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O autorce

Ing. Lucie Andreisovd, Ph.D. patfi k vyraznym osobnostem ¢eské compliance scény.
V uplynulych letech se podilela na zavaddéni programd compliance a fizeni rizik
v telekomunikacich, bankovnictvi a retailu — a to nejen v Ceské republice, ale také
ve Velké Britdnii a zemich stfedni Evropy. Zkusenosti z mezindrodnich firemnich
prostiedi ji umoznily vnimat compliance v $irsich souvislostech — jako ndstroj fize-
ni, ochrany hodnot i kultury organizaci.

Dhnes se jeji profesni dréha soustfedi pfedevsim na akademickou piidu a konzultant-
skou &innost. Na Vysoké skole ekonomické v Praze (VSE) ptsobi jako pedagozka
a vyzkumnice — rozviji zde studenty i zkuSené manazery a aktivné publikuje. Sta-
la také v &ele Etické komise VSE (2021-2024). V rdmci exekutivniho vzdélavan{
na Fakult¢ mezindrodnich vztahtt VSE vede prestizni kurz ,,Professional Diploma
in Corporate Compliance, ktery propojuje nejnovéjsi poznatky s praktickymi zku-
$enostmi z firemniho prostfedi. Zdroven puasobi jako konzultantka, kterd pomahd
organizacim strategicky nastavovat a rozvijet programy compliance a ffzeni rizik.
Lucie je zndm4 tim, Ze propojuje teorii s prax{ a hled4 zptsoby, jak mnohdy slozitd
pravidla pribliZit lidem srozumitelné a s dfirazem na kulturu organizace. Jeji pfistup
odrdzi presvédéeni, ze compliance neni jen souborem smérnic, ale pfedevsim otdz-
kou hodnot, integrity a kazdodenniho rozhodovéni.

Vedle odbornych aktivit se aktivné zapojuje do rozvoje celé profese a dlouhodobé
podporuje souvisejici vzdéldvaci i filantropické projekty. Prostfednictvim této knihy
chee Lucie predstavit rozmanité tvife Ceské compliance a inspirovat k oteviené dis-
kusi o jeji budoucnosti.






Podékovani

Podékovani patfi predev$im vSem respondentiim, kteff se se mnou ochotné podélili
o své zkuSenosti, postichy a know-how. Diky jejich otevienosti a divéfe se psani této
knihy proménilo v radostny proces plny inspirace.

Velky dik nélezi také nakladatelstvi C. H. Beck — za to, Ze uvérili tomuto netradié-
nimu ndpadu, dali mu prostor a umoznili, aby se tato kniha dostala k odborné i sirs{
verejnosti.

Moje upfimné podékovan{ patii i partnerovi, rodiné a pfatelim, keeff mé po celou
dobu podporovali a s obdivuhodnou trpélivosti naslouchali mému nad$enému vy-
prévéni, keeré ndsledovalo po kazdém rozhovoru.

Dékuji také svym studentiim. Vase otdzky, zdjem a energie mi neustéle pfipominaji,
ze ma smysl témata etiky, integrity a compliance otevirat a hledat spole¢né cesty, jak
posouvat nasi (nejen podnikatelskou) spole¢nost tim ,spravnym smérem®.

A nakonec dékuji i celé éeské compliance komunité. Vase price, sdileni zkusenosti
a chut posouvat obor dil byla nepfimou, ale velmi silnou inspiraci pfi vzniku této

knihy.
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Predmluva

Rik4 se, e manazefi maji PowerPoint a lidfi maji piibéhy. A pravé o piibézich tato
kniha je. Pribézich lidi, ktef{ u nds kazdy den formuji a posouvaji oblast compliance
— nékdy nendpadné, mnohdy odvézné, vzdy vSak s jasnym cilem: chrénit hodnoty,
kulturu a davéru v eskych organizacich.

Népad na tuto knihu pfisel ne¢ekané a hluboce ve mné zakorenil. V prvni poloviné
roku 2025 jsem podepsala smlouvu s nakladatelstvim C. H. Beck a zacdala price,
ktera byla intenzivni, hlubok4 a krdsnd. Na jedné strané stovky hodin pfiprav, do-
mlouvéni a psani. Na strané druhé mnozstvi inspirativnich setkdni, kterd mi poka-
zdé pripomnéla, pro¢ maji etika a compliance smysl.

