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Rizeni znalosti

Knowledge management

Souhrn

Hlavnim cilem této diplomové prace je zhodnotit fizeni znalosti ve spolecnosti

Raiffeisenbank a.s.

Prvni cast diplomové prace se zabyva teoretickymi vychodisky fizeni znalosti. Teoreticka
¢ast seznamuje Ctendfe s vyvojem znalosti, jejich rozdé€lenim, s historii a soucasnosti
znalostniho managementu, s pojmy znalostni pracovnik a znalostni spolecnost, se
vzdélavanim ve spolecnosti a s motivaci zaméstnanct. Tato ¢ast diplomové prace byla

sestavena za pouZiti odborné literatury.

Druha ¢ast diplomové prace se zaméiuje na piedstaveni vybrané spolecnosti. Zamétuje se
na jeji historii a soucasnost, popisuje vyvoj v jednu z nejvice prosperujicich bank v Ceské
republice. Tato ¢ast prace je zameéfena na analyzu fizeni znalosti v pobockové siti. Ta byla
provedena dotaznikovym Setfenim a fizenym rozhovorem. V zavéru této ¢asti prace bylo
zhodnoceno fizeni znalosti v Raiffeisenbank a.s. a byla navrzena opatieni, ktera by méla

prispét ke zlepSeni fizeni znalosti.

Klicova slova: fizeni znalosti, data, informace, znalost, tacitni znalost, explicitni znalost,

sdileni znalosti, vzdélavani, motivace, konkuren¢ni vyhoda.



Summary

The main objective of this presented diploma thesis is to evaluate the knowledge

management in Raiffeisenbank a.s.

The first part of presented diploma thesis deals with the theoretical aspects related to
knowledge management. Aiming at the history, development to present form or basic
terms, this part is supposed to clear the knowledge management to the readers. It deals
with terms such as knowledge worker, concept of knowledge society, education and
motivation of the employees etc. This part of the thesis has been written based on extensive

literature review.

The second part of presented diploma thesis introduces the selected company which was
subjected to analysis within the frame of this thesis. In this part, the history of this
company is described as well as its current status. Main objective of this part is to perform
the analysis of knowledge management in retail. The analysis was carried out using
questionnaire survey and controlled interview. In the end of this section, knowledge
management in Raiffeisenbank a.s. was evaluated. Subsequently, several measures were

proposed that are supposed to improve the knowledge management in the company.

Keywords: knowledge management, data, information, knowledge, tacit knowledge,

explicit knowledge, knowledge sharing, education, motivation, competitive advantage.
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1 Uvod

V dnesnim uspéchaném, lidmi a podniky piehlceném svété je mnohdy slozité si uvédomit,
co je pro lidstvo zakladni prioritou. Kazdy jedinec i spolecnost maji své priority nastavené
jinak. V davnych dobach muzi lovili a starali se o rodinu, Zeny mély rodit déti a starat se o
domacnost. Kazdy, kdo vlastnil a ovladal vyrobni faktory dané doby, byl uspésny a bohaty.
Ekonomicky i socidlni vyvoj spole¢nosti ma vSak za nasledek i zménu vyrobnich faktort a

tedy 1 moci a uspéSnosti v dané spole¢nosti.

V dnesni dobé zeny i muzi upfednostiuji kariéru pfed rodinnym zivotem. Touzi tedy
studovat a neustale se rozvijet, ubyva porodnosti, posouva se vékova hranice, ve které déti
opoustéji své rodice a zakladaji vlastni domacnosti. VéEtSina mladych lidi se nechce

jakkoliv vazat, aby nebyli omezovani. Priority a cile lidi se tedy uplné zménily.

V poslednich letech je kladen ¢im dal vétsi diraz na vzdélanost lidi. Studium vysokych
Skol je nezbytnou podminkou pro nastartovani kariérniho rstu. VétSina absolventd mé za
cil propracovat se na nejvyssi firemni pozice a pobirat co nejvyssi mzdu. Ne kazdému se to
ale postésti presné podle jeho cild, plant ¢i predstav. Je tedy nutné, aby se ¢loveék neustale
zdokonaloval. Pravé to je v dneSni dobé tim motorem a tou zakladni prioritou, ktera
jedincim pomahd prorazit v tak uspéchané, a ekonomicky a socidlné¢ vyvinuté silné

spole¢nosti.

V poslednich letech minulého stoleti se zacal rozvijet knowledge management neboli
znalostni management. Pocatky jeho vyvoje spadaji do 60. let 20. stoleti, kdy doslo k
posunu od rucni prace k praci hlavou. V 80. letech 20. stoleti se konala prvni konference
zameiend na knowledge management o deset let pozdéji doslo k pfechodu organizaci na

znalostni spole¢nosti [1].

Kazdy podnik vcetné jeho zaméstnanci musi byt konkurenceschopny, flexibilni a
adaptabilni K neustalym zménam. Tuto konkurenceschopnost podniky ziskaji pravé tim, ze
budou neustale zvySovat znalosti dané organizace, stanou se znalostni spolecnosti a budou
zaméstnavat znalostni pracovniky. Cim vice téchto pracovniki podnik zaméstna, tim vétsi

Sanci na uspéch bude mit.
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Mnoho lidi se domniva, Ze znalostni management rovnd se vzdélavani. To vSak neni
pravda. Vzdélavani se prolind se znalostnim managementem, maji toho tedy spoustu
spolecného. Vzdé€lavani, tedy uceni se, je mnohem naro¢néjsi a je vice individudlni a
zaméfuje se primarné na jednotlivce, zatimco znalostni management je zaméfen na rozvoj
spolecnosti. Vyznam znalostniho managementu je patrny piedev§im na organizacni tirovni,
bez ohledu na pfedmét cinnosti. Diky znalostnimu managementu mohou jednotlivé
spolecnosti budovat svou konkurenc¢ni vyhodu. Naptiklad diky neustale se rozvijejicim
znalostem mohou vyuzivat nejlepsi postupy. Se znalostnim managementem vzdy souvisi

fada zmén v organizaci [2].

Spolecnosti se ¢im dal vice zamétuji na implementaci znalostniho managementu do svych
struktur, diky kterému mohou fidit znalosti v podniku. Ne vzdy se jim to dafi efektivné a
spravné. Proto je nutné se zavedeni a fizeni znalostniho managementu dikladné vénovat a

nepodcenovat ho.

11



2 Cil prace a metodika

2.1 Cil prace

Cilem diplomové prace je zhodnotit uroven fizeni znalosti ve vybraném subjektu a

navrhnout konkrétni opatteni ke zvySeni u€¢innosti vyuzivani znalosti.

Ke splnéni hlavniho cile diplomové prace je nutné splnit nékolik cilt dil¢ich. V teoretické
¢asti prace je nutné definovat podstatu znalostniho managementu, seznamit se s
nejdulezitéjSimi pojmy v této oblasti, S rozdélenim znalosti a praktickymi pfistupy k
managementu znalosti a fizeni znalosti. Dale je nutné umét vyuzit podnikové znalosti jako
konkuren¢ni vyhodu a spravné pochopit rozdil mezi vzdélavanim a znalostnim

managementem.

Druhym dil¢im cilem prace je zhodnotit soucasny stav fizeni znalosti ve spolecnosti
Raiffeisenbank a.s. Ke zhodnoceni stavu fizeni znalosti je vyuZzito dotaznikového Setfeni a
rozhovoru s feditelem vybrané pobocCky. Pfi hodnoceni fizeni znalosti jsou otazky

hodnoceny ve vztahu k délce pracovniho poméru zamé&stnanci.

Tretim dil¢im cilem prace je na zaklad¢ analyzy vysledkii dotaznikového Setteni
identifikovat nedostatky a navrhnout mozna zlepSeni fizeni znalosti ve spolecnosti

Raiffeisenbank a.s.

2.2 Metodika prace

Prace je rozdélena do dvou zékladnich Casti, na Cast teoretickou a cast praktickou. Pro
vypracovani teoretické Casti je vyuzito reSerSni zpracovani soucasného stavu pozndni
feSen¢ problematiky, srovnani ridznych stanovisek a pfistupli, polemika a nasledné
zhodnoceni. VSechny informace byly ¢erpané z odborné literatury, poptipadé webovych

stranek. Tento text byl sumarizovan, zpracovan a vyuzit jako sekundarni zdroje.

