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2 Uvod

2.1 Téma a cil prace

Ve své praci popisuji zadsady motivace a odménovani zameéstnanct dle zasad moderniho
managementu, jenz vychazi z klasikii a prikopniki managementu, mezi néz patii pravé
svétové prosluly &eskoslovensky podnikatel Toma§ Bata. Ctenaf je obeznamen nejen
se souCasnymi trendy v oblasti motivace a odménovani zaméstnancu, ale i s historii
spole¢nosti Bata a systémy, které Tomas Bata zavedl a kterymi ovlivnil souc¢asné vedouci
pracovniky a manazery.

V dobé¢ nejvétsiho rozvoje Batovy spolecnosti pfijizdéli ekonomové a podnikatelé
ze vsech koutli svéta, aby mohli sami prozkoumat, v ¢em spociva obrovsky vzestup a spéch
jeho firmy. Jeho systém odménovani mnozi povazuji za jedno z jeho nejvétSich dédictvi,
jez muze nase kultura okolnimu svétu nabidnout. Je vsak stale aktualni? Stoji za to, se jim
i v dnesni dob¢ zabyvat?

Pro mnohé Ceské ekonomy piedstavuje Batova soustava fizeni i dnes jediny uceleny
a pln¢ integrovany systém podnikového fizeni. Je provéiena veleuspéSnou a dlouholetou

podnikani.

Presto se vSak setkdvame s nazory, Ze Bata nema dneSnimu podnikateli co nabidnout,
ze jde o metody a prostfedky, které patii historii. Samoziejmé je nezbytné zasadit situace
a zkuSenosti z minulosti do konkrétniho historického ramce, ¢asu 1 prostoru, jelikoz teprve
tak se nam podaii oddé€lit to, co je platné jen v danych historickych podminkach od
nadc¢asového a relativné trvalého.

Stejné jako kazdy dim ¢i kazdd domécnost ma sviij vlastni Zivot, i podnik mulZe byt
definovan jako Zivy organismus, jenz sdili mnoho spole¢nych ryst s jinymi podniky, ale
stejnou mirou ma mnoho znakl, jiz jsou pro n¢j specifické. Proto nelze jen mechanicky
prenést dobré zkuSenosti z jednoho podniku do druhého, nelze ¢isté kopirovat. Za to je vSak
mozné, ne-li ptimo nutné, studovat podminky, pfistupy a metody jinych a snazit se je
efektivné upravit a adoptovat. A je to prave tento zptisob, ktery ve své spolecnosti uplatiioval
Tomas Bata. Nekopiroval, nybrz nachazel podnéty a udil se i z negativnich poznatki; vzdy
a vSude. Pfremyslel, jak nové poznatky uplatnit a vyuzit k uzitku svému i k uZitku podnikéni.
ZkuSenost jej naucila, Ze kvalitni hodnoty vytvaii pouze kvalitni lidé. I ta nejmoderné;si
technika je zcela zbyte¢na, postradame-li dobré spolupracovniky.

Celé Batovo dilo, tedy i1 jeho systém odménovani pracovnikl, smétovalo k tomu, aby
naplnil jakakoli ocekavani a ptani zakazniki. Sam nenalezl Zadnou ucebnici, knihu
¢i osvédcené metody managementu, ktery by chtél pro své podnikani vyuzit, rozhodl se tedy
vybudovat vlastni systém, jenz se rozhodl pojmenovat ,piiklad”. ,Pfiklad“ vychazel
z myslenky, Ze prvotni motivaci pracovnikd netvofi jen penize, které vSak hraji dulezitou
existencni roli, nybrz seberealizace clovéka v ramci kolektivu spolupracovniki. Bat’a se proto
zajimal o to, aby mél zaméstnance vzdélané, pilné, moralné na vysi a aby choval dobré
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vztahy nejen k firm¢, ale i ke svym spolupracovnikim. Soustiedil se na vychovu a vzdélani
predevs§im mladych lidi a snazil se v nich jiz od raného véku vypéstovat vérnost spole¢nosti.
Touzil zménit d€lnika jakozto vykonavatele cizi vile v podnikatele a ¢lovéka, jenz nejen
tvofi, ale nad svou praci rovnéz premysli, t€si se z dosazenych vysledkii a citi
se spolumajitelem a nenahraditelnou soucasti podniku. Pro néhoz tento podnik piedstavuje
vice nez zdroj ptijmu pro vlastni obZivu.

Kazdy pracovnik u Bati zacinal takzvan¢ od piky a kazdému byla déna rovna Sance
na postup. Doké&zal-li se tedy prosadit tieba i prosty délnik, nic nebranilo tomu, aby se z néj
pozdg¢ji stal predak ¢i vedouci. Vse je odvozeno ¢loveka a jeho znalosti, dovednosti, pile, vile
a odvahy uskutecnovat stanovené cile.

Firma Bat’a nabizela nejen uceleny systém podnikéani, ale i vzdélani a sluzeb, na nichz
spole¢nost nesméla moc vyd¢lavat a které patfily do oblasti socidlni politiky firmy. Nabizela
Sirokou Skalu dostupnych sluzeb nejen svym zaméstnanciim, ale i vS§em obaniim mésta.

Jednim z charakteristickych znakt Batovy hospodaiské filozofie tvofil trzni podnikovy
mechanismus, v némz kazda jednotliva dilna vytvarela samostatnou vyrobni a ucetni
jednotku, jez nakupovala suroviny a polotovary a dale proddvala své produkty. Kazdy délnik
byl odménén za skuteéné mnozstvi a kvalitu odvedené préce a rezijni zaméstnanci dostavali
pevné platy s podilem na zisku a ztraté.

Bata skute¢n¢ polozil zéklady zcela nové formy fizeni podniku. Nanestésti, tehdejsi
svétové udalosti neumoznily plynuly rozvoj a rozSifovani jeho nad¢asovych metod. I nyni
objevujeme pristupy, které Bata vyuzival ve dvacatych letech minulého stoleti,
které povazujeme za nejmodernéjsi objevy.

Soudasné fizeni firem a podnikii v Ceské republice se fidi predeviim modelem
odménovani zaméstnanci podle vSeobecné zazitého stylu velkych nadnédrodnich firem
a koncernll. Zapomina se vSak na klasiky moderniho managementu, jako byl Toma$ Bata
¢i jeho soucasnik Henry Ford.

Cilem mé prace je seznamit Ctenafe s metody fizeni jednoho z klasikii managementu,
Z néhoz prace Se vychazi a jenz se v nemalé mife vyuzivaji dodnes. Toto mimo jine doklada
i Vojtéch Kofen, soucasny personalni feditel ve spole¢nosti Bata, se kterym jsem provedla
rozhovor, ktery slouzi jako jedna z piiloh této prace.

Vystupy mé prace rovnéz mohou slouzit jako zpétna vazba pro vedeni spole¢nosti ohledné
aktualné¢ nastaveného systému motivace a odmeénovani pracovnikli ¢i jako podklad
pro inovaci tohoto systému.

2.2 Metodika a ¢lenéni prace

Vétsinova ¢ast mé prace je pojata jako historiograficky vyzkum, pricemz historiografie
predstavuje veédu, ,,kterd zkouma minulost lidské spolecnosti v uréitém case a prostoru, v celé
jeji komplexnosti a konkrétnosti, od jejiho vzniku az po soucasnost, a to v zdjmu poznani
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zékonitosti jejtho vyvoje pro soucasnost a budoucnost." * V priibéhu mého vyzkumu byla
aplikovana pfedev§im tzv. pfimd metoda, kdy "minulost pozndvame a popisujeme
prostiednictvim jednoho &i vice pramenil." > Metody neptimé jsem uzila piedev$im v Uvodni
casti mé prace, kterd pojedndva o motivaci a odménovani zaméstnancii obecné.

Pti zkoumani historie spolecnosti Bata, jsem vyuzila tzv. diachronniho pfistupu, a to
progresivni metody, tedy zachycuji ,,minulé udalosti tak, jak po sobé& nasledovaly od doby
star$i k dobé& novéjsi™.

Dalsi kapitoly se fidily pravidly synchronniho pfistupu, a to pfedevsim jeho strukturni
metody, kdy jsou porovnavany na sob¢é nezavislé prvky celku.

Préce je rozdélena celkem do tfinacti kapitol, a to véetné vyzkumné ¢asti

Prvni kapitola li¢i systém motivace zaméstnancti definovan a vysvétleny zakladni teorie
systému motivace zamé&stnancti. Dulezitost této motivace a jeji vliv na pracovni vykon
je vysvétlen v kapitole druhé a kapitola tieti pojednava o formach odménovani.

Ctvrta kapitola popisuje trendy v oblasti zaméstnaneckych benefiti a seznamuje tenéie
se zajimavymi vysledky studie Salary & Benefits Guide 2011-2012, ktera obsahuje souhrnné
informace o primérnych hrubych mzdéch a zaméstnaneckych vyhodach.

Pti Cteni paté kapitoly jsem na chvili opustila teorii systému odménovani, abych ¢tenafi
nastinila historii spole¢nosti Bata a prostiedi, ze kterého Tomas Bat’a vychazel a ve kterém
vyrustal.

V kapitole Sesté je nastinéna hospodaiska filosofie. Tato kapitola Uzce souvisi s dvéma
nasledujicimi, kde uvadim syst¢émy odménovani a socialni motivaéni systém, které Tomas
Bat’a ve své spoleCnosti zavad¢l, a kterymi inspiruje 1 soucasné vedouci pracovniky po celém
sveté. Jeho vliv na soucasné podnikatele je blize popsan v zavére¢né devaté kapitole.

Nasleduje vyzkumna ¢ast, ve které popisuji provedeny priizkum a analyzu odménovani
zamé&stnancti jenz se uskutenila na zakladé dotaznikového Setfeni v nadnarodnich
spole¢nostech s puisobnosti v Ceské republice.

" Hroch, Miroslav. 1985. Uvod do studia déjepisu. Praha: Statni pedagogické nakladatelstvi. 304 s.
ISBN 14-383-85. S 10.

> Tamtéy, s. 204.

3 Tamtéz, s. 209.
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3 Systém motivace zaméstnanci

Slovo ,,motivace™ vychazi z latinského ,,movere* neboli ,hybati“ a oznacuje (ne vzdy
uvédomované) procesy probihajici uvnitf cloveéka, v jehoz psychice plsobi pohnutky
¢i motivy, které navadi jeho chovani uréitym smérem, za konkrétnim cilem a podporuji jeho
jednani. Motivace piisobi ve tfech rovinach, a to ve sméru, intenzité a vytrvalosti motivace. 4

Podnéty vyvolavajici u Cloveéka tendence smétujici k dosazeni urcitého cile ¢i chovani
nazyvame zdroje motivace. Tyto pak maji vliv na vytrvalost dané ¢innosti. Jde-li o skute¢né
silny motiv, miize dojit k dlouhodobé motivaci az k celozivotni aktivni ucasti.

Zdroje motivace jsou silné individudlni zaleZitosti. Cesky autor Mikulastik uvadi jako
zdroje motivace piedev§im pudy, potfeby, zajmy, hodnoty a postoje a idealy.> Jini chapou
jako zékladni zdroje potteby, ndvyky, zajmy, hodnoty a hodnotové orientace a ideélly.6

Mezi dulezité zdroje motivace patfi i hodnotovy systém ¢i hodnotova orientace. Ta je
¢loveku predkladana jiz od mali¢ka dle toho, co je v jeho okoli povazovano za spravné,
ideélni ¢i moralni. Tento Zebticek hodnot se v clov€ku méni v zavislosti na jeho zkusenostech
a vyvoji spolecenského prostredi.

Hodnotovy systém cloveéka vSak ovliviiuje 1 jeho rozhodovani v zavaznych Zivotnich
situacich a projevuje se i v jeho kariérnim zaméfeni. Dle autorti Cejthamra a Dédiny jde
kvalifikovanym pracovnikiim v prvni fad¢ o osobni rozvoj a mén¢ kvalifikovanym o hmotné
hodnoty a mezilidské vztahy.’

Zajisténi vysoké motivovanosti zaméstnancii neni zrovna lehkych ukolem, avSak stile
obtiznéjsi je jeji dlouhodobé udrzeni. K udrzeni zaméstnanct ve firmé je zapotiebi je fadne
a efektivné motivovat. A pravé za timto Gcelem vyuziva spolecnost prostfedky jak finanéni,

tak nepenézni.

Hodné firem v dne$ni dobé voli systém fixni a pohyblivé slozZky mzdy. Zde je zapotiebi
si uvédomit, Ze zaméstnanec nikdy nesmi dostat mzdu niz$i, nez jakou ma stanovenou
ve smlouvé, tudiz niz$i nez svou fixni mzdu. Motiva¢nim faktorem je tedy pohybliva sloZzka
mzdy, prostfednictvim které zaméstnavatel hodnoti pracovni vykon zaméstnance. Prestoze

* PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. Vyd. Praha : Vysoka $kola ekonomicka v
Praze, 1996. 210 s. ISBN 80-7079-2833. s. 32-33

> MIKULASTIK, M. ManaZerskd psychologie. 2. Akt. A rozg. Vyd. Praha : Grada. 2007. 380 s. ISB 978-80-247-
1349-6. 5. 116-117

® PROVAZNIK, V.; KOMARKOVA, R. Motivace pracovniho jedndni. 1. Vyd. Praha : Vysoka $kola ekonomicka v
Praze, 1996. 210 s. ISBN 80-7079-2833. s. 32-33

7 CEJTHAMR, V.; DEDINA, J. Management a organizacni chovadni. 2., aktualiz. A rozs. Vyd. Praha : Grada, 2010
344s. ISBN 9788024733487.s. 144
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jsou vSak penize silnym motiva¢nim faktorem, zaméstnanci ke své praci vyzaduji 1 jiné formy
vyhod. Podniky proto musi prozkoumat motiva¢ni strukturu svych zaméstnancu a dle toho je
nalezit¢ a efektivné motivovat. Spravna motivace pak muze vést jak ke zvySovani
spokojenosti a stabilizaci zaméstnancd, ale i k jejich rozvoji.

3.1 Teorie pracovni motivace

S postupnym vyvojem spolecnosti a podnikani se meénily pohledy na zaméstnance
a mnozstvi autorti zacalo situaci dusledné studovat a analyzovat. Proto se v nasledujici Casti
zamé&fim na nékteré z teorii zabyvajicich se pracovni motivaci.

3.1.1 Taylorismus

Taylorismus se zacal vyvijet jiz na konci 19. stoleti, kdy se védec a manazer F. W. Taylor
pokousel o zdokonaleni efektivity prace v tovarenské vyrobé. Provadél mnozstvi studii
a pokust, pii kterych zjistil, Ze ,,je nemozné ptimet béhem jakkoli dlouhé doby dé€lniky, aby
pracovali pilngji nez primérny clovék v jejich okoli, pokud se jim nezajisti znacné
a permanentni zvySeni platu®. 8 Taylor rozdélil slozitou vyrobni ¢innost na mnoho kratkych,
jednoduchych a Uspornych ukoni a stanovil normy, které byly povazovany za platné a kdo
jich nedosahoval, byl oznaen jako nevyhovujici pracovnik s nedostacujici ochotou.
Nevyhodou tohoto systému bylo vykonavani rutinni prace na pasové vyrob¢ pii o¢ekavani
vysledki hodnych témét strojové vyroby. Vysledkem bylo snizovéani pracovniho vykonu
I tempa.

Taylorovy zasady pozdéji znacné ovlivnili Batv systém fizeni.

3.1.2 Human relations

Doslovné lidské vztahy reaguje pfimo na taylorismus a prosazuje humanizaci prace
a vyuziti socialnich motivii v oblasti pracovni motivace. ° Pracovnikem rozumf individualni
bytost s vlastnimi potfebami a ztoho vyplyvajicimi vztahy Kk praci, spolupracovnikiim
i nadiizenym. Hlavnim piedstavitelem tohoto sméru je Elton Mayo (1880 — 1949), ktery
provadeél fadu pokusu se zaméstnanci, kterym postupné meénil pracovni podminky, aby dosel
k zavéru, ze jejich vykonnost rostla nezavisle na vné&jsich fyzickych pracovnich podminkach.
Urc¢il, Ze socidlni normy jsou nejvyznamnéjSimi determinantami irovné produktivity, chovani
pracovnikll je mozno ovlivnit mimoekonomickymi odménami a sankcemi a Ze pracovnici
jednaji spise jako ¢lenové skupin nez jako jednotlivci. V podniku je nezbytné demokratické
vedeni, komunikace mezi jednotlivymi urovnémi organizace a Ucast pracovnikll na vedeni
a vytvareni podminek pro feSeni vlastnich pracovnich podminek. Pro pracovniky je dulezity
pocit, Ze je o né peCovano a zachazeno s UCtou. Spole¢né sestavovani zaméra a cilu, pfi

8 WAGNEROVA, 1. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. Vyd. Praha : Grada, 2008. 128 s. ISBN 978-80-247-2361.
s. 14

® NAKONECNY Milan. Motivace pracovniho jednani a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management Press, 1992,
258 s. ISBN 8085603012. s. 58 — 59.

-12-



kterém se Ucastni nadfizeni manazeti a jejich spolupracovnici, vede k vys$si zodpovédnosti
a angazovanosti zaméstnanctl, nez kdyz jsou o cilich a ukolech pouze informovani.

3.1.3 Humanizace prace

Humanizaci prace dala vznik piedev§im skuteCnost, ze teorie human relations
nezarucovala trvaly rozvoj vykonnosti v podniku. Dlrazny vliv mél i vzristajici pozadavek
vzdélavat a rozvijet. Humanizace prace proto slouzila jako prostiedek k omezeni monotonie
pracovnich procesii se smyslem ucinit je zajimavéj$i a pfitazlivéjsi. Vznikla tak rotace
pracovnikll, rozsSifovani a obohacovani prace, diky ¢emuz se vlastnim motivatorem stdva
i prace sama. *°

3.1.4 Teorie hierarchie potireb

Teorie hierarchie potieb je pravdépodobné nejcastéj$i a nejcitovanéj$i obecnou teorii
motivace lidského chovani. Jejim autorem je Abraham Maslow (1908 — 1970) a vychazi
Z jeho obecné platného modelu zvaného Maslowova pyramida potieb. Ta se sestava z péti
urovni potieb:

1) fyziologické potieby (potieby spanku, potravy, vody a vzduchu),

2) potieby bezpeci (emocionalni bezpeci, stabilita, fad a fyzické bezpeci),

3) potieby sounalezitosti (socialné zaméfené potieby, tj. potieba identifikace s druhymi,
potieba byt akceptovan),

4) potieby uznani (byt respektovan, potieby prestize a uspéchu),

5) potieby seberealizace (sebeuplatnéni, naplnéni vlastniho potencialu a uplatnéni
schopnosti — nejvyssi uroven potieb).

Uvedené potieby tvofi hierarchicky uspotfaddany systém, kdy Clov€k zacne realizovat vySe
postavené potieby pouze za predpokladu, Ze byly uspokojeny potieby v niz§im postaveni.

" NAKONECNY Milan. Motivace pracovniho jednéni a jeji Fizeni. 1. vyd. Praha : Management Press, 1992.
258 s. ISBN 8085603012. s. 64 — 65.
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seberaalizaceN:
Sebenaplnéni, \&
potfeba uskutetnit \:
to, &im dana osoba
potencialng je

Potfeby uznéni: \
Sebediivéry, sebeticty, prestize

Potieby soundleZitosti:
Lasky, naklonnosti,
shody a ztotoZnéni, poticha n¥kam
patfit

Pot¥eby bezpedi:
Jistoty, stélosti, spolehlivosti; struktury,
pofadku, pravidel a mezf; osvobozeni od strachu, tizkosti a chaosu

Fyziologické pot¥eby :
Potfeba potravy, tekutin, vyméSovani, kysliku;
primétent teploty, pohybu, spanku a odpotinku; sexudlnio uspokojeni; vyhnuti se bolesti ¢

Obrazek: Maslowova pyramida poticb a hodnot  (http://clanky.rvp.cz/wp-
content/upload/obrazky/2214/full/1.gif?185427000000)

3.1.5 Herzbergova dvoufaktorova teorie

Teorie, jejiz jméno je odvozeno od amerického psychologa Fredericka Herberga
(1923 — 2000), ktery se zabyval pracovni spokojenosti a vlivy na ni pusobici, vychazi
z existence dvou druhfi motivaéné zavaznych faktora:'

a) vng&jsi faktory (hygienické, tykajici se prace, pracovnich podminek, zafizeni), jejich
nepiiznivy vliv vyvolava nespokojenost,

b) vnitini faktory (motivatory; odrazeji vztah pracovnika k pracovni ¢innosti), jejich
existence vyvolava spokojenost.