Rozhovory, které v knize najdete, nejsou prostou profesni vypovédi — jsou to osobni
zkugenosti, dilemata, rozhodnuti i pfibéhy o tom, co vSechno se skryvé za slovy
jako etika, odpovédnost, compliance nebo integrita. Kazdy respondent prindsi svij
jedineény pohled — na whistleblowing, AML, ESG, fizeni rizik, interni investigace,
zodpovédnou umélou inteligenci, hodnotovy leadership, compliance v bankéch,
stdtni spravé, deefinych spolecnostech ¢ advokacii, stejné jako na kybernetickou
bezpe¢nost nebo ochranu osobnich tdajt.

Co kapirola, to osobity hlas. Co piibéh, to zkusenost z praxe, kterd ma silu inspi-
rovat. Prévé praxe je totiz v oblasti compliance tim, co tolik potfebujeme. Teorie je
diilezitd, ale sama o sobé byva tézko uchopitelnd. O to cennéjsi je slyset, jak kon-
kréeni lidé v konkrétnich situacich hledali feSent, jak se rozhodovali, jak nastavovali
procesy a jak se vyrovndvali s tlakem, pochybnostmi i odpovédnosti.

Compliance pfitom nenf jen sadou pravidel nebo dal$sim bodem na seznamu povin-
nosti. Je to zplsob, jak chrénit podstatu organizaci — jejich hodnoty, kulturu a dévé-
ru lidi. Vidim to denné ve své akademické i lektorské préci — studenti i profesiona-
lové o compliance mluvi stdle ¢astéji a s rostoucim zdjmem, ale zdroveri s mnozstvim
otdzek. Proto potiebujeme o tomto tématu vice diskutovat — napHi¢ profesemi, ote-
viené a predevsim srozumitelné.

Tato kniha je mym osobnim pfispévkem k rozvoji éeské compliance komunity,
kterd jednoznacné sili, ale pfitom stdle hledd své pevné zdklady. Nabizi tficet jed-
na autentickych hlasti a mozaiku témat, kterd spoluvytvai{ obraz té dnesnf ,ceské
compliance®. Je ur¢ena vSem, kdo chtéji hledat inspiraci — od téch, ktef{ programy
compliance teprve buduji, po ty, ktef{ s nimi pracuji jiz fadu let.

Jednotlivé kapitoly muzete Cist samostatné — podle tématu, keeré vds pravé zaji-
m4, nebo podle osobnosti, kterd véds oslovuje. Pfesto bych vis ale chtéla povzbudit
k tomu, abyste si knihu precetli jako celek. Pravé v celkovém pohledu nabizi jedi-
neény obraz ¢eské compliance — jeji soucasné podoby, klicovych vyzev i sméfovéni.



Predmluva

Kniha ,30+1 tvafi compliance v Ceské republice” m4 tedy nékolik ambici:

* inspirovat organizace, které programy compliance zavddéj, a nabidnout jim kon-
kréeni doporucent i osvédéené postupy;

* podpofit vzdélavini a nabidnout materidl pro univerzity, odborné vzdéldvaci in-
stituce i samotné organizace;

e priblizit compliance mladym lidem jako smysluplnou a perspektivni profesni dra-
hu;

e ukdzat, 7e Cesk4 republika m4 v této oblasti co nabidnout i v mezindrodnim kon-
textu;

* a prispét k pozitivnimu vnimani compliance — ne jako ,,brzdy inovaci® ¢&i ,zbytec-
ného nakladu®, ale jako néstroje, ktery pomaha rozvijet firemnf kulturu, déivéru
a udrZitelnost.

LN 7

Vybér respondentt je samozfejmé osobni, odrdzi mé profesn{ kontakey a zkuSenos-
ti. Usilovala jsem ale o maximélni pestrost — riizné sektory, rtizné typy organizaci,
rizné role. Plestoze 31 tvari nemize pokryt celou éeskou scénu, ukazuje jasné, ze
inspirativnich osobnosti mdme v této oblasti vic nez dost. Naopak — zdzit vybér

na 31 respondentti bylo jednim z nejtézsich tkola.

