6. Odménovani

Citat: Tele, byt nevimjakou silou drzela je krava,
uteCe od ni, jestli mléka se mu nedostava.
(Sakja-pandita, tibetsky lama z 12.stol.)

Citat: ,.Jak si kdo ustele, tak si lehne” (Ceské piislovi)
,,Dvojnasob dava, kdo rychle dava“
,,Kdyz dva délaji totéz, neni to totéz"

,,Penize jsou tétivou™ (Plutarchos)

Kdyz se mluvi o odméniovani, vét§iné pfijdou na mysl penize a réeni, ze o penize jde az

v prvni fadé€. Je vSak prokazatelné, ze odménovani penézi je nejdrazsi a samo o sobé malo
efektivni. Jako priklad nam muze poslouzit anekdota o zidovském obchodnikovi, ktery sviij
obchudek provozoval v Némecku za tiicatych let minulého stoleti. Zfanatizovana Hitlerova
mladez mu chodila pred kram skandovat: Zide, Zide, tva chvile brzo pfijde. Zidovsky
obchodnik vySel za chlapci a ekl jim: ,,Hosi, mate pekny, silny hlas. Kdyz i zitra pfijdete a
znovu budete takto skandovat, dostanete marku.* Ho$i nazitfi pfisli a dostali marku. Tak to
bézelo nekolik dni. Nékdy ovSem nepfisli vSichni a taky se stalo, Ze nepfisli vibec. Kdyby
zidovsky obchodnik chtél hochy dale motivovat k jejich vystoupeni, musel by zvyS$it odménu.
To je doklad toho, jak finan¢ni odménovani se prodrazuje. Anekdota také velmi pekné
ilustruje, jak se vnitini motivace stala vnéjsi a tudiz méné uc€innou.

Zda se tedy, e se v CR piecefiuje vyznam vyse finanénich odmén. Nespokojenost s vysi
mzdy je jednou z charakteristickou ¢eskou vlastnosti, obdobné jako se na otazku ,jak se vede
tradiéné odpovida , nestoji to za nic*. Lidé jsou vSak ve skutecnosti daleko citlivéjsi na to, co
vnimaji jako spravedlivé a nespravedlivé odménovani. I kdyz budu mit nadprimérnou mzdu,
budu reagovat 1 rozvazanim pracovniho poméru, kdyz néjaky kolega, jehoz ptispévek
povazuji za vyznamné mensi nez je muj vlastni, bude pobirat vyssi odmény.
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Spravedlivost v odménovani mame tendenci hodnotit podle vzorce:

Spravedlnost = Méaodména : Jeho odména
Moje usili Jeho usili

V manazerské roli jsme ovSem vedeni k tomu, abychom hodnotili pfedev§im podle vysledku,
nikoli samotného usili:

Odména
Vykon

Pozoruhodné je, ze 1 béhem jednoho jediného dne jsme schopni své podiizené hodnotit podle
vykonu a svou odménu, jeji adekvatnost, spravedlivost podle usili, které jsme vynalozili. Toto
je trvale zabudovany rozpor. Cest vyjimkam, ale ruku na srdce: Komu pii mensi odméné ne
ocekaval nebo ve srovnani s druhymi ,,nevskoc¢i“ do hlavy myslenka, kolik opravdového
zaujeti a usili tomu vénoval. ..

UmenSovani tohoto trvale zabudovaného rozporu v hodnoceni spravedlivosti odméniovani je
jednim z hlavnich pfedméti manazerské prace s lidmi, jejich vedeni.



Cile acinného systému odménovani

4 )
Pritahovat do firmy zadouci
pracovniky
- /
4 )

Stabilizovat zadouci pracovniky

- J

Stimulovat pracovniky k vykonu,
Zadoucimu chovani a rozvoji
potencialu

- J

Uginny systém odmé&fiovani musi napliiovat znaky efektivniho motiva¢niho systému, jak bylo
uvedeno v prislu§ném modulu. Je diferencujici (zeyména ve variabilnich slozkach mzdy) 1
integrujici (zaméstnanecké vyhody), zvySuje konkurenceschopnost pracovnika (odméfiovani
kompetenci) 1 jeho stabilitu (zaméstnanecké vyhody). Je dynamicky (pruzné reagujici na
zménu (mimotadné odmény) a stabilni (pfedpovéditelny a prahledny systém).

Strategie odménovani

,,Co odménuyji, to dostanu®

Strategie odménovani je zpusob dosazeni nékterych cili odmeénovani, je rozpracovanim
personalni strategie a ta je zase rozpracovana na zaklade business a firemni strategie. Strategie
odméfiovani tedy s nimi musi byt v souladu. Stejné tak musi byt v souladu s firemni kulturou.

Strategie odméfiovani zvyraziuje n€kterou z nize uvedenych priorit. Nékteré jsou vzajemnée
obtizné slucitelné, napt. ,kvalita zaméstnanci™ a ,,objem mezd jako naklad*.

1. KVALITA ZAMESTNANCU
Strategie je zaméfena na ziskani a udrzeni kvalitnich pracovnikli, zohlediuje
déledobé;jsi cile.
» Vysoky podil pevnych slozek mzdy

2. STIMULACE ZAMESTNANCU K VYKONU
Strategie pfenasi ¢ast podnikatelského rizika (nejistoty) na zaméstnance a zohlednuje
kratkodobé cile.
» Vysoky podil pohyblivych slozek mzdy

3. OBJEM MEZD JAKO NAKLAD (OBJEM PERSONALNICH NAKLADU)
Minimalizace mzdovych nakladl jako konkuren¢ni vyhoda.



» Mezirocni sledovani nartstu personalnich nakladi a jejich struktury

4. VNITRNI KONZISTENCE SYSTEMU
Strategie sleduje predevsim spravedlivou diferenciaci mezd podle naro¢nosti
vykonéavané prace.
» Diferenciace mezi fidicimi stupni
» Horizontalni diferenciace

5. VNEJSI KONKURENCESCHOPNOST
Strategie je zaméfena na konkurenceschopnost mezd v jednotlivych funkcich
(jadrovi a periferni pracovnict).
» Platit vice nez konkurence
» Platit shodné s konkurenci
» Platit méné nez konkurence

Definice odménovani

Odménovani je systém primych a neprimych,
finan¢nich a nefinan¢nich odmén zaméstnancum,
davanych na zikladé hodnoty jejich prace, osobniho prispéni a vykonu.

