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Abstract 

Tomas Bata [1876-1932] is the most famous Czech manager He created the 
new syslem of management in firms in according to Taylor's Scientific 
Management and Forďs pragmatic Advances. 

This Bata 's syslem is enriched by social policy, the article shows a detailed 
analysis of his managing methods. There is an analysis of his social policy and 

mutual relation between the development of the firm and the development of 
residential locality (town). 

Během prvních třiceti let dvacátého století se podařilo Tomáši Baťovi (1876-
1932) realizovat vlastní fantastickou vizi spočívající ve vytvoření moderního 
průmyslového podniku v chudém a odlehlém Valašsku. V dějinách průmyslových 
závodů se sotva najde druhý případ, v němž by dílo tak dokonale splývalo 
s osobností tvůrce, jak tomu je u Tomáše· Bati. Růst a rozvoj Baťova podniku je 
v středoevropských podmínkách zjevem opravdu epochálním, neboť s nepatrným 
počátečním kapitálem a s minimem odborných a životních zkušeností v počátcích, 
vyrůstá za tisícerých překážek podnik, budovaný hwževnatostí, láskou i 
přesvědčením svého zakladatele. Geniální předvídavostí, koncepční tvořivostí, 
rychlostí i pohotovostí v rozhodování a realizaci vytvořil téměř dokonalý systém 
řízení průmyslové organizace, který nese v sobě prvky nejmodernějších 
současných soustav řízení. Proto analýza poznatků řídících metod Tomáše Bati 
není jen nostalgickou vzpomínkou na slavné období průmyslových aktivit světové 
firmy Baťa či připomínkou jedinečných podnikatelských a manažerských 
úspěchů, ale studnicí poznání jak využít v osvědčené řídící přístupy v současnosti 
a tak inspirovat širokou podnikatelskou praxi. Zároveň je Baťův systém řízení 
jedinou úspěšnou podnikovou soustavou řízení světového významu vzniklou 
v Československu. Je také dokladem upotřebitelnosti Taylorových zásad řízení, 
které se spolu s nosnýmí názory Forda staly pouze základem nového 
manaže·rského systému. Hlavními přednostmi i charakteristikami tohoto 
systému (23] byla především integrace místo atomizace práce, celosystémová 
orientace, nepřetržité inovace a zvyšování jakosti, skupinové sebeřízení a podíl 
na zisku, účast dělníků na řízení a spolurozhodování, jasně definované 
povinnosti, organizační pružnost, energická automatizace a nekompromisně 
humánně orientovaný kapitalistický podnik. Ne všichni však viděli Tomáše Baťu 
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STATE 

a jeho と  iny pfizniv' Tuto skuteとnost lze nalzt v f ad publikac, ovem i zde 
autoi nemohou Tom誌i Baovi odepHt vynikajici organizAtorsk schopnosti, 
hou営evnatost, dravost, vytrvalost. 

S odstupem doby a na zhkladる  studia archivnich dokument貢  i liter'rnch 
svdectv se n'm Tomh喜  Baじa jev nejen jako vizion'f, opojen svou my首lenkou 
vytvoit nov, efektivn podnikatelsk予  syst6m, ale souasn i jako realistickI 
praktik, kter' slepも  nekopiruje cizi zku喜enosti, ale dovede je vhodn' pfebirat a 
upravovat do potfebn uplatniteln6 podoby v konkrtnch dom'cich podmink'ch. 
Pitom pro Bau bylo specifick6, 乞  e vedle inspirace cizmi pikov,mi poznatky 
dovedl vyu乞ivat pfedevるim vlastnch zku§enosti. Dnes bychom jeho p五stup mohli 
ozna亡it jako vyu乞ivn metody benchmarkingu, je乞  koncem dvacAt6ho stoleti je 
jednou z nejroz§ifenj喜ich modernich mana乞erskch p五stup. 

Osobnostni rysy 
Tomh言  Baじa byl, podle svdectv syna [3), と  lov6kem energick予m, 

cilevdomm a pfedev喜im houievnatm. Byl silnou osobnost a driel se z'sady, 
乞e boj je podstatou i ivota a kdo nebojuje, nem配e ani zvt6zit. Proto lze v Baov 
syst6mu spatovat snad mnohdy i tvrd' zasahovhn do individulnch prv 
とlovka, kter6 koncem dvac't6ho stoleti je mo乞no pokl'dat za nepijateln6, ale 
nelze mu z'roveh [16] ,, upfiti u喜lechtilou snahu povzn6sti v喜echny 
spolupracovnky k vy騒i 乞  ivotn rovni, k dokonalej喜i mravnosti a k vt馴  
v予konnosti." 

Byl mimof'dnる  pracovitm 亡  1ov6keri a m'l [14] obdobn6 m‘打tko i pro 
ostatn lidi a nesnh§el, kdy乞  nkdo nespinil dobfe 丘  koly a nepracoval s pinm 
zaujetm. Vedle hou乞evnatosti a pracovitosti tvofila osobnost Tom誌e Bati tak 
velikA pirozen' inteligence, vytrvalost, organizaとn nad'n, tvri my喜leni 
schopn6 vytv et jedine亡n6 p五stupy pfi f e喜en slo乞itch podnikatelskタch 
probl6m貢  a schopnost rozeznat dleit6 pro danou 亡  innost a chvli od 
nedle乞it6ho. Trnka [21] zdrazfiuje,i e charakteristickm povahovm rysem 
Tom館e Bati byla pfedstavivost spojen' s odvahou a zaujetim uskuteとnit tuto vizi 
pfechhzejici do posedlosti dosAhnout vyt ench cila. 

Vznamnm prvkem Baovy povahy byly i vIjimeとn6 komunikaとn 
schopnosti a vz'cn' schopnost vybrat k sob' vhodn6, pracovit' a schopn 
spolupracovnky. S tim souvisi i jeho schopnost ocen6ni vzd6lhn u t6ch, jim乞  se 
v6da a jeji metody staly n'strojem k hledhni nov6ho, pokrokov6ho [15]. Byl to 
souasn v喜ak osobn skromn 亡  lovるk [17), neboど  nikdy ne乞il rozmaile a penze 
nerozhazoval. Jeho tvrdohlavost, kterh mu pomohla pfekonat ty nejobti三nj喜i a 
nejnhronj喜i probl6my a odpovdnost pinit stanoven6 丘  koly, ho vるak nakonec 
stla ivot. 

