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ABSTRAKT 

Bakalářská práce se zabývá systémem odměňování firmy Baťa a.s. do roku 1945 a apliko-

váním částí tohoto systému do vybrané firmy. Teoretická část je zaměřena na popis forem 

odměňování a na vztah motivace a odměny. Součástí jsou i náleţitosti směrnice. Navazují-

cí je praktická část, ve které jsou představeny společnosti Baťa a.s. a XYZ, s.r.o. a jejich 

systémy odměňování. Je provedena komparace obou systémů a ze zjištěných výsledků 

proveden vlastní návrh strategie odměňování. Tento návrh je zapracován do směrnice. 

 

Klíčová slova: odměňování, mzda, příplatek, motivace, směrnice   

 

 

 

ABSTRACT 

The bachelor thesis deals with the remuneration system of the Bata Company up to 1945 

and application of the collected parts to the selected company.  The theoretical part is focu-

sed on the description of the remuneration and on the relation between motivation and re-

muneration. It also includes requirements of the Directive. The following part is practical, 

which are presented Bata Company and XYZ Ltd. and their system of remuneration in. 

There is made the comparison of both systems and from the detected results there is made 

own suggestion of the remuneration system. This suggestion is processed into the Directi-

ve. 
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ÚVOD 

Odměňování je jednou z nejdůleţitějších forem motivace pracovníků a jejich výkonu. Prá-

vo na odměnu za odvedenou práci má kaţdý pracovník a správně nastavený odměňovací 

systém můţe podniku zvýšit zisk, protoţe dobře ohodnocený pracovník bude pracovat lé-

pe, rychleji a efektivněji.  

Vybraná firma XYZ, s.r.o. se zabývá obráběním kovů, stejně tak i zámečnictvím a v po-

slední době je zaměřena hlavně na výrobu automatizovaných strojů a linek, které mají v 

dnešním moderním světě široké vyuţití. Automatizované stroje jsou důleţité v lékařství a 

také v laboratořích a práci bez nich si dnes jen těţko dokáţeme představit. Vţdyť nám 

kaţdý den zachraňují ţivot jako asistenti při operacích nebo při výzkumech nemocí. Au-

tomatizované výrobní a balící linky jsou zase součástí kaţdé větší firmy. Šetří čas a uleh-

čují práci.  

Bakalářská práce se zaměřuje na vyuţití principů odměňovacího systému, který pouţívala 

firma Baťa a.s. do roku 1945, na vybranou firmu. Teoretická část se bude věnovat zpraco-

vání poznatkům z oblasti odměňování, do které zahrneme v první řadě peněţní odměny, u 

kterých je nutné charakterizování platu a mzdy. Dále se bude věnovat nepeněţním odmě-

nám a nutné je i přiblíţení pojmu celková odměna, která zahrnuje obě oblasti odměn. Dru-

há kapitola teoretické části bude věnována vztahu motivace a odměňování. Zde bude zá-

kladem stanovení a vysvětlení pojmu motivace a v neposlední řadě i vztahu motivace a 

odměny. Teoretická část je poté zakončena základní charakteristikou směrnice a jejích po-

ţadavků, která je zde zvolena jako prostředek návrhu strategie odměňování a je uplatněna 

v tomto návrhu v praktické části bakalářské práce. Veškeré poznatky pro teoretickou část 

jsou čerpány z odborné literatury a internetových zdrojů. 

Praktická část bakalářské práce ve své první části popisuje společnost Baťa a.s. a její způ-

sob odměňování do roku 1945. Poznatky pro popis tohoto systému jsou získávány z ar-

chivních dokumentů, který spadá pod Státní Moravský zemský archiv v Brně s pracoviš-

těm ve Zlíně. Následuje i představení firmy XYZ, s.r.o., analýza jejich systému odměňo-

vání zaměstnanců, aby bylo moţné provést komparaci jejich systému se systémem odmě-

ňování Baťa a.s. do roku 1945. Komparace bude slouţit pro získání poznatků a jako pod-

klad pro rozhodnutí, které části odměňovacích systémů obou společností budou vyuţívány 

pro návrh strategie odměňování, vytvoření směrnice a zapracování navrhnuté strategie do 

této směrnice.  
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CÍLE A METODY ZPRACOVÁNÍ PRÁCE 

Hlavním cílem této bakalářské práce je provedení komparace odměňovacího systému spo-

lečnosti XYZ, s.r.o. s odměňovacím systémem společnosti Baťa a.s. do roku 1945. Na zá-

kladě zjištěných poznatků komparace bude následovat zpracování vlastního návrhu odmě-

ňování a jeho zapracování do směrnice.  

K dosaţení hlavního cíle bude nutné splnit určité cíle dílčí. Prvním z nich bude zpracování 

literární rešerše, která se zaměřuje na odměňování a jeho formy, stejně tak na motivaci 

zaměstnanců a na vztah mezi odměňováním a motivací, jenţ bude součástí teoretické části 

bakalářské práce společně s definicí směrnice a poţadavků na její zpracování. 

Dalším dílčím cílem bude zjištění informací o společnosti XYZ, s.r.o. a o jejím způsobu 

odměňování, ke kterému budou vyuţívány interní zdroje společnosti. Důleţitou částí pro 

zpracování komparace v praktické části bakalářské práce budou i informace o společnosti 

Baťa a.s. a způsobu odměňování, který byl vyuţíván do roku 1945. K získávání poznatků 

bude vyuţíváno Zlínské pracoviště Moravského zemského archivu v Brně. Pro tyto potře-

by bude pouţit kvalitativní výzkum. 

Historický výzkum je jednou z metod pouţívaných pro kvalitativní výzkum. Hendl (2008, 

s. 132-134) uvádí, ţe je důleţité dobře znát všechny okolnosti probíhající kolem historic-

kého případu, aby bylo moţné jej správně a přesně rekonstruovat. Historický výzkum si 

klade za cíl zodpovědět dané otázky a zároveň odhalit souvislosti, které se kolem daného 

případu vyskytují, aby bylo moţné dojít k jasnému závěru. Historie je pojem, u kterého 

není určeno, jak daleko musí sahat, aby za historii mohla být povaţována. 

Kvalitativní výzkum musí obsahovat i zkoumání dokumentů. Toto Hendl (2008, s. 130) 

dále rozvádí. Dokumenty podávají ve většině případů věrnější a jasnější obraz o událos-

tech, které se v minulosti udály. Není sice zaručeno, ţe všechny napsané údaje budou zalo-

ţeny na pravdě, mají k tomu ovšem větší předpoklad, neţ údaje zjištěné pozorováním nebo 

předávané mluveným slovem. Pod pojem dokument můţeme zahrnout knihy, záznamy 

rozhovorů nebo projevů stejně tak jako články uveřejněné v novinách nebo různé vizuální 

prostředky typu obrazů a plakátů. Pro kvalitativní výzkum je důleţité, o jaký dokument se 

jedná, jakým způsobem je zpracován, jaká je jeho obsahová stránka. Důleţité je i zaměření 

článku, aby nebyl ovlivněn danou ideologií doby a místa, ve kterém její autor působil. Dů-

leţitý je i původ dokumentu, tedy místo kde byl nalezen a jaký má vztah k události v něm 

zapsané.  
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Po získání poznatků bude moţné provést komparaci obou odměňovacích systémů. Výsled-

ky komparace budou později pouţity v návrhu strategie odměňování. Posledním krokem 

bude vytvoření směrnice za pouţití poznatků získaných v průběhu zpracovávání bakalářské 

práce. 
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I.  TEORETICKÁ ČÁST 
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1 ODMĚŇOVACÍ SYSTÉM 

V pracovním poměru lze odměňování chápat jako peněţitou odměnu zaměstnanci za vy-

konanou práci, a to ve formě mzdy nebo platu. Tímto způsobem zaměstnanec prodává 

svou pracovní sílu. Z pracovně právního hlediska má zaměstnanec nárok na odměnu za 

vykonání práce a zaměstnavateli tedy připadá povinnost mu tuto odměnu poskytovat. Od-

měna za vykonanou práci je v ekonomice dále chápána jako cena práce. Formy odměňová-

ní však nelze zaměřovat pouze na peněţité odměny, druhou a neméně důleţitou kategorií 

jsou nepeněţité odměny. (Šubrt, 2014, s. 18) 

Základní právo zaměstnance na odměnu za práci je uvedeno dokonce i v Listině základ-

ních práv a svobod. Přesněji je uvedeno ve článku 28 jako součást ústavního pořádku Čes-

ké republiky v následujícím znění: „Zaměstnanci mají právo na spravedlivou odměnu za 

práci a na uspokojivé pracovní podmínky.“ Další podrobnosti pak stanovuje zákon. (Zákon 

č. 2/1993 Sb., Listina základních práv a svobod, článek 28) 

1.1 Peněžní odměny 

Dle Šubrta (2014, s. 18) mezi peněţní odměny řadíme nejen mzdu či plat, ale zároveň i 

peněţitá plnění jako jsou náhrady mzdy a odměny za pracovní pohotovost, dále také pří-

spěvky na závodní stravování či příspěvky na penzijní pojištění a dopravu do zaměstnání.  

Jeden z pouţívaných přístupů ke stanovování peněţních odměn vychází z vyplácení fixní 

částky zaměstnanci, u které se nebere v potaz, jak dobře a zda vůbec pracovník v zaměst-

nání pracuje. Z tohoto přístupu vyplývá, ţe neexistuje ţádná spojitost mezi odměnou a 

výkonem. (Charvát, 2006, s. 103) 

Druhý přístup je v mnohém odlišný. Velmi důleţitou roli zde hrají prémie, díky nimţ je 

firma schopná rozlišovat jednotlivé zaměstnance a jejich přínos firmě společně s jejich 

pracovním výkonem. (Charvát, 2006, s. 103) 

V praxi se pouţívá spíše kombinace těchto dvou přístupů. Mnohé firmy mohou mít pro-

blém se správným stanovením prémií, a proto více vyuţívají fixní peněţní odměny. Jiné 

naopak motivují zaměstnance k lepším výkonům a podněcují jejich zájem na plnění cílů 

společnosti a to za pouţití prémií. (Charvát, 2006, s. 104) 

Armstrong a Taylor (2014, p. 364-365) tuto myšlenku dále rozvádějí. Peněţní odměny by 

měly být stanovovány v závislosti na trţním oceňování a dále také na hodnocení práce. Dle 
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nich je důleţité vybudovat strukturu odměňování, která rozdělí práci do různých tříd a 

stupňů. Díky tomuto rozdělení je moţné postupné zvyšování odměň, a to v závislosti na 

interních a externích faktorech, mezi které můţeme zařadit schopnosti a dovednosti pra-

covníka, případně lze zohledňovat i to, jak dlouho ve společnosti určitý zaměstnanec pra-

cuje. Peněţní odměny jsou schopny motivovat pracovníky k podání lepších výkonů a záro-

veň umoţní získávat pracovníky kvalitnější.  

1.1.1 Minimální mzda 

V tomto případě zákon ukládá, ţe mzda, plat ani odměna z dohod, do kterých nejsou zahr-

nuty ţádné příplatky ani odměny, nesmí být niţší, neţ je stanovená minimální mzda. Výše 

minimální mzdy je stanovována dle vývoje mezd a spotřebitelských cen, uvádí se v naříze-

ní vlády, a účinnosti nabývá počátkem kalendářního roku. Pro rok 2016 je stanovena zá-

kladní sazba minimální mzdy 9 900 Kč měsíčně nebo 58,70 Kč za hodinu pro 40 hodinový 

pracovní týden. Odlišná sazba minimální mzdy je u zaměstnance v invalidním důchodu, 

kde je výše stanovena na 9 300 Kč měsíčně nebo 55,10 Kč za hodinu pro 40 hodinový pra-

covní týden. (mpsv.cz, 2015) 

1.1.2 Plat 

Pokud hovoříme o platu, jeho definici nalezneme v zákoně. Ten praví: „Plat je peněžité 

plnění poskytované za práci zaměstnanci zaměstnavatelem, kterým je stát, územní samo-

správný celek, státní fond, příspěvková organizace, jejíž náklady na platy a odměny za 

pracovní pohotovost jsou plně zabezpečovány z příspěvku na provoz poskytovaného 

z rozpočtu zřizovatele nebo z úhrad podle zvláštních právních předpisů, školská právnická 

osoba zřízená Ministerstvem školství, mládeže a tělovýchovy, krajem, obcí nebo dobrovol-

ným svazkem obcí podle školského zákona nebo regionální rada regionu soudržnost, s vý-

jimkou peněžitého plnění poskytovaného občanům cizích států s místem výkonu práce mi-

mo území České republiky.“ (Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, § 109 Mzda, plat a 

odměna z dohody) 

Plat se stanovuje podle platové třídy a stupně, ukázka tabulky platu pro projektové mana-

ţery a projektové specialisty pro rok 2016 je v příloze číslo 1. Dále je k němu připočítána 

určitá výše tarifu a další pravidelné měsíční příplatky, kterými můţou být osobní příplatky, 

příplatky za práci v noci, příplatky za práci ve ztíţeném pracovním prostředí nebo jiné 

zvláštní příplatky. Důleţitý dokument, na kterém jsou všechny tyto informace písemně 
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zaznamenány a v den nástupu musejí být předány zaměstnanci, se nazývá platový výměr. 

Výjimka nastává v situaci, kdy má zaměstnavatel sjednaný smluvní plat se svým zaměst-

nancem. V tomto případě pak není zaměstnavatel povinen platový výměr zaměstnanci dát. 

(Šubrt, 2014, s. 58) 

Rozdílný je i způsob stanovování platu. Zákon jej umoţňuje stanovit právním předpisem, 

vychází se tedy ze zákoníku práce a z nařízení vlády, kolektivní smlouvou, která je při 

uzavírání upravována zvláštním předpisem zákona č.2/1991 Sb., o kolektivním vyjednává-

ní, vnitřním předpisem zaměstnavatele a určením platu rozhodnutím zaměstnavatele 

podle všech tří výše uvedených způsobů. (Šubrt, 2014, s. 49; Andraščíková a kol., 2014, s. 

59) 

Plat je tvořen: 

 Platovým tarifem  

Platový tarif se zaměstnanci určuje podle dříve zmíněných platových tříd a stupňů. 

Důleţitou informaci pro zařazení zaměstnance do správné platové třídy nalezneme 

v pracovní smlouvě, kde se řídíme nejnáročnější a nejsloţitější práci, kterou za-

městnanec vykonává. Tuto práci poté vyhledáme v  katalogu prací, kde je uvedeno 

16 platových tříd, které jsou řazené od nejjednodušší práce po vysoce odbornou ná-

ročnou práci. (Kocourek, 2007, s. 65) 

Druhou sloţkou platového tarifu je platový stupeň, který se odvíjí od délky započi-

tatelné praxe. Do ní se započítává celá délka praxe v daném oboru vykonávané prá-

ce. Pokud má zaměstnanec praxi v jiném oboru, ale její náplň je pro současnou prá-

ci vyuţitelná, zaměstnavatel uznává nejvýše dvě třetiny doby této praxe. (Andraš-

číková a kol., 2014, s. 868) 

 Příplatky a odměny 

o Osobní příplatek  

Zaměstnanec jej můţe obdrţet za dobře a kvalitně odváděnou práci nebo za 

vysokou pracovní výkonnost. Je nenárokový, můţe být sníţen nebo dokon-

ce odebrán a to v případech, kdy firma vykazuje nedostatek prostředků pro 

úhradu platů či dokonce pokud zaměstnanec poruší pracovní kázeň. (Šubrt, 

2014, s. 60) 
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o Příplatek za práci v noci 

Na rozdíl od osobního příplatku se zde jedná o nárokovou sloţku platu. 

