľadávanie tém, tieto kroky boli už bližšie popísané aj vyššie. Štvrtou 

fázou bolo prepracovanie tém a ich revízia, čo zahŕňalo overovanie vzťahu tém  

k výskumným otázkam. Nasledovalo vymedzenie a pomenovanie tém, v ktorej bola 

podrobne skúmaná každá téma a jej charakteristika. Poslednou fázou bola príprava správy 

alebo v prípade tejto práce vyhodnotenie výskumu, ktoré je rozdelené do jednotlivých 

kapitol na základe identifikovaných tém a získaných dát, ktoré sú prepojené s analytickým 

textom a existujúcou literatúrou.  

Analýza bola najskôr samostatne realizovaná u jednotlivých skupín, v rámci ktorých boli 

identifikované opakujúce sa kategórie a témy a následne boli tieto dáta vzájomne 

porovnávané v diskusii.  
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4. Vyhodnotenie výskumu 

4.1 Perspektíva odborníkov z poradenských spoločností 

Rozhovory boli realizované s 3 zástupcami popredných poradenských či konzultačných 

spoločností, ktoré pôsobia na českom trhu. Tieto spoločnosti okrem iného poskytujú svoje 

služby v oblasti podpory pri tvorbe ESG reportov v súlade so CSRD smernicou a svoje 

služby ponúkajú v rôznom rozsahu. Môžu sa líšiť napríklad formou podpory a exekutívy  

v rámci celého procesu, napríklad pri zbere dát, avšak základná služba, vo forme odbornej 

podpory, je naprieč týmito spoločnosťami rovnaká.  

Nasledujúca kapitola popisuje prístupy, ako prebieha spolupráca s klientami, odborný 

pohľad na celú tému ESG reportingu, jeho výhody a úskalia, ako aj skúsenosti s priebehom 

písania reportu.  

4.1.1 Prístup k reportovaniu z pohľadu odborníkov 

Postup spolupráce s klientom pri tvorbe samotného reportu popisovali všetci respondenti 

podobne a významne sa zhodovali na tom, že je pre nich kľúčové získať informácie  

od klienta o fungovaní danej spoločnosti, čo býva prvým krokom v celom procese. To podľa 

respondentov prebieha rôznymi spôsobmi, ktoré sú však individuálne pre každú spoločnosť. 

Následne v nadväznosti na samotnú smernicu a štandardy začína každý postup analýzou 

materiálnych tém a identifikáciou rizík a príležitostí. Tento proces je náročný pre obe strany, 

čo dokazuje tvrdenie jednej z respondentiek: „No a pak jim vlastně dál, když se zjistí, která 

témata jsou pro ně relevantní, pomáháme udělat celkovou inventuru toho, co už dělají  

a co ještě musí udělat. Zjišťujeme, jaké dokumenty mají, jaké nemají, co je potřeba přepsat 

a co je nutné rychle nastavit. Současně je potřeba získat nebo vyškolit lidi. Je toho hodně  

a všechno se musí odehrávat simultánně.” Okrem toho môže byť súčasťou služby aj výpočet 

uhlíkovej stopy a následne prebieha už samotný reporting podľa jednotlivých ESRS 

štandardov. Trvanie tohto procesu popísali respondenti v rozsahu od 6 mesiacov  

až do 2 rokov. Ako optimálny čas sa však podľa odpovedí javí 1 rok.  

Z pohľadu zberu dát sa respondenti zhodli na tom, že získavanie potrebných dát pre reporting 

realizuje samotná spoločnosť a poradenské spoločnosti najčastejšie komunikujú  

s ich zástupcami a pomáhajú s doplňujúcimi otázkami a s dosadzovaním dát do reportu:  

„Na jejich straně je minimálně nějaký koordinátor, který dotazy a data konsoliduje  

a předává nám je.” Ako problematické vidí jedna z respondentiek aj spôsob zaznamenávania 
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dát, v rámci ktorého je pre väčšinu firiem v súčasnosti riešením zber dát do programu Excel, 

čo je podľa respondentky tým najjednoduchším riešením v súčasnej situácii, nie je to však 

dlhodobo udržateľné: „V prvním roce drtivá většina firem volí řešení, které jim přijde jako 

nejjednodušší a zároveň nejrychlejší – vytvoří si Excelovou tabulku, do které vše vypisují. 

Nemyslím si ale, že je to udržitelné dlouhodobě. Čísel bude stále víc, takže se tomu nakonec 

nevyhnou a budou muset zavést specializovaný software. Pro mnohé to ale zatím není 

nejurgentnější záležitost.” 

4.1.2 Jazyk smernice z pohľadu odborníkov 

Všetci opýtaní zástupcovia poradenských spoločností sa zhodli, že smernica CSRD a ESRS 

štandardy nie sú zrozumiteľné. Odborníci v tomto zmysle spomínajú vágnosť, 

nejednoznačnosť,  chýbajúcu metodiku či využívanie mnohých nezrozumiteľných termínov 

pre ľudí, ktorí sa s nimi dostanú do kontaktu po prvýkrát: „Je to tam napsané tak, že obsahuje 

spoustu vágních situací, kdy si firma musí metodiku jasně dopracovat – něco si stanovit, 

něco rozhodnout. To je samozřejmě mnohem jednodušší pro někoho, kdo to dělá pošesté, než 

pro někoho, kdo to dělá poprvé.” Práve komplikovanosť smernice a štandardov vidia 

odborníci ako jeden z hlavných dôvodov, prečo ich spoločnosti oslovujú. Klienti vidia 

poradenské spoločnosti ako záruku správneho výkladu a prostredníka, ktorý im tento jazyk 

zjednoduší a pretaví do praxe. Využitý jazyk totiž nazývajú ako príliš právnický. Jeden  

z respondentov tiež porovnával predchádzajúce GRI štandardy s tými súčasnými: „Existoval 

vlastně dobrovolný rámec GRI, který se používal dříve a který byl podle mě alespoň jakž 

takž skousnutelný, ale i tehdy si firmy často hledaly pomoc. Představa byla ale taková,  

že sjednocením se proces zjednoduší a firmy už nebudou pomoc potřebovat,  

ale to se nestalo.” 

Ako bude aj ďalej spomenuté v kapitolách venujúcich sa zástupcom spoločností, výhrady 

voči jazyku a spôsobu, akým sú smernica a štandardy napísané sa objavujú nielen medzi 

odborníkmi, ale aj medzi zástupcami spoločností. Navyše do celého procesu zasiahol aj nový 

návrh Európskej komisie nazývaný Omnibus, ktorý spôsobil ešte väčšiu neistotu a zmätok.  

4.1.3 Motivácia spoločností z pohľadu odborníkov 

Na prvý pohľad sú jasným faktorom v motivácii legislatívne požiadavky, na čom sa zhodli 

aj respondenti. Avšak okrem nich na základe svojich skúseností pomenovali aj ďalšie 

premenné, ktoré motivujú spoločnosti report udržateľnosti vydávať: „Drtivá většina firem 
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to dělá proto, že musí, protože jim to ukládá legislativa. Řekl bych ale, že možná překvapivě 

velká část firem to dělá i z jiného důvodu – protože je k tomu někdo motivuje jinak než 

legislativní povinností." Dvaja respondenti hovorili o faktore dodávateľsko-odberateľského 

reťazca. V rámci neho sa spoločnosť môže ocitnúť v situácii, kedy odberateľ vyžaduje údaje 

o udržateľnosti, ktoré mnohé spoločnosti doteraz dodávajú len v požadovanom rozsahu  

bez uceleného systému. ESG reporting a dáta v ňom však budú slúžiť ako komplexný zdroj 

informácií, na ktorý bude môcť dodávateľ odberateľov odkázať, a to môže hrať rolu  

v celkovej motivácii a uľahčiť nesystematický zber rôznych dát, ktoré odberatelia žiadajú 

čím ďalej, tým viac. Ďalšia respondentka spomínala faktor pocitu pripravenosti v prípade 

niektorých klientov. Ide teda o spoločnosti, na ktoré ešte povinnosť nespadá v súlade  

s legislatívou v súčasnosti, ale dôjde k tomu v najbližších rokoch a chcú mať viac času  

na prípravu. Ďalším faktorom je podľa jednej z odborníčok finančná motivácia súvisiaca  

s cirkulárnou ekonomikou, ktorá ja súčasťou ESRS štandardov. Práve v súvislosti  

s reportingom začínajú ich klienti uvažovať nad cirkulárnymi riešeniami aj z pohľadu 

ušetrených nákladov či nových biznisových príležitostí. S finančnou motiváciou súvisí  

aj financovanie od bánk, ktoré je priamo naviazné na výsledky ESG: „Řada z nich je závislá 

na financování od bank a uvědomuje si, že jde o neopomenutelná kritéria, na která musí 

nějak reagovat”. V neposlednom rade respondenti spomínali aj prirodzený záujem 

spoločností venovať sa udržateľnosti.  

4.1.4 Úskalia ESG reportingu pre spoločnosti z pohľadu odborníkov 

Zástupcovia poradenských spoločností takisto identifikovali niekoľko prekážok, s ktorými 

sa ich klienti stretávajú. Tieto úskalia sa rozdeľujú podľa veľkosti spoločností alebo podľa 

predchádzajúcich skúseností s reportingom. Avšak bez ohľadu na toto rozdelenie, všetci 

popisujú byrokatickú a administratívnu záťaž, ktorú reporting priniesol a jeho robustnosť: 

„Od doby, kdy byla směrnice představena, stále panuje překvapení z toho, kolik požadavků 

nastavuje. Myslím si, že se to týká všech, a to bez výjimky.” Respondenti vnímajú výhodu 

väčších spoločností, ktoré už s  obdobným reportingom majú skúsenosť, prípadne nastavené 

aspoň nejaké procesy zberu dát, avšak najväčší dopad vidia u menších podnikov  

bez skúseností: „Menšie a stredné firmy, najmä výrobné podniky, tak na nich sa valí jedna 

kríza za druhou. Najprv prišiel COVID, potom zdraženie materiálov, nasledovala 

energetická kríza a teraz na nich dopadajú náklady spojené s ESG (reportingom).” Ďalším 

významným faktorom najmä v prípade malých a stredných podnikov je finančné hľadisko, 
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ktoré rovnako spomínala aj jedna zo zástupkýň spoločností, teda z druhej skupiny 

responentov. ESG reporting a jeho súčasti vyžadujú nemalé finančné výdavky vo forme 

nákladov na poradenskú spoločnosť, výpočet uhlíkovej stopy či na následný audit reportu. 

Zároveň však na tento proces nie sú určené žiadne dotácie a finančná podpora zo strany štátu.  

Respondenti sa tiež zhodli, že nevnímajú odpor zamestnancov voči téme udržateľnosti  

alebo ESG, ale skôr negatívny postoj zamestnancov voči zberu dát a práci navyše nad rámec 

súčasnej agendy. Jedna z respondentiek situáciu vo firmách popísala takto:  

„Často se setkáváme s nevolí ze strany zaměstnanců, kteří v tom vidí hlavně práci navíc.” 

Práve odmietanie kooperácie v rámci celého procesu môže byť zásadným faktorom  

pri tvorbe reportu. Ako riešenie vníma respondentka komunikáciu a vhodne nastavenú 

firemnú kultúru, ktorým sa venujú kapitoly nižšie.  

4.1.5 Úloha a postavenie ESG manažéra z pohľadu odborníkov 

V súvislosti s ESG reportingom sa v súčasnosti čoraz častejšie hovorí o ESG manažéroch. 