V rmci 五  zen firmy v言ak Tom 喜  Baia koncentroval ve svch rukhch 
v§echna z'sadni rozhodnuti a form'ln6 nic ze sv6 pravomoci nedelegoval ani na 
sv nejbli誌i spolupracovniky.d asto rozhodoval vak i o drobnch probl6mech, 
neboi perfektnる  znal problematiku podniku. Na druh6 stran6 je nutno五  ci, 乞  e [19] 
m6li Baovi vedouci neomezenou pravomoc, m酬itkem byl pouze 丘  sp6ch. 
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S pfim予m vedenm 丘  zce souviselo, 乞  e se konalo minimum porad za 丘6 asti v6tgiho 

poとtu pracovnku a podnik byl rizen auLoKraucay. 

ZAsady fi zeni 
Zsluhou Tomae Bati vznikla v byvalem uesaosiovensKu zcela nova 

podnikatelsk豆  filozofie, Je乞  umo乞nila vytvofit unikatn symbi6zu d6lnk, 
mana乞er貢  a modernich technologick予ch postup立. V komplexnim pohledu tohoto 
fidcho syst'mu se jednalo o n五sledujici zhsady: 

Pfedev誉im vyu乞it maximAln6 ka三dou vhodnou podnikatelskou 
pfile乞itost a aktivn6 ji roz§ifovat, とi m乞  je dosaieno dal喜 ch moinost rozvoje. 
Pfitom se v§ak pevn6 dr乞et toho, v と  em jsou kl 亡ov schopnosti firmy a jejich 
zam6stnanc. 

Ve vvrobも  zabezpe6it potfebnou aktivitu, ktera pfedstavuje: 
Velkos'riovou vrobu kvalitniho vrobku urとenho 喜  irok予m vrstv五m 
obyvatelstva. 
Soustavn6 sni乞ov自n n'klad立  a v nhvaznosti na nる  i prodejn ceny. 
Proces nepfetr乞it6 inovace vrobk貢  a vrobn pru乞nosti s ohledem na 
potfeby trhu (zhkaznk). 
Soustavnou obnovu vrobnho zafizen pfedstavujici plynulou modernizaci 
vroby jako jednu z opor konkurenceschopnosti produkce. 
Trval' zdokonalovan vyu乞iti surovin. pou乞ivan'ch ' troi. techno1ogick'ch 
posLupu, organizace prace a vykonnosti lidi. 

SystematickA 丘  dr乞ba ve§ker6 vタrobni techniky, stroj亡  i n証adi 
pedstavujici zavedeni jak syst6mu preventivnd dr乞by, tak systmu generhlnch 
oprav. 

Syst'mov' fi zeni obchodnich さ  innosti, kter6 zabezpeuji jak n'kup 

potfebn予ch surovin a pomocnrch materihi, tak prodej vyrobene proGuRce. 

Tento proces pfedstavoval v oblasti n自kupu realizaci t6chto postup: 
Trvalh snaha o n'kup vstup立  za co nejni2Si cenu a v co nejvyssi jvalne 
po(min'na osobn zainteresovanosti n云kupとich, kte五  se [19] podileli na 
pfislu言n'm zisku 6 i ztr自t6 dan dodr2enm 6 i nedodr2enim vmtropoctmKoVe 
ceny. 
Ze zhsady byl realizov'n [151 n'kup v zahraniとi pfimo, とi m営  se odstranil zisl 
pfekupnka. 
Platby za vstupy byly realizovhny hotov6, co王  pineslo nejen dobr' jm6no 
firm6, ale i vznamn vliv v mst6 p立soben. Pitom bylo dodr乞ovhno 
pravidlo, 乞  e pfed n自kupem muselo mit pfislu喜n' nakupujici odd'len nabidk 
nejm6n6 od pるti dodavatela, co乞  zaji就ovalo mo乞nost vbru. 
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Prodej v ucelen6 podnikov6 filozofii Tomh喜e Bati pfedstavoval zhkladni 
slu乞bu vefejnosti a [7] jednalo se o 

o prodej obuvi a jin'ho zbo乞i spojen6ho s obouvhnm (punochy, kr6my, 
tkani亡ky apod.), 

o p範i o nohy (pedik丘ra), 
o udrovn obuvi a punとoch (spr'vk'rny). 

Vlastn prodejn 亡  innost se zam6fovala jak na tuzemsk, trh, tak na export. 
V tuzemsk6m trhu bylo vyu乞iv'no pedev喜im podnikovch prodejen, jejichi siじ  
zaとal Tom誌  Baia budovat jii koncem 1. svtov v'lky. My喜lenka podnikovch 
prodejen poch'zi z USA a byla u n's zcela novm prvkem sf adou v予hod. 
Pednosti tohoto syst'mu' bylo, podle firmy, nejen sn 言en prodejn reie a tm i 
zv喜en zisku, ale zvlh首tる  v oblasti przkumu trhu a 五  zen stavu zhsob hotovch 
vrobk立  i v orientaci pro五  zen vroby. Vvoz obuvi do zahrani亡i zapoとal sice ji乞  
v roce 1909, ale teprve v roce 1923 zaとala clen' expanze v exportu. Pi prodeji 
vznamnou 亡  lohu sehrAvala reklama, kde dominantni postaven m'la inzerce 
v tisku. Dal喜im vznamnm reklamnim prostedkem bylo vyuiiv自n plakht貢, kdy 
od roku 1928 byly k dispozici vlastn plakhtovac plochy. Tyto z'kladn reklamn 
formy dopliiovaly pravideln6 organizovan reklamn akce, kde bylo vyu乞iv'no i 
reklamnch iUm vyr'b6nch ve vlastnch filmovch ateli6rech. 

