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Úvod do problému zákonného vymezení arény působení člena orgánu

11	 ODMĚŇOVÁNÍ ZA VÝKON FUNKCE 
V AKCIOVÉ SPOLEČNOSTI

JUDr. Bc. Klára Hurychová, Ph.D.383

11.1	 Úvod

Odměňování je jednou z klíčových motivačních strategií v rámci corporate gover-
nance akciových společností.384 Posiluje zájmové vazby v rámci fiduciárního vztahu 
mezi společností a členem jejího voleného orgánu a oslabuje tak projevy ekonomic-
kou i právní teorií tolikrát komentovaného problému pána a správce.385

11.2	 Strategie odměňování v korporačních 
dokumentech

Právní základ pro odměňování členů volených orgánů akciových společností leží 
v zákoně o obchodních korporacích, konkrétně v § 59 a násl. Z těchto ustanovení 
lze nepřímo dovodit, že pravidla odměňování mohou plynout z více korporačních 
zdrojů, nikoli výlučně ze smlouvy o výkonu funkce, na kterou se tato ustanovení 
zaměřují.

383	 Tento příspěvek byl vytvořen s  podporou výzkumného centra UNCE/HUM/034 „Závislá práce 
v 21. století – otázky a výzvy“.

384	 Pro zjednodušení se text dále zaměřuje pouze na společnosti akciové. Právě u nich je totiž role 
corporate governance tradičně nejzásadnější s ohledem na oddělení vlastnictví a správy. Závěry 
v  textu prezentované však je možné aplikovat i na další formy obchodních korporací a členy je-
jich volených orgánů. Naopak, cílem tohoto textu není věnovat se pravidlům odměňování ve všech 
akciových společnostech. Stranou jsou proto ponechány společnosti, jejichž cenné papíry jsou ob-
chodovány na regulovaném trhu (viz § 118 zák. č. 256/2004 Sb., o podnikání na kapitálovém trhu) 
a finanční instituce, pro něž plynou mnohé povinnosti týkající se struktury odměn a jejich transpa-
rentnosti ze zvláštní legislativy.

385	 K funkcím odměňování v systému corporate governance blíže viz HURYCHOVÁ, K. In HURY-
CHOVÁ, K., TRUBAČ, O., VRAJÍK, M. Odměňování exekutivy akciových společností. Praha: 
Wolters Kluwer, 2017, s. 7 a násl.
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11.2.1	Stanovy

Prvním a klíčovým korporačním dokumentem, v němž lze položit obecné základy 
pro politiku odměňování v konkrétní společnosti, je zakladatelské právní jednání, 
tj. stanovy.

Stanovy upravují tzv. statusové právo společnosti. Ze své povahy mají širší 
personální dosah, působí erga omnes (tj. i vůči budoucím členům volených orgá-
nů společnosti) oproti smlouvě o výkonu funkce, která zásadně představuje pouze 
ujednání inter partes mezi společností a konkrétním členem jejího voleného orgánu.

Povaze stanov odpovídá nezbytná míra zobecnění, s níž musí být pravidla od-
měňování v nich obsažená formulována. Čím obecněji budou tato pravidla formulo-
vána, tím větší bude mít společnost prostor pro variabilitu odměn v navazujících 
pramenech, především ve smlouvě o výkonu funkce.

V potaz je také třeba vzít skutečnost, že stanovy jsou povinně ukládány do sbír-
ky listin, tudíž i pravidla odměňování v nich obsažená podléhají formální publicitě. 
Tato skutečnost v praxi obvykle vede k tomu, že stanovy obsahují pouze minimální 
pravidla týkající se odměn a valná většina ujednání je lokalizována v jiných kor-
poračních dokumentech, které již nejsou nutně transparentní. Chce-li akciová spo-
lečnost vyplácet členům volených orgánů tantiémy, nezbytným předpokladem pro 
takové rozdělení zisku je výslovná úprava ve stanovách v souladu s § 34 odst. 1 
z. o. k. Do stanov je rovněž vhodné zařadit obecná pravidla tvorby a realizace opč-
ního programu společnosti. Chce-li společnost vytvořit poradní orgán či jiné fa-
kultativní uskupení zaměřené na odměňování exekutivy (výbor či komisi fungující 
typicky při kontrolním orgánu společnosti), pak je namístě i takovou úpravu vtělit 
do statusových pravidel stanov.

11.2.2	Smlouva o výkonu funkce

Smlouva o výkonu funkce představuje klíčový nástroj regulace vztahu mezi společ-
ností a členem jejího voleného orgánu. V souladu s § 59 odst. 2 z. o. k. se smlouva 
sjednává písemně a schvaluje ji valná hromada, popř. dozorčí rada společnosti (dle 
§ 438 odst. 2 z. o. k.).

Schválením katalogu odměn (jejichž demonstrativní výčet plyne z § 60 z. o. k.) 
ve smlouvě o výkonu funkce se ujednané odměny stávají nárokovými a jinak 
bezúplatný výkonu funkce se stává úplatným. To posiluje právní jistotu především 
na straně odměňovaného.

