Manazerske motivacni programy: (nejen)
pravni cesta k lepsimu fungovani
managementu

Uvod: motivace a lidské jednéni

Motivace, jako psychicky proces, ktery aktivuje ¢lovéka a podnécuje jeho vuli k ur¢itému jednani, je
klicovou slozkou prakticky jakékoli lidské Cinnosti. Pritomnost a intenzita motivace je mnohdy
hlavnim determinantem, jenz urcuje, zda jednajici osoba dosahne v konkrétnim pripadé svého cile
(Gspéchu).

Neni proto nahodou, ze v soucasné dobé, presycené podneéty, viemy a vlivy, které rozmélnuji
koncentraci ¢lovéka a oslabuji jeho schopnost upnout se k jednomu cili, se slovo
»~motivace” ozyva ze vSech stran. At jiz jde o motivaci ve vztahu k elitnim cinnostem
vykonavanym na nejvyssi rovni (motivace vrcholovych sportovcu pripravit se na vrchol
sezony Ci pokracovat dale v kariére) anebo o kazdodenni motivaci kazdého z nas (meotivace
zhubnout ¢i naucit se cizi jazyk).

Otazka motivace se zakonité dotyka i sféry managementu a rizeni obchodnich spolecnosti. Je
prirozené, ze hlavnim faktorem, ktery formuje motivaci manazerd, je jejich odménovani. V
soucasnosti jiz mnohdy nestaci nabidnout manazerum solidni mési¢ni odménu a par standardnich
bonust. S vyvojem doby se vyviji i potfeby a pozadavky jak managementu, tak také vlastnikl
spolecnosti, kteri si uvédomuji, Ze propracovanéjsi systém odménovani ridicich osob muze
vyznamnym zpusobem zkvalitnit a ekonomicky posilit fungovani jejich spole¢nosti.

Obecné principy manazerskych motivacnich programu

Manazerské motivacni programy predstavuji systémy ohodnocovani osob na manazerskych pozicich
v obchodnich spole¢nostech, ¢asto v materskych spolecnostech holdingovych struktur. Jejich
prostrednictvim dochazi nejen k nastaveni transparentniho a flexibilniho modelu odménovani
vrcholnych manazert, ale také k vytvoreni tésnéjsiho sepéti téchto manazeru s danou spolec¢nosti a
jeji kulturou. Pravé tim je posilovana pracovni motivace manazeru, tj. jejich odhodléni pracovat v
dané spolecnosti a svédomité usilovat o jeji rust.

Diky vhodné nastavenému manazerskému motiva¢nimu programu se manazeri snaze identifikuji s
danou spolecnosti. V idealnich pripadech ji prestavaji povazovat za pouhy ,zdroj obzivy“, ale zac¢inaji
ji vnimat jako zivy proces, ktery sami formuji a ke kterému maji osobni vztah. A je dobre znamo, ze
osoba, ktera si ke své Cinnosti vybuduje osobni vztah, zpravidla pracuje proaktivné, s vétSim
nasazenim a vétsim odhodlanim prekonat krizové situace.


http://www.pavelkapartners.cz/

Uspé$né implementovany manazersky motiva¢ni program tedy prinasi pozitivni diisledky obéma
,stranam” - jak manazerum, tak také vlastnikim spolecnosti, o jejichz zajmy jde pri poskytovani
souvisejiciho korporatniho poradenstvi pochopitelné v prvni radé. V kazdém pripadé je ale nezbytné
pripravu na zavedeni manazerského motivacniho programu nepodcenit. Zakladni otdzkou je vybér
nejvhodnéjsi podoby manazerského motivacniho programu v kontextu specifik dané spolec¢nosti.

V tomto textu v kostce predstavime jeden ze stéZejnich typt manazerskych motiva¢nich programd,
tzv. akciové plany. Zavérem pak nastinime nékteré z dalSich potencialnich podob manazerskych
motivacnich programu.

