6. Odménovani

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

Citat: ,Jak si kdo ustele, tak si lehn&egké pislovi)
,Dvojnasob dava, kdo rychle dava“
.KdyZ dva dlaji totéz, neni to totéz"

.Penize jsoudtivou” (Plutarchos)

Kdyz se mluvi o odsmovani, ¥tSiné piijdou na mysl penize &eni, Ze o0 penize jde az

v prvnifack. Je vSak prokazatelné, Ze aghovani perizi je nejdrazsi a samo o somalo
efektivni. Jako fiklad nam niZe poslouzit anekdota o Zidovském obchodnikoviykdgtij
obchidek provozoval v Bmecku zaifcatych let minulého stoleti. Zfanatizovana Hitheso
mladeZ mu chodilaipd krdm skandovat: Zide, Zide, tva chvile br¥igdp. Zidovsky
obchodnik vySel za chlapcirakl jim: ,HoSi, mate pkny, silny hlas. Kdyz i zitraifjdete a
znovu budete takto skandovat, dostanete marku.i' hS#i prisli a dostali marku. Tak to
béZzelo rekolik dni. Nekdy ovSem nefisli vSichni a taky se stalo, Ze & vibec. Kdyby
Zidovsky obchodnik cht hochy dale motivovat k jejich vystoupeni, musglzvysit odngnu.
To je doklad toho, jak finammi odneénovani se prodrazuje. Anekdota také velgkng
ilustruje, jak se vnini motivace stala wjsi a tudiz mé& icinnou.

Zd4 se tedy, Ze seGR preceaiuje vyznam vyse finamich odngn. Nespokojenost s vysi
mzdy je jednou z charakteristick¢askou vlastnosti, obdobfako se na otazku ,jak se vede*
tradicné odpovida ,nestoji to za nic“. Lidé jsou vSak vetsknosti daleko citli¢jSi na to, co
vnimaji jako spravedlivé a nespravedlivé étiovani. | kdyZz budu mit nadigmérnou mzdu,

budu reagovat i rozvdzanim pracovniho pnmkdyZ rjaky kolega, jehoZ iispivek
povazuji za vyznanthmensi nez je @ vlastni, bude pobirat vysSi odny.

Spravedlivost v odghovani mame tendenci hodnotit podle vzorce:

Spravedinost = _ Maodma : _Jeho od#ma
Moje usili Jeho usili

V manazerskeé roli jsme ovSem vedeni k tomu, abychodnotili pedevSim podle vysledku,
nikoli samotného usili:

Odmena
Vykon

Pozoruhodné je, Ze Ebem jednoho jediného dne jsme schopni svéipedé hodnotit podle
vykonu a svou od#nu, jeji adekvatnost, spravedlivost podle Usikgr&tjsme vynaloZzili. Toto
je trvale zabudovany rozpdtest vyjimkam, ale ruku na srdce: Komti mensi odring nez
ocekaval nebo ve srovnani s druhymi ,nevdSkao hlavy mysSlenka, kolik opravdového
zaujeti a usili tomudnoval...

Umensovani tohoto trvale zabudovaného rozporu nwboehi spravedlivosti odtovani je
jednim z hlavnich igdnetd manazerské prace s lidmi, jejich vedeni.



Cile G€inného systému odrnovani

4 N
Pritahovat do firmy Zadouci
pracovniky
N J
4 N

Stabilizovat Zadouci pracovniky

-

J

zadoucimu chovani a rozvoji
potencialu

-

4 N
Stimulovat pracovniky k vykonu,

J

Uginny systém odrovani musi nagilbvat znaky efektivniho motivaiho systému, jak bylo
uvedeno v fislusném modulu. Je diferencujici (zejména ve bdniich slozkdch mzdy) i
integrujici (zamistnanecké vyhody), zvySuje konkurenceschopnosbpraka (odndnovani
kompetenci) i jeho stabilitu (zasstnanecké vyhody). Je dynamicky (prézeagujici na
zménu (mimdéadné odmany) a stabilni (pedpowditelny a ptihledny systém).

Strategie odn&novani

,C0 odmenuiji, to dostanu”

Strategie odrimovani je zjisob dosazenigiterych cifi odmenovani, je rozpracovanim
personalni strategie a ta je zase rozpracovanakiad business a firemni strategie. Strategie
. Stefak musi byt v souladu s firemni kulturou.

odmenovani tedy s nimi musi byt v souladu

Strategie odrimovani zvyra#uje rekterou z nize uvedenych prioritékteré jsou vzajemn
a ,objem mezd jako naklad*.

obtizre slwitelné, nap. ,kvalita zangstnand”

1. KVALITA ZAM ESTNANCU

Strategie je zatena na ziskani a udrZzeni kvalitnich pracottndohlediuje

déledofsi cile.

» Vysoky podil pevnych slozek mzdy

2. STIMULACE ZAM ESTNANCU K VYKONU
Strategieipnasicast podnikatelského rizika (nejistoty) na Zatnance a zohlédje

kratkodobé cile.
» Vysoky podil pohyblivych slo

3. OBJEM MEZD JAKO NAKLAD (OB
Minimalizace mzdovych naklagako

zek mzdy

JEM PERSONALNICH NAKLAD 1)
konkuretini vyhoda.



» Meziraéni sledovani naistu personalnich nakladh jejich struktury

4. VNIT RNi KONZISTENCE SYSTEMU
Strategie sledujergdevsim spravedlivou diferenciaci mezd podle &réwsti
vykonavané préace.
> Diferenciace mediidicimi stupni
» Horizontalni diferenciace

5. VNEJSI KONKURENCESCHOPNOST
Strategie je zatiena na konkurenceschopnost mezd v jednotlivychdichk
(j&drovi a periferni pracovnici).
> Platit vice nez konkurence
» Platit shods s konkurenci
> Platit mér nez konkurence

Definice odménovani

Odmeénovani je systém pimych a neg-imych,
finanénich a nefinartnich odmén zaméstnanaim,
davanych na zaklad& hodnoty jejich prace, osobniho pispéni a vykonu.