Uplat五ovAni procesu nepfetr乞itch inovaci a v,robni pruinosti. Poぬtek 
nov'torsk6ho p五stupu Bati lze nal'zt ji三  koncem 19. stoleti, kdy zastaralou 
kolekci bot radikhln zm6nil a do sv'ta vsto'upila v roce 1896 lehk' pl自tるnA obuv, 
kter' [6] zaznamenala nebval zjem zhkaznk立, nebof vedle mdnosti a 
elegance to byla obuv levnh a trvanliv'. Dokladem dal喜iho rozvoje inovaci jsou 
jednotn6 kolekce obuvi pro jednotliv' sez6ny, kter6 m6ly stoupajici po亡et model. 
Jarn kolekce [4] v roce 1925 obsahovala jerk 80 model立, ale v roce 1929 u乞  570 
model立. Pitom je velice cenn6, 営  e v t6to inovaとn tvorb' se nezapominalo na 
stanoven jak vrobn, tak prodejn ceny a byl urとen i pfedpoklad prodeje 
v mno王stv p五r. Z hlediska modernch mana乞erskタch metod lze 五  ci, 三  e m 乞eme 
shledat nApadnou shodu s metodou五  zen vvoje vrobk, kter' m' [24] pon6kud 
zavhdjci n'zev Target Costing. 

SamosprAva hospodAfsk,ch stfedisek. Podnik byl rozd6len na samostatnる  
hospoda五ci stfediska - dlny a odd6len. T'mito jednotkami byly nap五klad 
jednotliv obuvnick dlny, n'kupn odd6len, prodejn oddるlen, kalkulaとn 
oddlen, jednotliv prodejny i nejrznj喜i pomocn' odd6len. Tyto samostatn 
hospodahci jednotky byly organiza亡n tvoeny tak, aby: 

Jejich vkony byly m6iteln co do mno乞stv, vrobnch nklad貢  a jakosti 
vrobk貢  (z'sada mfitelnosti). 
Vrobn program stfedisek tvofil uzaven cyklus tak, aby bylo mo乞no 
stanovit z6tovaci ceny (z五sada kontroly). 
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Stfedisko mohlo b,t 五  zeno jednm vedoucim jak Po strhnce technick6, tak1 

ekonomick6 (z'sada ovladatelnosti). 

Ka乞d' stfedisko mるlo丘  pinou samospr'vu, coi se projevovalo tm, 乞  e v rhmci 

nodniku tvoilo samostatnタ丘  tvar, operujici a vlastmm rozpoctem a uc甲m, atere 

byly zn'my ka乞d6mu zamるstnanci dotynho strectiska. Veaouci strealsKa me! 
velkou hospodhfskou samostatnost a lze ridl, ze v ramci poantKu oyi 
samostatnm podnikatelem. Ml v喜ak pinou odpovdnost za veskerou cinnost s 
've sv'm podnikn byl omezen pouze stanovenm pianem a rozpoctem. uenovE 
byl vAz'n na pevn' ceny vkon貢  pfijimanch 1 vykonu poskytovaflydn・  mom vsas 

vyu瓢t v言ech svch organiza亡nch schopnosti a pusobit na spotreou surovin・  
materihl貢, reijnch n'klad貢  a tak zlepsit hospodarslcy vysiedtek. lemo ZpUSOD JE 
velmi blizk, v souasn' dob6 vyu言ivan metode rizem podle cim, tzv. metouc 
MBO. Syst'm dlensk' samospravy a na nj navazujici system nmotnE 

zainteresovanosti formou"1元  asti na zisku a ztrat'' byl oct roku IりZ4, aay vznikl 
soustavn' roz§iov'n, rozvjen a zdokonalov'n. Je obecn pova三ovhn za nov 

pHstup v五  zen velkch hospod'fskタch syst6m a za charakteristickタ  ry 
baovsk6ho 五  zen. Tento syst6m samosprhvy byl upevhov'n rozvjeriuix 
""i十，．ハ，、M"iレnv'hnni annvn-f (nnini'tnich n子ednoklad苗  a tak nostunn' pfetv証er 
na syst6m relativn6 samostatn'ho hospodafeni podle rozpo亡tu. Viastn 
samostatnost oddるlen (dlen) se projevovala tもmito znaky: 

Kaid6 odd6len mh jednu vedouci osobnost odpovdnou za prhci, zisk c 
ztr'tu． 	 ・ 	' 
Existuje vztah vd6lku ria hospod'fsk6m vsledku odd6len ve form6 丘と  asti 
zam6stnanc6 na zisku i ztrAt6. 
Osobn odpovるdnost ka乞d6ho pracovnka za svou prhci. 
Kolektivn 丘  sil cel6 dlny k proveden丘  kolu, na nm zhvis zisk odd6len. 

Podle Slechty [18] lze ozna亡it tento syst6m za department'lrd sE 
stuphovitou organizaci. Odpov6dnost je rozdlena na v喜echny pracovnikj 
stfediska a pracovn tempo urとuje pracovni pl五n dlny. Tm je probl6m 五  zen 
zvodu usnadnるn, neboi starost o mno乞stv je vるci veden dlny a starost o kvaliti. 
veden z五vodu. Tento organiza亡n syst6m zn'm, t6乞  pod n'zvem autonomie diler 
vykazuje uritou pfibuznost s departmentaln organizaci se smluvn vrbo'. 
(organizaとn typ. kooperativn), kter byl n ou三ivhn v Anglii, Francii a USA iii 
ped Tom館em Baou. 

Syst'm uzavfen'ho ekonomick6ho celku. Jednh se a syst6m v n6m Baii 
pou王ival v maximhln mife zna亡n ぬ  sti fondu odmるn pracovnik立  za pr自ci c 
souasn ze zamるstnanc貢, kter nazval svmi spolupracovnky, dるla 
spotrebitele nounot, ictere se vytvarety v jeho' podmku. Uast ze mzdy se stavalt 
vkladem na osobnm 丘と  tu zam'stnance. I kdy乞  mu byl poskytnut p五zniv rok 
umo王nil tento p五stup Ba加vi vytv五fet znaとn prost迄dky k investov五n, ani st 
zavazoval bankovnimu kapitalu a zam6stnanec ziskal pocit kapit云lov 配  asti.] 
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tento zp貢sob vzbuzoval zjem zam6stnanc五  na vsledcch podniku, nebof i 
sebemen喜i zisk se promitl ria jejich osobnm 丘と  tu. Na druh6 stranる  se 
zamstnanec podlel i na ztrht'ch. 