Noční práce probíhá od 22:00 do 6:00 hod. Tomuto typu příplatku se věnuje 

zákoník práce v § 125. Výše příplatku je stanovena na 20% průměrného ho-

dinového výdělku, nebere se v potaz rozsah vykonávané práce. (Andraščí-

ková a kol., 2014, s. 247-248) 

o Plat za práci přesčas nebo náhradní volno 

Práce přesčas je odměňována za hodinu, a to částí platového tarifu, částí 

osobních a zvláštních příplatků v celkové výši 25% průměrného hodinové-

ho výdělku. Zaměstnanci můţe být poskytnuto náhradní volno za práci 

přesčas, plat se v tomto volnu zaměstnanci nekrátí. V případě, ţe zaměstna-

vatel náhradní volno neposkytne, náleţí zaměstnanci 50% průměrného ho-

dinového výdělku jako příplatek. (Andraščíková a kol., 2014, s. 249) 

o Zvláštní příplatek 

Tento typ příplatku je poskytován zaměstnancům, kteří vykonávanou prací 

podstupují riziko ohroţení ţivota a zdraví, jejich práce je extrémně obtíţná 

nebo na ně působí velká neuropsychická zátěţ. Vládní nařízení poté stano-

vuje výši příplatků v závislosti na míře výskytu a působení zmíněných fak-

torů. (Andraščíková a kol., 2014, s. 252) 

o Odměna 

Firma působící ve veřejných sluţbách a správě ji můţe poskytnout svému 

zaměstnanci, pokud splnil významný nebo mimořádný úkol. Rozhodnutí o 

udělení a o posouzení, zda se jednalo o významný nebo mimořádný úkol, 

náleţí plně zaměstnavateli. Při posuzování pak můţe vycházet jak z věcné-

ho hlediska, tak i z hlediska časového. Z tohoto vyplývá, ţe odměna je ne-

nárokovou sloţkou platu. (Andraščíková a kol. 2014, s. 258) 

o Cílové odměny 

Jedná se o specifickou jednorázovou odměnu, kterou zaměstnavatel můţe 

poskytnout zaměstnanci za splnění předem stanoveného mimořádného úko-

lu. Její výše je zaměstnanci sdělena předem společně s ukazateli pro hodno-

cení splnění tohoto úkolu. Tímto má povahu podmíněně nárokovou, protoţe 

ji zaměstnanec obdrţí pouze na základě splnění daných ukazatelů. (Šubrt, 

2014, s. 64) 
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 Smluvní plat 

Smluvní plat je zvláštním druhem platu, protoţe se skládá ze všech dříve uvede-

ných sloţek, nezahrnují se do něj pouze odměny a cílové odměny. Platový tarif, 

osobní příplatek, příplatek za práci v noci a další příplatky jsou smluvním platem 

nahrazeny, mimo něj mohou být zaměstnavatelem poskytnuty pouze odměny a cí-

lové odměny. Smluvní plat můţe být poskytován jen zaměstnancům zařazeným do 

minimálně 13. platové třídy a vyšší. (Šubrt, 2014, s. 64) 

1.1.3 Mzda 

Mzda je v zákoně definována takto: „Mzda je peněžité plnění a plnění peněžité hodnoty 

(naturální mzda) poskytované zaměstnavatelem zaměstnanci za práci, není-li v tomto zá-

koně stanoveno jinak.“ (Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce, § 109 Mzda, plat a odměna 

z dohody) 

Stejně jako plat i zda musí být stanovena zaměstnanci předem před započetím výkonu prá-

ce a to písemně. Uvedena je v pracovní nebo kolektivní smlouvě, případně i ve smlouvě 

individuální, pokud ji má zaměstnanec sjednanou. Ve zvláštních případech je umoţněno 

zaměstnavateli přidělit mzdu dle vnitřního předpisu nebo mzdových výměrem. (Šubrt, 

2014, s. 53) 

Způsob stanovení mzdy lze rozčlenit do 2 kategorií se 4 různými způsoby. První kategorií 

jsou smluvní mechanismy, které obsahují moţnost sjednání mzdy formou kolektivní 

smlouvy nebo formou pracovní či jiné individuální smlouvy. Druhou kategorií jsou ne-

smluvní mechanismy, které obsahují moţnost stanovení mzdy vnitřním předpisem za-

městnavatele nebo určení mzdy mzdovým výměrem. (Šubrt, 2014, s. 48) 

Formy mzdy 

Rozlišujeme 3 základní formy mzdy, nejběţnější je časová mzda a úkolová mzda, speciál-

ním typem mzdy je provize.  

 Časová mzda 

Je základní forma mzdy, která má charakter hodinové mzdy, tedy zaměstnanci je 

vyplácena mzda za reálně odpracované hodiny, nebo měsíční, kdy má zaměstnanec 

mzdu za odpracování stanovené pracovní doby za celý měsíc. V případech, kdy 

zaměstnanec z důvodu dovolené nebo nemoci celý měsíc neodpracoval, je mu vy-

počítána a vyplacena jen část měsíční mzdy podle délky nepřítomnosti. Výhodnější 
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je časová mzda spíše pro zaměstnance, poskytuje mu určitou jistotu, ţe za odpraco-

vanou stanovenou pracovní dobu v měsíci dostane sjednanou mzdu. Nedává ovšem 

zaměstnanci skoro ţádnou motivaci zvýšit svůj pracovní výkon, proto je běţnou 

praxí, ţe ji zaměstnavatel doplňuje prémiemi. (Šikýř, 2014, s. 119) 

 Úkolová mzda 

Je formou mzdy, která vyuţívá odměňování pracovníka v závislosti na jeho výko-

nu. Pro porovnání se vychází ze stanovené normy výkonu, kde se uplatňuje norma 

času, tedy čas potřebný pro jednu jednotku produkce nebo norma mnoţství, která 

naopak vyjadřuje mnoţství produkce za jednu jednotku času. Nejvíce jsou tímto ty-

pem mzdy odměňováni pracovníci výroby, protoţe je moţné stanovit jednotku pro-

dukce (například kus, metr atd.). Výhodou pro zaměstnavatele je, ţe pracovník od-

měňovaný tímto typem mzdy, vykazuje vyšší pracovní výkonnost neţ pracovník 

odměňovaný mzdou časovou, protoţe je dostatečně motivován. Nevýhodou je 

ovšem to, ţe ve snaze vyrobit co největší mnoţství není zaměstnancem kladen dů-

raz na dodrţování pracovního postupu a mnohdy ani na kvalitu výrobku. Pracovník 

je pod vyšším stresem a dochází k častým chybám a následné větší zmetkovosti vý-

robků. (Šikýř, 2014, s. 119) 

 Provize 

Je určitým typem mzdy, která je převáţně vyuţívána v oblasti sluţeb a obchodu. 

Mzda zaměstnance se totiţ odvíjí od objemu prodeje a objemu poskytnutých sluţeb 

ve formě určitého procenta z obratu, trţeb nebo zisku. Provize můţe být jako dopl-

něk ke mzdě základní nebo jako samostatná jediná mzda zcela závislá na objemu 

prodeje. (Šikýř, 2014, s. 119) 

Příplatky ke mzdám 

Jsou zákonem stanovené příplatky, na které vzniká zaměstnanci nárok při splnění určitých 

podmínek. Jejich minimální výše je taktéţ stanovena a slouţí jako základ pro správné sta-

novení příplatků. Tyto příplatky rozlišujeme na: 

 Kompenzace práce přesčas 

Zaměstnanec se můţe se zaměstnavatelem dohodnout, ţe kompenzaci za práci 

přesčas bude chtít čerpat ve formě náhradního volna. Pokud z jakéhokoliv důvodu 

ke kompenzaci ve formě náhradního volna nedohodnou, náleţí zaměstnanci přípla-

tek ke mzdě za práci přesčas v minimální výši 25% průměrného výdělku. Je také 
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umoţněno tento příplatek paušalizovat, je ovšem nutné přesně stanovit určitý počet 

hodin dané práce. (Kociánová a Zrutský, 2015, s. 50) 

 Kompenzace práce ve svátek 

Zákon přesně uvádí, které dny jsou státním svátkem. Stejně tak se do kompenzací 

zahrnují i svátky jako je Velikonoční pondělí, Svátek práce (1. Máj), Štědrý den i 

25. a 26. prosinec. Zaměstnavatel je povinen poskytnou zaměstnanci náhradní vol-

no, a to v plné délce trvání práce ve svátek. Moţností je dohoda se zaměstnancem o 

poskytnutí příplatku místo volna, ten však musí být minimálně 100% průměrného 

výdělku. (Šubrt, 2014, s. 54-55) 

 Příplatek za práci v noci 

Stejně jako u platu i u mzdy je práce v noci definována jako práce vykonávaná za-

městnancem v době od 22:00 do 6:00. Pokud zaměstnanci začíná směna třeba v 

5:45, je zaměstnavatel povinen za těchto 15 minut přiznat zaměstnanci příplatek za 

práci v noci. Výše příplatku je minimálně 10% průměrného výdělku. Příplatek se 

pro kaţdého jednotlivého zaměstnance liší, protoţe je stanovován z průměrného 

hodinového výdělku, pokud není kolektivní či jinou smlouvou určeno jinak. (Hruš-

ka, 2007, s. 254) 

 Příplatek za práci ve ztíženém pracovním prostředí 

V nařízení vlády č. 567/2006 Sb. je přesně uvedeno, jaké ztěţující vlivy charakteri-

zují ztíţené pracovní prostředí. Příkladem je prach v ovzduší vyšší neţ trojnásobek 

přípustné hodnoty. Minimální výše příplatku je 10% z minimální mzdy. Za kaţdý 

ztěţující vliv má zaměstnanec nárok na příplatek. Nastává tak v situaci, kdy na něj 

při práci působí více ztěţujících vlivů současně. (Šubrt, 2014, s. 56) 

 Příplatek za práci v sobotu a neděli 

Tento typ příplatku je velmi podobný příplatku za práci v noci. Jeho výše je mini-

málně 10% z průměrného výdělku a stejně tak je vymezena doba, po kterou se za-

počítává. V případě práce v sobotu a neděli se bere kalendářní den v celé jeho dél-

ce, tedy od 0:00 do 24:00, příplatek je určen podle odpracované doby v tomto časo-

vém prostoru. Zaměstnavateli je umoţněno vyuţít i jinou výši minimálního příplat-

ku, vše ale musí být předem dohodnuto v kolektivní či jiné smlouvě. (Šubrt, 2014, 

s. 56)   
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1.1.4 Odměna z dohody 

Rozumíme tím odměnu, která je poskytovaná na základě dohody o provedení práce nebo 

dohody o pracovní činnosti a její výše je v těchto dohodách uvedena. Odměny z dohod se 

do určité míry řídí zákoníkem práce, není stanovena jejich maximální výše, vztahuje se na 

ni pouze právní úprava o minimální mzdě a také zásada rovnosti v odměňování. Ta říká, ţe 

pokud se jedná o práci stejnou nebo práci, která má stejnou hodnotu, připadá zaměstnanci 

stejná mzda, plat nebo odměna z dohody. (Šubrt, 2014, s. 64-65) 

Dohodu o provedení práce je nutné uzavřít písemně. Nezohledňuje se náplň práce, její roz-

sah ale nesmí překročit 300 hodin v kalendářním roce. Pokud má pracovník uzavřených 

více dohod o provedení práce u stejného zaměstnavatele, do tohoto rozsahu se započítávají 

všechny doby práce z těchto dohod a nesmí se překročit limit 300 hodin. (Andraščíková a 

kol., 2014, s. 163) 

Dohoda o pracovní činnosti se sjednává písemně a rozsah práce nesmí překročit polovinu 

stanovené týdenní pracovní doby. Tuto dobu zákon číselně nevyjadřuje, je to způsobeno 

tím, ţe týdenní pracovní dobu můţe mít kaţdý zaměstnavatel odlišnou a polovina je stano-

vena u kaţdého jinak. Polovina pracovní doby se vypočítává za celou délku trvání dohody, 

nejdéle však za 52 týdnů. Dohoda se sjednává na dobu určitou nebo neurčitou. Pokud je 

dohoda uzavřena na dobu neurčitou, platí pro ni stejné pravidlo o polovině pracovní doby, 

můţe být ovšem posuzována opakovaně vţdy za období maximálně 52 týdnů. (Andraščí-

ková a kol., 2014, s. 164-165) 

1.2 Nepeněžní odměny 

Do nepeněţních odměn zařazujeme potřeby zaměstnance, které se týkají touhy po uznání, 

osobním růstu či pochvalách od vedení. Pro některé zaměstnance je tato forma odměny 

mnohem důleţitější neţ odměna peněţní. Armstrong s Taylorem (2014, p. 365) nepeněţní 

odměny rozdělují na dvě kategorie. První je vnější, do které zařazujeme právě výše zmíně-

né pochvaly a uznání, druhou potom vnitřní, ve které se odráţí pocity zaměstnance, to, jak 

ho daná práce uspokojuje.  

Šubrt (2014, s. 18) rozděluje nepeněţní odměny odlišně, a to na odměny hmotné povahy a 

odměny nehmotné povahy.  
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1.2.1 Hmotné povahy 

Nepeněţní odměny hmotné povahy se označují jako naturální poţitky, které mají určitou 

finanční hodnotu. Velmi dobrým příkladem je firmou poskytnutý automobil, který smí 

zaměstnanec vyuţívat pro své soukromé účely. Dále zde můţeme zahrnout i firmou uhra-

zené náklady na další nadstandardní vzdělávání zaměstnance, stejně tak i poskytnutí pra-

covního oblečení mimo ochranných pracovních pomůcek a oblečení, které má firma po-

vinnost poskytnout. V posledních letech velmi rozšířenou nepeněţní odměnou, kterou za-

městnavatel poskytuje svým zaměstnancům, je příspěvek na rekreaci nebo na sportovní 

aktivity. (Šubrt, 2014, s. 18) 

1.2.2 Nehmotné povahy 

Naopak nepeněţní odměny nehmotné povahy nemají finanční hodnotu, čili je nelze nijak 

peněţně vyjádřit. Jedná se o sebeuspokojení z vykonávané práce a pracovní pozice, stejně 

tak jako dobré jméno firmy, které se promítá ve společenském ţivotě a postavení zaměst-

nance. Pokud je zaměstnanec hrdý na svou práci a firmu, ve které pracuje, dodává to nejen 

jemu určité osobní naplnění, ale do zaměstnání se těší a vykazuje vyšší pracovní nasazení. 

(Šubrt, 2014, s. 19) 

1.3 Celková odměna 

Jak jiţ název napovídá, jedná se o kombinaci odměny peněţní a nepeněţní. V kaţdém 

podniku převaţuje jiná část, společně ovšem tvoří konzistentní celek. Armstrong s Taylo-

rem (2014, p. 366) uvádějí, ţe je důleţité zohlednit i jiné moţnosti odměňování, vyuţívání 

pouze peněţních odměn a zaměstnaneckých výhod nemusí vést ke spokojenosti a výkon-

nosti zaměstnanců. Důleţitým faktorem přístupu k celkové odměně mimo peněţních od-

měn, ke kterému by měl zaměstnavatel přihlíţet, je vytvoření takových podmínek, vyplý-

vajících ze způsobu vykonávání práce či řízení zaměstnance, které budou příznivě působit 

na práci a umoţní profesní rozvoj pracovníka.  