Z definice jsou patrné hlavni kategorie struktudyrsny:

* P¥ima finaréni odn&na — zde rozumime zakladni plat vazany na funksitup“
(potencidl), vykon a pracovni chovani, tedy mzdiki@dni a variabilni).

* Nepiima finarfni odnena — zde rozumime zastnanecké vyhody.

* Nefinartni odneénovani — zde rozumime v p&ich obtizg vyjaditelnou odngnu
(staz, studijni dovolena, dopis generalnibditele, kladna publicita ve firemnim
casopise apod.)

Struktura odm ény

Jak vyplyva z uvedené definice, o&im mizeme ,rozkouskovat* zizného Uhlu pohledu na
nekolik casti. NejobvyklejSi jeéleneéni na 4¢asti, kdy zakladni mzda je podmnozinou mzdy a
je zase podmnozinou pEmi odnény a ta je podmnoZzinou odimy.

Zakladni mzda

Mzda
Zakladni mzda a variabilni mzda

Perézni odmeéna
Mzda a zarsstnanecké vyhody

Odmeéna
Perézni a nepetZni odnéna




Definice mzdy

Mzda je ekvivalent za vykonanou préaci v pracovnim pmeéru, nikoli jako pln éni
zaméstnavatele vi¢i zaméstnanci vyplyvajici z pouhé existence pracovniho paéru.
Proto zamistnanci nefislusi mzda, pokud praci nevykonava. OvSem tatadaaseplati
bezvyjime&né. Mzda se nekrati vifpact svatku, ktery fipadne na obvykly pracovni den.
Naopak mzda néfslusi zamistnanci, ktery zavin¢ zpisobi vadu.

»Stejnd mzda za stejnou praci nebo praci stejnébiyt je zasada spravedlivého systému
odmegnovani.
Je taktézieba odlisit mzdu a plat. O mzdluvime v komeami sfée, zatimco

v rozpatovych a pispivkovych organizacich se mluvi o platu.

Struktura mzdy

Strukturu mzdy si fedstavime modelem, ktery vychazi ze stejného obeaaovani jako ib
hodnoceni pracovniknebo jejich rozvoje, kde jsme uzili mod#las, kde jednu osu tyio
vykon, druhou osu potencial&ti osu pracovni chovani.

Vykon +

Potencial +

Pracovni chovani +

Struktura mzdy vSak zohladje nejen individualni charakteristiky, ale i préftinkci)
samotnou a jeji hodnotu.



Za co platime # individualnim odngnovani?

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 modetj pterém variabilni slozky mzd§ini 20% z pevné slozky
(z&kladni) mzdy. ®klad: Pevna sloZzka mzayni 20.000 K a variabilni slozka mzdy @ize
dosahnout az 4.000¢K3.000 K& prémie za vykon a 1.000ckosobniho ohodnoceni).



Funkce

Y7 N2 N Vstupy
Vykon (kvalifikace, znalosti,

praxe, potencial)

Pracovni chovani

Vykonové zaméieny model

Na obrazku je znazogn vyrazny podil variabilni slozky mzdy. Negtji se tento model
uplatiuje u profesi, které jédba motivovat v kratkodobém horizontu (kratkodoibe) c
Obvykle se jedna o obchodni funkce. Opraéddrhozimu modelu je zde také zvyr&za role
vstupi. To mize byt vhodné u obchodriilse sofistikovanymi produkty, Kiiepotrebuji mit
kvalitni poznatkovou zakladnu. Nepodstatn&mbyt mira vstupu prodeja

s rychloobratkovym a malo sofistikovanym zbozZimkéizeny (napnépoje, stravenky
apod.), protoze kvalifikace nebude pro &dpa vysledek sgmodatna.

Modeli s tiznymi pongry meziétyfmi uvedenymi prornnymi mize byt pochopitekavice.

Jaky bude uzit u té které funkce, skupiny funkdgéteni, divize, firmy zalezi na personalni
strategii a strategii odéovani.

Pevné slozky mzdy

Pevneé slozky mzdy vyj&dji predevSim cenu prace, resp. hodnatdpoklad pro zdarny
vykon této prace. Mohou byt tieny vicero slozkami:

1. Tarifni mzda na zaklad tarifniho stupné

Tarifni ttidy kategorizuji funkni mista podle jejich nadéoosti. Platovy stupeodrazi
vzklani a praxi.

PodrobwjSi vymezeni jednotlivych tafflze najit v knihov — viz ndizeni viady.333/1993
Sb, o stanoveni minimalnich mzdovych tard mzdového zvyhodni za praci ve stizeném a
zdravi Skodlivém pracovnim préstli a za praci v noci, ve ami pozdjSich na&izeni viady.




2. Ohodnoceni kvalifikace a praxe
V tarifnich systémech byva zohlefto vzclani a praxe, kterd zaditych podminek raze

nahrazovat poZzadované fhi.

ProtoZe je stale obtiZj$i definovat pracovni misto tak, aby se ,veSlo‘tdifikacnich ¥id a
kvalifika¢nich stupt, hledaji se nové #igoby, jak ugit finanéni hodnotu wtitého funkniho
mista. Tarifik&ni a kvalifikatni tabulky v dynamickych firméch jsou méunziteiné pro svou
rigiditu. Tyto firmy potebuji mit pruzgjsi systémy tvorby pevné slozky mzdy.