V praktické ¢asti diplomové prace bude provedena analyza fizeni znalosti ve spolecnosti

Raiffeisenbank a.s. V prvni fazi praktické Casti prace probéhl sbér dat a jejich analyza s
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vyuzitim zékladni empirické metody, tedy dotaznikového Setfeni. Ve druhé fazi praktické
¢asti prace byly analyzované informace vyuzity ke zhodnoceni fizeni znalosti, nalezeni
kritickych mist v fizeni znalosti a k naslednému navrhu konkrétnich feseni, jak co nejvice

zefektivnit fizeni znalosti v Raiffeisenbank a.s.
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3 Teoreticka vychodiska

Teoreticka cast diplomové prace se zabyvd objasnénim vSech pojmi souvisejicich
s tématem Rizeni znalosti. Teoretické aspekty jsou piedloZeny prostiednictvim literarni
reSerSe a vychazi z poznatki n¢kolika autor. Pro zajisténi maximalni srozumitelnosti
prace také pro laickou vefejnost je nezbytné na jejim zacatku konkrétné specifikovat
nejvice pouzivané pojmy, jako jsou znalosti, data, znalostni pracovnik, tacitni a explicitni

znalosti, ale také pojem znalostni spolec¢nost nebo znalostni management.

3.1 Znalost

Na pudé personalistiky se v posledni dobé vedou Siroké diskuze o tom, jestli fidime lidsky
faktor, lidsky zdroj, lidsky kapital nebo lidsky potencial. Kazdy nazor ma svoje pro a proti,
ale k vSeobecnému konsensu nedochazi. Vychodisko z téchto diskuzi nabidl management

znalosti: misto fizeni ¢lovéka budeme Fidit jeho znalosti [3].

V dnes$ni dob¢ existuje né€kolik definic pojmu znalost, hlavné pokud se jedna o zahrani¢ni
autory. Kazdy autor si tento pojem vysvétluje po svém. Pravé ztoho divodu je zde
uvedeno nékolik definic, které se ve vysvétleni tohoto pojmu velice lisi:

e dle Sengeho [4] jsou znalosti moznosti u¢inného jednani,

e dle Speka [5] je znalost mnoZinou vhledt, zkuSenosti a procedur, které jsou
povazovany za spravné a pravdivé, a které tim fidi mySlenky, chovéani a
komunikaci mezi lidmi,

e dle Turbana [6] je znalost informaci, ktera je organizovana, aby se stala
srozumitelnou a pouzitelnou k feseni problému nebo k rozhodovani,

e dle Wiiga [7] znalost obsahuje pravdy a piesvédCeni, perspektivy a koncepty,

usudky a o¢ekavani, metodologie a know-how.

V Ceském jazyce je problém s presnou definici pojmu ,,znalost®, kterému odpovida pojem
knowledge prevzaty z anglosaskych zemi. V anglickém jazyce muize mit slovo know,
zaklad slova knowledge, vice vyznamu: znat, umét, moci, proto se i tyto terminy promitaji
pravé do pojmu knowledge. Znalost neznamena tedy pasivni uloZeni né¢eho do paméti, ale

také néco umét, konat, prakticky fesit, ale pochopitelné i schopnost jednat [8].
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Pfesna definice pojmu znalost tedy v podstaté neexistuje, v praxi by byla naprosto
neuzite¢na. Jedna se tedy o pojem neurcity. Znalost znamena vice nez ziskani informace. O
tom vypovida i nésledujici vztah: znalost = informace + x (souhrn pfedchozich znalosti,

zkuSenosti, ale také dovednosti) [9].

Znalosti vznikaji z informaci, jsou tfetim zékladnim pojmem informacniho procesu.
Vznikaji tedy porovnavanim, tfidénim, vyhodnocovéanim, ovéfovanim a zasazovanim do

kontextu ostatnich informaci, znalosti, ale i zkuSenosti [9].

Znalost je mnohdy vysvétlovana jako schopnost c¢lovéka nebo jakéhokoliv jiného
inteligentniho systému uchovévat, komunikovat a zpracovéavat informace do systematicky
a hierarchicky uspofddanych znalostnich struktur. Pojem znalost se d& vysvétlit i velice
jednoduse, je to zkratka to, co vime. Dal$i moznou definici pojmu znalost je to, Ze se jedna
o individualni schopnost pracovat s informacemi, vyhledavat datové a informacni zdroje a

tvar¢im zpisobem je vyuzivat [9].

Ve skutecném zivoté je pro pojem znalost pouzivano synonymum informace. V praxi
vznika problém, kdy jedinci nejsou schopni urcit hranice mezi pojmy informace, data a

znalosti [9].

Znalost se v lidském mozku ukladd jako potencidlni energie, kterou lidé mohou za
vhodnych podminek zménit na kinetickou energii a s vyuzitim duSevnich schopnosti a

fyzickych dovednosti ji uplatnit v praktickém Zzivoté [8].

Znalosti, jako jedny z mala podnikovych zdrojt, maji tyto specifické vlastnosti:
e jsou nehmotné a tézko méfitelné,
e jsou pomijivé, mohou ,,zmizet pies noc*,
e nejsou Vv procesech spotiebovavany,
e maji velkou §ifi dopadu v organizacich,
e nemohou byt koupeny na trhu ¢i burze,

¢ nejsou konkurenéni, mohou byt vyuzivany riznymi procesy ve stejnou dobu [7].
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Znalostmi se lidé fidi jiz od pradavna. Béhem let se vSak ménila prace se znalostmi i jejich
vyvoj. Kazdy ¢loveék je schopen fidit a ziskavat znalosti jinymi prostiedky 1 zpisoby.
V antickém obdobi se znalosti ptedavaly z generace na generaci, formou rozhovoru a
diskuze. Hlavni znalosti pochdzely z ndbozenstvi, zeméd€lstvi, ale také politiky ¢i

vojenstvi. AZ postupem Casu, okolo 16. stoleti, se zacaly rozvijet znalosti védecké [10].

moudrost

znalost

informace

data

Obr. &. 1: Informaéni pyramida zakladnich pojma’

Znalosti je mozné rozdélit dle n€kolika zptsobi, napiiklad:
e explicitni,

e implicitni (viz dalsi kapitoly),

nebo:

¢ individualni,

e spolecenska,

e kolektivni [11].
Individuélni znalost je vazana na jedince, na jeho smysly, emoce a jeho schopnost
rozliSovani. Je to znalost jak tacitni (implicitni), tak i explicitni. Tvorba této znalosti

probiha v zavislosti na pfedchozich znalostech jedince a na jeho hodnotach [11].

! Zdroj: Informa¢ni a znalostni management v praxi / Jan Vymétal, Anna Diac¢ikova, Miriam Vachova, strana 210,
upraveno autorkou
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Spolecenskd znalost je sdilena Cleny organizace (skupiny), neni spojena s lidskym
chdpanim, neni uloZena v psychologickém kontextu. Tato znalost je pfeménovana pomoci
socializace (Skoleni, diskuze), je nezbytna pro rozvoj organizace. Pokud je spoleCenska
znalost explicitni, pak jde o znalost tzv. odsouhlasenou. Je-li znalost povazovana za tacitni

(implicitni), pak se jedna o znalost sdilenou [11].

Kolektivni tacitni znalost predstavuje transakéni pamétovy systém, ktery je zodpovédny za
zapamatovani si spolecenské zkuSenosti. Tato znalost vychazi z myta a tradic. Kolektivni
znalost je rozdélena mezi jedince, avSak funguje az tehdy, pokud jsou jedinci pohromad¢ a
vytvari spolu jakysi kolektiv (skupinu). Znalost se vytvaii neustalym opakovanim riznych

¢innosti majici podobny kontext [11].

3.2 Data

Termin data vyjadfuje jakykoliv idaj nebo skupinu 0dajl, které byly ziskany za Gcelem
vymezeni obrazu vybranych vlastnosti sledovaného objektu, ke kterému se vztahuji. Data

odrazeji stav reality v ur€itém ¢asovém okamziku [8].

Pojem data oznacuje vSechno, co mizeme monitorovat naSimi smysly, tedy vSechno, co
lze slySet, vidét, chutnat, ale také citit. Jsou to objektivni fakta o udalostech nebo
posloupnost znakl. V praxi data byvaji dobie strukturovdna a védzdna na néjakou

technologii [12].

V praktickém Zivoté nelze hovotit o zméné dat. Jediné, co lze, je ziskavat nova data, ktera

jsou platna pro jiny ¢asovy okamzik [8].