Na základe skúseností odborníkov sú to osoby, ktoré zatiaľ nie sú štandardom a práve novo 

vznikajúca agenda pripadá niektorému zo zamestnancov či z vedenia firmy: „Dosť často  

sa tam tá agenda tak akoby drolí alebo si tú agendu vo výrobných podnikoch prevezme 

nejaký kvalitár, alebo to môže byť finančný riaditeľ.“ Na to, aby vznikla samotná a nová 

pozícia ESG manažéra vo firme, kde doteraz nebola, musí spoločnosť vidieť významnejší 

zmysel udržateľnosti ako len naplnenie legislatívy reportingu: „Firma si nezaměstná ESG 

manažera, pokud v tom nevidí nějakou hodnotu. Žádná firma to neudělá jen tak, protože 

zaměstnat člověka představuje náklad třeba 2 miliony ročně. To nikdo jen tak neudělá, pokud 

opravdu nemusí nebo nechce.” Pozícia ESG manažéra alebo zodpovednej osoby  

za udržateľnosť a ESG v spoločnosti je však respondentmi vnímaná ako veľký benefit  

pre samotnú spoločnosť, tak pre poradenské spoločnosti: „Jsou to obvykle lidé, kteří se tomu 

už nějakou dobu věnují, takže i komunikace s nimi je jednodušší. Není potřeba všechno 

opakovaně vysvětlovat – stačí to vysvětlit jednou. Jejich hlavní úlohou pak bývá 

přesvědčovat lidi uvnitř vlastní firmy.“ Táto osoba je teda vnímaná ako významná  

aj z pohľadu komunikácie samotnej témy. S tým súvisí aj rola firemných ambasádorov, 

ktorých spomínali ako odborníci, tak zástupcovia spoločností. Okrem role hlavného 

koordinátora ide o zástupcov zamestnancov, ktorí sú ideologickými nositeľmi myšlienky 

udržateľnosti. Výhodou týchto ambasádorov je práve to, že sú v priamom kontakte s ďalšími 

zamestnancami: „V každém oddělení si vyberete někoho, pro koho má ESG hodnotu  
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a kdo v tom vidí víc než jen pracovní povinnosti – dává mu to smysl. S takovými lidmi  

se snažíte pracovat, aby se stali prvními „early adopters“, začali si to přebírat a šli ostatním 

příkladem.” Dôležité však je, že týchto ambasádorov nie je možné vyškoliť, musí ísť  

o dobrovoľnú iniciatívu zamestnancov. To je z pohľadu autenticity a prenositeľnosti 

myšlienky udržateľnosti ideálny scenár, avšak to zároveň znamená, že s tým nemôže 

automaticky počítať každá spoločnosť, akonáhle sa rozhodne, že chce týchto zástupcov  

pre zlepšenie povedomia o udržateľnosti v spoločnosti mať. 

4.1.6 Vedenie ako zásadný element ESG reportingu 

Z pohľadu všetkých odborníkov hrá významnú úlohu vedenie spoločnosti, ktoré je kľúčové 

ako z pohľadu súčasnej situácie vyplývajúcej z legislatívnej požiadavky, tak z pohľadu 

internej motivácie. Na jednu stranu vidia odborníci potrebu angažovanosti vedenia na to, aby 

implementovalo požiadavky ESG reportingu do fungovania spoločnosti a zabezpečilo 

potrebné procesy, na druhú stranu je dôležité, aby boli zdrojom motivácie. Podľa jednej  

z odborníčok je vedenie dokonca tak zásadné, že môže suplovať ideologickú pozíciu ESG 

manažéra: „Pokiaľ má vedenie firmy inovatívne myslenie a zároveň aj sociálne  

a environmentálne cítenie, ani nemusí mať ESG manažéra – firma to prirodzene zavádza 

sama.” S tým súvisí princíp kooperácie a dialógu naprieč spoločnosťou, ktorý spomínala 

ďalšia respondentka: „Myslím si, že v těchto opravdu velkých společnostech musí první 

impuls přijít od vedení, aby bylo zavádění ESG organizované a dávalo smysl. Zároveň 

 je ale klíčové komunikovat to intenzivně směrem dolů a naslouchat zaměstnancům.”  

Z pohľadu bottom–up prístupu videl jeden z respondentov potenciál medzi obchodnými 

zástupcami, ktorí môžu mať prípadné argumenty týkajúce sa požiadaviek odberateľov  

na dáta o udržateľnosti. Vzhľadom na to, že ide o biznisový záujem s potenciálom nárastu 

obratu, majú návrhy obchodných zástupcov veľkú váhu a môžu sa stať podnetom  

pre vedenie. 

4.1.7 Zapojenie ESG do (internej komunikačnej) stratégie 

Z pohľadu začleňovania ESG reportingu do stratégie spoločností odborníci vnímajú rozdiely 

medzi jednotlivými spoločnosťami. To znamená, že iniciatívu začleniť ESG do celkovej 

stratégie videli u spoločností, ktoré sa udržateľnosti venujú dlhodobo alebo v nej vidia hlbší 

význam: „Myslím si, že ty osvícenější firmy to vnímají pozitivně, nejen jako byrokratickou 

zátěž. Ne vždycky už mají hotové strategie, ale berou to jako základní stavební kámen,  

od kterého se mohou odpíchnout.” Zároveň jeden z responentov poznamenal, že súčasťou 
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reportingu je aj povinnosť vyjadriť sa k stratégii udržateľnosti, čo môže byť pre spoločnosti 

motiváciou v tomto ohľade podniknúť nejaké kroky.  

Z pohľadu komunikačnej stratégie boli už vyjadrenia odborníkov rezervovanejšie. Na jednu 

stranu odborníci zatiaľ neevidujú snahy integrovať ESG reporting do komunikačnej stratégie 

z dôvodu prioritizácie povinností: „Pro řadu z nich to v tuto chvíli není priorita, protože  

se primárně soustředí na to, aby vůbec měli nějaký report. Uvědomují si, že komunikace  

je důležitá, to ano, ale pravděpodobně to není první věc, kterou začnou řešit.” Zároveň však 

z pohľadu odborníčky aj na komunikáciu nie je reporting ako taký komunikačne zaujímavou 

témou, preto je nutné si z neho jednotlivé témy vyberať a uvádzať konkrétne príklady, ktoré 

sú uchopiteľné a ktorým je možné dodať širší kontext a príbeh. Zároveň ide skôr o súčasť 

veľkého celku udržateľnosti. Tento názor sa následne objavuje aj u zástupcov spoločností. 

Z pohľadu stratégií začlenenia do internej komunikačnej stratégie vníma jedna z odborníčok 

veľký význam zavádzania ESG do komunikácie z dlhodobého hľadiska. Zároveň je podľa 

nej dôležité segmentovať zamestnancov a komunikáciu im prispôsobovať podľa  

ich zamerania a vyberať relevantné informácie v primeranom množstve a o téme  

ich edukovať. To je zároveň stratégia, ktorú spomínali aj niektorí zo zástupcov spoločností 

a objavuje sa aj vo výsledkoch prieskumu verejnej mienky analytického ústavu STEM 

(Philipp a kol., 2023). Okrem toho respondentka vníma rolu firemnej kultúry ako významnú 

vo vzťahu k spolupráci na samotnom reportingu. V súvislosti so vzťahom ESG reportingu  

a firemnou kultúrou vníma jeden z respondentov potenciál v témach ESG reportingu 

upriamiť pozornosť na niektoré témy významné pre zamestnancov a zlepšiť tak ich pracovné 

podmienky: „Pokud firma začne reportovat a komunikovat témata, jako je gender pay gap, 

spokojenost zaměstnanců nebo fluktuace, může to mít pozitivní dopad. Tím, že se o těchto 

tématech začne mluvit, se mohou začít i aktivně řešit. Firma pak může být pod tlakem 

zaměstnanců nebo okolí, aby s nimi skutečně něco dělala, což může pozitivně ovlivnit firemní 

kulturu.” Za súčasť firemnej kultúry sa dá považovať aj angažovanosť zamestnancov, ktorá  

je podmienená zmysluplnou a jasne stanovenou víziou, vďaka ktorej zamestnanci spoločne 

pracujú na dosiahnutí jedného cieľa. To je podľa Kourdiho (2015) kľúčové pre úspešnú 

implementáciu stratégie. 

4.2 Perspektíva odborníkov z poradenských spoločností 

Celkom bolo zrealizovaných 7 rozhovorov so zástupcami 6 spoločností pôsobiacich v Českej 

republike podnikajúcich v rôznych sektoroch. Konkrétne je zastúpený sektor automotive, 
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pivovarníctva, potravinárstva, stavebníctva, telekomunikácií a bankovníctva. Vďaka tomu 

bola v rámci výskumu zabezpečená dostatočná diverzita z pohľadu špecifík jednotlivých 

sektorov, rôznych veľkostí spoločností, veľkostí tímov zaoberajúcich sa ESG a reportingom 

a predchádzajúcich skúseností. Na základe rozhovorov bolo zistené, že postupy  

v reportovaní sa líšia naprieč spoločnosťami. V čase rozhovorov u jednej spoločnosti ešte 

nebolo stanovené rozhodnutie, či bude spoločnosť vydávať vlastný ESG report alebo pôjde 

o konsolidovaný report materskej spoločnosti. V troch prípadoch pôjde o samostatný ESG 

report pre český trh a v dvoch prípadoch pôjde zatiaľ o konsolidovaný report materskej 

spoločnosti s tým, že u jedného z nich bude spoločnosť mimo ten vydávať aj lokálnu správu 

o udržateľnosti. Bez ohľadu na formát vydaného reportu, skúsenosti s celým procesom  

ako aj mnohé prístupy sa vzájomne podobali naprieč firmami. 

4.2.1 Tradícia reportingu a udržateľnosti ako benefit v ESG reportingu 

Všetci zástupcovia spoločností sa zhodli na tom, že téma udržateľnosti je pre ich spoločnosti 

už dlhodobou témou, ktorej sa venujú niekoľko rokov, samozrejme v rôznom rozsahu  

a ponímaní. Mnohí zástupcovia definovali udržateľnosť ako neoddeliteľnú súčasť  

a podmienku podnikania. Rovnako bola udržateľnosť historicky skôr spájaná so CSR 

aktivitami: „Je to integrální součást našeho podnikání. Mám pocit, že jsme se postupně 

přesunuli od CSR k udržitelnosti a ESG. Na začátku to bylo spíše něco jako charita nebo 

aktivita, kterou jsme dělali nad rámec či vedle našeho hlavního podnikání.” Mnohé 

spoločnosti sú zároveň zvyknuté vydávať správy o udržateľnosti aj na lokálnej úrovni: 

„Vydáváme Zprávu o udržitelném podnikání na dobrovolné bázi již od roku 2009, 

a to v roční frekvenci.” Tá je však u všetkých, ktorí ju vydávajú popisovaná ako čitateľsky 

a graficky prijateľná pre širokú verejnosť, nakoľko obsahuje práve grafy, fotky a dáta, ktoré 

sú však podané v príbehovej verzii, čo je aj v súlade s názorom J. Congera z Mc Kenna 

College, ktorý vo svojom príspevku v publikácii Fifty Lessons (2008) zdôrazňuje príbehy 

ako kľúčové v predávaní informácií. Novinkou pre spoločnosti rovnako nie je ani zber dát, 

mnohé už doteraz dodávali rôzne dáta do materských spoločností alebo ich zbierali  

pre potreby vlastných reportov: „Vydávali jsme report podle standardů GRI, takže jsme  

už měli nějakým způsobem nastavený reportovací proces. Nicméně s příchodem CSRD  

pro nás nastala zásadní změna, protože CSRD přesně určuje, co musíme reportovat a v jaké 

struktuře.” Vďaka tomu je možné tvrdiť, že majú skúsenosť s procesom získavania dát 

naprieč spoločnosťou, čo mnohí považujú za výhodu, avšak v žiadnom z prípadov nemajú 
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spoločnosti pokryté všetky dáta či postupy vyžadované CSRD smernicou, a to ani tie 

najpokročilejšie v reportovaní: „Už jsme udělali spoustu úprav a začali sledovat mnoho 

ukazatelů. Většinu těchto věcí tedy máme pokrytou, nicméně, jak jsem už zmiňoval, stále nám 

chybí proces dvojí materiality.”  

To všetko pozitívne prispieva k súčasnému stavu, kedy sa reporting udržateľnosti stal 

zákonnou povinnosťou. Napriek tomu, že všetky spoločnosti zahrnuté do tohto výskumu už 

nejakú formu skúsenosti či tradíciu mali, reporting v súlade so CSRD smernicou nie je pre 

nich jednoduchou úlohou, čomu sa bližšie venuje nasledujúca kapitola.  

4.2.2 Náročnosť smernice a štandardov z pohľadu zástupcov spoločností 

Rovnako ako sa odborníci zhodli na náročnosti celej CSRD smernice a ESRS štandardov, 

tak tento názor jasne prevláda aj naprieč firmami, na ktoré povinnosť dopadá. Zástupcovia 

spoločností pomenúvajú smernicu a štandardy ako robustné, rovnako ako u odborníkov  

sa pre využitý jazyk objavilo pomenovanie právnický. Okrem toho jeden zo zástupcov 

komentoval zámernú nezrozumiteľnosť smernice a štandardov: „Ve výsledku jsou sice 

srozumitelné, ale jsou psány tak, aby srozumitelné nebyly.” Zástupcovia významne 

komentovali aj množstvo dát a práce, ktoré smernica vyžaduje, čo predstavuje zásadnú 

prekážku či komplikáciu u mnohých spoločností. V tejto súvislosti spomínali obmedzené 

kapacity interných tímov, čo bol aj jeden z faktorov, ktoré ovplyvňovali obavu zo smernice. 