Mezi dalsi formy pevné mzdy, nahrazuji¢égchozi formy, pat

3. Smluvni mzda, ¥etné manazerské mzdy

Ta je ¥tSinou konstruovana podle trznich WiiHodnoti se a srovnava se zde relevantni trh
prace (pro manazerskou funkci zemi ¢&ieci EU, pro obchodni funkc€R nebo regiony)

v dané funkci (top management, key account managepru (telekomunikace a IT).

4. Odmeénovani podle zpisobilosti

V reakcich na rigiditu tarifikénich a kvalifik&nich tabulek se vdkterych firmach fistupuje

ke stanoveni pevné slozky mzdy podlésagbilosti. Zgisobilosti nejsou progmlivé ,nahoru-
doli”“ od m¢sice k ndsici a proto nejsou soasti variabilnich slozek mzdy.

Model odmétiovani kompetenci

Funkce

Vstupy
(kvalifikace, znalosti,
praxe, potencial)

Vykon

Pracovni chovani

Pri odmenovani podle zfisobilosti se neposuzuje pracovni misto, nezbyjmasie a
kvalifika¢ni naroky, resp. nemaji zdaleka takovou vahu jgsabilosti. Tento systém je



spiSe orientovan na lidi nez na praci a jeji hoeénacvychézi se z toho, Ze pro zdarny vykon
funkce neni rozhodujici praxevzdélani, ale zfsobilosti.

Odmenovani podle zfisobilosti je vhodné pro firmy, které pebuji mit Sirokou kvalifikani
zékladnu a vysokou miru multiprofesnosti, higgi budovani tzv.pruzné pracovni silyi P
odmenovani podle zfisobilosti nejsou ovsem odtrovany vsechny zisobilosti, které
doty¢ny pracovnik ma, ale jen ty relevantni pro

5. Mzdové @iplatky

Jsou poskytované zastnan@m jako motivace k vykonavani pradi pvlastnich, nadlimité
zagzujicich podminkéach a situacich. Mzdovéfatky tvai doplhkovoucast pevnych slozek
mzdy.

Priplatek za praci pretas

Za dobu praceip<gas islusi zamistnanci piplatek nejmé# ve vysi 25% pimérného
vydélku, pokud se zatstnavatel nedohodl na poskytnuti ndhradniho volisongiplatku.
Lze ovSem v kolektivni nebo pracovni smi¢wednat mzdu silédnutim k praci fesas.
Existuje-li takové ujednani, pakiplatek za praciigsias se nevyplaci. Okruh zéstnang,
se kterymi je mozno takoveé ujednani, neni Zakonigesse nebo Zakonem o nézdymezen.
Zakonik prace viak vymezuje maximalni rozsah ppéegas, ktery nize zandstnavatel
zamestnanci n&dit. Podle § 96 odst.1 Zakoniku prace je maximéldénni rozsah prace
prestas 8 hodin, nejvyse v3ak 150 hodin v kalgn@léoce. Tento rozsah pochopit&imesmi
byt prekraten ani v ujednani, podle kteréhfigadna praceipsas je sosasti mzdy.
Samozejme, Ze sjednana mzda, ktera ma véspahrnovat fipadnou praci fgsas musi byt
vysSi nez minimalndi minimalni mzdovy tarif.

Priplatek za praci ve svatek

Za praci ve svétek je narok na placené nahradnovélaklize se zagstnavatel se
zanmestnancem dohodnou, Ize poskytnout misto nahradrdlma @iplatek, jehoz minimalni
vySe je stanovena na 100%amérného vyelku.

Priplatek za praci ve ztizeném a zdravi Skodlivém psifedi

Priplatek za préaci ve ztizeném a zdravi Skodlivénstedi Fislusi, jestlize Ize konstatovat:
pusobeni chemickych Skodlivin, prasSné predt, vibrace, ionizujici zéni,
elektromagnetické zani, infra&ervené zéeni (teplo), zasazeni laserovym paprskem, trfek
prostedi, kontakt s alergeny, kontakt s karcinogenyc@rée zvySeném tlaku vzduchu.
RozpracovagjSi vycet je uvede vloze k ndizeni viadyc.333/1993 Sb. ve 2Zni pozdjSich
naizeni vlady.

VySe tohoto piplatku stanovuje ri&zeni vlady &ini minimalrg 5,40 K& na hodinu.

Priplatek za praci v noci, za dlenou snénu, dvousngnny provoz apod.
Priplatky jsou sjednavany za préci, ktera probihfrédno casoveého rezimu. Nmi dobou se
rozumi doba mezi 22. a 6.hodinou.

Priplatek za pracovni pohotovost

Je sice zvlastni formouiplatku k ,zakladu“, ale neni s¢asti mzdy a nezapidava se
nagiklad pro vyp@et hrubé mzdy, stefnjako cestovni ndhrady, odstupné apodki
kategorie nadhrad. Touto ndhradou se kompenzujd zfsasobniho Zivota zasstnance. Zde
jej uvadime pro witou prehlednost, bynema charakter prace a ofitg za ni. Dojde-li



v rdmci pracovni pohotovosti ke skéému vykonu prace, za dobu vykonu prétiplptek
za pohotovost néfslusi. Pochopitefhzanméstnanci vznika narok na mzdu &patky podle
okolnosti prace (fiplatek za praciifgsas, ve svatek, v noci, ve ztizeném a zdravi Skédiiv
prostedi). Neni-li vySe fiplatku (ndhrady) za pracovni pohotovost sjednamaividualni
nebo kolektivni smlouy, je stanovena nejméwe vysi 20% pimérného hodinového vyiku
pii pracovni pohotovosti na pracovisti, nebo 10%nmmirného hodinového vytku pri
pracovni pohotovosti mimo pracowist

Trzni hodnota

Je zvl&stni formouifplatku. Odrazi fechodny, nikoli vSak kratkodoby nedostatekitér
odbornosti. Jiné odbornosti, které vyzadigbia i narén¢jsSi odbornou pipravu, jsou cedny
mére. Pazatkem 90.let minulého stoleti takto ,vylitlo* ocam prekladatel a tlumanika.