Není vyloučeno, aby společnost schválila vzorovou smlouvu o výkonu funkce, 
která bude následně sjednávána se všemi členy volených orgánů. Obvyklejší však je 
ad hoc schvalování smluv, které jsou individuálně vyjednávány s jednotlivými čle-
ny volených orgánů. Takto je možné dosáhnout žádoucí flexibility v odměnách. Lze 
tak diferencovat mezi odměnami členů řídících orgánů (resp. exekutivních členů) 
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a členů kontrolních orgánů (resp. neexekutivních členů) a zohlednit kupříkladu také 
dosavadní zkušenosti jednotlivých osob (tj. ocenit individuálně hodnotu jejich prá-
ce) a míru jejich přínosu na řízení společnosti (např. s ohledem na horizontální de-
legaci pravomocí v souladu s § 156 odst. 2 obč. zák.).

Se zřetelem k povaze stanov platí, že smlouva o výkonu funkce musí být v sou-
ladu s obecnými pravidly odměňování, která plynou ze stanov. Nicméně, v určitých 
případech může být žádoucí, aby se smlouva o výkonu funkce od stanov odchýlila, 
například chce-li společnost poskytnout novému členu voleného orgánu vyšší tanti-
ému. Zákon o obchodních korporacích s účinností od ledna 2021 výslovně připouští 
jednorázový průlom do stanov v § 59 odst.  5. Chce-li se společnost odchýlit od 
stanov, smlouva o výkonu funkce musí být schválena alespoň takovou většinou, 
která je podle zákona či stanov vyžadována pro změnu stanov. Usnesení valné hro-
mady v takovém případě není třeba osvědčovat notářským zápisem.386 V případě, že 
smlouvu o výkonu funkce schvaluje dozorčí rada, pravidla odchýlení se od stanov 
musí předpokládat samy stanovy.387 

V praxi je běžné, že je zejména s členy exekutivních orgánů společnosti uza-
vírána tzv. souběžná, manažerská pracovní smlouva. V  ní jsou typicky upravena 
práva a povinnosti jinak platná pro zaměstnance společnosti (BOZP, pravidla čer-
pání dovolené, pracovní doba atp.). Podle recentní judikatury můžeme manažerskou 
smlouvu chápat jako de facto dodatek ke smlouvě o výkonu funkce.388 Kogentním 
ustanovením korporačního práva se takovou smlouvu vyhnout nelze. Mimo jiné 
je proto třeba i takovouto smlouvu schválit valnou hromadu, resp. dozorčí radou 
společnosti.

11.2.3	Ad hoc rozhodnutí valné hromady

Pokud stanovy ani smlouva o výkonu funkce neupravují určitou formu odměny, 
neznamená to, že společnost není za žádných okolností oprávněna ji členu voleného 
orgánu poskytnout.389 Jak potvrzuje po novele i § 59 odst. 3 in fine z. o. k., společ-
nost může poskytnout odměnu tzv. ad hoc, a to postupem podle § 61 odst. 1 z. o. k.

Jiné plnění tedy lze poskytnout členu voleného orgánu v  zásadě kdykoli se 
souhlasem valné hromady (resp. dozorčí rady) a s vyjádřením kontrolního orgánu. 
Právní nárok na odměnu však vznikne až okamžikem rozhodnutí valné hromady, do 
té doby nemá odměňovaný garanci, že k přiznání plnění skutečně dojde.

386	 Srov. § 416 odst. 2 z. o. k.
387	 Viz § 438 odst. 3 z. o. k.
388	 Rozsudek velkého senátu občanskoprávního a obchodního kolegia Nejvyššího soudu ze dne 

11. 4. 2018, sp. zn. 31 Cdo 4831/2017 či navazující rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 28. 6. 2018, 
sp. zn. 29 Cdo 3478/2016.

389	 Shodně viz rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 22. 10. 2019, sp. zn. 27 Cdo 5340/2017.

CZ_M_Smluvni_rezim_vykonu_funkce.indd   145CZ_M_Smluvni_rezim_vykonu_funkce.indd   145 23.08.2021   17:0323.08.2021   17:03



146

Smluvní režim výkonu funkce

11.2.4	Vnitřní předpis

Právo na odměnu může členu voleného orgánu plynout také z  vnitřního předpi-
su společnosti. Typicky se jedná o takové vnitřní předpisy, které se vztahují nejen 
na členy volených orgánů, nýbrž i na zaměstnance (např. zvláštní bonusy, výho-
dy, slevy či připojištění). Vyloučena není ani aplikace vnitřního předpisu mateřské 
společnosti na odměňování managementu dceřiné společnosti.390 Vyplácet odměny 
dle takového vnitřního předpisu je možné pouze tehdy, byl-li vnitřní předpis schvá-
len příslušným orgánem (tj. valnou hromadou, popř. dozorčí radou) obdobně jako 
smlouva o výkonu funkce,391 anebo pokud na aplikaci takového vnitřního předpisu 
přímo pamatuje schválená smlouva o výkonu funkce či stanovy.