Šubrt (2014, s. 19) říká: „Za součást celkového odměňování zaměstnance lze považovat 

cokoliv, co jej v souvislosti s jeho zaměstnáním uspokojuje a co je výsledkem či důsledkem 

činnosti zaměstnavatele.“ Odměňování tedy nezahrnuje jen peněţní část, ale i snahu o vy-

tvoření dobrého vztahu firmy a zaměstnanců a jejich motivování k činnostem vedoucím 

k dosahování cílů podniku.  
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Niermeyer se Seyffertem (2005, s. 86) definují celkovou odměnu jako součet všech hoto-

vostních a bezhotovostních odměn, jako jsou různé prémie či sluţební auto, a zahrnují do 

toho i nadhodnoty, které kaţdý ze zaměstnanců nad rámec poskytovaných odměn sám vy-

ţaduje. Navíc je nutné, aby bylo odměňování schopné přizpůsobit se novým trendům, které 

se s vývojem technologií a postupů práce neustále mění. Projevuje se zde i neustálá rostou-

cí tendence platů a mezd. 

Celkovou odměnu lze vyjádřit modelem firmy Towers Perrin, který je uveden níţe. Tento 

model je rozdělen do 4 částí, kde kaţdá z nich vyjadřuje jinou odměnu. Části peněţní pl-

nění a benefity mají hmotný charakter, jinak označovaný jako transakční, vzdělávání a 

rozvoj a pracovní prostředí poté nehmotný charakter, označovaný jako relační. Cílem pod-

niku je vytvoření co nejlepší kombinace hmotných a nehmotných odměn. Kaţdá z vyobra-

zených částí navíc zahrnuje jednotlivé druhy odměn, které do ní spadají. (Armstrong a 

Taylor, 2014, p. 366) 

 

Obr. 1 Model celkové odměny (vlastní zpracování) 
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Způsob jak Armstrong s Taylorem (2014, p. 366) jeho jednotlivé části popisují je uveden 

v tabulce níţe. 

Tab. 1 Popis modelu celkové odměny (vlastní zpracování) 

Peněžní odměny Benefity 

 základní peněžní odměny 

 odměny za zásluhy 

 peněžní bonusy 

 dlouhodobé pobídky 

 akcie 

 podíly na zisku 

 penze 

 dovolená 

 zdravotní péče 

 jiné výhody 

 flexibilita 

Vzdělávání a rozvoj Pracovní prostředí 

 trénink 

 vzdělávání na pracovišti 

 řízení pracovního výkonu 

 kariérní rŧst 

 plánování následnictví 

 

 organizační kultura 

 vedení 

 komunikace 

 angažovanost 

 slaďování osobního a pracovního života 

 nepeněžní uznání 

 

1.4 Řízení odměňování  

Podstatou je vhodná volba strategie a procesu pro dosaţení správného odměnění zaměst-

nance v peněţní i nepeněţní formě za činnosti, kterými danému podniku přispívá svou 

prací. Velmi důleţitou částí je i zahrnutí pochval a uznání, stejně tak i podpory osobního a 

kariérního růstu zaměstnance. (Armstrong, 2009, s. 20) 

Řízení odměňování je mimo získávání a výběru pracovníků nebo třeba vzdělávání pracov-

níků jednou ze základních činností zahrnutých do personálních útvarů společností. (Váchal 

a kol., 2013, s. 293) 

1.4.1 Cíle řízení odměňování 

Řízení odměňování si klade určité cíle, kterých se snaţí dosáhnout. Jedním z cílů je před-

poklad toho, ţe zaměstnanec vytváří určitou hodnotu, podle ní je nutné jej také odměňovat. 

Dalším cílem je snaha o propojení cílů podniku a potřeb zaměstnanců s metodou odměňo-

vání. Podstatným cílem je i odměňování zaměřené na ujasnění toho, co je správné. Pomůţe 
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to nastavit a udrţet určitou úroveň chování a výsledků zaměstnanců. Další z cílů je zamě-

řen na důleţitost vysoce kvalifikovaných pracovníků v podniku. Výsledkem by mělo být 

efektivní získávání a hlavně udrţení této pracovní síly. Cíl je zaměřen převáţně na motiva-

ci zaměstnanců a budování jejich loajality k firmě. Posledním je pak cíl, který souvisí s cíli 

jiţ uvedenými, a to zavedení standardu vysokého výkonu. K dosahování těchto cílů je po-

třeba vytvářet určité strategie, které se dají nalézt ve filozofii odměňování a vycházejí ze 

zásad slušnosti, spravedlivosti, důslednosti a logiky, stejně tak ctí právo a principy distri-

buční spravedlnosti. (Armstrong, 2009, s. 20) 

Filozofie odměňování 

Dle Armstronga a Taylora (2014, p. 358) je tato filozofie postavena na stanovení určitých 

zásad odměňování, které se odvíjí od přesvědčení firmy, jakým způsobem odměňovat za-

městnance.  

Prvním krokem je tedy zjištění a zaujmutí určitého přístupu k odměňování s ohledem na 

konkurenci, která působí ve stejném oboru. Druhým krokem je formulace metod, které 

tento přístup podloţí. (Dvořáková a kol., 2012, s. 305) 

Zaměstnanci by měli být odměňování odlišně v závislosti na přínosu, který pro firmu mají. 

Tato filozofie se zaměřuje spíše na dlouhodobější otázky týkající se hodnocení pracovníků 

za odvedenou práci. Důleţitou částí je, ţe filozofie odměňování nerozděluje odměnu na 

peněţní a nepeněţní, ale vychází z odměny celkové, kde je kladen důraz i na vzdělávání a 

rozvoj pracovníku. Zahrnout tam můţeme i motivaci. Poukazuje se na provázanost řízení 

odměňování s jinými typy řízení lidských zdrojů. (Armstrong, 2009, s. 20-21) 

1.4.2 Ovlivňující faktory 

Tyto faktory Armstrong (2009, s. 27-36) rozděluje na 3 kategorie. První z nich jsou faktory 

vnitřního prostředí, do kterých můţeme zahrnout celou podnikovou kulturu i lidský fak-

tor. Podniková kultura hraje důleţitou roli při řízení odměňování, protoţe se v ní odráţí 

veškeré nastavené hodnoty, normy a způsoby vykonávání činností v dané organizaci. Je 

důleţité, aby zaměstnanci sdíleli hodnoty podniku, a k tomu jim můţe dopomoct i zapojení 

jich samotných do rozhodování nebo vyslechnutí nápadů a inovací navrhovaných zaměst-

nanci. Zaměstnanec musí mít pocit, ţe je součástí této kultury a ţe má stejné příleţitosti 

jako ostatní. Lidský faktor se zde projevuje ve smyslu odlišení a získání výhody v podobě 

vysoce vzdělaných a schopných pracovníků, které dokáţe firma získat a hlavně si je udr-
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ţet. Druhou kategorií jsou faktory vnějšího prostředí, do kterých zahrnujeme konkurenci, 

zaměstnanost a globalizaci, na kterou se v současné době klade velký důraz. Lidský faktor 

nám zde vstupuje i do konkurence, protoţe zmíněné získávání a udrţení vysoce vzděla-

ných pracovníků dodává firmě konkurenční výhodu. Třetí kategorie je kategorie koncepč-

ní, do které zahrnujeme všechny ostatní vlivy, jako je strategie řízení, celková odměna či 

motivace. 
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2 VZTAH MOTIVAČNÍHO A ODMĚŇOVACÍHO SYSTÉMU 

V této kapitole bude představena problematika motivace a vztahu motivačního a odměňo-

vacího systému. Správná motivace je základním předpokladem pro výkonnost pracovníků. 

Odměňování by tento předpoklad podporovat a snaţit se působit motivačně na kaţdého 

pracovníka. 

2.1 Motivace 

Armstrong (2009, s. 109) uvádí, ţe motivace vede člověka k podnikání určitých kroků a 

činností, aby dosáhl svého stanoveného cíle, kterým bude nějaká odměna či uspokojení 

potřeby. Pro znázornění je níţe uveden model motivace. 

 

Obr. 2 Model motivace (Armstrong, 2009, s. 109) 

 

V tomto modelu vycházíme z určité nenaplněné potřeby, jejíţ uvědomění a přání ji uspo-

kojit chápeme jako první krok procesu motivace. Následuje stanovení cílů, díky kterým 

bude moţné tuto potřebu uspokojit. Poté můţe přijít podniknutí kroků ke splnění stanove-

ných cílů. Po jejich splnění se očekává dosaţení stanoveného cíle a tím i uspokojení dané 

potřeby. V situaci, kdy ani po splnění cílů není dosaţeno poţadovaného uspokojení dané 

potřeby, můţe dojít k obnovení celého procesu, ovšem je méně pravděpodobné, ţe budou 

zachovány stejné stanovené cíle. (Armstrong, 2009, s. 110) 

Ačkoliv by se to nemuselo zdát, hospodářská recese má obrovský vliv i na motivaci za-

městnanců.  Uţ před recesí působí na zaměstnance mnoho demotivačních faktorů, které se 

jejím příchodem mohou prohloubit nebo přijdou faktory nové. Nejčastějšími příčinami, 
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proč jsou zaměstnanci demotivováni, je hrozba ztráty zaměstnání nebo sníţení platů a 

mezd. (Borkowski a Tučková, 2011, p. 9) 

V této situaci je také nutné, aby firmy změnily přístup k motivování svých zaměstnanců. Je 

velmi pravděpodobné, ţe způsoby motivace a řízení zaměstnanců, které fungovali v době 

před recesí, nebudou fungovat po jejím nástupu. Pokud se firma rozhodne v zavedených 

způsobech pokračovat, demotivace bude stále silnější, coţ se projeví ve všech činnostech 

firmy. (Borkowski a Tučková, 2011, p. 10) 

Je pouze na firmě, jak se k této situaci postaví. Obecně by se měla zaměřit na sniţování 

nákladů a snahu nalézt nové příleţitosti pro zvýšení prodejů, aby mohla dát jistotu nejen 

sama sobě, ale i svým zaměstnancům. (Borkowski a Tučková, 2011, p. 9) 

2.2 Základní činitelé motivačního procesu 

Zaměstnavatel a zaměstnanec mají různý cíl, podstata ovšem zůstává stejná. Oba chtějí, 

aby firma prosperovala. Zaměstnavateli záleţí na tom, aby mohl získané prostředky pouţít 

na chod a rozvoj firmy, v neposlední řadě i pro svou osobní potřebu, a zaměstnanec na 

finanční zajištění sebe a své rodiny. I přes tuto společnou snahu mají kaţdý jinou motivaci. 

Důleţité je odlišení motivace a hodnocení. Motivace, jak jiţ bylo řečeno, je snaha dosáh-

nout určitého cíle, je tedy zaměřena na méně či více vzdálenou budoucnost. Hodnocení se 

zaobírá minulostí, řeší určitá rozhodnutí a dopady těchto rozhodnutí na konečný výsledek. 

Hodnocení a motivace se vzájemně propojují. Zatímco se motivace promítne v hodnocení 

a můţe určit, zda bude hodnocení spíše kladné nebo záporné, výsledek hodnocení naopak 

ovlivní motivaci zaměstnance. (Evangelu a kol., 2013, s. 95-96) 

2.2.1 Firemní kultura 

Firemní kultura byla jiţ zmiňována v tématu řízení odměňování výše. V motivačním pro-

cesu ovšem hraje stejně tak významnou roli.  

Za firemní kulturu se dá obecně povaţovat vnitřní ţivot ve firmě, který má podstatný vliv 

na všechny pracovníky působící uvnitř podniku. Chování, které zde probíhá, a je nastaveno 

a uznáváno i vedením firmy, ovlivní zaměstnance natolik, ţe začnou tyto vzorce chování 

sami projevovat. Čím více zaměstnanců začne toto chování dodrţovat a čím více jej bude 

opakovat, tím lépe se tento nastavený vzorec chování uvnitř firmy zaţije a začne dodrţo-

vat. (Vysekalová, 2009, s. 67) 
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Mezi hlediska firemní kultury můţeme zařadit: 

 Logo či znak firmy 

Firma můţe pouţívat stejnokroje a u svých zaměstnanců jejich nošení v práci poţa-

dovat. Tyto stejnokroje bývají opatřeny logem nebo znakem firmy pro její repre-

zentaci. Započítat zde můţeme i logo vyvěšené na štítu firmy nebo vnitřních pro-

storách hal nebo pracoven. (Evangelu a kol., 2013, s. 97) 

 Chování a jednání 

Jde o postoj, jakým firma jedná se svými zaměstnanci nebo s uchazeči o pracovní 

pozici, stejně tak jak jedná v situacích, kdy je nutné se zaměstnancem rozvázat pra-

covní poměr. Všechny tyto situace a hlavně to, jak při nich firma postupuje směrem 

ke svým zaměstnancům, má vliv na celou firemní kulturu. (Evangelu a kol., 2013, 

s. 97) 

 Respekt a dodržování hodnot 

Respektem je myšlen hlavně ten, který nadřízení projevují ke svým zaměstnancům. 

Jedním z příkladů můţe být to, jestli manaţer klientovi představí i zaměstnance, 

kteří na jeho zakázce pracují. Dodrţování hodnot lze chápat jako před veřejností a 

zaměstnanci prezentovaný zájem na určitém problému a jeho řešení. Velmi častým 

případem, který je trendem posledních let, je to, jak se firma staví k otázce ekolo-

gie. Na venek působí, ţe ji ctí, chod firmy ale vypadá úplně odlišně. (Urban, 2010, 

s. 156) 

 Rituály a firemní historky 

Kaţdá firma má jiné rituály, na kterých si zakládá a je na ně hrdá, protoţe ji odlišují 

od konkurence. Do těchto rituálů jsou zasvěceni pouze zaměstnanci, vedení a ostat-

ní pracovníci dané organizace. Příkladem můţe být specifický a jedinečný pozdrav 

lidí uvnitř firmy. Stejně tak jsou specifické i firemní historky, které se týkají za-

městnanců a dokáţou je pochopit jen lidé obeznámeni se situací firmy. (Evangelu a 

kol., 2013, s. 97) 

 Vnější prostředí 

Vnější prostředí je často rozdělováno na makroprostředí a mikroprostředí. Pro fi-

remní kulturu jsou důleţité obě. Z hlediska makroprostředí mají velký vliv spole-

čenské a kulturní podmínky daného regionu nebo státu. Jen těţko můţe firma 

správně fungovat, pokud bude firemní kultura nastavena v rozporu s kulturou, která 

je v určité oblasti a ve které zaměstnanci mimo práci ţijí. Z mikroprostředí firemní 
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kulturu ovlivňuje konkurence, která má vliv i na zákazníky. Jsou ale firmou ovliv-

nitelné, coţ představuje výhodu oproti faktorům makroprostředí. (Jakubíková, 

2013, s. 126) 

2.2.2 Firemní strategie 

Charvát (2006, s. 19) zdůrazňuje důleţitost odlišení strategie a plánu. Strategie je chápána 

jako dlouhodobá vize, dlouhodobá cesta, kterou se bude organizace ubírat. Plán má sice 

podobné prvky, je tam ale jeden zásadní rozdíl. Plán oproti strategii neřeší otázku toho, 

jakým způsobem dosáhneme dlouhodobého daného cíle. To je podstatou strategie. 