Te8 mé, ze tuto knihu drzite v rukou. VEfim, Ze vdm nabidne inspiraci, praktické
podnéty i novy thel pohledu. A budu rdda, pokud se stane impulzem k dal$imu
dialogu — mezi vdmi, vasi organizaci i v celé compliance komunité. Protoze pravé
sdileni, spoluprice a otevienost jsou tim, co pomdhd posouvat nejen tento obor, ale
celou nasi spole¢nost. A pokud vds pfi ¢tenf napadnou vlastn{ zkusenosti, otdzky ¢i
postiehy, budu vdéénd, kdyz se o né se mnou podélite — i diky nim se mize eskd
compliance posouvat dal.

Prabha, zdri 2025 Lucie Andreisovd
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COMPLIANCE JAKO NASTROJ NALEZITEHO
RIZENI A SPRAVY ORGANIZACE

»Compliance by neméla byt vnimdna jako ndstroj
sankci. Jejim smyslem je rozvijet organizaci, posouvat

ji kupfedu a délat ji lepsi.”

doc. JUDr. Jan Lasdk, Ph.D., LL.M

Compliance a péce radného hospodare

Jak byste definoval vztah mezi povin-
nosti péce fadného hospodafe a zave-
denim funkéniho programu compli-
ance?

Povinnost jednat s pé¢i fédného hospo-
défe a existence funkéntho programu
compliance spolu tzce souvisi. Péce
fadného hospodare zahrnuje nejen spra-
vu majetku, ale také dohled nad tim,
jak jsou zédleZitosti organizace fizeny.
Tento princip je star${ nez samotny po-
jem compliance — uz v okamziku, kdy
statutdrni orgdn zacal delegovat st své
plisobnosti, vznikla s tim ruku v ruce
téZ povinnost nastavit systém, ktery za-
jisti kontrolu a dohled nad delegovany-
mi zalezitostmi. Urcitou vyse¢ systému
této kontroly a dohledu dnes oznacuje-
me jako program compliance; podstata
vak z{istdvd stejnd.

Vedle této vécné roviny md program
compliance také rozmér procesni. Cesky
prévni fad pracuje s principem obrace-
ného dtkazniho bfemene — je zpravidla
na statutdrnim orgdnu, aby prokdzal, ze
spravoval zédlezitosti spolecnosti s péci
fddného hospodare. A prévé funkéni
program compliance je v tomto sméru
vyznamnym dikaznim prostfedkem.
Ukazuje, Ze vedeni v z4jmu efektivniho
fizen{ nejen delegovalo 4st své phsob-
nosti, ale také vytvofilo systém pravidel,

kontrol a dohledu. Program compliance
proto neni pouze preventiviim nastro-
jem, ale i praktickym naplnénim zékon-
né povinnosti a ochranou ¢lend statu-
tdrniho orgdnu v situaci, kdy je jejich
jedndni zpémé posuzovéno.

Lze podle Vis fici, Ze absence compli-
ance automaticky znamend poruseni
povinnosti vykonavat funkci ¢lena
voleného orginu s péci fadného hos-
podare?

Pokud dochdzi k delegaci vykonu pii-
sobnosti statutdrniho orgdnu, pak ab-
sence jakékoli formy systému fizeni
compliance rizik podle mého ndzoru
pfedstavuje poruseni povinnosti jednat
s péi rddného hospodire. Divod je
zfejmy — uz od dédvnych dob prava je
delegace spojend s povinnosti dohlizet
na to, jak je svéfend ptsobnost vyko-
ndvéna. Tento dohled se v modernim
prévu poji i s povinnosti legality, tedy se
zajisténim, Ze organizace jednd v soula-
du se zdkonem. Pokud tedy organizace
nemd nastaveny zadny systém compli-
ance a dojde k materializaci compliance
rizika, jen obtizné budou ¢lenové statu-
tirnitho orgdnu prokazovat, zZe jednali

7N N2

s pédi rddného hospodire.

Samoziejmé zde hraje roli i prin-
cip proporcionality. Je zfejmé, Ze jiné

151



Compliance jako nastroj nalezitého fizeni a spravy organizace

pozadavky budeme kldst na malé spo-
le¢nosti s ru¢enim omezenym o nékoli-
ka zaméstnancich a jiné na nadndrodni
koncern pisobici po celém svété. Roz-
sah, robustnost a podoba programu
compliance se odviji od velikosti or-
ganizace, od miry vertikdlni delegace
i od povahy compliance rizik, jimz orga-
nizace Celi. Jiny systém bude potiebovat
mald kavdrna a jiny nadndrodni podnik
plsobici v oblasti doddvek systém? ky-
bernetické bezpecnosti. Klicové vsak
je, ze v kazdém pfipadé musi existovat
alespont zdkladni mechanismus, ktery
zajisti, Ze statutdrni orgdn ma nastaveny
adekvatn{ systém dohledu nad tim, ze
organizace jednd legilné.