Nyni je podobna realita u programator

Paklize nechceme timto konjukturdlnim vykyvem ,nafad* mzdovy systém, ktery je
postaven na ,tarifech”, izeme zavést tenta@iplatek, jehoz trvani je dano nedostatkem lidi
dané odbornosti. Ve firtp kde je kombinovan systém ,taiffa smluvnich mezd pro jasma
piredem definovanou skupinu pracovinikag.manazek), mize byt ,nedostatkova
odbornost* zahrnuta do systému smluvnich mezd.



Shrnuti ur éeni pevné, fixni slozky mzdy

priplatky

Za praci pesias

J

\

Za préci ve svatek

~

J

—+

Za pohotovos

s

Za praci ve ztizeném a
zdravi Skodlivé progedi

~N

J

Za préci v noci a
smEnnost

~N

Funkce

Vstupy

praxe, potencial)

Pevné, fixni slozky mzdy, tarif

(kvalifikace, znalosti,

[ Trzni hodnota ]

Pracovni chovani
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Variabilni slozky mzdy

Variabilni sloZky mzdy jsou podstatnozmanitjSi nez fixni slozky mzdy. Nabizi se ztiela
moznosti, z nichZ v dany okamzik Ize ve férozit jen kktere.

Funkce

o 7 N\ Vstupy
Vykon = (kvalifikace, znalosti,

praxe, potencial)

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

Pracovni chovani

Orientace a funkce variabilnich slozek mzdy

Variabilni sloZzky mzdy mohou byt orientovany:

» Kratkodok¥ (plnéni periodickych cil - Ukolova mzda, provize, &icni, étvrtletni, a
mimoradné odmany za jednorazovy vysledek mimo formulaciiciipod.)

* Dlouhodol¥ (terminované a cilové prémie, miradné odrany, podily na zisku
apod.)

* Individualné (podle vykonu, plani norem, prémie za uspory, osobni ohodnoceni na
zaklad postoji a gistupu pracovnika apod.)

» Skupinow (kolektivni, tymova ukolova mzda, podily na ziskajréstnanecké akcie
za dosaZzeni cile apod.)

~

Individualni odngnovani

Skupinové odrénovani

Kratkndoh & zamé&rené ndnénnvAani Dlnithodoh& zaméFené ndnénovAani

N J
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Z uvedeného obrazku vyplyva, zZe individualni édovani je pedevsim kratkodobého
charakteru a skupinové oditovani je pedevsSim dlouhoda@xzaneiené. Zakreslené prolinani
individualniho a skupinového z&peni vyjaduje to, Ze drtiva &Sina skupinovych odém je
nakonec rozélena naiiznou n&rou participujici pracovniky.

Kratkodol® orientované variabilni slozky mzdy plni v zasald¢ zakladni funkce, které se
prolinaji:

* Perézni pobidka
* Perézni odneéna

Pobidka

k vykont
Retrospektivni

odmena za splani cila

a ukoh

Retrospektivni petzni odnEéna je udlovana za dosazeni ejlkteré byly pedem stanoveny.
Odmena je poskytovana za to, co bylo skukevykonano (zaréreni k minulosti). Paklize
jsou gedem znamy cile a stanovené @dmza jejich dosazenijipobi jako pobidka
(zameieni do budoucna). P&mi pobidka a retrospektivni odna jsou vztahovany

k jednotlivci i definovanému kolektivu, tymu.

Dlouhodol& orientované variabilni slozky mzdy maji v zastaktéz d¥¢ zakladni funkce:

* Motivovani k dlouhodobé pracovni vykonnosti
» Stabilizace

Hlavni druhy variabilnich slozek mzdy

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

* primé, kdy odmina @imo unerné roste zvysujicimu se ptu realizovanych jednotek

» progresivni, kdy odina roste rychleji nez get realizovanych jednotek, napfi
ziskani zakazek v daném obdobi v uhrnné had@®t00.000 K piislusi
obchodnimu zastupci odima 3% z tét@astky, zatimco i ¢astce nad 500.000¢4e
to jiz 3,2% a pi castce nad 600.000cHKe to jiz 3,5%

» degresivni, kdy odima roste pomaleji nez pet realizovanych jednotek, niapri
ziskani zakazek v daném obdobi v uhrnné hads@d.000 K prislusi obchodnimu
zastupci odrgna 15.000 K (3% z tétaiastky), zatimco i ¢astce 550.000 Kje to
15.950 (2,9% z tetdastky) a pi ¢astce 600.000 Kje to 16.800 K (2,8% z této
Castky).
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Ukolova mzda a provize jsou svou orientaci krathmgmbvykle v horizontu 1 &sice.
Prevazuji individualni ukolové mzdy a provize, Izak3ivadt piiklady skupinovych
Ukolovych odmdn. Modifikaci skupinoveé ukolové mzdy je tzv.akoramida, pi niz je co
nejkomplexwji stanovena celkova mzdova sazba na vykonatiiemo dila (¢etre

definovani pestadi, prace v noci, prace ve ztizenych a zdravi skgdhypodminkach apod.).
Skupinovy ukolovy vydlek je rozalovan podle p&tu odpracovanych hodin, mzdového
tarifu. Mozna je i korekce néidenym podle osobnihdigtupu (pracovni chovani).

Prémie a bonus
Prémie a bonus jsou o@nou, ktera se vyplaci az po dosazegitého standardu. Timto
standardem iize byt vykon v pedesSlém obdobi, vykonova norma, plan apod.