Neptiznivy stav vngj$i faktorli vyvolava pracovni nespokojenost a ma negativni vliv
na motivaci pracovnika. Naopak nabyvaji-li tyto faktory ptiznivé podoby, nemaji nijak
zasadni vliv na pracovni spokojenost. Naopak nedostatetna turoven faktorti vnitinich
vyvolava nespokojenost a nemotivovanost, zatimco jejich piiznivy stav podnécuje pracovni
spokojenost a pracovni motivaci.

3.1.6 Teorie valence a o¢ekavani V. Vrooma

V. H. Vroom (1932) patfi mezi nejvyznamngéjs$i predstavitele psychologie pracovniho
jednani a pracovni motivace minulého stoleti. Zakladni tezi jeho teorie predstavuje tvrzeni,
ze silu motivu k provadéni urcité Cinnosti ovliviiuje velikost ocekavani realného dosazeni cile

" WAGNEROVA, |. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. Vyd. Praha : Grada, 2008. 128 s. ISBN 978-80-247-2361.
s. 15
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a samotna pfitazlivost a hodnota tohoto cile. Plati pfitom, Ze ,,Cim je cil pfitazlivejsi,

hodnoténjsi nebo atraktivngjsi, tim intenzivné;si Gsili bude vynaloZeno k jeho dosazeni*.*?

Vyjadieno rovnici: motivace (Gsili) = expektance (o¢ekavani) x valence (hodnota).

3.1.7 Adamsova teorie rovnovahy

J. S. Adams je americky psycholog, ktery roku 1965 publikoval svou teorii rovnovahy.
Ta spoc¢iva v mySlence, Ze pracovnik se jako ¢len tymu srovnava s ostatnimi pracovniku
a posuzuje svou namahu a dosazené vysledky v podobé uznani s ostatnimi. Vysledkem
takového konani je subjektivni pocit spravedlnosti ¢i nespravedlnosti. V piipadé jeho
motivace je tak klicovy pocit vnitini vyvazenosti a je motivovan pouze v ptipadé, Ze pocituje
shodu mezi vynaloZenym usilim a hodnotou, kterou za n& obdrzi. **

3.1.8 TeorieXayY
Autorstvi této teorie je pfipisovano Ameri¢anovi Douglasu McGregorovi (1906-1964),
ktery pracovniky rozliSoval na dvé skupiny: X a Y.

Prvni typ pfedstavuje clovéka jako liného, nerad pracuje a pokud mozné, praci se vyhyba.
Musi-li pracovat, déla jen to nejnutnéjsi, nelze od né&j ocekavat jakoukoli samostatnou
aktivitu a je zapotiebi jej neustale motivovat a kontrolovat.

Pracovnik typu Y je oproti tomu charakteristicky kreativitou a sob& vlastni ptirozenou
aktivitou. S radosti pfijima odpovédnost, je schopen objektivniho hodnoceni vlastni prace
a vazi si pochvaly a uznani. V tomto pfipadé je nutné vést pracovnika k samostatné tvorivé
praci a povzbuzovat jej k dalsimu rozvoji. **

4  Motivace zaméstnancu a jeji vliv na pracovni vykon

4.1 Zisk spole¢nosti
Zisk obecné znamena rozdil mezi celkovymi vynosy a celkovymi néklady.

Rozdé&lujeme jej na:

- zisk ekonomicky (celkové vynosy — ekonomické naklady), ktery je dulezity
predevsim pro racionalni rozhodovani firmy (ma-li v dané ¢innosti setrvat, ¢i se radéji
zacit vénovat jiné),

2 WAGNEROVA, |. Hodnoceni a Fizeni vykonnosti. 1. Vyd. Praha : Grada, 2008. 128 s. ISBN 978-80-247-2361.
s. 15

3 PORVAZNIK, J. Celostdtni management. 2.vydani. BRATISLAVA: SPRINT vfra, 2003. 512s. ISBN 80-89085-05-9

" ADAIR, John. Efektivni motivace. 1. vyd. Praha : Alfa Publishing, 2004. 178 s. ISBN
8086851001.
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- ucetni zisk (celkové vynosy — ucetni ndklady), ktery je zpravidla vétSi nez
ekonomicky.

4.2 Motivaéni systém a jeho vliv na vykon zaméstnanci

Podnikem dosahovany zisk hraje z&sadni roli i Vv nejmoderngjSich motiva¢nich
a odpovédnost ve vztahu k zaméstnanciim i svym zakaznikiim nez ptimo o zisk. Povzbuzuji
komunikaci se zaméstnanci i zdkazniky a respektuji jejich ndzory. Zameéstnanci, ktefi se
podileji na zisku firmy, 1épe realizuji podnikové cile a tim 1 pfispivaji k dlouhodobému riistu
spolecnosti.

Pfestoze se penize jako motivacni faktor setkavaji s neutuchajici kritikou, piedstavuji
1 nadale predni néstroj stimulovani pracovniho tusili. Nelze totiz popfit skutecnost, ze vétSina
lidi pracuje, jelikoZ potfebuje finan¢ni prostiedky. AvsSak piestoze zakladni plat dava
zaméstnanci jistou jistotu, od urcité hranice prestavaji mit penize motivaéni i odménujici
charakter a pfestavaji fungovat jako efektivni stimul k dal$imu usili. Neni Zadnym
tajemstvim, Zze pracovnik dosahuje maximalniho vykonu, je-li dostate¢né motivovan.
Nebude-1i vykazovat dostate¢nou motivaci, bude i uroven jeho vykonu nizka.

Jako spravna motivace mohou fungovat odmény zavislé na dosazeni stanovenych cili,
napiiklad urcitd vyse zisku ¢i zaméstnanecké akcie a jiné. Je vSak zapotiebi brat v Gvahu,
ze prestoze je odménovani pracovnikli zalozené na finan¢nim principu vysoce rozsifené, jeho
ucinnost je vysoce limitovand. Pracovnici s dostatecné vysokym pfijmem a dostate¢nym
osobnim bohatstvim nebudou na dalsi zvySovani téchto odmén optimalné reagovat. A proto
je zapotiebi aplikovat 1 jiné formy motivace souvisejici se socidlnim statusem zaméstnance
a jeho postavenim ve firmé, diky kterym se bude citit uznavdn a bude praci ve firmé
povaZovat také za realizaci své osobnosti a svého talentu. K tomu podnikiim slouZzi
I tzv. work-life balance programy, jejichz tkolem je najit rovnovahy mezi pracovnik
a osobnim Zivotem zaméstnance.

Na vyznamu neustdle nabyva i motivace pracovnikil k loajalité¢ firmé a jejich angazovat
pro jeji cile. Efektivitu a prospéch firmé nelze vynutit proti zaméstnancové vili ani natlakem,
ani kontrolou. Naopak je nezbytné, aby byl vnitin€ srozumén se svou ¢innosti a postavenim.
Zamgéstnanec, jenz citi pouto k podniku je schopen pfijmout firemni cile za své vlastni. Nelze
rovnéZ opomenout skutecnost, Ze pracovnik rovnéz citi potiebu byt respektovan a chce byt
na svou praci, své pracovni vysledky a svého zaméstnavatele hrdy.

V sou€asné svétové konkurenci firem je tedy nezbytné, aby jejich motivacni systém
vychézel z nasledujicich predpokladi: ™

*> JANECEK, VAclav a Josef HYNEK. MOTIVACNI SYSTEM JAKO FAKTOR ZVYSOVANI EFEKTIVNOSTI
PODNIKU. E M. Ekonomie a Management: Economics and Management [online]. Liberec:
Hospodarska fakulta Technickd univerzita, 2010, s. 15 [cit. 2013-07-25]. Dostupné z:
http://www.ekonomie-management.cz/download/1331826764_0f0b/06_janecek.pdf
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- lid¢é jsou nejdulezitéjSim aktivem firmy,

- systém musi zajiStovat neustalé zdokonalovani lidskych zdroji,

- systém musi zajistit, aby rozhodujici skupiny pracovniku ,,identifikovaly* s firmou,
povazovaly uspéch firmy za sviij vlastni,

- nem¢l by obsahovat prvky, které by limitovaly pracovniky pfi stanovovani
co nejvyssich cild,

- zaméstnanci musi maximalizovat svou ucast na zalezitostech firmy, musi
pfi rozhodovani spolupracovat s vedoucimi a piijimat zodpovédnost za firmu,

- motivaéni systém musi iniciovat inovacni aktivity, nebot ty vedou
k nejintenzivnéj§imu zvySovani efektivnosti podniku, nesmi trestat za pfijimani
rozumného rizika, musi vést k samostatnému rozhodovani,

- systém musi motivovat k chovani zaméfenému na zakazniky, jelikoz ti ve znalostni
spolecnosti jiz prestavaji byt znevyhodnéni informacni asymetrii ve vztahu
k dodavatelim,

- nezbytné je hledani takového ukazatele, jenZ co nejblize vyjadiuje zakladni cil
pro individudlni oddé€leni, zaméstnance a faze hodnototvorného procesu,

- musi byt zaruCena moznost analyzy pfi¢in moznych netGspéchli; mél by byt
aplikovatelny i k fizeni pomoci odchylek,

- vrcholovy agregatni ukazatel motivacniho systému v sobé musi obsahovat
jako dulezitou soucast podnikovy zisk tak, aby maximalizace vySe zminéného
ukazatele vedla i k vytvaieni zdroji pro rozvoj podniku a stimulaci zaméstnancd.

Je dulezité, aby byli pracovnici svymi nadfizenymi vedeni v souladu s cili spole¢nosti
a jejich vykon byl spravné rozeznan, ohodnocen a adekvatné odménén.

5 Odménovani pracovniki

Odménovani pracovnik patii k zakladnim ukonim vztahujicim se k personalni préci,
kterd vychazi ze zéasad persondlni strategie firmy. Vzhledem K ristu narocnosti stale se
meéniciho okoli v globalizovaném svété jsou v soucasnosti obsah a funkce ,,lidského kapitalu*
charakterizovany jako rozhodujici faktor Uspéchu firmy. A je to pravé kvalitni systém
hodnoceni a odménovani zaméstnanc a jejich vykont, ktery tvoii zakladni predpoklad
kvalifikované personalni prace. Oblast odménovani se tyka vSech pracovnikii podniku
¢i organizace — od zaméstnancti az po manazery ¢i majitele podniku, individualni nebo
skupinové.

Do odménovani pracovniki jistou mirou zasahuje i stat — a to jednak pfimo u statnich
zameéstnanct, tak neptimo regulaci pravnich predpist.

U statnich zaméstnanct vytvari stat v souladu s finanénimi moznostmi statniho rozpoctu
systétmy odménovani zaloZzené na hodnotach lidskych zdroji pro jeho potiteby. Timto
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zpusobem vsak stat nepiimo reguluje i odménovani ve sféfe soukromé, jelikoz prilis velké
rozdily v odménovani by mohly zpisobit nechténé piemisténi zaméstnanct soukromé sféry
do statnich sluzeb a naopak.

Neptimo ovliviluje stat chovani zaméstnavatelll i zaméstnancti za pomoci statni regulace
mzdové oblasti, a to napfiklad vyhlaSovanim minimalni mzdy, systémem socialni
zabezpeceni, vysi podpor v nezaméstnanosti a podobné. Stat rovnéz reguluje pravni prostredi
firmy prostfednictvim pracovnépravnich norem, kdy naptiklad zakonik prace urcuje
maximalni pocet pfescasti zaméstnance nebo jeho naroky na dovolenou.

Odménovani zaméstnancti vSak nezahrnuje pouze mzdu ¢i plat, soucasti celého systému
muze byt:

- povyseni (které s sebou obvykle pfinasi i automatické zvySeni platu),

- formalni uznani (pisemné ocenéni, vyznamenani atd.)

- zaméstnanecké vyhody (zvyhodnéni rekreaci, doplatky ke strave, pracovni oSaceni,
preventivni zdravotni péce, moznosti kulturniho a sportovniho vyziti aj.)

- nepenézni plnéni (napiiklad firemni automobil), atd.

V dnes$ni dobé se jako forma odménovani rozumi i projevy zvlastni ptizné ¢i zdlrazitovani
y : ur 16
statutu zaméstnance, jako napiiklad:

- velikost a vybaveni kancelafe,
- pridéleni zaméstnance na urcité prestizni ¢i zadané pracoviste,
- pomoc podniku pfi osobnich problémech, zajistovani sluzeb podnikovym servisem aj.

Tyto formy odménovani tvoii soucdst tzv. vnitinich odmén, které sice nezahrnuji penézni
narist, avSak pro pracovniky znamenaji spokojeni jeho ambici, rtst jeho osobnosti v podniku
a v pracovnikovi vyvolavaji Usili o vyssi pracovni vykonnost, oddanost a loajalitu vici
zamé&stnavateli.

V celém systému odménovani by se mélo usilovat o dodrzeni n€kolika zékladnich pojmi,
které by mély byt ur€eny pfedem a se kterymi by mély byt pracovnik obeznamen okamzité
pii nastupu do zaméstnani. Tyto zahrnuji: *’

- moznosti odménovani v dané organizaci ¢i podniku,

- mzdova struktura (skladba vydélkl, pevné a variabilni slozky),
- pravidla odménovani (spolu s pravidly hodnoceni),

- nastroje odménovani,

- moZné postupy.

16 ZLAMAL, J., HORVATH M. Rizeni lidskych zdroji. Vydani druhé. Str. 129-130

7 ZLAMAL, J., HORVATH M. Rizeni lidskych zdroji. Vydani druhé. Str. 130
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Oblast odméinovani pracovnikti je velmi citlivym tématem, a proto by mélo byt
zam&stnancim srozumitelné a jasné. Nejlepsi situace nastane, dokazi-li si zamé&stnanci dle
pfedem stanovenych norem svou odménu vypocitat sami. RovnéZz zvoleni nejkrat$iho
mozného obdobi jako intervalu hodnoceni ddva moznost odménovat rychle za dobré
vysledky i kérat za nekvalitn€ odvedenou praci.

Lidé si odménovani casto poji s predstavou ,,spravedlnosti a jejich reakce na kazdou
zménu v odménovani byvaji silné a mohou vyustit az v konfliktni situace a nedobré socialni
klima jak na pracovisti, tak v celé organizaci, a to i pfes skute¢nost, Ze vySe penéznich odmén
podléhaji utajeni.

Cilem strategického systému odménovani je predevsim:

- privést do spolecnosti kvalitni uchazece o zaméstnani,

- motivovat a stabilizovat ty stavajici zaméstnance, s jejich praci je spole¢nost
spokojena, a ty zaméstnance, ktefi maji nedostatky, motivovat k efektivnéjSim
pracovnim vysledkim,

- predstavovat viditelné férovy a objektivni systém

- vést k vytvafeni konkurenceschopné organizace (k zvySovani produktivity za udrZzeni
rozumnych néklada)

- byt v souladu s pravnimi normami, vnitini politikou a kulturou spole¢nosti

Mzdové a platové systémy jsou ovliviiovany hned nékolika dulezitymi faktory, které maji
silny vliv na mzdové formy, struktury mezd a platd i zplsoby nepenéznich forem
odménovani:

- celkovou vysi mzdovych prostiedkt, jez je organizace schopna
na odménovani vynalozit,

- celkovou vysi mzdovych ndkladi, které ma ptisluSny fidici ¢lanek organizace
stanoven rozpisem od vyssi slozky,

- relativni hodnotu préace daného pracovniho mista pro organizaci,

- relativni hodnotu pracovnika pro organizaci,

- situaci a vyvojem trhu prace (a to vnitfnim i vnéjSim)

- vysi a formami odménovani daného pracovniho mista u konkurence,

- celkovou vysi mezd a plati ve state, kraji, misté, odvétvi a oboru,

- dosahovanou produktivitou prace,

- technikou a technologii pouzivanou v organizace, jeji naro¢nosti a zménami,

- ulohou a moci odborti v samotné organizaci i v métitku celého statu,

- objemem vyhod mimo mzdy a platy,

- stavajici legislativou v oblasti odménovani.
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5.1 Mzdove a platove formy

Utelem mzdovych forem je dotvafeni tarifnich mezd, resp. Zakladnich mezd, v zavislosti
na pracovnim vykonu a jednani. Mzdy délime na dvé skupiny — jako z&kladni (pevné)
a doplnkové (variabilni). Do zakladnich forem fadime:

- Casova mzda a plat,

- ukolova ¢i vykonova mzda,
- podilovd mzda (téz provize),
- smluvni mzda.

Dopliikkové formy rozsifuji mzdu zakladni a navySuji tak jeji Groven. Mezi tyto patii
osobni ohodnoceni, prémie, bonus, provize, odména nebo ucast na vysledku a pravnimi
normami dané povinné pfiplatky ke mzdé.

Mzdové formy mohou byt — s vyjimkou ¢asové mzdy a osobniho ohodnoceni — pouZity
jako individualni i kolektivni, pficemz zasady pro uplatnéni mzdovych forem lezi zcela
V pravomoci zaméstnavatele a mohou byt upraveny ve vnitinim pfedpisu.

5.2 Zakladni ¢asova mzda a plat

je vyuzivana za piedpokladu, ze nelze vyuzit objektivnich métitek pro stanoveni Ukolové
(vykonové) mzdy. Ve vétsing piipadu se vyuziva hodinového mzdového tarifu, kdy se
vypoc¢itd souéin mzdového tarifu (K¢/hod.) a skute¢né odpracované doby v hodinach.
Vyuziva-li se tarif mésicni, pak je mzda pfimo umérna skutecné odpracovanému poctu dnti
V mésici.

Stejné jako jiné formy odménovani, i existence stdlych mezd a plati ma své vyhody
i nevyhody. Castym argumentem je nemoznost motivace zaméstnancti pfi vyuzivani pravé
tohoto zpiisobu finanéniho ohodnoceni, nebot’ pracovniktiv vyssi ¢i naopak nizsi vykon se na
jeho mzdé neprojevi. Toto vede firmy k zavadéni kombinaci nékolika prvku hodnoceni
pracovniho vykonu, jeho dopliikovému ocenovani ¢i pouZivani vicero mzdovych tarifli pro

stejnou praci.

5.3 Vykonova (Ukolova) mzda

Forma vykonové mzdy je casto z divodu motivace zaméstnancii preferovana a vyuzivana
piedevsim k odménovani manualnich ¢innosti ve vyrobé, kde existuje pfi¢inna souvislost
mezi vykonem pracovnika a vysledky jeho prace. Jejim zakladnim pfedpokladem je
stanoveni norem spotieby prace, urceni technologickych a pracovnich postuptl, zajisténi
predpokladii pro plynuly pribéh pracovniho procesu a fungovani kontroly jakosti prace.
Vydélek se vypocita jako soucin tkolové sazby a mnozstvi skutecné odvedenych kvalitnich

jednotek.

Mezi nejvétsi vyhody vyuZzivani této formy mzdy beze sporu patii i jeji spravedlivost vici
skute¢n¢ odvedenému pracovnimu vykonu, coz rovnéz napomdha udrzeni kvalitnich
pracovnikl ve firmé a vytvaii dobrou image podniku viici okoli.
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Zapottebi je vSak ovSem nutné zminit i nevyhody této mzdy, mezi které patii i ohodnoceni
snizujiciho se vykonu lidi s jejich zvysSujicim se vékem. Pokud by se organizace rozhodla
vyuzit pouze této vykonové mzdy, bez ohledu na prvek staii a zasluh pracovnika, mohlo by
Rovnéz je nutné brat v potaz ovlivnéni vykonnosti prace ve vztahu k technickym
¢i technologickym navaznostem v pracovnim procesu.

5.4 Mzdy podilové a smluvni
se Vv soucasné dob¢ setkavaji se stale vétsi popularitou. Na smluvnim zakladé jsou vétSinou
postaveny mzdy manazert.

5.5 Provize

patii mezi nejefektivnéjSi ndstroje odménovani a mnoho firem ji v soucasné dob¢ bere
za samoziejmost. Provizi se rozumi podil (vyjadieny zpravidla v procentech) v zavislosti
na dosazeném vykonu, prodeji, poCtu zakéazek aj. Provize byvé uplatiiovdna piedevSim
u samostatnych dealerti, prodejct ¢i pojistovacich agenti — tedy Vv oblastech, které vyzaduji
jistou samostatnost pracovnika a zavislost jeho vykonu na aspéchu.

5.6 Penzumova mzda (mzda za o¢ekavané vysledky prace)
je uplathovana predevSim u spiSe samostatnych profesi, jakymi jsou napiiklad
programatofi pracujici na zivnostensky list. Jde o formu ocenéni piedem stanoveného ukolu.

5.7 Prémie

dopliuji zdkladni mzdovou formu (prémie za vykon, za Gisporu naklada atd.) a slouzi jako
stimul Kk plnéni takovych pracovnich aspektl, které neocenuje jina forma mzdy. Prémie se
poskytuji za kvantifikované a zaméstnancem ovlivnitelné pracovni vysledky, které se
pravidelné opakuji ve skladbé pracovnich ukoli.