Pokud jako ¢len voleného orginu de-
leguji urditou pravomoc, jakou tlohu
by mél hrat program compliance pfi
nésledné kontrole této delegace?

V okamziku, kdy jako ¢len statutdrniho
orgdnu deleguji spravu uréitych zalezi-
tosti (napfiklad nakup), stdvd se pro-
gram compliance jednim z klicovych
nastroji ndsledné kontroly. V podstaté
jde o formu manazerského dohledu —
dikazni prostfedek, ktery ukazuje, ze
jsem nejen predal uréité tkoly, ale zaro-
verl nastavil systém, kter)? mi umoziuje
kontrolovat, jak jsou tyto tkoly vyko-
névany.

Statutdrn{ orgdn deleguje proto, Ze nenf
schopen ¢i nem4 kapacitu vse vykondvat
osobné. Program compliance proto fun-
guje jako ,druhy pdr oci“ a tam, kam
sdm statutir nedohlédne, nastavi dtvar
¢i mechanismus, ktery rizika sleduje
a vyhodnocuje. Je to jakysi ,ochrdnce®
¢ pojistka, keerd spoludohlizi na to, zda
organizace jednd v souladu s pravnimi
predpisy a internimi pravidly. V tomto
ohledu program compliance dopliuje
téz tkoly interntho auditu.

Delegace v sobé vidy nese prvek dii-

vy,

véry — statutdrni orgin véri, zZe osoba
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¢i dtvar svéfeny ukol zvlddne. Bez této
divéry by delegace ani nebyla s poza-
davky péce fddného hospodife soulad-
na (tzv. lege artis). Soucasné vsak plati,
Ze divéra nesmi byt neomezend a slepd,
nebot mus{ byt doprovadzena kontrolou.
A prévé program compliance tuto kon-
troln{ funkci napliuje — poskytuje sta-
tutdrovi dil¢f néstroje, aby mohl v praxi
dostdt své povinnosti dohliZet nad tim,
jak jsou svéfené ptsobnosti vykondviny
a jak jsou compliance rizika dané orga-
nizace o$etfovana.

Co riké aktudlni ¢eskd pravni dprava
a judikatura k odpovédnosti za nasta-
veni kontrolnich mechanisma?

Ceska pravni dprava ani judikatura se
zatim pfimo nezabyvaji otdzkou, zda
absence programu compliance auto-
maticky znamend porusen{ povinnosti
Y (o i Lxs
¢lena statutdrniho orgdnu jednat s péct
fddného hospoddfe. Presto vsak lze
z rozhodovaci praxe vyvodit nékolik jas-
nych zévért.

Zaprvé, konstantn{ judikatura zdaraz-
fluje, Ze rezignace na plnén{ vlastnich
: ; ey e v we
povinnosti zaklddd poruseni péce rid-
ného hospodare. Pokud m4 statutdrni
orgdn povinnost dohlizet nad tim, jak
jsou zélezitosti spolecnosti spravovény,

il

ale nezavede zddny systém kontroly, pak
tim fakticky rezignuje na vykon svych
kontrolnich povinnosti. V takovém pri-
padé se posuzuje, zda vznikla spole¢nos-
ti Ujma a zda existuje pricinnd souvislost
mezi poruSenim povinnosti a $kodlivym
nasledkem.

Zadruhé, Ceské soudy opakované zdi-
raznuji, ze systém kontroly musi byt ne-
jen formélné zaveden, ale musi byt také
funkéni. Nestadi tedy existence progra-
mu compliance ,na papife®, mus{ byt
patrné i jeho redlné prosazovini v praxi.
Za tieti, ¢leny volenych orgind zpra-
vidla ¢z{ dtkazn{ bfemeno ohledné
skute¢nosti, zda jednali s pé¢i rddné-



doc. JUDr. Jan Lasék, Ph.D., LL.M

Jan Lasik je partnerem advokatni kanceldfe Kocidn Solc Balastik.
Ve své praxi se specializuje na obchodni korporace, postaveni ¢lent
volenych orgdnd, koncernové pravo a transakce typu fuzi a akvizic.
Dlouhodobé propojuje akademickou, publika¢ni a praktickou ¢in-
nost — je autorem fady odbornych publikaci a pravidelné predndsi
odborné vefejnosti.