Druhy prémii

Prémie se wuji podle zakladnich jednoteketieni v ekonomické praxi (kvantita, kvalita,
naklady,cas):

* Vykonové prémie
Jak napovida nazev, jsou z&esmeé na stimulaci produkce a produktivity.
* Prémie za kvalitu
Kvalitou, resp. kritériem kvality ize byt % loajalnich zakaznikpatet stiznosti,
reklamaci apod.
e Prémie za ¥cné uspory
Prémie se snazi pogtovat sousedni se na naklady.
* Terminované a cilové prémie

Prémie v zasadtaké mohou bytimé, progresivni a degresivni.
Zasady pro uplaiovani systému prémii

* Podminky(kritéria) pro ziskani préemjé t‘eba stanovit pedem a neni je mozné
zasadnim zppsobem rénit v prizbéhu daného obdobipro které byly vyhlaSeny.

* PIréni dle ugenych kritériimusi byt v bezpro&tdni moci pracovnil, pro které jsou
vyhlaSeny.

» U prémii vazanych na pini periodickych a kratkodobych UKamusi byt
vyhodnocovany v co nejkratSim intervalpinéni podminek pro ziskani prémii za
ukoly a cile v dlouhododjSim horizontu je ¥eba sledovat v etapacfe teba
formulovat diti cile a pop. poskytovat zalohy podle jgsehu plréni akolu.

» Skupinové prémie jegba vztahovat k autonomni pracovni skgpinniz je
rozliSitelné individualni fispeni.

Bonus je oproti prémii komplexjsi odnenou, ktera zohlatlje celkové cile a dlouhodgi
horizont. Oproti podilu na zisku se vyhlaSufegem, za jakych podminek bude vyplacen a
vztahuje se k vykonu organigd jednotky, nikoli celé firmy. Integruje v sél¢kolik cilu.

Mimo Fadna odména a osobni ohodnoceni

Mimoradna odniana se vyplaci za vykon, ktery se nevztahuje k plangm citim, presto
mimoiadre pozitivre ovliviiuje druhé nebo vysledky organiréd jednotky. Osobni
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ohodnoceni se vztahujégalevsim k pracovnimu chovéani, zejména k takovyniitiéwa, jako
je spolehlivost, smysl pro spolupraci, vyiteai atmosféry dosazitelného apod. Osobni
ohodnoceni je zalozeno na periodickém hodnoceni.

Podil na zisku

Podil na zisku je forma variabilni slozky mzdy,ré@enotivuje @ast zamistnand na
komplexnich, kongnych vysledcich, které odrazi hospimtd celé firmy. Je systémem
celofiremnim. Odrény formou podik na zisku nejsou vyhlaSovany dedu. Obvykle se
vyplaceji, pokud je dosazenctité urovre zisku, paklize ten neni investovéirchodnocen ve
formé dividend. Vztah mezi Usilim a odimou je pondrné vzdaleny.

Bylo by mozno je&t uvadit zan¥stnanecké akcigkteré mohou byt poskytnuty ve vztahu
k urcitému vykonu, po¥tSinou je vSak praxe takova, Ze jsou poskytovaky jeegima
finanéni odn®na, ktera pdt do ,baliku” zangstnaneckych vyhod.

Vazeni variabilnich, pohyblivych slozek mzdy

Tak jako pevné sluzby mzdy byly diferencovany padinych hledisek (tarifnirida, praxe,
zpasobilosti atd.), stefhjsou diferencovany pohyblivé slozky.

Externi vaZeni (vzhledem k pevnym sloZzkdm mzdy)

Podil, ktery maji uci pevnym slozkam mzdy &ize nabyvatiznych hodnot utiznych
kategorii pracovnik Uvedend tabulka je spiSe pro inspiraci, protaiielogt zaleZet na
individualit¢ firmy (jeji kultufe, business strategii, strategii ofitavani atd.),

Kategorie pracovnik Obvykly podil pohyblivé slozky mzdy

Vrcholovaridici funkce 0-100% (40%)
Strednitidici funkce 30%

Manazer 1.linie 15-20%

Vedouci 15-20%

Obchodnik 30-100%
Administrativa 10%

Ostatni funkce (gimérna mira) 15%

V n¢kterych firmach byva u vrcholovych manaZ@ednosloZzkova mzda. Buse dotgnému
da‘i plnit predstavy majital, akciondt a dle nich si zaslouzi vysokou mzdu (zakladniloneb
ne a tudiz nem4 na svém miisb pohledavat. U vrcholovych manaZee rekdy plat odviji
od hodnoty akcii jimi vedené firmy. Eité procento z navyseni této hodnoty pakmbeze
vSeho dosahnout Uro¥wysoké zakladni mzdy.

Pochopitelné je i velké rozp u obchodnika. Prodejnostkierych produki je podmirna
fadou dalSich vlit, které jsou mimo kontrolu samotného obchodnikéliBatomu tak je, je
tieba to zohlednitiptvorbe variabilni slozky mzdy, ktera bude spiSe u dohanice - 30%.
Obvykle to Ize éekavat u méhobratkoveho zbozi vysoké ceny a velké sofistikagin

14



Interni vazeni (mezi jednotlivymi druhy variabilnich odmén)

Variabilni slozky mzdy jeieba vazit nejen podle jednotlivych kategorii prad&t, ale také
podle toho, ktery druh variabilni oégmy budeme uplébvat, preferovat ve firtha u té které
kategorie pracovnik

Schéma externiho a interniho vazeni variabilnictosek mzdy

Procentudlni podil Preferovany druh
variabilnich slozek variabilni slozky
mzdy (vzhledem Kategorie mzdy, ktery je
k pevnym slozkam pracovniki nejefektivreji
mzdy) motivujici

/4 /4

Skupinové odnény

V dosavadnim pojednavani o pohyblivych slozkachyrmdo zohledovano i skupinové
odmenovani. VSe se kamu vztahuje, paklize neni uvedeno jinak. Nyni npliani nékolik
zvlastnosti.