Z definice jsou patrné hlavni kategorie struktury odmeény:

e Piima finan¢ni odména — zde rozumime zakladni plat vazany na funkci, ,,vstup*
(potencial), vykon a pracovni chovani, tedy mzdu (zakladni a variabilni).

e Nepifima financni odména — zde rozumime zaméstnanecké vyhody.

e Nefinan¢ni odménovani — zde rozumime v penézich obtizné vyjadfitelnou odménu
(staz, studijni dovolena, dopis generalniho feditele, kladna publicita ve firemnim
casopise apod.)

Struktura odmény
Jak vyplyva z uvedené definice, odménu miizeme ,rozkouskovat“ z rizného thlu pohledu na

nékolik ¢asti. Nejobvyklejsi je Clenéni na 4 casti, kdy zakladni mzda je podmnozinou mzdy a
je zase podmnozinou penézni odmeény a ta je podmnozinou odmény.

Zakladni mzda

Mzda

Zakladni mzda a variabilni mzda

Penézni odména
Mzda a zaméstnanecké vyhody

Odména
Penézni a nepenézni odmeéna




Definice mzdy

Mzda je ekvivalent za vykonanou praci v pracovnim poméru, nikoli jako pInéni
zaméstnavatele vuci zaméstnanci vyplyvajici z pouhé existence pracovniho poméru.
Proto zaméstnanci nepfislusi mzda, pokud praci nevykonava. Ovsem tato zasada neplati
bezvyjimecneé. Mzda se nekrati v pfipadé svatku, ktery pfipadne na obvykly pracovni den.
Naopak mzda nepfislusi zaméstnanci, ktery zavinéné zpisobi vadu.

,»Stejna mzda za stejnou praci nebo praci stejné hodnoty* je zasada spravedlivého systému
odménovani.
Je taktéz tieba odli§it mzdu a plat. O mzd€ mluvime v komercni sféfe, zatimco

v rozpoctovych a ptispévkovych organizacich se mluvi o platu.

Struktura mzdy

Strukturu mzdy si predstavime modelem, ktery vychazi ze stejného oboru uvazovani jako pfi
hodnoceni pracovnikd nebo jejich rozvoje, kde jsme uzili model tii os, kde jednu osu tvori
vykon, druhou osu potencial a tfeti osu pracovni chovani.

Vykon +

Potencial +

Pracovni chovani +

Struktura mzdy vSak zohlediiuje nejen individualni charakteristiky, ale 1 praci (funkci)
samotnou a jeji hodnotu.



Za co platime pfi individualnim odménovani?

Funkce

Pevné, fixni sloZky mzdy, tarif

_________________ Vstupy
(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

Pohyblivé, variabilni sloZky
mzdy (bonus, prémie apod.)

. Pracovni chovani

»Klasicky* model

Na obrazku je uveden model, pfi kterém variabilni slozky mzdy ¢ini 20% z pevné slozky
(zékladni) mzdy. Priklad: Pevna slozka mzdy ¢ini 20.000 K¢ a variabilni slozka mzdy mtize
dosahnout az 4.000 K¢ (3.000 K¢ prémie za vykon a 1.000 K¢ osobniho ohodnocent).



Funkce

Vykon ¢ X e, DD Vstupy

(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

Pracovni chovani

Vykonové zaméreny model

Na obrazku je znazornén vyrazny podil variabilni slozky mzdy. Nejcastéji se tento model
uplatiiuje u profesi, které je tfeba motivovat v kratkodobém horizontu (kratkodobé cile).
Obvykle se jedna o obchodni funkce. Oproti pfedchozimu modelu je zde také zvyraznéna role
vstupli. To mize byt vhodné u obchodnikl se sofistikovanymi produkty, ktefi potfebuji mit
kvalitni poznatkovou zakladnu. Nepodstatna miiZze byt mira vstupti u prodejct

s rychloobratkovym a malo sofistikovanym zbozim nizké ceny (napf.napoje, stravenky
apod.), protoze kvalifikace nebude pro uspéch a vysledek smérodatna.

Modeld s riznymi poméry mezi ¢tyimi uvedenymi promé€nnymi muze byt pochopitelné vice.
Jaky bude uzit u té které funkce, skupiny funkci, oddéleni, divize, firmy zalezi na personalni
strategii a strategii odménovani.

Pevné slozky mzdy

Pevné slozky mzdy vyjadfuji predev§im cenu prace, resp. hodnotu predpokladi pro zdarny
vykon této prace. Mohou byt tvofeny vicero slozkami:

1. Tarifni mzda na zakladé tarifniho stupné

Tarifni tfidy kategorizuji funk¢ni mista podle jejich narocnosti. Platovy stupenl odrazi
vzdelani a praxi.

Podrobné;jsi vymezeni jednotlivych tarifii 1ze najit v knihovné — viz nafizeni vlady ¢.333/1993

Sb., o stanoveni minimalnich mzdovych tarifli a mzdového zvyhodnéni za praci ve stizeném a
zdravi Skodlivém pracovnim prostfedi a za praci v noci, ve zné€ni pozdéjSich nafizeni vlady.



2. Ohodnoceni kvalifikace a praxe
V tarifnich systémech byva zohlednéno vzdélani a praxe, ktera za urcitych podminek mize

nahrazovat pozadované vzdélani.

Protoze je stale obtiznéjsi definovat pracovni misto tak, aby se , veslo“ do tarifikacnich tfid a

kvalifikacnich stupnd, hledaji se nové zptisoby, jak urcit financni hodnotu urcitého funk¢éniho
mista. Tarifikacni a kvalifikacni tabulky v dynamickych firméach jsou méné uzite¢né pro svou
rigiditu. Tyto firmy potfebuji mit pruznéjsi systémy tvorby pevné slozky mzdy.