V prípade spoločností, ktoré majú dostatočnú personálnu kapacitu či finančné prostriedky 

na externú výpomoc, bolo vnímanie smernice síce kritické, ale obavy z realizácie boli 

násobne nižšie v porovnaní so spoločnosťami, ktoré nemajú dostatočný počet zamestnancov, 

ktorí by sa mohli venovať tejto agende: „To je téměř nemožné, pokud by se tím ve firmě měli 

zabývat jen jeden nebo dva lidé. To je nemožné každý rok naplnit.” Prípadne aj v spoločnosti, 

ktorá má interne nastavené systémy už na základe predchádzajúcich reportingov došlo  

k nárastu práce: „Celkově i u nás výrazně narostl objem práce spojené s reportingem. “  

Z toho dôvodu boli v mnohých prípadoch spomínané práve konzultačné a poradenské 

spoločnosti, ktoré firmám slúžia ako poradný orgán v oblasti výkladu smernice, metodiky, 

ale aj v jednom z prípadov dokonca aj ako personálne navýšenie síl: „Když připravujeme 

report, koordinujeme ho zevnitř našeho týmu, který je malý, máme jen tři lidi.  

Ale ve skutečnosti komunikujeme se 70 interními stakeholdery, kteří do něj přispívají.  

Už jen tohle všechno uřídit je pro nás v podstatě nemožné, takže si poradenskou společnost 

bereme i jako posilu na manpower.” Zároveň tieto poradenské spoločnosti ako aj audítori 
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slúžia ako zdroj informácií a vzdelávania pre spoločnosti. Či už ide o prípadné navýšenie 

interných kapacít alebo o služby poradenských spoločností, ďalším negatívnym aspektom  

z pohľadu firiem je finančná náročnosť reportingu. Tú spomínali aj odborníci a táto obava 

zaznela aj na strane zástupcov spoločností, kedy jedna zo zástupkýň vníma potenciálne 

riziko zníženia rozpočtu na doteraz realizované aktivity z dôvodu relokovania financií  

na reporting: „Aby se nestalo, že kvůli nutnosti platit lidi na sběr dat vám nezbydou peníze 

na aktivity, které jste původně chtěli dělat. Abyste nakonec jen reportovali, ale neměli 

prostředky na skutečnou pomoc a aktivity, do kterých byste mohli zapojit lidi, protože  

ty peníze jsou jenom jedny.”  

4.2.3 Rola vedenia z pohľadu zástupcov spoločností 

Všetci respondenti sa zhodli, že pozícia vedenia je v ohľade ESG, udržateľnosti a ESG 

reportingu absolútne kľúčová. Na základe rozhovorov je teda možné tvrdiť, že vedenie slúži 

ako zásadný exekutívny, ale aj ideologický element v celom procese. Niektorí respondenti 

túto pozíciu vedenia demonštrovali na hodnotách, ktoré historicky daná spoločnosť má  

a ktoré sú priamo reprezentované vedením firmy: „Udržitelnost a transparentnost v této 

oblasti jsou historicky nedílnou součástí poslání společnosti. Jsou tedy také pevnou součástí 

rozhodování nejvyššího managementu firmy.”  V dvoch spoločnostiach respondenti dokonca 

menovali konkrétnych zástupcov vedenia, ktorí boli alebo sú významnými persónami  

v otázke udržateľnosti a ktorí sú či boli hýbateľmi celej myšlienky udržateľnosti a ESG 

reportingu: „Říkáme, že nositelem myšlenky udržitelnosti je náš generální ředitel. Jejím 

nejdůležitějším ambasadorem je pak provozní ředitelka, která má na starosti ESG agendu. 

To jsou dvě klíčové osoby, od nichž se myšlenka udržitelnosti a téma ESG dále propisují  

do jednotlivých týmů.” Celkovo sa však respondenti zhodli na tom, že téma hrá významnú 

rolu na úrovni vedenia. Top-down prístup, teda zavádzanie témy ESG reportingu  

od najvyššieho manažmentu k zamestnancom popisovali vo svojej publikácii aj Lykkesfeldt 

a Kjaergaard (2022, s. 283) či Andreisová (2024). Tá považuje vrcholový manažment  

za kľúčový v zavádzaní ESG a compliance do štruktúr v spoločnosti. Postavenie vedenia  

v zavádzaní novej témy do stratégie spoločností sa ukázalo ako významné a vyskytujúce  

sa aj v praxi. 

4.2.4 Motivácia publikovať ESG report z pohľadu zástupcov spoločností 

Viacerí respondenti sa zhodli, že z pohľadu spoločností ide o kombinovanú motiváciu  

za vydávaním ESG reportingu. Samozrejmosťou je naplnenie požiadaviek legislatívy, avšak 
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okrem toho spomínali respondenti aj ďalšie faktory. Dve respondentky vnímali reporting 

ako prostriedok konkurencieschopnosti alebo štandard, ktorý je vytváraný konkurenčným 

tlakom. Ako bolo už aj spomenuté zo strany odborníkov, tak významné je aj finančné 

hľadisko, ktoré spomínali až traja respondenti. Jeden z nich vníma pridanú hodnotu  

z pohľadu hodnotenia bankami a inými inštitúciami: „A jak dokážete, že jsme stabilní?  

No, tím, že máme takové výsledky.” Ďalší respondent vnímal motiváciu spojenú  

s historickým vydávaním reportov ešte pred ustanovením legislatívy, kedy to vnímal  

ako PR: „Prvotní motivací bylo spíše pochlubit se a ukázat, že si firma uvědomuje svůj 

dopad. Chtěla dát najevo, že na tom pracuje a že se snaží o zlepšení. Šlo tedy částečně  

o sebeprezentaci, částečně o uvědomění a informování o tom, jak důležitý je pro ni daný 

region.” Ako súčasť prezentácie spoločnosti v pozitívnom zmysle, to vnímala aj ďalšia 

respondentka. Okrem iného však spomínala aj očakávanie stakeholderov: „Je to nejen 

očekávání spotřebitelů, ale i dalších stakeholderů a tími nejdůležitějšími jsou samozřejmě 

zaměstnanci a spotřebitelé.” Obaja títo respondenti zároveň zdôrazňovali aj interné 

presvedčenie spoločnosti na základe jej integrálnych hodnôt. Mnohé z týchto motivácií  

sa vzájomne prelínajú, napríklad konkurenčný tlak, finančná motivácia a očakávanie 

odberateľov je možné zastrešiť jedným typom motivácie, ktorú je možné nazvať obchodnou. 

Na druhú stranu ide o komunikačne príťažlivú tému, s čím súvisí aj motivácia u pôvodných 

správ udržateľnosti, ktoré slúžili najmä na prezentáciu spoločnosťou vybraných aktivít. 

4.2.5 Snaha o priblíženie dát stakeholderom 

Témou, ktorou sa mnohé spoločnosti zaoberajú v súvislosti s formátom novo vydávaného 

reportu je podoba, v akej budú dáta publikované. Vzhľadom na to, že legislatíva vyžaduje, 

aby nefinančné dáta boli vydávané ako súčasť výročnej správy, ich formát je strohý,  

bez významného kontextu: „Graficky i čtenářsky to bude určitě náročnější, protože  

se opravdu víceméně držíme struktury, kterou nám ukládá ESRS. Navíc některé formulace 

musí přesně odpovídat požadavkům směrnice, což snižuje čtivost. Snažíme se ale, aby byl 

report pro čtenáře stále co nejpřijatelnější a dával smysl. Proto například přidáme  

i slovníček pojmů.” Z toho dôvodu sa mnohé firmy prikláňajú aj k vydávaniu čitateľsky 

dostupnejšej verzie. Tá v niektorých prípadoch bude v obdobnej podobe ako pôvodné správy 

o udržateľnosti, alebo bude vytvorený samostatný kanál, na ktorom budú zverejnené dáta  

v prístupnejšej podobe aj s kontextom: „PDF report nemusí být úplně záživný a přehledný 

pro všechny uživatele a stakeholdery – zvlášť když má 200–300 stránek. Proto jsme  
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už za rok 2023 vytvořili paralelně k němu reportingovou stránku, na které představujeme 

obsah finanční a nefinanční zprávy ve zkrácené a interaktivnější podobě. Uživatelé  

se v ní mohou snadněji orientovat, obsah se dynamicky hýbe a umožňuje rychlé získání 

přehledu o naší udržitelnosti za 10–15 minut. Myslím si, že je to daleko přívětivější způsob 

než procházet 300 stránkový PDF dokument.”  

4.2.6 Rola internej komunikácie v zavádzaní ESG reportingu 

Rolu internej komunikácie  v zavádzaní novej smernice vnímajú respondenti rôzne, avšak 

celkovo boli respondenti k tejto roli rezervovaní a dá sa povedať, že rola internej 

komunikácie je relatívne malá z pohľadu zásahu všetkých zamestnancov. Na základe 

výpovedí ide v súčasnosti najmä o legislatívnu potrebu nastaviť všetky procesy potrebné  

k vydaniu reportu, a teda akt splnenia požiadaviek je primárnym cieľom spoločností. 

Prípadne historicky v niektorých prípadoch prebehlo plošné informovanie o témach  

a skratkách ESG, avšak ešte pred zavedením CSRD smernice, a to najmä v súvislosti  

s predchádzajúcimi reportami či požiadavkami materských spoločností: „Určitě je klíčové 

získat lidi pro tuto myšlenku a nejdříve je edukovat, aby vůbec chápali, o čem mluvíme  

a proč. Tím jsme si prošli přibližně před třemi lety, když jsme představovali náš plán  

na dosažení čistých nulových emisí. Tehdy jsme museli proškolit velmi širokou komunitu lidí, 

což zabralo téměř rok. Procházeli jsme tým po týmu, abychom si minimálně sjednotili 

názvosloví a vytvořili společné chápání klíčových pojmů. Když totiž mluvíme o emisích  

a kategoriích Scope 1, 2, 3, tak 90 % lidí, kteří se s tím nikdy nesetkali, vůbec netušilo, o čem 

je řeč.” Jeden z respondentov odôvodnil obmedzenú rolu internej komunikácie takto: 

„Interní komunikace v tom hraje překvapivě malou roli. Široká interní komunikace o ESG 

sice probíhá, ale ne v duchu „podívejte se, co všechno to obnáší“. Naopak ji záměrně 

udržujeme v menším rozsahu, abychom zaměstnance nezahrnuli informacemi a neznechutili 

je. Došli jsme k názoru, že interní komunikace těchto témat by neměla být zaměřená  

na to, co je potřeba udělat. To totiž řeší ti, kteří se ESG aktivně věnují.” Interná komunikácia 

o ESG reportingu je teda skôr zameraná na vybraný segment zamestnancov, ktorého  

sa reportovanie podľa novej smernice týka. To znamená, že interná komunikácia zameraná 

špecificky na ESG reporting je prevažne cielená na zainteresovaných zamestnancov  

a jej cieľom je ich edukácia: „Budeme ale školit spíše týmy na klíč, které potřebují konkrétní 

informace. Například opakovaně školím finanční tým, protože musí držet krok s vývojem 

legislativy a vědět, co je čeká.” S tým súvisí aj často opakovaná averzia voči reportingu, 
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ktorá je však respondentmi prisudzovaná nárastu objemu práce, nie téme ESG alebo 

udržateľnosti: „S odporem se nesetkáváme. Ve firmě maximálně vnímáme reakce na rostoucí 

objem reportingu, ale ne na samotnou podstatu věci.” Práve vzťah zamestnacov k téme 

môže ovplyvňovať to, ako ju prijímajú, preto je tento faktor dôležité brať do úvahy.  

Pokiaľ teda ide o plošnú internú komunikáciu zameranú na všetkých zamestnancov,  

tá je samozrejme aktívne využívaná naprieč spoločnosťami, avšak jej obsah sa týka témy 

udržateľnosti ako celku, prípadne v súvislosti s ESG reportingom ide o strohú informáciu  

o jeho existencii. Opakovaným odôvodnením je zahlcovanie zamestnancov informáciami, 

ktoré nie sú pre nich nevyhnutné, vzhľadom na to, že sú priebežne vystavovaní rôznym 

typom informácií prostredníctvom internej komunikácie: „Širokospektrální interní 

komunikace není zaměřená na vysvětlování, co je ESG, detaily reportu, nebo proč  

je to důležité. Místo toho se soustředíme na stručný výcuc klíčových informací, které by měl 

znát, ne že každý, ale více zaměstnanců, než jenom ti, kteří se tím zabývají. Potřebujeme jim 

předat jen několik základních informací – stručně, srozumitelně, ideálně ve třech větách  

a rozhodně ne jazykem předpisu.” Ako je uvedené aj v citácii, využívanie jednoduchého 

jazyka pre túto tému je rovnako dôležité. Dokonca v jednom prípade spoločnosť nevyužíva 

skratku ESG, ale skratku, ktorá obsahovo pokrýva témy ESG, ale je dlhoročne spoločnosťou 

využívaná a zamestnanci sú na ňu zvyknutí. 