Ve své kariére se aktivné podili na rozvoji pravni teorie i praxe v ob-
lasti korpordtntho préva. Pasobi na Katedre obchodniho prava Prév-
nické fakulty Masarykovy univerzity a soucasné vyucuje prdvo ob-
chodnich korporacich na Prévnické fakulté Univerzity Palackého.
Je ¢lenem redakénich rad casopist Jurisprudence a Obchodni{ pravo
a v soucasnosti zastdvéd pozici vykonného feditele CloD (Czech Insti-
tute of Directors), ktery prosazuje modern{ standardy spravy a fizen{
spole¢nosti v Ceské republice.

Jan vystudoval privo a evropskd studia na Masarykové univerzité
v Brné; titul LL.M. ziskal na Columbia Law School v New Yorku.

ho hospodare. Nestal pouze tvrdit, ze
kontroln{ mechanismy byly nastaveny,
ale je tfeba mit uchované zdznamy a di-
kazy o jejich skute¢ném fungovdni, kee-

té je v ptipadé potfeby mozné predlozit
orgdniim vefejné moci.

Compliance ,na papire” versus compliance v praxi

Setkdvite se ve své praxi s pripady,
kdy je compliance sice formalné zave-
dend, ale fakticky nefunguje? V ¢em
takovy systém obvykle selhava?

Ano, ve své praxi se s timto skuteéné se-
tkdvam. A nékdy dokonce i v extrémnf{
podobé, kdy organizace vytvéieji systém
compliance zpéné, tedy az ve chvili,
kdy ¢elf trestnimu stihdni. Teprve teh-
dy za¢nou ¢lenové statutdrntho orgdnu
spéné pripravovat dokumentaci, aby
méli vySetfovatelim ¢ soudu co pred-
lozit a mohli tvrdit, Ze ,,systém tu prece
byl vzdy“. Takovy pfistup je samoziejmé
naprosto nefunkéni a mnohdy pisobi
spise jako tcelovéd obrana nez jako redl-
ny néstroj fizeni compliance rizik.

Pokud ale pomineme tyto extrémy, nej-
Castéj${ pricinou selhdvéni complian-
ce je predevSim postoj vedeni. Pokud
management nevéfi, Ze md compliance

smysl, pak zdstane jen na papife. Pokud
vedeni povazuje compliance za zbyted-
nou prekdzku podnikdni, nemdze byt
vysledkem nic jiného nez formalni ,od-
$krtdvani“ povinnosti. Tén shora je tedy
zésadni, bez jasné podpory vedeni se
systém zpravidla nikdy nestane funké-
nim.

Velkou roli hraje také samotnd osoba
povéfend vykonem compliance. Pokud
je to jen pracovni dkol, keery doty¢ny
~néjak plni“, lze jen tézko &ekat, Ze sys-
tém bude Zivy a dGvéryhodny. Naopak,
pokud ma compliance officer potiebné
zdzemi, a hlavné osobni pfesvédcent,
dokdze fungovdni celého systému vy-
znamné ovlivnit.

Tretim faktorem je firemni kultura.
Compliance se Casto potykd s tim, ze
je vaimdana jako ,brzda byznysu® a jeji
zéstupci jako ti, v pracovnim kolektivu,
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nejméné oblibeni. I proto je dalezité,
aby kultura vychdzela od vedeni a pod-
porovala vnimdni compliance jako pfi-
rozené souddsti Hzeni organizace, nikoli
jako pritéze.

Selhdvani pak byvd i v praktickych rovi-
ndch — nedostate¢ny rozpodet, chybéjici
personaln{ kapacity, nebo naopak pro-
cesni nedotazenost, kdy se rizika sice
identifikujf, ale ddle se nesleduji, nevy-
hodnocuji a pfi jejich naplnén{ se nijak
nefesi. Vysledkem je pouhé formdln{
cvicen{ — eticky kodex existuje, pravidla
jsou na papife, ale nikdo je skute¢né ne-
napliuyje.