3.3 Informace

Informace jsou data, kterym uZivatel pfifazuje dileZitost a vyznam, tedy data, kterd maji
vztah k jeho potiebam a pozadavkim. Informace vyjadiuji data obsahujici n&jaky ucel.
Piedstavuji ur€ity typ zpravy nebo ptibéhu. UZzivatel je ten, kdo rozhoduje o tom, zda data,

které ziskal, jsou pro n&j informacemi [12].
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Informace poskytuji odpovédi na kazdodenni otazky typu:

Kdo?
Co?
Kdy?
Kde?
Jak? [10]

Uzivatel vzdy rozhoduje o tom, zda se jedna o informaci potencidlni, pfipadné o informaci

aktudlni. Potencidlni informace je informaci prozatim nevyuzitou, je to informace napsana

v knize, na webovych strankach ¢i v paméti mozku. Aktualni informace ozivi pamétova

centra uzivatele a prevede obsah do jeho védomi a posléze do jednani. Slouzi tedy k

zabezpedeni funkce systému, k orientaci, k aktivnimu jednani a fizeni [1].

3.4 Klasifikace znalosti

Znalosti je mozZzné kategorizovat na zdklad€ rGznych kritérii do nckolika oblasti.

V nasledujicim textu je uvedeno nékolik hlavnich kategorii:

1.

N o g &~ w

©o

10.
11.

12.

konceptualni troven — Kkognitivni troven znalosti: znalost automaticka,
pragmaticka, systematicka a stanoveni cile,

obsah a aplikace — znalost o konkrétnim objektu a problémové doméné, ve které
muze byt znalost vyuzita,

stupen abstrakce — znalost v rozmezi od konkrétni po abstraktni,

stupen aplikovatelnosti — jak Siroce mize byt znalost vyuZita,

stupen jistoty — uroven jistoty validity znalosti,

stupeni detailnosti — rozsah hloubky a Sife znalosti,

stupent dilezitosti — vyznam znalosti pii tvorbé hodnoty ve vztahu k moZnosti
zajiSténi organizacni konkurenceschopnosti,

stupent mefitelnosti — pristupnost znalosti k méfeni,

stupen ziskovosti — expertiza vtélena do znalosti,

stupen rekurze — znalost, meta — znalost, meta — meta — znalost,

stav znalosti — stav progrese stavu znalosti: data, informace, znalosti, porozumeéni,
oduvodnéni, rozhodnuti,

lokace — misto, kde je znalost uchovana,
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13. manazerska uroven — uroven managementu, na niz mize byt znalost pouzita,

14. méd — v rozsahu od tacitnich po explicitni znalosti [14].

3.5 Druhy znalosti

Znalosti miizeme tfidit z mnoha thli pohledu. Miizeme je Clenit dle obsahu, dle vyznamu,

dle role nebo 1 ¢asu.
3.5.1 Znalosti podle role

e Know-what — znalosti, které maji ryze odbornou, technickou povahu. Jedna se o
znalosti pfedpisti, norem, parametrt, podminek atd. Je prvnim piedpokladem pro
praci se znalostmi.

e Know-why — znalost principti a zakonitosti. Jedinci si principy obvykle pamatuji
ve vysoké mife, obzvlasté v piipadech, kdy si je sami vyzkouseli.

e Know-how — nejznamé;jsi ze Ctvetice znalosti. Maji charakter ovéfeného uziti, tj.
praxe, jak vykonavat urité véci, ¢innosti.

e Know-who — ma blizko k tomu, co je nazyvano emocni inteligenci. Jedinec
schopny vytvaret efektivni vztahy, disponuje ur¢itou vybavou. Jednd se o
praktickou zasobu kontaktl, mezi nimiz drzitel know-who umi nastartovat

interakce, umi je ale i1 spojovat a davat dohromady. Schopnost vytvaret synergie

[2].
[ K hat Ma blizko k informacim, respektive explicitnim
NawWia znalostem, ,encyklopedie”.
Znalost principt a zakonitosti. Jsou nutnou
Know-why } zékladnou zejména pro know-how.
bl
Know-how ] Znalost metodiky a postupu, jak véci délat.
Znalost s kym, kdo je tim pravym zdrojem znalosti,
Know-who ] které |ze dale 3ifit apod.

Obr. €. 2: Znalost podle role?

2Zdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovniki / Frantisek Hronik, str. 85
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3.5.2 Explicitni a implicitni (tacitni) znalost
3.5.2.1 Explicitni znalost

Rozlisuji se dvé zakladni dimenze znalosti, jmenovité explicitni a implicitni. Explicitni
znalosti Ize vyjadiit pomoci dat, tedy formalnim a systematickym jazykem. Tyto znalosti
se mohou vyslovit, napsat, nakreslit nebo jinak zndzornit. Explicitni znalosti mohou byt

skladovany i pfenaSeny. Explicitni dimenze znalosti je de facto informace [12].

Tyto znalosti jde velice dobfe ,konzervovat®, starnou tedy rychleji nez ty, které
konzervovat nelze. Protoze jsou konzervovatelné, zistavaji ve firmé i poté, co odejdou

pracovnici domi. Tyto informace je tedy mozné velice dobie predavat [2].

Explicitni znalosti maji tyto znaky:
o lze je sdilet,
e |ze je formalizovat,
e lze je systematicky uspotadat,
e lze je vyjadfovat,
e dostavaji podobu informace,

e jsou dobie komunikovatelné [10].

3.5.2.2 Implicitni (tacitni neboli ticha) znalost

Tacitni neboli implicitni znalosti jsou vytvareny interakci implicitnich znalosti, zkuSenosti,
dovednosti, intuice, osobnich piedstav, mentalnich modelt jedince ¢i skupiny lidi. Tyto
znalosti jsou svazany s ¢innostmi, postupy, rutinami, idejemi, nipady, hodnotami a
emocemi konkrétniho Cloveéka. Praveé proto je velice obtizné tyto znalosti vyjadfit, ale 1

sdilet. Jedinci mnohdy ani netusi, Ze jsou nositeli pravé téchto znalosti [12].
Tacitni znalosti je mozno velice dobie a jednoduse sdilet, jsou to ty znalosti, které ve firmé

nezistavaji poté, co pracovnici odejdou domu. Implicitni znalosti potiebuji fyzickou a

¢asovou blizkost s jejich nositelem, aby mohli opustit jeho hlavu [2].
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Implicitni znalosti maji tyto charakteristiky:
e jsou osobni, vdzané na subjekt,
e je obtizné je formalizovat, poptipadé piedat nékomu jinému,
e ziskavaji se zkuSenosti, hlavn¢ praxi,
e cCasem je jedinec, ktery je jejich nositelem, zaéne povazovat za néco automatického,

samoziejmého [10].

Formalizovaneé znalosti sité
Strategie chytrych znalosti

Uplatnénf

konzervovani

Sdélovan

Tacitni znalosti sireni @ revize  EXplicitni znalosti
|

\
\

[~
Sdileni z Zvnitneni
S
Strategie emodnich
znalosti
Neformalni znalostni sité T~

Obr. &. 3: Transformace znalosti®

3.6 Znalostni pracovnici

V kazdé¢ organizaci existuji pracovnici, kteti maji oproti svym koleglim ,,néco navic*. Maji
pfirozenou autoritu u svych spolupracovnik, a to diky svym znalostem, schopnostem nebo
inteligenci. Kazdy takovy pracovnik, nejcastéji z okruhu stfedniho managementu, je

Vv dnesni dob€ nazyvan znalostnim pracovnikem [9].

Tito pracovnici jsou oznacovani jako ,,zlaté limecky*, protoze to byvaji pracovnici na

nejvyssi intelektualni Grovni [9].

Znalostni pracovnici by méli spliiovat tii stupné gramotnosti:

® Zdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl / Frantisek Hronik, str. 91
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e gramotnost v oblasti realii (znalosti),
e gramotnost v oblasti technologie (v€etné vyuzivani technologie),
e gramotnost v oblasti soft skills (socialni gramotnost souvisejici s komunikaci

a mezilidskymi vztahy) [13].

Znalostni pracovnici jsou v organizacich nositeli tacitnich znalosti. Prace se znalostnimi
pracovniky je mnohdy problematicka a to pravé z diivodu, Ze v jedné organizaci se mize
vyskytovat nékolik rtiznych typi znalostnich pracovnikti. Kazda organizace by si tuto
skute¢nost méla uvédomit a zachdzet s témito pracovniky pravé dle jejich konkrétnich

potieb a podminek [12].

Idealni znalostni pracovnik by se mél vyznacovat pravé témito charakteristickymi rysy:
e inteligence a bystrost,
e globalni mysleni,
e proaktivita,
e rozvoj lidi,
e hluboké znalosti v oboru,
e kritické analyticko-syntetické mysleni,
e vyuzivani intuice,
e schopnost nebat se rizika,
e schopnost celozivotniho vzdélavani,
e neustdlé hledani novych prilezitosti,
e pfirozena autorita v organizaci,
e mirny workoholismus,
e predpoklady pro vedeni tymu,

e tymova spoluprace.
V dnesni dobé jsou tyto vlastnosti nazyvany pojmem kompetence [9].
Kompetence se da vyjadrit jako ,,schopnost zadouciho chovani®. Kompetentni ¢lovek je

tedy odborné¢ a socialné vybaven pro vykon dané profese a je schopen vyuzivat své

znalosti, schopnosti, ale i svych osobnich vlastnosti k dosahovani firemnich cilt. Kvalita a
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narocnost pozadovanych kompetenci znalostnich pracovniki vyplyva ze samotné mise a

vize firmy [13].