Vztah strategie a motivace je velmi úzký. I přesto, ţe zaměstnanci sdílí pozitivní názor na 

danou strategii, nemusí jí aţ tak moc rozumět. Pro firmu je nutné ji převést do určité vidi-

telné a srozumitelné formy, aby ji zaměstnanci lépe pochopily, a mohli jí být motivováni. 

Výsledkem úspěšné strategie by mělo být dosaţení stanoveného cíle. (Evangelu a kol., 

2013, s. 100-101) 

2.2.3 Hodnotový žebříček managementu 

Hodnotou nazýváme určitý podnět či motiv. Kaţdý člověk vnímá okolní svět jinak a proto 

je i jeho hodnotový ţebříček odlišný. Ten se projevu i v oblasti pracovního ţivota. (Miku-

láštík, 2015, s. 151) 

V hodnotovém ţebříčku vycházíme z 3 skupin hodnot: 

 Centrální hodnoty 

Centrální hodnoty zaujímají první místo v ţebříčku hodnot. Pro člověka mají ob-

rovskou cenu a jen velmi těţko nebo dokonce vůbec by od nich člověk upustil nebo 

pod tlakem sníţil jejich význam. Do nich můţeme zařadit poţadavek zaměstnance 

na dobré vztahy na pracovišti nebo i jeho potřebu uspět a prosadit se. (Evangelu a 

kol., 2013, s. 101) 

 Dŧležité hodnoty 

Jak název napovídá, mají pro člověka určitou důleţitost, ale nejsou pro něj aţ tak 

zásadní. V případě potřeby od nich můţe člověk ustoupit, stejně tak se ale při změ-

ně situace mohou zase rychle navrátit. Postupem času se tyto hodnoty mění, větši-

nou v závislosti na dlouhodobější situaci a vývoji člověka. Dobrým příkladem mů-

ţe být pracovnice, která má malé dítě. V době, kdy děti potřebují vyšší péči, vezme 

pracovní pozici, která bude co nejvíce přizpůsobena její potřebě starat se o dítě. 
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Jakmile dítě vyroste, začne hledat pozici, která bude blíţe jejím představám a poţa-

davkům. (Evangelu a kol., 2013, s. 102) 

 Okrajové hodnoty 

Tyto hodnoty jsou umístěny na spodním konci hodnotového ţebříčku, protoţe 

nejsou pro zaměstnance tak důleţité a jsou schopné přizpůsobit se nebo úplně změ-

nit v závislosti na profesním rozvoji zaměstnance, stejně tak i na situaci ve firmě. 

(Evangelu a kol., 2013, s. 102) 

Důleţité je, aby se hodnoty, které jsou obsaţeny v ţebříčku, vzájemně nevylučovaly.  Svůj 

ţebříček hodnot má nastaven jak zaměstnanec, tak i firma. Jejich propojení je názorně zob-

razeno v následujícím obrázku. 

 

 

Obr. 3 Hledání styčných centrálních a důležitých hodnot v motivaci zaměstnance 

(Evangelu a kol., 2013, s. 103) 

 

2.2.4 Manažerský styl 

Manaţerské styly mají mnoho různých dělení podle mnoha autorů, zde si uvedeme dělení 

dle Likerta, které je nejrozšířenější a nejuznávanější. 
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Autoritativní styl 

Manaţer se projevuje jako autokrat, je tu negativní působení na motivaci zaměstnance, 

protoţe je podněcována strachem. U tohoto typu manaţera nemá zaměstnanec ani ţádný 

prostor pro kreativitu, pro navrhování vlastních postupů. Vše je plně v reţii manaţera a k 

zaměstnanci se dostává ve formě příkazů a přidělení úkolů. Často vyuţívá i tresty. (Váchal 

a kol., 2013, s. 112) 

Liberálně autoritativní 

Tento styl má velmi podobné znaky s autoritativním stylem, stejně jako v něm je i zde ma-

naţerem autokrat. Má ovšem zájem na spolupráci se svými zaměstnanci, vyslechne jejich 

návrhy a připomínky, ale konečné rozhodnutí je stále v jeho rukách. Motivace zde není 

podněcována jen strachem, ale uţ se u tohoto typu manaţerského stylu objevují různé dru-

hy odměn jako motivační prostředky. (Váchal a kol., 2013, s. 112) 

Konzultativní styl 

Jedním ze společných znaků tohoto stylu se styly předchozími je finální rozhodování, které 

je stále v reţii manaţera, ovšem s tím rozdílem, ţe před uskutečněním rozhodnutí vše kon-

zultuje se zaměstnanci. Je otevřen diskuzi o práci, pracovním postupu nebo přijímá nové 

návrhy a inovace od zaměstnanců. Motivace zde není podněcována strachem, od různých 

forem trestů se spíše upouští. Naopak se pouţívá více odměn jako prostředek motivace. 

(Dědina a Odcházel, 2007, s. 306) 

Participativní styl 

Jedná se o styl vedení, kde manaţer bere zaměstnance jako rovnocenné spolupracovníky. 

Diskuze o pracovním postupu je na denním pořádku, dává se prostor pro kreativitu za-

městnanců. I při konečných rozhodováních se zapojuje celý kolektiv. Manaţer a zaměst-

nanci jsou tedy součástí týmu a má se za to, ţe tento styl vykazuje i nejlepší pracovní vý-

sledky. Dáno je to rozmanitými druhy motivací od odměn aţ po kariérní postupy a moţ-

ností seberealizace. (Dědina a Odcházel, 2007, s. 306) 

Moderní ekonomika tyto základní Likertovy styly rozšířila o dalších 6 stylů. Prvním z nich 

je byrokratický manažerský styl. Tento typ řízení je velmi často vázán na striktní dodr-

ţování určitých předpisů a nařízení, stejně tak i vyuţívání své moci k podněcování strachu. 

Manaţer byrokrat neuznává ţádný jiný postup neţ ten, který je v předpisech uveden, a pro-

to zde není ţádná moţnost k diskuzi se zaměstnanci. Dalším stylem je styl autoritativní, 
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který je podobný jiţ zmíněnému autoritativnímu stylu a nese v sobě prvky stylu byrokra-

tického. Manaţer vyuţívá své postavení a moc k šíření strachu a upevnění svého postavení. 

Rozdíl oproti byrokratickému stylu je ten, ţe se zde nedbá na striktní dodrţování předpisů 

a nařízení. Delegační styl je zaměřen na spolupráci manaţera se zaměstnanci, při řízení se 

nevyuţívá motivace strachem, manaţer si nepotřebuje upevňovat moc. Velmi podobný je i 

liberální styl, který vyuţívá prvky delegačního a přidává k nim větší prostor pro realizaci 

zaměstnance a větší samostatnost. Při motivaci se vyhýbá trestům a veškeré negativní mo-

tivaci. Demokratický styl v sobě kombinuje delegační a liberální styl. V určitých přípa-

dech nechává zaměstnance rozhodovat o pracovním postupu, v jiných případech rozhoduje 

i sám. Vyznačuje se tím, ţe si nepotřebuje budovat autoritu, protoţe z něj přirozeně vyza-

řuje a nevyuţívá tresty. Zvláštním typem je cílové řízení. Zde je důraz kladen na správné a 

srozumitelné stanovení cílů, na kterých spolupracují zaměstnanci s vedením firmy. Hlavní 

cíle jsou rozloţeny do cílů menších, zaměstnanci spolupracují na plánu těchto úkolů. Ty 

jsou poté podle struktury organizace rozdělovány a následně kontrolovány, aby se jejich 

splněním přiblíţilo ke splnění cíle hlavního, ze kterého vzešly. (Váchal a kol., 2013, s. 

113-114) 

2.2.5 Hodnotící systém 

S motivací úzce souvisí i proces hodnocení, který je nezbytný pro správné fungování moti-

vace. Hodnocení můţe probíhat pravidelně, jeho postup bývá většinou písemně zazname-

nán, jeho body a kritéria jsou předem připravena a rozdělena podle druhu vykonávané čin-

nosti. Druhou moţností jsou hodnocení nepravidelná, která ve většině případů bývají zařa-

zena dle dané situace. Tyto metody slouţí k informování pracovníka o tom, jak danou pra-

covní činnost vykonává a zároveň se můţou upravit sloţky mzdy nebo odměny. (Evangelu 

a kol., 2013, s. 109) 

Oficiální hodnocení je rozděleno na 3 typy: 

 Hodnocení kompetencí 

Toto hodnocení většinou probíhá jednou ročně u všech zaměstnanců. Hodnotí se, 

jak pracovník plnil úkoly za uplynulý rok. Součástí je i plánování dalšího kariérní-

ho rozvoje pracovníka. Na základě hodnocení se upravuje pevná sloţka mzdy. (Pi-

lařová, 2008, s. 12) 
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 Hodnocení výkonŧ 

Oproti předchozímu hodnocení bývá častěji neţ jednou ročně, většinou půlročně, 

čtvrtletně nebo měsíčně. Opět je hodnoceno plnění zadaných úkolů, pracovních po-

vinností a kvalitu vykonané práce za uplynulé období. Na základě hodnocení pak 

můţe vedení sáhnout po zvýšení či sníţení pohyblivé části mzdy. (Pilařová, 2008, 

s. 13) 

 Hodnocení řešení zátěžových situací 

Vyplývá z mimořádných situací, a proto bývá jen občasné a nepravidelné. Firma 

tímto dává zpětnou vazbu ve formě odměny, pokud situaci pracovník zvládl dobře, 

případně se uchýlí k nějakému negativnímu hodnocení. Výhodou je, ţe prověří 

schopnosti zaměstnanců bez toho, aby byl zaměstnanec vystaven strachu ze sníţení 

mzdy. (Evangelu a kol., 2013, s. 109) 

Aby byl hodnotící systém funkční, musí mít předem stanovená hodnotící kritéria. Ty jsou 

schopny určit, co se bude porovnávat a hodnotit. Další fází je výběr hodnotící metody. 

Manaţer si můţe vybrat z několika moţností. Nejpouţívanější a z pohledu manaţera neje-

fektivnější je hodnotící pohovor. Manaţer má moţnost sdělit hodnocení zaměstnanci, 

veškerá svá tvrzení podloţit a nechat zaměstnance, ať se k hodnocení vyjádří. Tato metoda 

má i nejlepší motivační schopnost, protoţe zaměstnanci nejen sdělíme, v čem udělal chy-

bu, ale zároveň můţeme navrhnout jiný postup, aby se chyba neopakovala. Stejně tak jej 

motivujeme, pokud jej pochválíme za velmi dobře splněné sloţité úkoly. Jinou moţností je 

metoda měření výkonu. U ní se manaţer zaměřuje na kvalitu výrobků. Kontroluje, zda má 

výrobek vyšší kvalitu neţ je stanovena norma nebo naopak niţší. Stejně tak na dodrţování 

normovaného času pro výrobu jednoho výrobku. Sleduje. zda zaměstnanec vykazuje vyšší 

výkon, neţ stanovuje norma. Pouţívanými metodami jsou i Assessment a Development 

Centra, ale ty mohou být pro firmu finančně náročné a pro hodnocení je nutná přítomnost 

odborníků. Nejméně náročnou metodou jak časově tak i finančně jsou poté dotazníky. 

(Evangelu a kol., 2013, s. 110) 

2.3 Motivace a odměna 

Lidé jsou motivování vykonávat určité činnosti, pokud věří, ţe za ně dostanou určitou od-

měnu. Záleţí pak na kaţdém z nich, jestli touţí po peněţním nebo nepeněţním druhu od-

měny. Naopak se snaţí nevykonávat činnosti, za které by místo odměny mohl přijít trest. 

Obecně je rozšířené chybné vyloţení odměny. Mnoho lidí se domnívá, ţe odměna je pouze 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 33 

 

něco nad rámec jejich základní mzdy či platu. Díky tomuto mylnému výkladu základní 

mzda nepůsobí jako motivační prostředek pro zvýšení pracovního výkonu a nasazení. Od-

měnu je ale nutné chápat v širším smyslu, a to právě jako peněţní či nepeněţní ohodnocení 

za odvedenou práci, kterým mzda a plat bezesporu je. Takto k odměnám přistupuje mnoho 

firem, neuplatňují mnoho způsobů dalších odměn, protoţe za dostatečnou motivaci pova-

ţují mzdu nebo plat. Málokterý zaměstnanec toto chápe, a proto je tento styl motivace nee-

fektivní, takřka nulový. Je ovšem nemoţné tento zaţitý stav v lidech změnit, proto je ne-

zbytné k motivaci pouţívat jiné druhy odměn, jako jsou osobní ohodnocení a různé druhy 

jiných příplatků, které jsou zmíněny v první kapitole o odměňovacím systému. (Urban, 

2013, s. 110-111) 

V případě odměn nebo naopak sankcí platí stejné pravidlo. Jsou efektivní pouze tehdy, 

pokud je zaměstnanec obdrţí nejlépe ihned po dokončení určitého zadaného úkolu. Nezá-

leţí přitom na tom, jaký charakter tato bezprostřední odměna má. Zaměstnanec můţe být 

ihned oceněn nějakou peněţní odměnou, ale stejně tak účinná a motivující bude i bezpro-

střední pochvala a peněţní odměna můţe následovat později. Tímto pravidlem se ale mno-

ho manaţerů neřídí. Domnívají se, ţe pochvala nemá pro zaměstnance ţádný význam nebo 

se bojí ztráty autority.  (Urban, 2013, s. 111-112) 

Oblasti sankcí je nutné se také věnovat. Mají výchovný charakter a jsou také určitým způ-

sobem motivace. Motivují zaměstnance k tomu, aby vykonávání práce nebylo v rozporu s 

pravidly a zaměstnanec nemusel sankci obdrţet. Sankce ale nemohou být jen v teoretické 

rovině. Zaměstnanci musí vidět, ţe jsou reálně udělovány. Výhruţky sankcí sice v prvních 

pár případech zaměstnance vystraší a motivují k řádnému vykonávání práce, s přibývající-

mi výtkami bez reálného udělení sankce ovšem ztratí význam. Zaměstnanec ví, ţe bude 

pokárán, ale ţádný trest nedostane, nemá tedy důvod své chování nebo práci změnit. (Ur-

ban, 2013, s. 113) 

2.3.1 Motivování při zadání úkolu 

Aby byla motivace zaměstnance ke splnění úkolu vyšší, je nutné nejen nastavit odměny za 

splnění, ale i vysvětlení zaměstnanci, proč je po něm tento úkol vyţadován a v čem je ne-

zbytný pro organizaci i jeho samotného. Velmi často se stává, ţe nevysvětlením nebo špat-

ným vysvětlením nastane situace, kdy zaměstnanec úkol splní jinak a my jej necháme úkol 

předělat znova. Nejenom ţe dostaneme pocit, ţe se zaměstnanec na práci nesoustředil, ale 

do budoucna bude zaměstnanec spíše demotivován úkoly splnit. (Pilařová, 2016, s. 123) 



UTB ve Zlíně, Fakulta managementu a ekonomiky 34 

 

Nastávají pak i situace, kdy má zaměstnanec pocit, ţe zadaný úkol není tak důleţitý jak 

nadřízený říká, a začne si myslet, ţe si na něj nadřízený jen zasedl. Na vině můţe být opět 

nedostatečné vysvětlení, proč je tento úkol tak důleţitý. Není to tedy jen otázkou motivace, 

ale i dobrých vztahů na pracovišti a vytvoření příjemných pracovních podmínek pro za-

městnance. (Urban, 2013, s. 113) 

Řádné vysvětlení důleţitosti úkolu je nezbytné hlavně v případě, pokud je pracovníkovi 

přidělen úkol nový, pro něj dosud neznámý a vybočující z jeho standardní náplně práce. 