Akciové plany

V prostredi akciovych spolec¢nosti je jednim z klasickych zpusobu nastaveni manazerského
motiva¢niho programu tzv. akciovy plan. Jeho podstatou je, ze ¢lenové vrcholného managementu,
tedy zpravidla ¢lenové predstavenstva, jsou zaroven minoritnimi akcionari spole¢nosti. Pro spravné
fungovani akciového planu je tfeba splnit hned nékolik zékladnich predpokladu.

Za prvé, akcie nélezici manazerum by mély byt akciemi se zvlastnimi pravy (standardné jde o akcie
prioritni[1]), s nimiz nejsou spojena hlasovaci prava na valné hromadé. Jen tak nedojde k omezeni
rozhodovaci pravomoci , kmenovych” akcionart. Za druhé, souhrnna hodnota vSech akcii ve
vlastnictvi ¢lend managementu by neméla presdhnout 10 % zéakladniho kapitalu spolec¢nosti, a to
predevsim z divodu zachovani moznosti squeeze-out[2] v pripadé, méa-li spolecnost jediného
~,kmenového” akcionare. Za treti, mély by byt nastaveny detailni parametry nakladani s akciemi ze
strany manazeru tak, aby bylo jasné upraveno, jak dlouho akciovy plan trva[3], k jakym prevodim
akcii dojde po skonceni akciového planu (Ci jeho dil¢iho cyklu) a za jakych podminek muze byt
akciovy plan prodlouzen ¢i naopak predc¢asné ukoncen.

Stredobodem akciového planu, zastresujicim celé motiva¢ni schéma, by méla byt propracovana
akcionarska dohoda uzavrena mezi Cleny managementu, jako minoritnimi akcionari, ostatnimi
akcionari a prislusnou spolecnosti. Akcionarska dohoda by méla obsahovat jak ustanoveni tykajici se
prubéhu akciového planu (nastaveni klicovych ukazateld vykonnosti pro jednotlivé manazery,
specifikace vzorcu pro vypocet vyse dividend[4] a zpusobtl jejich vyplaty nebo nastaveni ochrannych
prvku ve prospéch ,kmenovych” akcionart, napr. ve formé nékterych opénich ustanoveni ¢i
povinnosti manazeru zridit zastavni pravo), tak také ustanoveni upravujici postup v pripadé ukonceni
akciového programu ¢i jeho dil¢iho cyklu (definice pripadu good leaver a bad leaver a navazujici
ustanoveni, postup pri prodeji manazerskych akcii spolecnosti po skonéeni akciového planu a
podminky jejich mozného zpétného odkupu ze strany manazert).

V pripadé nastaveni akciového planu se pak odména manazert muze skladat hned ze tfi polozek: (i)
pravidelné mési¢ni odmény (zpravidla za vykon funkce ¢lena predstavenstva), (ii) vyplaty dividend a
(iii) poskytnuti ceny za odkup akcii po skonceni dil¢iho cyklu akciového planu. Zejména druha a treti
polozka predstavuji onu motivacni slozku odmény, nebot se nejedna o rigidni, predem stanovené
¢astky, ale naopak o ¢éstky, jez jsou pred vyplatou vzdy aktualné pocitédny dle stanovenych vzorca
reflektujicich aktudlni hospodarskou situaci spole¢nosti[5].

Jak plyne z vySe uvedeného, akciovy plan prinasi pomérné znacné mnozstvi pozitiv. Prostrednictvim
akcionarské dohody lze detailné a pomérné pruzné upravit vztahy mezi managementem a ostatnimi
akcionari. Vyplata dividend a hrazeni ceny za odkup akcii po skonceni cyklu akciového planu mohou
byt pro obé strany nastaveny jako danové velmi mélo zatézujici. Ve vztahu k manazertim, jako
minoritnim akcionartim, lze vyvazenym zpusobem nastavit miru jejich rizika. A v neposledni radé,
aniz by se aktivné podileli na rozhodovani valné hromady, manazeri se stanou spoluvlastniky



spole¢nosti (byt minoritnimi), coz mtze z psychologického hlediska prohloubit jejich vztah a
odpovédnost vuci spolec¢nosti.