PlAnov血ni. Dlouhodob' pl'n na 10 let byl Tomh喜em Baou vysloven v roce 1924, 
podle kter6ho se m6lo v desht6m roce denn6 vyrobit 100 000 p'r貢  bot, ale tento 
plhn byl je喜t' za jeho 乞  ivota pekonhn, neboi v roce 1930 bylo vyrobeno celkem 
35 mil. pr貢  bot. D' se v言ak pedpokl'dat, 乞  e dlouhodob6 plhny nebyly 
zpracovhny formou pisemnch dokument, ale existovaly v my喜lenk'ch veden, 
a tak m6ly nejen vysoce d貢vrn charakter, ale pruin se daly pizpsobovat 
konkrtni situaci. Tento zpsob strategick'ho fi zen byl moin pouze 
v podmnk'ch rodinn6ho'podniku pi siln autokratick6m fi zen v予bornm 
odbornkem na v予robn i prodejn problematiku. Jestliie dlouhodob' plhnovn 
m6lo pouze r'mcov charakter, operativn a taktick pl'novn bylo na vysok' 
rovni, neboじ  pl'novit6 hospodAstv pfedstavuje [1]" boj proti nhod a と  lovk, 

majici pfed oとima cil sv6 pr'ce, dovede najit prostedky k jeho uskuteとnるn i 
tehdy, kdy乞  jsou mu okam乞it nezn'my." Zkladnm plhnovacim obdobim bylo 
pololeti, kter6 odpovdalo prodejnm sez6nhm obuvi: jaro-l6ta a podzim-zima. Toto 
とlen6n bylo z dvodu jednotnosti uplat五ov'no i pro ostatn v予roby a pidru三en6 
とinnosti, i kdy言  pro n nemlo logick6 oprvn6n. Pololetn plhny e喜ily vrobu, 
prodej, nAkup, investice, mzdy a byly vidy dopinny celkovm finanとnm 
rozpotem. V r'mci plhnovhn' byl i kaid zam6stnanec nucen k osobnmu 
plnovhn, k vytvhfen osobnch pfedpokl今d. Jednou v roce obdr乞eli d6lnci 
zvl誌tn nokladn kn乞ky, do kterch museli zapisovat, kolik chtji vydlat a kolik 
Z vydeL[u usetri, tj. museti vypracovat precipoivact. じ」  ovex oyi pomoci 
pfedpoklad nucen pfem外let o torn, jak zvit svらj pracovn vkon, proto乞e to 
byla cesta k zv喜en jeho pjm亡, a to bylo jak v zjmu jeho, tak v zjmu firmy. 

Odm 五ov'ni. Zhkladni z'sadou odm 五ovhn u Bati byla snaha, aby se kad 
zam'stnanec citil sprhvn6 ohodnocen a zisk byl rozdlovn z言sadn6 na dva stejn6 
dly, z nich乞  jeden byl k dobru podniku a druh k dobru zam6stnanc貢, jejich 
pr'ce mla rozhodujici vliv na vsledky dlny. Podily ze zisku se vypl'cely bez 
ohledu na pfipadn6 ztrty ostatnch dilen a na vsledky cel6ho podniku. 
Formy mezd se ve tichtch letech ust'lily na と  tyfech hlavnch kategoriich: 

Kolektivni kolov' mzda se stala nejroz言ienj喜i formou po zaveden phsov6 
vroby. Byla ji placena asi polovina zamstnanc. 
Mzda s podlem na zisku byla urena jak pro ぬ  st d6lnictva, tak pro M st 

dicich a technicko-hospod証skch pracovnk貢, kte五  p貢sobili p五mo ve 
vrobる. 
IndividuAhi 丘  kolovh mzda byla zavedena u ぬ  sti pracovnka v diln'ch, 
zejmna konfekとnich. 
Pevnou mzdu dost'vali zam6stnanci administrativy a ti, kteh nebyli 
bezprostfedn z丘とastnni na vrobる, a proto jejich odmるna nemohla bt 
stanovena pom6rem k vsledku. 
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1e zelDleitoje 7Plmna ti窯晋器霊憲器鴛欝驚霊器 ate窓賀翼ii
ii 益jak「  technick6 zlep首en. Touto souぬsti m山・． je言  byla ho叫eP聖agovanal 

諸ニii行温証瓦fa戸acovnky myslet na vrobu典押soj1輿stni a mit k ni 
tgkov pom'r jako mal,f emesln亡ek ve vesnicke diln ke sve pradl

. , r 	エ1工ど  

ーーー 鉱 druh stranる  stimulovaly vkon pracovn k vedle octmen i aaisi 
一ー．一丁7γ 	』  L11 一ニ」一ーニ‘”、  ムv. -+．”よ“ t.1.,t..... ... 	 , 

aktiviza亡n faktory, a to byl predevsim exisienc'u ian.iui． ‘ユ l‘でし“,門‘“世“' 
Existenn faktor mohl bt uplatov'n proto, 乞  e Baovys koly vydliovavaly, vice 
誌気Iii遍『厩 jednotl論 pracovi誉tる  potebovala a tud 乞  praco叫ci, 具en 
Dracovah nekvalitnる  nebo pomalu, mohli bタt kdykoliv nahrazeni.r rotoze vsicnni 
oracovnci o t6chto opatfench v dるli, sna三ili se pracovat 一  co nejiepe, aby,nenyll 
vybr'ni mezi ty, kte五  a pracovitる  museli odejit. I'onekud jme pozaa.1, meio 
psoben faktoru strachu, kter予  mohl bt uplathovan proto, ze venouci . meli 
vysokou nravomoc. M6li pr'vo u乞it jakchkoliv zhkonnch prostrectkU pro spinem 
cile a sjedn'ni n'pravy. Rozhodnuti vedoucich pracovnku bylo veaemm vzay 
Dodporovhno a veden podniku ze svmi manazery saabo. 