Pomůţe to i k pochopení, jak má daný úkol vykonávat a hlavně vyloučí moţnost, ţe bude 

zaměstnanec vykonávat úkol po svém a splní ho špatně. Ušetří se tím čas a hlavně se nena-

ruší vztahu na pracovišti. (Pilařová, 2016, s. 123) 

2.3.2 Selhání motivace 

Motivace můţe selhat v několika různých případech. Rozdělit ji můţeme na 4 případy, ve 

kterých hraje roli odměna a sankce. 

 Zaměstnanec nedostává žádnou odměnu 

V případech, kdy zaměstnanec dostane odměnu za správně splněný mimořádný 

úkol, vzniká pozitivní motivace, která se projeví i v budoucnu. Zaměstnanec znova 

vykoná úkol důsledně a správně, protoţe ví, ţe na něj čeká odměna. Pokud ale mi-

mořádný úkol splní, ale odměnu za něj nedostane, není motivován to v budoucnu 

udělat znova. (Urban, 2013, s. 115) 

Zařadit zde můţeme i situaci, kdy jeden pracovník s vyšším platem odměnu nedo-

stává, zatímco pracovník s platem niţším ano. Manaţer se tímto snaţí vyrovnat 

rozdíl v platu odměnou nezávisle na tom, jaký pracovní výkon kaţdý ze zaměst-

nanců podává a má pocit, ţe bude u všech pracovníků oblíben, protoţe těm hůře 

placeným touto odměnou pomáhá vyrovnat rozdíly mezi ostatními zaměstnanci. 

Opak je pravdou a velmi často tímto nemotivuje ani jednoho z pracovníků. (Štěpa-

ník, 2010, s. 66) 

 Zaměstnanec dostává odměnu za neplnění úkolŧ 

Jedná se o zaměstnance, kteří neplní své pracovní povinnosti, ale stěţují si nadříze-

ným, ţe je vykonávaná práce moc náročná a ţe jsou vysoce pracovně vytíţení, při-

tom dělají stejnou práci jako ostatní. Odměna v této situaci přichází ve smyslu toho, 

ţe nadřízený přidělí takovému zaměstnanci lehčí práci nebo část jeho úkolů předá 
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na zaměstnance jiného, přitom mzdu i přes úbytek práce zaměstnanci nesníţí. (Ur-

ban, 2013, s. 115-116) 

 Zaměstnanec je trestán za správně vykonanou práci 

Nastává několik situací, ve kterých se tento typ selhání motivace projevuje. Za-

městnanec je trestán verbálně, nebo nějakou jinou činností, nejedná se zde přímo o 

hmotnou sankci. Pracovník třeba upozornil vedoucího, ţe prováděný způsob práce 

je chybný nebo neodpovídá předpisům. Vedoucí to ovšem místo nápravou vyřeší 

podrobnější kontrolou a následným hodnocením zaměstnance. Případně mu přidělí 

práce více.  (Urban, 2013, s. 116-118) 

V některých případech se ale můţe jednat o milný pocit pracovníka. Má za to, ţe 

práci vykonal správně, ve skutečnosti to tak nemusí být. Tuto situaci by měl mana-

ţer ihned rozpoznat a reagovat na ni. (Štěpaník, 2010, s. 66) 

 Zaměstnanec není trestán za neplnění úkolŧ 

U tohoto typu selhání vina na straně vedoucího značná. Zvolením špatných metod 

kontroly nebo nedůsledným přístupem ke kontrolám vede k tomu, ţe se nejenom na 

chyby nepřijde, ale zaměstnanec není za tyto chyby potrestán. Moţností je i to, ţe 

se na chyby přijde, ale vedoucí situaci nijak neřeší, řešit se mu ji ani nechce a čeká, 

ţe se sama odstraní. (Urban, 2013, s. 118) 

Ve všech případech selhání motivace je na vině vedoucí nebo manaţer, který za práci 

svých zaměstnanců odpovídá. Proto je nutné, aby se podobných chyb vyvarovali. 
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3 SMĚRNICE 

Vnitropodniková směrnice je i v dnešní době stále podceňovanou záleţitostí. Přitom správ-

ně sestavená směrnice můţe pomoci v lepším řízení podniku. Směrnice nesmí být v rozpo-

ru se zákony a předpisy, ţádný z nich ale nedefinuje postup pro její vytvoření. Moţná pro-

to je tak opomíjenou věcí. Slouţí hlavně pro stanovení postupů a metod řešení určitých 

operací v podniku, řídí se jimi zaměstnanci i vedení a nemusí být veřejně přístupná, proto-

ţe slouţí jen vnitřním účelům. (danarionline.cz, ©2016) 

Při tvorbě by tedy měla společnost vycházet ze zákonů a vyhlášek, proto si můţeme uvést 

aspoň některé z nich. Hlavním zákonem je zákon č. 563/1991 Sb., o účetnictví, jehoţ ně-

která ustanovení upravuje vyhláška č. 500/2002 Sb., a pro potřeby různých oblastí se mo-

hou vyskytovat i zákony č. 586/1992 Sb., o daních z příjmu, a č. 262/2006 Sb., zákoník 

práce. Je jich samozřejmě více, vyuţívají se podle zaměření směrnice. (danarionline.cz, 

©2016) 

3.1 Náležitosti směrnice 

Při vytváření má firma volbu zda směrnici vytvoří sama, nebo ji nechá vytvořit organizací 

specializující se na tuto činnost. Pokud zvolí volbu samostatného vytvoření, měla by se 

řídit následujícími zásadami: 

 zásada logičnosti, stručnosti, přehlednosti, obsah musí být srozumitelný a jedno-

značný 

 nesmí odporovat právním předpisům 

Mimo samotný obsah směrnice je vhodné, pokud obsahuje i záhlaví, ve kterém jsou uve-

deny důleţité údaje. V záhlaví (trimmtax.cz, ©2013) se udává: 

 obecné informace o společnosti - název, sídlo 

 označení směrnice - název, číslo 

 revize - pouţívá se při úpravě směrnice 

 účinnost - jedna z nejdůleţitějších náleţitostí 

 rozdělovník - informace o rozdělení mezi osoby a počet exemplářů směrnice 

 vydavatel směrnice -  označení či jméno osoby 

 počet příloh   
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Samotný obsah směrnice je na společnosti, která jej vydává. Obecně by měla směrnice 

obsahovat alespoň nejdůleţitější a srozumitelnou definici cíle a text směrnice rozdělený do 

článků nebo kapitol. U obsáhlejších směrnic je vhodné uvádět i úvodní a závěrečná usta-

novení. Slouţí k lepší orientaci a pochopení směrnice. (danarionline.cz, ©2016) 

Mimo záhlaví by mělo být obsaţeno i zápatí (danarionline.cz, ©2016) směrnice. V něm se 

udává: 

 datum a místo vydání - můţe být jiné neţ datum účinnosti 

 číslování stran a jejich počet - důleţité hlavně u rozsáhlejších směrnic 
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II.  PRAKTICKÁ ČÁST 
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4 SYSTÉM ODMĚŇOVÁNÍ VE FIRMĚ BAŤA 

Odměňování je jednou z nejdůleţitějších operací ve firmě. Mělo by být nastaveno tak, aby 

mělo i motivační charakter a v kaţdé firmě nalezneme různé odlišnosti ve způsobu odmě-

ňování. Firma Baťa a.s. jej měla velmi specifický. 

4.1 Tomáš Baťa 

Tomáš Baťa se narodil 3. dubna 1876 ve 

Zlíně do ševcovské rodiny. Počátek jeho 

obuvnické kariéry započal jiţ v době, 

kdy mu bylo 6 let. Jako podnikavý malý 

kluk začal vyrábět boty z různých vyho-

zených kusů kůţe. V jeho 10 letech mu 

zemřela matka a o něco později se stěho-

val i s rodinou do Uherského Hradiště. 

(Baťa, 2013, s. 9-10) 

I přes úspěchy a rozšíření dílny byl To-

máš přesvědčen, ţe otec práci dostatečně 

neuznává, a rozhodl se, ţe vyrazí do svě-

ta. Poţádal otce o vyplacení peněz po 

matce, ten ovšem odmítl a Tomáš se ve 

svých 15 letech odjel za svou sestrou do 

Vídně i bez peněz. Ta jej neváhala pod-

pořit 30 zlatými pro rozjezd jeho podni-

kání. To ale nemělo dlouhého trvání. 

Jeho boty se neprodávaly, protoţe nesplňovaly nároky a poţadavky trhu. Na pobídku otce 

se rozhodl vrátit zpět domů. (Baťa, 2013, s. 11-12) 

Nechtěl ale uţ prodávat na místním trhu, rozhodl se vyrazit do Prahy. Po 14 dnech se vrátil 

domů s objednávkami. I přes tento úspěch stále touţil po něčem lepším. V roce 1894 tedy 

jeho bratr Antonín zaloţil obuvnickou ţivnost. K němu se přidali i sestra Anna a samotný 

Tomáš, jako kapitál vloţili 800 zlatých z věna po matce. I přes počáteční chyby a z nich 

plynoucí dluhy, které museli vyřešit, se podnikání rozjelo naplno. (Baťa, 2013, s. 12-13) 

Obr. 4 Tomáš Baťa (Baťa, 2013, s. 7) 
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Později se jiţ mohla postavit první tovární budova, a v roce 1904 se nad ní tyčily tři komí-

ny, původně jen plechové. Aby byl Tomáš blíţe svým zaměstnancům a byl schopný pod-

nik řídit, sám pracoval v továrně jako dělník. Poté mohl lépe vysvětlovat zaměstnancům 

poţadovaný postup výroby. V roce 1908 umírá bratr Antonín a Tomáš je v tu chvílí jedi-

ným vlastníkem firmy. O 4 roky později se Tomáš oţenil s Marií Menčíkovou z Vídně. 

(batova-vila.cz, ©2016) 

Za první světové války se musel přizpůsobit situaci a pro armádu vyráběl vojenskou obuv. 

Po válce se snaţil reagovat na krizi ve světě. Jeho krokem bylo sníţení cen o polovinu, 

čímţ zachránil podnik před moţným krachem. V roce 1923 byl zvolen starostou města 

Zlína. Velmi často podnikal výlety do různých továren po celém světě, třeba v USA na-

vštívil automobilku Ford. Rozkvět firmy byl veliký a tak se Tomáš rozhodl budovat továr-

ny i v zahraničí. (batova-vila.cz, ©2016) 

12. července 1932 ovšem přišlo něco strašného. Tomáš Baťa po pádu svého soukromého 

letadla umírá. Měl namířeno do Švýcarska, aby se zúčastnil otevření nové továrny, letadlo 

bohuţel v mlze chvilku po startu padá. Vlast tak přišla o jednoho z nejlepších podnikatelů, 

jakého kdy měla. Jeho odkaz v podobě firmy Baťa a.s. však ţije dál. (batova-vila.cz, 

©2016) 

4.2 Baťa a.s. 

Vznik firmy se datuje k 24. srpnu 1894, kdy sourozenci Baťovi (Anna, Tomáš a Antonín) 

zaloţili první firmu, která nesla název T. & A. Baťa sloţený ze jmen obou bratrů Tomáše a 

Antonína. Netrvá ovšem dlouho, a Antonín odchází na vojnu a společnost opouští, stejně 

tak Anna, která se provdá a odchází. Celá společnost najednou připadne Tomáši, který po-

kračuje v jejím řízení. (Baťa, 2013, s. 14; Pokluda, 2014, s. 14) 

Důleţitým milníkem byl pro firmu rok 1897. V tomto roce uvedl Baťa nový druh plátěné 

obuvi, která se díky pouţití levnějších materiálů mohla chlubit i nízkou cenovkou. Tím se 

tyto tzv. „baťovky“ staly dostupnými i pro chudší část obyvatel. Tento geniální tah nastar-

toval jiţ tak velmi rychle se rozvíjející firmu a posouval Baťu dál a dál před svou konku-

renci. Tento úspěch nelze přikládat jen levné obuvi, ale i přístupu firmy k zákazníkům, 

protoţe jakýkoliv jejich poţadavek se firma snaţila splnit. Odtud také známe motto „Náš 

zákazník, náš pán.“ Ten nebyl pouhým trikem, jak přilákat zákazníky, byl to opravdový 

přístup zavedený ve firmě. (Cekota, 1981, s. 245) 
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Po tomto úspěchu dojde k plánu rozšířit prodej do jiných zemí. Proto se Tomáš Baťa roz-

hodne zřídit pobočky jak v Německu, tak i na Balkáně a pokračuje dále na Střední východ. 

Baťa se rozhodne kolem své továrny stavět domky pro své zaměstnance a jejich rodiny, 

stejně tak i pro obyvatele města buduje školy nebo nemocnici. (Pokluda, 2014, s. 17-20) 

Po první světové válce je ovšem ekonomika celé země 

oslabena. Váţnost situace si uvědomuje i firma, a proto 

v roce 1922 přijde s nejriskantnějším krokem svého dosa-

vadního působení. V reakci na oslabení měny firma Baťa 

sniţuje cenu obuvi o 50%. Aby byla situace únosná, je 

nucena sáhnout i ke sníţení mezd svým dělníkům, a to o 

40%. Nabízí ale, ţe zaměstnancům poskytne veškeré ţi-

votně důleţité zboţí, tedy stravu, oblečení a základní hy-

gienické potřeby, za poloviční cenu. Tímto krokem firma 

drtí nejen ceny, jak je naznačeno na dobovém plakátu 

ukázaném vedle, ale naprosto drtí i konkurenci. Zákazníci 

se jen hrnou. (Baťa, 2013, s. 48-49) 

Hned o rok později Tomáš Baťa vytvořil ve svém podniku samosprávné dílny a oddělení, 

kde kaţdá z dílen zodpovídala za veškeré hospodaření s cílem vydělávat na svůj provoz a 

nejlépe zvyšovat zisk. Tento systém byl nazván jako účast na zisku a ztrátě. (Pokluda, 

2014, s. 28) 

Mezi roky 1922-1932 počet zaměstnanců narostl skoro dvanáctinásobně.  Logickým kro-

kem bylo i zaloţení školy, kde se z mladých chlapců stávali manaţeři připraveni na řízení 

zavedeného systému. A nejen to. Podílí se i na veřejných školách nebo zdravotnictví. Začí-

ná se zde dokonce rozvíjet filmový průmysl a to vše díky obrovskému rozmachu firmy. 