V dnesni dobé¢ se piili§ Casto setkavame s tim, ze kdo moc zna, je potencidlni konkurent, je
tedy nebezpecny a je tfeba se jej zbavit. AvSak to je pravé to, co se od znalostnich
pracovniki ocekava, aby toho ,,moc znali“. Kazdy znalostni pracovnik si je ale védom
svych schopnosti, znalosti 1 védomosti a znd svou cenu. Tyti pracovnici se tedy
neidentifikuji s konkrétni organizaci, kterd je plati, ale s praci, kterou vykonavaji.
Organizace si nemuze, nékdy ani nechce, takového pracovnika pfipoutat ¢i ptivlastnit,

jelikoz tito pracovnici jsou velice flexibilni, adaptabilni a velice ctizadostivi [9].

Manazefi organizaci si budou muset zacit zvykat na to, ze organizace zavisi daleko vice na
svych $pickovych pracovnicich, nez tito pracovnici na organizaci. Je skutecnosti, ze velka
¢ast organizaci prozatim netusi, jak maji se znalostnimi pracovniky zachazet. Organizace

Vv Cele s manaZery musi zacit brat tyto pracovniky jako aktivum nikoliv naklad organizace

9.

Hlavni ¢innosti, které musi podnik udélat pro to, aby si udrzel znalostniho pracovnika:
e management musi maximalné opatrovat aktiva instituce svéfena do jeho péce,
e zajistit, aby se zvySena produktivita transformovala do vykonnosti podniku,

e zavést do podnikového zivota management znalosti [10].

3.7 Znalostni spole¢nost

V poloving€ 90. let se v Americe poprvé objevil termin znalostni spolecnost. Jednd se o
spolecnost blahobytu, kterd je zalozena bez cyklického vyvoje, zavisejici na fadé aspekta,
pfevazné na znalostech. Diky velkému vyvoji informacni technologie, kterda umozZnila
masovy pfistup ke znalostem v globalnim prostoru, se tak zacalo mluvit o znalostni

spole¢nosti [15].

Znalostni  spole¢nost neboli Knowledge society predstavuje jednu z nejhlubsich

vvvvvv
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formou kapitalu, namisto manudlni prace, penéz a informaci. V soucasné dob¢ se znalosti

vvvvv

Kazdy podnik musi nepfetrzit¢ produkovat svoji schopnost vyrabét, tedy budovat sebe
sama, aby mohl Uspé$né vyrobit i své vyrobky a sluzby. Problém vSak ptichézi, pokud

podnik ,,svou‘ vyrobu zanedbava, ne-li Gpln¢ ignoruje [1].

vvvvvv

ostatni kapitaly, jako jsou penize, technologie nebo pida, jsou znalostnimu kapitalu

podiizeny, nasleduji jej a jsou na ném zavislé [1].

3.8 Proces konverze a vytvareni novych znalosti — model SEKI (SECI)

Model SEKI popisuje preménu znalosti béhem zivotniho cyklu z tacitni na explicitni a
naopak. Transformace znalosti v explicitni je cyklickym procesem, ktery obsahuje

Vv riznych fazich individualni i skupinovou ¢innost a sou¢innost lidi [1].

Existuji ¢tyfi zakladni zpisoby jak vytvafet nové znalosti:

e Tvorba nové tacitni znalosti ze staré tacitni znalosti (TXT) — socializace
Jednotlivec ziskava novou znalost tacitni ze staré znalosti tacitni. Tato znalost se
tyka pouze jedince, neni pro organizace nijak vyuZzitelna.

e Ze staré tacitni znalosti vytvofit novou explicitni znalost (TXE) — externalizace
V tomto piipadé dochazi k rozSifeni znalosti, které jsou vyuzZitelné pro konkrétni
organizaci.

e Tvorba nové explicitni znalosti ze staré explicitni znalosti (EXE) — kombinace
V tomto ptipad¢ nejde o rozsifeni znalosti organizace, jde pouze o propojeni vice
explicitnich znalosti dohromady.

e Ze staré explicitni znalosti vytvofit novou znalost tacitni (EXT) — internalizace
Tato forma je pfinosna pouze pro jednotlivce, nikoliv pro organizaci. Jednotlivec
ziskava nové, nezndmé znalosti. Tato forma znalosti je zaloZend na uceni se pii

¢innosti [10].
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Socializace Externalizace

Internalizace Kombinace

Obr. &. 4: Model SEKI*

3.9 Vytvareni trzni hodnoty podniku

Trzni ekonomika se momentalné soustfed’uje na vyjadieni pfimych finan¢nich vynost, ale
roste 1 tlak na vyjaddfeni nehmotnych forem kapitalu predstavujicich vyznamnou soucést
trzni hodnoty podniku. Vyjadfeni hodnoty podniku se v souc¢asnosti ve vétsi mife orientuje
na udrZeni klicovych zaméstnancli a maximalni vyuZiti jejich znalosti a inovac¢nich
schopnosti, na rist hodnoty, znacky, nez na rust zakladniho jméni. Podniky, které se cht&ji
dale rozvijet i do budoucnosti, budou muset vyuzivat pfevazné rozvoje lidského kapitalu

k ziskani konkurenéni vyhody [16].

4Zdroj: Moderni management znalosti / Rtizena Petiikova a kolektiv, strana 113, upraveno autorkou
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[Tani hodnota podniku]

[ Finanéni kapital ][Intelektualnikapitéll

[ Lidsky kapital | [ Strukturalnf kapital |

Y\

[ Zakaznicky kapital] (Organizac‘ni kapita‘l]

[ Inovacni kapital ][ Procesni kapital ]

Obr. &. 5: Trzni hodnota podniku®

Celkovou hodnotu podniku tvofi finan¢ni a intelektudlni kapitdl. Financni kapital
pfedstavuji penézni aktiva v podobé hotovych penéz. Intelektudlni kapitdl jsou
organizované znalosti vyuZivané ktvorbé bohatstvi podniku (patenty, chranéné

technologie) [16].
3.9.1 Intelektualni kapital

Intelektualni kapital je definovan jako zasoby a toky znalosti, které jsou organizaci
k dispozici. Mohou byt povazovany za nehmotné zdroje souvisejici s lidmi a spole¢né

s hmotnymi zdroji tvofi trzni nebo celkovou hodnotu podniku [17].

Pojem oznacovany jako znalostni ¢i védomostni kapitdl se v literatufe rozsitil az v 90.
letech. Kazdy autor tento pojem popisuje odlisné. Armstrong [18] vymezil tfi slozky
intelektualniho kapitalu:
o lidsky kapital — znalosti, dovednosti a schopnosti pracovnikd,
e spoleensky kapital — zasoby a toky znalosti vyplyvajici ze siti vztahli uvnitt 1 vné
organizace,
e organizacni kapital — neboli strukturdlni kapital pfedstavuje institucionalizované

znalosti vlastnéné organizaci, ulozené v databazich a manualech.

5 Zdroj: Efektivni vzdélavani zaméstnanct / Jozef Vodak, Alzbéta Kucharcikova, str. 20
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Intelektualni kapitdl pfedstavuje kombinaci lidského kapitalu, strukturalniho kapitdlu a
kapitalu vztaht. Jako intelektudlni kapitdl 1ze oznacit naptiklad patenty a Chranéné

technologie podniku [16].

Dle Petiikové [1] se intelektualni kapital rozd€luje na tii zékladni skupiny, které jsou
shodné s predchozim odstavcem. Pod lidsky kapital primarné fadi schopnosti, kompetence,
zkusSenosti a motivace. Do strukturdlniho kapitalu patii metody, koncepce, procesy, IT,
kultura a znacky/patenty. Do posledni skupiny vztahového/zdkaznického kapitalu tadi
vztahy Kk zakaznikim, dodavatelim, ostatnim spoleCnostem, investorim a také

vyzkumnym institucim.