4.2.7 Pozícia ESG reportingu v internej komunikačnej stratégii 

ESG ako celok má v jednej zo spoločností významnú rolu v rámci celkovej stratégie, a preto 

zástupca tejto spoločnosti popisoval samostatnú stratégiu nastavenú pre ESG, súčasťou 

ktorej je aj ESG reporting. Táto spoločnosť zároveň presunula túto agendu  

od komunikačného tímu do strategického tímu, v rámci ktorého je vyčlenený samostatný tím 

pre ESG reporting: „Je to součástí agendy strategického týmu – a říkám strategického,  

ne komunikačního, protože to považujeme za důležité téma.” Avšak aj napriek tomu,  

že hlavná agenda spadá pod strategické oddelenie, na téme udržateľnosti, ESG a ESG 

reportingu aktívne spolupracujú s komunikačných oddelením a téma tvorí veľkú súčasť  

ako internej, tak externej komunikačnej stratégie. O presune reportingu udržateľnosti  

pod iné ako komunikačné oddelenie hovorili aj ďalší respondenti, a to obvykle v súvislosti 

so zmenou obsahu a účelu reportingu, kedy sa v dôsledku smernice CSRD mení povaha 

prezentácie dát ako aj ich množstvo. Ďalšia spoločnosť, u ktorej je táto téma veľmi 

významná, dbá na to, aby okrem iných tém, ktoré sa týkajú udržateľnosti, komunikovali 
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samostatne aj samotný ESG report, a to z dôvodu, aby ho okrem iného vedeli používať  

pri spolupráci s klientami a partnermi: „Když vydáváme report, pravidelně  

o tom informujeme, aby zaměstnanci věděli, že ho máme. Zároveň připravujeme pro ně výtah 

se změnami a také s návodem, jak report číst.” V ďalšej spoločnosti majú trvalo stanované 

hlavné ESG priority, ktorým sa venujú ako komunikačne, tak aktivitami. Táto spoločnosť 

má systém veľmi previazaný s materskou spoločnosťou a zónami celého koncernu.  

To znamená, že materská spoločnosť stanoví vybrané témy, z ktorých si spoločnosť 

pôsobiaca v Českej republike vyberá relevantné a komunikačne zaujímavé pre Českú  

a Slovenskú republiku a zároveň sa okrem toho koordinuje s partnermi z okolitých krajín: 

„Z centrály přichází celoroční plán komunikačních témat rozdělený po kvartálech.  

Z něj si vybíráme ta, která jsou nám blízká, chceme je komunikovat a máme k nim co říct  

i na lokální úrovni. Pak jsou samozřejmě témata, která musíme komunikovat, protože  

to vyžaduje centrála – například témata spojená s HR. Naopak u témat, která se nás tolik 

netýkají, neklademe na komunikaci takový důraz.” Ďalšia spoločnosť počíta s integráciou 

ESG reportingu do komunikačnej stratégie, v nadväznosti na predchádzajúce reporty 

udržateľnosti, a to najmä z dôvodu záujmu médií, zároveň však plánuje aj naďalej 

pokračovať v informovaní zamestnancov o jej vydávaní ako doteraz. Respondentka z ďalšej 

spoločnosti svojim vyjadrením a situáciou v ich spoločnosti vystihla situáciu vo väčšine 

spoločností: „Snahy integrovat ESG reporting do celkové strategie interní komunikace sice 

nejsou. Na druhou stranu, např. o Zprávách o udržitelném podnikání, o aktuálních číslech 

(např. emisí), o cílech a jejich naplňovaní průběžně komunikujeme všemi kanály interní 

komunikace. Takže vlastně ano, udržitelnost a ESG data jsou nedílnou součástí interní 

komunikace.” Na základe odpovedí respondentov je teda možné povedať, že až na výnimky, 

netvorí ESG reporting samostatnú súčasť internej komunikačnej stratégie. Najčastejšie 

dochádza ku komunikácii jednotlivých a vybraných tém, ktoré ESG pokrýva, čo je však 

obvykle súčasťou komunikačnej stratégie udržateľnosti. Mimo to sú zamestnanci 

informovaní o vydávaní reportu v rámci znalosti aktivít firmy. A aj to je informácia 

relevantná skôr pre zamestnancov, ktorým môže report slúžiť ako podklad pre ich prácu. 

Zároveň je téma udržateľnosti komunikovaná v spoločnostiach priebežne v priebehu celého 

roka, prípadne u niektorých firiem dochádza k intenzívnejšej komunikácii počas vybraných 

dní v roku zameraných na túto tému. 

 



 

 

55 

 

4.2.8 Kanály internej komunikácie využívané v spoločnostiach 

Niektoré kanály, ktoré využívajú opýtané spoločnosti boli naprieč spoločnosťami totožné,  

v niektorých prípadoch sa však objavovali aj menej využívané kanály internej komunikácie. 

Naprieč spoločnosťami však išlo o kombináciu niekoľkých kanálov a jednalo sa ako  

o online, tak o off-line kanály. Zároveň je dôležité poznamenať, že tieto kanály využívajú 

spoločnosti na komunikáciu témy udržateľnosti ako celku, nielen na komunikáciu ESG 

reportingu. Naprieč všetkými spoločnosťami je využívaný intranet ako zdroj informácií pre 

zamestnancov, v rámci ktorého dostávajú témy udržateľnosti a ESG svoj priestor. Okrem 

toho respondenti spomínali newsletter, interné sociálne siete, šetriče obrazoviek, priestory 

kancelárií a sídiel spoločností, kde sú umiestnené rôzne polepy, či digitálne nosiče, podcasty, 

či vysielanie s hosťami. Jedna zo spoločností vydáva aj interný časopis v tlačenej aj online 

verzii. Tlačené formáty nie sú v súvislosti s touto témou natoľko populárne, využíva ich len 

jedna zo spoločností, a to z dôvodu ich umiestňovania do priestorov výroby, kde pracovníci 

nemajú celý deň prístup k online kanálom. Okrem klasických kanálov organizujú 

spoločnosti aj rôzne podujatia spojené s témou. Patria medzi ne napríklad swapy, 

workshopy, kvízy, školenia, stretnutia s vedením, rôzne výzvy, dobrovoľnícke dni, sadenie 

stromov, projekt Ukliďme Česko či Ptačí hodinka. Podľa jednej z respondentiek sú práve 

takéto menšie akcie tými, ktoré rozširujú okruh záujemcov o tému: „Těmito malými 

aktivitami vždycky získáme jednotlivce nebo malé skupiny, obvykle do deseti lidí.” Okrem 

toho práve kanály ako interné workshopy či stretnutia sú kľúčové pre mobilizáciu  

a rámovanie reportingu (Lykkesfeldt a Kjaergaard, 2022). Téma udržateľnosti z pohľadu 

hodnôt spoločnosti je v mnohých prípadoch aj súčasťou školení nových zamestnancov. 

Významnú rolu hrajú prezenčné dni, či dokonca v jednom prípade celý týždeň, venovaný 

téme udržateľnosti. V rámci týchto dní sa spoločnosti snažia zamestnancom pripraviť 

program, ktorý poskytuje presah tém týkajúcich sa samotnej spoločnosti, napríklad  

v kombinácii so zaujímavými rečníkmi. Tieto dni sú častokrát príležitosťou pre spoločnosti 

predstaviť práve vydaný ESG reporting.  

Významnú úlohu medzi kanálmi hrajú aj ambasádori, ktorých rovnako spomínali  

aj odborníci. Tento formát využívajú tri z oslovených spoločností. Ide o kruh jednotiek  

či desiatok ľudí, ktorí sa v rámci firmy prirodzene vyprofilujú ako záujemcovia  

o udržateľnosť. Vďaka tomu sú nositeľmi tejto myšlienky a sú v každodennom kontakte  

s kolegami, napríklad na rozdiel od vedenia. V dvoch prípadoch ide o neformálnejší formát: 
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„Je to taková naše interní pracovní skupina, a řekl bych, že většina jejích členů – 10 až 12 

lidí – funguje jako ambasadoři. Ne proto, že bychom je speciálně školili nebo to po nich 

vyžadovali, ale proto, že je to téma, které je baví a kterému se sami věnují. Přirozeně  

tak přenášejí tyto myšlenky dál do společnosti. Často je využíváme pro interní komunikaci – 

pomáhají nám vysvětlovat kontext i důležitost některých témat.” Alebo v druhej spoločnosti 

sa priamo podieľajú aj na vytváraní spomínaných formátov: „Je to skupina nebo komunita 

lidí, které zajímá udržitelnost. Hodně pomáhají s šířením různých témat, například pořádají 

online workshopy na různá témata. Teď se budeme věnovat digitálnímu odpadu. Už jsme 

měli témata jako plýtvání jídlem, energie, obaly, kompostování a mnoho dalších.”  

V poslednej zo spoločností, ktorá tento formát využíva, majú títo ambasádori aj priamo 

agendu naviazanú na túto tému: „Nemáme například pozici sustainability officera nebo 

manažera, jak je to běžné v jiných firmách. Máme však něco jako ESG ambasadory – ne 

úplně v každém oddělení, ale v různých částech společnosti jsou lidé, kteří mají část své 

denní agendy alokovanou na ESG.” Interní ambasádori sú teda významnou súčasťou 

internej komunikácie. Vďaka nim môžu spoločnosti šíriť povedomie o témach udržateľnosti 

a ESG efektívnejším a autentickejším spôsobom. S tým je dôležité poznamenať, že žiadna 

zo spoločností nemá samostatného ESG manažéra a táto agenda je priradená zamestnancom 

či tímom nad rámec ich predchádzajúcej agendy. 

4.2.9 Efektívna stratégia internej komunikácie v súvislosti s ESG 

reportingom 

V nadväznosti na predchádzajúcu kapitolu je dôležité poznamenať, že sa respondenti zhodli, 

že off-line kanály majú najväčší dopad. Či už ide o celé dni venované téme udržateľnosti 

alebo o prezenčné formáty stretnutí s vedením, to sú kľúčové kanály s najväčším dopadom, 

ale aj záujmom zo strany zamestnancov. Jednak tieto príležitosti poskytujú priestor na väčšiu 

angažovanosť zamestnancov, jednak je to pre nich odlíšenie od bežného obsahu, ktorý 

zväčša prijímajú online: „Řekla bych, že nejlépe to funguje, když se s lidmi setkáte osobně, 

vysvětlíte jim to a oni z toho mají nějaký zážitek nebo emoci. To jsou věci, které se dají předat 

při offline setkání, ale v online prostředí to jednoduše nefunguje stejně dobře.”  

Ako efektívne sa ukazujú aj formáty, v rámci ktorých majú zamestnanci možnosť sa priamo 

angažovať: „Zjistili jsme, že nejefektivnější jsou interaktivní workshopy a školení,  

kde zaměstnanci mohou aktivně diskutovat a klást otázky.” Angažovanosť zamestnancov  

je teda možné považovať za významný faktor v prípadne zavádzania novej témy  
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a tento výsledok výskumu je teda plne v súlade s literatúrou (Men & Bowen, 2017;  Saks & 

Gruman, 2014).  

Na základe rozhovorov sa ako významná súčasť stratégie ukázala firemná kultúra, ktorá 

pokiaľ bola v spoločnostiach vybudovaná, bola predpokladom pre lepšie prijatie témy ESG 

a udržateľnosti zo strany zamestnancov. Skôr ju vnímali ako súčasť úspechu spoločnosti  

a boli ochotnejší spolupracovať. Respondenti preto vnímali vzájomný vzťah firemnej 

kultúry: „Firemní kultura má určitě vliv na téma reportingu a udržitelnosti. Když 

zaměstnanci vidí, že firmě na tom záleží a že podniká konkrétní kroky, ochota spolupracovat 

je větší. Musí to ale být uvěřitelné a nesmí se to dělat násilnou cestou.” Rovnako ako bolo 

spomenuté u rozhovorov s odborníkmi, aj v prípade zástupcov spoločností videl jeden  

z respondentov potenciál pozitívneho dopadu ESG reportingu na firemnú kultúru v súvislosti 

s témami, ktoré sú pre zamestnancov dôležité: „V ESG reportingu vidíme především 

příležitost na zlepšení firemní kultury. Pomáhá nám to vytvářet transparentní a odpovědné 

pracovní prostředí, kde si zaměstnanci uvědomují důležitost udržitelnosti a etického 

jednání.”  

Ďalšou stratégiou, ktorú je možné uplatniť a ktorú priamo využívajú v jednej zo spoločností, 

je prepojenie tém udržateľnosti s praktickými prínosmi pre jednotlivých zamestnancov, 

ktoré môžu aplikovať aj v domácom prostredí. Podľa postrehov zo spoločnosti  

je to najefektívnejší spôsob, ako zamestnancom predať informácie, myšlienku udržateľnosti 

a zmeniť ich správanie: „Největší ohlas má vždycky něco, co si zaměstnanci mohou odnést 

domů – tedy co se jich osobně dotýká. Když jsme například komunikovali téma úspor 

energie, tak jsme jim říkali, hele víme, že na našich závodech energie výrazně zdražily,  

a stejná situace pravděpodobně nastala i ve vašich domácnostech. Proto na závodech 

děláme tato opatření a zároveň jsme pozvali odborníky, kteří vám mohou poradit, co udělat 

doma. Tato forma komunikace byla velmi dobře přijímaná, protože jsme nejen sdělili 

klíčovou zprávu o našich opatřeních, ale zároveň zaměstnanci získali praktické rady pro svůj 

vlastní život.”  