Je dobré pripomenout, Ze pred patndcti
¢i dvaceti lety by mozn4 takové ,,papiro-
vé“ feSen stadilo. Dnes je to ale hazard
— meni se postoj orgdnti verejné moci
a nelze uz spoléhat na to, ze formdln{
existence dokumentu bude povazovina
za dostate¢nou. Program compliance
mus{ byt zivy, funkéni a pfiméfeny rizi-
ktim, kterym dand organizace Celi.

Jak se podle aktuilni soudni praxe
hodnoti povinnost ¢leni statutdrnich
organii reagovat na vzniklé compli-
ance riziko? Muzete uvést konkrétni
ptiklad?

Soudnf praxe dnes velmi peclivé sleduje,
jak statutdrni orgdny reaguji na vznikld
compliance rizika. Nejde tedy jen o to,
zda byl systém formalné nastaven, ale
zda v okamziku, kdy se riziko materia-
lizovalo, vedeni organizace adekvitné
zareagovalo. Pravé reakce, ¢ naopak
absence potfebné reakce, je totiz uka-
zatelem, zda a do jaké miry je program
compliance funkéni.

Podle miry a kvality reakce soudy posu-
zuji, zda statutdrni orgdn naplnil svou
povinnost jednat s péci fddného hospo-
défre. Pokud vedeni riziko ignoruje, pak
fakticky na dohled nad zalezitostmi or-
ganizace rezignuje. Plati zde jednoduché

pravidlo, pokud vidim problém a ne-
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reaguji, nesu odpovédnost stejné, jako
bych se na ném pfimo podilel. Dante
Alighieri ve své Bozské komedii piSe, ze
ynejtemnéjsi mista v pekle jsou vyhra-
zena tém, kteff zachovavaji nestrannost
v z z M « WV

v Casech mordlni krize“, a tato myslenka
dobte vystihuje i logiku dnesni praxe.

Hustrativnim pifkladem je kauza Die-
selgate. Kdyz u Volkswagenu zacaly pri-
chazet prvni signaly (czv. ,,red flags”), or-
ganizace musela reagovat. To, jak rychle
a jakym zptsobem byla reakce provede-
na, se stalo jednim z klicovych méfitek,
zda systém compliance fungoval, nebo
selhal. Stejnd logika by platila i v situa-
ci, kdy by napiiklad obchodni zistupci
upléceli lékate. Pokud statutdrni orgin
na takové signily nereaguje, ddvd tim
najevo, ze praxi tolerujc, a nese odpo-
védnost stejné jako ti, kdo se na proti-
pravnim jednan{ podileji pfimo.

Jak by mél clen statutirniho orga-
nu postupovat, pokud u jednoho ze
svych kolegii zjisti podezfeni na ne-
etické ¢i nezdkonné jednani?

V eském prostiedi je tato otdzka ob-
zvl43¢ citlivd. VéSina nasich spole¢nosti
md koncentrovanou vlastnickou struk-
turuy, ¢asto s jedinym ¢&i ovlddajicim ak-
cionafem. Clenové statutirnich organt
pak byvaji jeho ,nominanty®, mnohdy
i blizef zndmi & pratelé. Vznikd tak tzv.
strukeurdln{ sepjeti, keeré v praxi kom-
plikuje schopnost nezdvisle reagovat
na podezfen{ z neetického ¢i nezdkon-
ného jedndni. Situace, kdy je ¢len pred-
stavenstva dlouholetym zndmym nebo
spolupracovnikem hlavniho akcionéfe,
vytvaif tlak a svadi k tomu, aby byla
rizika pfehlizena, zejména pokud jejich
tolerovani prindsf akciondfi prospéch.
To vsak nic neméni na povinnostech
vyplyvajicich z pravnich predpisii. Podle
Ceského préva i judikatury plati, ze po-
kud se materializuje compliance riziko
a statutdrni orgdn nereaguje, porusuje



doc. JUDr. Jan Lasék, Ph.D., LL.M

tim povinnost jednat s pé¢i fadného
hospodare. Necinnost je ditkazem toho,
ze systém dohledu nenf funkéni. Re-
agovat je tedy nejen otdzkou etiky, ale
i pravn{ povinnosti.