5.8 Odména

slouzi jako periodické hodnoceni zaméstnance dle danych kritérii ¢i jako ocenéni
jednorazového ¢i mimotadného charakteru, napiiklad za dosaZeni sjednaného cile ¢i
Kk pracovnimu vyroci aj.

5.9 U&ast na vysledku (bonus)

vyjadiuje podil zaméstnancti podniku na lep$im nez planovaném vysledku hospodateni.
Ucast miize byt vyplacena v hotovosti, formou benefitu &i prostiednictvim zaméstnaneckych
akcii.

6 Trendy u zaméstnaneckych benefiti

Zaméstnanecké benefity se vyuzivaji jednak jako soucéast péce o zaméstnance, tak jako
motivacni prostfedek pro ziskani a udrzeni zaméstnanct. Vyuziti zaméstnaneckych vyhod je
jednim z prostedkti podniku jak se odlisit a zlepsit svou image na trhu prace.

Organizace muze benefity uplatnit bud’to plosné€, na vSechny své zaméstnance, ¢i pouze
pro vybrané pracovniky. S ohledem na svou firemni kulturu a personalni strategii by si vSak
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vzdy méla vymezit takové podminky, které budou mit jednoznacny motivacni efekt na
stavajici 1 potencialni zameéstnance. Stavajici trend totiz jednoznacéné svéd¢i o tom, ze
z poskytovani zaméstnaneckych vyhod maji prospéch nejen zaméstnanci, ale i jejich
zamg&stnavatelé.

Vysledky studie Salary & Benefits Guide 2011-2012 mezinarodni personalni agentury
Robert Half ukazuji, Ze zaméstnanci si v oblasti firemnich vyhod nejvice ceni jednoho
¢i dvou tydnti dovolené navic a flexibility v rdmci pracovni doby. A tyto rovnéz patii mezi
nejcasteji poskytované benefity.

5 nejcastéjSich benefiti tvori:

- 5 tydnt dovolené

- stravenky

- pruzna pracovni doba
- notebook

- obcerstveni a napoje

5 nejhodnotnéjSich benefiti

- 5 tydnt dovolené

- 6 tydnt dovolené

- moznost prace z domova

- sluzebni automobil (i k soukromym uceliim)
- pruzna pracovni doba

Salary & Benefits Guide 2011-2012 obsahuje souhrnné informace o zaméstnaneckych
vyhodach a primérnych hrubych mzdach odbornikii v oblasti financi a ucetnictvi, obchodu,
marketingu a farmacii, IT a telekomunikaci, v oblasti lidskych zdrojii, logistiky,
zakaznického servisu, manazerské podpory a prava. Prizkum probihal od 30. listopadu
do 19. prosince 2011 a zacastnilo se jej vice nez 1.500 respondentd.

»Zatimco pred nckolika lety si zaméstnanci cenili pfedevSim piileZitosti dalSiho
vzdélavani, dnes preferuji moznost del§i dovolené a flexibilitu prace. Zaméstnanci velmi
ocenuji, pokud jim zamé&stnavatel umozni vyuzivat pruznou pracovni dobu nebo home office
(moZnost prace z domova),” uvadi Ales Kfizek, feditel spole¢nosti Robert Half International
pro Ceskou republiku. *®

Za zminku jisté stoji 1 skuteCnost, ze zatimco vyvojafi softwaru fadi mezi pét
nejhodnotnégjsich benefitl odborné vzdélavani, analytici a obchodnici mu vysokou preferenci
nepfid€luji. Jazykové kurzy se oproti roku 2010 do nejcennéjSich benefiti za rok 2011

® PRUZNA PRACOVNi DOBA A DOVOLENA NAVIC — TREND ZAMESTNANECKYCH
BENEFITU. RobertHalf.cz [online]. 2012 [cit. 2013-03-22]. Dostupné z: http://www.roberthalf.cz/CZ/CZ/RHI/trend-
zamestnaneckych-benefitu.asp
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nedostaly ani do prvni desitky. Mezi stalice v oborech administrativni podpora, zakaznicky
servis, logistika a pravo jiz patii pét tydnii dovolené, stravenky, obcerstveni na pracovisti
a pruzna pracovni doba. Novinkou v nejrozsifenéjSich vyhodach se stal FlexiPass (tedy
ptispévek na sport a kulturu), ktery je rozsiteny piedevs$im v oblasti zakaznického servisu.

Z pruzkumu lze tedy vycist, ze nejcastéji kladou zaméstnanci vSech sledovanych oborti
duraz na volny ¢as — pét az Sest tydnti dovolené, pruzna pracovni doba a prace z domova.
Dfiive velmi oblibené odborné vzdélavani kleslo az na desaté misto. Firemni jazykové kurzy
jsou vsak stale cenény predevsim zaméstnanci na technickych a HR pozicich.

Jednou z nejcastéjSich chyb manazerd byva dle serveru iDNES.cz pfeceniovani financnich
odmén. Hrozi zde, ze si zaméstnanci ¢asem na finan¢ni odmény zvyknou a pozdéji je jako
osobni ocenéni zcela pfestanou vnimat. S vétsi efektivitou setkdvaji osobni uznani ¢i respekt
ze strany manazera, zvIasté pak je-li nalezit¢ zdvodnén.

DalSim problémem byva podcenovani schopnosti zaméstnanct. Pracovnikiim byvaji Casto
zadavany trividlni ukoly neodpovidajici jejich profesnim zkuSenostem, zaméstnanci se citi
nevyuziti
a manazefti tak riskuji, Ze jim kvalifikovani 1idé spolecnost opusti.

Piekazkou v dobie odvadéné praci vsak muaze byt i iritujici prostfedi — pomaly pocitaé
S nestabilnim opera¢nim systémem ¢i hlu¢né pracovni prostredi. Piekazky, které vS§ak mohou
byt Casto rychle a snadno odstranény a vyfeSeny naslouchdnim pifipominek a podnéti ze
strany zam¢&stnancil. 19

6.1 Cafeteria systém

V soucasné dob¢ maji firmy moznost vyuzivat dva zplisoby poskytovani zaméstnaneckych
vyhod. V prvnim systému jde o celoplo$né poskytovani benefiti vS§em zaméstnanctm, kdy
maji zaméstnanci narok na veSkeré benefity a zalezi jen na nich, zda je vy€erpaji, ¢i nikoliv.

Druhy zptsob ptedstavuje tzv. cafeteria systém, kdy si pracovnik voli benefit sam dle
vlastniho uvéazeni, podobné jako na jidelnim listku v restauraci €i jidelné (odtud pak tento
nazev).

Stale castéji se muzeme setkat s podniky, které prechazeji na systém volitelnych
zamé&stnaneckych vyhod (tzv. cafeteria system). Jedna se o nastroj nepenézniho odménovani,
kdy ma kazdy zaméstnanec sviij bodovy ¢i kreditovy ucet a z dostupné nabidky posléze dle
vlastniho uvazeni voli, které vyhody chce uplatiovat.

Pro to, aby systém spliioval svou spravnou motivacni funkci je zapotiebi, aby spole¢nost
pridélovala zaméstnanci body v pfimé zavislosti na jeho pracovnim vykonu a aby bylo

19 Skola personalistiky: Nejéastsjsi manazerské prohfesky. DVORAK, Jan. IDNES.cz [online]. 2013 [cit. 2013-
03-22]. Dostupné z: http://finance.idnes.cz/manazeri-delaji-chyby-ve-vedeni-podrizenych-fz4-
/podnikani.aspx?c=A130314_1899880_podnikani_zuk
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bodovéni transparentni. Mezi nejvétsi vyhody tohoto systému beze sporu patii prubézna
aktualizace potieb zaméstnanct, spravedlnost, snadna orientace i rostouci image spole¢nosti.

6.1.1 Vyhody cafeteria systému

Nespornd ptrednost tohoto systému tkvi predevSim v tom, ze ma kazdy zameéstnanec
moznost optimalizace Cerpani svého rozpoctu dle vlastnich preferenci; kazdy pracovnik si
zvoli ,,svij“ benefit a neni tak vazan ¢i znevyhodnén omezenou nabidkou univerzalnich
benefitl. Cafeteria system taktéz predstavuje ndstroj podpory dlouhodobého zlepSovani
rovnovahy mezi pracovnim a soukromym zivotem (work-life balance). Nepochybnou
vyhodou je 1 moznost dailového uplatnéni benefitu ze strany spole¢nosti ¢i jeho charakter
nezdanitelného piijmu na strané zaméstnance.

Koncept cafeteria systému vSak obnasi i nékolik nevyhod, jednu z nichz ptedstavuje
administrativni néarocnost. Zaznamy individudlnich rozpocti pracovnikid 1 vyfizovani
objednavek benefiti si totiz mohou vyzadat vyrazné navySeni pracovni agendy personalnich
oddéleni spolecnosti. Tohoto vyuzilo n€kolik outsourcingovych spolecnosti, které v soucasné
dobé& nabizi univerzalni poukéazky, internetové aplikace ¢i systém piedplacenych platebnich
karet, které 1ze vyuzit ve vybranych kulturnich a sportovnich zatizeni.

6.1.2 Jaké benefity zaradit do cafeteria systému?

Odmény v cafeteria systétmu by meély idedlné¢ pokryt co nejSir$i Skalu mozZnosti
od prispévkl na sport, kulturu ¢i cestovani pifes vyrobky nebo sluzby Vasi spolecnosti az
po penzijni ptipojisténi ¢i nadstandardni zdravotni pééi. Znaéné popularité se rovnéz tési
1 tzv. zézitkové odmény ¢i vécné potieby pro domacnost a rodinu.
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7/ Historie firmy Bat’a

Tomas Bat'a se narodil vrodiné Sevcl ve Zling, 3. 4. 1876. V dobé jeho narozeni
se jednalo o malé mésto s pfiblizn€ 2.300 obyvateli, kteii se zivili pfevazné¢ zeméedélstvim
¢i drobnymi femesly. Nenasli byste zde zddny vodovod ¢i kanalizace a topilo se vyhradné
dfevem. Slaméné stfechy domti a petrolejky, kterymi se tehdy svitilo, zplsobovaly casté
pozary. Zlin zpravidla ozil jen pfi vyro¢nich trzich ¢i pouti na svatd mista, jakymi byli
Hostyn nebo Velehrad, kam se chodilo bosky. Muze se zdat, ze Zlin tedy neni
Z nejvhodnéjsich mist pro vznik moderniho priimyslového meésta. Avsak obuvnictvi mé¢lo
prave zde jiz dlouholetou historii. 20

Tomas Bat’a se s obuvnictvim setkaval jiz jako maly kluk. Od atlého détstvi sledoval jeho
otce pfi praci v dilné, ktera se nachazela v domé rodiny Batl, a jiz od svych Sesti let vyrabél
z obuvnického odpadu malé botky pro panenky. Postupné pak pomahal svému oftci
na jarmarcich a trzistich a Setfenim vydélanych penéz se ucil dobrému hospodateni. Naucil se
triky na piilakani zakaznika i tomu, Ze boty lze prodavat i ve velkém, coz jej nakonec
pfineslo k myslence o vlastni obuvnické tovarné. Poté, co Tomasovi v roce 1886 zemiela
matka a jeho otec se znovu ozenil, pribyly do rodiny dal$i sourozenci a néasledovalo
prestéhovani do Uherského Hradisté, kde ¢trnactilety Tomas v roce 1890 nastoupil k otci
do uceni. Mlady Bata zde mél na starosti nejen samotny prodej bot, ale byl i poslan
na zkuSenou do obuvnickych tovaren v okoli, kde mél moznost poznat riizné stroje a vyrobni

postupy.

Tomas se vSak brzy ve své praci zacal citit nedocenén a po rozporech s otcem se vydal
za svou sestrou Annou do Vidné. Zde pak s kapitdlem 30 zlatych ve véku 15 let zacal
podnikat a vyrabét papuce, s nimiz mél zkusenosti z otcovy dilny. To se mu vSak nevyplatilo;
neznal dobfe jazyk ani trh, papuce se neprodaly, a ponévadZz nemél ani Ufedni povoleni
k Zivnosti, policie se o jeho ¢innost zacala brzy zajimat. To vSe jej ptinutilo k navratu domd,

wevr

se nejdiive presvedcil, da-li se vyrobené zboZi skutecné prodat.

Negativni zkusenosti vSak Batu od prodeje neodradily a kratce po navratu zacal pro otce
pracovat jako obchodni cestujici k ziskavani objednavek. Zde se mu nejen velmi dobie dafilo
(za dva tydny v Praze nasetfil Gctyhodnych 35 zlatych), ale diky ¢astému jednani s odbérateli
ziskal i moznost si uvédomit dutlezitost prezentace a vzdélani. S prvnim zminénym Tomas
nikdy velké problémy nemél, diky své vytecnosti dokazal své vyrobky vzdy dobie prodat,
avSak hor$i to bylo sjeho Spatnym rukopisem a pravopisem, ktery mu casto zplsoboval
tézkosti v oblasti sepisovani smluv se zdkazniky. Tohoto svého nedostatku si byl dobie
veédom, stydél se za néj a tak zacal po vecCerech studovat.

Se vzdélanim to mé¢l Tomas Bata tézké. Vychodil ¢tyfi tfidy obecné Skoly a patou
navs§tévoval v Uherském Hradisti. Jednalo se vSak o némeckou tfidu, a jelikoz Bata tento
jazyk neovladal, mnoho se tu nenaucil. Jak sdm vypovida, jeho otec si vzdélani vazil, avSak
z diivodu pocetné rodiny bylo nutné, aby Tomdas daval piednost zivnosti pted skolou. Doma

2% BataStory.net: Milniky. BataStory.net [online]. [cit. 2013-03-17]. Dostupné z: http://batastory.net/cs/milniky
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piepych hodny pant z vyssi spolec¢nosti.

Jeho nedostatky ve Skolnich znalostech vSak nahrazovalo porozumeéni vedeni podniku,
obchodni korespondence, ucetnictvi a kalkulace a technologie vyroby.

Nocni samostudium se zacalo brzy vyplacet a otcova zivnost se postupné rozriistala.
S rozmachem otcovy vyroby vSak rostly i TomaSovy ambice. Mlady Bata m¢l spoustu
napadu, které chtél v dilné prosadit, avSak jeho slova zlstala nevyslySena. Proto se tedy
rozhodl se svymi starSimi sourozenci Antoninem a Annou zaloZit spole¢nost vlastni. Jako
vstupni kapital pouzili dédictvi po matce a dne 24. 9. 1894 vznikla spolecnost ,,A. Bat'a*“
(Obuvnicky zavod Antonina Bati ve Zlin¢) s pfedmétem podnikéni ,,obuvnické femeslo*.

Zacatek podnikani vSak nezaznamenal zadné valné uspéchy. Za prvni rok Zzivnost
zaznamenala prohospodateni 8000 zlatych. V roce 1985 byl veskery jejich majetek zastaven
na splatky a sménky. Poté, co Antonin odesSel na vojnu, se Tomas ujal vedeni podniku. Ten
se v8ak nevzdaval a sam se ujal dulezitych praci v podniku.

Do Iéta ptistiho roku se podnik dluhti zbavil. Od problémi v$ak sourozenci dlouho klid
neméli. Firma Koditsch a spol., u niz méli vSichni Sevci ulozené sménky, zkrachovala
a zruinovala nespocet obuvnickych firem, véetn¢ podniku Bat'ova otce.

Situace se k lepsimu obrétila roku 1987, kdy Bat’a uvedl na trh novy typ platéné obuvi.
Tyto tzv. batovky, platéné boty s kozenou podesvi a elegantni Spi¢kou z pravé kize, se staly
okamzitym, a diky nizké cené i dostupnym, moédnim hitem. Vyroba se rozjizdéla ve velkém
a firma byla v rozkvétu, avsak Antonin vazné onemocnél tuberkuléozou a Tomas se stal
a byla

13

hlavou a vlastnikem firmy. Dne 1. 8. 1900 tak zanikla Obuvnické Zivnost ,,A. Bat'a
zaloZzena ,,A. & T. Bata v. 0. s.” s vyrobou platéné a hounéné obuvi jako pfedmétem
podnikani. Antonin i Tomas se stali oba vefejnymi spole¢niky a oba také mohli firmu vefejné
zastupovat, pfi¢emz podil na zisku délal 55% pro Tomase a 45% pro Antonina. Jejich sestra,
Anna, se zaslouZila o prosperitu firmy, kdyZ od bratrli ptevzala ekonomiku firmy a zabranila
zbyte¢nému plytvani financnich prosttedkl spolecnosti.

Vv

obchodnik, ty obchodnik. Chtél jsem, aby takovy zpiisob Zivota zavlddl mezi nami ve Zliné. Chtél jsem,
abychom si byli néjak rovni."”

- T. Bata

Roku 1904 se Tomas rozhodl odjet do Ameriky, aby zde mohl ziskat nové zkuSenosti
Z oboru fizeni organizace prace ¢i uskladnéni polotovarii pro vyrobu obuvi. Zde jej nadchly
nejen plany staveb tovarnich budov, ale pfedevsim i taméjsi smér managementu. Zaujal jej

24

své pozadavky na délniky, kdy jim za $patné provedenou praci byly udileny pokuty ve formé
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srazek ze mzdy, coz zaméstnance piivedlo ke stavce, kterou Bata vyfesil vypovéd'mi pro
vSechny zucCastnéné.

O ¢tyfi roky pozdéji, kdy tézce nemocny Antonin zemiel, se Tomas stal jedinym
majitelem spole¢nosti. Objem produkce se touto dobou rychle vzrastal a s nim i imigrace
novych pracovnich sil. S tim souvisel i problém ubytovani novych zaméstnancu, ktery Bata
vytesil vystavbou tzv. Batovskych domku z typickych Cervenych palenych cihel. Spolu
s nimi nechal postupné postavit i fadu dalsich budov, které dnes tvofi jiz neodmyslitelnou
soucast mesta Zlina.

Na pocatku prvni svétové valky se spolecnosti podafilo ziskat zakazku od rakousko-
uherské armady na vyrobu 50.000 part vojenskych séglovych bot, tzv. bagancat. Pocet
pracovnikl se v tomto obdobi zvysil az desetindsobné a na konci valky ¢inila denni vyroba
témer 6.000 part obuvi. Ve stejné dobé doslo rovnéz ke zfizeni vlastni kozeluzny, zakoupeni
velkostatkti pro zasobovani dievem a potravinami, vlastni vyrobny surovin pro snizeni
nakladi a otevirani prodejen po celém staté.

Bezprostiedn¢ po valce se vSak firma setkala s odbytovou, vyrobni a finan¢ni krizi
zpusobenou ztratou vale¢nych dodavek, stagnujicim zahrani¢nim obchodem, nadbytkem
zaméstnancl z valeéného obdobi a castecné 1 ,,diky* politice statu, kdy vysoky kurz koruny
omezil schopnost prodavat zbozi v zahrani¢i a doSlo k hromadnym zastavam vyroby
a propousténi zaméstnanct. Ztrdta vtomto obdobi ¢inila vice jak 3.000.000,- K¢ za
nezaplacené statni dodavky. Tuto krizi se Bat'a pokusil vyfesit vnitropodnikovym Gvérovym
systémem a zfizenim podnikové banky. Toto feSeni mélo vSak jen doCasny charakter a krizi
se podafilo zazehnat az akci ,,Bata drti drahotu“, kdy doslo ke snizeni cen obuvi 0 50%.
Snizeni mezd o 40% pak zaméstnanciim vykompenzoval zaméstnaneckymi slevami a pozdéji
zavedl 1 spolutiCast na zisku spole¢nosti. Bata rovnéz zavedl takzvané ,,Batovské ceny* —
tedy psychologické opatieni, kdy cena kon¢i devitkou.

Akce ,,Bat’a drti drahotu® se stala magnetem na zdkazniky, firma vzkvétala a roku 1923
méla jiz 112 pobocek. Jesté téhoz roku se Toma$ Bata rozhodl kandidovat do obecniho
zastupitelstva na post starosty mésta Zlina a se sloganem ,,Chci pracovat pro vSechny.
Bojovat proti bidé.” tyto volby rovnéz vyhral. Tehdy se nechal slySet: ,,Pro¢ se uchazim
o divéru obcanstva? Proto, Ze jsem zlinskym roddkem a proto, ze neznam nikoho jiného, kdo
by mohl moji rodné obci pomoci z nynégjsich nesnazi. Velky Zlin mohou vybudovati jen velci
lidé. Mali muzi totiz mysli jen na sebe. Ugelem Velkého Zlina jest blahobyt jeho obyvatel.* %

V této dobé bylo postupné zalozeno zdravotni a socialni odd€leni spolecnosti Bat’a, vlastni
sportovni klub, zrealizovany vzdélavaci kurzy pro spolupracovniky, z nichz nékteré byly
soucasti ptilohy firemnich novin Sdé¢leni, spolupracovnici méli moznost ke koupani v letnich
meésicich vyuzivat vodni nadrz u tovarni elektrarny a postaveny byly i velky sportovni areél
a Bat'ova nemocnice. Doslo 1 k zaloZeni Batovy Skoly prace pro mladé muze, kteti za mzdu

?! Velky zlin — definitiva v r. 1938. In: ZLINWEB [online]. 2008 [cit. 2013-05-17]. Dostupné z:
http://zlinweb.zIn.cz/index.php?hid=65&clanky_id=658
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ve firm¢ pracuji a zaroven jsou po tfi roky vyucovani ve vSech teoretickych oborech
souvisejicich nejen s vyrobou, ale i prodejem.