3.9.1.1 Mg¢rteni intelektualniho kapitalu

Zpisob, jak méfit a vyhodnocovat uroven intelektudlniho kapitalu, je pomémé slozity.
Z4dna spoleénost by ho tedy neméla podceiiovat. Je-li podnikovému vedeni jasné, v éem
tkvi intelektualni kapital podniku, je naplnén zakladni pfedpoklad pro hodnoceni urovné a
lep$i management. To vSe pfispéje ke zvySeni urovné diivéry 1 motivace zameéstnancti, ale i

ke zvyseni jistoty investorQ a ¢lenti zajmovych skupin [16].

Snazime-li se o vyjadieni hodnoty intelektualniho kapitalu jako nehmotnych aktiv, je
mozno velmi zjednodusené fict, Ze jde o rozdil mezi trzni a Gcetni hodnotou podniku.
Intelektualni kapital predstavuje klicovy prvek schopnosti zajisténi budoucich piijmu

podniku.

Nékolik moznych néstroji ¢i metod, které jsou schopny méfit intelektualni kapital:
e Intangible Assets Monitor — nastroj pro monitorovani a vyhodnocovani
nehmotnych aktiv podniku, je zaméfen na sledovani tfi druhti nehmotnych aktiv
- externi struktury, interni struktury a individualni kompetence.
¢ Intellectual Capital Rating — standardizovana metoda umoziujici srovnavani mezi
podniky, icelem je zmétfeni podnikatelské vykonnosti a potencidlu podniku pomoci

informaci o aktivitach v oblasti lidského, vztahového i strukturalniho prostiedi.
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e Balanced Scorecards — strategicky systém fizeni a vyznamny komunika¢ni nastroj,
obsahuje vztahy pficin a disledkt v oblasti finan¢ni, zakaznické, internich procesi,

uceni a rustu [16].

3.10 Znalostni management neboli knowledge management

»Nejndrocnejsim ukolem vidcich osobnosti v jednadvacdtém stoleti bude uvoliiovani
«

intelektualni kapacity jejich organizaci.

(W. Bennis, poradce prezidentti Kennedyho, Johnsona, Cartera a Reagana)

Autorem slovniho spojeni knowledge management neboli znalostni management je Karl
Wiig. Toto spojeni pouZil poprvé ve svém piispévku o vyuziti umé&lé inteligence pfi fizeni

znalosti [14].

Thomas Davenport definuje management znalosti jako systematicky proces hledani,
vybirani, organizovéni, destilovani a prezentovani informaci zpisobem, ktery zlepSuje

porozuméni pracovnika ve specifické oblasti zajmu [3].

Ludmila Mladkova definuje znalostni management jako fizeni znalosti a znalostnich

pracovniku [3].

V poslednich letech se setkdvame s pojmem znalostni management vic a vic. Pfitom obsah

tohoto pojmu vznikl jiz v 5. stoleti pied nasim letopoétem [19].

Rizeni znalosti v novodobé historii (po&atek 20. stoleti) predstavil pravé J. Schumpeter ve

snaze demonstrovat, Ze ekonomicky rist je zavisly na technologickych zménach.

Stru¢ny vyvoj znalostniho managementu:
e 60. Iéta — posun od rucni prace k praci hlavou,
e 70. léta — vztah socialniho a individualniho poznavani, v Japonsku se konal prvni

turnaj robott,
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e 80. léta — rozsifeni informacnich a komunika¢nich technologii, piechod
k informaéni ekonomice, konala se prvni konference vénovana Managementu
znalosti,

e 90. léta — prichod znalostni spolecnosti, vznika potfeba naucit se fidit ekonomiku
zalozenou na znalostech, od druhé poloviny 90. let minulého stoleti dochazi
Vv oblasti Managementu znalosti k velkému mnoZstvi prevratnych udalosti a zmén,

jejichz pocet kazdym rokem mnohonasobné stoupa [1].

Uz se skoro zdé4, ze organizace V dneSni dobé ani nejsou schopné ,zit“ pravé bez
knowledge managementu. Je Casto povazovan za jednu z nejvétsich konkurenénich vyhod

organizaci [19].

Z obrazku €. 6 je jasné patrné, ze znalostni management, neboli knowledge management,
neni totéz co vzdélavani, ale neni to néco upln¢ jiného. Vzdélavani a knowledge
management se na obrazku protinaji, maji toho tedy spousty spole¢ného. Nelze vsak
jednoznacné fici, kde kon¢i pomyslna ¢ara symbolizujici rozdil mezi t€mito odvétvimi.
Zakladni rozdil je prave v tom, ze uceni (se), neboli vzdélavani, je mnohem naro¢néjsi (pro
jedince i organizaci) oproti knowledge managementu. Vzdélavani je vzdy vice zaméfeno
na konkrétniho jedince, zatimco znalostni management je vice zaméfen na rozvoj urcité

spole¢nosti (organizace) [2].

Knowledge management

Obr. €. 6: Vztah vzdélavani a knowledge managementu ve firmg®

Soucasny knowledge management se vyvinul z informa¢niho managementu, ktery se
nejdiive zabyval tim, jak chranit a zabezpecit interni informace firem. Posléze se zabyval

tim, jak informace distribuovat. Koncepce ucici se organizace, respektive organiza¢niho

8Zzdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovniki / Franti§ek Hronik, str. 77
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uceni se objevila koncem 70. let minulého stoleti a v roce 1990 ji ve v§eobecnou znamost
uvedl P. M. Senge. V souladu s organiza¢nim ucenim se formuluje kompeten¢ni model
firmy. Knowledge management pak poskytuje ramec a metody, jak kompetence firmy dale
rozvijet. Oblast IT/IS poskytuje knowledge managementu podporu, bez které by se

Vv soucasné dob& nemohl obejit [2].

Informacni
management

Knowledge

Il

QOchrana informaci

management

Rizenf informaci

Udici se
organizace

Model
kompetenci firmy

(kompetenéni model

od firmy k jedinci) o

—

Obr. &. 7: Hlavni vjvojové vlivy na soutasny knowledge management’

Dle P. M. Sengeho ma kazdéa ulici se organizace pét zékladnich disciplin, které je vSak
nutné uplatnit najednou. Neni mozné ocekavat kyzeny efekt, pokud budeme uplatiovat
jednu disciplinu po druhé a v odd€lenych casovych usecich. Jednotlivé discipliny ucici se
organizace by se daly nazvat jako kompetence firmy.
Jedna se o tyto discipliny:
e systétmové mysSleni — nejdilezitéjsi disciplina, bez ni nelze jevim rozumét
dynamicky a vcelku, komplexnost, propojuje ostatni discipliny,
e osobni mistrovstvi — schopnost vybirat si to podstatné, byt mistrem svého oboru,
e mentalni modely — vnitini pfedstavy o tom, jak vSe kolem nas funguje, ocekavani,
predsudky, generalizace,

e sdilené vize — je nutné, aby jedinec vnimal vizi organizace jako svou vlastni,

e tymové uceni — nejen diskuze, ale opravdovy dialog, zohlednéni riznych zajmi [2].

" zdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl / Frantisek Hronik, str. 76
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3.11 Praktické pristupy k managementu znalosti

3.11.1 Manazerské porady

Jako staly zdroj znalosti, i kdyz si to vétSina z nads neuvédomuje, jsou pravé porady na
vSech stupnich fizeni. Nikdo vSak neni schopen urcit, jaky pocet porad je nutny pro
efektivni vyuziti znalosti. Mnoho porad totiz znamena vytvafet v organizaci pocit
»poradové turistiky*“. Mnohdy vSak vznika i pocit, ze ,,kolik absolvujes porad, tolikrat jsi
nepostradatelny  manazer. Malo porad naopak znamend pocit vSeobecné

,heinformovanosti [1].

Z pohledu managementu znalosti je porada:
e odrazem vyzralosti podnikové organizace,
e prostorem pro tvorbu i hodnoceni strategie a cili organiza¢niho useku,
e zdrojem novych informaci,
e platformou hodnoceni vysledki,

e mistem s identifikaci novych pfilezitosti a napadi.