Vyplácet odměny exekutivě společnosti (typicky tedy manažerům na pozici 
členů volených orgánu, ale také klíčovým manažerům stojícím mimo orgánovou 
strukturu) na základě vnitřního předpisu má své výhody. Společnosti postačí vy-
tvoření jednoho předpisu, kde jsou podmínky jednoznačně a přehledně nastaveny 
pro celý management a mohou zohledňovat rozdílnou míru participace na správě 
společnosti v závislosti na její organizační struktuře a fungování. Vždy je však třeba 
pamatovat na to, že jakýkoli předpis, který je primárně určen pro zaměstnance a má 
sloužit také k  odměňování členů volených orgánů, musí být schválen postupem 
popsaným výše.

Zákon společnosti nijak nesvazuje v otázce struktury odměn a jejich výše. Je 
proto na uvážení společnosti, jakou strategii odměňování zvolí. V rámci pravidel 
corporate governance se za best practice považuje odměňování zohledňující prin-
cip pay for performance,392 kdy odměna, s převládající variabilní složkou, odvisí 
od míry, jakou odměňovaný přispěl k pozitivním hospodářským, ale i nefinančním 
(např. reputačním) výsledkům společnosti.

11.3	 Institucionální limity strategie odměňování

Pravidla schvalování odměn, zčásti popsaná výše, mají za cíl vytvořit síto, které by 
nemělo k rukám odměňovaných propustit neschválenou odměnu. Zákonná pravidla 
tak představují zvláštní regulaci střetu zájmů zamezující sebekontraktaci zejména 
u statutárních orgánů. Transparentnost pravidel odměňování je proto zajišťována 
několika způsoby.

390	 Vnitřní předpis musí být schválen i na úrovni dceřiné společnosti. Mám za to, že jej nelze považovat 
za pokyn ve smyslu § 81 z. o. k., jelikož nejde o záležitost obchodního vedení.

391	 Toto plyne z formulace § 61 odst. 1 z. o. k. („… z vnitřního předpisu schváleného orgánem obchod-
ní korporace, do jehož působnosti náleží schvalování smlouvy o výkonu funkce“).

392	 K best practice v oblasti odměňování viz např. Czech Institute of Directors (CIoD). Kodex správy 
a  řízení společností ČR, 2018. Dostupný zde: https://www.mfcr.cz/assets/cs/media/2018_Kodex-
spravy-a-rizeni-spolecnosti-CR.pdf
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Předně, je-li ujednání o odměně obsaženo ve stanovách, podléhá změna stanov 
schválení valnou hromadou a osvědčení veřejnou listinou, tj. notářským zápisem.393 
Zákonnost ujednání o odměně by proto měl primárně posoudit notář vyhotovující 
notářský zápis.

11.3.1	Schválení odměny

Již bylo řečeno, že výsadní roli při determinaci odměn členů volených orgánů má 
smlouva o výkonu funkce obligatorně schvalovaná valnou hromadou, popř. dozorčí 
radou společnosti. Neprojeví-li smluvní strany vůli uzavřít tuto smlouvu, je výkon 
funkce pojmově bezplatný dle § 59 odst. 3 z. o. k. Právo na odměnu obvyklou ze 
zákona vzniká jen výjimečně, za podmínek daných § 59 odst. 4 z. o. k. (viz dále). 
Zákon tak vyvíjí tlak na smluvní strany, aby svůj fiduciární vztah, v němž hraje 
odměňování klíčovou motivační funkci, upravily ex ante.394

V praxi je jasné, že valná hromada (předpokládáme-li mnohost akcionářů) není 
příliš flexibilním orgánem, který by byl schopen pružně, třeba i několikrát do roka, 
měnit charakter a výši odměn náležících především představenstvu. I z tohoto důvo-
du společnosti často svěřují volbu, a tudíž i rozhodování o odměnách představenstva 
dozorčí radě. Jinou možností je, že valná hromada (jíž bude ponecháno právo vol-
by členů představenstva) schválí toliko objektivní způsob, jakým mají být odměny 
představenstva vypočteny.395 Nejvyšší soud označil jako přípustné i takové ujednání 
ve schválené smlouvě o výkonu funkce, jímž byl stanoven strop bonusové odměny 
v závislosti na hospodářských výsledcích společnosti. Konkrétní výši odměny tak, li-
mitováno tímto stropem, určilo samo představenstvo.396 Lze také uvažovat o takovém 
organizačním uspořádání ve společnosti, kdy členy představenstva volí valná hroma-
da, avšak rozhodování o jejich odměnách je svěřeno dozorčí radě.397

S účinností od 1.  1.  2021 je důsledkem absence schválení uzavřené smlouvy 
o výkonu funkce její neúčinnost.398 Souhlas s obsahem smlouvy může valná hroma-
da vyslovit ex ante i ex post po jejím uzavření. Pokud je smlouva o výkonu funkce 
schválena před jejím uzavřením, musí schválené znění věcně korespondovat se zně-
ním následně uzavřeným s konkrétním členem voleného orgánu. Ujednání, která by 
se od schváleného znění odchýlila, by byla stižena neúčinností.

Zákon výslovně předpokládá, že smlouva o výkonu funkce může být schválena 
ex post po jejím uzavření a konstruuje její zpětnou účinnost. Schválená smlouva 

393	 Viz § 421 odst. 2 písm. a) z. o. k. (ve znění účinném po 1. 1. 2021) a § 416 odst. 2 z. o. k. ve spojení 
s § 776 odst. 2 z. o. k.