Okrem vyššie spomenutých faktorov je podľa jednej z respondentiek dôležitá kontinuálna 

komunikácia a osveta ohľadom témy. S tým súvisí už aj vyššie spomenutá potrebná edukácia 

zamestnancov k tomu, aby boli dosahované čo najlepšie výsledky: „Interní komunikace 

spíše vysvětluje, proč je ESG důležité. Co se ale týče legislativy, ta dopadá hlavně  
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na konkrétní týmy, které si ji řeší po své vlastní linii – zpravidla prostřednictvím školení  

a dalšího vzdělávání.” Ďalšia respondentka zdôrazňovala okrem dlhodobosti a komunikácie 

aj špecificky tvorbu komunity. Teda niečoho, čo motivuje daného zamestnanca 

spolupodieľať sa na úspechu spoločnosti, v súvislosti s čím je významná aj znalosť vízie 

spoločnosti. Zároveň s tým je dôležité o týchto úspechoch aj informovať, aby zamestnanci 

vnímali, že to má zmysel, čo zdôraznil aj jeden z respondentov: „Důležité je také pravidelně 

sdílet úspěchy a pokroky, aby zaměstnanci viděli konkrétní výsledky své práce.” Tento názor 

je aj v súlade s teoretickým základom Parryho (in Fifty Lessons, 2008), podľa ktorého 

zamestnanci potrebujú pocit úspechu pomocou dosahovania cieľov, v opačnom prípade 

dochádza k ich demotivácii. Preto je kľúčové, aby boli stanovené ciele dosiahnuteľné.  
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5. Diskusia 

Cieľom tohto výskumu je zistiť vnímanie ESG reportingu a jeho pozície v interných 

komunikačných stratégiách z pohľadu odborníkov na ESG reporting, teda zástupcov 

poradenských spoločností, a z pohľadu priamo dotknutých spoločností prostredníctvom  

ich zástupcov. Na základe týchto zistení a v kombinácii s odbornou literatúrou práca rovnako 

uvádza odporúčania pre efektívnu implementáciu ESG reportingu do internej komunikačnej 

stratégie tak, aby bola prijatá kľúčovými stakeholdermi. Súčasne je cieľom práce doplniť 

teoretický základ pre túto tému, ktorý je vzhľadom na rýchly vývoj témy stále nedostatočný. 

Vzhľadom na to, že sa práca sústredí na internú komunikáciu, nezaoberá sa celkovým 

procesom implementácie stratégie udržateľnosti či ESG, vynecháva preto technické kroky 

postupy a venuje sa iba tým, ktoré sú významné z pohľadu internej komunikácie.  

Prínosy zavedenia ESG reportingu pre podniky 

Na základe výskumu a literatúry bolo identifikovaných niekoľko oblastí, v ktorých  

je nefinančný reporting prínosom pre spoločnosti, ktorých sa táto povinnosť týka či bude 

v budúcnosti týkať. Sú to okrem iného faktory, ktoré môžu slúžiť ako motivácia  

pre spoločnosti vnímajúce reporting stále len ako legislatívnu povinnosť. 

Zvýšenie transparentnosti  

ESG reporting podľa smernice CSRD je dôležitý z rôznych dôvodov a aj napriek výraznej 

kritike predstavuje prínosy ako pre spoločnosti, ktorých sa reporting týka,  

tak pre stakeholderov. ESG reporting má potenciál v zvýšení transparentnosti  

a dôveryhodnosti spoločností. Reporting má jasne stanované pravidlá a kritéria toho,  

aké informácie musia spoločnosti vykazovať. Vďaka tomu budú mať stakeholderi prístup  

k mnohým informáciám, ku ktorým by bol prístup náročný či nemožný. Práve zverejnenie 

týchto informácií zvýši transparentnosť podnikov, čo môže zásadne ovplyvniť 

dôveryhodnosť zo strany investorov, zákazníkov a ďalších stakeholderov. To môže byť,  

a s najväčšou pravdepodobnosťou aj bude, jeden zo zásadných predpokladov pre dlhodobý 

úspech podnikov. Zároveň je reporting podľa jednotných štandardov príležitosťou  

pre podniky zbierať dáta komplexne a systematicky. Už doteraz mnohé podniky dáta zbierali 

pre potreby odberateľov, vďaka reportingu budú síce zbierať viac dát, ale zároveň pôjde  

o komplexný prístup a stakeholderov budú môcť odkázať na súhrnný dokument.  
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Posilnenie reputácie 

Ďalšia oblasť, ktorá bola identifikovaná ako dôležitá z pohľadu reportingu je reputácia. 

Reportovanie sa postupne stane povinnosťou pre mnohé podniky. Avšak rozdiely budú  

v tom, ako jednotlivé spoločnosti pristúpia k internej aj externej komunikácii. To sa týka 

procesu vytvárania týchto reportov, kedy bude nutné efektívne komunikovať smerom  

k zamestnancom, ale aj v rámci komunikačnej stratégie zameranej na prilákanie nových 

zákazníkov, talentovaných zamestnancov, či zodpovedných investorov, čomu sa niektoré, 

hlavne väčšie a etablovanejšie, firmy venujú už teraz a téma udržateľnosti pre nich 

predstavuje zásadný element pôsobenia na českom trhu.  

Konkurenčná výhoda 

Okrem vyššie spomenutých tém bola ako významná téma výskumu identifikovaná  

aj konkurenčná výhoda, ktorú vnímajú ako odborníci, tak zástupcovia spoločností. Nejde  

o konkurenčnú výhodu vo forme vydávania či nevydávania reportu, ale vo forme jeho 

kvality a úrovne zverejnených dát. Stakeholderi tak budú vnímať rozdiely medzi 

zverejnenými reportami, čo môže byť motiváciou pre skvalitňovanie reportov  

a cieľavedomejšie ciele v oblasti udržateľnosti.  

Finančná príležitosť 

Ďalšou témou, ktorá zaznievala v priebehu výskumu je ESG reporting ako finančná 

príležitosť pre spoločnosti. Investori nielenže viac vyhľadávajú podniky s dostupným 

informáciami a pozitívnymi výsledkami, ale mnohokrát sú takéto investície  

aj zvýhodňované lepšími podmienkami, napríklad od bánk. Kvalitný ESG reporting môže 

podnikom otvoriť príležitosť výhodnejších finančných možností, prípadne opak môže 

spôsobiť, že spoločnosti vypadnú z dodávateľského reťazca úplne. Okrem toho ESG 

reporting slúži aj ako audit pre spoločnosti na to, aby si uvedomili, kde môžu prípadne ušetriť 

peniaze, ktoré zbytočne vynakladajú, či môžu zaviesť cirkulárne riešenia, ktoré  

sú ekologickým aj ekonomickým riešením.  

Príležitosť zlepšiť interné procesy 

Rovnako ako v prechádzajúcom prípade v súvislosti s financiami je ESG reporting 

príležitosťou pre zlepšenie vnútorných procesov. V rámci reportingu budú musieť 

spoločnosti zbierať veľké množstvo informácií. V mnohých prípadoch sa tak môžu dostať  

k takým, ktoré by inak nemali dôvod vyhľadávať, čo pre nich znamená potenciál  
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pre zlepšenie svojich vnútorných procesov a postupov. Vďaka tomu budú môcť potenciálne 

zefektívniť riadenie zdrojov, znížiť náklady či zlepšiť celkový výkon. Prekážkou v tomto 

ohľade môže byť systém zberu dát, ktorý väčšina firiem ešte nemá dostatočne 

optimalizovaný tak, aby bol efektívny. Väčšina by si priala mať zavedený jeden systém,  

do ktorého budú dáta zhromažďovať a do ktorého budú mať prístup zainteresovaní 

stakeholderi. Aj napriek tomu, že takéto systémy v súčasnosti vznikajú, väčšina spoločností 

využíva program Excel. Táto problematika je preto pre mnohé spoločnosti víziou  

do budúcnosti, kde môžu a chcú svoj systém reportovania zlepšovať.  

Komunikačná príležitosť  

Pre túto prácu najvýznamnejšou oblasťou je komunikačná stratégia a jej rola vo vzťahu  

k ESG reportingu. ESG reporting poskytuje podnikom príležitosť komunikovať svoje 

hodnoty, záväzky a výsledky v oblasti udržateľnosti. Dobre navrhnutá komunikačná 

stratégia môže posilniť vzťahy so stakeholdermi a zlepšiť verejný obraz podniku. Zároveň  

v súvislosti s komunikáciou je dôležité pre podniky myslieť aj na internú komunikáciu, teda 

komunikáciu zameranú na vlastných zamestnancov. V tomto ohľade je dôležité rozdeliť 

spoločnosti na dve skupiny, a to na tie, ktoré sa udržateľnosti či dokonca reportingu venujú 

dlhodobo a téma pre nich nie je novinkou a druhou skupinou sú podniky, ktoré  

sa k udržateľnosti dostanú až na základe ESG reportingu vzhľadom na legislatívu povinnosť. 

Toto rozdelenie definuje aj prístup ku komunikácii. U spoločností s dlhodobým záujmom  

o udržateľnosť hrá komunikácia významnú rolu, udržateľnosť a ESG sú súčasťou nielen 

komunikačnej stratégie, majú presne stanovenú a naplánovanú komunikačnú stratégiu, 

harmonogram komunikácie a súčasťou toho sú aj témy ESG reportingu. Zároveň je v tomto 

prípade udržateľnosť jednou z významných hodnôt a vízií podnikov. Pre skupinu podnikov, 

ktoré sa snažia splniť legislatívnu požiadavku nie je otázka komunikácie zatiaľ relevantná, 

preto sa jej ani nevenujú a nie je súčasťou stratégie podniku. Avšak na základe výskumu  

je možné tvrdiť, že témy ESG reportingu sú hodnotnou súčasťou komunikačných stratégií 

spoločností a kým niektoré spoločnosti to už využívajú vo svoj prospech, tak pre iné  

to v súčasnosti nie je predmetom diskusie. Výsledky tohto výskumu, kedy pre všetky 

opýtané spoločnosti je udržateľnosť a ESG súčasťou stratégie podniku, sú v rozpore  

s výsledkami výskumu realizovanom autormi Engert a Baumgartner v roku 2016. V rámci 

svojho výskumu autori totiž zistili významnú absenciu implementácie udržateľnosti  

do stratégie spoločností. To je dôkazom zásadného vývoja prístupu k udržateľnosti  
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v priebehu rokov. Výsledky realizovaného výskumu a výskumu autorov Engert  

a Baumgartner (2016) sú v súlade na úrovni faktorov úspechu pre implementáciu stratégie 

udržateľnosti a ktoré sú v prípade tohto výskumu aplikovateľné pre tému ESG a ESG 

reportingu. Patrí medzi ne organizačná štruktúra, organizačná kultúra, vedenie, ktoré  

za kľúčové považujú aj ďalší autori (Andreisová 2024; Lykkesfeldt a Kjaergaard, 2022;), 

kontrola manažmentu, motivácia a kvalifikácia zamestnancov, interná a externá 

komunikácia, teda všetky oblasti, ktoré boli spomínané aj respondentmi v rámci výskumu.  

Kľúčové osoby v zavádzaní ESG reportingu 

Okrem vyššie popísaných faktorov bola v rámci výskumu identifikovaná dôležitosť role 

ambasádorov spomedzi zamestnancov. Z pohľadu spoločností je to významný prvok, ktorý 

im pomáha v implementácii témy udržateľnosti naprieč spoločnosťou. Odborníci v tejto 

súvislosti spomínali okrem ambasádorov aj ESG manažéra, ktorý môže okrem iného plniť 

obdobnú funkciu, avšak ten nepôsobil v žiadnej zo spoločností, ktoré boli súčasťou 

výskumu. Dôležitým poznatkom v súvislosti s pozíciou ambasádorov sú výsledky 

prieskumu spoločnosti IPSOS (Horáková & Macků, 2024), ktorá identifikovala ako kľúčovú 

skupinu so záujmom o udržateľnosť mladých ľudí do 34 rokov a ženy.  

Limity ESG reportingu 

Na druhú stranu má ESG reporting samozrejme aj svoje nedostatky, ktoré popisovali  

aj respondenti v rámci tohto výskumu. Niektoré priamo súvisia s vydanou legislatívou,  

iné s procesom zavádzania do procesov spoločností, či v neposlednom rade ide  

o kompromisy, ku ktorým musia v dôsledku novej legislatívy pristupovať.  