V podnikatelské praxi pak vyvstavd slo-
Zitd otdzka intenzity reakce. Na jedné
strané je nutné zachovat majetek spo-
le¢nosti a chrénit jeji hodnotu — piilis-
nd medializace pfipadu muze poskodit
reputaci, odradit investory ¢i zdkazni-
ky, a dokonce vyvolat regula¢ni zésahy.
Na druhé strané necinnost nen{ moz-
nosti. Proto je tfeba hledat rovnovihu
— reakce mus{ byt pfimérend zdvaznosti
prohresku. V nékterych pfipadech po-
sta¢f vytka, jindy je na misté odvoldni,
»degradace®, vymédhan{ $kody nebo do-
konce soudni spor. Rozdil je samoziej-
mé i mezi jedndnim z nedbalosti a jed-
ndnim dmyslnym.

Neexistuje jednotny recept, neplati zde
sone size fits all‘. Kazdy ptipad vyzadu-
je peclivé zhodnoceni povahy poruseni,
dopadi na spolecnost a nastaveni fi-
remn{ kultury. Jedno je ale jisté, reakce
musi pfijit vidy. I kdyby $lo jen o for-
mélni krok, absence jakékoli reakce je
v rozporu s povinnosti fddného vykonu
funkce a maze byt vykladdna jako tichd
tolerance $kodlivého jednéni.

Kde podle Vs lezi hranice mezi loa-
jalitou viici kolegovi a povinnosti
»chranit“ organizaci?

Z pravntho hlediska je hranice jasnd

— dlen statutdrniho orgdnu je povinen
sledovat nejlepsi zdjem spolecnosti.

Loajalita ke kolegovi mize byt lidsky
pochopitelnd, ale nikdy nesmi byt priz-
nanym motivem vykonu funkce. Jinymi
slovy, i kdyz se jednd o blizkého spolu-
pracovnika, jedndn{ ¢lend statutdrniho
orgdnu musi byt vidy loajilni prede-
v$im viici organizaci.

Otédzka, zda ¢len voleného orgénu sle-
duje nejlepsi zdjem spole¢nosti nebo
vlastnika, je v praxi sloZiwgjsi. Teorie
tikd, Ze prioritou je zdjem spolecnosti,
i kdyz se casto obé roviny prekryvaji.
V kazdém pripadé vsak plati, Ze i loaja-
lita vii¢i kolegovi musi byt posuzovina
optikou toho, zda je v souladu s obhaji-
telnym zdjmem organizace.

To se muze stat i v tézkych lidskych si-
tuacich. Pokud napfiiklad dlouholety
kolega po dvaceti letech ,ujede a do-
pusti se pochybeni, je tfeba se ptat, jaky
signdl vysle reakce dovnitf organizace.
Bude tolerance jednorizového selhdni
vniména jako projev lidskosti a posile-
nf kultury, nebo naopak jako rezignace
na pravidla? Pée fadného hospodirte je
vzdy otdzkou vyvazovani riznych z4jmu
a odpovéd nikdy neni pausélni.

Smyslem nédpravnych opatfeni pfitom
neni primérné trestat. Hlavnim cilem
by méla byt snaha poulit se, napra-
vit chyby a zabranit jejich opakovani.
V nékterych piipadech je prisnéjsi zdsah
samozfejmé nezbytny, ale obecné by
compliance neméla byt vnimana jako
nastroj sankci. Jejim smyslem je rozvijet
organizaci, posouvat ji kupfedu a délat

ji lepsi.

Etika, reputace a dlouhodoba udrzitelnost

Jak vnimate rozdil mezi nelegilnim
a neetickym jedndnim a které z nich
podle Vis ceské podnikatele vice
ohrozuje?

Nelegilni jedndni m4 jasny prdvni rd-
mec a pokud se ho ¢len statutdrniho

orgdnu dopusti, nebo na néj nedostatec-
. s e . .
né¢ dohlizi{, mdZe tm poruSovat povin-
nost jednat s pé¢i fddného hospodife.
U neetického jedndni je situace slozi-
téj8i, nemusi nutné znamenat porusen{

zékona ani pé¢e rfddného hospodife,
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presto miize mit pro organizaci zdvazné
nasledky.