394	 Shodně viz rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 22. 10. 2019, sp. zn. 27 Cdo 5340/2017.
395	 Viz např. rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 31. 1. 2007, sp. zn. 29 Odo 1200/2005.
396	 Rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 27. 2. 2020, sp. zn. 27 Cdo 1355/2018.
397	 K  tomuto detailně viz HURYCHOVÁ, K. Schvalování odměn členů řídících orgánů akciových 

společností. Obchodněprávní revue. 2016, č. 11-12, s. 305 a násl.
398	 Dle § 59 odst. 2 z. o. k.
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je účinná ode dne jejího uzavření, nebo ode dne vzniku funkce, podle toho, který 
z těchto dnů nastal později. Valná hromada (resp. dozorčí rada) může rozhodnout 
jinak, může tedy účinnost i odložit.

Má-li být členu voleného orgánu poskytnuto tzv. ad hoc / jednorázové plnění 
dle § 61 odst.  1 z.  o.  k., podléhá jeho poskytnutí souhlasu orgánu, který schva-
luje smlouvu o výkonu funkce a vyjádření kontrolního orgánu (tj. dozorčí rady či 
správní rady399). Sporné může být, jaké důsledky bude mít fakt, že poskytnutí jed-
norázového plnění neprojednal kontrolní orgán, nebo jej sice projednal, ale k jeho 
poskytnutí se vyjádřil negativně.400 Lze mít za to, že kontrolní orgán musí dostat 
příležitost se k plnění, zejména k jeho přiměřenosti, vyjádřit a toto vyjádření musí 
mít akcionáři k dispozici pro informovaný výkon svých práv, tj. při hlasování o na-
vrhovaném plnění. Absence vyjádření by tak zakládala toliko vadu vedoucí k ne-
platnosti usnesení valné hromady, které je potřeba se dovolat v zákonné prekluzivní 
lhůtě.401 Naopak, pokud bylo akcionářům předloženo vyjádření, v němž kontrolní 
orgán vyslovil nesouhlas s navrhovaným plněním, nelze usnesení valné hromady, 
která takové plnění přesto schválí, považovat za neplatné. Vyjádření kontrolního 
orgánu tak má toliko poradní, nezávaznou funkci.

Obsahové náležitosti smlouvy o výkonu funkce upravuje § 60 z. o. k. Poskytnutí 
plnění členu voleného orgánu, na něž neplyne nárok ze smlouvy o výkonu funkce, 
popř. z rozhodnutí příslušného orgánu postupem dle § 61 odst. 1 z. o. k., je plněním 
bez právního důvodu (§ 2991 odst. 2 obč. zák.) a zakládá bezdůvodné obohacení na 
straně příjemce takového plnění. Lze však mít za to, že možnost přiznat ad hoc pl-
nění zvláštním postupem podle § 61 odst. 1 z. o. k. otevírá cestu k tomu, aby společ-
nost jednorázově (např. na konci účetního období) zpětně schválila veškeré dosud 
poskytnuté plnění členu voleného orgánu a zhojila tak pro sebe i pro odměňovaného 
důsledky spojené s plněním bez právního důvodu.402 

Zvláštní pravidla zákon stanoví pro odměňování prostřednictvím tantiémy, tedy 
podílu na zisku, který náleží členům volených orgánů akciové společnosti, typicky 

399	 S ohledem na § 456 odst. 2 z. o. k. by tímto kontrolním orgánem v monistické akciové společnosti 
měla být správní rada. Vyjádření správní rady (jako celku) však bude nelogické (a v rozporu se smy-
slem pravidel odměňování) v situaci, kdy bude hodnotit ad hoc plnění, které by mělo náležet jejím 
členům. Za předpokladu horizontální delegace působnosti v rámci správní rady dle § 156 odst. 2 
obč. zák. však již dává smysl, aby se k poskytnutí ad hoc plnění pro exekutivní členy správní rady 
vyjádřili neexekutivní členové správní rady.

400	 S vyjádřením voleného orgánu zákon počítá například u squeeze-outu. Vyjádření představenstva, 
popř. správní rady k výši protiplnění navrhované hlavním akcionářem se přikládá k pozvánce na 
valnou hromadu rozhodující o přechodu účastnických cenných papírů. I zde je dovozováno, že vy-
jádření má pouze pomocnou, poradní a nezávaznou funkci. Viz LASÁK, J., DOLEŽIL, T. In LA-
SÁK, J., POKORNÁ, J., ČÁP, Z., DOLEŽIL, T. Zákon o obchodních korporacích. Komentář. II. 
díl. Praha: Wolters Kluwer, 2014, s. 1711.