Dlnick' mzdy, d6lnick6 pr6mie,,，配  asti" a tixrn platy rezljmcn pracovmKu 

byly vypl'ceny tタdnる  v pond6l a 丘  terタ. Tyto dny byly zvoleny zanierne, any 
vsledek pr'ce nebyl o volnch dnech neuv2en utracen. Friznane" ucasai a 

fixni odmるny se nevyplhcely pjemcくim ve vplatnch hstmach, pripisovaly se na 

jejich ' osobn1紀  ty (konta). Podle nepsanch pravidel zustavala urcita cast 

z貢statku mzdy v'z'na na 6 hradu pHpadnch ztrat zavinench pracovmly・  jinak 

si vlastnk osobnho丘6 tu mohl voln vybirat castky pro ogObm porreDu. 
Firma pou乞ivala vklady na osobnch 丘亡  tech pracovnk貢  b乾n jako provozn 

prostedky. Zato je 丘  ro亡ila 10 % pipisovanmi rocn.r ro prectstavu o vysi aecnao 
vklad貢  na osobnch 丘と  tech je mo2no uv6st hodnotu 1W nul. l.c L'J, i'tere V roce 
1945 byly pi moratoriu odvedeny na tzv.,, vzan viUady'. Yti rozvoji nmotne 
zainteresovanosti pracovnk貢  vych'zel Tom誌  Baa z my喜lenek americkch 
podnikatel6, ale na rozdl od nich nebral v丘  vahu roとn vsledek za celou firmu, 
ale kratるi obdobi a meni 丘  tvar. Z tohoto hlediska zavedl tento zp貢sob 配  asti 
z!mさstnanc6: 

Aby vyムとtov'n dosa乞en6ho zisku bylo範  inn, byla zvolena t●denni doba. 
1売  astnk vy丘とtovn si svou命  ast mohl vypoるitat sm, proto乞e pravidla byla 
pfedem znAm哀, jednoduch' a v rhmci planovan6ho pololeti nemnn. 

Person'lni politika. Pfi pfijm言n zamstnanc6 byly [5] uplathov'ny tyto 
zsady: 

Pijimat pednostn pracovnky, ktefi dosud nikde nepracovali, neboi je 
snaz§i nauit 亡  lovるka pr'ci zcela od poぬtku, ne三li jej pfeuでovat. 
Vybirat nejlepるi z dobrch a pijimat pracovnky zdrav6 a schopn. 
Pijimat pfednostnる  pracovnky potfebn6 vd6lku, neboi budou usilovn6 
pracovat a pfijimat je na konkr'tn pr'ci podle potfeby pracovitる. 
V pracovnm pom6ru udr乞ovat jen ty, ktefi se nachhzeji na vzestupu a jsou 
v podniku spokojeni. 
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Tyto pomrn6 vysok6 n'roky na pracovniky byly d'ny velmi vysokou 
nabidkou volnch pracovnich sil, atraktivnosti zam6stnn v Baov予ch podnicch 
podmnnch relativn vysokmi pjmy a 乞  ivotnim standardem ve Zlin, 
vysokou fluktuaci pracovnik貢  i skuteとnosti, 乞  e v6t喜inu prac v tovhrn bylo moino 
zvlAdnout po velmi kr'tk6m zapracovn. Vysok odchod pracovnik byl 
zp立sobovn nhstupem mladch pracovnk亡  do presenn vojensk6 slu乞by, 
uzavenm s五atku u mladch 三  en a tak6 velkm poとtem pracovnik, kte五  nebyli 
ochotni nebo schopni se pizp貢sobit vysokタm n'rokm na vkon a kAzeh. Draz 
na pijim云n pfev nる  mladch lid vedl k trvale nzkmu vkovmu prmru 
pracovnik s mimo遍dn vysokm podlem ni誌ch vるkovch skupin. Napfiklad 
v roce 1939 ve vku do 25 let bylo 48 % pracovnk貢  a 33,5 % pracovnikら  bylo 
s d6lkou zamるstnhn v podniku do 2 let. 

Vznamnm n五strojem sladov'n zjm veden podniku a zam6stnanc 
bylo vytv証en atmosfry vzjemn6 aktivn spolupr'ce. Podnik [13] od svch 
pracovnik亡  po王adoval vrnost, pfesnost v pr'ci, zlep喜ovhn osobnch schopnosti a 
rozmnoiovn osobnho majetku. Na druh6 stran podnik svm zam6stnanc丘m 
dval d貢vru, dokonal6 pracovn n'stroje, zdrav pracovni prostfed podle 
tehdejich podminek, pfile乞itost k vysok6mu vdlku, k ustavi6nmu funknimu 
postupu a k nabyt jmるn. Firma Baia proto pochopiteln' nest'la o spolupr'ci 
lidi, kte五  nebyli schopni vるrnosti k podniku, nebo zasthvali takov6 n云zory, je三  
z nich と  inily nepf'tele firmy. Typickm rysem Baova podniku byl trval vvoj 
schopnch pracovnk貢  od zamるstnanc貢  pes spolupracovniky 
k spolupodnikatel貢m. Sou亡asn zde byla podnikov' snaha vytvhfet i p五zniv 
ivotn prostedi pracovnikらm, jak o tom sv6dとi mo乞nost levn6ho a dobr6ho 

stravovhn, p五zniv6 ceny zbo五  v podnikovch prodejn'ch, mo乞nost modernho 
bydlen za pim en ceny i tlak na pracovnky, aby si vytv'eli finann rezervy 
[22]. Se snahou zvy喜ovat i ivotn standard pracovnka souvisi i budovhn potebn6 
obとansk infrastruktury z prostfedk podniku, co王  zahrnovalo zdravotnickh 
zafizen, kulturni zafizen, sportovit6 a dal喜i spoleとensk6 objekty. 