(Pokluda, 2014, s. 43) 

Po smrti Tomáše Bati v roce 1932 společnost přebírá jeho bratr Jan. Portfolio obuvnického 

zboţí se dále rozrůstá. I přes tragickou událost firma pod vedením Jana roste. V roce 1938 

dokonce zaměstnává asi 33 000 dělníků. V roce 1939 odjíţdí Jan do Brazílie, kde se plánu-

jí budovat výrobní podniky firmy Baťa. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1274, inv. č. 35) 

V této době se Tomáš J. Baťa, syn Tomáše Bati, rozhodne přesunout část podniku do To-

ronta v Kanadě. Po válce je podnik znárodněn, a proto nezbývá neţ i jeho zbytek přesunout 

pryč z východní Evropy. (Pokluda, 2014, s. 59-60) 

Obr. 5 Plakát Baťa drtí dra-

hotu (Baťa, 2013, s. 49) 
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4.3 Odměňování firmy Baťa 

Základním krokem, od kterého se odvíjel celý způsob odměňování, bylo zřízení samo-

správných dílen. Kaţdá z dílen vedla své vlastní účetnictví a musela být schopna si na svůj 

provoz sama vydělat a tvořit zisk. Firma chtěla, aby dělník začal mít pocit, ţe je spolupra-

covníkem a nikoli jen řadovým zaměstnancem čekajícím na svou mzdu, ale aby vykazoval 

i podnikatelské myšlení. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1274, inv. č. 35) 

Pro výplatu mzdy se vyuţívá mzdový týden, který trvá od středy do úterý do večera další-

ho kalendářního týdne. Obvykle se výplata mzdy provádí v pátek a všechny podklady musí 

být doručeny mzdovým pracovníkům do úterý do večera. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 

1303, inv. č. 528)  

V případě firmy Baťa a.s. k ní docházelo spíše v pondělí nebo úterý. Mzdový týden byl 

tedy posunut od čtvrtka do středy do večera následujícího kalendářního týdne a podklady 

museli být doručeny do pátku do večera. Důvod, proč se mzda nevyplácela klasicky 

v pátek, byl prostý. Firma nechtěla, aby pracovník vydělané peníze o víkendu hned utratil a 

proto padlo rozhodnutí vyplácet ji raději na začátku neţ na konci týdne. (SOkA Zlín, Baťa 

I/11, kart. 0854, inv. č. 15) 

Ve formě Baťa se rozlišovalo 5 druhů mezd:  

4.3.1 Individuální mzda 

Téţ nazývána jako individuální akordní mzda, byla mzdou specializovaných dělníků. Vy-

počítávala se od vyrobeného kusu, a byla odlišná od druhu výrobku. Posuzovala se podle 

náročnosti výroby. I přes postup a uplatňování jiných postupů výroby si stále zachovala 

místo v zavedeném mzdovém systému firmy. (Pochylý, 1990, s. 31-32) 

Vedle této akordní mzdy byla zavedena pro tyto dělníky jistá forma prémie. Byla stanove-

na norma, kolik kusů dílců se z dané kůţe musí vysekat. Pokud jich vysekal více, dostal 

prémii za úsporu materiálu. Navíc si mohl ihned vypočítat svůj výkon a účast. Nespornou 

výhodou tohoto systému bylo, ţe se na rozdíl od podílu na celkovém zisku společnosti 

nestalo, aby pracovník nedostal vyplacený zisk kvůli chybě někoho jiného. (SOkA Zlín, 

Baťa II/6, kart. 1274, inv. č. 35) 
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4.3.2 Skupinová mzda 

Skupinová akordní mzda byla tou nejrozšířenější v celém podniku, byla totiţ mzdou kla-

sických dělníků a po zavedení pásové výroby skoro úplně nahradila individuální mzdu, ta 

totiţ začala být neefektivní vzhledem k této inovaci. Způsob vyplácení byl nastaven tak, ţe 

dílna jako celek obdrţela mzdu v závislosti na vyrobených kusech, a ta se rozdělovala mezi 

její dělníky podle odvedené práce.  (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1303, inv. č. 528) 

4.3.3 Týdenní mzda  

Touto mzdou byli odměňováni zaměstnanci v administrativě nebo tam, kde nebylo moţné 

rozdělovat mzdu podle kusu. Mzda nebyla příliš vysoká, aby firma mohla své zaměstnance 

motivovat jinými způsoby. (Pochylý, 1990, s. 32) 

Tato týdenní mzda měla charakter mzdy časové. Její výše byla stanovována na základě 

individuálního přístupu, tedy počtu dětí, stáří zaměstnance nebo vzdělání. Její výpočet byl 

také závislý na záznamech příchodů a odchodů, které se vedly ve výkazech zaměstnanců. 

Aby bylo moţné zaměstnance průběţně kontrolovat, uţívaly se očíslované známky za-

městnanců zavěšené na desce visící u vchodu a v dílně. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1303, 

inv. č. 528). 

4.3.4 Prémiová mzda 

Zvláštním prostředkem motivace byla mzda prémiová, která měla spíše povahu příplatku 

ke mzdě akordní nebo k časové týdenní mzdě. Její účel byl eliminovat nedostatky úkolové 

a časové mzdy. Příplatky byly vesměs za ušetření času při výrobě, tedy za rychlejší vyro-

bení určitého výrobku při zachování kvality. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1303, inv. č. 528) 

4.3.5 Mzda s účastí na zisku a ztrátě 

Díky zřízení samosprávných dílen byla zavedena účast na zisku. V kaţdé dílně byly jiţ 

předem určeny náklady, jako byla mzda, materiál a další provozní reţie. Tyto náklady pla-

tila kaţdá dílna sama. Stejně tak kaţdá z nich obdrţela určitý obnos, který při správném 

hospodaření pokryl tyto náklady. Cílem dílen tedy bylo sníţit náklady při zachování obje-

mu výroby, a tento rozdíl si mistři a dělníci na konci kaţdého týdne rozdělili mezi sebou. 

Pokud byli zaměstnanci ohodnocováni úkolovou mzdou, dostávali ji vyplacenou společně 

s polovinou dosaţené účasti na zisku, druhá polovina byla uloţena s deseti procentním 

úrokem na jejich osobní konto. Těm zaměstnancům, kteří měli jinou formu mzdy, byla na 
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osobní konto připsána celá výše účasti. Tento krok se ukázal jako úspěšný a později byl 

zaveden v celé firmě. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1303, inv. č. 528) 

Zaveden byl i systém kaucí, které museli skládat vedoucí prodejen nebo zaměstnanci na 

zodpovědných místech a dokonce i pracovníci, kteří obsluhovali výrobní stroje. Tito za-

městnanci se podíleli i na ztrátě podniku. Pro případ, ţe by na osobním kontě neměli dosta-

tečný obnos, ztráta by se hradila právě z kaucí. Při obsluze strojů mohlo dojít k jejich po-

škození a hlavně k poškození výrobků, tímto se firma pojistila pro tyto případy a vzbuzo-

vala v zaměstnancích ještě větší pocit odpovědnosti za vykonávanou práci. Řadový dělník 

neměl na ztrátě dílny ţádný podíl. (SOkA Zlín, Baťa II/6, kart. 1274, inv. č. 35) 

Tyto účasti velmi často převyšovaly fixní mzdy a to někdy i mnohonásobně. Kaţdý ze za-

městnanců si mohl výši účasti sám vypočítat. Veškeré potřebné údaje totiţ vysely na ná-

stěnce v dílně a byly sestavovány na půl roku. K nastavení jejich výše se přistupovalo indi-

viduálně, firma měla moţnost je v průběhu období i měnit v závislosti na situaci. (SOkA 

Zlín, Baťa II/6, kart. 1303, inv. č. 528) 
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5 PŘEDSTAVENÍ FIRMY XYZ, S.R.O. 

Jedná se o firmu působící ve Zlínském kraji zabývající se výrobou strojních zařízení a au-

tomatizovaných výrobních linek. Svou dlouholetou tradicí a kvalitou výrobků si zajistila 

mnoho zákazníků u nás i v zahraničí, nejčastěji ze Slovenska, Německa i z Ruska. Byla 

zaloţena v roce 2007 se základním kapitálem 850 000 Kč. Momentálně zaměstnává asi 25 

zaměstnanců. Organizační struktura je zobrazena v příloze 2. (Interní zdroj XYZ s.r.o.) 

5.1 Předmět činnosti 

Hlavním předmětem činnosti je kovoobráběčství, zámečnictví, nástrojařství a v drobné 

míře i maloobchod. Činnosti tedy spadají do CZ-NACE 25.6 Povrchová úprava a zušlech-

ťování kovů; obrábění, CZ-NACE 25.72 Výroba zámků a kování, CZ-NACE 25.73 Výro-

ba nástrojů a nářadí, a CZ-NACE 47.1 Maloobchod v nespecializovaných prodejnách. 

V poslední době se firma věnuje spíše výrobě specializovaných strojů, robotizovaných 

pracovišť, manipulační techniky a zámečnické výrobě, jako je výroba plotů, zábradlí a ji-

ných zámečnických výrobků. (Interní zdroj XYZ s.r.o.; nace.cz, ©2016) 

5.2 Charakteristika odvětví 

Společnost XYZ, s.r.o. podniká ve dvou hlavních klasifikacích CZ-NACE, její hlavní čin-

nost je ale v oblasti CZ-NACE 25, která spadá do kategorie C - zpracovatelský průmysl. 

Kaţdá kategorie je rozdělena na různé skupiny podle úrovně technologie a zahrnuje různé 

klasifikace CZ-NACE. Zpracovatelský průmysl má dány 4 kategorie, do kterých se rozdě-

lují CZ-NACE 15-37: 

 High-tech – zahrnuje klasifikace 24.4, 30, 32, 33 a 35.3 

 Medium high-tech – zahrnuje 24 (mimo 24.4), 29, 31, 34, 35.2, 35.4 a 35.5 

 Medium low-tech – zahrnuje klasifikace 23, 25, 26, 27, 28 a 35.1 

 Low-tech – zahrnuje 15-22, 36 a 37 (czso.cz, 2016) 

Podle tohoto rozdělení vidíme, ţe zvolená firma XYZ, s.r.o. spadá do skupiny Medium 

low-tech, tedy kategorie středně nízké technologie. Dle údajů ministerstva průmyslu a ob-

chodu můţeme porovnat, jak se z hlediska trţeb za prodej vlastních výrobků a sluţeb daři-

lo kategorii CZ-NACE 25 a jaký podíl na trţbách v této kategorii měla firma XYZ s.r.o. 

v letech 2012, 2013 a 2014. (mpo.cz, ©2005) 
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Obr. 6 Vývoj tržeb odvětví a podniku (vlastní zpracování) 

Trţby celého odvětví CZ-NACE 25 mají ve všech letech rostoucí tendenci. Můţeme vidět, 

ţe menší podnik jako je XYZ, s.r.o. se na těchto trţbách skoro vůbec nepodílí. V roce 2012 

dosáhlo odvětví trţeb téměř 85 mld. Kč, zatímco námi sledovaná firma jen něco málo přes 

22 mil. Kč. Rok 2013 pak znamenal mírný pokles trţeb XYZ, s.r.o., ale byl jen minimální 

a proto mu nemusíme přikládat ţádnou zvláštní příčinu. Rok 2014 představoval velice 

úspěšný rok a trţby CZ-NACE 25 narostly přibliţně o 5%. Sledovaná společnost pak rostla 

také, z 19 mil. Kč na 21 mil. Kč coţ představovalo nárůst o 10,5%, který byl oproti odvětví 

dvojnásobný. 
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6 ANALÝZA ZPŦSOBU ODMĚŇOVÁNÍ ZAMĚSTNANCŦ VE 

VYBRANÉ FIRMĚ 

Současný způsob odměňování firmy XYZ, s.r.o. (Interní zdroj) je jednoduchý vzhledem 

k počtu zaměstnanců. Vyuţívají se jen dva způsoby stanovení mezd, odměňování hodino-

vou časovou mzdou a měsíční mzdou. Firma je rozdělena na 2 části, na výrobu a kancelář. 

Ve výrobě pracuje asi 20 zaměstnanců. Pracovníci zde mají stanovenou hodinovou mzdu, 

úkolovou mzdou odměňováni nejsou. Firma by ovšem ráda v budoucnu rozdělila mzdy 

pracovníků podle vykonávaných činností na úkolové i časové. K motivaci pracovního vý-

konu se spíše vyuţívají různé druhy příplatků a odměn. Pro pracovníky výroby firma po-

skytuje příspěvek na ţivotní pojištění ve výši 1 000 Kč, stravenky ve výši 65 Kč, dále i 

příspěvky na čistící a jiné prostředky do výše 1 000 Kč a součástí je i zprostředkování kur-

zu na obsluhu CNC stroje. Dále jsou zde uplatňovány osobní ohodnocení a odměny za 

splnění mimořádných pracovních úkolů. Úroveň jejich splnění a nárok na odměnu posuzu-

je vedoucí výroby, který odměny přímo přiděluje. Vypláceny jsou na konci měsíce společ-

ně se mzdou. Tímto sice mírně klesá jejich motivační účinek, zaměstnanci jsou ovšem s 

prací spokojeni a firmu mají v oblibě. Pracovní prostředí a kolektiv tu tedy hraje hlavní roli 

v motivovanosti pracovníků. (Interní zdroj XYZ s.r.o.) 

Druhou částí je kancelář, tedy administrativní část firmy. Odměňování zde probíhá formou 

měsíční mzdy. Stejně jako u pracovníků výroby se zde uplatňuje příspěvek na ţivotní po-

jištění 1 000 Kč, stravenky ve výši 90 Kč, kaţdý pracovník kanceláře obdrţí mobilní tele-

fon s měsíčním paušálem, který hradí firma a poskytován je i kurz angličtiny vzhledem k 

obchodování se zahraničím. Stejně jako u výroby i zde jsou poskytovány odměny, nejčas-

těji za dohodnutí a zajištění zakázky. Zaměstnanci jsou tak motivováni sledovat poptávku 

po daném druhu výrobků a získávají i dobrý přehled o trhu. (Interní zdroj XYZ s.r.o.) 

Pro upevnění kolektivu celé firmy jsou organizována i teambuildingová posezení většinou 

dvakrát do roka. Díky tomuto se zaměstnanci znají i mimo pracovní činnost a jsou schopni 

spolupracovat na zadaných pracovních úkolech lépe a navzájem si důvěřovat. Firma XYZ, 

s.r.o. (Interní zdroj) sponzoruje mnoho sportovních zařízení a klubů, proto svým zaměst-

nancům poskytuje i příspěvky na sportovní aktivity. Téměř polovina pracovníků této vý-

hody vyuţívá. 

V rámci pracovní činnosti poskytují všem pracovníkům příspěvek na rehabilitační péči. 

Nejen vzhledem k manuální náročnosti práce ve výrobě, ale i sedavému stylu zaměstnání v 
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kanceláři je tento příspěvek vyuţívám skoro všemi zaměstnanci. Standardně jsou uplatňo-

vány příspěvky za práci přesčas, práci v sobotu a neděli a práci ve svátek. Vše se většinou 

odvíjí od velikosti a urgentnosti zakázky. Díky tomuto je poskytován i týden dovolené na-

víc pro všechny zaměstnance. Firma klade důraz hlavně na bezpečné a příjemné pracovní 

prostředí spolu se spokojeností pracovníků, aby mohli odvádět dobrý výkon. Stejně tak si 

ale cení dobrých zaměstnanců, kteří ve firmě jiţ nějakou dobu pracují. Zaměstnancům se 

poskytuje jednorázová peněţní odměna po 5 letech práce ve společnosti, další navazuje po 

10, 20 a 30 letech. Další zatím nejsou stanoveny vzhledem k působení společnosti na trhu 

pouhých 9 let. Dá se ovšem očekávat doplnění odměn i za další roky. V závislosti na této 

odměně je poskytována jednorázová odměna za odchod do důchodu. Souvisí to opět s pří-

stupem společnosti ke svým zaměstnancům a ocenění jejich věrnosti a práce. (Interní zdroj 

XYZ s.r.o.) 
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7 KOMPARACE ODMĚŇOVACÍHO SYSTÉMU VYBRANÉ FIRMY 

S FIRMOU BAŤA, A.S. 

Pro porovnání odměňovacích systémů obou společností budeme vycházet z informací, 

které jsme si uváděli v předchozích kapitolách. Hlavním úkolem bude získání poznatků pro 

tvorbu návrhu odměňovacího systému společnosti XYZ, s.r.o. formou směrnice. 