Mezi dalsi formy pevné mzdy, nahrazujici pfedchozi formy, patfi:

3. Smluvni mzda, véetné manazerské mzdy

Ta je vétSinou konstruovana podle trznich vlivi. Hodnoti se a srovnava se zde relevantni trh
prace (pro manazerskou funkci uzemi celé CR ¢i EU, pro obchodni funkce CR nebo regiony)
v dané funkci (top management, key account manager) a oboru (telekomunikace a IT).

4. Odménovani podle zpusobilosti

V reakcich na rigiditu tarifikacnich a kvalifikacnich tabulek se v né€kterych firmach ptistupuje

ke stanoveni pevné slozky mzdy podle zpusobilosti. Zptsobilosti nejsou proménlivé , nahoru-
doli* od mésice k mésici a proto nejsou soucasti variabilnich slozek mzdy.

Model odménovani kompetenci

Funkce

Vstupy
(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

Vykon

Pracovni chovani

Pfi odménovani podle zpusobilosti se neposuzuje pracovni misto, nezbytnost praxe a
kvalifikacni naroky, resp. nemaji zdaleka takovou vahu jako zptsobilosti. Tento systém je



spiSe orientovan na lidi nez na praci a jeji hodnoceni. Vychazi se z toho, ze pro zdarny vykon
funkce neni rozhodujici praxe ¢i vzdélani, ale zplsobilosti.

Odmeénovani podle zptsobilosti je vhodné pro firmy, které potiebuji mit Sirokou kvalifikacni
zakladnu a vysokou miru multiprofesnosti, napt. pii budovani tzv.pruzné pracovni sily. Pti
odménovani podle zpusobilosti nejsou ovSem odménovany vSechny zpusobilosti, které
doty¢ny pracovnik ma, ale jen ty relevantni pro

5. Mzdové priplatky

Jsou poskytované zaméstnanctim jako motivace k vykonavani praci pfi zvlastnich, nadlimitné
zatézujicich podminkéach a situacich. Mzdové ptiplatky tvofi dopliikovou €ast pevnych slozek
mzdy.

Priplatek za praci prescas

Za dobu prace prescas prislusi zaméstnanci priplatek nejméné ve vysi 25% pramérného
vydelku, pokud se zaméstnavatel nedohodl na poskytnuti ndhradniho volna misto ptiplatku.
Lze ovsem v kolektivni nebo pracovni smlouveé sjednat mzdu s prihlédnutim k praci prescas.
Existuje-li takové ujednani, pak priplatek za praci presCas se nevyplaci. Okruh zaméstnancd,
se kterymi je mozno takové ujednani, neni Zakonikem prace nebo Zakonem o mzde vymezen.
Zakonik prace vSak vymezuje maximalni rozsah prace prescas, ktery mize zaméstnavatel
zaméstnanci nafidit. Podle § 96 odst.1 Zakoniku prace je maximalni tydenni rozsah prace
prescas 8 hodin, nejvyse vsak 150 hodin v kalendaini roce. Tento rozsah pochopitelné nesmi
byt piekrocen ani v ujednani, podle kterého pfipadné prace prescas je soucasti mzdy.
Samoziejmée, ze sjednand mzda, ktera ma v sobé zahrnovat ptipadnou praci prescas musi byt
vy$§i nez minimalni ¢i minimalni mzdovy tarif.

Priplatek za praci ve svatek

Za praci ve svatek je narok na placené nahradni volno. Paklize se zaméstnavatel se
zaméstnancem dohodnou, lze poskytnout misto nahradniho volna pfiplatek, jehoz minimalni
vySe je stanovena na 100% prumérného vydelku.

Priplatek za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostredi

Priplatek za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém prostiedi ptislusi, jestlize 1ze konstatovat:
pusobeni chemickych skodlivin, prasné prostiedi, vibrace, ionizujici zafeni,
elektromagnetické zareni, infracervené zafeni (teplo), zasazeni laserovym paprskem, infekéni
prostfedi, kontakt s alergeny, kontakt s karcinogeny, prace ve zvySeném tlaku vzduchu.
Rozpracovangjsi vycet je uvede v pfiloze k natizeni vlady €.333/1993 Sb. ve znéni pozd¢jsich
nafizeni vlady.

Vyse tohoto priplatku stanovuje natizeni vlady a €ini minimalné 5,40 K¢ na hodinu.

Priplatek za praci v noci, za délenou sménu, dvousménny provoz apod.
Ptiplatky jsou sjednavany za praci, ktera probiha za jiného ¢asového rezimu. Nocni dobou se
rozumi doba mezi 22. a 6.hodinou.

Priplatek za pracovni pohotovost

Je sice zvlastni formou priplatku k ,,zakladu®, ale neni soucasti mzdy a nezapocitava se
napfiiklad pro vypocet hrubé mzdy, stejné jako cestovni ndhrady, odstupné apod. patii do
kategorie nahrad. Touto nahradou se kompenzuje zasah do osobniho zivota zaméstnance. Zde
jej uvadime pro urcitou prehlednost, byt nema charakter prace a odmény za ni. Dojde-li



v ramci pracovni pohotovosti ke skute€nému vykonu prace, za dobu vykonu prace piiplatek
za pohotovost nepfislusi. Pochopiteln€é zaméstnanci vznika narok na mzdu a ptiplatky podle
okolnosti prace (priplatek za praci pfesCas, ve svatek, v noci, ve ztizeném a zdravi Skodlivém
prostfedi). Neni-li vySe ptiplatku (ndhrady) za pracovni pohotovost sjednana v individualni
nebo kolektivni smlouv€, je stanovena nejméné ve vysi 20% prumérného hodinového vydélku
pfi pracovni pohotovosti na pracovisti, nebo 10% primérného hodinového vydélku pii
pracovni pohotovosti mimo pracovisté.