V roce 1924 se zacal Bata orientovat i na zahrani¢ni obchod, ziidil naptiklad pobocky
v USA, v Dansku, Polsku, ve Velké Britanii a jiné. Zde konkurenci eliminoval tak, ze své
produkty nabizel za cenu pod cenovou urovni konkurence. Vyroba vzristala a spolecnost tak
roku 1925 méla vice jak 5.000 zaméstnancl. Pfestoze si Bata ve svém prvnim desetiletém
planu stanovil cil 100.000 denné vyrobenych part bot, tento zamér byl po roce piekonan
témeét o dvojnasobek. Pozdéji tedy doslo k tvorbé rocnich planti, které byly pak rozdéleny
na tydenni a posléze na denni programy, ¢imz doslo ke stanoveni ptesného denniho obratu,
kterého muselo byt dosazeno.

Dalsi inovaci bylo i vytvofeni samostatnych hospodaiskych jednotek, Samospravnich
dilen. Tyto, v ¢ele s mistrem, jenz nesl za chod dilen odpovédnost, tvofily zakladni buniku
celého podniku. Kazdé oddéleni vyrobniho fetézce kupovalo od toho ptredchoziho
ve vyrobnim procesu zbozi a suroviny, které po zpracovani prodavalo oddéleni
nasledujicimu. Kazda jednotka byla finan¢n¢ sobé&sta¢na a na mzdy svych spolupracovnikii si
musela sama vydé€lat. Platby pfitom neprobihaly v hotovosti, nybrz za pomoci pievodnich
karet (kreditek), na néz se pfisluSné castky zapisovaly. Vzijemné vztahy jednotlivych
oddéleni se fidily vnitropodnikovymi obchodnimi smlouvami. Délnici obdrzeli svou mzdu
dle skute¢n¢ odvedené prace v nejvyssi kvalité a rezijni spolupracovnici dostavali pevné
stanovené platy s podilem na zisku a ztraté. Tato soustava slouzila jako zaruka vysoké kvality
pti nizkych néakladech a kratkych casovych lhutach a Bata diky ni usetfil nejen
na kontrolorech, ale vychovaval tim i své spolupracovniky k hospodarnosti, pracovitosti
a budoval v nich smysl ke spolupodnikani.

V roce 1927 byl Bata podruhé zvolen starostou Zlina. Ve firmé doslo k zavedeni
proudové pasové vyroby, ktera byla jiz diive pouzivana v americkych zavodech Henryho
Forda. Toto opatfeni pomohlo k vzriistu produktivity prace o 75%, s ¢imz vzrostl 1 pocet
zaméstnanctl, a to o 35%. Cisty obrat firmy v této dobé& &inil 1,9 miliardy predvaleénych
korun a koncern se rozristal i do dalSich sfér hospodarstvi jako gumarensky, chemicky ¢i
textilni primysl. Roku 1928 ziskala CSR prvni misto ve svétovém exportu obuvi. V této dobé
zah4jil svou c¢innost napt. Bativ podpurny fond, Batova Skola prace pro mladé zeny, byl
otevien Bativ diim sluzeb v Praze, doslo k rozsdhlému otevirani novych prodejen v zahranici
a pozdé&ji vzniklo 1 vlastni filmové studio zaméfené na nataceni reklam na obuvnické vyrobky
(tato studia se pozdéji stala Filmovymi ateliéry Kudlov).

V fijnu 1930 byl viibec poprvé v republice ve spolecnosti Bata zaveden pétidenni,
40hodinovy, pracovni tyden. O rok pozd¢ji byl Tomas Bata potieti zvolen starostou Zlina
a zfirmy T. & A. Bata v. o. s. se stala ,,Bata, a. s. Zlin“ s pfedmétem podnikani ,,vyroba
obuvi, gumarenstvi, stavebnictvi, strojirenstvi, elektrotechnika, chemicky primysl, textilie,
drevafstvi, polygrafie, potravinafstvi, papirenstvi, tézba lignitu, dopravni a pojistovaci
¢innost* a se zakladnim kapitalem 135.000.000 miliont korun. Téhoz roku se za¢ina s textilni
vyrobou (ponozek, puncoch, tkanicek), vyrobou détskych gumovych hracek ¢i vyroby
pneumatik pro automobily a budovani automobilové ndkladni dopravy. Béhem jediného roku

-28 -



doslo k postaveni 9 novych tovarnich budov, spravni budovy, 2 skladist, plynarny,
obchodniho domu, 6 internati, 448 rodinnych domku, krytého koupalist¢ a druhého
koupalisté¢ u Masarykovych skol. 22

12. Cervence 1931 zemiel TomaS Bata na nasledky leteckého havéarie, kdy letadlo
v rannich hodinach kratce po startu narazilo plnou rychlosti do zemé. Pilot letadla, Jindfich

Broucek, byl na misté¢ mrtev a Tomas Bata zemfel pii pfevozu do nemocnice.

Na TomaSovo vlastni piani pievzal vedeni firmy jesté t¢hoz dne jeho nevlastni bratr Jan
Antonin Bat'a. Ten pokracoval v odkazu sveého bratra a dale spole¢nost rozvijel. Doslo
k postaveni hotelu ,,Spolecensky dim® (dne$ni hotel Moskva), Velkého kina (té doby
nejveétsitho kina ve stfedni Evropé) a jiné. Tradici se stalo i Cislovani budov tak, jak se
v jednotlivych ulicich domky dostavovaly. Zalozil se tim piehledny systém logistiky
a orientace.

Spole¢nost Bat’a, a. s., jak ji zname dnes, vznikla roku 1991 a po znarodnéni v padesatych
letech doslo k presunu jejiho stfediska do Toronta, odkud byla firma fizena.

Spolecnost se svou siti 83 prodejen na naSem uzemi zlstava i nadale nejvétsim prodejcem
obuvi v CR a mnohé z jejich prodejen jsou ptvodni batovské obchody z 20. a 30. let
minulého stoleti.?®

8 Hospodarska filozofie Tomase Bati

,, Vas uspéch zavisi jenom a pouze na zdakaznikovi a proto vzdycky hajte jeho zajmy tak odhodlane,

“«

jako dosud a on Vs jiste nezklame.

- Tomas Bat’a

Celé Batovo usili pobizelo k tomu, aby spolecnost splnila i nevyslovend pfani zakaznika
V mife co nejvétsi. V Batovych prodejnach neexistovalo dohadovéani. Prvni vyicené slovo
znamenalo rovnéz to posledni poslednim. Pfipadné smlouvani by znamenalo, ze uvedena

v

3

pan,“ zni Batovo heslo zdobici nejeden Batlv obchodni dim a predstavujici plnéni
jakychkoli piani zakaznikd — i téch dosud nevyslovenych. Ugelem vyroby neni prodej, ale
uspokojeni zakaznika. Spokojeny zakaznik a sluZzba vefejnosti se staly kliCovymi prvky
Bat'ovy soustavy fizeni.

Kdyz byl Tomas Bata otdzadn na svou podnikatelskou filozofii, odpovédél, ze zakladem
jeho timyslu nebylo budovani zavodu jako takového, nybrz jeho lidi, zaméstnanci. Realizaci
své podnikatelské filozofie vytvaiel novy typ Clovéka — podnikatele. Podnikani zalozené

?2 LESINGROVA, Romana. Batova soustava Fizeni. 3. vydani, s. 31 — 32

> Bata: Obouvéme svét. O nds: Bata CR [online].[cit. 2013-07-31]. Dostupné z http://www.bata.cz/o-nas.html.
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na moralnich principech; podnikéni slouzici clovéku, jeho vyvoji a zdokonalovani se. Vid¢l
Clovéka jako prostiedek k vybodovani zavodu. Chtél vybudovat zaméstnance vykonného
a slouziciho zakaznikim spole¢nosti. Jak sam uvedl: ,,Jsem piesvédCen, Ze nejvetsi ztraty
VvV primyslu a obchodé¢ vznikaji nespravnym stanoviskem, které zaujima clovék ke své praci,
svym spolupracovnikim a ke svym zakaznikiim.“ ** Hlavnim Batovym cilem bylo tedy
vytvofeni moralni a psychologické zakladny, dle které se jeho pracovnici mohli Gspésné
rozvijet, a vénovani pozornosti na vychovu a vzdélani primarné mladych lidi, u kterych tak
pestovala vérnost firme jiz od samotného pocatku.

Tomas Bat'a véfil, Ze délnik a majitel jsou spolupodnikatelé, Zze kazdy délnik ma moznost
stat se milionafem, ze ucelem podniku je sluzba vefejnosti a ze ucel svéti prostiedky. Byl
presvédcen, Ze sluzbu vetejnosti vykonavaji nejlépe ti, kteti maji vice, neZ potiebuji, pfi¢emz
zajem obohatit se nesmi byt silngjsi nez zajem slouzit vetejnosti. Jeho filozofické zasady
tvotila presvédceni, ze podnikéni je sluzbou Zivotu, prace je sluzbou Zivotu, poslanim
podnikani je sluzba a ze vSichni Gcastnici procesu musi dosédhnout zisku. Tyto zasady rovnéz
aplikoval do v8ech ¢innosti koncernu.

Prestoze byl ve firmé kladen velky diraz na rovnost pracovnikl, veskera rozhodnuti
vedouciho byla pro vSechny podiizené bez vyjimky zévaznd. Kazdy pracovnik mél vSak
rovnou Sanci na postup a vyhleddvani schopnych a pracovitych zaméstnancl pattilo
k povinnosti kazdého vedouciho, jejichz ukolem bylo mimo jiné i vychovani alespoit dvou
rovnocennych nédhradnikii na jeho pozici. Tentyz ukol mél i osobni referent.

Jak jiz bylo feceno vySe, firma Bata vynikala i v uceleném systému sluzeb, které nebyly
ptistupné pouze zaméstnancim spole¢nosti, nybrz i $iroké vetejnosti, a mnohé z nich byly
nejen kvalitngjsi, ale i levnéjsi nez konkurence. Obecné bylo dodrzovano pravidlo, ze sluzby
patii k socialni politice firmy, a proto se na nich nesmélo moc vydélavat. Mezi tyto se
zaradila 1 Siroka sit’ firemnich obchodll a zafizeni jako vlastni obchody, hotely, restaurace
a velkokapacitni jidelny, kina, sportovni kluby, kulturni zatizeni a jiné.

8.1 Pracovni a socialni filosofie

,»Po Tomasi Batovi ziistalo prakticke dilo, hmatatelny maly model pracujici a hospodarici
spolecnosti, jak ji ve Zlinée stvoril a jak by si ji pral zorganizovat pro cely svet.

- Hugo Vavrecka

Ohledneme-li se zpét na zivot a odkaz Tomase Bati, naskytne se nam pohled nejen
na uspésného primyslnika, kreativniho obchodnika ¢i vynalézavého technika, ale predevsim
na socialniho tvirce, ktery si kladl za cil vytvofeni novych principt v oblasti spolecenskeho
a hospodarského Zivota zaméstnance, spolupodnikatele. Bata usiloval o to, aby kazdy

** BATA, T. Uvahy a projevy. Vydani tfeti. Str. 95
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jednotlivy spolupracovnik citil zajem na tspéchu firmy. Tohoto vSak minil dosahnout nejen
podilem na zisku/ztraté spoleCnosti, ale piedevSim vychovavanim a vzdélavanim d€lnikd.
Vétil, ze timto délnikiim ukaze zavislost spoleCnosti na spravnosti jeho vykonu a nauci je
nejen pracovni mordlce, ale i sebedtivéfe; délnik se nebude bat zadné prace, nebude se praci
zamérmné vyhybat, nauci se Setfit a stane se tak i lepsim ¢lovékem v socidlnim smyslu slova.
Dobie si uvédomoval skutecnost, ze Cclovek ma od piirody sklon k lenosti
a usiloval o to, aby se pro néj prace stala moralni povinnosti.

Doufal, ze tato pracovni moralka by byla brzo znat i ve vyrobé a odbytu zbozi, a tim by
upoutal pozornost nejen vetejnosti, ale i politickych stran a pramyslu, ktery by si vzal
ze zlinské tovarny ptiklad, a Bata by tak svym dilem pfispél ke zlepSeni hospodaiskych
1 socidlnich pomérti. Tomas Bat'a rozumél tomu, Ze ke zlepSeni socidlni situace d€lnictva je
vice nez vnéjSich norem ¢i zdkonodarnych opatieni zapotiebi vnitinich reforem podniku,
vyuzival pfitom piirozeného lidského chtice po zisku a pozvednul jej tak, aby posléze ¢loveék
s&m touzil slouzit také vys$$im socialnim principum. Této mySlence véfil tak silné, ze sam
ve své zavéti uvedl, ze kazdé podnikani, jez védomé neslouzi vefejnosti, je pfeduréeno
k zaniku.

Jednou z hlavnich myslenek Tomase Bati bylo, Ze nikdo nesmi zasahovat do vztahu mezi
zaméstnancem a zaméstnavatelem, coz vedlo k negativnimu postoji vii¢i odborim. Ne ze by
si snad myslel, ze pfipusténi odbord v organizaci by vedlo ke ztratam, véril vSak, ze vztahy,
jaké se svymi zaméstnanci vytvarel, jsou ze socialniho hlediska vhodnéjsi a pokrokové;jsi,
nezli vztah, ktery by zaméstnanec vytvoril s organizaci, ktera stoji zcela mimo.

8.2 Podnikatelska strategie firmy Bat’a

,,Den ma 86.400 vterin. Tedy 86.400 okamZzZikii. Za okamzik se da prijit, i odejit. V okamziku se Ize
rozhodnout. OkamZik trva napad ¢i nova myslenka. Z okamzikii se sklada nas zZivot, prdce i podnikani.
Kazdy okamzik plati. Zname lidi, kteri pracuji dnem i noci, nekdy i pres vikendy, stale pracuji: v aute,

ve vané, na prochdzce, pri jiné prdaci. Okamziky jim v§ak utikaji mezi prsty, nemaji cas. Nemit cas
neznamena pracovat — a pracovat jesté neznamend pracovat dobre. Proc lidé, kteri nemaji cas,
obvykle udélaji tak malo prace? Nerozumi okamZikim. *

- Milan Zeleny

Bat’a se snazil vychovavat vérné a pilné pracovniky jiz od raného mladi a to predevSim
skrze svou Bat'ovu Skolu prace. Zde se mladi ucili i klicové schopnosti vyuziti ¢asu. Mimo
jiné nebylo ve firmé povoleno v pracovni dobé opustit pracovisté bez souhlasu vedouciho,
dohlizelo se na dodrzovani pracovni doby, platil piisny zékaz koufeni ¢i piti alkoholu v celém
arealu tovarny a nebylo akceptovano ani povidani u kavy ¢i ¢aje. Pracovnici méli uréen
kone¢ny termin odvadéni a podafilo-li se jim tento termin zkratit, byla vypsana nemala
odména vymeétend dle miry uspotené¢ho Casu.
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Prestoze podnikatelskd strategie firmy Bata nebyla nikdy v zZadném dostupném
materidlu konkrétné popsana, byvaly spolupracovnik spolecnosti, Vratislav Garlik, ji
formuloval prostiednictvim i hlavnich zasad: ©

1. ,»Na svété se vyrabi 900 mil. pard obuvi ro¢né, a¢ jsou na svété 2 mld. Lidi.

Pocitame-li jen 2 pary na obyvatele, vidime, jaky je rozdil mezi potifebou a vyrobou. To
je prilezitost pro nas.” (Tomas Bat’a)

2. K plnému vyuziti této piilezitosti bylo zapotiebi obchodné vyrobni strategie,

jejiz zaklad tvortily tyto skutecnosti:
a.  Vyroba obuvi dostupné pro co nejsir$i vrstvu obyvatelstva — tedy levna
obuv dobr¢ kvality, kterou lze vyrabét velkosériove.
Pravidelné snizovani vyrobnich ndkladt a prodejnich cen.
Byt vytrvale ,,prvni a nejlep$i“ co se techniky, organizace préce, systému
fizeni a obecné vykonnosti tyce.

3. Naplno vyuzivat moznosti svétového trhu, ziskat prvotni postaveni ve svété ve

vlivu na vyrobu obuvi a usilovat o0 monopolizaci v tuzemsku.

Na tovarnich zdich spole¢nosti si pak kazdy mohl piecist:

- Budme ve¢ftiteli, ne dluzniky
- Cistota a pofadek = kvalita

- Kazdy budiz podnikatelem na svém pracovisti
- Nejlepsi jakost, nejnizsi ceny
- Plat hotov¢, nevypujcuj

- Pomoz si sam

- Nepokracuj na zI¢ praci

- Rozkaz zékaznika je svaty

- Ucte se jazykiim

- Vrychlosti je sila

- ZkuSenost — matka védeni

8.3 Organizacni struktura

Stejné jako nebyla nikdy pfesné formulovana podnikatelska strategie, nelze dohledat ani
popis organizacni struktury ve formé, kterd je v dnesni dob¢ jiz béZnou soucasti organizace
a fizeni podniku. Tuto skute¢nost Ize dle Garlika vysvétlit v nkolika bodech: %

1. Podnik byl fizen jako podnik jednotlivce.
2. VSichni spolupracovnici v podniku zacinali na nejniz§ich pozicich
a povinnosti kazdého vedouciho pracovnika bylo vychovani alesponi dvou

2> GARLIK, Vratislav. Batovy zavody: Organizace a fizeni do r. 1939. Praha: Svoboda, 1990, s. 10. ISBN
80-205-0160-6.

?® GARLIK, Vratislav. Batovy zdvody: organizace a Fizeni do roku 1939. 1. vyd. s. 66.
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rovnocennych nahradnikt na jeho pozici. Vedouci tak dokonale znali praci a moznosti
svych podfizenych.

3. Od kazdého jednotlivce byla vyzadovana vysoka iniciativa: ,,Nepotiebujeme
pracovniky, ktefi by pii kazdém ulozeném tkolu zkoumali v organiza¢nim fadu, zda
to patfi ¢i nepatii do jejich pracovni naplné.*

4. Prestoze byli ¢lenové vrcholového vedeni orientovani na fizeni danych oblasti
(obchodni c¢innost, obuvnickd vyroba, vyzkum a vyvoj a jiné), oblasti jejich
pusobnosti nebyly nijak formaln€¢ vymezeny. Konkrétnimi rozhodnutimi vSak mohli
zasahovat kdykoli do ¢ehokoli.

Organizaé¢ni schéma nahradil seznam oddé€leni (dilen), ktery jednou za pul roku vydavala
uctarna pro ucely planovani a vnitropodnikového ucetnictvi s cily oddéleni. Z tohoto
seznamu se vyvodila zakladni organiza¢ni struktura (odd¢leni, skupiny, zavody). Nejdiive se
podnik rozdélil na zavody (sektory), které se dale rozclenily dle vyrobnich oborti do skupin
(provozl) délici se na oddéleni.

Neodmyslitelnou souc¢asti organizace a fizeni podniku pii uplatnéni kombinace funkéniho
a pfimého fizeni odpovédnym vedoucim byly pfedev§im tutvary: osobni oddéleni, kalkulacni
oddéleni, prodejni oddéleni a uctarna.