401	 Viz § 428 a násl. z. o. k.
402	 Obdobu německého Entlastung připouští i Štenglová. ŠTENGLOVÁ, I. In ŠTENGLOVÁ, I., HA-

VEL, B., CILEČEK, F., KUHN, P., ŠUK, P. Zákon o obchodních korporacích. Komentář. 3. vyd. 
Praha: C. H. Beck, 2020, s. 203. Viz také usnesení Nejvyššího soudu ze dne 27. 1. 2009, sp. zn.  
29 Cdo 3009/2007.
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členům představenstva. Dle ustanovení § 34 odst. 1 in fine z. o. k. lze zisk a jiné 
vlastní zdroje společnosti rozdělit pouze mezi akcionáře, ledaže stanovy určí jinak. 
Dle § 421 odst. 2 písm. h) z. o. k. spadá rozhodnutí o rozdělení zisku do působnos-
ti valné hromady. Předpokladem pro rozdělení zisku mezi členy volených orgánů 
společnosti tedy je kumulativní splnění dvou podmínek, a to umožnění takového 
rozdělení zisku stanovami a rozhodnutí valné hromady o rozdělení zisku. Volí-li 
členy představenstva dozorčí rada, přistupuje však ještě podmínka třetí. Právo na 
tantiému v konkrétní výši musí plynout ze schválené smlouvy o výkonu funkce 
(dle § 438 odst. 2 z. o. k.), popř. z rozhodnutí dozorčí rady dle § 61 odst. 1 z. o. k. 
Pokud by smlouva o výkonu funkce, popř. rozhodnutí dozorčí rady přiznávaly čle-
nu představenstva právo na tantiému, aniž by však stanovily její konkrétní výši 
či objektivní způsob určení této výše, bylo by v působnosti dozorčí rady rozhod-
nout o konkrétní výši tantiémy jednotlivých členů představenstva z celkové výše 
zisku schváleného valnou hromadou a distribuovatelného mezi členy představen-
stva. Jinými slovy, rozdělení zisku členům představenstva musí nejprve schválit 
valná hromada, přičemž ta může určit pouze celkovou částku zisku připadajícího 
na tantiému. Rozhodnutí valné hromady, které by určovalo konkrétní výši tantiémy, 
by bylo stiženo fikcí nepřijetí (§ 45 z. o. k.). Rozdělení celkové částky mezi členy 
představenstva již spadá do působnosti dozorčí rady. O vyplacení tantiémy dle při-
jatých rozhodnutí valné hromady a dozorčí rady následně rozhoduje představenstvo 
(v souladu s § 34 odst. 3 z. o. k.).

Výše bylo uvedeno, že zákon o obchodních korporacích konstruuje výkon funk-
ce člena voleného orgánu jako pojmově bezplatný. Nárok na plnění ze zákona plyne 
členu voleného orgánu jen ve dvou případech. Prvním je náhrada účelně vynalo-
žených nákladů. Avšak v  situaci, kdy člen voleného orgánu společnosti náklady 
pravidelně nevyúčtovává a je mu poskytována náhrada paušální, je hodnota plně-
ní jdoucí nad rámec skutečně vynaložených nákladů odměnou.403 Proto je obvykle 
v praxi paušální náhrada nákladů ujednána ve smlouvě o výkonu funkce a zahrnuta 
do výčtu odměn.

11.3.2	Odměna obvyklá

Druhý případ, kdy členu voleného orgánu náleží zákonné plnění za výkon funkce, 
reglementuje § 59 odst. 4 z. o. k. Toto ustanovení je při zohlednění žádoucí ex ante 
regulace práv a povinností mezi společností a členem jejího orgánu koncipováno 
tak, že členu voleného orgánu náleží odměna obvyklá pouze tehdy, jsou-li smlouva 
o výkonu funkce nebo v ní obsažené ujednání o odměně neplatné z důvodu na stra-
ně společnosti nebo není-li smlouva o výkonu funkce uzavřena z důvodu překážek 
na straně společnosti nebo z důvodu vyšší moci či jiné překážky vzniklé nezávisle 
na vůli člena voleného orgánu anebo ji valná hromada (dozorčí rada) neschválí bez 

403	 Shodně rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 27. 2. 2020, sp. zn. 27 Cdo 1355/2018.
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zbytečného odkladu po jejím uzavření (např. i proto, že se nesejde v usnášeníschop-
ném stavu) z uvedených důvodů. Jinými slovy, nárok na odměnu obvyklou je vázán 
na překážky, které nelze přičíst k tíži odměňovanému. Nejvyšší soud v tomto ohledu 
správně uvedl, že: „Aby bylo možné uzavřít, že důvody, pro které nebyly naplně-
ny požadavky kladené na ujednání o odměně, nelze přičítat k tíži dotčeného člena 
voleného orgánu, musí tento člen učinit takové kroky, které lze po něm spravedlivě 
požadovat (např. doručit společnosti návrh smlouvy o výkonu funkce obsahující 
i ujednání o odměně, podniknout kroky potřebné k tomu, aby valná hromada či jiný 
příslušný orgán měl možnost smlouvu o výkonu funkce schválit apod.). Zůstane-li 
člen voleného orgánu zcela nečinný (neudělá-li nic pro to, aby došlo k naplnění 
požadavků kladených na ujednání o odměně), nebudou zpravidla naplněny předpo-
klady § 59 odst. 4 z. o. k. pro vznik práva na odměnu obvyklou.“404