Rychlé a srozumitelné vedeni porady nedava piileZitost k marnotratnému povidani, které
vétSiné zaméstnancil nic nepfinese. Pokud je porada vedena tak, Ze se na ni vyjadiuje
kazdy tucastnik samostatné, je nutna pfiprava zaméstnanci predem. Porada burcuje
Kk novym znalostem a muze patiit k efektivnimu ovéfeni znalosti vSech zucastnénych.
Porada proto patii mezi nezastupitelné formy aplikace managementu znalosti v podnikové

praxi [1].
3.11.2 Regitelské tymy

V tesitelském tymu neni ucelem popisovat spravny projektovy postup, nybrz piinos prace
jednotlived ke sdileni znalosti. Z vyzkumi se ukazalo, Ze zaméstnanci nej€astéji poZaduji
vyuku a ziskavani novych znalosti v podob¢ praktické prace. Nepraktictéjsi je tedy ucit se
od né€koho druhého, zkuSenéjsiho, starSiho, ktery ndm da zpétnou vazbu. Dobie vedené

fesitelské tymy synergicky posiluji jeden druhého [1].
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3.11.3 Provozni workshopy

Provozni workshopy jsou platformou pro rychlé sdileni znalosti, prostorem pro rychlou
analyzu nedostatkd, misto definic plani, ale i rozboru zptsobu jejich naplnéni. Probiha;ji
tak, Ze se schazi pracovni skupina (napf. tym nebo kolektiv) v pravidelnych intervalech —
denné, tydné nebo jednou za ¢trnact dni. Na téchto workshopech jsou znalosti piisné
vyzadovany a slabiny ihned prokazatelné feSeny, proto tedy tyto setkani nejsou
zaméstnanci piili§ oblibeny. Z kazdé schiizky je proveden kratky zaznam (jakoukoliv
formou). Na kazdé schiizce se provadi jakasi analyza problému a zté jsou vyvozeny
zaveéry, ze kterych vznikaji nové znalosti. Provozni workshopy posiluji autonomnost
kolektivu. Autonomnost s sebou nese potiebu stale se orientovat, uchovavat nejlepsi

postupy a pienaset osvédcené praktiky [1].
3.11.4 Vzdélavaci workshopy

Kombinaci vzdélavani a praktického piistupu jsou pravé vzdélavaci workshopy. Obsahuji
jak teoreticky vyklad, tak i praktické zapojeni ucastnikti do ptimé aplikace. Pti workshopu
se bud’ jedinci soustiedi na vyfeSeni praktického problému, nebo se snazi alespon ukéazat
smér feSeni daného problému. Do aktivit jsou zapojeni vSichni ucastnici workshopu, vzdy
se tedy ve skupinach vytvofi skupina ,,tahound* a skupina ,,tazenych. Pro vSechny je v§ak
workshop velkym piinosem, jelikoz burcuje k formulovani namétti a aktivniho konani,

k cemuz by za béznych okolnosti nedoslo [1].

3.12 Rizeni znalosti a znalostni rizeni

Mezi pojmy fizeni znalosti a znalostni fizeni je velky rozdil. Cilem fizeni znalosti je
zabezpecit podniku znalosti, které potfebuje pro svou kazdodenni ¢innost na operativni, ale

1 strategické trovni.

Ridit 1ze v8ak pouze explicitni znalosti, které zahrnuji nasledujici ¢innosti:

e aktualizovani a rozvijeni znalosti,

identifikace znalosti, které v organizaci jiz jsou,

identifikace znalosti, které jsou mimo organizaci,

identifikace potfeby znalosti,
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e skladovani znalosti, zpravidla pomoci informac¢niho systému,

e ochrana znalosti proti jejich zneuziti [15].

Oproti tomu znalostni fizeni vyuziva jak explicitni, tak 1 implicitni znalosti v procesu
strategického fizeni. Existuji dvé faze tohoto procesu: prvni faze se zabyva vyuZzitim

znalosti k formulaci strategie, druha faze se pak zabyva implementaci strategie [15].

FORMULACE
STRATEGIE
STRAT EGIF.KE
RIZENI
IMPLEMENTACE
STRATEGIE
RIZENI - ZNALOSTNI
ZNALOSTI v RIZEMNI

Obr. &. 8: Vztah mezi fizenim znalosti, znalostnim Fizenim a strategickym Fizenim®

3.13 Uchovavani znalosti

Vytvotené a oveéfené nové znalosti mohou mit podobu dvou uchovéani:
e explicitni (v tiSténé podobé nebo na elektronickém nosici),

e tacitni (v hlavach vSech pracovnik).

Ve vétSiné firem pochopitelné pievazuji tzv. ,,databanky” v hlavach lidi, jsou vSak
znalosti bylo zachyceno a predano dal§im zaméstnancim. O tento ukol se primarné staraji
manazefi lidskych zdrojii spoleéné s celym vedenim podniku. Ukolem tedy je, motivovat
zamé&stnance k maximalizaci vyuziti intelektudlniho kapitalu s cilem zvysit vykonnost

organizace [1].

8Zdroj: Strategické Fizeni podniku / Roman Zuzék, str. 122
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Pozornost organizaci je dnes nejvice upfena z velké casti na IT — konkrétné na internet,
intranet a podnikové informacni systémy. U vétSiny podniki vSak existuje povédomi o
tom, Ze ,,Cim vice informaci, tim Iépe®. Podnik buduje rok, nékdy i déle, slozity informacni
systém, pii kterém se pracovnici stavaji ,,bezduchymi vkladateli informaci, bez znalosti
ucelu a bez smyslu dalSiho vyuziti. Nikdo tato data necte, neanalyzuje, ale vSichni pfitom
maji spoustu prace s jejich zpracovavanim. Je tedy nutnosti pfipomenout si i vazbu mezi

mnozstvim informaci a jejich hodnotou [1].

Nillady Nakiady
|

Hodnota

—T __;,?; — Hodnota

|

Phmyslng oplinmm

L J

MnoZstvi informari

Obr. ¢. 9: Hodnota informace versus naklady na jeji ziskani [11].

3.14 Podnikové znalosti jako konkurenc¢ni vyhoda

Management znalosti se oznacuje jako moderni smér fizeni podniku, a to zejména proto, Ze
v zadném piipadé nekonkuruje Zadnému existujicimu smeéru, nebot’ se projevuje zcela
Vjiné roving. Pfispivd k vy$§i Urovni vzdélanosti pracovnikd i manazerti a pfispiva
k efektivnéjsimu vyuzivani zkuSenosti [1].

K vyraznému zvySeni U€innosti znalostnitho managementu dochazi ve chvili, kdy vedeni
spole¢nosti pochopi, Ze nemiize byt jen pouhym inicidtorem nastoupenych zmeén, ale Ze se

zmény dotknou predevsim jeho samotného [1].

Rozvoj organizaci v soucasném konkurencnim prostiedi tedy do znacné miry zéalezi na

schopnostech sdilet a vyuzivat znalosti zaméstnancti vSech podnikovych urovni 1épe a
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rychleji nez konkurence. Soucasna podnikova kultura roli tzv. managementu znalosti jeste

stale spiSe podcenuje, stejné jako dostatecné neakceptuje nositele téchto znalosti [1].

Zasady ucinného managementu znalosti by tedy mély byt zakotveny v nékterych
principech, které jsou pro uspé$nou implementaci managementu znalosti nezbytné:

e kvalitni podnikové procesy,

e efektivni vyuZivani IS/IT,

e formovani podnikové kultury, podporujici management znalosti ve vSech typech

organizaci — vyrobnich, nevyrobnich, ale i sektoru vefejné spravy [1].

3.15 Uc¢eni (se)

Uceni se oznacuje jako proces zmény, ktery zahrnuje nové védéni i konani. U¢it se jedinci
mohou organizovang, ale i spontanné (fe¢, vytvaieni vztahti). Pozornost ucicich se jedincta
je vétSinou soustiedéna na organizované uceni se, které je reprezentované vzdélavanim.

Uceni v sob& zahrnuje vice nez rozvoj a vzdélavani [2].

Uéeni (se)
Rozvoj

Vzdéldvani

Obr. €. 10: Vztah uceni, vzdélavani a rozvoj e’

Ucenti se sklada ze tii zakladnich zdrojt:
e udiv,
e zkuSenost,

e kritické mysleni [2].

9Zdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl / Frantisek Hronik, str. 31
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Standardni kfivka uceni

poZadovand Urover

Rist znalosti a dovednosti

Cas

Obr. &. 11: Standardni kiivka uceni™®

Prubéh standardni kiivky se 1isi podle charakteru tkolu, zda se jedna o problém nebo
cviceni. Pokud se jedna o cviceni, kfivka uceni je jednodussi. Ktivka uceni neprobiha
linedrn¢, obvykle se objevuje tzv. vinka a probiha dvoufazové. Z pocatku nastupuje strmy
narust znalosti a dovednosti, tuto fazi zakoncuje tzv. platd, po némz nasleduje faze, ve
které jsou nabyté znalosti a dovednosti integrovany do dalSich znalosti a dovednosti, coz

vede K jejich efektivnimu vyuziti [2].

3.16 Vzdélavani

Tento pojem se vyuziva pro oznaceni cilevédomého procesu piipravy jednotlivce pro

urcité socialni (pracovni) role.