V psychologickych experimentech bylo prokdzanaza ecitych okolnosti ma&lovek ve
skupire tendenci podavat vysSi vykon nez o sampa jinych je tomu naopak. Nidklad
pokusné osoby rychleji &di navijakem rychleji, pokud byly v mistnosti dal&lé. Podob#a
to dopadlo, kdyZ studentidi feSit tlohy s nasobenim. Tento jev, kdy skupina pouje
vykon, nazyva seocialni facilitaci

Jenze také bylo zji&ho, Ze pitomnost ve skupihmize znamenat mensi vykon nez o samot
V experimentu, kdyZz pokusné osoby dostaly za ukidek co nejvice, #cely daleko mé#

kdyz byly ve skupit nez o samét Tento jev, kdy skupina sniZzuje vykon, nazyv&seialni
lenivosti

Pro firemni praxi je dlezité identifikovat, za jakych podminek dochaza&ilitaci a za jakych
k lenivosti. V experimentu sikenim pokusné osoby ve skupikiicely stejré intenzivre

jako o samat, kdyz z instrukce bylo patrné, Ze jejich indivithigprispeni k vykonu skupiny
bude ngreno. Kdyz instrukce obsahovala prvky rivality atsaivosti (existence
konkurergnich skupin), vykon pokusné osoby ve skéigl vySSi nez o sam&atZ vyzkumi
dale vyplyva, Ze &sSi vykon ged zraky lidi ze skupiny podavaiji lidé &3 mirou

sebedvéry, zatimco lidé s mensi seliedrou preferuji vykon podavany o samotito lidé
vSak potebuji mit skupinou kryta zada. Nikoli kriticka a claybu citlivd atmosféra, ale
podrecujici, kowujici pristup druhych ve skupdrezvySuje vykon prvnich.

Na zaklad téchto i dalSich sociatnpsychologickych experimeihtniZzeme definovat
podminky fungujiciho skupinového (tymového) oditovani:

15



1. Znaény stupeai autonomie tymu Je zde domi ch&né gisluSnosti ke skupih Tym

si rozhoduje o metodach. Jsou kontrolovany vysledipli proces.

Prijeti jasnych cilia a norem které reflektuji atmosféru saiite.

Soutézivost, rivalita je vice orientovana ,ven“(snmérem ke konkuretni skupirg)

nez ,dovnit* (smérem kélenam tymu).

4. Schopnost diferencovat pispévky jednotlivych €¢leni tymu, aniz vznikne rivalita
mezi¢leny tymu &tSi nez rivalita s konkuréni skupinou.

5. Tym je sloZen z lidi, jejichZ prace je vzajemé zavisla.Proto napiklad tymem neni
skupina obchodnik z nichz kazdy méimiélen swij region, ukoly a cile.

6. V tymu je mozna zastupitelnostKazdy z¢lena tymu ma vice odbornosti a
zpasobilosti, nez je v dané chviteba. Je zde tedyditd redundantnost.

7. Tym je schopen vytv@it atmosféru podpory.

w N

Shrnuti k ur éeni variabilnich slozek mzdy

~

Ukolova mzda a provize Funkce

VAN

: Zamsstnanecké akcie
Premie a bonus :

Podil na zisku

b 7 N\ Vstupy
Vykon : (kvalifikace, znalosti,

praxe, potencial)

Mimoradna odrsna

Pohyblivé, variabilni slozky mzdy

Mimoiadna odrina a
osobni ohodnoceni

] Pracovni chovani
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Zaméstnanecké vyhody

Pomineme zde za¥stnanecké vyhody, které obligaténmoskytuje zaréstnavatel, protoze
vyplyvaji ze zakona — povinnyigpivek na zamsstnanost, odvody na socialni a zdravotni
pojisteni. ProtoZe jsou standardposkytovany vSem, staly se sarf@mosti a ztratily
motivatni nabo;.

Definice zangstnaneckych vyhod

Zamsstnaneckymi vyhodami rozumime rigpé finargéni i nefinagni odneny, které maji
pereézni hodnotu (tj. bezpragtdre vyjadiitelné v peszichéi prevoditelnou na & a jsou
poskytovany navic kifmym finartnim odnéndm. Nejsou tedy poskytovany jako penize ,na
ruku“ za konkrétni pracovni vykon, ale jejich hotlng perzich lze pomirné snadno

vyjadit.

Cile

=

Stabilizovat a integrovat, oproti diferencujicinriedilnim acast&né i pevnym
slozkdm mzdy, kteréipdstavuji pimé odngnovani

Poskytovat d&oveé vyhodné odrany

Posilovani ¥domi spoléenské odposdnosti firmy, ktera je saidsti ugité komunity

Poskytnout zastnaném sluzby areSeni, které mu pak dovoli saigstit se na vykon
sveé prace

BN

Struktura zaméstnaneckych vyhod

Zamestnanecké vyhody Izelit podle tiznych kritérii, nap podle jejich formy, zda jsou
hmotnéci nehmotné. Zvolili jsme &eni situ&ni — podle toho na jaké situace pamatuji

1. P¥imé posilovani sounalezitosti s firmouZamestnanecké akcie. Stabilia@ a
vérnostni odriny. Nadstandardni pracovni prsti a orientace na nadstandardni
bezp&nost prace.

2. Socialni systémy a systémy gé o zdravi.Penzijni gipojisténi, Zivotni a irazové
pojistni, nadstandardni zdravotniceé lazéiska pée.

3. Podpora rodiny a budovani zazemiFinaréni vypomoc pi porizeni bydleni.
PredSkolni z&zeni. Nakup do tasky pomoci internetu. Fifrdrprispivek @i narozeni
ditéte. Rispevek na uhradu zvySenych nakiespojenych se &hovanim.