Trzni hodnota

Je zvlastni formou pfiplatku. Odrazi pfechodny, nikoli vSak kratkodoby nedostatek urcité
odbornosti. Jiné odbornosti, které vyzaduji tfeba 1 narocnéjsi odbornou priupravu, jsou cenény
mén¢. Pocatkem 90.1et minulého stoleti takto , vylitlo” ocenéni prekladateld a tlumocnika.
Nyni je podobna realita u programatort.

Paklize nechceme timto konjukturalnim vykyvem ,,nabourat mzdovy systém, ktery je
postaven na tarifech”, mizeme zavést tento priplatek, jehoz trvani je dano nedostatkem lidi
dané odbornosti. Ve firmé, kde je kombinovan systém , tarifi“ a smluvnich mezd pro jasné€ a
pfedem definovanou skupinu pracovniki (napf. manazer), mize byt , nedostatkova
odbornost* zahrnuta do systému smluvnich mezd.



Shrnuti urceni pevné, fixni slozky mzdy
priplatky

Za praci piescas

Za praci ve svatek

-
Za pohotovost

Za praci ve ztizeném a
zdravi skodlivé prosttedi

& J
s N
............................. Za praci v noci a
smeénnost
g J

Funkce

Pevné, fixni slozky mzdy, tarif

Vykon Y 200 S Vstupy

(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

[ Trzni hodnota ]

Pracovni chovani



Variabilni slozky mzdy

Variabilni slozky mzdy jsou podstatné rozmanitéjsi nez fixni slozky mzdy. Nabizi se zde fada
moznosti, z nichz v dany okamzik 1ze ve firmé uzit jen nekteré.

Funkce

Vykon ¢ X e, D Vstupy

(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

Pohyblivé, variabilni sloZky
mzdy (bonus, prémie apod.)

Pracovni chovani

Orientace a funkce variabilnich slozek mzdy

Variabilni slozky mzdy mohou byt orientovany:

e Kratkodobé (plnéni periodickych cila - ukolova mzda, provize, mésicni, Ctvrtletni, a
mimotadné odmeény za jednorazovy vysledek mimo formulaci cila apod.)

e Dlouhodobé (terminované a cilové prémie, mimoiadné odmeény, podily na zisku
apod.)

e Individudlné (podle vykonu, plnéni norem, prémie za uspory, osobni ohodnoceni na
zakladé postojii a pristupu pracovnika apod.)

e Skupinové (kolektivni, tymova tkolova mzda, podily na zisku, zaméstnanecké akcie
za dosazeni cile apod.)

~

Individualni odménovani

Skupinové odménovani

Kratkadaohé zamérené adménavani Dlonhadahé zamérené admeénavani

N J
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Z uvedeného obrazku vyplyva, ze individualni odménovani je predevsim kratkodobého
charakteru a skupinové odméiovani je predev§im dlouhodobé zaméfené. Zakreslené prolinani
individualniho a skupinového zaméfeni vyjadiuje to, ze drtiva vétSina skupinovych odmén je
nakonec rozdé€lena na riznou mérou participujici pracovniky.

Kratkodobé orientované variabilni slozky mzdy plni v zasadé dvé zakladni funkce, které se
prolinaji:

o PenéZni pobidka
e Penéini odména

Pobidka

k vykonu
Retrospektivni

odmeéna za splnéni cila

a ukolt

Retrospektivni penézni odména je udélovana za dosazeni cild, které byly pfedem stanoveny.
Odmeéna je poskytovana za to, co bylo skute¢né vykonano (zaméfeni k minulosti). Paklize
jsou predem znamy cile a stanovené odmény za jejich dosaZeni, pusobi jako pobidka
(zameéfeni do budoucna). Penézni pobidka a retrospektivni odména jsou vztahovany

k jednotlivci 1 definovanému kolektivu, tymu.

Dlouhodobé orientované variabilni slozky mzdy maji v zasadé taktéz dvé zakladni funkce:

o  Motivovani k dlouhodobé pracovni vykonnosti
e Stabilizace

Hlavni druhy variabilnich slozek mzdy

Ukolova mzda a provize
Ukolova mzda a provize jsou tvofeny od ceny za uréitou jednotku (kus, % z obratu). Mohou
byt:

e piimé, kdy odména piimo umeérné roste zvysujicimu se poctu realizovanych jednotek

e progresivni, kdy odména roste rychleji nez pocet realizovanych jednotek,napt. pti
ziskani zakazek v daném obdobi v uhrnné hodnoté do 500.000 K¢& ptislusi
obchodnimu zastupci odména 3% z této Castky, zatimco pii Castce nad 500.000 K¢ je
to jiz 3,2% a pfi ¢astce nad 600.000 K¢ je to jiz 3,5%

e degresivni, kdy odmeéna roste pomaleji nez pocet realizovanych jednotek, napft. pfii
ziskani zakazek v daném obdobi v uhrnné hodnoté 500.000 K¢ ptislusi obchodnimu
zastupci odména 15.000 K¢ (3% z této Castky), zatimco pii Castce 550.000 K¢ je to
15.950 (2,9% z této Castky) a pii Castce 600.000 K¢ je to 16.800 K¢ (2,8% z této
castky).
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Ukolova mzda a provize jsou svou orientaci kratkodobé, obvykle v horizontu 1 mésice.
Prevazuji individualni ukolové mzdy a provize, lze vSak uvadét priklady skupinovych
ukolovych odmén. Modifikaci skupinové ukolové mzdy je tzv.akordni mzda, pfi niz je co
nejkomplexnéji stanovena celkova mzdova sazba na vykonani ur€itého dila (véetné
definovani pfesCasu, prace v noci, prace ve ztizenych a zdravi skodlivych podminkach apod.).
Skupinovy ukolovy vydélek je rozdélovan podle poctu odpracovanych hodin, mzdového
tarifu. Mozna je 1 korekce nadfizenym podle osobniho pfistupu (pracovni chovani).

Prémie a bonus
Prémie a bonus jsou odménou, ktera se vyplaci az po dosazeni urcitého standardu. Timto
standardem muze byt vykon v predeslém obdobi, vykonova norma, plan apod.