Pro lepší přehled si základní náleţitosti v odměňování rozvrhneme v tabulce. 

Tab. 2 Komparace odměňovacího systému firem (vlastní zpracování) 

Operace Baťa a.s. XYZ, s.r.o. 

Rozdělení pracovišť Samosprávné dílny  Výroba a kancelář 

Druhy mezd 

Individuální mzda 

Skupinová mzda 

Týdenní mzda 

Prémiová mzda 

Mzda s účastí na zisku 

Časová hodinová mzda 

Časová měsíční mzda 

Výše mzdy 

Podle ţivotní situace 

Podle zkušeností 

Podle zručnosti 

Dle průměru v oboru 

Frekvence výplaty mezd Vţdy začátkem týdne Měsíčně 

Druhy odměn 

Odměny za kvalitu 

Odměny za úspory 

Odměny za inovace 

Speciální odměny 

Odměny za mimořádné úkoly 

Odměny za nové zakázky 

Odměny za odpracované roky 

Odměny za odchod do důchodu 

Frekvence výplaty odměn 
Týdenní 

Pololetní 
Společně se mzdou 

Podíl na zisku 
Formou účasti na zisku a 

ztrátě 
Neposkytují 

 

7.1 Rozdělení pracovišť 

Firma Baťa a.s. pouţívala jiţ v předchozí kapitole zmíněný systém samosprávných dílen, 

kde si kaţdé z nich samo vedlo účet zisku a ztrát. V případě XYZ, s.r.o. je firma rozdělena 

úplně klasickým způsobem, a to na 2 části, výrobu a administrativní kancelář. V závislosti 

na počtu pracovníků výroby by bylo zavedení samosprávných dílen velmi sloţité a neefek-
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tivní. Dalším důvodem jsou i individuální úkoly a činnosti kaţdého z pracovníků, které se 

odvíjejí od poţadavků dané zakázky. Málokdy se stane, ţe by více pracovníků vykonávalo 

stejný pracovní úkon, nebo by tento úkon vykonával opakovaně v delším časovém hori-

zontu. Pro návrh strategie by bylo výhodnější ponechání rozdělení výroby v zaţité formě. 

7.2 Druhy mezd 

Zde najdeme velké rozdíly ve způsobu vyplácení i v rozmanitosti pouţitých forem. Zatím-

co Baťa a.s. dělila mzdy do 4 hlavních kategorií v závislosti na druhu práce, firma XYZ, 

s.r.o. poskytuje jen časovou hodinovou mzdu a měsíční mzdu. V rámci počtu pracovníků je 

to logických krok, i přesto by se zde dalo uvaţovat o dalším rozdělení druhů mezd pro pra-

covníky výroby dle jejich činnosti. Vzhledem k rozhodnutí nerozdělit výrobu na samo-

správné dílny nevyuţijeme moţnost mzdy s účastí na zisku. Mohli bychom tedy pouţít 

mzdu individuální podle firmy Baťa a.s. a pro případy pracovních operací, které by se ne-

daly hodnotit podle kusu, bychom ponechali mzdu hodinovou a pro administrativní pra-

covníky časovou mzdu měsíční. 

7.3 Výše mzdy 

U podniku Baťa a.s. se kladl důraz na stanovení výše mezd podle ţivotní situace pracovní-

ka nebo jiných podobných okolností jako jsou zkušenosti nebo zručnost pracovníka. Vše 

bylo předem stanoveno a zváţeno, v průběhu se mohlo s vývojem situace sáhnout i ke 

změně. XYZ, s.r.o. se řídí jen poţadavkem na minimální mzdu a odměňuje pracovníky v 

závislosti na průměru ohodnocení jednotlivé pozice pro daný kraj a přesný typ práce. Ne-

splňuje to tedy motivační charakter mzdy a zaměstnanci ji v tomto pojetí ani nechápou. 

Stanovení základu mzdy dle ţivotní situace bude velmi dobrým prostředkem i pro náš ná-

vrh strategie a doplní tak rozhodování o stanovení individuální mzdy zaměstnance. Dodr-

ţet ale musíme spodní hranici a to zákonem stanovenou minimální mzdu pro aktuální rok. 

7.4 Frekvence výplaty mezd 

Zde se setkáváme s velkým rozdílem. Ne kaţdá firma si můţe dovolit vyplácení mezd týd-

ně, jako to bylo v případě Baťa a.s., protoţe tato moţnost se odvíjela od zavedeného rozdě-

lení na samosprávné dílny. Námi sledovaná firma dodrţuje standardní výplatu mezd, a to 

měsíční. Je zde těţké, určit která forma je vhodnější, týdenní má lepší motivační účinek na 

zaměstnance, ale je naopak pro firmu o mnoho nákladnější a ne kaţdá by tuto situaci doká-
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zala ustát. Opět se při rozhodování můţeme opřít o nízký počet zaměstnanců a hlavně o 

časovou náročnost zakázek. Nebude moţné mzdy vyplácet týdně, protoţe firma inkasuje 

pouze zálohu a aţ po předání zboţí inkasuje zbytek peněz, práce na jedné zakázce ovšem 

můţe být v řádech měsíců a záloha by na mzdy pracovníků nevystačila. 

7.5 Druhy odměn 

Různé typy odměn jsou ukázány v obou podnicích. Zatímco firma Baťa a.s. pouţívala část 

odměn v závislosti na úkolovém způsobu odměňování a mohla pouţívat odměny za kvalitu 

nebo úspory materiálu, sledovaná firma poskytovala odměny nezávislé na typu mzdy jako 

je odměna za zajištění zakázky nebo za splnění mimořádného úkolu. V návaznosti na pou-

ţití individuální mzdy firmy Baťa a.s. můţeme pouţít i odměny týkající se kvality, úspory 

materiálu a návrhu inovace a zároveň zachovat i odměny za mimořádné úkoly nebo zajiš-

tění zakázek. 

7.6 Frekvence výplaty odměn 

Firma XYZ, s.r.o. vyplácela odměny měsíčně společně se mzdou. Docházelo tam tedy 

k sniţování účinku motivace. Baťa a.s. výplatu odměn řešila dle typu odměny a situace, 

většinou byla vyplacena společně s týdenní mzdou a díky této frekvenci plnila funkci mo-

tivace velmi dobře, protoţe na ni zaměstnanec nemusel dlouho čekat. U reţijních zaměst-

nanců bez podílu na zisku a ztrátě byla občas odměna vyplácena i pololetně. Pro potřeby 

naší strategie bude nejvhodnější pouţití jen části ze systému společnosti Baťa a.s. Řídit se 

budeme zásadou o brzké výplatě odměn pro zachování vysokého motivačního charakteru 

odměny. Výplata odměn bude tedy okamţitě po dokončení mimořádných úkolů nebo po 

úspěšném návrhu motivace, v případě odměn souvisejících s úsporou materiálu a kvalitou 

necháme výplatu společně se mzdou nebo ihned po dokončení zakázky.  

7.7 Podíl na zisku 

Ve srovnání můţeme vidět, ţe podíl na zisku byl ve firmě Baťa a.s. poskytován formou 

účasti na zisku a ztrátě. Nejednalo se tak úplně o podíl na výsledku hospodaření celé firmy, 

ale o podíl na zisku jednotlivé samosprávné dílny, ve které daný zaměstnanec působil. 

XYZ, s.r.o. ţádnou tuto moţnost neposkytuje. Zakomponování podílu na zisku celé spo-

lečnosti bude velmi dobrým způsobem motivace pracovníků a prohluboval by se jejich 

zájem na prosperitě podniku a dodrţování stanovených cílů. 
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8 NÁVRH STRATEGIE ODMĚŇOVÁNÍ VYBRANÉ FIRMY 

Společnost XYZ, s.r.o. nemá vytvořenou směrnici na hodnocení a odměňování pracovníků, 

která by stanovovala podmínky pro zařazení zaměstnanců do mzdových skupin dle výkonu 

práce, vzdělání a délky praxe v oboru. Z tohoto důvodu bude v rámci této kapitoly vytvo-

řena závazná směrnici pro odměňování pracovníků na základě námi zvolené strategie od-

měňování s uplatněním některých vhodných principů pouţívaných firmou Baťa a.s. do 

roku 1945.  

8.1 Strategie odměňování 

Na základě provedené komparace jsem se rozhodl navrhnout strategii s uplatněním nej-

vhodnějších principů z obou porovnávaných firem. Pro přehlednost sestavíme tabulku po-

uţité strategie. 

Tab. 3 Návrh strategie odměňování (vlastní zpracování) 

Operace Návrh XYZ, s.r.o. 

Rozdělení pracovišť Výroba a kancelář  

Druhy mezd 

Individuální mzda 

Časová hodinová mzda 

Časová měsíční mzda 

Výše mzdy 

Podle ţivotní situace 

Podle zkušeností 

Frekvence výplaty mezd Měsíčně 

Druhy odměn 

Odměny za kvalitu 

Odměny za úspory 

Odměny za inovace 

Odměny za mimořádné úkoly 

Odměny za nové zakázky 

Frekvence výplaty odměn 

Ihned 

Společně se mzdou 

Podíl na zisku Není poskytován 

 

Struktura pracoviště bude i nadále tvořena 2 částmi, a to výrobou a kanceláří. Rozdělení na 

samosprávné dílny se podle komparace nebude zavádět. 
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Pro výrobu bude uplatňována individuální akordní mzda, kterou pouţívala firma Baťa a.s., 

a bude se stanovovat podle vyrobeného počtu kusů. Pro její výpočet je dán vzorec: úkolo-

vá sazba * počet vyrobených kusŧ. Úkolová sazba bude odlišná podle druhu výrobku a 

náročnosti na jeho vyrobení. Pro činnosti ve výrobě, které nelze ohodnotit individuální 

akordní mzdou, bude vyuţívána hodinová mzda. Pro její výpočet je dán vzorec: hodinová 

sazba * počet odpracovaných hodin. 

K odměňování administrativních pracovníků v kanceláři se vyuţije měsíční mzda. Zaměst-

nanec obdrţí za odpracování celé stanovené pracovní doby v měsíci mzdu, kterou má uve-

denou společně s pracovní dobou v pracovní smlouvě.  

Navýšení mezd všech pracovníků bude stanovováno individuálně podle jejich ţivotní situ-

ace. V mém návrhu je nutné tyto ţivotní situace více konkretizovat. Vycházet budu z toho, 

zda má dotyčný zaměstnanec rodinu, děti, hypotéku na dům, zda má dlouhodobé zdravotní 

problémy a bude brán zřetel také na jeho věk. Pro tento účel jsem vytvořil tabulku navýše-

ní mezd, která bude platit pro zaměstnance výroby i kanceláře a bude moţné ji zavést do 

směrnice.  

Tab. 4 Navýšení mezd podle životní situace (vlastní zpracování) 

Věk Svobodný/á Ženatý/Vdaná 
Děti do 18 

let věku 
Hypotéka 

Dlouhodobé 

zdravotní 

potíže 

18-30 - 2% 7,5% 10% 12% 

31-40 5% 2% 7,5% 10% 12% 

41-50 5% 2% 5% 10% 12% 

Více než 50 7,5% 2% 5% 10% 12% 

 

Podstatou je přičtení jednotlivých procentuálních zvýšení ke stávající vypočítané mzdě, 

která byla stanovena podle způsobu odměňování daného pracovníka. Toto navýšení se vy-

počítává ze základu mzdy bez přičtených odměn a příplatků. Jednotlivá procenta se mohou 

sčítat. Pro příklad uvedu, ţe pokud bude zaměstnanec ve věkové kategorii 31-40, svobodný 

s 1 dítětem, náleţí mu navýšení mzdy ve výši 12,5%. Procentuální mzdová navýšení pro 

dané věkové kategorie jsou popsána níţe. 
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Kategorie 18-30 let 

Předpokládá se, ţe díky trendu posledních let ţijí svobodní pracovníci do 30 let stále s ro-

diči. Z toho důvodu nebylo navýšení mzdy v tomto ohledu nutné. Naopak u pracovníků 

ţijících v manţelství dochází k navýšení mzdy o 2%. Důvodem jsou vyšší výdaje na spo-

lečnou domácnost. Pokud má pracovník v této věkové kategorii nezletilé dítě, bude mu 

přiděleno navýšení mzdy 7,5%. Snahou je podpora zakládání rodin v mladém věku. V pří-

padě, ţe má pracovník hypotéku, je mu poskytováno navýšení mzdy 10%. Posledním 

moţným navýšením pro tuto kategorii je poskytnuto osobám s dlouhodobými zdravotními 

potíţemi a to ve výši 12%.  

Kategorie 31-40 let 

Zaměstnanci starší 30 let, kteří jsou stále svobodní, dostávají mzdu s navýšením 5%, pro-

toţe se má za to, ţe ţijí samostatně a mají vyšší výdaje. U ţenatých nebo vdaných zaměst-

nanců je poskytováno navýšení mzdy 2%, které je u všech věkových kategorií neměnné, 

protoţe výdaje na společnou domácnost jsou v kaţdém věku srovnatelné. Zaměstnanci s 

dětmi do 18 let dostávají navýšení mzdy 7,5% kvůli výdajům s dětmi spojenými. Neměnné 

je i navýšení mzdy u zaměstnanců s hypotékou a dlouhodobými zdravotními potíţemi pro 

všechny kategorie, nepředpokládají se totiţ nějaké změny vlivem věku. 

Kategorie 41-50 let 

Pro tuto kategorii je nabízeno zvýšení o 5% pro svobodné zaměstnance opět kvůli vyšším 

ţivotním výdajům. Mimo 2% pro zaměstnance ţijící v manţelství, 10% pro zaměstnance 

s hypotékou a 12% pro zaměstnance s dlouhodobými zdravotními potíţemi je poskytování 

navýšení mzdy o 5% za nezletilé děti. Vzhledem k věku se předpokládá, ţe děti jsou uţ 

starší, mají moţnost brigád a mohou část svých osobních výdajů hradit i samy.  

Kategorie 50 a více let 

Svobodný pracovník této kategorie dostává navýšení 7,5%. Ve vyšším věku je svobodný 

ţivot těţší a nákladnější. Pro ţenaté nebo vdané, s hypotékou a se zdravotními potíţemi 

jsou navýšení opět neměnná jako u předchozích kategorií. Pouze u zaměstnanců s dětmi do 

18 let věku je sazba 5%, a to ze stejného důvodu jako v předchozím případě a to, ţe děti 

mají moţnost hradit některé své výdaje.   
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Tab. 5 Navýšení mezd podle zkušeností (vlastní zpracování) 

Počet let praxe Výroba Kancelář 

0-2 0,5% - 

3-5 1,5% 1% 

6-10 2,5% 2,5% 

11-25 4% 3,5% 

Více než 25 5,5% 4,5% 

 

Výše mzdy se bude odvíjet také podle zkušeností vyjádřených počtem let praxe. V tabulce 

4 jsou uvedeny kategorie, podle kterých se bude postupovat. Navýšení je rozdílné jak pro 

výrobu, tak pro kancelář. Odvíjí se tedy nejen od toho, do které části pracovník patří, ale i 

od samotné délky praxe.  

Na praktickém příkladu si uvedeme, jaké mzdy by dosáhl svobodný pracovník kanceláře 

ve věku 32 let ohodnocovaný časovou měsíční mzdou s nezletilým dítětem, s hypotékou, 

bez dlouhodobých zdravotních potíţí a délkou praxe 4 roky a minimální mzdou 9 900 Kč. 