4. Podpora pFi zvladani naroénych Zivotnich situacich.Finareni pajc¢ka pri zvliadani
krizové situace. Poradenstvi v krizi (jeho zpfegkovani a thrada). Odstupné nad
minimalni zakonnou hranici.

5. Rozvoj. Zvyhodréna (tast na nejiznéjSich rozvojovych programech, které nemusi
souviset s uplabvanou odbornosti. Uhrada jazykovych Kurgiremni vzdlavani.

6. ZvySovani zivotniho standardu.Dotované stravovaniiplatky na o$aceni. Uhrada
telefonnich vyloh. Pouzivani sluzebniho auta k agohtelim, steji tak notebooku
a mobilniho telefonu. Uhrada néakiada dopravu.

7. Volny ¢as a zabavaPrispivky na rekreaci. Dodatkova dovolena. Zvyh&a (Easti
na hiznych podnicich.
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Systém volitelnych vyhod (kafetéria systém)

Tento systém vychazi z toho, Ze preference lighgkou nemalotiznit. Vychazi jim tedy

bodi, které pak mohou snit za

utité vyhody.

/////

Jednotlivé pedméty bodovani mohou byt fingné odmenény v plné vySi a zaroveudtleny
tabulkové body, &které gedmety bodovani mohou byttasti finargné odmenény a zasti
bodovany (nap mentorstvi, ko€ing, lektorovani), jiné jsou jen bodovany (hap

publikovani).

Pifedmét bodovani

Predmet Jednotka/podminky Bodova hodnota
Variabilni slozka mzdy Kazda zagaia stokoruna 1
Kazdy odpracovany rok u firmy Zapidava se cely kalendai rok 5000
Vyhodnoceni NejlepSi pracovnjPo organizénich jednotkacki 2000
mesice odbornostech

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

odmeny na body

Mentorstvi a koting 1 pracovnik po celou stanovenou 2200

dobu

Autorstvi realizovaného
zlepSovaciho navrhu

Posouzeni garantem projektu ve
trech Urovnich

1000-5000-10000

Vystoupeni na odborné Po schvéleni odbornym garantem 1500
konferenci celostatniho vyznamu

Publikovani v odborném S uvedenim firmy 1500
casopise

Publikovani ve firemnim Dle rozsahu 100-500-1000
zpravodaji

Atd.

Seznam fednetu bodovani se dze postup#éroznistat, nikoli vSak neohragens. Mél by
vS8ak byt v souladu se strategii afitavani. Dale je nezbytné kontrolovat naklady natebié

vyhody a udrzovat efektivitu sy

stémul.

Body jsou pak sinény za vyhody z nabidky.

Seznam volitelnych vyhod

Volitelna vyhoda

Jednotka/podminky

Bodova hodnota

Penzijni gipojisteni

Vybérovymfizenim jsou vybrany 2-3
penzijni fondy, které byly schopny
poskytnout nejvyhodfjSi podminky

Nadstandardni zdravotni &

Cardia Complex

Moznost evest bodovou
hodnotu na penize

V ponmeru 1(body):0,75 (K).

Prenosna pernamentka

Do fitness centra, na extraligové zapasy.|..

Z4jezd u vybrané cestovni

Vybérovymfizenim jsou vybrany 2-3

18




kancelde cestovni kancetl@, které byly schopny
poskytnout nejvyhodfjSi podminky — slevu
z katalogové ceny.

Telefonni karta (X karta, Go,
Twist)

Telekomunik&ni technika a Zvyhodrena cena
sluzby

Bodova hodnota za jednotlivé vyhody se rovna jeficiunové hodnét OvSem vyhody
mohou byt nakupovany za zvyhaghou cenu, nap diky mnoZstevni sley takZe jsou pro
zanestnance vyhodné.

V ,nékupnim koSi* jsou tak umisty vyhody k okamzité spimhe (obvykle nizSi bodove
hodnoty), vyhody, na které jgeba spétit (tieba i déle nez 1 rok) nebo jinak orientované do
budoucna. V ,nadkupnim koSi“ jédba mit také materialni

Kafetéria systém nam takize poskytnout velmi realné udaje o preferencichqdorych
pracovniki a jednotlivych skupin pracovnikTo jiZ neni vyvozovani z postgjkteré jsou
vyjadieny nap. dotaznicich spokojenosti zastnand, prizkumech motivéniho klimatu
apod. Psychologie fiie uvadt radu dikazi, kdy postoje a chovani nejsou v souladu. Na
zaklad udaji z kafetéria systemuimieme daleko readji koncipovat motivéni strategii. A
to mize byt nejsilgjSi vyhodu systému volitelnych vyhod, sij§i nez snizeni naklad
(odbornici udavaji 9%) oproti traghim prograndm zangstnaneckych vyhod.

Kafetéria systém tak @ze byt velmi dobrym konkurentem systému 13.a 1fipkiery, jak
napovida nazev ,plat‘, ma své uplatin predevsim v fispivkovych organizacich a pro
komekni subjekty je méhlcelny. Kafetéria systém ma tedy své opodstaitn komeenich
subjektech #tSi velikosti, nebt je treba utité vyhody nakupovat za zvyhoghou cenu. Lze
odhadovat, Ze nalezne uplatinu firem s vice nez 2.000 zastnanci.

NepergZzni odména

Neperzni odntna je nefimou a v peéezich obtizg vyjadiitelnou odnénou. Miaze jit ofadu
stimuli, které maji pedevsim integai charakter. Najklad je to @kovny dopis generalniho
feditele, rozhovor ve firemniasopise, studijni dovolen&ada aktivit kazdodenniho
(situaniho) hodnoceni a odfftovani, jako je nap uznani, pochvala.
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Zavérem

Na uvod jsme si vymezili cile a strategii otfravani, pak jsme se zabyvali jednotlivymi
zpasoby. Nyni si mzeme ve forms tabulky provést kratké shrnuti.