Origin'lni syst6m v,chovy pracovnik心  vych'zel ze zAkladn filozofie Tom爺e 
Bati:,, Nejlepらim zdrojem zamstnanc五  naprosto spolehlivch je vlastn zhvodni 
喜kola, v n乞  si je podnik ve svch z'sadch s'm vychov'v' a pfipravuje" a 乞  e 
,,vstavbる  prmyslu musi pedchzet vchova prmyslov6ho 亡  lovるka". Proto 
v cel' soustav6 vchovy pracovnk v Baovch z'vodech byla zd貢raz五ovhna a 
dslednる  resnektov'na tato zhkladn hlediska: 

Osvojit si potebn rozsah zak1adnich teoretickych znalosti a RonKretnicn 
uraktick'ch nhvyk貢  a dovednosti ze svho oboru. 
Vyp6stovat kladn vztah k pr自ci, vysokemu vykonu a avalite vykonalle 
亡  innosti. 
Ziskat nhvyk pracovni disciplny a v6domi odpov'dnosti za svfenou praci 
Nauとit se nodnikov i osobn hospod'rnosti. 
Ziskat pocit i chovni samostatnosti a touhu vyxusnout a zoonatnout. 
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Po舶tek v予chovy a vビdるlAv'n pracovnkム  podniku v podnikov ら  kole 

spadaji do poloviny dvachtch let, kdy lze zjistit prvopocatek vznixu cele soustavy 

podnikovho 喜  kolsk6ho syst6mu nazvan6ho " Batova skola prace. lNa puvoa.m 

organzovanou v chovu uii貢  vzniklou v roce 1925 navazovala Qalsi vzcieiavaci 

za,izen, neboi firma si vychov'vala v喜echny odborniky, jez potrebOVala. i tax 

nro tzv." mlad6 mu乞e" byla mo乞nost dal喜iho vzdelam na mlstrovsKycfl sxoiacn, 

obchodni akademii a vy話ich pr貢myslovkhch. Batova skola prace pro aivKy. oyia 

zalo乞ena a乞  v roce 1929. Vchova ,, mladタch 乞  en" se poneku(l lisila . oG vycnovy 

..mladch mu粒", neboi se poとitalo s tim, 豆  e divky si pouze vylelaji na veno a 

vtるina po shatku pfestane pracovat. Proto bylo pro ne poraaano mnono 
praktickch kurz貢  jako bylo vafen, 喜  iti, hospodarem v rodine, ale meiy moznost 
studovat i jazyky, t'snopis, psan na stroji apod. Tyto jiatovy SROIY prace oyly 
nejen ve Zln6, ale i v pobonch zavodech (Treble, Z'ruc・ b ezimovo usu, 

Otrokovice, Batizovice, ・  Batovny - S imonovany) a jejich soucasti oyia taxe 
ubytovaci zafizen (intern'ty). 

D貢le乞itou souぬsti vchovy bylo zvyov'n odbornosti pomoci kurz貢, kter 

byly soustfedるny jak do Exportn§ koly tak dos koly prodavaぬ  a Vy§喜i lidov 

§koly Tom館e Bati. Uritou specialitou byla S kola pro nov pijat6 zam6stnance 
slou乞ici k zapracovni nov,ch pracovnikユ  behem kratke (loby( nejvyse jv am ao 
rutinniho ovlhd自m pracovnch operaci v htavm vrobe.b kola slouzila 1 R vycnove 
dlnk' z pin vkonnch oddるlen po jejich nemoci る  i mimo血dn dovolen a tak 
byla trvalm rezervo'rem pracovnich sil neustAle pfipravovanch pro hlavn 
vrobu. Take tato torma"b koly'" mela svuj vyrobni pW!1, 1 RGyz zae oyia ve 
vcviku vyrhb6na sice kvalitn obuv, ale v omezen6m mnoistv a v jednoduch6m 
sortimentu. 

Kontrola. Neodmysliteln6 bylo u Bati 五  zen spojeno s kontrolou v podob6 
syst6mu t予denni kontroly vsledk貢. T,denn vsledky pinn vrobnch i 
prodejnch plhn a hospodAfskch vsledk貢  v喜ech oddlen na z云kladる  
vnitropodnikov6ho tタdenniho z丘とtovhn projednvalo nejvy誌i veden z五sadn 
v sobotu, pfestoie tento den byl pro ostatn podfizen6 pracovnky dnem 
nepracovnim. Vznamnm nhstrojem kontroly bylo denni sledovan tr三eb 
z prodeje a podepisov'n bankovnch pfikaz6 k 6 hrad6 n'kup貢  zbo嵐, surovin i 
slu乞eb. ー  Pi t6to p五leitosti byla vyu乞ivhna sice jen namtkov' kontrola, ale 
pfesto velmi dakladnh. Zhroveh je v喜ak nutao zdraznit, 乞  e podpisov6 prhvo na 
丘hradu mli jen nるkte五と  lenov6 vrcholov6ho veden. 

Baia pova乞oval kontroln と  innost za neobyejn d貢le乞itf nrvek 五  zen a za 
jea.nu ze zaivanmcn povinnosti mana2era. Vysokm kladem t6to kontroln 
aktivity vak bylo vyvozen d貢sledka a nhprava chyb と  i nedostatk立  v co nejkrat嵐  

Soci'lni oblast 
』  Historick vznam Tomh§e Bati jako geni'lnho manaera a tvrce ucelen6 