Výpočet:  

 Minimální mzda = 9 900 Kč 

 Kategorie svobodný = 9 900 * 5% = 495 Kč 

 Kategorie děti do 18 let věku = 9 900 * 7,5% = 742 Kč 

 Kategorie hypotéka = 9 900 * 10% = 990 Kč 

 Kategorie kancelář a počet let praxe = 9 900 * 1% = 99 Kč 

 Mzda celkem = 12 226 Kč 

Po zavedení systému stanovení mzdy dle ţivotní situace a zkušeností si v tomto případě 

zaměstnanec polepšil o částku 2 326 Kč oproti minimální mzdě. 

Rozhodl jsem se ve své strategii uplatnit vyplácení mzdy měsíčně. Pro firmu XYZ, s.r.o. to 

nebude představovat tak velkou zátěţ v oblasti peněţních prostředků, protoţe bude mít 

více času na inkasování peněz ze zakázek. Navíc nebude muset pracovník, který má na 

starosti mzdy, připravovat výplatní pásky kaţdý týden a bude se moci věnovat i jiným ad-

ministrativním činnostem. Rozdíl je pouze v odměnách. 

Zaměstnancům odměňovaných individuální akordní mzdou můţe být přidělena odměna za 

kvalitu. Pro oba druhy odměny bude její výše stejná, a to v případě kvality odměna 10% 
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při navýšení kvality nad hladinu normy pro zmetkovost, a v případě úspory materiálu od-

měna 10% při vyšší úspoře materiálu neţ stanoví norma. Tento způsob by měl lépe moti-

vovat zaměstnance k odvádění kvalitní práce. V původním mzdovém systému se tyto od-

měny neuplatňovaly, a proto můţeme očekávat jejich pozitivní dopad na výkonnost. Pro 

všechny zaměstnance je pak nabízená odměna za představení funkčního návrhu inovace ve 

výši 15%, odměna za splnění mimořádných úkolů do výše 10% dle náročnosti úkolu a od-

měna za zajištění zakázky v jednorázové výši 15% ze mzdy. 

Výplata odměn probíhá dle charakteru okamţitě. V případě odměn za kvalitu a úsporu 

probíhá výplata společně se mzdou nebo při dokončení zakázky, u těchto odměn je potřeba 

zhodnocení jejich vlivu na hotový celek.  

Podíl na zisku společnosti nebude vyplácen v ţádné formě. 

Celý tento návrh strategie odměňování včetně zákonem stanovených příplatků (přesčas, 

práce v sobotu a neděli, práce ve ztíţených pracovních podmínkách, práce ve svátek a prá-

ce v noci) bude zapracován do směrnice pro odměňování společnosti XYZ, s.r.o. 

8.2 Směrnice 

Kaţdý list směrnice bude opatřen záhlavím a zápatím. Hlavička směrnice bude mít stále 

stejnou podobu, a to následovnou: 

 

Obr. 7 Záhlaví směrnice (vlastní zpracování) 

Zápatí bude vypadat takto: 

 

Obr. 8 Zápatí směrnice (vlastní zpracování) 
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8.2.1 Cíl směrnice pro odměňování zaměstnancŧ 

Cílem směrnice je sjednotit postup pro zařazování a odměňování zaměstnanců na základě 

jejich ţivotní situace a pracovní zkušeností. 

8.2.2 Rozsah platnosti směrnice 

Platnost směrnice je závazná pro všechny zaměstnance společnosti XYZ, s.r.o. pracujících 

ve výrobě i administrativě na základě hlavního pracovního poměru či dohody o provedení 

práce nebo dohody o pracovní činnosti. 

Směrnice se nevztahuje na majitele společnosti a na jednatele společnosti. Podmínky od-

měňování majitele společnosti a jednatele společnosti jsou uvedeny v jiném dokumentu. 

Směrnice nabývá platnosti od data uvedeného v záhlaví tohoto dokumentu. 

V případě změn obsahu směrnice je platnost účinná od data revize, které je taktéţ uvedeno 

v záhlaví tohoto dokumentu. 

8.2.3 Obsah směrnice 

Mzda 

Formy mezd 

Příplatky 

Výpočet mzdy 

Vyplácení mezd 

Sráţky dle zákona 

Související předpisy 

Závěrečná ustanovení 

Přílohy 

s. 57 

s. 58 

s. 59 

s. 60 

s. 60 

s. 61 

s. 61 

s. 61 

s. 62 

8.2.4 Mzda 

Za mzdu se povaţuje peněţité plnění poskytnuté zaměstnanci za odvedenou práci. 

Mzdou je základní mzda uvedená v pracovní smlouvě společně se zákonem stanovený-

mi příplatky a odměnami zaměstnavatele včetně navýšení mzdy podle ţivotní situace a 
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zkušeností vyjádřených délkou praxe. Výčet zákonem stanovených příplatků je uveden 

v části 8.2.6 Příplatky.   

Zaměstnanec má dle zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce, §111 Minimální mzda nárok 

na minimální mzdu, jejíţ výše je uvedena v nařízení vlády vydaného pro daný rok. 

8.2.5 Formy mezd 

Zaměstnavatelem je poskytována individuální akordní mzda, časová hodinová mzda, časo-

vá měsíční mzda, odměna z dohody o pracovní činnosti, odměna z dohody o provedení 

práce a odměny. 

Individuální akordní mzda 

Má povahu úkolové mzdy. Jsou jí odměňování pracovníci výroby vykonávající činnost, 

kterou lze odměňovat dle přesného počtu vyrobených kusů. Jejímu stanovení se věnuje 

část 8.2.7 Výpočet mzdy. 

Časová hodinová mzda 

Zastupuje individuální akordní mzdu ve výrobě a to v případech, kde není moţné mzdu 

stanovit dle přesného počtu vyrobených kusů. Jejímu stanovení se věnuje část 8.2.7 Výpo-

čet mzdy. 

Časová měsíční mzda 

Tato mzda slouţí pro odměňování zaměstnanců v kanceláři. Její výše je předem stanovena 

v pracovní smlouvě. Jejímu stanovení se věnuje část 8.2.7 Výpočet mzdy. 

Odměny z dohod 

Dohoda o provedení práce musí být písemně uzavřena a její rozsah nesmí překročit 300 

hodin za jeden kalendářní rok v souladu se zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník práce, § 75. 

Odměna je předem stanovena v příslušné písemné dohodě o provedení práce. Její výpočet 

tedy není předem stanoven. 

Dohoda o pracovní činnosti musí být taktéţ sjednána písemně a její rozsah nesmí překročit 

polovinu průměrné pracovní doby, která je určena za období nejdéle 52 týdnů v souladu se 

zákonem č. 262/2006 Sb., zákoník práce, § 76. Odměna je uvedena v příslušné písemné 

dohodě o pracovní činnosti. Její výpočet tedy není předem stanoven. 
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Odměny 

Všem zaměstnancům bez rozdílu jsou poskytovány odměny za inovace v jednorázové výši 

15% průměrné mzdy, odměny za splnění mimořádných úkolů do výše 10% dle náročnosti 

úkolu a odměny za nové zakázky v jednorázové výši 15% průměrné mzdy. Pracovníkům 

výroby, odměňovaným individuální akordní mzdou, je navíc poskytována odměna za kva-

litu ve výši 10% při navýšení kvality nad normu a odměna za úsporu materiálu ve výši 

10% při úspoře materiálu nad normu. 

8.2.6 Příplatky 

Dle zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce, jsou stanoveny povinné příplatky poskytované 

ke mzdám. 

Práce přesčas 

Prací přesčas je práce vykonávaná na pokyn nadřízeného po stanovené pracovní době.  

Zaměstnanec má nárok na příplatek ve výši 25% minimálního výdělku. Místo příplatku lze 

po dohodě dobu práce přesčas čerpat jako náhradní volno.  

Práce ve svátek 

Prací ve svátek se rozumí práce vykonávaná ve dny, které jsou státem uznávány jako státní 

svátky. 

Zaměstnanci náleţí náhradní volno v plné délce práce ve svátek. Místo volna lze po doho-

dě poskytnout příplatek ve výši 100% průměrného výdělku. 

Práce v noci 

Prací v noci se rozumí práce vykonávaná v době od 22:00 do 6:00 hod.  

Zaměstnanci je za práci v noci poskytován pouze příplatek ve výši 10% průměrného vý-

dělku. Náhradní volno místo příplatku čerpat nelze. 

Práce ve ztíženém pracovním prostředí 

Veškerý ztěţujících vlivů, které spadají do práce ve ztíţeném pracovním prostředí, definu-

je nařízení vlády č. 567/2006 Sb., §6 Ztíţené pracovní prostředí. 

Za kaţdý ztěţující vliv má zaměstnanec nárok na příplatek ve výši 10% minimální mzdy 

stanovené pro daný rok. 
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Práce v sobotu a neděli 

Prací v sobotu a neděli je práce od soboty 0:00 do neděle 24:00.  

Zaměstnanec má nárok na příplatek ve výši 10% průměrného hodinového výdělku za kaţ-

dou hodinu práce v sobotu a neděli. 

8.2.7 Výpočet mzdy 

Pro výpočet mzdy jsou vyuţívány základní vzorce a tabulky s navýšením mzdy dle ţivotní 

situace a s navýšením dle zkušeností uvedené v příloze směrnice. 

Veškeré odměny a příplatky jsou zaokrouhlovány na celé koruny dolů. 

Nezávisle na druhu mzdy jsou v případě vzniklého nároku připočítávány odměny za inova-

ci, za nové zakázky a za splnění mimořádných úkolů, jejichţ výše je uvedena v části 8.2.5 

Formy mezd v odstavci Odměny, stejně tak i příplatky ve výši uvedené v části 8.2.6 

Příplatky. 

Individuální akordní mzda je stanovována jako úkolová sazba vynásobená počtem vyro-

bených kusů. K tomuto základu jsou dále přičtena určitá procentuální navýšení podle tabu-

lek navýšení mzdy dle ţivotní situace a zkušeností. Dle zásluh je k ní dále připočtena i 

odměna za úsporu materiálu a odměna za kvalitu uvedena v části 8.2.5 Formy mezd v od-

stavci Odměny.  

Časová hodinová mzda je stanovována jako hodinová sazba vynásobená počtem odpraco-

vaných hodin. Hodinová sazba pro výpočet je uvedena v pracovní smlouvě zaměstnance. 

Časová měsíční mzda je předem stanovena v pracovní smlouvě. Nárok na ni vzniká za-

městnanci při odpracování stanovené pracovní doby za celý měsíc.  

8.2.8 Vyplácení mezd 

Mzda se vyplácí vţdy měsíčně a to nejpozději k 14. kalendářnímu dni následujícího měsí-

ce. Toto ustanovení se nevztahuje na odměny z dohod. 

Mzda je vyplácena zaměstnancům na jejich bankovní účet. Vyplácení mzdy v hotovosti 

není umoţněno v zájmu bezpečnosti společnosti i jejich zaměstnanců. 
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8.2.9 Srážky dle zákona 

Zaměstnavatel můţe dle zákona č. 262/2006 Sb., zákoník práce, §147 srazit zaměstnanci: 

 daň z příjmů fyzických osob ze závislé činnosti 

 pojistné na sociální zabezpečení, všeobecné zdravotní pojištění a příspěvek na stát-

ní politiku zaměstnanosti 

 zálohu na mzdu nebo plat, kterou musí zaměstnanec vrátit vzhledem k nesplnění 

podmínek pro jeho přiznání  

 nevyúčtovanou zálohu na cestovné nebo jinou nevyúčtovanou zálohu 

 náhradu dovolené, na kterou zaměstnanec neměl právo nebo mu na ni jeho právo 

zaniklo 

8.2.10 Související předpisy 

Zákon č. 262/2006 Sb., zákoník práce 

Nařízení vlády č. 567/2006 Sb. 

8.2.11 Závěrečná ustanovení 

S uvedeným obsahem směrnice, stejně tak i s jakoukoli jeho změnou, musí být kaţdý ze 

zaměstnanců seznámen. 

Platnost této směrnice je od data účinnosti uvedeného v záhlaví směrnice. 
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8.2.12 Přílohy 

Tabulky pro stanovení mezd 

 

Tab. 6 Sazby mezd dle životní situace- směrnice (vlastní zpracování) 

Věk Svobodný/á Ţenatý/Vdaná 
Děti do 18 

let věku 
Hypotéka 

Dlouhodobé 

zdravotní 

potíţe 

18-30 - 2% 7,5% 10% 12% 

31-40 5% 2% 7,5% 10% 12% 

41-50 5% 2% 5% 10% 12% 

Více neţ 50 7,5% 2% 5% 10% 12% 

 

Tab. 7 Sazby mezd dle praxe – směrnice (vlastní zpracování) 

Počet let praxe Výroba Kancelář 

0-2 0,5% - 

3-5 1,5% 1% 

6-10 2,5% 2,5% 

11-25 4% 3,5% 

Více neţ 25 5,5% 4,5% 
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ZÁVĚR 

Cílem této bakalářské práce bylo analyzovat odměňovací systém firmy Baťa a.s. do roku 

1945 a porovnat jej se systémem odměňování ve firmě XYZ, s.r.o. Na základě komparace 

dále vytvořit vlastní systém odměňování, který zahrnuje poznatky ze systému firmy Baťa 

a.s., a ten zapracovat do směrnice.  

Práce je rozdělena na 2 části. Tou první je teoretická část čerpající informace z odborné 

literatury a internetových zdrojů, která vysvětluje hmotné a nehmotné odměny, celkovou 

odměnu, definuje mzdu, plat a odměny z dohod a upravuje příplatky. Závěr teoretické části 

je věnován směrnici a jejím povinným náleţitostem. Veškeré tyto poznatky slouţí pro 

správné zpracování praktické části bakalářské práce. 

Druhou částí je tedy praktická část, která v úvodu představuje firmu Baťa a.s. a její systém 

odměňování. Informace byly získávány ze Státního Moravského zemského archivu v Brně 

s pracovištěm ve Zlíně. Systém odměňování byl z pohledu firmy Baťa a.s. velmi propraco-

vaným systémem, který dbal na spokojenost svých zaměstnanců a zároveň na spravedlivé 

odměňování. Vyuţívány k tomu byly různé formy, které zároveň dbaly na motivaci pra-

covníků.  

Dále byla představena firma XYZ, s.r.o. a její systém odměňování. Důleţitou částí byla 

následná komparace odměňovacích systémů obou firem, kde se projevilo mnoho velkých 

rozdílů. Firma XYZ, s.r.o. ke svému odměňování nevyuţívala mnoho prostředků motivace. 

Tato komparace také naznačila, jaké druhy odměn a motivace bude moţné pouţít pro ná-

vrh odměňování vzhledem k charakteru obou firem. V návrhu odměňování byly tedy pou-

ţity způsoby obou firem a navrţeny do vzájemné synergie tak, aby měl způsob odměňová-

ní motivační charakter. Poslední částí bylo navrhnutí směrnice pro odměňování vycházející 

z vytvořeného systému odměňování, který v sobě zahrnuje způsoby, které pouţívala i fir-

ma Baťa a.s. do roku 1945. 

Tento návrh poukázal i na to, ţe je moţné aplikovat určité poznatky odměňovacího systé-

mu firmy Baťa a.s. do menších firem, aniţ by to znamenalo velké zásahy jak z hlediska 

vybavení, tak i personálu společnosti.  
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