Priklad vlivu riznych sloZzek mzdy vzhledemioih (¢inného systému od#ovani

Pritahnout lidi Stabilizovat lidi | Stimulace Stimulace Rozvoj
individualni efektivni tymoveé
vykonnosti prace

Pevna mzda Fkk *% * * *k (1)
Variabilni mzda *(2) *(2) % (3) o (3) **x(3)
Podil na zisku * ok 0 ok 0
Hmotné pozZitky o * 0 * 0
Socialni pozitky **(4) ***(4) 0 * *(4)

1 — zavisi na podilu sloZzky ,vstupu“ (oditovani dle kompetenci)

2 — zavisi na Urovni funkce

3- zavisi na funénosti kritérii

4 — zévisi na jejich charakterui@hodové pipojisténi nebude filiS atraktivni pro 20 letého programétora)

Je tedy #ejmé, Ze nej§tSi potencidl vlivu obsahuiji variabilni slozky mzdy

Myty a omyly p¥i tvorb € a uplatiovani systému odriinovani

Kolem odn&novani panujg¢ada myt (zkreslenych fedstav) a nerealnycliekavani.
Uved'me si rekteré z &ch casgjSich:

Je tfeba vytvéit aplny, univerzalni, centralizovany systém oditovani, ktery
vylou¢i subjektivitu z odréfiovani.

Odpowd: Je obvyklé, Ze ve firnmiaze vedle sebe existovatkolik mzdovych
struktur, které jsou odvijeny aznych princig, nag. smluvni mzda u manaZea
nékterych odbornosti, tarifni mzda u pracovnich skupikonovych pracovnik Fi
odmenovani manazer neie mit po ruce systém oditovani, ktera z & sejme
zodpovdnost za odrmovani. Svymi rozhodnutimi je schopen korigovatiespost
systému (aniz nivelizuje, dorovnava rozdily)rdagm zistat diferencujici. #padnym
delegovanim odghovani na systém by se manazer zbavoval jednohdrog zvé
autority.

Je t'eba odnédriovat jen to, co se d&*psré mérit.

Odpowd: Je vyténé, kdyz mame cile, jejichz dosazeni seidé&mp mefit a nastroje,
které toto umoiuji. Lze vSak také s jistou nadsazkaoei, Ze pra¥ ty nejdilezitejSi
cile jsou nejnesnadji mefitelné. Zde je nejlepSim nastrojem intuice, lidgkalost a
zkuSenost manazera.

Je tfeba vytviéit trvaly nebo asp# dlouhodoby a stabilni systém.

Odpowd’: Systém odmfovani musi byt pruzny a reagovat nénici se situaci. V
nékterém obdobi riize strng rast na trhu prace mzda gkterych skupin pracovnik
jindy tomu miZze byt naopak, mohou senit firemni cile, coz rize byt vyvolano
chovanim konkurence apod. To vSe vyZaduje, abgsystingnovani mohl na tyto
skute&nosti reagovat. Efektivniagéryhodny systém od#tiovani funguje s dfimi
zmeénami asi 3 roky. Poté doznava&mi firemni strategie a tudiz i strategie
odnenovani.
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Velmi ¢asto se mluvi o kraceni odin (mysleno prémii a jinych nenarokovych slozek

mzdy, které jsou odvijeny od vykowgupracovniho chovani) zaditych situaci.
Odpowd: Je teba si ugdomit, Ze odnany (prémie, osobni ohodnoceni) nelze kratit,
Ize je jen pidélovat ano-ne nebo v &ité mite. Odngny se pideluji, nikoli krati.

Jo e

Nyni je mozno si azjmit souvislosti, které se vazi ke strategii @dovani:

expanze

VZTAH FIREMNI KULTURY, BUSINESS
STRATEGIE A STRATEGIE ODM ENOVANI

V kazdém kvadrantu oz spravné odpadi (mize jich byt vice nebo zadnd).

bezpa&nost

Uprednostiovani objemu prodejefed
mirou zisku. Dumpingové ceny,
vyhodné cenové b&Ky.

~Kultura ostrych hoch“

° vysoky podil pevnych slozek mzdy

° vysoky podil variabilnich slozek mzdy zan¥stnanecké vyhody(auto, mobil,

(nad 30%)

° vérnostni prémie

° individualni odnény

° zanestnanecké vyhody(auto, mobil,

Firma udavajici ,ton“ v inovacich, jasn
odliSitelnd, nabizejici vyjimost.
Maximalizace pidané hodnoty.
+Kultura expetrimeni*

° tymové odrmny

notebook)

° vérnostni prémie

° vysoky podil pohyblivych slozek mzdy
(nad 30%)

notebook) ° stejny nebo vySSi mzda nez u konkuren
° nizky podil pevné mzdy

°13. a 14.plat

Standardni vyrobky standardnim Dominantni firma s image vysoké kvality a

zakaznikm. Os¥dcené je dovatho
k dokonalosti. Nkdy jako mezidobi k
Lhadechnuti se“.

~Kultura jizdy na jistotu”

° stejny nebo nizsi mzda nez konkure
° Siroky systém za#stnaneckych
vyhod

©13. a 14.plat

° nizké zakladni mzdy

tradice.
.Kultura jizdy na jistotu”

rfo@rnostni prémie

° zam¥stnanecké vyhody (penzijni
pripojisteni)

° vysoky podil variabilnich sloZzek mzdy
(nad 30%)

° vyznaméd je odn#riovano utité pracovni
chovani

nakladova strategie

Varianty ozn&ené kurzivou jsou spravné.

strategie diferenciace
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