Nadmerná zložitosť legislatívy 

V oblasti, ktorá je priamo naviazaná na vydanú smernicu a štandardy, je problematický 

jazyk, akým sú CSRD smernica a ESRS štandardy napísané. Ako odborníci, tak zástupcovia 

spoločností sa jednoznačne zhodli na náročnosti použitého jazyka, nejednoznačnosti 

formulácií či zdvojení niektorých vyžadovaných dát. Ďalej sa zhodli na absencii metodiky, 

podľa ktorej by mali spoločnosti postupovať. Okrem iného aj z tohto dôvodu mnohé 

spoločnosti volia podporu vo forme poradenských či konzultačných spoločností, ktoré pre 

nich figurujú ako garant správnosti. Zároveň však aj samotní odborníci priznali, že nemajú 

jasný kľúč, ako k reportingu a jeho výkladu pristupovať, ale využívajú svoje skúsenosti  

pre dosiahnutie čo najlepšieho výsledku. Respondenti rovnako spomínali robustnosť 
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smernice a štandardov ako jej veľké negatívum. Reportujúce spoločnosti sa totiž musia 

vyjadriť k viac ako tisícke dátových bodov a u mnohých si vysvetlenie obsahu musia 

vyhľadávať v dodatkových dokumentoch, čo komplikuje celý proces. 

Úspech podmienený adekvátnym prístupom k zamestnancom 

Ďalšou úrovňou, ktorá predstavuje potenciálne ťažkosti u spoločností, je systém zavedenia 

reportingu do procesov spoločnosti. Ako aj z výskumu vyplynulo, dôležité je segmentovať 

zamestnancov podľa toho, aký rozsah informácií o tejto téme je pre nich potrebný a užitočný. 

Aj v tomto prípade sú výsledky výskumu v súlade s teoretickým základom Lykkesfeldta  

a Kjaergaarda (2022), podľa ktorých je hneď za silnou podporou vedenia dôležitá 

informovanosť, edukácia a vysvetľovanie témy a potrieb zamestnancom. Súčasťou úspechu 

je aj využitie jednoduchého a zrozumiteľného jazyka, ktorému budú oslovení zamestnanci 

rozumieť. Na tom sa zhodli výsledky výskumu so stanoviskom ďalších autorov (Kourdi, 

2015; Conger a Ahuja in Fifty Lessons, 2008). V prípade priamo zainteresovaných 

zamestnancov je teda potrebná detailnejšia a obsiahlejšia edukácia, ktorá by však mala byť 

prispôsobená individuálnej agende podľa oddelení. Správne nastavenie komunikácie  

je zároveň podmienkou dobre vykonanej práce. V prípade širokého okruhu zamestnancov  

je potrebné komunikáciu obmedzovať a vyberať len dôležité, relevantné a zaujímavé témy 

a komunikovať ich adekvátnym jazykom. V opačnom prípade podľa respondentov môže 

dochádzať k zahlteniu a odporu voči tomuto typu informácií, čo by mohlo mať negatívny 

dopad na úspech celého reportu. Nakoľko sú zamestnanci významnými stakeholdermi,  

ich kooperácia je nevyhnutná pre úspešný a kompletný report (Rezaee, 2017). Dôležitým 

elementom v celej téme práce je vnímanie témy udržateľnosti, nakoľko prístup k nej  

a subjektívny názor môžu významne ovplyvňovať prijatie komunikácie či nariadení 

týkajúcich sa udržateľnosti na pracovisku. Výsledky realizovaného výskumu naznačujú,  

že zástupcovia podnikov nevnímajú zásadnú averziu alebo negatívnu percepciu 

udržateľnosti medzi zamestnancami, maximálne v miere, ako je aj v celej spoločnosti. Je 

teda možné tvrdiť, že pozorovanie zástupcov spoločností je v súlade s výsledkami 

spoločnosti STEM a IPSOS a ich prieskumov, na základe ktorých je vnímanie udržateľnosti 

skôr pozitívne ako negatívne (Horáková & Macků, 2024). Zároveň však podľa spoločnosti 

STEM nie je možné nájsť univerzálny celospoločenský konsenzus na tak širokej téme 

(Philipp a kol., 2023), čo významne súvisí s dôležitosťou segmentovať komunikáciu podľa 

jednotlivých cieľových skupín. Pozitívnym predpokladom pre zavedenie ESG reportingu  
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do spoločností sú výsledky, na základe ktorých panuje konsenzus na tom, že by sa malo 

niečo robiť hneď (tamtiež), čo predpokladá potenciál lepšie prijať tému reportingu a s ňou 

spojené povinnosti. Pocit urgencie považuje za významný aj Kotter (1996) v rámci svojich 

krokov potrebných pre implementáciu zmien. Zároveň verejnosť vníma zamestnávateľa  

ako tretieho kľúčového aktéra v boji s nerovnosťou a neférovosťou (Horáková & Macků, 

2024). To sú témy, ktoré sa objavujú v ESG reportingu a ktoré spomínali aj respondenti  

v súvislosti s potenciálom zlepšenia firemnej kultúry, a to vďaka otvoreniu tém ako sú 

rovnosť a podmienky na pracovisku či pracovné podmienky.  

Nové reporty na úkor zrozumiteľnosti a atraktívnosti udržateľnosti  

Okrem vyššie spomenutých rizík je ďalším a významným z pohľadu komunikácie 

potenciálny odklon od vizuálne pútavých správ o udržateľnosti. Mnohé spoločnosti vydávali 

dobrovoľné správy o udržateľnosti už pred zavedením legislatívnej povinnosti.  

Tie sa obvykle vyznačovali pekným grafickým spracovaním, fotkami a obrázkami  

a príbehovým výkladom dát. Oproti tomu súčasnej legislatíve postačujú nefinančné dáta  

v čierno-bielej strohej podobe, nakoľko sú súčasťou výročnej správy. V rámci dobrovoľného 

reportingu hrala okrem samotných dát dôležitú úlohu aj forma, akým boli prezentované. 

Spoločnosti to okrem informovania stakeholderov vnímali aj ako súčasť prezentácie  

a marketingu navonok, ktorá cielila nielen na odchodných stakeholderov, ale aj na širokú 

verejnosť. S nástupom legislatívy a nárastom objemu práce, ktorý zmena vyžaduje, sa medzi 

respondentmi objavili obavy, že od vizuálne pútavých verzií budú ustupovať, alebo ich budú 

meniť, a to v dôsledku obmedzených personálnych kapacít.  

Problematika vzťahu ESG reportingu a jeho implementácie do internej komunikačnej 

stratégie je teda veľmi široká a nie jednoznačná. Pre niektoré spoločnosti, špecificky menšie, 

môže ísť o nereálnu úlohu, na druhú stranu vo väčších k tomu postupne dochádza.  

Bez ohľadu na to je však dôležité  poznamenať, že na základe výskumu ide o implementáciu 

témy udržateľnosti ako celku, v rámci ktorej sú prezentované vybrané výsledky ESG 

reportingu. Zároveň práca identifikovala niekoľko odporúčaní, ktoré môžu spoločnostiam 

pomôcť tieto témy implementovať do komunikačnej stratégie tak, aby si našli adekvátne 

začlenenie do existujúcej štruktúry. 
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6. Odporúčania pre firmy, ktoré je vhodné zohľadniť pri tvorbe internej 

komunikačnej stratégie 

Na základe realizovaného výskumu a zohľadnenia dostupnej odbornej literatúry  

bol vypracovaný súbor odporúčaní, ktoré by firmám mali pomôcť s implementáciou ESG 

reportingu do internej komunikačnej stratégie. V prvom rade je dôležité si uvedomiť,  

že nižšie navrhnuté odporúčania nie sú záväznými radami, ktoré budú zaručene fungovať 

pre každú spoločnosť. Pre efektívnu implementáciu a efekt navrhnutých riešení je dôležité 

poznať interné a aj externé prostredie firmy a tomu prispôsobiť jednotlivé kroky  

a kombináciu odporúčaných riešení, nakoľko v každej spoločnosti môžu fungovať rôzne 

taktiky (Brandon in Fifity Lessons, 2008).  

Vedenie spoločnosti ako základný kľúč k úspechu  

Prvým odporúčaním je významne zapojiť vedenie spoločnosti. Ako sa vo výskume  

aj v literatúre ukázalo, vedenie je kľúčový element v celom procese implementácie novej 

témy do stratégie spoločností. Vedenie jednak slúži ako nositeľ vízie, hodnôt a kľúčových 

myšlienok spoločnosti, jednak je iniciátorom prípadných zmien a prijímateľ opatrení, ktoré 

sú potrebné pre implementáciu novej témy do stratégie. Rola vedenia sa objavuje  

aj v Kotterových (1996) ôsmych krokoch pre úspešnú implementáciu zmeny, kedy by podľa 

neho malo vedenie ísť príkladom všetkým zamestnancom. V prípade, že táto iniciatíva 

nevychádza priamo z vedenia, je dôležité, aby si ju vedenie osvojilo a až následne je možné 

predpokladať akciu a odozvu zo strany zamestnancov. Pokiaľ ide o tento prípad, je zároveň 

vhodné vedenie motivovať aj finančnými benefitmi pre spoločnosť, ktoré môže nové téma 

priniesť, čo sú v prípade ESG reportingu úspory v dôsledku optimalizácie procesov  

či zavedenia nových riešení.  

Cielené informácie v správnej miere  

Druhým odporúčaním plynúcim z výskumu je segmentácia zamestnancov na rôzne skupiny. 

Toto odporúčanie je významné z dôvodu, aby nedošlo k zahlteniu zamestnancov 

informáciami, čo by mohlo spôsobiť averziu nielen voči téme udržateľnosti, ale aj celkovo 

voči ďalším témam komunikovaným internou komunikáciou. Jedným z príkladov môže  

byť rozdelenie na zamestnancov, ktorí sa v rámci svojej agendy budú venovať reportingu, 

ďalšou skupinou môžu byť zamestnanci, ktorí potenciálne môžu prísť do styku s ESG 

reportom a poslednou skupinou môžu byť všetci zamestnanci. V takomto prípade je vhodné 

zabezpečiť odborné školenia a vzdelávanie pre zamestnancov, ktorí budú súčasťou procesu 
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reportingu. Okrem dôkladnejších a odbornejších informácií je dôležité dbať aj v tomto 

prípade na to, aby boli informácie dostatočne personalizované pre danú agendu. V prípade 

druhej skupiny je vhodné, aby tento širší okruh zamestnancov poznal základné názvoslovie 

a kontext ESG reportingu, aby v prípade, že ho budú využívať napríklad v práci s klientami, 

mali základnú odbornú znalosť témy. Pre širší okruh zamestnancov je dôležité vyberať témy, 

ktoré sa ich dotýkajú a sú pre nich relevantné. Na základe výskumu je možné za tieto témy 

považovať napríklad pracovné podmienky či rozdiely v platoch, teda témy, ktoré sú priamo 

súčasťou ESG reportingu, ale zároveň sú pre zamestnancov obsahom, ktorý ich zaujíma.  

Voľba vhodného jazyka v komunikácii 

S týmto odporúčaním úzko súvisí aj ďalšie týkajúce sa jazyka, ktorý je na informovanie  

o téme ESG reportingu využitý a vyhýbanie sa zbytočnému využívaniu skratiek, ktoré 

obsahuje, pokiaľ to nie je nevyhnuté. V tomto prípade to platí naprieč skupinami 

zamestnancov. Na základe literatúry v tejto súvislosti je vhodné používať silný, emotívny, 

ale jednoduchý jazyk, ktorému budú všetci rozumieť (Kourdi, 2015) a vhodné je aj využitie 

formátu príbehov pre efektívne zdieľanie a osvojenie si danej témy (Conger in Fifty Lessons, 

2015). Samozrejme je dôležité odlišovať faktickú edukáciu zamestnancov a všeobecné 

informovanie o téme ESG, avšak v oboch prípadoch je dôležitý jednoduchý jazyk a prípadné 

využitie príbehu.  