Dobfe organizovana vyroba, vlastni ndkup a prodej, cetna zafizeni sluzeb pro
spolupracovniky i vefejnost v mistech vyrobnich jednotek a piimé vazby na spolecnosti
koncernu v zahrani¢ni vytvaiely ptredpoklady pro systematickou racionalizaci, vzajemnou
spolupraci, pruznou reakci na vnéj$i zmény a posilovaly konkurenceschopnosti firmy. To vSe
zaroven prispivalo k rychlému obratu financnich prostfedkti a navratnosti investovaného
kapitalu — zavislost firmy na finan¢nim kapitalu a avérech bank byla tudiz prakticky nulova.
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8.3.1 Schéma cislovani skupin oddéleni

Zdroj: Moravsky zemsky archiv v Bmeé. pracoviste Zlin. fond Bata. a.s.. Zlin, /10, ev. ¢. 622, inv. €. 1a
Obrazek: Schéma ¢islovani skupin oddéleni

Poznamka:
En gross: slovni spojeni pochézi z francouzstiny a miize byt pieloZeno jako ,,ve velkém®. Slovo gross
se také pouziva pro oznaceni velkoobchodu. Tento typ prodeje predstavoval dodavani zbozi n€kolika
tuzemskym velkoodbératelim a predev§im dodavky pro vyvoz. (Romana LeSingrova, s. 56, Batova
soustava fizeni, vydani tfeti, ISBN: 978-80-903808-9-9)

8.4 Vnitropodnikova banka

Spole¢nost Bat'a disponovala vlastni vnitropodnikovou spofitelnou, kterd vznikla roku
1919 a jejiz vznik podnitil Dominik Cipera. Zde byly zamé&stnanctim na téet ukladany nejen
uspory, ale zejména pohybliva ¢ast mzdy. Banka vyplacela ukor ve vysi 10% a vybirat
Z tohoto konta mohli pracovnici pouze na zakladé momentélni potieby. Vypisy z téchto kont
obdrzeli zaméstnanci jednou za pul roku.

Tento systém byl vyhodny oboustranné. Spole¢nost méla vzdy k dispozici kapital pro svij
rozvoj a modernizaci, zatimco zameéstnanec se téSil vyhodam z vysokého turoku, coz
vyvolavalo uspokojeni a zajem u firmy setrvat co nejdéle.
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9 Systém odménovani pracovnikii ve firmé Bat’a

9.1 Individualni mzda

Firma Bata patfila mezi zcela prvni, ktera zavedla individualni vyméfovani mezd, tedy
odménovani dle skutecné odvedenych vysledki a dle kvality vykonané prace. Pii tomto Bata
vyuzival techniku dnes znamou jako Open-book Management, jejiz zaklad spociva v tom,
ze informace podavand zaméstnanctim spolec¢nosti by jim méla pomoci nejen odvadét svou
praci co nejefektivnéji, ale rovnéz pochopit situaci, v jaké se podnik jako celek nachazi.
Je zalozena na vife, Ze si spoleCnost vede nejlépe v pripadé, kdy se zaméstnanci ztotoznuji
s funkci spolupracovnikli a nevidi se tak pouze jako pracovni €i najata sila.

Bylo vyuzivano tydenniho vefejného vyuctovani, kdy tydenni obdobi piedstavovala
obdobi od ¢tvrtka do stfedy a vyuctovani véetné vSech souhrni muselo byt zpracovano vzdy
do 12 hodin v patek. Vyucétovani obsahujici i vysledky za cely koncern, v¢etné evropskych
zahrani¢nich tovaren, bylo kazdy tyden vyvéSeno k vefejnému posouzeni. Na zdkladé
vyuctovani byly zaméstnanciim jednou tydné (v pondéli ¢i Utery) vyplaceny mzdy.

Kazdy pracovnik mél zdjem na kvalitnim vysledku své prace a véd¢l, kolik ma ceho
vyrobit, kolik vyrobil, kolik za odvedenou praci dostane penéz a dokdzal si svou odménu
i sam vypocitat. V zasad¢ fungovaly u firmy Bata ¢tyfi hlavni mzdové formy: mzda
s podilem na zisku a ztraté, individualni akordni mzda (mzda od kusu), kolektivni akordni
mzda, jeZ byla uplatiiovana v diln&ch, v nichz probihala vyroba na bézicim pasu, kdy byla
za kazdou jednotku vyroby vjedné dilné vyplacena pevna suma, ktera byla nasledné
vynasobena po¢tem vykonanych jednotek a poté rozdélena mezi délniky.

9.2 Finan¢ni odménovani délniki
Co se odménovani pracovnik ve firmé tyce, byli rozdéleni do dvou kategorii: d€lnici
a rezijni zaméstnanci.

Pro spodkové montazni a Sici dilny se ustanovilo hned nékolik tfid, do kterych byly
jednotlivé prace, zavisle na své naro¢nosti a pozadovaného vykony, rozdéleny. Prace stojici
mimo tyto tiidy, napt. idrzbafi ¢i vytazni, byly vyplaceny ve mzdé reZijni. U pasové vyroby
byla vyplacena skupinova Ukolova mzda a u technologicky organizovanych pracovist’ béZna
ukolova mzda.

U kazdych operaci se stanovila sazba vykonu po¢tem pracovniki, s ptihlédnutim na denni
kapacitu dilny, a tydenni mzda dle patii¢né tarifni téidy. Mzdy byly vyplaceny vzdy
na zacatku tydne (tdajné aby je zaméstnanci o vikendu nevhodné neutratili) dle uspéSnosti
dosaZeni dennich plant.

U nékterych dilen byla aplikovana i prémie za usporu materialu. Pii vysekavani usni
ziskali dé€lnici naptiklad prémie ve vysi 30% z hodnoty uspofenych usni.

V montaznich dilndch se vybrani nejlepsi pracovnici, tzv. pfedaci a ucastnici, podileli
1 na hospodatském vysledku. Tito se starali o pfipravu a kvalitativni i kvantitativni pfejimku
materialti a polotovard, peovali o jakost vyrobku a dozirali na pofadek v dilnach.
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9.3 Financ¢ni odménovani rezijnich zaméstnanci

U rezijnich pracovnikii byly ve firmé stanoveny pevné tydenni mzdy v sedmi tarifnich
titidach a u zaméstnanct, kteti méli svou Cinnosti vliv na vysledky danych odd¢leni, se opét
vyuzivaly modifikace ucasti na zisku, ktera vSak byla vyplacena pololetné. Tato mzda
dosahovala az trojnasobné vyse fixni mzdy a jeji velikost zavisela na postaveni pracovnika.

Vedle ucasti na zisku se uplatiiovaly 1 ucasti za kvantitativni ukazatele, jako vyroba part,
prodej v obchodnich oddélenich ¢i vyvozu apod.

Motivacni funkci zastdvaly mimo jiné i odmény v podob¢ ucasti na zisku, které ziskalo
vzdy nejproduktivnéjsi oddé€leni. Nejlepsi pracovnici rovnéz po komplexnim ro¢nim
zhodnoceni dostavali i tzv. novorocné, které se odvijelo od jeho vykonnosti, vztahim
k ostatnim pracovnikiim a vlastni povaze.

ReZijnim zamé&stnanciim bez Gcasti byly ptiznavany pololetni, popf. i tydenni odmény.

9.4 Uéel systému tucasti na zisku

,»Vime ze zkuSenosti, jakd zména se stane s ¢lovékem, ktery dosud otrocil kapitalu, kdyz naSemu a
jeho usili se podarilo dociliti toho, aby ovladl kapital, aby kapital ucinil svym otrokem. Vime, jak by
vypadalo naSe prodejni odd€leni se svymi ¢etnymi pobo¢nymi zavody, kdybychom nebyli nalezli
cestu udé¢lati z prodavajicich kapitalisty. A tyto naSe odbocky ukazuji nam cestu vedouci k
samosprave dilenské.*

- Tomas Bat'a, Zamoznost vSem

Toma§ Bata si byl velmi dobfe vé€dom té€snym vztahem mezi vykonnosti prace
zaméstnancl a uspéchem podnikéni. Byl si jist, Ze vykonnost prace bude o to vé&tsi, ¢im
tésné¢jsi bude souvislost mezi vysledkem prace a odménou za ni.

V proslovu k zaméstnanctim pravil T. Bata m. j.:

., Poskytujeme Vam ucast na zisku ne snad proto, Ze bychom citili potrebu vydat néjak
penize mezi lidi, jen tak, z dobrého srdce. Sledujeme timto krokem zcela jiné cile. Chceme
pomoci tohoto narizeni sniZiti jesté dale vyrobni naklady. Chceme dociliti toho, aby boty byly
jesteé lacinejsi a aby delnici jesté vice vydelavali. Myslime, zZe nase vyrobky jsou dosud drahé
a délnicka mzda nizkd. Proto vypocitavame Vam ucast tohoto zisku, ktery byl dosazen v dilné,
ve které pracujete. Samostatné pracujici dilny ci oddéleni jsou tak mald, a proto muzete
kazdy uplatniti sviij vliv na zvySeni zisku své dilny, bez ohledu, jestli jina oddeéleni pracuji
treba se ztratou. *
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 Ucasti na zisku chceme povznést délnictvo jak hmotné, tak i mravné. Délnik ma rozumét
nasemu obchodu, ma s nim citit a s nim rist. Prejeme si ucinit ze vSech nasich délniki
kapitalové uicastniky naseho zavodu. “ %

Ucast na zisku a ztratd byla ve spole¢nosti zavedena roku 1924 a k tomuto rozhodnuti
Bat'u ptivedly technické zkuSenosti poté, co se piesvédéil, ze délnici s individualni akordni
mzdou davali prednost vlastnimu prospéchu a nestarali se tak o kvalitu odvedené préce,
na kterou pozd¢ji v procesu navazoval délnik nésledujici. Smyslem zavedeni i¢asti na zisku
a ztraté¢ bylo tedy snizeni vyrobnich ndkladii a zajisténi plynulosti vyroby, pficemz byl
individudlni z4jem délnika jako jednotlivce nahrazen kolektivni odpoveédnosti kazdé dilny.

Bata se diirazné soustfedil na souvislost mezi pracovnim vykonem a odménou za ng¢j.
Cisty zisk celého podniku byl soustfedén jen mezi spolupracovniky z(i¢astnénych na jeho
ustfednim vedeni. Délnici, mistii ¢i vedouci jednotlivych oddéleni neméli pfimou ucast
na spravném ¢i chybném rozhodnuti ,,chefa ¢i stfedniho vedeni podniku o nakupu surovin,
mnozstvi vyroby a jinych rozhodnutich, kterd puasobila na Cisty zisk nebo ztrdtu podniku
a Ucast na Cistém zisku podniku byla vhodnym zptisobem odmény jen pro ty, kdo mé&li praveé
na tato rozhodnuti ptimy vliv.

Ucast rovnéZ nebyla poskytnuta tém, kteii v zdvodé nebyli zaméstnani alespoii po dobu
jednoho roku a tém, ktefi jest¢ nedosahli 20 let véku. Témto délnikim byla Gcast na zisku
ptidélena pouze tehdy, prokdzal-li, ze na jeho vydélku zavisela obZiva jeho blizkych
ptibuznych.

Nezbytnou podminkou pro zavedeni Gcasti na zisku bylo vytvofeni systému samospravy
dilen zminéného vyse. Ucast na zisku tak byla zavadéna v priibéhu reorganizace vyrobniho
procesu, jehoz vysledkem bylo zavedeni proudové vyroby.

S piihlédnutim na toto rozdéleni podniku na malé samostatné jednotky pak Bata uréil
pravidla, dle nichZ se Ui¢ast na zisku vypocitavala. Tento zplsob se vSak zdaleka neosvédcil
a doslo tedy ve vétSing ptipadi k jeho zruSeni. Mohly za to nejen dlouhé ¢asové odstupy mezi
vykonem a vyplatou UcCasti, k niz dochdzelo za minuly rok, az pti schvaleni bilance,
ale 1 nevelké obnosy, které¢ napt. dle zakonu o hornictvi ¢inily 10% z €istého zisku, coz
predstavovalo v dobé konjunktury v Cechach pfiblizné 83,- K& na osobu. Zaméstnanci rovnéz
nem¢éli diivéru v bilanci, na jejiz sestaveni neméli vliv, a proto za¢al Bat'a hledat novy zplsob
ucasti zaméstnancti na zisku a ztratg, ktery by tentokrat dodrzoval tii podminky:

» Vyuctovani dosazeného zisku muselo byt provedeno Vv co nejkratsi dobé, tedy
jednou tydné.

> Utastnik musel byt schopen si svou uéast vypogitat sam.

> Utast se vztahovala i na mala oddéleni takovym zptisobem, aby mohl byt
kazdy zaméstnanec zi€astnén na sprave dilny.

Vyznamnou motiva¢ni funkci plnila G¢ast na zisku a ztrat€¢ predevSim u reZijnich
pracovniku, u kterych se do ucasti promitala kazda uspofena koruna. Centrem pozornosti se

%’ Bata, T. Uvahy a projevy. Vyddni tieti. Str. 49
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tak stala predevsim racionalizace prace, zavadéni nové techniky, uspory a nahrady materialt
¢i efektivnost vyroby.

Utast na zisku se pracovnikim s Ukolovou mzdou vyplacela z poloviny hotové a zbyla
polovina byla ptipisovana na osobni konta, ktera byla tiro¢ena 10% ro¢né&. Zistatky na uctech
rovnéz plnily funkci kauce za ptipadné Skody a ztraty zptuisobené doty¢nym zaméstnancem.
Zaméstnancim bez ukolové mzdy byla celd castka pfipisovdna na konto, z néhoz mohli
postupné vybirat, a pevny plat jim byl vyplacen vzdy hotové. Jelikoz Bata véfil, Ze strach
a podezirani nemaji v modernim podniku a podnikani své misto a ustrasenci a podezira¢i jsou
metlou spoluprace, rozpis zisku a ztraty byl kazdy tyden vyvéSen v kazdém doty¢ném
oddéleni.

9.5 Princip systému ucasti na zisku

,, Délnik ma rozuméti nasemu obchodu, ma s nim citit a s nim rusti. “
- Tomas Bat’a, Zamoznost vSem

Kazdy zaméstnanec zainteresovany na ucasti na zisku a ztrat¢ si mohl sviij obnos tcasti
vypocitat z tabule vyvéSené v kazdé diln€, obsahujici vysledky kazdého tydne, pro tento
vypocet rozhodujici. Tyto tcasti predstavovaly stézejni soucast odmény spolupracovnikil
Vv ufednickém postaveni a mnohdy prevysovaly jejich pevny plat.
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Piehled pevnych mésic¢nich plati a ucasti u vedoucich pracovnikll a.s. Bata za rok 1937.
Zdroj: zlin.estranky.cz

Bata urcoval procento ucasti pracovnikli sdm, a to na obdobi pll roku. Krom ucasti
na vysledku méli pracovnici s pevnym platem rovnéz ucast na ztraté v oblasti svého oddéleni
a skutecnosti, na néZ méli vliv. Soustava této Gcasti zvysila u vedoucich pracovnikil pocit
odpovédnosti a tim méla i rozhodujici vliv na rozmach podniku.

Utast viak méla vliv i na takové zaméstnance, ktefi nebyli pfimymi uéastniky. Nebyl-li
totiz dosazen planovany vysledek, klesl vydélek v tkolu, dle kterého byli odménovani
délnici. Byl-1i v§ak vysledek piekonan, vydélek se zvysil a délnici poznali souvislost mezi
soustavou ucasti a velikosti tydenniho vydélku. To vedlo k vétSimu pracovnimu nasazeni
délnikd a snaze o co nejvetsi a nejkvalitngjsi pracovni vysledek a ke zvétSeni obratu.

Tomas Bata tento systém zavedl roku 1924 a dodnes jej vyuziva napft. japonska spole¢nost
Kyocera. A zjakého divodu se zde neuplatituje tcast na ztraté¢ oddéleni? Bata vétil, ze
zatimco zisk se vytvari na dilng, ztrata je spoluzodpovédnosti managementu, ktery nevytvofil
dostate¢né podminky Kk realizaci zisku nezbytné, a délnici jsou vytrestani absenci podilu
na zisku. Ke kvalité vyrobku dochézi v samotném procesu, nikoli v oddéleni kontroly kvality,
je tedy povinnosti managementu, aby vytvofil podminky pro to, aby byl kazdy délnik
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schopen odvést svou praci a kvalitné a bez chyb, a to hned napoprvé. DalSim z davodi je
rovnéZ moznost ohrozeni existence odd¢leni v podniku v piipadé dlouhodobych ztrat.

Z téchto informaci lze tedy vycist, ze prestoze TomaS Bat'a oznacCoval tuto soustavu
odménovani jako ,,a¢ast na zisku“, nelze ji nazvat Gcasti na Cistém zisku podniku v pravém
slova smyslu. Jde spiSe o financni odménu za piekroceni planovaného vysledku a za kvalitu,
které byly dosazeny nikoli individualnim vykonem v diln¢ (za n&jz se navysil vydélek
v ukolu ¢i se vyplatila prémie), nybrz kombinaci n€kolika vyrobnich ¢initelti. Tato soustava
vsak byla pro zaméstnance vyhodngjsi, jelikoz byly jeji sazby urceny piedem a podily
vyplaceny v kratkych intervalech, bez ohledu na bilan¢ni vysledek podniku. Zaméstnanci
tudiz méli jistotu, ze budou-li plnit své pracovni povinnosti poctivé a svédomité, o vysledky
své prace piipraveni nebudou.

V pribéhu Casu byl i tento systém odménovani upraven takovym zpisobem, ktery zavedl
odménovani délnikii za individudlni osobni vykony. Leckdy byly vedoucim dilen, ktefi
neméli Zadnou ucast na kalkulaci, udéleny odmény za nejvyssi dosazené vydélky, a tak byli
na vykonu odménovani hned dvakrat — jednou ucasti na docileném vysledku dilny, podruhé
na vysokych mzdach, jez byly zpravidla propo¢itavany za vykon.

V oblasti prodejnich oddé¢leni fungoval systém ucasti na podobném principu jako v oblasti
vyrobni. Vedouci prodejny byli tedy ucastni na rozdilu ptedpokladanych a skute¢nych
provoznich nakladi.

Stejné jako u dilen byl i prodejnam stanoven pfedpoklad v poctech a druzich zboZi, zavisly
na poctu obyvatel v jejim obvodu a dle n¢j bylo pak prodejné zasilano zbozi, které muselo
byt prodano. Doslo-li k situaci, kdy se vedoucim nepodatilo véas prodat obuv, kterd byla
obchodu pfidélena z podniku, mohl se Bata uchylit k sezonnimu sniZeni cen obuvi, ¢imz
se vSak vedouci vystavil nebezpeci, Ze mu bude dan cenovy rozdil k tthrad¢ a bude mu strzen
z podilu.

Co se znehodnoceného zbozi (napt. nevhodnym zachazenim pii dopravé aj.) tyce, na toto
bylo vypocitano procento z hodnoty expedovaného zbozi, které se pfipisovalo k dobru
prodejny. Byly-li tyto pifedpokladané ztraty mensi, neZz urCovalo procento, ptipadal
obchodvedoucimu rozdil k dobru. Slo-li vsak o ztraty vétsi, obchodvedouci mél povinnost
tyto ztraty doplatit z vlastni kapsy.

Pravé potencidlni hrozba ztraty byla jednim z diivodu k zavedeni zvlastni kauce, kterou
musel vedouci prodejny sloZzit pied jejim prevzetim.

Kauci museli slozit 1 takovi zaméstnanci, kteti byli pfidéleni na vedouci mista se zvySenou
zodpovédnosti, kde hrozilo nebezpeci osobnich ztrat, a délnici, kteti byli zapracovavani
pro préci u stroju.

Tato kauce vSak slouzila nejen jako zaruka proti moznym Skodam na strojich ¢i materialu,
ale i jako opatieni vici pfed¢asnym odchodiim zaucenych délnikid ze spolecnosti. Byla tedy
i prosttedkem k zaplaceni ndkladi na zacviceni d€lnika a rozvazal-li délnik z vlastni vile
pracovni pomér v dobé kratsi jednoho roku od nastoupeni do firmy, jeho kauce propadla.
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Nejveétsi vyznam vSak pro Batu méla kauce sklddand vedoucimi prodejen, jelikoz
umoznovala kryti vSech ztrat v oblasti fizeni prodejen a Bat’a tak nenesl zadné riziko za jejich
ziizeni nebo vlastni prodej. Mohl tak bez jakéhokoli rizika rozsifovat sit’ prodejen, jelikoz
pokud nedoslo ke splnéni prodejniho ptredpokladu, Skoda byla placena opét z kauce
vedouciho.

Mzdy se tedy v Bat'ovych zavodech sestavaly ze dvou slozek. Jednak fixni, ktera dosahuje
1 u zaméstnancl na nejvyssich pozicich nanejvyse 500 korun tydné€, a z pracovnich odmén,
které se skladaji z prvka odlisnych formalné i co do vySe v zavislosti na kategorii
zamgstnance.

Pocitalo se vSak 1 s moznymi ztratami, na kterych byli zaméstnanci téz zainteresovani.
Pro tento pfipad zavedl Bata systém vkladlt, ze kterych se ptfipadné ztraty dle poméru
k zodpovédnosti hradily. A tak zatimco femeslnicky zaméstnanec mél jen maly podil
na ztraté, vedoucim dilen byl odepsan podil nejvétsi.