Nejvyšší soud v citovaném rozsudku uvádí, že nárok na odměnu obvyklou vzniká 
i tehdy, pokud valná hromada předložený návrh smlouvy (či již uzavřenou smlouvu) 
neschválí. Mám za to, že v tomto případě není situace tak jednoznačná. Je třeba při-
hlédnout především k legitimním očekáváním všech zainteresovaných stran. Očekává 
člen voleného orgánu, že bude za výkon funkce odměňován nebo je srozuměn se 
zákonným režimem bezplatnosti a „spoléhá“ na ad hoc plnění? Očekává sama spo-
lečnost, že bude člena voleného orgánu odměňovat dle smlouvy o výkonu funkce? 
A konečně, v situaci, kdy akcionáři schvalují smlouvu o výkonu funkce s navrženou 
výši odměny, pak, vkládá-li zákon do rukou právě jim možnost rozhodnout o ad hoc 
plnění či zvrátit důsledky malusu podle § 61 odst. 2 z. o. k., mají mít možnost ovlivnit 
i výši ujednané odměny a tu svým rozhodnutím modifikovat.

Ujedná-li proto společnost s členem voleného orgánu odměnu ve smlouvě o vý-
konu funkce (nepředpokládejme přitom porušení péče, resp. zneužití práva ani 
na jedné straně), nevedou legitimní očekávání obou stran k  bezplatnosti výkonu 
funkce. Pokud valná hromada následně smlouvu o výkonu funkce neschválí, náleží 
členu voleného orgánu (zpětně) od okamžiku uzavření smlouvy odměna obvyklá. 
Pokud valná hromada ujednanou výši odměny modifikuje, pak takové rozhodnutí 
nemůže modifikovat odměnu zpětně od okamžiku uzavření smlouvy pod úroveň 
odměny obvyklé. Modifikovaná výše odměny (je-li nižší než odměna obvyklá) 
může členu voleného orgánu z důvodu ochrany jeho legitimních očekávání náležet 
až od okamžiku rozhodnutí valné hromady.

Avšak, je-li člen zvolen do funkce s tím, že legitimním očekáváním obou stran 
odpovídá bezplatný výkon funkce, nelze přiznat tomuto členu odměnu obvyklou 
na základě toho, že po svém zvolení sám aktivně předloží návrh smlouvy o výko-
nu funkce obsahující ujednání o odměně. 405 Gramatickým výkladem § 59 odst. 4 

404	 Rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 22. 10. 2019, sp. zn. 27 Cdo 5340/2017.
405	 „Nárok na odměnu obvyklou podle § 59 odst. 4 z. o. k. vznikne členovi voleného orgánu pouze 

tehdy, jestliže smlouva o výkonu funkce není uzavřena, schválena příslušným orgánem, neobsahuje 
ujednání o odměně či nevyhovuje požadavku na písemnou formu z důvodů, které nelze přičítat 
k tíži dotčenému členu voleného orgánu. K tomu může dojít např. tehdy, kdy společnost nereaguje 
na návrh smlouvy doručený dotčeným členem voleného orgánu, kdy se valná hromada, svolaná 
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z. o. k. bychom museli dospět k závěru, že neschválením takového návrhu smlouvy 
vzniká členu orgánu nárok na odměnu obvyklou v době vzniku funkce. Mám však 
za to, že pouhá vůle člena voleného orgánu být odměňován nepostačí. Bylo by zne-
užitím povinné loajality,406 pokud by, v rozporu s legitimním očekáváním společ-
nosti, po svém zvolení do funkce, učinil jednostranně takové kroky, které by vedly 
ke  změně charakteru jeho fiduciárního vztahu z  bezplatného na úplatný. Takové 
zneužití práva nemůže požívat právní ochrany.407

11.4	 Obsahové limity strategie odměňování

Při odměňování členů volených orgánů jakož i při širším plánování strategie odmě-
ňování managementu není společnost vázána pouze zákonnými požadavky plynou-
cími z § 59 a násl. z. o. k. popsanými výše. Při poskytování odměny je třeba zohled-
nit také plnění fiduciárních povinností odměňovaných a zajistit, aby byly chráněny 
zájmy společnosti a jejích akcionářů.

11.4.1	Limitace odměny při porušení péče řádného 
hospodáře

Zákon o obchodních korporacích v § 61 odst. 2 stanoví, že odměna se neposkyt-
ne, pokud výkon funkce zřejmě přispěl k  nepříznivému hospodářském výsledku 
společnosti. Nepříznivý hospodářský výsledek musí nastat v  příčinné souvislosti 
s porušením péče řádného hospodáře.408 Zvrátit tento zákonem předvídaný malus 
může svým rozhodnutím orgán, v jehož působnosti je schvalování smlouvy o výko-
nu funkce (tj. valná hromada, případně dozorčí rada).

(i) za účelem schválení smlouvy o výkonu funkce, nesejde či smlouvu (její návrh) neschválí apod.“ 
Rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 22. 10. 2019, sp. zn. 27 Cdo 5340/2017.