Druhy prémii

Prémie se urcuji podle zédkladnich jednotek méteni v ekonomické praxi (kvantita, kvalita,
naklady, Cas):

o Vykonové prémie
Jak napovida nazev, jsou zamétené na stimulaci produkce a produktivity.
o Prémie za kvalitu
Kvalitou, resp. kritériem kvality mize byt % loajalnich zakaznikt, pocet stiznosti,
reklamaci apod.
o Prémie za vécné uspory
Prémie se snazi podnécovat soustfedéni se na naklady.
o Terminované a cilové prémie

Prémie v zasadé také mohou byt pfimé, progresivni a degresivni.
Zdsady pro uplatfiovani systému prémii

e  Podminky (kritéria) pro ziskani prémii je tifeba stanovit pFedem a neni je moiné
zasadnim zpitsobem ménit v pribéhu daného obdobi, pro které byly vyhlaseny.

e Plnéni dle ur€enych kritérii musi byt v bezprostiedni moci pracovniki, pro které jsou
vyhlaseny.

e U prémii vazanych na plnéni periodickych a kratkodobych ukolt musi byt
vyhodnocoviny v co nejkratsim intervalu, plnéni podminek pro ziskani prémii za
ukoly a cile v dlouhodobéjsim horizontu je tieba sledovat v etapdch, je tieba
formulovat dil¢i cile a popf. poskytovat zalohy podle pribéhu plnéni ukolu.

e Skupinové prémie je tfeba vztahovat k autonomni pracovni skuping, v niz je
rozli§itelné individualni pfispéni.

Bonus je oproti prémii komplexnéjsi odmeénou, kterd zohledruje celkové cile a dlouhodobé;si
horizont. Oproti podilu na zisku se vyhlasuje pfedem, za jakych podminek bude vyplacen a
vztahuje se k vykonu organizacni jednotky, nikoli celé firmy. Integruje v sobé nékolik cilt.

Mimoradna odména a osobni ohodnoceni

Mimotadna odména se vyplaci za vykon, ktery se nevztahuje k planovanym cilim, piesto
mimofadné pozitivné ovliviiuje druhé nebo vysledky organizacni jednotky. Osobni
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ohodnoceni se vztahuje predev§im k pracovnimu chovani, zejména k takovym kvalitam, jako
je spolehlivost, smysl pro spolupraci, vytvareni atmosféry dosazitelného apod. Osobni
ohodnoceni je zalozeno na periodickém hodnoceni.

Podil na zisku

Podil na zisku je forma variabilni slozky mzdy, ktera motivuje ucast zaméstnancti na
komplexnich, kone¢nych vysledcich, které odrazi hospodareni celé firmy. Je systémem
celofiremnim. Odmény formou podilti na zisku nejsou vyhlasovany dopiedu. Obvykle se
vyplaceji, pokud je dosazeno urcité urovné zisku, paklize ten neni investovan ¢i zhodnocen ve
formeé dividend. Vztah mezi usilim a odménou je pomérné vzdaleny.

Bylo by mozno jesté uvadét zaméstnanecké akcie, které mohou byt poskytnuty ve vztahu
k urcitému vykonu, povétSinou je vSak praxe takova, ze jsou poskytovany jako nepfima
financni odmeéna, ktera patfi do ,baliku“ zaméstnaneckych vyhod.

Vazeni variabilnich, pohyblivych slozek mzdy

Tak jako pevné sluzby mzdy byly diferencovany podle riznych hledisek (tarifni tfida, praxe,
zpusobilosti atd.), stejné jsou diferencovany pohyblivé slozky.

Externi vazeni (vzhledem k pevnym slozkam mzdy)

Podil, ktery maji viici pevnym slozkdm mzdy muze nabyvat riznych hodnot u riznych
kategorii pracovnikt. Uvedena tabulka je spiSe pro inspiraci, protoze bude opét zalezet na
individualité firmy (jeji kultufe, business strategii, strategii odménovani atd.),

Kategorie pracovnikii Obvykly podil pohyblivé slozky mzdy

Vrcholova fidici funkce 0-100% (40%)

Sttedni fidici funkce 30%

Manazer 1.linie 15-20%

Vedouci 15-20%

Obchodnik 30-100%
Administrativa 10%

Ostatni funkce (prumérna mira) 15%

V nékterych firmach byva u vrcholovych manazerti jednoslozkova mzda. Bud’ se doty¢nému
darfi plnit predstavy majitel(i, akcionait a dle nich si zaslouzi vysokou mzdu (zakladni) nebo
ne a tudiz nema na svém misté co pohledavat. U vrcholovych manazert se nekdy plat odviji

od hodnoty akcii jimi vedené firmy. Urcité procento z navySeni této hodnoty pak mize beze

vSeho dosahnout urovné vysoké zakladni mzdy.

Pochopitelné je i velké rozpéti u obchodnika. Prodejnost nékterych produktti je podminéna
fadou dalSich vlivt, které jsou mimo kontrolu samotného obchodnika. Paklize tomu tak je, je
tfeba to zohlednit pfi tvorbé variabilni slozky mzdy, ktera bude spise u dolni hranice - 30%.
Obvykle to Ize ocekavat u méné obratkového zbozi vysoké ceny a velké sofistikovanosti.
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Interni vazeni (mezi jednotlivymi druhy variabilnich odmén)

Variabilni slozky mzdy je tfeba vazit nejen podle jednotlivych kategorii pracovnikd, ale také
podle toho, ktery druh variabilni odmény budeme uplatiiovat, preferovat ve firmé a u té které
kategorie pracovnikd.

Schéma externiho a interniho vaZeni variabilnich sloZek mzdy

Procentualni podil Preferovany druh
variabilnich slozek variabilni slozky
mzdy (vzhledem Kategorie mzdy, ktery je
k pevnym slozkam pracovnikil nej e‘fek‘tivnéji
mzdy) motivujici

/4 V

Skupinové odmény

V dosavadnim pojednavani o pohyblivych slozkdch mzdy bylo zohlediiovano 1 skupinové
odméfiovani. Ve se k nému vztahuje, paklize neni uvedeno jinak. Nyni na doplnéni nékolik
zvlastnosti.