Zminéna rizika byla nejvétsi zvlast€¢ v prodejnich oddélenich, a to predev§im kvuli
zna¢nému kolisani cen a kvality surovin a zbozi. Zvlasté v téchto oddélenich tedy hrozilo
patrné nebezpeci ohrozeni vkladl, coz vedlo k jejich nemalému uroceni deseti procenty.
Tento Urok ptedstavoval dalsi pohyblivou slozku pracovni odmény a zavisle na pracovnich
vysledcich dilen ¢i oddéleni se piipocitaval k dobru zaméstnance cely, ¢i jen jeho €ast. I toto
opatieni bylo zavedeno s umyslem zajisténi spoluprace, vzajemné kontroly a zvySeni vykonu
pracovnikd.

9.6 Kritika ucasti na zisku a samospravy dilen
Bat'ovi spolupracovnici nikdy nedavali nic zadarmo. Ten nemél nic jisté a musel o vSe
neustale usilovat. Mnohym se zdaly Batovy jeho pfistupy pfili§ tvrdé.

v

Mnozi véfili, a néktefi stale véfi, Ze mySlenky Tomas Bati, jeho ndzory na spolecensky
Zivot a piedevsim pak jeho vira ve spole¢ny prospéch firmy a jejich zaméstnanci vefejnosti,
podporované Ucasti na zisku tvofily zéklad soustavy fizeni, pfi¢emz samosprava jednotek
slouZzila pouze jako organiza¢ni forma, a proto tedy v té dob& nebylo moZzno zavést tento
systém i v ostatnich podnicich, jelikoz vhodné podminky tehdy vytvaiely jen Batovy zavody.

Pfestoze byly tyto Casto pfirovndvany k americkym zavodim Henryho Forda, a Bata
ptejal jeho zéasady a filozofii v podstaté beze zmény, musel provést fadu zmén v organizaci
vyroby vyplivajicich pfedevsim z odli$nosti vyrobku, které zminéné spolecnosti vyrabély.

Oba podnikatelé véfili, ze cilem jejich prace je sluzba a prospéch vefejnosti, a oba, dle
myslenky Ze nikdo nesmi zasahovat do vztahu zaméstnanec — zameéstnavatel, znemoziovali
¢innost odbori ve svych spole¢nostech. Roku 1906 dokonce zafalo prondsledovani
a nasledné propousténi odborove organizovanych délnik.
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Po své druhé navstévé Spojenych stath zacal Bata ve svych zavodech uplatiovat
i Taylorovy zasady.?

Nejvetsi duraz byl kladen predevsim na ud€lovani velkého denniho ukolu a sankce za jeho
nesplnéni. Délnici posléze mohli odejit z podniku pouze za podminky, ze svij kol splnili,
pfi¢emz se jim nestrhavalo za krat$i pracovni dobu a neplatilo za piipadnou praci piescas.
Batovy zavody byly vroce 1919 jednim ze dvou podniki v republice, u nichz byl po
zavedeni osmihodinové pracovni doby zjistén stejny vykon, jakého se diive dosahovalo za
deset hodin. Produktivita prace byla u Bati tehdy 3krat vy$§i neZ jinde v Ceskoslovensku
a 0 140 % vyssi nez pramér v USA.

Tohoto vykonu se samoziejmé nedosahlo v osmihodinové pracovni dob¢. Stanoveného
planu se totiz muselo dosahnout bez ohledu na skute¢né odpracovanou pracovni dobu. Toho,
aby byla zdkonem stanovena pracovni doba dodrzovana, se doséhlo az po propuknuti dalsi
krize v podniku.

Svatopluk Turek ve své knize ,Prava tvar batismu®“ uvedl, Zze zavedeni systému
samospravy dilen vedlo k negativnim obchodim s tovary a polotovary, pti¢emz mistr, jenz

material prodaval, se velmi €asto snazil délnika oSidit, nacez d€lnik mistrovi pozdéji ,,sluzbu
oplatil a snazil se jej oSidit pfi pfevzeti materialu.

Mistti, ktefi usilovali o co nejvétsi vydélek a podil na zisku, se svymi podifizenymi Casto
jednali kruté a nevybiravé, a jelikoz nemél délnik moznost obratit se na odbory, nemé&l nikde
zastani a pii sebemensi namitce byl okamzité propustén (jen v samotném roce 1927 bylo
vyménéno vice nez 70% zaméstnanci zavodi).

Bata véfil, Ze zavedenim podilu na zisku pfiméje kazdého délnika, aby se soustfedil na co
nejvyssi jakost finalniho produktu, eliminoval ztraty a dbal na vysokou troven prace nejen
své, ale i svych spolupracovniku. Vétsina délniki vSak i s maximalni soustfedénosti jen tézko
zvladala plnéni Sibeni¢nich plant a na Setfeni materialti ¢i snahu o lepsi koordinaci provozu
dilny tedy zpravidla neméli ani pomysleni. Nebyli piesvédceni, Ze lep$i pracovni vysledky
pfinesou uzitek i jim samotnym a neobrati se nakonec proti nim ve formé vyssich pozadavka
a planda.

Délnici byli tak k aktivit¢ popohdnéni svymi nadfizenymi, jimZ plynul z této Cinnosti
mnohem vétsi zisk nez jim.

28

»  Nahradit navrhovani pracovnich postup( z tehdejsiho "od oka" na védecky design pracovni ¢innosti na zakladé
predchoziho pozorovani.

»  Radéji vybirat, skolit a rozvijet kazdého zaméstnance odbornym zplsobem, neZ je nechat, aby se rozvijeli sami.

»  Poskytnout detailni instrukce a dohled nad kazdym pracovnikem a nad plnénim jeho ukolu.

»  Rozdélit praci rovnomérné mezi manazery a pracovniky, tak Ze manazefi aplikuji védecké pfistupy v fizeni a
pracovnici vykondvaji vlastni ukoly.
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Na ztratach se ovSem podileli i vSichni dé€lnici, a to i ti, ktefi se nepodileli na zisku, nebot’
mohli byt ,,odsouzeni* mistrem platit ndhradu za Spatnou praci. Kazdy mistr mél prakticky
moznost témeét vSechny ztraty v dilné€ prenaSet na délniky, a to tim zpisobem, ze Spatny
vyrobek, a to i v pfipad¢€, kdy pfi¢inou Spatné kvality byl material, musel zaplatit dé€lnik,
ktery na ném posledni pracoval. Toto se vSak stdvalo vyjimecné, protoze délnici si pred
zapocetim své prace polotovar, ktery piebirali od ptredchazejiciho délnika, dikladné
prohlédli. Na kvalitu také velmi dikladné dohlizeli kontrolofi. Kontrola a pfedev§im pak
samokontrola pfedstavovaly u Bat’ti strategickou nutnost. Bezchybnost a kvalita dominovaly
vyrobky. Kvalita procesu a hlavné kvalita ¢lovéka byla neméné dilezita jako jakost vyrobku.

10 Socialni motivaéni systém

., Ukol, ktery mi byl dén, nebyl vybudovati podnik, nybrz formovati lidi. Mé ndmaha smérovala
k tomu, zdokonaliti své spolupracovniky a co nejlépe obslouziti své zdakazniky, nebot na obojich
spociva cely zavod. “

- T.Bata®

Vytvofeni co nejptiznivéj§iho pracovniho prostiedi pro zaméstnance, které by motivovalo
co K nejvyssim vykontim a trvalé vérnosti firm¢, patiilo mezi hlavni Batovy cile. Piestoze
vétSina z toho, co bylo ve spole¢nosti v dobé prvni republiky ,,luxusem® se pro dnesni dobu
stalo samoziejmosti, samotny systém podnikovych vyhod jako celek se d4 dnes povazovat za
lepsi nez ve vétSin€ soucasnych firem.

Nejvétsi diraz byl kladen na kvalitu a Cistotu vnitiniho 1 vnéjSiho prostredi zavodu —
tovarni budovy byly zfizeny v zeleni parkli a kvétin, pracovisté byla radné osvétlena a
zafizena tak, aby byly minimalizovany Skodlivé vypary apod. Dle motta ,lidem mysSleni —
strojiim diinu“ byly rovnéz nakupovany nejmodernéjsi stroje Setfici praci.

10.1 Zdravotni péce

Diiraz byl kladen 1 na zdravotni péci, jejimz vrcholem se stala moderni Bat'ova nemocnice
ve Zling, zalozena roku 1927. Ztizen byl 1 Socialné zdravotni Ustav s ordinacemi lékaid,
Urazovym oddglenim, ufadovnami nemocenské pojistovny, Cerveného kiize a dalsich. Roku
1936 doslo k zaloZeni Vé&deckého Ustavu pro primyslové zdravotnictvi, které studovalo
bezpecnost prace a provadélo prevenci proti Uraziim. Vytvofena byla i biologické laboratof,
jejimz ukolem bylo posuzovani a hodnoceni novych materidld pied jejich zafazenim
do vyroby a to z hlediska zdravotné nezavadného obouvani. Zdravotni systém spoleénosti
Bat’a se tykal celého okresu a zahrnoval péc¢i od narozeni az po stafi.

> ERDELY, Evien. Bata: Svec ktery dobyl svéta. 1. vyd. Zlin: Archa, 1990. ISBN 59-078-90, s. 111
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10.1.1 Battv podpirny fond

Roku 1928 doslo rovnéz ke ztizeni Batova podptirného fondu jako socidlniho fondu
z pokut zaméstnanct, vynosu ze zeméd€lského a lesniho hospodaistvi, najemného z obytnych
domkd a internati a vytézku z Velkého kina. Vynosy ztohoto fondy byly pouzity
na zdravotni aktivity (v€etné dotaci na provoz Batovy nemocnice), dary novorozenciim
¢i podpory dlouhodobé nemocnym a zestarlym zaméstnanciim.

10.2 Kultura a sport

Velka pozornost byla kladena kultuie a sportu. Navstévy firemnich sportovnich zatizeni
(krom navstév zapasi) byly bezplatné. Doslo k vybudovani hlavniho stadionu s hiisti pro
fotbal, hokej, volejbal, atletiku a hazenou a n¢kolika dal§ich mensich kluboven. Konala se
i divadelni a hudebni ptedstaveni a zfizena byla i tfi velkd kina a rozsahla verejna budova.

10.3 Vychova a vzdélavani

Historikové 1 ekonomové se shoduji, ze k Batovym uspéchiim nepfispély pouze jemu
zavadéné vyrobni a organizacni novinky, ale rovnéz podnikem vyskoleni pracovnici. Pfestoze
byl zajem o préci v Batové podniku v prvni poloving 20. stoleti vskutku obrovsky, Bata
samotny nebyl pfili§ spokojen s jejich vyucenim v tehdejSich Zivnostenskych Skolach
a rozhodl se tedy vyskolit a vychovat mladé pracovniky sdm a na urovni, kterou si sam
predstavoval. Roku 1925 proto zaloZil vibec prvni podnikovou $kolu na nasem tuzemi. *
Ptestoze se do tehdejsiho prvniho ro¢niku piihlasilo pouze 80 chlapci, popularita Batovy
Skoly rychle nartstala a roku 1934 se pfihlasilo uctyhodnych 19.000 zadatelt
z Ceskoslovenska i zahrani¢i. **

Na skolu byli pfijimani Zaci, ktefi pravé dokoncili méstanskou Skolu, a studium bylo
tiileté. Prijimaci fizeni vychazelo z dikladného dotazniku, v némz bylo zapotfebi mimo jiné
doplnit i rodinné a majetkové poméry. Nasledovala psychotechnickd zkouSka a lékatska
prohlidka. Ze vSech schopnych se pfijimali pfednostné ti, ktefi pochazeli ze socialné slabSich
rodin, nebot’ se u nich pedpokladala skromnost a dobry vztah k praci. *2

Studenti méli povinnost chodit kazdy den pracovat do tovarny a po praci navstévovat
vecerni Skolu. Kazdy tyden pak dostavali mzdu dle vysledkii odvedené prace. I studenti
Batovy Skoly prace méli moZnost ulozit si své vydélky na svlj osobni ucet
ve vnitropodnikové bance, kde mu je firma trocila 10% tGrokovou sazbou.

Ve skole se ucen ucil i hospodareni s penézi, jelikoz mél povinnost vést si tzv. rocenku,
ve které vedl zaznamy o vySi svych pfijmi a vydaji. Tuto rofenku pak kazdy tyden
predkladal ke kontrole vychovateli.

30 HAINY, Pavel. Daldi pravda o Zliné: tentokrat o jeho $kolstvi. Batastory.net [online]. 2005 [cit. 2013-07-30].
Dostupné z: http://batastory.net/milniky/dalsi-pravda-o-zline-tentokrat-o-jeho-skolstvi

*' LESINGROVA, Romana. Batova soustava Fizeni. 3. vydani, s. 67

%2 LESINGROVA, Romana. Batova soustava Fizeni. 3. vydani, s. 67 — 68

-44 -


http://batastory.net/milniky/dalsi-pravda-o-zline-tentokrat-o-jeho-skolstvi

Skola disponovala pravem $koly vefejné a vysvédéeni z ni bylo rovnocenné vysvédéenim
Skol statnich. Absolventi této Skoly ovladali nejen technologii na tehdy nejvyssi trovni,
ale 1 znalosti organizace, administrativy a fizeni. Po Skole obuvnické brzy pfibyly i strojnicka,
chemicka, stavebni, pletaiskd a jiné. Po Skole odborné nejlepsi pfichazeli na mistrovskou
a dale na vyssi primyslovou Skolu s maturitou. Nasledovala $kola obchodni, Obchodni
akademie pro zahrani¢ni obchod, umélecké skoly az po nejvyssi troven, byly vybudovany
Studijni wstavy pro vSechny bez ohledu na ve€k. Samoziejmosti byla vyuka jazykt
a vybudovany byly i celé cizojazycné Skoly.

Rychly rozvoj vyzadoval pii vychové mladych muzi i dobrou organizace a az vojenskou
disciplinu. Mezi vychovateli tak nechybéli ani gen. Zahélka, plk. Regentik, kpt. Vejrazka, na
Skolach ptes 200 ucitelii a profesorti, a to 1 ze zahrani¢i. Na skolach ucili 1 nejlepsi vedouci
pracovnici zavodu, inzenyii a védecti pracovnici. 3

Ptestoze ¢innost Batovy Skoly prace skoncila s nastupem komunistického rezimu roku
948, jeji vznik vyrazné piispél rozvoji podniku i samotného Zlina a jeho okoli. Stala se
zékladem pro budovani zlinského primyslového i obchodniho Skolstvi e jeji vyvoj byl
zavrSeni zfizenim Vysoké Skoly technické a Univerzity Tomase Bati.

10.4 Stravovani

Spolec¢nost disponovala i rozsahlym stravovacim systémem a vlastnimi potravinatskymi
provozy, za vSechny jmenujme vlastni pekarnu, cukrarnu, mlékarnu, Gpravnu masa ci
vyrobnu uzenin. Jidelny vydéavaly denn¢ pies 7.000 obédli béhem jedné hodiny a 5.500 veceti
a snidani. V roce 1939 pii pramérném vydélku pracovnika 580,- K¢/tyden stal obéd 3,50,- az
4,- K&.3* Ve viech jidelnach vladl ptisny zékaz kouteni a prodeje alkoholickych napoju.

10.5 Bat'ovské domky a ubytovani spolupracovnikii

Bata dlouho fesil, jak by pfedesel tinavé svych délnikd, ktefi za praci v jeho tovarné
cestovali dlouhé hodiny. A jejich nedostate¢ny pracovni vykon se nakonec stal prvnim
impulsem
k tzv. Batovskym domkidm. Prvni domky byly vybudovany jiz roku 1912, avSak nejvétsi
rozmach zazily ve 30. letech stejného stoleti. A ptestoze byly tyto domky s typickou cihlovou
fasddou a zahrddkou plvodné stavéné pouze na tficet let, dobfe slouzi i soucasnym
obyvatelim.

K dispozici byly svobodarny pro svobodné muze, internaty pro studenty a rodinné bydleni.
Vystavba zacala ctvrtdomky, které hostily Ctyfi rodiny, poté nésledovaly ptldomky, kde
bydlely dv¢ rodiny, pficemz kazda méla vchod ze své strany s vlastni zahradkou, a standardni
jednodomky. Spole¢nost vlastnila i udrzbarska strediska, kterd zajistovala idrzbu domk.

% JABUREK, Svatopluk. Vznik, smysl a Uspéchy Batovy Skoly prace. Staryzlin.net [online]. [cit. 2013-07-30].
Dostupné z: http://www.staryzlin.cz/batova-skola-prace.php

** LESINGROVA, Romana. Batova soustava Fizeni. 3. vydani, s. 65 - 66
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Batovské domky slouzily jako obrovsky motivacni a stabiliza¢ni faktor, doSlo-li totiz
k odchodu zaméstnance ze spole¢nosti, musel on i cela jeho rodina domek opustit.

Batovské domky tvoii vétsinu méstské pamatkové zony, kterou vymezuji hranice Zlina
Z roku 1939. Patii sem pres 1.750 domt v méstskych ¢astech Letna, Lazy, Pdvesna, Zalesna,
Dily a tovarni areél v centru Zlina.

11 Odkaz Tomase Bati sou¢asnému podnikateli

,, Protoze neexistuje zZadnda ucebnice, kde by toto bylo vysveétleno, ani Zadné vyzkousené a osvédcené
metody, rozhodl jsem se vybudovat vlastni systém, ktery jak doufam, prospéje lidstvu. Tento systém se

aNT:

Jjmenuje ,priklad .

- T.Bata®

Ptestoze od smrti Tomase Bati uplynulo jiz ptes 80 let, jeho odkaz zlstava zivy dodnes. A
prestoze se jeho dilo setkava i dnes se svymi kritiky, neda se mu upfit, ze dosahl nevidané¢ho
podnikatelského uspéchu zejména diky své pili, odhodlani a pfistupu ke svym zaméstnanctim
i zakaznikiim. Spole¢nost Bata postupem vybudoval na jednoho z nejuspésnéjsich vyrobcet
obuvi v Evropé. Inovatorstvi a efektivita tvofily zakladni koncept celého podniku, jenz
neovliviloval pouze organizaci vyrobniho procesu, ale uzZivanim nejmodernéjSich
komunikac¢nich technologii i nové formovanou spolecnost. Cely Zlin byl naptiklad napojen
na vefejny rozhlas firmy Bata, kterd rovnéz provozovala vlastni radiovou stanici a kazda
domacnost byla pro rychlejsi komunikaci vybavena telefonem.

Je ziejmé, Ze Bativ systém fizeni neni mozné brat jako soubor nastrojii aplikovatelny
vzdy a za vSech podminek, zvlasté v dnesni dob¢, kdy cil a smysl existence vétsiny dnesnich
firem tvofi zisk. Bata vSak bojoval za to, aby sluzba vefejnosti nebyla jen pouhou frazi,
nybrZ podstatou podnikani.

V dnes$ni uspéchané dobé¢ je bézné, Ze zaméstnanci piestanou vidét smysl prace ve sluzbg,
pfedevsim zavaze-li se vedeni spolecnosti k dodrzovani jist¢ myslenky, ale v kone¢ném
dusledku se ji samotné fidit nebude. S takovouto myslenkou se jen tézko nékdo ztotozni a
smysl sluzby vefejnosti se vytrati. TomaS Bata véfil, Ze management spolecnosti, a
pfedevsim pak jeji majitel a vedouci by méli jit pfikladem. ZaleZzelo mu na tom, aby byl
kazdy délnik schopen nésledovat piikladu svého §éfa. Hospodaisky  rast
zamé&stnancl/spolupracovnikii byl pro Batu stejn¢ dulezity jako spokojeny zakaznik a
prosperujici zavod.

%> ZELENY, Milan. Cesty k uspéchu: trvalé hodnoty soustavy Bata. Cesko: Cintdmani, 2005. ISBN 80-239-4969-1,
s.4
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Slovo ,,diskuze® nahani hrizu mnohym z dneSnich manazerti. A samoziejm¢, Ze se
v Batovych zavodech nedebatovalo o pracovnich ptikazech ¢i slovu mistra nebo vedouciho,
ale kazdou sobotu probihaly oteviené konference a diskutovalo se o idejich, poslani firmy a
smyslu prace zaméstnanci. Dle prizkumu zroku 2006 mezi Ceskymi zaméstnanci je
smysluplné a spolecensky piinosné prace na druhém misté zebticku pracovnich hodnot, a to
hned po jistoté, je tedy vice nez jisté, ze tyto preference maji sviij vliv na pracovni vykony,
jejich kvalitu a samostatnou aktivitu pracovnikii.

Co se motivacnich néstrojii ve spoleCnosti tyCe, az pfili§ Casto se mizeme setkat s
domnénkou, Ze jejich vrchol tvofil podil na zisku a ztraté. Jak jiz bylo uvedeno vyse, tento
systém nebyl piistupny zdaleka vS§em spolupracovnikiim a Casto ani neslo o nijak zavratné
castky.