sousLa-vy poanixoveno rizern je nejen v torn, 乞  e vybudoval ve sv6 dob6 jeden 
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z nejv6t喜ich podnik立  sv6ta, ale i v torn, e se stal vznamnm realiz'torem 
neobyとejn6 progresivn sociln politiky. Tom誌  Baじa si jasn uvdomoval nutnost 
spojen technick'ho a soci'lnho subsyst'mu podniku v jeden celek a potebu 
tsnjho propojen podniku s mるstem pfedstavujicim nejen sideln lokalitu, ale i 
centrum mimopracovnch aktivit zam'stnanc丘. Proto je logick', 乞  e urbanistick a 
stavebn v予voj m'sta je 丘  zce spjat s rozvojem tov'rny, neboi vstavba prvnich 
skromnch budov obuvnick6ho z'vodu sourozenc貢  Bafovch v roce 1900 naproti 
novmu nhdra嵐  pfedznamen'v' vタvoj mるsta na cel' dal嵐  desetileti. Ztoto乞nn 
zjm貢  mezi tov'rnou a m6stem napomohla velmi vタrazn person'ln unie od 
roku 1923, kdy se Tomh言  Baia stal starostou a kter' se prakticky udr乞ela a三  do 
roku 1945. Architektura tovhrnch budov z let 1924 a乞  1925 vtiskla sv6 z'kladn 
rysy nejen arehlu prmyslov6ho zhvodu, ale i budovm veejnm a obytnm. 
Vznik' nov architektonickタ  sm6r nazvan modern funkcionalistick 
urbanismus. Pfi hodnocen t6to socihln politiky Tom飴e Bati lze souhlasit 
s nhzorem [16], 三  e vroba pfesthvh mu b●t配  elem sama o sobる, a proto ji chce 
uvst do souladu s cel,m ivotem v§ech svch spolupracovnik立. Tim lze 
zdavodnit jeho usilovnou snahu pemnit Zln ve velkoryse pojat6 m'sto tovhren, 
zahrad, obytnch domk五  i spoleとenskch a z'bavnch podnik. Jde v喜ak dokonce 
i dhl a sna三i se sv zam'stnance odvyknout alkoholu i nikotinu, chce cel' jejich 
乞ivot upravit podle pravidel, je乞  si vytvoil podle svch zku喜enosti a kter osobn6 
dodruje. V torn je mo営no vid't snad tvrd6 zasahov'n do individulnch prv 
亡lov'ka, ale nelze mu up五t u喜lechtilou snahu povzn'st vechny spolupracovnky 
k vy弱i乞  ivotn 丘  rovni. k dokonalej喜i mravnosti a k v6t言i v予konnosti. Tato snaha 
v Cesk6 republice nebyla ojedinla, nebot ponekud drive, koncem devatenacteflo 
stolet, generhlnf editel Vtkovickch elezAren v letech 1876 a乞  1893 Pavel 
Kupelwieser mn peit' patriarchln zam6stnaneck6 vztahy za z'sady 
promylen, na v'deckch z五kladech budovan personhln a soci'ln politiky. 
Vedle nov6 chhpan6 person'lni politiky, kdy kliとov vznam pfikl'd五  kvalit6 

pracovnik心, dsledn prosazuje zaveden 6 kolov予ch mezd d6lnk貢  a 
zainteresovanosti vedoucich na hospod'fskch vsledcich podniku v rmci 
pfestavby dosavadniho mzdovho systmu. Souasn6 realizuje i rozshl a 
promy言len soci'ln program, je乞  [10] pfedstavoval reformu nemocensk'ho i 
starobniho poji言tるn, vstavbu nemocnice i soci五lnch 丘  stav立  a vstavbu 

rodinnch domk丘  pro d'lnky a匠  ednky. Hlavn my言lenkou projektu vstavby 
bylo oddlen z6ny pr心myslov od obytn, co三  bylo v podmnkhch tehdej 
habsbursk6 monarchie neobvykl6. Souasnる  tento projekt ru喜il uplatovan 
systm prostorovho odd'lovhn bydli配  r貢znch soci'lnch skupin obyvatelstva. 
Zd' se, e toto jednn bylo sou st programov6ho 丘  sili o vytvoen vdom6 

phslu喜nosti ke spoleとn'mu podniku. 
Nen znmo, zda Tom館  Baia znal snahy Kupeiwiesera, ale jeho 丘  sili o 

vytvofen t6mf dokonal'ho socihlniho podnikov6ho subsyst6mu bylo nejen 
propracovanji, ale i sp6言nj喜i. Baa si byl toti乞  vdom, 乞  e modern vrobn 

budovy, nejdokonalej喜i stroje, pikov technologie i promy喜lenh organizace pr'ce 

by toti乞  samy o sobる  nestaiily k 丘  sp6chu, ale rozhodujici lohu sehrhvaji lid6.6 A 
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tak v'dla nodncen pracovnik k maximhln snaze O加spod,rn叫a e竺讐讐 
姦nuー  vhodn6 ni而vace vytvhfel jejich zjem take ro妙讐ツ円ぎ讐讐巴  
soei'lnch onaten . Dynamick rozmach pulsujici v. arealu atovy

cn tovaren 

扇livnui velmi vznamn6 i mるsto Zlin, co se projevilo, prectevslm v rustu 

obyvatelstva, neboi Zlin [12] ml v roce 1921 4 678 obyvatel a v roce 1り鷲  uz'zo 
350 obyvatel, co乞  pfedstavuje 563 % p貢vodnho stavu. 」  1a, starostovarn jomase 

Bati v letech 1923 a乞  1932 byla prosazena intenzivni. vstavba. mesta, stera 
nfekvapive m6nila jeho vzhled. Vrstavba byla podle te讐ejSiCfl meriLeK 

neobvykl白  nejen rozsahem a tempem, ale zaroven 1 prornyslenosti, neDot ji 
usmるrovaly modern urbanistick6 koncepce, podle kterych zde vyrustaio 
velkoryse projektovan6 zahradn m6sto. M6sto Zln se tak jako celek stalo prvm 
moderni urbanistickou realizaci v rhmci tehdej言iho statu spocivajici v jasne 
organizovan6m a jednotn'H zenm celku. Neobyejna prostota vzmeuu staveD je 
tvDick予m znakem nejen hospodArnosti, ale i modernosti, vysoke uceinosti a 

funknosti. Skute亡n予m realiz'torem v言ech Batovch myslenek O cnaraateru 

mるsta se stal F.L.Gahura, kterタ  vychhzel z regula亡niho planu architekta roaery, 

ie乞  nin respektoval ide'ly Horvardovy koncepce zanraunien mest l i'j・  
Vedle rozs'hl6 vstavby obytnch 亡  tvrti v podobe kolonii jeanoaucnycn 