V psychologickych experimentech bylo prokazano, ze za urcitych okolnosti ma ¢lovék ve
skupiné tendenci podavat vyssi vykon nez o samoté€, za jinych je tomu naopak. Naptiklad
pokusné osoby rychleji tocili navijadkem rychleji, pokud byly v mistnosti dalsi 1idé. Podobné
to dopadlo, kdyz studenti méli fesit tlohy s nasobenim. Tento jev, kdy skupina podnécuje
vykon, nazyva se socidlni facilitaci.

Jenze také bylo zjisténo, ze pfitomnost ve skupiné mize znamenat mensi vykon nez o samoté.
V experimentu, kdyz pokusné osoby dostaly za ukol kficet co nejvice, kii¢ely daleko méné,
kdyz byly ve skupiné nez o samoté. Tento jev, kdy skupina snizuje vykon, nazyva se socidlni
lenivosti.

Pro firemni praxi je dilezité identifikovat, za jakych podminek dochazi k facilitaci a za jakych
k lenivosti. V experimentu s kficenim pokusné osoby ve skupiné kiicely stejn€ intenzivné
jako o samoté, kdyz z instrukce bylo patrné, ze jejich individualni pfispéni k vykonu skupiny
bude méfeno. Kdyz instrukce obsahovala prvky rivality a soutézivosti (existence
konkurencnich skupin), vykon pokusné osoby ve skupiné byl vyssi nez o samoté. Z vyzkumu
dale vyplyva, ze vétsi vykon pied zraky lidi ze skupiny podavaji lidé s vétsi mirou
sebedtvéry, zatimco lidé s mensi sebedivérou preferuji vykon podavany o samoté. Tito lidé
vSak potfebuji mit skupinou kryta zada. Nikoli kriticka a na chybu citliva atmosféra, ale
podnécujici, koucujici ptistup druhych ve skupiné zvysuje vykon prvnich.

Na zakladé téchto i dalSich socialné psychologickych experimentd mizeme definovat
podminky fungujicitho skupinového (tymového) odmériovani:
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1. Znaény stupen autonomie tymu. Je zde védomi chténé pfislusnosti ke skupin€. Tym
si rozhoduje o metodach. Jsou kontrolovany vysledky, nikoli proces.

2. Prijeti jasnych cilu a norem, které reflektuji atmosféru soutéze.

3. Soutézivost, rivalita je vice orientovana ,,ven* (smérem ke konkurencni skupin¢)
nez ,,dovnitt (smérem k ¢lenim tymu).

4. Schopnost diferencovat prispévky jednotlivych ¢lenii tymu, aniz vznikne rivalita
mezi Cleny tymu vétsi nez rivalita s konkurenéni skupinou.

5. Tym je slozen z lidi, jejichz prace je vzajemné zavisla. Proto naptiklad tymem neni
skupina obchodnikt, z nichz kazdy ma pridélen sviij region, tkoly a cile.

6. 'V tymu je mozna zastupitelnost. Kazdy z clen tymu ma vice odbornosti a
zpusobilosti, nez je v dané chvili tfeba. Je zde tedy urcita redundantnost.

7. Tym je schopen vytvorit atmosféru podpory.

Shrnuti k urceni variabilnich slozek mzdy

Ukolova mzda a provize Funkce

VAN

) Zaméstnanecké akcie
Prémie a bonus

Podil na zisku

J

Vykon < X e, DD Vstupy

(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

Mimoradna odména

Pohyblivé, variabilni slozky mzdy

Mimoradna odména a
osobni ohodnoceni

} Pracovni chovani
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Zaméstnanecké vyhody

Pomineme zde zaméstnanecké vyhody, které obligatorné poskytuje zaméstnavatel, protoze
vyplyvaji ze zdkona — povinny piispévek na zaméstnanost, odvody na socialni a zdravotni
pojisténi. Protoze jsou standardné poskytovany vSem, staly se samoziejmosti a ztratily
motivacni naboj.

Definice zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnaneckymi vyhodami rozumime nepfimé financni 1 nefinanéni odmeény, které maji
penézni hodnotu (tj. bezprostfedné vyjadritelné v penézich ¢i prevoditelnou na né) a jsou
poskytovany navic k pfimym finanénim odménam. Nejsou tedy poskytovany jako penize ,,na
ruku‘ za konkrétni pracovni vykon, ale jejich hodnotu v penézich 1ze pomérné€ snadno
vyjadrit.

Cile

1. Stabilizovat a integrovat, oproti diferencujicim variabilnim a ¢aste¢né i pevnym
slozkam mzdy, které predstavuji pfimé odménovani

2. Poskytovat dafiové vyhodné odmény

Posilovani védomi spolecenské odpovédnosti firmy, ktera je soucasti urcité komunity

4. Poskytnout zaméstnanciim sluzby a feSeni, které mu pak dovoli soustiedit se na vykon
sve prace

W

Struktura zaméstnaneckych vyhod

Zaméstnanecké vyhody lze délit podle riznych kritérii, napt. podle jejich formy, zda jsou
hmotné ¢i nehmotné. Zvolili jsme déleni situacni — podle toho na jaké situace pamatuji

1. Primé posilovani sounalezitosti s firmou. Zaméstnanecké akcie. Stabilizacni a
veérnostni odmény. Nadstandardni pracovni prostfedi a orientace na nadstandardni
bezpecnost prace.

2. Socialni systémy a systémy péce o zdravi. Penzijni pfipojisténi, Zivotni a urazové
pojisténi, nadstandardni zdravotni péce, lazeriska péce.

3. Podpora rodiny a budovani zdzemi. Finan¢ni vypomoc pfi pofizeni bydleni.
Predskolni zatizeni. Nakup do tasky pomoci internetu. Finanéni pfispévek pii narozeni
ditéte. Prispévek na uhradu zvysenych naklada spojenych se stéhovanim.