406	 K  tomu viz závěry Nejvyššího soudu v  rozsudku ze dne 18. 12. 2018, sp. zn. 27 ICdo 62/2017, 
zejména: „Člen orgánu by neměl bez dobrého důvodu dělat nic, co zjevně odporuje zájmům spo-
lečnosti, ani tehdy, když zrovna neplní povinnosti spojené s výkonem funkce. Řečené neznamená, 
že by člen orgánu nemohl legitimně hájit jiné zájmy než zájmy společnosti; např. jedná-li ve svých 
vlastních záležitostech, zásadně může (a obvykle bude) hájit především své vlastní zájmy. Na situ-
ace, kdy jsou tyto zájmy rozporné se zájmy společnosti (např. při uzavírání smluv se společností), 
pamatuje úprava střetu zájmů.“

407	 Viz § 8 obč. zák.
408	 ŠTENGLOVÁ, I. In ŠTENGLOVÁ, I., HAVEL, B., CILEČEK, F., KUHN, P., ŠUK, P. Zákon o ob-

chodních korporacích. Komentář. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2020, s. 207–208.
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Co lze rozumět nepříznivým hospodářským výsledkem, je sporné.409 Stejně tak 
je nejasné, jak chápat „zřejmé“ přispění. Doktrína se přiklání k tomu, že se má jed-
nat o přispění zjevné.410

K výkladu malusu se vyjádřil i Nejvyšší soud, dle něhož: „… může společnost 
odmítnout plnění poskytované členu orgánu společnosti v souvislosti s výkonem 
jeho funkce pouze v takovém rozsahu, který lze s ohledem na všechny konkrétní 
okolnosti považovat za přiměřený. Řečené znamená, že výše plnění, jež společ-
nost může podle citovaného ustanovení neposkytnout, musí být zásadně přiměřená 
významu povinnosti, již člen orgánu porušil, míře jeho zavinění, celkové odměně 
a ostatním plněním poskytovaným společností v souvislosti s výkonem funkce, ja-
kož i všem dalším v úvahu přicházejícím okolnostem tak, aby neposkytnutí odměny 
(či jiného plnění) bylo možné považovat za adekvátní (spravedlivý) důsledek před-
chozího porušení právní povinnosti členem orgánu.“411

Pro vágnost a rozpornost této právní úpravy je v praxi doporučováno konkre-
tizovat podmínky malusu ve smlouvě o výkonu funkce. Malus lze přitom sjednat 
i s vrcholnými manažery stojícími mimo volené orgány společnosti.412

Charakter sankce za porušení fiduciárních povinností členem voleného orgánu 
společnosti, která má vliv na odměnu, má rovněž povinnost vydání prospěchu při 
porušení péče řádného hospodáře podle § 53 odst. 1 z. o. k. a při úpadku společnosti 
[dle § 66 odst. 1 písm. a) z. o. k.].

11.4.2	Pravidla ochrany minority při nakládání se ziskem 
společnosti

V našich podmínkách představuje častou formu variabilní odměny výše komento-
vaná tantiéma. Ta představuje část rozdělitelného zisku, který by jinak mohl náležet 
akcionářům, a jejím rozdělením tak valná hromada zasahuje do jednoho ze základ-
ních majetkových práv akcionáře, jímž je právo na podíl na zisku (dividendu).

Zákon z  tohoto důvodu chrání akcionáře tím, že rozdělení zisku členům vo-
lených orgánů podmiňuje úpravou ve stanovách413 a pro přijetí rozhodnutí valné 
hromady o takovém rozdělení vyžaduje kvalifikovanou většinu.414 

409	 K výkladu tohoto pojmu a k dalším limitům malusu blíže viz HURYCHOVÁ, K. In HURYCHO-
VÁ, K., TRUBAČ, O., VRAJÍK, M. Odměňování exekutivy akciových společností. Praha: Wolters 
Kluwer, 2017, s. 198 a násl.

410	 ŠTENGLOVÁ, I. In ŠTENGLOVÁ, I., HAVEL, B., CILEČEK, F., KUHN, P., ŠUK, P. Zákon o ob-
chodních korporacích. Komentář. 3. vyd. Praha: C. H. Beck, 2020, s. 208.

411	 Rozsudek Nejvyššího soudu ze dne 18. 12. 2018, sp. zn. 27 ICdo 62/2017.
412	 K bližším podmínkám viz VRAJÍK, M. In HURYCHOVÁ, K., TRUBAČ, O., VRAJÍK, M. Odmě-

ňování exekutivy akciových společností. Praha: Wolters Kluwer, 2017, s. 230–232.
413	 Viz § 34 odst. 1 in fine z. o. k.
414	 Viz § 417 odst. 3 z. o. k.
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Zákonnou úroveň ochrany akcionářů a jejich majetkových práv doplnila judika-
tura. Ta řešila situaci tzv. vyhladovování menšinových akcionářů majoritním akcio-
nářem (tzv. freeze-out), který ovládá představenstvo či v něm sám působí.415 Ačkoli 
byla judikatura zakazující rozdělení tantiémy bez současného rozdělení dividen-
dy416 překonána, i nadále se prosadí závěr, dle něhož musí být nerozdělení dividen-
dy (ať již není zisk rozdělován vůbec, nebo je-li rozdělován jinak než akcionářům) 
podmíněno důležitými důvody.417 Za tento důležitý důvod však soud, poněkud tau-
tologicky, označil už samotné ujednání stanov o tom, že část zisku lze rozdělit mezi 
členy volených orgánů společnosti.418