Zapojenie zamestnancov a angažovanosť 

Štvrtým odporúčaním pre úspešnú implementáciu ESG reportingu do internej komunikačnej 

stratégie je zvýšenie angažovanosti zamestnancov. Angažovanosť totiž prispieva k ochote 

zamestnancov spolupodieľať sa na dosahovaní cieľov spoločnosti. Angažovanosť je možné 

zvyšovať pomocou kvalitnej internej komunikácie (Boukamcha, 2023; Šulentić, 2014)  

a na základe výskumu sa ako vhodný spôsob ukázali prezenčné podujatia spojené s témou 

udržateľnosti. Práve prezenčné podujatia svojou povahou vzbudzujú väčší záujem  

v porovnaní s online podujatiami či inými druhmi komunikácie. Zároveň je to príležitosť 

stretnúť kolegov mimo klasické pracovné prostredie, načerpať nové informácie a znalosti, 

či sa len náhodou niečo dozvedieť. Okrem toho sú tieto udalosti hmatateľným prvkom  

pre zamestnancov, ktorý reprezentuje hodnoty spoločnosti. Okrem prezenčných udalostí  

je možné prilákať záujemcov o tému aj prostredníctvom rôznych podujatí, v rámci ktorých 

sa môžu zamestnanci priamo zapojiť a osobne prispieť. V tomto prípade môže ísť o rôzne 

swapy, celonárodné akcie, do ktorých sa spoločnosť zapojí a týkajú sa tém udržateľnosti  
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či ESG. Vďaka takémuto osobnému presahu sa u zamestnancov postupne buduje vzťah  

s témou udržateľnosti, čo môže mať pozitívny dopad na prijatie a osvojenie si témy  

ESG reportingu.  

Zdieľaná a jasná vízia 

Piatym odporúčaním je stanovenie konkrétnej vízie danej stratégie, ktorá musí byť  

pre vedenie aj zamestnancov relevantná a uveriteľná. V rámci nej je dôležité stanovovať 

ciele, ktoré sú merateľné a realizovateľné, a pomocou ktorých je možné demonštrovať 

úspechy. To je významný faktor pre motiváciu zamestnancov a úspešnú implementáciu 

zmeny či novej témy do internej stratégie. (Kourdi, 2015; Kotter 1996). Konkrétne v tomto 

ohľade je však dôležitý dlhodobý prístup a vytrvalosť. 

Ambasádori ako nositelia myšlienky 

Posledným odporúčaním je zavedenie skupiny dobrovoľníkov, ktorí sa stanú ambasádormi 

témy udržateľnosti v spoločnosti. Výhodou týchto ambasádorov je, že im je téma prirodzene 

blízka, a tým pádom majú prirodzený záujem šíriť osvetu a informácie, ktoré sa jej týkajú. 

Zároveň sú v dennom kontakte s rôznymi kolegami, čo znamená oveľa väčší dosah  

ako v prípade jednej osoby riaditeľa či ESG manažéra. Nevýhodou tohto odporúčania je,  

že nie je možné umelo sformovať takúto skupinu a podmienkou funkčnosti je prirodzený 

záujem a dobrovoľná účasť. Z pozície spoločnosti je však možné vytvoriť vhodné 

podmienky, ktoré podnietia postupný vznik takejto skupiny. Môže ísť o vytvorenie 

pracovnej skupiny či programu v rámci spoločnosti, ktoré motivujú zamestnancov  

s rovnakým záujmom sa prirodzene pridať. Dôvodom, prečo sa ambasádori javia ako jeden 

z najefektívnejších spôsobov zavádzania a udržovania novej témy v spoločnosti  

je ich autenticita a blízkosť s kolegami. Na rozdiel od rôznych iných kanálov a zdrojov 

informácií sú vnímaní ako najdôveryhodnejšie zdroje, ktorým kolegovia prirodzene 

dôverujú. Tento jav bol zaznamenaní aj v prestížnom medzinárodnom prieskume Edelman 

Trust Barometer (Edelman Trust Institute, 2024), podľa ktorého ľudia považujú „niekoho 

ako ja“, na rovnakej úrovni s vedcami, za najdôveryhodnejší zdroj informácií, ktorý  

im o povie pravdu o nových inováciách. „Niekoho ako ja“ je možné v kontexte tohto 

výskumu považovať práve ambasádorov, pretože zamestnanci vnímajú ambasádorov  

ako niekoho, kto je v rovnakej pozícii ako oni. Vďaka tomu ich považujú za niekoho, komu 

dôverujú a kto im bude hovoriť pravdu o udržateľnosti a ESG reportingu. Tento princíp  

je uplatňovaný napríklad aj v influencer marketingu.   
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7. Limity výskumu 

Napriek tomu, že je realizovaný výskum možné hodnotiť ako prínosný, je dôležité poukázať 

aj na niekoľko limitov, ktoré boli identifikované ako v priebehu spracovania, tak po jeho 

vyhodnotení. 

Prvým limitom je zastúpenie spoločností, ktoré boli vybrané pre výskum. Nakoľko bolo 

hlavným cieľom výskumu obsiahnuť rôzne segmenty, v ktorých spoločnosti pôsobia, došlo 

k osloveniu spoločností, ktoré je možné považovať za väčšie podniky. To mohlo spôsobiť 

skreslenie výsledkov, nakoľko v rámci výskumu nie sú obsiahnuté malé podniky. Avšak  

ako aj z výskumu vyplynulo, väčšie podniky sú prirodzene pokročilejšie s ohľadom  

na udržateľnosť a stratégie komunikácie, preto výsledky získané z týchto podnikov  

sú považované za hodnotenejšie pre tento konkrétny výskum.  

Ďalší limit priamo súvisí s povahou hĺbkových rozhovorov, a to že ich výsledky nie je vždy 

možné zovšeobecniť, pretože sa týkajú malého vzorku ľudí a nie je využitá metóda 

náhodného výberu. Aj napriek tomu však hĺbkové rozhovory poskytujú cenné informácie 

(Boyce & Neale, 2006). 

Za ďalší limit výskumu môže byť považovaný výber konkrétnych zástupcov spoločností. 

Napriek tomu, že vo všetkých prípadoch boli oslovení zástupcovia, ktorí sa agende ESG 

reportingu venujú a budú venovať, a teda sú najpovolanejšími osobami na vyjadrenie  

sa k tému, tak v mnohých prípadoch mohlo dochádzať k ich skreslenému vyjadrovaniu  

z pohľadu zovšeobecnení pre celú spoločnosť. Vzhľadom na to, že sa prirodzene pohybujú 

v okolí kolegov s pozitívnym prístupom k tejto téme, nemusia vnímať niektoré postoje 

širokého okruhu zamestnancov.  

Prirodzeným limitom súvisiacim s kvalitatívnym výskumom, ktorý je realizovaný 

prostredníctvom rozhovorov, je potenciálna hrozba zníženia validity zaznamenávaných dát, 

ktorá môže byť ovplyvnená tým, že respondenti sú si vedomí okolnosťami rozhovoru a tým, 

že je celá ich výpoveď nahrávaná (Pelikán, 2011). To mohlo napríklad spôsobiť zamlčanie 

či zámernú idealizáciu niektorých dát, a to z rôznych dôvodov.  

Ďalší limit mohol byť spôsobený pri analýze a interpretácii dát, a to opomenutím analýzy  

a vyhodnotenia určitej časti, čo mohlo spôsobiť skreslenie dát. Autorka sa snažila eliminovať 
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túto možnosť dôkladným prepisom získaných dát. Nedôsledný prepis totiž býva jedným  

z faktorov, ktoré k tomu prispievajú (Švaříček & Šeďová, 2007). 
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Záver 

Téma vykazovania nefinančných dát rezonuje v spoločnosti v posledných rokoch. Mnohé 

spoločnosti už niekoľko rokov vydávajú dobrovoľné správy o udržateľnosti a touto 

problematikou sa zaoberajú už historicky. Široká verejnosť vníma tému skôr v kontexte 

vzťahu podnikov k udržateľnosti, avšak pre obchodných partnerov a stakeholderov  

ide o dáta, ktoré súvisia s podnikaním a môžu ho ovplyvniť. Práve v súvislosti s druhou 

skupinou a v nadväznosti na Zelenú dohodu, sa Európska únia rozhodla ustanoviť 

legislatívu, podľa ktorej spoločnosti budú musieť zverejňovať štandardizované nefinančné 

dáta. Dobrovoľný prístup sa tak začína postupne meniť na legislatívnu požiadavku 

vydávania ESG reportu, čo so sebou prináša výzvy, ale aj príležitosti pre spoločnosti, 

ktorých sa táto legislatíva bude dotýkať.  

Práve jednou z príležitostí sa zaoberá táto práca a realizovaný výskum, ktorý sa týka role 

ESG reportingu v internej komunikačnej stratégii. Téma udržateľnosti je populárnou 

komunikačnou témou pre mnohé spoločnosti a je súčasťou ako externej komunikácie 

zameranej na zákazníkov, partnerov a ďalších externých stakeholderov, tak aj internej 

komunikácie, v rámci ktorej sa podniky stavajú do role dobrého zamestnávateľa vďaka 

tomu, že udržateľnosť je súčasťou ich hodnôt. Práve v súvislosti so zamestnancami bolo 

cieľom práce zistiť, či a akú úlohu zohráva ESG reporting podľa novej smernice v interných 

komunikačných stratégiách podnikov. Zároveň vzhľadom na novosť tejto povinnosti bolo 

cieľom navrhnúť, na základe výskumu a literatúry, možnosti, ako môžu podniky túto 

príležitosť využiť vo svoj prospech a integrovať ESG reporting do internej komunikačnej 

stratégie.  

Na základe výsledkov bolo zistené, že špecificky ESG reporting hrá relatívne malú až žiadnu 

rolu v interných komunikačných stratégiách podnikov. Naprieč podnikmi však významnú 

rolu hrá udržateľnosť ako celok. Spoločnosti túto tému komunikujú ako navonok, je však  

aj súčasťou internej komunikácie a aktivít. V súvislosti s ESG reportingom sú v rámci širokej 

internej komunikácie využívané vybrané dáta, ktoré sú identifikované ako komunikačne 

zaujímavé a prínosné pre zamestnancov, a ktoré podporujú hodnotu a víziu udržateľnosti  

v spoločnosti. Pokiaľ dochádza ku komunikácii ohľadom ESG reportingu ako takého, ide 

buď o informovanie zamestnancov o jeho vydaní, alebo o výber špecifických kanálov, ktoré 

slúžia na edukáciu vybranej skupiny zamestnancov, ktorej sa agenda ESG reportingu týka. 

ESG reporting teda nie je samostatnou súčasťou interných komunikačných stratégií, ale jeho 
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časti sú súčasťou internej komunikačnej stratégie týkajúcej sa udržateľnosti. Zapojenie ESG 

reportingu alebo aspoň jeho súčastí do internej komunikácie má však svoj význam,  

a to najmä z pohľadu ochoty zamestnancov na ňom spolupracovať. Ako sa aj vo výskume 

ukázalo, akonáhle sú si zamestnanci vedomí významu, cieľov a kontextu reportu, je to dobrá 

predispozícia pre ich kooperáciu a dodávanie kvalitných vstupov a spolupodieľanie  

sa na reporte.  

Okrem iného teda aj z toho dôvodu má ESG report svoj význam v internej komunikačnej 

stratégii, a preto je vhodné ho do nej začleňovať. Na základe získaných dát a v kombinácii  

s odbornou literatúrou sú súčasťou výstupu práce aj odporúčania, ktoré sa ukázali ako 

dôležité pri zámere integrovať ESG reporting do internej komunikačnej stratégie. Prvým 

zásadným aspektom je záujem a podpora ESG reportingu z vedenia, a to najmä v prípade, 

kedy nie je jedinou motiváciou legislatívna povinnosť. To sa ukázalo ako významný 

stimulačný faktor v celom procese a podmienkou pre implementáciu do komunikačnej 

stratégie. Ďalším odporúčaním je rozdelenie zamestnancov podľa stanovených kritérií tak, 

aby im bol doručovaný adekvátny obsah a v adekvátnom množstve. Spoločnosti tak musia 

dôsledne zavažovať čo a v akej miere budú jednotlivým skupinám zamestnancov 

komunikovať tak, aby nadmerné množstvo informácií nespôsobilo odpor k celej téme. 

Ďalším významným faktorom v úspešnom zavedení ESG reportingu do internej 

komunikačnej stratégie je voľba jazyka. Vzhľadom na to, že CSRD smernica a ESRS 

štandardy obsahujú veľké množstvo neznámych výrazov a skratiek, môže to zvádzať  

k používaniu príliš odborného jazyka. Ten je možné využívať medzi vybranými 

zainteresovanými zamestnancami, ktorí prešli dôkladným školením. Bez neho je však 

kľúčové vyberať jednoduchý jazyk a k výkladu používať príbehy. Ďalším odporúčaním  

je zameranie sa na angažovanosť zamestnancov. Angažovaní zamestnanci majú väčšiu 

tendenciu spolupodieľať sa na cieľoch spoločnosti, medzi ktoré patrí aj ESG reporting. 