Pro vzdélavani je typické:
e ma procesudlni charakter (na rozdil od pojmu vzdélani, kterym se oznacuje ,,stav®),
e probiha dlouhodob¢ — dnes se hovofi o celozivotnim vzdélavani,

e je primarné zaméfeno na potieby jednotlivce [20].

V ramci podnikového vzdelavani se uskuteciuji dva typy aktivit:

e tréninkové (vycviky a Skoleni),

10Zdroj: Rozvoj a vzdélavani pracovnikl / FrantiSek Hronik, str. 41
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e rozvojové kurzy nebo programy.

Tréninky jsou zaméfeny na ziskéani specifickych znalosti a dovednosti aktualné potfebnych
pro kompetentni vykon. Rozvojové kurzy jsou vzdélavaci aktivity zaméfené na budouci
potieby, které jsou prispévkem k seberealizaci pracovniki. Rozvoj se tykd vétSinou pouze
vybranych skupin zaméstnancti — vétSinou se jednd o manazery nebo specialisty s vysokym

rozvojovym potencialem [20].

Podnikové vzdélavani mize mit tyto formy:
e prezen¢ni — indoor nebo outdoor techniky,
e distan¢ni — korespondenc¢ni forma, e-learning,

e kombinovana [20].

V podnicich se uplatiiuje né€kolik druhi metod pribézného vzdélavani zaméstnancl pro
rozvoj jejich profesni kompetence. Nejvice vyuzivané jsou tyto:
e Kkoucovani (coaching) — podstatou je podpora rozvoje pracovnika a rozvoj jeho
samostatnosti, feseni stale slozitéjSich ukolu,
e mentorovani (mentoring) — jedna se o variantu individualniho koucovani, mentor je
VvV pozici radce, jedna se vzdy o zkuSenéjSiho a starSiho kolegu, ktery pomaha
novému kolegovi v jeho kariérnim rozvoji,
e tutoring — obdoba mentoringu s tim rozdilem, ze u této metody jde o skupinovou
péci, jde o rozvoj technické a metodické slozky kompetence,
e asistovani — Skoleny pracovnik je pfidélen jako asistent zkuSen¢jSiho pracovnika,
poméahd mu v plnéni pracovnich kol a u¢i se od néj pracovni postupy,
e staze — dlouhodobé studijni pobyty na podobném pracovisti,
e rotace prace — novy zaméstnanec ziskava zkuSenosti o chodu firmy pobytem na
riznych pracovnich mistech,
e konzultace - vychazi z poradenské praxe, vztah dvou odborné zdatnych jedincd,

ktefi spole¢né fesi problém [20].
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3.17 Motivace

Se znalostmi a tedy i fizenim znalosti je izce spjata prave i motivace. Nejdiilezitéjsi je tedy

mit motivaci pravé k tomu se vzdélavat, ucit se, tedy zdokonalovat si své znalosti,

schopnosti i dovednosti.

Na motivaci ptisobi:

hodnota, jiz tucastnici prikladaji ucebnim aktivitam ve vztahu ke svému
souCasnému pracovnimu zatrazeni a budouci kariéfe ¢i naro¢nost ukolt,
okolnost, zda program kurzu vychazi ze zjisténych potieb vzdélavani, nebo jde o

jednorazovou akci bez zohlednéni vzdélavacich potieb ucastnikl [16].

Mezi zédkladni motivy, které vedou management podnikli k investicim do vzdélavani

zameéstnanct, patii védomi, Ze:

vzdélavani zaméstnanci je nutnym piedpokladem zvySovani vykonnosti
jednotlived, tymd, ale i celého podniku,

vzdélavani je vyznamnym prvkem zvySovani konkurenceschopnosti,

vzdélavani je zplsobem zajiSténi pozadované urovné védomosti a dovednosti
pracovnikd,

vzdelavani zvySuje samostatnost a zodpoveédnost pracovniki,

vzdélavani podporuje rist motivace pracovnik podniku [16].

vvvvv

vzdélavani. Pfi vypracovani efektivniho motivaéniho programu v oblasti podnikového

vzdelavani je tfeba spravné zvolit stimulacni faktory, které museji:

vychazet ze strategie podniku,

vychézet z cili podnikového systému vzdélavani,
respektovat potfeby a moznosti zaméstnanct podniku,
zohlednovat specifika podniku a regionu,

reagovat na celospolecenskou situaci v zemi.
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Mezi motivacni faktory vzdélavani fadime napiiklad zlepSeni postaveni v tymu, pracovni

postup, ziskani kvalifikace, vyssi platové ohodnoceni, ziskani socialnich vyhod a jiné [16].
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4 Prakticka Cast

Praktickd c¢ast diplomové prace zkoumd systém fizeni znalosti ve spolecnosti

Raiffeisenbank a.s.

Prvni podkapitola praktické casti diplomové prace podava zékladni informace o vybrané
spolecnosti Raiffeisenbank a.s. od jejiho vzniku pies popis vyvoje do soucasné podoby.
Dale shrnuje informace o etickém kodexu spolecnosti, podava popis skupiny Raiffeisen,

seznamuje s organizac¢ni strukturou spole¢nosti v¢. kariérniho ristu na poboc¢kach.

Druha podkapitola praktické ¢asti diplomové prace se zaméfuje na analyzu fizeni znalosti,
kterd vychazi z poznatk ziskanych prostfednictvim dotaznikového Setfeni. Dotaznik
obsahuje celkem tiicet otazek a to jak otevienych, tak uzavienych. Provedené Setieni se
zamétovalo pouze na zaméstnance pobockové sité spolecnosti, kterych bylo k 30. 9. 2015
1196. To predstavuje 44,68 % z celkového poctu zaméstnancii spole€nosti. Dotaznik byl
rozeslan prostfednictvim podnikové emailové korespondence 500 respondentim se Zadosti
o jeho dalsi preposlani kolegli ¢i nadfizenym. Pro ucely diplomové prace pak bylo

zpracovano 168 doslych vyplnénych dotaznikd.

4.1 Raiffeisenbank a.s.

Raiffeisenbank a.s. (dale jen RB a.s.) poskytuje v Ceské republice $iroké spektrum
bankovnich sluzeb soukromé i podnikové klientele. RB a.s. obsluhuje klienty v siti 120
pobocek a klientskych center, poskytuje rovnéz sluzby specializovanych hypotecnich

center, osobnich, firemnich a podnikatelskych poradcii [21].

Od banky se dvéma pobockami a 39 zaméstnanci se béhem 20 let diky uUspéSnému
organickému rdstu vyvinula v patou nejvétsi banku na Ceském trhu, ktera nyni spravuje
aktiva presahujici 200 miliard korun. K 30. 9. 2015 je vRB a.s. zaméstnano 2677

zamé&stnanci, z toho 1196 zaméstnancti pracuje na pobockach [21].

Nabidku kvalitnich sluzeb potvrzuje celd fada domécich i mezinarodnich ocenéni. Banka

pravideln¢ ziskava ceny predevsim za kvalitu svych sluzeb a poradenstvi, v produktové
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oblasti je eKonto tradiénd vyhlasovano mezi nejlepsimi uéty v Ceské republice a piimé
bankovnictvi vetné obsluhy Gétu pies chytry telefon je rovnéZz povazovano za jedno z

nejlepsich na trhu [21].

RB a.s. se v Ceské republice zaméfuje predevsim na aktivni stiedni t¥idu, tedy klienty,
ktefi maji zajem o spravu svych financi. Banka tak klade daraz pfedevSim na kvalitu
poskytovanych sluzeb, §ifi produktové nabidky, kvalitni poradenstvi a dlouhodobé finan¢ni

planovani [21].

Majoritnim akcionafem banky je rakouskd financni instituce Raiffeisen Bank International
AG (dale jen RBI), ktera zajistuje sluzby firemnim a investi¢nim klientim v Rakousku a
dale obsluhuje klienty v fad¢ zemi stfedni a vychodni Evropy. Od roku 2005 jsou akcie

skupiny kotovany na videnské burze [21].

Skupina Raiffeisen ziskava pravidelné od prestiznich ¢asopisit Euromoney, Global Finance
I The Banker ceny pro ,,Nejlepsi banku ve stfedni a vychodni Evropé,* sitové banky navic

ziskéavaji cenéni pro nejlepsi banky v danych zemich regionu [21].

RB a.s. od samého pocatku aktivné nabizi sluzby s dirazem na zohlednéni specifickych
potteb klientd v riiznych regionech. Vedle svych ryze obchodnich aktivit se banka
angazuje v souladu se 140letou tradici jména Raiffeisen rovnéz v fad¢ verejné prospesnych

aktivit, zahrnujicich napft. oblasti kultury a vzdélavani nebo charitativni projekty [21].
4.1.1 Eticky kodex RB a.s.