11.4.3	Pravidla střetu zájmů

Zákon o obchodních korporacích, ve znění účinném do 31. 12. 2020, vztahoval re-
žim § 61 odst. 1 také na určení mzdy i na jiné plnění zaměstnanci, který je současně 
i členem statutárního orgánu společnosti, nebo osobě jemu blízké. Novela zákona419 
tuto regulaci vypustila. Normotvůrce v důvodové zprávě vypuštění odůvodnil nad-
bytečností a přílišnou přísností zákona. Za dostatečnou označil úpravu střetu zájmů 
(§ 55 a násl. z. o. k.).420

Lze mít za to, že notifikační povinnost, která dopadá na člena voleného orgá-
nu v případě, že on sám, nebo osoba jemu blízká, jím ovlivněná nebo ovládaná, 
hodlá se společností uzavřít smlouvu (tedy např. smlouvu pracovní), je nástrojem 
dostatečným, jakkoli přesouvá nutnou aktivitu a odpovědnost na notifikovaný orgán 

415	 JOSKOVÁ, L. In ČERNÁ, S., ŠTENGLOVÁ, I., PELIKÁNOVÁ, I. a kol. Právo obchodních kor-
porací. 2. vyd. Praha: Wolters Kluwer, 2021, s. 439.

416	 Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 25. 2. 2010, sp. zn. 29 Cdo 1326/2009.
417	 Usnesení Nejvyššího soudu ze dne 27. 3. 2019, sp. zn. 27 Cdo 3885/2017. K podobným závěrům 

došla i britská judikatura, viz Donald Booth, Charles Wilkinson and Jane Compton -v- Clarence 
Booth and others [2017] WHC 547 (Ch).

418	 „Určují-li stanovy, že zisk či jeho část bude rozdělována mezi jiné osoby než akcionáře (např. mezi 
členy volených orgánů v podobě tzv. tantiém), je (zpravidla) takové ujednání důležitým důvodem 
pro to, aby tento zisk či jeho část nebyl rozdělen mezi akcionáře.“ Usnesení Nejvyššího soudu ze 
dne 27. 3. 2019, sp. zn. 27 Cdo 3885/2017. 

419	 Zákon č. 33/2020 Sb., kterým se mění zákon č. 90/2012 Sb., o obchodních společnostech a družstvech 
(zákon o obchodních korporacích), ve znění zákona č. 458/2016 Sb., a další související zákony.

420	 „Jeví se příliš přísným, aby v případech, kdy je ve společnosti zaměstnána osoba blízká členu sta-
tutárního orgánu, schvalovala tuto odměnu valná hromada (například syn člena představenstva vy-
konává ve společnosti letní brigádu). Navíc lze vystačit s úpravou konfliktu zájmů (srov. § 55, 56 
a 57). V souladu s touto úpravou podléhá uzavření smlouvy s osobou blízkou členovi jejího orgánu 
notifikaci, přičemž nejvyšší orgán nebo kontrolní orgán může uzavření smlouvy zakázat. Z těchto 
důvodů se pravidlo odstavce 3 navrhuje zrušit bez náhrady. Smyslem navrhované změny je stanovit, 
že je-li člen statutárního orgánu současně zaměstnancem společnosti, jeho odměna plynoucí z pra-
covněprávního vztahu nepodléhá souhlasu valné hromady; to platí i pro odměny vyplácené osobě 
blízké členu statutárního orgánu. Pro takovou regulaci v zákoně o obchodních korporacích není 
důvod.“ Důvodová zpráva k zákonu č. 33/2020 Sb. K bodu 62.
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(resp. společnost). Ochrannou funkci tato úprava přesto má, když zjišťuje nezbyt-
nou transparentnost, na níž je ostatně vystavena celá regulace odměňování.

Problematickou se tato ochrana může jevit, zohledníme-li výjimku pro smlouvy 
uzavírané v  rámci běžného obchodního styku (§ 57 z. o. k.). Vodítko pro určení, 
kdy se jedná o obvyklý obchodní styk a když již smlouva z tohoto rámce vybočuje, 
zákon nedává. Vždy je třeba zkoumat konkrétní okolnosti. Jak kupříkladu posoudit 
pracovní smlouvu uzavřenou s osobou blízkou členu představenstva na pracovní 
pozici, na níž v dané společnosti za obdobných podmínek působí i další s členem 
představenstva nespřízněné osoby? Mám za to, že je nutné dovodit, že takováto 
smlouva bude též podléhat notifikační povinnosti dle § 55 z. o. k.421 Bude přitom 
bez významu, jak vysoká bude ujednaná mzda v porovnání s obdobnými pracov-
ními pozicemi. Klíčová pro vznik notifikační povinnosti zde bude potřeba vyloučit 
možný zájmový střet.

421	 K obdobnému závěru dochází i Štenglová. Viz ŠTENGLOVÁ, I. In ŠTENGLOVÁ, I., HAVEL, B., 
CILEČEK, F., KUHN, P., ŠUK, P. Zákon o obchodních korporacích. Komentář. 3. vyd. Praha:  
C. H. Beck, 2020, s. 194.
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