Najlepším spôsobom pre zvýšenie angažovanosti sa ukázali byť prezenčné udalosti spojené 

s témou udržateľnosti a ESG. Pre aktiváciu zamestnancov a udržanie si ich spolupráce  

je dôležité aj ďalšie odporúčanie, ktorým je stanovenie jasnej vízie. Rovnako ako je vízia 

neodmysliteľnou súčasťou pôsobenia mnohých spoločností, tak je potrebná aj jasná vízia 

spojená s ESG reportingom. Vďaka tej pracujú ako zamestnanci, tak vedenie na dosahovaní 

spoločného cieľa. Posledným odporúčaním pre úspešnú implementáciu je založenie skupiny 

dobrovoľníkov, nazývaných ambasádori, ktorí budú prirodzeným zdrojom informácií  
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a motivácie v spoločnosti. Práve táto skupina je významným elementom v úspešnom 

osvojení si udržateľnosti, ESG a ESG reportingu zamestnancami.  

Napriek tomu, že ESG reporting bežne netvorí v súčasnosti samostatnú časť internej 

komunikačnej stratégie, jeho integrácia má svoj význam. Dôležité je, aby si jednotlivé 

spoločnosti prispôsobili stratégiu integrácie svojim potrebám a zvyklostiam a ako sa ukázalo 

aj v rámci výskumu, pre každú spoločnosť je efektívnym riešením niečo iné. Bez ohľadu  

na to, integrácia ESG reportingu ako samostatného celku či ako významnej súčasti 

komunikačnej stratégie udržateľnosti, prináša benefity pre celý proces tvorby reportu,  

ale aj pre posilnenie hodnôt spoločnosti. 

Realizovaný výskum prispel k akademickému skúmaniu niekoľkými novými poznatkami 

a zároveň je na základe neho možné stanoviť niekoľko oblastí, ktoré by bolo prínosné 

preskúmať v budúcnosti.  Jednou z oblastí je skúmanie významu externej komunikácie pre 

ESG reporting a následné porovnanie výsledkov, ktoré  by mohli priniesť hodnotné poznatky 

a komplexné preskúmanie tejto témy. Rovnako by bolo prínosné pokryť širší okruh 

spoločností s rôznymi skúsenosťami s reportovaním, či sa špecificky zamerať na malé 

a stredné podniky. Tým by odporúčania mohli viac odpovedať potrebám aj týchto podnikov. 

V neposlednom rade by súčasné skúmanie bolo možné rozšíriť o vplyv Omnibusu na 

začleňovanie ESG reportingu do interných komunikačných stratégií a časové porovnanie 

pripravenosti podnikov.   
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Summary 

The topic of reporting non-financial data has resonated within the society in recent years. 

Many companies have been issuing voluntary sustainability reports for several years now 

and have been dealing with this issue historically. The public perceives the topic primarily  

in the context of the corporate approach to sustainability, but for business partners  

and stakeholders it is the data that is related to business and may influence it. Concerning 

the second group and with regard to the Green Deal, the European Union has decided  

to establish a legislation according to which companies will have to publish standardized 

non-financial data. The voluntary approach is shifting into a legislative requirement  

for issuing ESG reports. That comes up which challenges, but also opportunities for 

companies that will be affected by this legislation. 

This thesis and the research address one of the opportunities which is the role of ESG 

reporting in internal communication strategy. The topic of sustainability is a popular 

communication topic for many companies and is a part of both external communication 

aimed at customers, partners and other external stakeholders, as well as internal 

communication, within which companies position themselves as a good employer thanks  

to the fact that sustainability is a part of their values. In relation to employees, the aim of the 

work was to discover whether and what role the ESG reporting plays in the internal 

communication strategies of companies. At the same time, given the novelty of this 

obligation, the aim was to propose options how the companies can use this opportunity  

to their advantage and integrate ESG reporting into their internal communication strategy. 

Based on the results, it was found that ESG reporting specifically plays a relatively small  

to no role in the internal communication strategies of companies. However, sustainability 

plays a significant role across companies. Companies communicate this topic both externally 

and internally via different channels and activities. In connection with ESG reporting, 

selected data that are identified as communicatively engaging and beneficial for employees 

and that support the value and vision of sustainability in the company are used within  

the framework of broad internal communication. When there is a communication regarding 

ESG reporting as such, it is either informing employees about its release or choosing specific 

channels that serve to educate a selected group of employees to whom the ESG reporting 

agenda is related to. ESG reporting is therefore not a separate part of internal communication 

strategies, but its parts are a part of the internal communication strategy related  
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to sustainability. However, the inclusion of ESG reporting or at least its components  

in internal communication has its own significance, especially from the perspective  

of employees' willingness to cooperate on it. As research has shown, once employees  

are aware of the meaning, objectives and context of the report, it is a good predisposition  

for their cooperation and delivery of quality inputs and participation in the report. 

Among other reasons, the ESG report has its importance in the internal communication 

strategy and therefore it is appropriate to include it in. Based on the obtained data combined 

with literature, the output of the work also includes recommendations that have proven to be 

important in the intention to integrate ESG reporting into the internal communication 

strategy. The first fundamental aspect is the interest and support of ESG reporting from 

management, especially in cases where the only motivation is not a legislative obligation. 

This has proven to be a significant stimulating factor in the entire process  

and a condition for implementation in the communication strategy. Another 

recommendation is to divide employees according to set criteria so that they are provided 

with relevant content and in adequate quantity. Companies must therefore consistently 

consider what and to what extent they will communicate to individual groups of employees 

so that an excessive amount of information does not cause a resistance to the entire topic. 

Another important factor in the successful introduction of ESG reporting into the internal 

communication strategy is the choice of language. Given that the CSRD Directive  

and the ESRS standards contain a large number of unfamiliar terms and abbreviations, it can 

be tempting to use overly technical language. This can be used among selected interested 

employees who have undergone thorough training. Without it, however, it is crucial  

to choose simple language and use stories to explain. Another recommendation is to focus 

on an employee engagement. Engaged employees are more likely to participate  

in the company's goals, which include ESG reporting. In-person events related to the topic 

of sustainability and ESG have proven to be the best way to increase engagement. Another 

recommendation is to set a clear vision to activate employees and maintain their cooperation. 

Therefore, a clear vision associated with ESG reporting is also necessary. Thanks to this, 

both employees and management work towards a shared goal. The last recommendation  

for successful implementation is establishing a group of volunteers, called ambassadors,  

who will be a natural source of information and motivation in the company.  

This group is an important element in the successful adoption of sustainability,  
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ESG and ESG reporting by the company employees. 

Even though ESG reporting does not currently form a separate part of the internal 

communication strategy, its integration has its own significance. It is important  

that companies adjust the integration strategy to their individual needs and habits, and as 

shown in the research, an effective solution is different for each company. Regardless of this,  

the integration of ESG reporting as a separate unit or as a significant part of the sustainability 

communication strategy brings benefits to the entire report creation process, but also  

to strengthening the values of the company. 

The research conducted has contributed to academic research with several new insights and, 

at the same time, it is possible to identify several areas that would be beneficial to explore 

in the future. One of these areas of investigation could be the importance of external 

communication for ESG reporting and the subsequent comparison of results, which could 

bring valuable insights. It would also be beneficial to cover a wider range of companies with 

different reporting experiences or to specifically focus on small and medium-sized 

enterprises. This would also contribute to the complexity of knowledge, and at the same 

time, the recommendations could be more adequate to the needs of these companies. Last 

but not least, the current research could be expanded by including the impact of the Omnibus 

on the integration of ESG reporting into internal communication strategies and a time 

comparison of companies' readiness.  
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Príloha č. 1: Informovaný súhlas respondenta  

Informovaný súhlas s výskumným rozhovorom na účely diplomovej práce  

Téma: ESG reporting z pohľadu významu pre internú strategickú komunikáciu spoločností 

Meno študentky: Dominika Kovačovičová  

Rozhovor je anonymný, čo znamená, že nikde nebude uvedené Vaše meno. Vaša účasť na 

rozhovore je úplne dobrovoľná a kedykoľvek počas rozhovoru môžete odmietnuť odpovedať 

na otázky, na ktoré nechcete odpovedať. Máte tiež právo rozhovor kedykoľvek ukončiť. S 

Vaším súhlasom bude tento rozhovor nahrávaný. Nahraný rozhovor bude prepisovaný a 

použitý na analýzu. Prepis rozhovoru bude dôverný a v diplomovej práci, ani v prípadných 

ďalších výstupoch z tohto výskumu, nebude obsahovať Vaše meno. Všetky citácie, ktoré 

budú použité v rámci výstupov výskumu, nebudú obsahovať Vaše meno.  

Súhlasím s účasťou vo výskume a vykonaním rozhovoru: ANO NE  

Súhlasím s tým, aby bola uvedená moja pracovná pozícia: ANO NE  

Celé meno a podpis: . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . 

Dňa . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . . .  

 

 

 

 

 

 

 

  



 

 

91 

 

Príloha č. 2: Sprievodca štruktúrou hĺbkových rozhovorov s odborníkmi 

 

1. časť: Vzájomné zoznámenie sa s respondentom. Predstavenie výskumu a poďakovanie 

za účasť. Podpis informovaného súhlasu s účasťou vo výskume. 

2. časť: Ukážka otázok zameraných na CSRD smernicu a ESG reporting  

1. Ako vnímate súčasný stav zavádzania ESG reportov v spoločnostiach?  

2. Ako vnímate postoj klientov voči ESG reportingu?  

3. Ako prebieha proces realizácie reportu?  

4. Ako prebieha vaša spolupráca s klientami?  

5. Aká je rola vašej poradenskej spoločnosti v celom procese?  

6. Ako vnímate zrozumiteľnosť požiadaviek pre podniky?  

7. Aké faktory motivujú spoločnosti začať s ESG reportingom?  

8. Ako vnímate rolu ESG manažéra?  

9. Ako vnímate rolu vedenia spoločnosti?  

10. Vnímate nejaké rozdiely v prístupe k ESG reportingu medzi odvetviami?  

3. časť: Ukážka otázok zameraných na komunikáciu 

1. Vnímate incentívu začleňovať ESG reporting nejak hlbšie do (komunikačnej) 

stratégie podnikov, či už z pohľadu externej alebo internej komunikácie? 

2. Aké sú podľa vás kľúčové kroky pre úspešné zavedenie ESG stratégie v 

organizácii? 

3. Ako vnímate záujem podnikov tému ESG komunikovať? 

4. Akú úlohu hrá interná komunikácia v úspešnom zavádzaní ESG reportingu?  

5. Vnímate vplyv ESG reportingu na firemnú kultúru?  

6. S akými prekážkami sa stretávate pri získavaní podpory od zamestnancov 

v súvislosti s ESG reportingom?  

4. časť: Ukončenie rozhovoru a poďakovanie za účasť. Dohoda na prípadnom záujme 

o autorizáciu.  
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Príloha č. 3: Sprievodca štruktúrou hĺbkových rozhovorov so zástupcami 

spoločností 

 

1. časť: Vzájomné zoznámenie sa s respondentom. Predstavenie výskumu a poďakovanie 

za účasť. Podpis informovaného súhlasu s účasťou vo výskume. 

2. časť: Otázky zamerané na prístup k udržateľnosti a ESG v spoločnosti  

1. Ako by ste vo všeobecnosti popísali udržateľnosť a jej vnímanie vo vašej 

spoločnosti? 

2. Ako by ste vo všeobecnosti popísali ESG reporting a jeho vnímanie vo vašej 

spoločnosti?   

3. časť: Ukážka otázok zameraných na CSRD smernicu a ESG reporting  

1. Ako sa vo vašej spoločnosti pripravujete na zavedenie ESG reportingu v súlade so 

smernicou CSRD?   

2. V akom stave je momentálne váš report? 

3. Spracovávate alebo ste v minulosti už nejaký podobný report udržateľnosti 

spracovávali?  

4. Kedy táto myšlienka prišla? 

5. Aký je postoj vedenia spoločnosti k ESG reportingu?  

6. Ako by ste popísali motiváciu k tvorbe ESG reportu?  

7. Ako vnímate zrozumiteľnosť požiadaviek pre podniky?  

8. Využívate podporu vo forme poradenskej spoločnosti?  

4. časť: Ukážka otázok zameraných na komunikáciu 

1. Akú rolu hrá interná komunikácia pri zavádzaní ESG legislatívy vo vašej 

spoločnosti? 

2. Akú úlohu zohráva ESG reporting vo vašej internej komunikačnej stratégii? 

3. Vnímate snahy integrovať ESG reporting do (internej komunikačnej) stratégie 

podniku? 

4.  Čo sa vám osvedčilo ako efektívna stratégia pri internom zavádzaní ESG 

reportingu?  

5. Aké komunikačné nástroje a kanály využívate na oboznámenie zamestnancov 
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s témou udržateľnosti a ESG reportingu?   

6. Ako zamestnanci reagovali na zavádzanie ESG reportingu?  

7. Vidíte v ESG reportingu potenciál na zlepšenie firemnej kultúry?   

5. časť: Ukončenie rozhovoru a poďakovanie za účasť. Dohoda na prípadnom záujme 

o autorizáciu.  

 