4. Podpora pri zvladani naro¢nych zivotnich situacich. Financni pjcka pfi zvladani
krizové situace. Poradenstvi v krizi (jeho zprostfedkovani a thrada). Odstupné nad
minimalni zdkonnou hranict.

5. Rozvoj. Zvyhodnéna ucast na nejruznéjSich rozvojovych programech, které nemusi
souviset s uplatfiovanou odbornosti. Uhrada jazykovych kurzd. Firemni vzd&lavani.

6. ZvySovani zivotniho standardu. Dotované stravovani. Piplatky na osaceni. Uhrada
telefonnich vyloh. Pouzivani sluzebniho auta k osobnim uceltim, stejné tak notebooku
a mobilniho telefonu. Uhrada nakladd na dopravu.

7. Volny ¢as a zabava. Ptispévky na rekreaci. Dodatkova dovolena. Zvyhodnéné ucasti
na ruznych podnicich.
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Systém volitelnych vyhod (kafetéria systém)

Tento systém vychazi z toho, ze preference lidi se mohou nemalo riznit. Vychazi jim tedy
vsttic v tom, ze si své vyhody mohou volit. Zaméstnanci dostavaji podle kritérii urcity pocet
bodu, které pak mohou sménit za urcité vyhody.

Jednotlivé pfedméty bodovani mohou byt finanén€ odménény v plné vysi a zaroven udéleny
tabulkové body, nékteré pfedméty bodovani mohou byt z¢asti finanén€ odménény a zasti
bodovany (napf. mentorstvi, koucing, lektorovani), jiné jsou jen bodovany (napf.

publikovani).

Predmeét bodovani

Predmeét Jednotka/podminky Bodova hodnota
Variabilni slozka mzdy Kazda zapocata stokoruna 1
Kazdy odpracovany rok u firmy |Zapocitava se cely kalendarni rok 5000
Vyhodnoceni Nejlep$i pracovnik | Po organizac¢nich jednotkach ¢i 2000
mésice odbornostech

Prevedeni variabilni slozky V poméru 1(K¢):1 (bod)

odmény na body

Mentorstvi a koucing 1 pracovnik po celou stanovenou 2200

dobu

Autorstvi realizovaného
zlepSovaciho navrhu

Posouzeni garantem projektu ve
tfech urovnich

1000-5000-10000

Vystoupeni na odborné
konferenci celostatniho vyznamu

Po schvaleni odbornym garantem

1500

Publikovani v odborném
Casopise

S uvedenim firmy

1500

Publikovani ve firemnim
zpravodaji

Dle rozsahu

100-500-1000

Atd.

Seznam predmétu bodovani se mtize postupné rozrastat, nikoli vS§ak neohranicen¢. M¢l by
vSak byt v souladu se strategii odménovani. Dale je nezbytné kontrolovat naklady na volitelné
vyhody a udrzovat efektivitu systému.

Body jsou pak sménény za vyhody z nabidky.

Seznam volitelnych vyhod

Volitelnd vyhoda

Jednotka/podminky

Bodova hodnota

Penzijni pfipojisténi

Vybérovym fizenim jsou vybrany 2-3
penzijni fondy, které byly schopny
poskytnout nejvyhodnéjsi podminky

Nadstandardni zdravotni péce

Cardia Complex

Moznost prevést bodovou
hodnotu na penize

V poméru 1(body):0,75 (K¢).

Pfenosnd pernamentka

Do fitness centra, na extraligové zapasy...

Zajezd u vybrané cestovni

Vybérovym fizenim jsou vybrany 2-3
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kancelare cestovni kancelate, které byly schopny
poskytnout nejvyhodnéjsi podminky — slevu
z katalogové ceny.

Telefonni karta (X karta, Go,
Twist)

Telekomunikaéni technika a Zvyhodnéna cena
sluzby

Bodova hodnota za jednotlivé vyhody se rovna jejich korunové hodnoté. OvSem vyhody
mohou byt nakupovany za zvyhodnénou cenu, napt. diky mnozstevni slevé€, takze jsou pro
zaméstnance vyhodné.

V , nadkupnim kosi“ jsou tak umistény vyhody k okamzité spotiebé (obvykle niz§i bodové
hodnoty), vyhody, na které je tfeba spofit (tfeba i déle nez 1 rok) nebo jinak orientované do
budoucna. V | nakupnim ko§$i“ je tfeba mit také materialni

Kafetéria systém nam tak mize poskytnout velmi realné udaje o preferencich jednotlivych
pracovniki a jednotlivych skupin pracovnikti. To jiz neni vyvozovani z postoju, které jsou
vyjadreny napf. dotaznicich spokojenosti zameéstnancu, prizkumech motivacniho klimatu
apod. Psychologie mize uvadét fadu dikazi, kdy postoje a chovani nejsou v souladu. Na
zaklade udaju z kafetéria systému miizeme daleko realnéji koncipovat motivacni strategii. A
to maze byt nejsilnéjsi vyhodu systému volitelnych vyhod, siln€jsi nez snizeni nakladu
(odbornici udavaji 9%) oproti tradi¢nim programim zaméstnaneckych vyhod.

Kafetéria systém tak mtze byt velmi dobrym konkurentem systému 13.a 14.plati, ktery, jak
napovida nazev ,plat, ma své uplatnéni predevsim v piispévkovych organizacich a pro
komer¢ni subjekty je méné ucelny. Kafetéria systém ma tedy své opodstatnéni v komerénich
subjektech vétsi velikosti, nebot je tfeba urcité vyhody nakupovat za zvyhodnénou cenu. Lze
odhadovat, ze nalezne uplatnéni u firem s vice nez 2.000 zaméstnanci.

Nepenézni odména

Nepenézni odmeéna je nepfimou a v penézich obtizné vyjadritelnou odmeénou. Muze jit o fadu
stimul(, které maji predevsim integracni charakter. Napriklad je to dékovny dopis generalniho
treditele, rozhovor ve firemnim Casopise, studijni dovolena a fada aktivit kazdodenniho
(situa¢niho) hodnoceni a odménovani, jako je napt. uznani, pochvala.
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Zavérem

Na tvod jsme si vymezili cile a strategii odménovani, pak jsme se zabyvali jednotlivymi
zpusoby. Nyni si mizeme ve formé tabulky provést kratké shrnuti.