Celkovée vzato se da motivacni sila penéznich odmén povazovat za pfeceniovanou. A to jak
v dobé Bat'ové, tak v soucasnosti. CoZ miZze vyvolat diileZitou otdzku: V ¢em tedy spocivala
nadcasovost a hrdost batovct?

Myslenka ,,spolupodnikatele” ve firmé¢ Bata nebyla nijak nahodild, naopak. Pro Batu
ptedstavoval podnikatel svobodného cloveka, ktery je sdm zodpovédny za své piijmy,
¢loveka, ktery své piijmy dokaze nejen spoditat, ale i ovlivnit. I proto spole¢nost disponovala
na tehdej$i poméry vybornym prithlednym informacnim systémem. A jsou to pravé vetejné
vypisy hospodafeni podniku na tabulich v dilnach a vykazy hospodafeni na konci kazdého
tydne, které osobné povazuji za vibec nejdilezitéj$i nastroje motivace Batova systému
fizeni. Diky této tabuli me¢li zaméstnanci neustaly ptrehled o aktudlnim stavu vykonti a
hospodatskych vysledkti dilen pfimo na oc¢ich, diky ¢emuz mohli aktudlni vysledy
komentovat, diskutovat o nich i téz pfijimat opatfeni. Pracovnik, jenZ ma moznost si osobné
vlastnima rukama vypocitat svij vysledek, jehoz vySi md moznost ovlivnit, se stava
svobodnym podnikatelem, piestoze pracuje jako zaméstnanec. Diky tydennimu intervalu ma
taktéz moznost zpétné reflektovat a pfemyslet o detailech, které vysi jeho mzdy ovlivnili, a
do budoucna podniknout nélezita opatieni.

Prestoze tu bylo zminéno, Ze vySe prémii, podili na zisku a jinych penéZznich odmén
nestoji v zebticku motivacnich nastroji na prvnim misté, je i tak s nimi zapotiebi pocitat,
vénovat jim ndlezitou pozornost a pfipravit se i na otazky typu ,,Co kdyby..?*, ,,Co kdyby se
spole¢nost dostala do finan¢nich obtizi..?*.

Motivace pracovnikii dle Bat’ova systémii Fizeni tedy spociva predev§im na téchto
faktorech:

> aplikace z&sady ,,ja pan, ty pan“, tedy zasady spolupodnikatelstvi

prohlaseni a dodrzovani prosperity zaméstnanct jako jednoho z poslani podniku
pracovnik ma moznost ovliviiovat vysi tymového i osobniho piijmu

pracovnici maji aktualni informace o hospodarském vysledky podniku, odd€leni a
faktort, které mohou ovlivnit, neustale na ocich

odstranovani hierarchické zabrany v komunikaci a podileni se na rozhodovani

Y V V

A\
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Nespornou silnou strankou Tomase Bati byl i jeho kladny vztah k inovacim a novinkam.
Nemél strach z experimentovani a zavadéni novych technologii ¢i metod fizeni. Po jednom ze
svych pobytii v USA zavedl americky systém managementu a odmeénoval své pracovniky za
skute¢n¢ odvedenou praci, pfipadné jim snizoval mzdu za nekvalitné odvedenou praci, a
zavedl nékolik mzdovych tarifii.

Znam je rovnéz pro zavedeni ,,.bat’ovskych cen koncici devitkami, které maji kladny efekt
na zékaznikovu psychiku. V oblasti cen pak podnikl dalsi revolu¢ni krok, a to kdyz na
pocatku 20. let kvtli odbytové a finan¢ni krizi nasledujici prvni svétovou valku a deflaci
snizil ceny na polovinu. Tento odvazny krok dokdzal vytecné marketingové prodat, po jeho
botach se zvedla obrovska vina poptavky a Bata prakticky ovladl trh s obuvi v tehdejsim
Ceskoslovensku.

Revoluénim krokem bylo i zavedeni samospravnych dilen s vlastnimi vysledovkami,
pficemz odméiovani jejich zaméstnanci se odvijelo od vykonnosti a hospodafeni dilny.
Pracovnici tak byli zainteresovani na zisku firmy, coz pusobilo i jako motivator k odvedeni
kvalitni prace.

Tento systém spocival mimo jiné v tom, Ze kazda jednotliva dilna kupovala od piedesi¢ho
oddélni vyrobek v urcité fazi vyrobniho procesu a po jeho zpracovani jej prodavala dilné
v procesu nasledujici. Kazda dilna byla zodpovédna za pievzaté i vydané zbozi, ¢imz Bat'a
doséhl zvyseni zodpovédnosti pracovnikil a snizeni ndkladl na kontrolu zaméstnancti i zbozi.

Hodny inspirace je bezesporu i Bativ postoj vici zdkazniklim. VétSinu postuptli a inovaci
aplikoval pravé s ohledem na zakaznika v mysli. Délal vSe pro to, aby mu nabidl vice, nez
ocekava, za co nejmensi cenu. Vedl naptiklad i1 evidenci zdkaznikii, na jejimz zékladé pak
rozesilal propagacni materialy. Zajimal se o jejich pfipominky a podnéty a usiloval o jejich
vyuzivani pii procesu vyroby i prodeje. Heslo ,,Na§ zdkaznik — nd$§ pan“ pro n¢j totiz
nepredstavovalo jen plana slova.

12 Vyzkumna cast

Odménovanim zaméstnanci nerozumime pouze mzdu ¢i plat nebo jiné formy penéZni
hodnoty poskytované spole¢nosti zaméstnanciim za vykonanou praci. Odménovani znamena i
pracovni postup, pochvaly, zaméstnanecké benefity a jiné.

Utelem odmétovani neni jen ziskani &i udrzeni kvalitnich zaméstnanct, nybrz i posileni
jejich individudlni ¢i skupinové vykonnosti. Odménovani na sebe vaze jednak slozky, které
se vztahuji k vykonu pracovnika, jednak slozky, které slouzi jako odména jednotlivci za
piislusnost k organizacni jednotce ¢i organizaci jako celku.

Je samoziejmosti, ze kazdého jednotlivce motivuje néco jiného, v zavislosti na jeho
povaze a osobnosti. Spolecnost vétSinou nema moznost odménovat kazdého zaméstnance
individualné, méla by vSak pii tvorbé systému zohlediiovat svou specifiku a systém
odmeénovani ,,usit na t€lo* své vlastni organizace, vnitini politice a kulture.
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S ohledem na tyto skuteCnosti a rozsah této prace, se budu soustfed’ovat na problematiku
odménovani zaméstnanci spolecnosti v Ceské republice.

12.1 Vyzkumny cil a otazka

Cilem mého vyzkumu je prizkum a analyza odménovani zaméstnancti nadnarodnich
spole¢nosti s ptisobnosti v Ceské republice. Tato analyza bude provedena na zakladé
dotaznikového Setieni a rozhovort provedenych pro tuto bakalarskou praci.

V souladu s poznatky z teoretické ¢asti mé prace a jejim cilem byla vyzkumna otazka
formulovana nasledovné: Jak funguje aktudlné nastaveny systétm odménovani
ve vybranych nadnarodnich spole¢nostech a na jakém zakladé prochazi inovaci?

12.2 Konceptualni ramec metody

Vzhledem k vyzkumné otdzce se jevi jako nejvhodné&jsi vyuZiti kvalitativni metodologické
strategie zalozené na analyze popisi systémil odmeénovani ziskanych metodami
strukturovaného rozhovoru a explorativni vyzkumna strategie vyuzivajici dotaznikového
Setfeni. Soucast metody mého vyzkumu tvoii i kvantitativni hodnoceni firemnich informaci,
tato hodnoceni jsou nasledné statisticky zpracovana.

Jako nevyhoda této strategie se muize jevit nedostatek osobniho kontaktu, z ¢ehoz vyplyva
mald moznost proniknuti do hloubky problematiky, coz jsem vSak vzhledem k zaméteni mé
prace nevnimala jako zdsadni ohrozeni cile prizkumu.

12.3 Metoda ziskavani dat

Jako zdroj dat vmé praci slouzi pfepisy rozhovorti a dotaznikové Setieni provedené
vV obdobi od kvétna 2013 do ledna 2014 za samotnym uc¢elem mé bakalaiské prace. Touto
metodou byla ziskana data o struktufe systému odménovani zaméstnancli ve vybranych
organizacich.

Dtlezitym faktorem, ktery bylo tfeba zvazit pfi mém Setfeni, se stala mald navratnost
dotaznikd. Bylo tak zapotiebi spole¢nostem zajistit anonymitu. Pfislib anonymity pfispé€l

nejen K vyssi navratnosti dotaznikd, ale i validit¢ vysledkd a dotazovanym dodal moznost
vyjadfit se beze strachu a bez obav o uniknuti utajovanych a citlivych informaci.

Vyuzita byla metoda strukturovaného rozhovoru, ktery byl bud'to nahrdvan a pozdéji
piepsan do textové podoby nebo probihal formou elektronické posty. Zdokumentované
rozhovory jsou umistény v piiloze této prace.

Kostru rozhovori tvofily otdzky ohledné vytvafeni a upravy systému odménovani ve
vybranych firmach.
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VSsichni respondenti souhlasili se zvefejnénim jimi zodpovézenych odpovédi.

12.4 Vyzkumny soubor

Respondenti v podob¢ zastupcl spolecnosti vyuzivajici systém odménovani dle Tomase
Bati byli vybrani formou snéhové koule skrze prvotni osloveni pana Vojtécha Kotena, ktery
v mém vyzkumu zastupuje spolecnost Bat'’a. Dotazniky z téchto spole¢nosti vSak navraceny
nebyly.

Respondenti reprezentujici spole¢nosti uplatiujici jiné systémy odménovani byli vybrani
metodou prostého zdmérného vybéru.

Jako zakladni soubor slouzily nadnarodni spole¢nosti podnikajici na uzemi Ceské
republiky s minimalnim poc¢tem 250 zamé&stnancd.

12.5 Postup pri sbéru dat
Distribuce dotazniki probihala ve dvou vilnach. Prvni vlna probihala v kvétnu 2013, kdy
vSak z oslovenych 15 spolecnosti doslo k navratu dvou dotaznikd.

Druha vlna probéhla v mésicich prosinec 2013 — Unor 2014, kdy po garantovani
anonymity zG¢astnénych 20 firem doslo k ndvratu 13 dotaznika.

Z diivodu malého poctu zaméstnancti doslo k vyfazeni ¢tyt dotazniki.

Dotazniky byly mezi spolecnosti distribuovany formou elektronické posty, coz umoznilo
osloveni vice spole¢nosti, nez by umoznilo ptipadné osobni setkani. Tato forma rovnéz
dovolila snadnou kontrolu nad tim, kdo dotaznik odevzdal a kdo nikoli. Z divodu zachovani
anonymity nedoslo k pfifazeni dotaznikli jednotlivym firmam.

12.6 Zpusob zpracovani vysledkii

Vzhledem k charakteru a u¢elu vyzkumu jsem se pro zpracovani vystupnich dat rozhodla
k vyuziti programu MS Office Excel. Hodnoceni vystupti probéhlo za uziti absolutnich (pocet
jednotek v kazdé skuping) a relativnich (pomér absolutni ¢etnosti ve skupiné k celkovému
poctu jednotek v souboru) Cetnosti. K vyuziti a porovnani aritmetickych primért (souctu
fady hodnot délenych jejich poctem) ziskanych hodnot doslo za tucelem vypocitani
souhrnného vysledku na dané otazky.

12.7 Limity vyzkumu
Pii vyuziti dotaznikového Setfeni pifedstavuje nejveétsi problém névratnost. Tomuto
problému jsem se snazila pfedchazet zaslanim dotazniku vice osobam v dané firmé (HR +
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PR) a pfiloZzenim pravodniho dopisu vysvétlujiciho davod a dilezitost vyplnéni daného
dotazniku. Pozdé&ji doslo z divodu nizké navratnosti ke garanci anonymity spole¢nosti.

Pii navratu dotazniku jsem se rovnéZ setkala s netiplnym vyplnénim. Reseni tdchto situaci
jsem v nékolika piipadech nasla ve vyhledani odpovédi v Obchodnim rejstiiku na portale
justice.cz.

12.8 Vysledky vyzkumu

Stejné tak, jako bylo na zacatku této prace nezbytné piedstavit obecné systém odménovani
a motivace zaméstnancli a samotnou spolecnost Bata, pokladam za dtlezité strucné
charakterizovat pracovniky vybranych spole¢nosti. Z tohoto divodu jsem tedy v dotazniku
zahrnula i dotazy na pramérny vék a pohlavi pracovniki, které spole¢nosti zaméstnavaji.

Primérny veék zaméstnancli dotazovanych spolecnosti se pohyboval od 30 do 52 let,
v pruméru tedy 40,5 let. D4 se tedy predpokladat, Ze tyto spolecnosti pii naboru davaji
prednost spise zkuSenym uchazeclim nez Cerstvé vyucenym.

Zajimavy je 1 pohled na strukturu pohlavi. Procento muzii v téchto firmach se pohybuje
v rozmezi 97,2% - 41% s celkovym pramérem 70,9% muzd. (Pro zajimavost — Ve spole¢nosti
Bat’a momentaln¢ pracuje cca 93% Zen.)

13 Analyticka cast

V této Casti mé prace dochazi k prezentaci a nasledné interpretaci shromazdénych dat
S ohledem na téma, teoretickou ¢ast prace a vyzkumnou otazku.

Pfi analyze motivacnich a odméiovacich systémil je zapotiebi brat v potaz jeho Casté
obmeénovani — at’ uz z diivodu snizovani ¢i navySovani stavll, zména vrcholového vedeni ¢i
HR manazera.

13.1 Zaméstnanecké vyhody

V odborné literatute se asto docitdme, ze firemni benefity plni sviij G€inek spise kratce po
naboru nového zaméstnance a posléze jej pracovnici zanou brat jako jakousi samoziejmost.
Tuto skute¢nost v dotazniku uvedla i spoleénost, pro kterou v této praci pouziji oznaceni B.
Firma uvedla, Ze se ji v praxi benefity neosvédcily, ,,1idé je vnimaji jen na zacatku, potom je
to samoziejmost. Hlavnim benefitem je kultura firmy zahrnujici osobni podporu a ptistup.*
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V soucasné¢ dobé se v dotazovanych firmach jako nejCastéjsSi odmeéna uvadi castecné
dotované ¢i zcela bezplatné stravovani (tento benefit uvedlo 9 firem z 10).

Popularni je rovnéz nabidka dovolené navic nad zakonem stanoveny ramec.*® Tyden
dovolené navic nabizi 6 z 10 dotazovanych firem. Samostatny systém tykajici se dovolené
pak ma spole¢nost, pro kterou nyni uzijeme oznaceni J, u niz zamé&stnanci zacinaji s 20 dny
dovolené, a za kazdy odpracovany rok ve firmé dostanou den dovolené navic (s nejvyssi
moznou dobou dovolené 25 dni).

6 z 10 spolecnosti rovnéz svym spolupracovnikim nabizi pfispévek na penzijni a Zivotni
pojisténi. Moznost vyuziti sluzebniho auta pak uvedly firmy tfi, pfiCemz spolecnost J svym
pracovnikiim nabizi proplaceni MHD.

Z dalSich zvetejnénych benefitl jmenuji pak:

- Moznost Home Office

- Pracovni laptop

- Sluzebni telefon

- Jazykové a profesni vzdélavani

- Firemni ptjcky, popt. vyhodnéjsi Gty a ivéry u smluvnich partnerti

- Bezplatné ockovani

- Moznost vyuziti firemnich sportovist’ a rekreacnich zatizeni

- Mg¢sic¢ni a kvartalni bonusy

- Vanoc¢ni bonusy a darky

- Odmény k zivotnim jubileim

- Zvyhodnény prodej firemnich akcii

- ZvySené odstupné

- Prispévek na sportovné rekreacni aktivity a rehabilitacni pé¢i zaméstnanci a jejich
déti, Flexi Pass

- Piiplatek za nemarodéni

- VyuzZiti firemniho auta k soukromym ucelim

- Vyuziti firemnich slev

- Volng;si pracovni doba

- Ubytovani pro vybrané zaméstnance

Z vySe uvedeného lze odvodit, Ze se firmy snazi pokryt Maslowovu pyramidu potieb.
Zastoupena je jak spodni uroven (fyziologické potieby), zde v podobé dotovaného
stravovani, tak vrcholova v podob&é moznosti dalSiho (sebe)vzdélavani a piispévkn
na sportovni aktivity.

Stejné tak jako Bata se i dneSni manaZeti snazi aplikovat co nejnovéjsi technologie
a poskytnuti pracovniho telefonu ¢i notebooku povazuji témeét za samoziejmost. Dlraz je
kladen i prohlubovani pracovnikovych znalosti a volnoc¢asové, mimopracovni aktivity.

36 5« / . . e , o . ., p e
Zakonik prace stanovuje poskytovani 4 tydnl narokové dovolené za kalendarni rok.
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13.2 Kritéria odménovani zaméstnancu

Paralelu se systémem odménovani dle Tomase Bati miizeme nalézt pravé v Kritériich, dle
kterych se odviji odménovani zaméstnanci. Dodrzovani a plnéni cili, kvalitu a efektivitu
prace uvedlo jako kli¢ové kritérium pro odménovani pracovnikii vSech deset spolecnosti.
Jako dulezity se rovnéz ukazal vztah k praci, loajalnost a osobni invence.

Z dalSich kritérii pak dotazovani uvedli:

- Dodrzovani ptedpisii

- Vzdélani a obecna zpusobilost k dané pozici
- Znalost cizich jazykt

- Flexibilita

- Piistup k zakaznikovi

- Pracovniklv potencial

- Uroven kooperace s ostatnimi pracovniky
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14 Zavér

Svou bakaléafskou praci bych rada prispéla k tomu, aby dédictvi Tomase Bati, jednoho
Z nejvetsich prakopnik soucasného managementu, nebylo zapomenuto. Na zaklad¢ studia
knih a dokumenti jsem popsala motivacni systém a systém odmeénovani zameéstnancil,
které ve své spoleCnosti zavedl a kterymi ovlivnil mnoho soucasnych podnikatelt
a manazerQ. Jsou to pravé zameéstnanci a metody, jakymi je dokdzal motivovat, kteii se stali
soucasti jeho dila.

Bativ systém fizeni je jiz od 20. let minulého stoleti Siroce obdivovan a do dnesni doby
aktivn¢ vyuzivan. Velké popularit¢ se tési zejména myslenka, aby byl co nejvétsi pocet
pracovnikl motivovan k minimalizaci nakladii a maximalizaci kvality.

Vliv systému odménovani Tomase Bati miizeme nalézt téméf v kazdé z dotazovanych
spole¢nostech. Zustalo firemni stravovani (nebo alesponi piispévek na néj), zvyhodnény
prodej firemnich akcii, diraz na prohlubovani védomosti, sportovné¢ rekreacni aktivity
a predevsim pak ptispévek na penzijni a Zivotni pojiSténi.

Snad jediné, co se, bohuzel, vytratilo je mozZnost firemniho ubytovani, které, a to pouze
za predem danych podminek, nabizi jen dvojice z dotazovanych spolecnosti. Dle mého jde
o nevyuzity potencidl potencidlnich pracovnikli vzhledem k neddvnému prazkumu
spole¢nosti KPMG, ktery dokazuje, Ze za praci je ochotno se st¢hovat az 7 z 10 Cechi.*’
Hodilo by se tedy zauvazovat nad moznosti pronajimani firemnich bytd alespon po urcitou
dobu, nez si pracovnik nenajde bydleni vlastni. Piesto jsem si vSak védoma skutecnosti,
7e v dnes$ni dobé by ziejmé budovani vlastnich mést nemélo takovy smysl jako za podminek,
které¢ vladly ve Zliné 20. let. Takova situace by dnes moZnd motivovala zaméstnance
v rozvojovych zemich. Otdzkou rovnéz zustava, zda by dneSni mladé lidi zaujala téméer
vojenska vychova, jako v nejisté dobé velké hospodaiské krize.

Znacnou vyhodou byla vldda nad podnikem spocivajici v rukou jediného cloveéka,
jenz firmu zalozil a znal do jejich nejmenSich detail, a nasledné¢ ptedavani moci
pfipravenym néslednikiim, ktefi v podniku stravili cely Zivot. AvSak ne vZdy je mozné tuto
vyhodu vyuzit i v dalSich podnicich, a to pfedev§im kvili Casté fluktuaci a pretahovani
manazerl. I zde vSak dochézi k vyuzivani zdjmu na zisku skrze akciové podily ¢i prémii
ze zisku spole¢nosti.