rodinnch domk貢  s mal,mi zahradami i vstavby pocietnych skoinichi ouctov a 
internht貢  financovaly Baiovy zAvody vstavbu dalsich objektu. Nejvyzflamflejsl 
z nich ・  se soustfedily v nov'm obchodnm a spole心enskem centru pren mavm 
branou do Baiova podniku. A tak dky pfekotnmu tempu vystavby zisicato mesto 
zcela novou podobu a jeho urbanisticka podoba vstibflvala batovsItou tvurci 
myるlenku . .kolektivn6 pracovat, individualn bycuet".b oucasne se uidazaio, ze 
dobfe placen zam6stnanci Batovych zavodu se stali zdrojem prosperity i cete 
fady malch ivnostnk貢  a podnikatela. Zatimco v roce 1923 bylo [12] ve m6st' 
150 ivnostnk貢, pak v roce 1927 jich bylo u乞  t6m6f 300 a r立st st'le pokra亡oval. 
Samozejmosti byl i vysokタ  standard technick'ho vybaven mるsta - z'sobov云n 
elektinou a plynem, pfvod pitn' vody z novる  vybudovan' fry喜t'ck pfehrady, 
dostaten kanalizaとn sii. M'sto ziskalo modern 喜  irok' ulice, 亡i m乞  byla 
vytvofena z'kladni nov' koncipovanh silniとn sif. K investov'n do nevrobn 
sfry vedla Baova ム  vaha, 乞  e vstavba m6stskch za五zen, je乞  p五zniv' ovliviiuj 
乞ivot obyvatel je mo乞nosti, jak snit vlastn da五ov6 zati乞en a zAroveh vytv証et 
podmnky pro tvr亡i rozvoj vlastnch zamるstnanc貢  ijcich v tomto mst. 
Zroveh je tento- pistup dokladem logickho zp立sobu uva乞ov'n, neboi dan6 
odevzdan st'tu nelze usm'rnit k prospるchu vlastniho podnik云n. Mimo to podle 
Tom館e Bati jsou dan6 spravov'ny institucemi o jejich schopnostech a 
zodpov6dnosti vce ne乞  pochyboval [11]. 

ZAvるr 
Tom館  Baia byl vynikajicim podnikatelem a genilnim mana乞erem, ktery 

svmi my喜lenkami pfedbるhl o mnoho let ostatn svるt. Jeho velikou pfednosti 
bylo, 乞  e v'dl, m-li to jako podnikatel nkam dot'hnout, je nejl6pe se dr乞et toho 
co unim a znm dokonale. Proto byl 丘  sp6§n. Zhroveh rrokzal schopnost 
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strategick6ho uva乞ovhn, neboi jeho vize o budoucnosti nebyla pouze vysn6nm 
cilem, ale realizovatelnm snem podloenm tvrdou praci a nezlomnm 丘  silim. 
Velikou pfednosti Tomh喜e Bati bylo,i e vedle vznamu lid jako tv立rc貢  hodnot si 
uvるdomoval vznam discipliny, morhlky, vzdl'n a informaci jak vnitnch, tak 
vnjich. Tak je nutno ocenit skuteとnost, 乞  e ve firemnm 丘と  etnictv vid6l phtef 
podnikov6ho informaとnho syst6mu a svj podnik 五  dil metodami finanniho 
izen. Z tohoto struとn6ho hodnocen je zejm, 乞  e z'sady v6deck6ho五  zen, kter6 
[20] lze ve stru亡nosti charakterizovat jako kombinaci nhsledujicich 6 ty nosnch 
my云lenek: 

a) Vytvofen prav6 vdy. 
b) Vdeck vbるr pracovnk. 
c) Vdeck' vchova a vvoj pracovnik. 
d) D亡v6iv五, p琵telskh spoluprAce veden se zamstnanci, byla pouze 

zkladni kostrou syst'mu a musela bt tvrとim zp立sobem rozpracov'na. 

Takt範  nelze vidるt v Baovる五  zen pouze napodobovAn Forda [8]. Tom誌  
Baia sice pevzal celou f adu Fordovch my喜lenek, je乞  tvoily z'klad jeho fi dcho 
pfistupu, ale dovedl je nov' a vhodnji rozpracovat na konkr6tn podmnky svho 
nodniku. Jednalo se o pfevzeti t'chto zhsad: 

a) Jednoduchost provozu, vyroba jectnotnycn typu. 
b) Standardn technika plynul6 vroby. 
c) Dるlba provozu na skupiny. 
d) Nejpinj喜i modernizace a typizace. 

Nutno v喜ak upozornit,i e Tom館  Baia pochopil,i e trval' hodnota nen 
v materi云lnch hodnot'ch, ale ve znalostech a tvらrim myるlen lid. Zhroveh 

poznal, 乞  e vysokh vkonnost je z'kladem pro uskuteとnるn sn, 営  e demokracie pi 
hzen podniku m' pfesn vymezen hranice a pro dosa乞en丘  spるchu je zapotebi 

vyu乞it vech pfile乞itosti. Proto 丘  sp6喜n podnik je nutno H dit pevnou rukou a ten, 
kdo mA odpovdnost, musi mit tak' pr'vo rozhodovat. Velikost pravch 
mana乞er6 je d'na i schopnost vybrat si vhodn spolupracovnky, vytvoit 
optim'ln tvri klima i podminky pro vznik trval6ho p五zniv6ho vztahu 

kpodniku u zamるstnanc貢. A to jsou nosn6 my§lenky Baova mana乞ersk6ho 

syst6mu. 
Tato p inommnka mana営ersk6ho dila Tom誌e Bati nen pouze vzpominkou 

na minulost, ale sleduje zejm'na zdraznit potfebu uit se z minulosti a 
vyvarovat se tak chyb. Zhrove五  upozor五uje, 乞  e nelze touto minulost讐i t. Proto je 

nutno vidるらostunv a z'sady managementu Tom誌e Batt碗lma dne喜ka, ale stoj 

za to nevzjt jeho ivotn filozofick' n五zory vyj'dfen6 v jeho vahAch t6m6f beze 
zbytku, vidるt v jeho soci'ln politice hlubok zjem o lovるka pracovit6ho, 

podnikavho a houevnat6ho. 
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