Priklad vlivu riznych slozek mzdy vzhledem cilim uc¢inného systému odménovani

Ptitahnout lidi Stabilizovat lidi | Stimulace Stimulace Rozvoj
individualni efektivni tymové
vykonnosti prace
Pevna’ mzda skekok kk * * kk (1)
Variabilni mzda *(2) *(2) *EE (3) *EE (3) *EE(3)
Podil na zisku * *oAk 0 ** 0
Hmotné pozitky *ok * 0 0
Socidlni pozitky **(4) *E%(4) 0 *(4)

1 — zavisi na podilu slozky ,,vstupu“ (odméiovani dle kompetenci)
2 — zavisi na Grovni funkce

3- zavisi na funk¢nosti kritérii
4 — zavisi na jejich charakteru (dichodové pripojisténi nebude piilis atraktivni pro 20 letého programatora)

Je tedy ziejmé, Ze nejvétsi potencial vlivu obsahuji variabilni slozky mzdy.

Myty a omyly pri tvorbé a uplatiiovani systému odménovani

Kolem odméniovani panuje fada mytt (zkreslenych predstav) a nerealnych ocekavani.
Uved'me si nekteré z té€ch Caste;jSich:

Je tieba vytvorit uplny, univerzdlni, centralizovany systém odméiiovani, ktery
vyloudi subjektivitu 7 odmériovani.

Odpoved’: Je obvyklé, ze ve firmeé mize vedle sebe existovat nékolik mzdovych
struktur, které jsou odvijeny z riiznych principt, napt. smluvni mzda u manazert a
nékterych odbornosti, tarifni mzda u pracovnich skupin vykonovych pracovniki. Pri
odménovani manazer nemiize mit po ruce systém odmeénovani, ktera z né€j sejme
zodpovédnost za odméniovani. Svymi rozhodnutimi je schopen korigovat neptesnost
systému (aniz nivelizuje, dorovnava rozdily) a pfitom zistat diferencujici. Pfipadnym
delegovanim odménovani na systém by se manazer zbavoval jednoho ze zdroji své
autority.

Je tieba odmériovat jen to, co se da presné mérit.

Odpovéd: Je vytecné, kdyz mame cile, jejichz dosazeni se da pfesné méfit a nastroje,
které toto umoziuji. Lze vSak také s jistou nadsazkou fici, ze prave ty nejdilezitéjsi
cile jsou nejnesnadnéji méfitelné. Zde je nejlepSim nastrojem intuice, lidska zralost a
zkuSenost manazera.

Je tieba vytvorit trvaly nebo aspoii dlouhodoby a stabilni systém.

Odpoveéd: Systém odménovani musi byt pruzny a reagovat na ménici se situaci. V
nékterém obdobi mize strmé rist na trhu prace mzda u nékterych skupin pracovnikd,
jindy tomu mize byt naopak, mohou se ménit firemni cile, coz mize byt vyvolano
chovanim konkurence apod. To vSe vyzaduje, aby systém odméniovani mohl na tyto
skutecnosti reagovat. Efektivni, davéryhodny systém odméniovani funguje s dilc¢imi
zménami asi 3 roky. Poté doznava zmén 1 firemni strategie a tudiz 1 strategie
odmeéfiovani.
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o Velmi Casto se mluvi o krdaceni odmén (mysleno prémii a jinych nenarokovych slozek
mzdy, které jsou odvijeny od vykonu ¢€i pracovniho chovani) za urcitych situaci.
Odpovéd’: Je tfeba si uvédomit, ze odmény (prémie, osobni ohodnoceni) nelze kratit,
lze je jen pfidélovat ano-ne nebo v urcité mife. Odmény se piid€luji, nikoli krati.

Nyni je mozno si oziejmit souvislosti, které se vazi ke strategii odménovani:

expanze

bezpecnost

VZTAH FIREMNI KULTURY, BUSINESS
STRATEGIE A STRATEGIE ODMENOVANI

V kazdém kvadrantu oznadte spravné odpovedi (mize jich byt vice nebo zadna).

Upiednostiiovani objemu prodeje pred
mirou zisku. Dumpingov¢ ceny,
vyhodné cenové balicky.

,.Kultura ostrych hochti

° vysoky podil pevnych slozek mzdy

° vysoky podil variabilnich sloZek mzdy
(nad 30%)

° vérnostni prémie

° individudlni odmény

° zaméstnanecké vyhody(auto, mobil,
notebook)

° nizky podil pevné mzdy

°13.a 14.plat

Firma udavajici ,,tén“ v inovacich, jasné
odlisitelnd, nabizejici vyjimecnost.
Maximalizace ptidané hodnoty.
-Kultura expetrimentti

° tymové odmény

° zaméstnanecké vyhody(auto, mobil,
notebook)

° vérnostni prémie

° vysoky podil pohyblivych slozek mzdy
(nad 30%)

© stejny nebo vys$si mzda neZ u konkurence

Standardni vyrobky standardnim
zakaznikim. Osvedcené je dovadéno
k dokonalosti. N¢kdy jako mezidobi k
.hadechnuti se*.

,,Kultura jizdy na jistotu*

© stejny nebo nizsi mzda nez konkurence
¢ §Siroky systém zamé&stnaneckych
vyhod

°13.a 14.plat

© nizké zakladni mzdy

Dominantni firma s image vysoké kvality a
tradice.
,,Kultura jizdy na jistotu*

° vérnostni prémie

° zaméstnanecké vyhody (penzijni
pripojisténi)

° vysoky podil variabilnich slozek mzdy
(nad 30%)

° vyznamné je odmérnovano urcité pracovni
chovani

nikladova strategie

Varianty oznacen¢ kurzivou jsou spravng.

strategie diferenciace
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