Mezi potencidlni slabiny akciového planu patri skute¢nost, ze manazeri jsou zpravidla navzajem
informovani o svych odménéach, a dale narocnost Upravy celého systému v pripadé nutnosti zmény
poctu Clenu predstavenstva spolec¢nosti. Proto je vhodné uplatiovat akciové plany spiSe ve
spolecCnostech s jiz pevné zakorenénou a v zakladech fungujici strukturou, kde nelze ocekavat
turbulentni korporatni zmény.

Je-li akciovy plan pripraven a nasledné nastaven s potrebnou mirou duslednosti, je velmi vhodnym
motiva¢nim programem a nastrojem, jak fungovani managementu ,posunout o stupen vyse“.

Dalsi typy manazerskych motiva¢nich programu

Mezi dal$i zpusoby nastaveni manazerskych motivacnich programu patii zejména (i) emise
manazerskych (zaméstnaneckych) dluhopist, (ii) vytvoreni smluvniho bonusového schématu, (iii)
zalozeni tiché spole¢nosti[6] nebo (iv) zalozeni svérenského fondu[7].

V pripadé dluhopisového planu spole¢nost emituje dluhopisy ur¢ené vyhradné pro prislusné
manazery, zpravidla jakozto Cleny jejiho statutarniho organu. Tyto dluhopisy jsou pak standardné
vazany na dobu trvani vykonu funkce Clena statutarniho organu a v pripadé ukonceni vykonu funkce
dochazi zpravidla ke zpétnému odkupu dluhopist ze strany spolec¢nosti.

Za hlavni pozitiva dluhopisovych plani 1ze oznacit skutecnosti, ze nedochézi ke zméné vlastnické
struktury dané spolecnosti a Ze lze nastavit podminky planu tak, aby prodej dluhopisu i vyplaty
uroku predstavovaly nulové danové zatizeni. Negativem je zejména znac¢na ¢asova i finanni zatéz
souvisejici s emisi dluhopist a danové zatizeni pri zpétném odkupu dluhopist ze strany spolecnosti.

Smluvni bonusové schéma je technicky jednoduchym resenim nastaveni manazerského motivacniho
planu. Jeho podstata spoc¢iva v tom, Zze konkrétni motivac¢ni plan vychazi pouze ze znéni prislusnych
smluv o vykonu funkce (pripadné pracovnich smluv) uzavrenych mezi spole¢nosti a manazery.

Pro implementaci fungujiciho systému proto v tomto pripadé neni potreba zddného dalsiho pravniho
institutu a navic uzavirenim samostatnych smluv s jednotlivymi manazery je zajiSténo, ze manazeri
nejsou navzajem informovani o vysi svych odmén. Zasadni nevyhodou tohoto programu je jeho
vysoka danova zatéz dopadajici jak na manazery, tak na samotnou spole¢nost, kdy smluvni stanoveni
odmén vcetné vSech bonust zvySuje prumérny vydélek manazera[8].

Pomeérné specifickym institutem je vytvoreni vztahu tichého spolecenstvi prostrednictvim smluv o
vykonu funkce a smlouvy o tichém spolecenstvi. Clenové managementu jsou v tomto pripadé vaci
prislusné spolecnosti v pozici tichych spole¢nika.

Vyhody tohoto postupu jsou nasledujici: také nedochdazi ke zméné vlastnické struktury spolecnosti, je
prirozené nastavena vysoka mira diskrétnosti a rovnéz dochdazi ke vzniku silné zainteresovanosti
manazeru na hospodarskych vysledcich spole¢nosti. Zapojeni institutu tiché spole¢nosti do fungovéni
obchodni spole¢nosti, ¢i celé skupiny, s sebou vSak prinasi i vyznamnéa negativa. Predevsim se jedna
o nutnost majetkovych vkladi manazera a vysokou, zfejmé az neimérnou rizikovost programu pro
manazery, nebot vyplata bonusové slozky odmény je vdzana vyhradné na ucetni zavérku spolec¢nosti
a nadto se manazeri rovnéz podili i na ztraté spolecnosti[9].