Toméa§ Bata se stal prikopnikem v pfistupu ke znalostem a dovednostem svych
zaméstnanct, spolupracovniki, u kterych si byl velmi dobfe védom, Ze se spole¢né s nim
podileji na vytvareni a rozvoji podniku. Chtél vychovat ¢loveka, jenz by polozil zéklady
pro vybudovani velké a stabilni organizace. Zavad¢l globalni strategii, nové strategie
marketingu a sité spoluprace davno piedtim, nez viibec byly tyto terminy zavedeny. Nikdy

% pfestéhovat se za praci? Ano fikd 70 procent Cechdi. KPMG Ceskd republika [online]. 2013 [cit. 2014-03-10].
Dostupné z: http://www.kpmg.com/cz/cs/issuesandinsights/articlespublications/press-
releases/stranky/prestehovat-se-za-praci-ano-rika-70-procent-cechu.aspx
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nepiestal aplikovat nejnovéjsi vyrobni, prodejni i trendy ekonomického systému fizeni. Bylo
nezbytné, aby veskeré navrhy, novinky a inovace probéhly v co nejkratSim mozném cCase
a lidé byli za navrhy a jejich realizaci vzdy dobie odménéni. To byl rovnéZ jeden z pfednich
divodi konkurenéni schopnosti spolecnosti Bat’a a jeji trvalé prosperity.

Bat’a se nebal investovat do vzdélani a rstu svych zaméstnanct a diky zavedeni systému
ucasti na zisku a ztraté, mzdovych systému, systémii odmén a predev§im diky vytvoreni
efektivniho fungovani systému socialni politiky se stal inspiraci mnohym souc¢asnym firmam.

Jsem presvédcCena, ze Tomas Bata dal vznik zcela novému systému fizeni podniku.
Cestoval za inspiraci do celého svéta, ¢erpal poznatky, pietvaiel je a piidaval vlastni nové
postupy, uceloval je a utvaiel tak novy systém. Ten pak provéfovala samotna praxe a plynule
jej zdokonalovala. Nanestésti bouflivé svétové udalosti neumoznily jeho plynuly vyvoj,
zdokonalovani a rozsifovani a ve 20. letech minulého stoleti tak vyuzival metod, které Casto
teprve dnes objevujeme a povaZujeme za nejmoderngjsi objevy.

Ze zasad tizeni a motivace zaméstnancu, které jsou odkazem Tomase Bati a o kterych tato
prace pojednava, vypliva, ze tyto Ize ve velké mife aplikovat i v sou¢asném managerském
prostfedi. Cile stanovené v uvodu se tedy podaftilo naplnit.
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Resumé

Prace pojednadva o zasadach motivace a odménovani zaméstnanctu dle principi moderniho
managementu, jenz vychazi z klasika a prikopnika klasického managementu, mezi néz patii
pravé svétové prosluly Eeskoslovensky podnikatel Tomas Bata. Ctenaf je obeznamen nejen
se soucasnymi trendy v oblasti motivace a odménovani zaméstnancd, ale i s historii
spole¢nosti Bata a systémy, které Tomas Bat'a zavedl a kterymi ovlivnil soucasné vedouci
pracovniky a manazery.

Klicova slova

Tomas Bata, motivace, odménovani, management, spole¢nost Bata, historiograficky
vyzkum, kvalitativni a kvantitativni vyzkum

Resumeé

This work deals with the principles of motivation and remuneration of employees based
on the principles of modern management that is based on classics and pioneers of classic
management that include the world famous Czechoslovak entrepreneur Tomas Bata.
The reader is acquainted not only with the current trends in the field of motivation
and remuneration of employees but also with the history of the Bata company
and the systems that Tomas Bata implemented and with which he influenced the current
executives and managers.

Keywords

Tomas Bat’a, motivation, remuneration, management, the Bat'a company, historiographical
research, qualitative and quantitative research.
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Ptiloha ¢. 1:

Rozhovor s Vojtéchem Koienem, personalnim ieditelem firmy Bat’a, akciova spole¢nost

Kristyna Butkova: Vite, kolik ma v souasné dobé poboéek v Cesku a kolik v zahranii?
Vojtéch Kofen: To najdete na webu.®

KB: A zaméstnanci?

VK: V Ceské Republice v tuhle chvili mame n&jakych 1100 lidi.

KB: Prumérny vék zaméstnanci?

VK: Myslite celkové, nebo v né¢jakém konkrétnim segmentu?

KB: Celkové.

VK: Nepamatuji si to uplné presné, ale tusim, ze se pohybujeme né€kde kolem 39ti let. 39 az
41, nepamatuji si to uplné piesné, muzu to vytahnout z néjaké statistiky, ale tu ted’ nemam k
dispozici.

KB: Vite pribliZzné procento Zen, zaméstnanych u Bati?
VK: Ano, asi 93%.

KB: Jak je to s lidmi s postiZenim, zaméstnava Bat’a lidi s postiZenim? Vite pribliZné,
kolik jich ma ve firmé?

VK: Nevim, akorat vim, Ze naplnime veSkeré plochy, které musime ze zdkona. Plus néco
navic, ale pfesné si to nepamatuji, protoze jsou rizné typy postizeni, v nékterych piipadech to
vim, v n¢kterych ne a ted” bych to stfilel od pasu.

KB: KdyzZ jsem psala bakalaiku, zaujal mé hlavné systém kauci. KdyZ se zaloZila nova
prodejna, vedouci prodejny musel sloZit kauci a stejné tak nékteri délnici.

VK: Soucasny zékon to neumoziiuje. Jediné, ¢im se to nahrazuje u nékterych typt pozic tim,
Ze je to zakomponované v manaZerské smlouvé, kde se nejedna o kauci, ale kde se jedna o
jakousi smluvni pokutu, kterd prameni z konkurencni dolozky. Ale tam to neni vyloZeng tak,
ze kdyz ten ¢lovE€k zpisobi néjakou ztratu, Ze za to zaplati, tam je to definované presné
zakonem, protoze v individualni odpovédnosti za Skody zpiisobené zaméstnavateli mizete
zodpovidat maximalné ¢tyfnasobkem vaseho priimérného mési¢niho piijmu, to je zakon.
262/2006 Sh., Zakonik prace.

** Spolec¢nost Bat’a, akciova spoleGnost mad u nas v soucasné dob& 70 pobodek
a zamestnava pies 1.100 lidi, pficemz pramérny vek je 39 let. (pozn. aut.)
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Potom mate jesté kolektivni hmotnou odpovédnost, kde ta horni hranice toho omezeni se
vzdy vypocitava individudlng, podle primérné odpracované doby a podle primérného
vydé€lku. Neni vylozen¢€ limitovand. Takze tam by to bylo v tuhle chvili i nadbyte¢ny, to délat
takhle, protoze zdkon uz na jakési ztraty, nebo skody zptsobené zaméstnavateli pamatuje,
takze v tuhle chvili, pokud by se to d¢lalo néjakym internim zptisobem, tak v podstaté
nedélame nic jiného, nez ze suplujeme tuhle ¢innost.

KB: Jaké formy odménovani systému Bat’a spolecnost jiZ nevyuZiva a proc¢? Védél
byste?

VK: Zkuste mi vyjmenovat, které chcete konkrétné studovat.
KB: Tak tieba icast na zisku a ztraté.

VK: Urcité.

KB: Vyuziva?

VK: Stoprocentné.

KB: MiiZete mi Fict, jak to v soucasné dobé funguje?

VK: V soucasné dobé¢ to funguje takovym zpisobem, Ze jsou vazané na... Samoziejmé zaleZi
na kategorii zaméstnance, kazdy zaméstnanec mé fixni mzdu, které reflektuje kazdodenni
realitu té prace. Potom ma pohyblivé slozky, z nichz nékteré jsou individualni, nékteré jsou
odvislé od jeho individualniho vykonu, nékteré ty slozky pohyblivé jsou odvislé od vykonu té
konkrétni prodejni nebo vyrobni jednotky, jejimz je ¢lenem, a ta je bud’ vyssi nebo nizsi v
zavislosti na zisku anebo préci.

KB: Jak urcujete procento zisku?

VK: VZdycky u kazdé kategorie prace je vyhodnocena trroven ptidané hodnoty té prace a v
zéavislosti na tomhle dany ten procentuelni podil. Jedna kategorie prace, feknéme tieba
prodejce obuvi (prodavac), mé néjakou ptidanou hodnotu, které reflektuje dejme tomu 10%
vykonu celého jednoho celku, takze z 10% se mtze bud’ zvySovat nebo snizovat néktera jeho
pohybliva slozka. Tfeba u vedouciho prodejny vime, ze jeho vliv na vykonnost je nékde
kolem 40%, takze mé 40% slozku. Takze podle vlivu té dané osoby na vykonnost celku. Ne
osoby, ale pozice, to je mozZna piesné&jsi vyraz. Co se ty€e téch ztrat, tak tam je to trochu
komplikovanéjsi, protoZe soucasné pracovni pravo zapovida néco takového, jako jsou
smluvni pokuty. VéEtSinou se to fesi tak, Ze je vypsana néjaka Castka, kterd se v podstaté v
piipadé nesplnéni néjakého ukazatele, v tomto piipadé€ to miZe byt tfeba nesplnény ukazatel
plén zisku, plan obratu nebo néjaky jiny indikator uspésnosti, tak se prosté ta ¢astka
nevyplaci. Nejedna se o smluvni pokutu, Ze by ten ¢lovek platil néco ndm, ale my mu
nepfizndme néco, na co by mél narok v ptipade toho splnéni.

KB: Takové vyvésky, kde byly u Bati dfiv napsany individualni odmény, vite, co
myslim?
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VK: Individualni plan? V ramci individualniho planu bylo to, do jake miry byly ty
individualni plany splnény, a potom to ukazuje jednotlivé odmény, které se k tomu vazou. To
je potad. Akorat se to uz nepiSe rucné, ale vyjede to pocitac. To je jediny rozdil.

KB: Vyuziva spole¢nost néjaké zcela nové formy odménovani, které Bat’a driv
nevyuzival?

VK: To je tézko fict, protoze cela fada véci, kterou pouzivame dneska, se mtze tvafit jako
nova, ale v podstat¢ je to jen modifikace toho pfedchoziho systému. Odmeény, o kterych by se
dalo dneska mluvit, které diiv nebyly, nebyly ani tak toho charakteru, jak to fict... Spis je to
roz§iteni nékterych socidlnich programi, za odménu lidi dneska mtizou jezdit na zahrani¢ni
dovolené a podobné. Diiv se to podporovalo samoziejmé také, za 1. republiky, ale jakoby to
zaméfeni je troSicku jiné. Netusim, Ze by snad zaméstnanec mohl vyhrat v soutézi néjaké auto
za 1. republiky. Ale dneska jo. Je to spi§ forma té odmény, nez ze by se pouzival n¢jaky novy
systém.

KB: Kolik tydnii dovolené maji zaméstnanci?
VK: Ctyii.
KB: Jaké jsou podle vas nevyhody systému Bat’a?

VK: Myslite toho odménovaciho? Nevyhodou tohohle systému je, Ze osoby, které nejsou
nastaveny na individualni odpovédnost za vykon, nejsou timhle systémem pftili§ motivovany.

KB: Tam jde spiSe o kolektivni odpovédnost...

VK: Je to kombinace a my jsme orientovani spi$ na tu individualni nez na tu kolektivni. Tak
to bylo 1 za ty prvni republiky. TakZe lidi, kdyz to feknu hodné€ zjednodusené, jsou spise
orientovani na odpovédnost za celek. Tak v tomhle systému nejsou zrovna asi moc
uspokojovani. Prosté kdo se chce vést s davem tak v tom neni moc tspésny, ale to, Ze se chce
vést s davem, nemusi byt nutné€ jenom to, Ze je liny, nékdy to je prosté tak ze spis preferuje
néjakou participativni praci neZ svou vlastni.

KB: Jak v sou¢asné dobé probiha vytvareni systému odménovani ve firmé.
VK: My ho nevytvafime prave, my v tuhle dobu jenom inovujeme.

KB: A podle jakych Kkritérii inovujete?

VK: V ramci firmy funguje néco takového, cemu fikdme HR komise, jmenuje se Human
Resources, kterd funguje v ramci kazdého narodniho celku a v ramci nadnarodni centraly
daného svétadilu

a Clenové téhle komise jsou vzdycky rekrutovani z fad personalistli, manazert a vybranych
zamé&stnaneckych skupin, a ti s ur¢itou pravidelnosti maji za tkol vyhodnotit, do jaké miry
odmeénovaci systém reflektuje strategické cile spolecnosti a na zékladé toho se potom méni
nebo spiS modifikuje odménovaci strategie, kterou pak maji za ukol personalisté. V podstaté
modifikovat do irovné jednotlivych provozl podle norem prace a podobné. V podstaté je to
vzdycky odvislé od toho, jaky je strategicky zamér spolecnosti bud’ na dané obdobi nebo na
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n¢jaké dlouhodobé obdobi a vzdycky se pométuje do jaké miry ty jednotlivé motivacni
slozky jdou ruku v ruce s tim, co chceme nékam posouvat.

KB: Myslite, Ze vas systém, ktery vy nyni pouzivate, je aplikovatelny i na mensi
spolecnosti?
VK: Urcite.

KB: Myslite, Ze by se dal pouZzit i na spole¢nosti, které maji jiny prfedmét podnikani?
VK: Urc¢ité. Mozna ne jako celek, ale urcité jako jeho jednotlivy prvky.

KB: Dokézal byste vyjmenovat néjaké spole¢nosti, které momentalné aplikuji systém
Bata. A jeji Fizeni.

VK: Mitsubischi, dokonce my jsme v japonské centrale maji podobiznu Tomase Bati. Déle
Barum Continental. Ur¢ité prvky urcité budou dé€lat 1 ZPS (Ceské strojirenstvi)...

KB: Dékuju moc, Ze jste si na mé nasel cas.
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Ptiloha 2)

Tabulka vystupii z dotaznikového Setieni

M % zen/muzl o - Yy Lo
Pocet Prumérny Kritéria odménovani . . ., "
Y o ve Y oo Odmény a zaméstnanecké benefity
zaméstnanci N . vék pracovnik
spolecnosti
Pottebné vzdélani, dobrd Kazdorocni rekapitulace v ohodnoceni
znalost AJ + event. dalSich zaméstnance nadfizenym, odsouhlaseni
jazyk, schopnost, flexibilita, zvySeni platu dle internich firemnich stanov,
loajalita. SpInéni osobnich prevaziné ke zvysSeni dochazi, ale neni to
420 zam 96% muZzi 37 let rocnich cilCi, zmapovani zarucené . 5 tydnd dovolené, zvysené
stenych pracovnich pozic na odstupné, odmény k Zivotnim jubileim,
trhu a posazeni odmény na pfispévek na stravovani (18.000/rok),
daného pracovnika, (pracovni | prispévek na Ziv. pojisténi, Flexi pass (20.700,-
vysledky, seniorita...) /rok), zvyhodnény prodej firemnich akcii).
Benefity se neosvédCily — lidé je vnimaji jen na
zacdatku, potom je to samoziejmost. Hlavnim
benefitem je kultura firmy zahrnujici osobni
Spinéni rognich a pilroénich podporu a pfistup. Jinak kromé stravenek —
250 70% muzi 30 let il vsichni notebooky (véetné Gcetnich), v pfipadé
potreby prace z domu, iPhony jako standard. U
obchodnikd auto, moznost vidét kus svéta,
Casté pouZiti ciziho jazyka. Velka volnost
(kompetence) oproti odpovédnosti
Existuje bodovy systém, Délnické mzdy = hodinovy tarif + osobni
kterym se hodnoti: pracovni ohodnoceni + vykonova odména + bonus
nasazeni, kvalita prace, prace | kvalita, produktivita + pFiplatky
v tymu, dodrZovani
pracovnich postup,
1000 53% muzi 39 dodrZovani zasad BOZP,
obecnd zplsobilost k dané
pozici (zdravotni prohlidka,
zdkonna opravnéni),
dodrzovani zasad 5S,
flexibilita
Technicky personal - mésicni tarif + mésicni
prémie
Systém odmériovani se - smluvni mzda + Ctvrtletni
ptizplsobuje charakteru bonus
vyroby, snaha o zvySovani
podilu mzdy zavislé na kvalité
a produktivité prace.
Benefity: jazykové a profesni vzdélavani, tyden
dovolené navic nad zakonny narok, rozsifené
pracovni volno s ndhradou mzdy, pfispévek
na penzijni a Zivotni pojisténi, firemni pdjcky,
dotované stravovani - 59%, bezplatné ockovani
proti chfipce, firemni akce, prondjem
sportovist pro sportovni aktivity zaméstnancd,
vanocni darky , vyhodnéjsi Gcéty a Gvéry u
smluvnich penéZnich Ustava
Zajistujeme a hradime ubytovéani novym
zaméstnanctm prichazejicim do firmy z jiného
regionu po dobu 3 mésict
* firma uvadi, Ze systém odménovani by mohl
byt pfilis sloZity pro malé firmy
Jazyky, roky v préci (loajalita), | Obédy, ZP (300+1000,-K¢), 13 a 14 plat, LSD
260 80% muzi 37 efektivita, pfinos cca 8 (letni sportovni den), vanocni rozlucka + darek
kritérii, bodovy systém (600+800,-K¢), pracovni vylety.
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Kvalita odménéné prace,

Mésicni odmény, které rozdéluje vedeni
spolecnosti z vyclenéného budgetu na mésicni

360 97.2% mutzi 52 pfistup k zakaznikovi, pInéni 9 L . .
termint zakdzek odr21eny, a lto zejména s prihlédnutim
k predchozimu bodu.
Kvartalni odmény, vyse se odviji od
hospodarského vysledku spolecnosti, schvaluji
majitelé spolecnosti, rozdéluje vedeni spole¢né
s majiteli, a to rovnéz zejména.s pfihlédnutim
k predchozimu bodu
Stravenky v cené 80 K&/den/zaméstnanec
Placené volno na odborny rozvoj zaméstnanct
v délce 5 pracovnich dnd (Ize ¢erpat v obdobi
zafi — prosinec daného roku, nemusi se
dokladat zpUsob jeho vyufZiti)
280 56% muii 44 Kvalltva ijv,edvene .prﬂace @ . 3 slozkova mzda:
dodrzovani predpist
o Tarifni tfida dle pozice (dle kolektivni
smlouvy)
o Osobni ohodnoceni
o Prémie
= THP — ¢tvrtletni dle vysledkd ¢tvrtletniho
hodnoceni zaméstnancl
= D —meésicni dle pInéni predepsanych kritérii
(kvalita, dodrZovani predpist vztahujicich se
k vykondvané praci)
® Benefity — penzijni pfipojisténi, Zivotni
pojisténi (vybrani zaméstnanci), stravovani,
prispévek na sportovné rekreaéni aktivity
zaméstnanct, pfispévek na rehabilitacni pédi,
prispévek na rekreaci déti zaméstnancd, 1
tyden dovolené nad rémec zakona
Ubytovani pro vybrané klicové zaméstnance
Kvalita a produktivita prace, Penize +Istravenkyl+ 1 tyfien dovol?lné navilc + ]
750 41% muzi 44 potencial pracovnika, plnéni dovollena’nav\.llastrll ch.:i\vtevv’Krkonovsmhl + vlidné
Lpe he zachazeni + Zivotni pojisténi se spofenim +
ukold, osobni invence ol vy iy
pribézné vzdélavani atd.
Vedouci pracovnici maji
stanoveny bonusové
ukazatele s bodovym Benefity: tyden dovolené navic, odména na
hodnocenim. Vyse odmény dovolenou a vanoce, ptiplatek na zavodni
630 80% muzi 45 je zavisla na dosazeném stravovani, pfiplatek za nemarodéni, penzijni
zisku. U vyrobnich délniku je pfipojisténi , odmény k Zivotnim jubileim,
zavisla nadtarifni slozka mzdy | zvySené odstupné
na plnéni stanoveného
vykonu
5 Prémiovy rad zohledruje . P P
296 65% muZi 42 s Ve vyrobnim zdvodé bezplatné obédy
zejména:
. . Moznost vyuZivani sluzebniho auta
- ekonomickou efektivitu e M .
Jakazek k soukromyrr) uceldim po predchozim
odsouhlaseni
- kvalitu prace (reklamace,
vicendaklady pfi odstrariovani VyuZziti firemnich slev pfi ndkupu rdzného zbozi
vad a neshod)
- plnéni termind
- Uroven spoluprace s
ostatnimi pracovniky firmy
Zakladni mzda, pololetni prémie, penz. pfip.
. , . (po 3 letech ve firmé), 12 tis. Pfisp. Na
310 71% muizi 37 Dodrzeni cile, vztah k praci, dovolenou po roce ve firmé, moznost home

osobni rozvoj

office, placené mhd, volné;jsi pracovni doba, az
25 dni dovolené
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