Z mé zkusenosti je Ceské prostredi pa-
radoxné pomérné tolerantni k dil¢im
nelegdlnim jedndnim. Nahodilé poru-
$ovan{ predpisi byvd nékdy vnimdno
jako pfirozend soucdst podnikani a pti-
lisnou pozornost ¢asto nevzbud{. Na-
opak neetické jedndni se dnes v mnoha
piipadech ukazuje jako jesté zdvaznéjsi
compliance riziko, a to zejména kvili
jeho reputa¢nim dopadtm. Etika stoji
na systému sdilenych hodnot a jeji po-
ruSen{ mtze zasdhnout $ir${ rdmec nez
jen samotné dodrZovani pravnich pred-
pist.

Hustrativn{ je kauza ,BraSnafstvi Tlu-
sty®, které ne tak ddvno spustilo emo-
tivnf kampan upozortiujici na v zdsadé
bezprostiedni riziko dpadku. To na so-
cidlnich sftich zvedlo vlnu solidarity
a rychly ndrtst objedndvek. Kdyz se
vSak nasledné ukdzalo, Ze situace nebyla
tak dramatickd, jak spole¢nost prezen-
tovala, vyvolalo to obrovskou negativni
reakei vefejnosti. Neslo o nelegdlni mar-
keting, ale o krok, ktery vefejnost vy-
hodnotila jako neeticky, a dopad na re-
putaci byl okamzity.

Diky socidlnim sitim se navic rychlost
$ifeni informaci zndsobila. Spolu s ni
i dopady neetického jedndni. Nejde uz
jen o etiku samotného podnikdni, ale
i o osobni jedndni téch, kdo organiza-
ci zastupuji. Proto lze fict, ze zatimco
z pravniho hlediska pfedstavuje véesi
riziko nelegalni jedndni, v ceské praxi
dnes podnikatele casto vice ohrozuje
prévé jedndni neetické. Jeho ndsledky
se totiz mohou projevit rychleji, ploné-
ji a s mnohem véi intenzitou, nez by
tomu bylo pfed dvaceti lety.

Vnimdite posun v tom, jak dnes ve-
fejnost i byznys reaguji na reputacni
rizika? A jak se k nim stavi sami pod-
nikatelé?
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V poslednich letech vnimdm vyrazny
posun v tom, jak vefejnost i podnika-
telsky sektor reaguji na reputacni rizika.
Nadnérodni koncerny pasobici v Ceské
republice k nim pfistupuji s velkou cit-
livosti — dobfe si uvédomuji, Ze lokalni
problém by mohl eskalovat na globalni
trovni a poskodit cely koncern. Proto
se snaz{ minimalizovat jakékoli reputad-
nf dopady a postupuji v téchto situacich
velmi obezfetné.

Rozdil je pochopitelné mezi nadni-
rodnimi koncerny a ¢isté¢ lokadlnimi
organizacemi, ale i u téch druhych lze
pozorovat zménu. Roste povédomi, Ze
reputacni rizika spojend s neetickym
jedndnim mohou mit pfimy dopad
na hodnotu spole¢nosti. Zjednodusené
feceno — reputace se promitd do penéz.
A jakmile je riziko ekonomicky méfitel-
né, stdva se pro podnikatele mnohem
citlivéj$im tématem.

Vyznamnym faktorem jsou zminéné
socidlni sité, které zesiluji rychlost a do-
sah $ifen{ informaci. Jakmile se objevi
neetické jedndni, dopad na povést orga-
nizace muize byt okamzity a plosny. To
pfimélo podnikatele k vétsi obezfetnos-
ti — nejen v samotném nastaveni pravi-
del, ale i v pipravé krizovych scéndfd.
Ostatné i rostouci poptévka po sluzbach
v oblasti krizové komunikace ukazuje,
ze citlivost vi¢i reputacnim rizikdm se
vyrazné zvysuje.

Z mého pohledu je to jednoznaéné po-
zitivni trend. Ukazuje, Ze podnikatelské
prostfed{ si uvédomuje, Ze etika a re-
putace nejsou ,mékkd“ témata, ale ze
jde o redlné obchodni riziko, se kterym
je tieba aktivné pracovat.

Mél by byt podle Vas diiraz na etické
podnikéni nedilnou soudasti compli-
ance agendy nebo je to spiSe ,,néco
navic*?

Historicky byla compliance spojovdna
pfedeviim s legalitou, tedy s povinnos-
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