Teoreticky lze uvazovat i o vybudovani manazerského motivacniho programu prostirednictvim



zalozeni svérenského fondu, jehoz zakladatelem je prislusna obchodni spolecnost a jehoz
beneficienty jsou jednotlivi manaZerfi. Clenové managementu jsou poté odménovani z prostiedkil
vlozenych do svérenského fondu, a to dle pravidel stanovenych ve statutu fondu a jeho internich
smérnicich.

Jakkoli se tento zpusob mize jevit atraktivné, a to zejména s ohledem na velky prostor spole¢niku
dané spolecnosti pri vytvareni formatu svérenského fondu a podminek pro ¢erpani majetku z fondu
Cleny managementu, je treba brat v potaz, ze jde o typ manazerského motivacniho programu dosud v
praxi témér nevyuzivany. Vzhledem k tomu s sebou stale prinasi nékteré nezodpovézené otazky a s
tim souvisejici vyznamna rizika (zejm. riziko neodvedenych plateb a jejich nasledného doméreni ¢i
dokonce souvisejici nebezpeci naplnéni skutkové podstaty verejnopravniho deliktu).

Zaver

Ackoli manazerské motivacni programy nejsou vyhradné pravnimi nastroji, jsou zalozeny primarné
na soukromopravnich institutech a principech. Zaroven je treba brat v ivahu, ze v soucasné dobé se
poptéavka korporatnich klientl advokatnich kancelari zpravidla neomezuje na striktné pravni sluzby.
Naopak, stale ¢astéji zahrnuje poptavku po komplexnim pravné-ekonomickém a danovém
poradenstvi a nezridka kdy i zadosti o pomoc pri prijimani strategickych rozhodnuti tykajicich se
samotného funk¢niho nastaveni a obchodniho smérovani dané spolec¢nosti. Z téchto divodu a s
ohledem na to, jak vyznamné muze vhodné nastaveny manazersky motivacni program prispét k
rozvoji obchodni spolecnosti, je vhodné s manazerskymi motivacnimi programy v advokatni praxi
kvalitné pracovat.
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[1] Ve smyslu ustanoveni § 278 a nasl. zakona 90/2012 Sb., o obchodnich spolecnostech a druzstvech
(zékon o obchodnich korporacich), v platném znéni (,Zakon o obchodnich korporacich”).

[2] Viz ustanoveni § 375 a nasl. Zakona o obchodnich korporacich.

[3] Akciovy plan, resp. kazdy jeho cyklus, by mél trvat minimdlné tti roky tak, aby po jeho skonceni
mohlo ze strany spolecnosti dojit k odkupu prioritnich akcii od manazeru za souCasného splnéni
casového testu osvobozeni od dané z prijmu dle ustanoveni § 4 odst. 1 pism. x) zakona 586/1992 Sb.,
o danich z prijm{, v platném znéni (,Zakon o danich z prijma“).

[4] S ohledem na znéni § 250 odst. 2 pism. d) Zakona o obchodnich korporacich by principy
(jednotlivé vzorce) pro vypocet vyse dividend mély byt obsazeny i ve stanovach spolec¢nosti.

[5] Tyto vzorce mohou byt vazany napr. na hospodarsky vysledek nebo vysi EBITDA spolec¢nosti dle
ucetnich zavérek.
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[6] Ve smyslu ustanoveni § 2747 a nasl. zakona 89/2012 Sb., obCansky zakonik, v platném znéni
(,Obcansky zakonik"“).

[7] Ve smyslu ustanoveni § 1448 a nasl. Obc¢anského zakoniku.

[8] Odmény manazeru zpravidla nespadaji mezi prijmy osvobozené od dané z piijmi dle Zékona o
danich z prijma.

[9] K pripadnému ujednéni o tom, Ze se tichy spolec¢nik nepodili na ztraté podnikatele, se dle § 2751
odst. 1 Obc¢anského zakoniku neprihlizi.
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