Eticky kodex skupiny Raiffeisen stanovuje zakladni hodnoty banky a je zakladem firemni

kultury, ktera se zamétuje na etické principy.

Hodnoty kodexu:
* Orientace na zakaznika
» Profesionalita
+ Kvalita

*  Vzijemny respekt
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+ Iniciativa
* Tymova spoluprace

¢ Bezahonnost

Dodrzovani téchto hodnot také slouzi k udrzeni a k dalsimu budovani dobrého jména celé

skupiny Raiffeisen [21].
4.1.2 Skupina Raiffeisen

RB a.s. je soucasti Raiffeisen Bank International AG (RBI), kterd je jednim z
nejvyznamngéjsich poskytovateli investicniho a firemniho bankovnictvi v Rakousku a je
vedouci univerzalni bankou ve stiedni a vychodni Evrop€. Vznikla spojenim né¢kterych
aktivit Raiffeisen Zentralbank Osterreich AG (RZB) a Raiffeisen International Bank-
Holding AG. Transakce byla pravné dokoncena v fijnu 2010. RBI je dcefinou spole¢nosti

RZB, ktera drzi zhruba 60 % akcii, zbytek se volné obchoduje na videnské burze [21].

RBI nabizi firemni a investi¢ni bankovnictvi pro rakouské a mezindrodni spolecnosti,
rozséhlou bankovni a leasingovou sit’ ve stfedni a vychodni Evropé¢ pro firemni i retailové
klienty, stejn¢ jako firemni a investicni sluzby v Asii a vV nejvyznamnéjSich svétovych
finan¢nich centrech. Silna role banky je podporovana znackou Raiffeisen, jednou z nejvice
znamych znacek v celém regionu. Po strategickém spojeni v roce 2010 RBI posilila svou
pozici plné integrované firemni a retailové bankovni skupiny. Banka tak ma nejen dobry
pfistup k retailovym i firemnim klientiim, ale také rozsitila svou produktovou nabidku. Na
konci roku 2011 banka zaméstnavala zhruba 56.000 lidi, ktefi obsluhovali asi 13,8 milionu

klientd na 2915 pobockach. Aktiva RBI dosahuji zhruba 147 miliard eur [21].

Kofeny Raiffeisen se v Rakousku datuji do doby pted vice nez 125 lety. Prvni rakouské
uvérové druzstvo bylo zalozeno v Miihldorfu v Dolnim Rakousku v roce 1886. Mistni
druzstva spolu zacala brzy spolupracovat a vysledkem bylo zalozeni regionalnich druzstev,
které daly vzniknout multi Uroviiové organizaci Raiffeisen. To umoznilo nejen posileni
pozice, ale také lepsi fizeni i kontrolu rizik. V roce 2011 obsluhovala Raiffesien Banking
Group Austria (RBG, nejvétsi bankovni skupina v zemi) vklady klientd ve vysi 83,8

miliardy eur (bez stavebniho spoieni). S trznim podilem 32,2 procenta tak RBG dale
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posilila svou pozici leadera mezi rakouskymi bankami. RBG dosahla své silné pozice

zdravym organickym riastem [21].
4.1.3 Rizeni znalosti v Raiffeisenbank a.s.

Raiffeisenbank je velkym podnikem, klade tedy velky diraz na spokojenost a vzdélavani
svych zaméstnancti. Kazdoro¢né investuje do fizeni znalosti stovky tisic korun. V oblasti
vzdélavani Raiffeisenbank spolupracuje s celou fadou instituci a Skol. Banka ma specialni
oddéleni, které se zabyva pravé fizenim znalosti v RB a.s. s ndzvem Training & Coaching
of Branch Network, vedoucim tohoto oddéleni je Mgr. Milan Klindera, se kterym jsem
spolupracovala na praktické ¢asti diplomové prace. Toto odd€leni je rozdéleno do n€kolika
tymi specializujici se na koucinky, Skoleni, tréninky, individudlni konzultace, fizeni

vykonu, rozvoj a adaptaci zaméstnanci, ale i vytvareni e-learningi v aplikaci Alfréd.

4.1.3.1 Rozvojova nabidka RB a.s. dle kompetenci na rok 2015

Na obrazku ¢. 12 je zobrazena rozvojova nabidka zaméstnancti dle kompetenci. Kazdy
zamé&stnanec si vybere kompetence, ve kterych se chce rozvijet a nastroje, které by k tomu

m¢él pouzivat.
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Piehled viech kompetenci

DELA MAXIMUM S KLIENTEM V SRDCI S LIDMI K Cill
(tah na branku) (orientace na klienta) (leadership)

MASLOUCHA A JE
SROZUMITELNY/A
(komunikace)
JE O KROK NAPRED MACHAZI CHYTRA RESENI
(inovace) (FeZeni problémi)

JE RADOST 5 NUM PRACOVAT
(spokojenost a motivovanost)

Obr. &. 12: Piehled kompetenci'

Rozvoj kompetenci v Raiffeisenbank a.s. vychazi z principu 70 - 20 - 10. V praxi to
znamena, ze urcité rozvojové aktivity, nam ptinaseji 70%, jiné 20% a nékteré pouze 10%
efekt v rozvoji.
e 70 % ON THE JOB ROZVOQJ - Nejefektivnéjsi zptisob rozvoje, realizuje se kazdy
den, ¢lovek se uci tim, co dé€la a co d€laji jini, tedy pracovni zkuSenosti. Konkrétni
ptiklady: sdileni dovednosti a znalosti, stdze, vedeni porad.

20 % DALSI NASTROJE - Rozvoj je také realizovan "on the job", aviak za

pomoci druhych (kolegl, nadiizeného), ktefi poskytuji zpétnou vazbu nebo
mentoring, sdili zkuSenosti.
10 % FORMALNI{ UCENI- Realizuje se formou tréninki, workshopti, seminait,

e-learningti, konferenci a dalsich [22].

Y droj: Tntemi zdroje RB a.s.: Intranet — Training of Branch Network [22]
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4.1.3.2 Skoleni v Raiffeisenbank a.s.

Zaméstnanci RB a.s. maji moznost zucastnit se velkého mnozstvi Skoleni a to jak internich,
tak 1 externich. VétSina internich Skoleni probihaji v Praze na Centrale RB a.s. Kazdé
Skoleni je pravidelné vypisovano v urcitych Casovych intervalech. Nejcastéjsim Skolenim

je tvodni Skoleni novacki, tzv. West Point.

Zaméstnanec se muze po absolvovéani Skoleni zlcastnit jeste¢ tzv. doskolovani neboli
individudlni konzultace s trenérem piimo na pobocce, na které pracuje. Tato doskolovani
jsou vyuzivana prevazné na Skoleni aplikaci, ve kterych zaméstnanci pracuji, jako

napiiklad Siebel, Midas, Operator nebo Citrix [22].

Ptiklady Skoleni a workshopti, které momentélné (zati 2015) probihaji v RB a.s.:
e CNB - Falza
e Compliance and Security
e Investi¢ni produkty
e Sales Training pro BO 1
e Sales Training pro BO 2
e Telefonni dovednosti
e Tfeti strany
e Uniga pojisténi — Dividenda
e Workshop - Kreditni karty

e Workshop - Pfimé bankovnictvi [22].

4.1.3.3 Aplikace Alfréd

Aplikace Alfréd je specialni aplikace, ktera je zamétena na vzdélavani zaméstnanc, jejich
testovani, ale 1 rozvoj. Tato aplikace slouZi i1 jako knihovna pro zaméstnance. Pravé v této
aplikaci plni zaméstnanci veSkeré testy a maji moznost se vzdélavat pomoci

e-learningovych kurzl a norem [22].

Ptehled povinnych e-learninovych kurzl a norem (zati 2015):

e Bezpecnost prace pro vedouci zaméstnance
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e Bezpecnost prace pro zaméstnance

e Norma — Hotovostni operace pro poradce

e Norma — Podpisovy a kompetencni rad

e Norma Hotovosti

e Prevence prani Spinavych penéz a Compliance

e Skoleni fidi¢a [22].

4.1.3.4 Rozvoj vzdélavani mimo spole¢nost RB a.s.

RBCZ se zaméfuje 1 na vzdélavani studentli a podporuje nékolik vzdélavacich programii.
Mezi nejvyznamngj$i partnery v oblasti vzdélavani banka ftadi spolupraci s Junior
Achievement. Banka je vice nez 10 let partnerem soutéze o Nejlepsi studentskou
spolecnost. Studenti diky soutézi ziskévaji cenné zkuSenosti s redlnym podnikatelskym
prostfedim, uci se fesit problémy a osvojuji si praci. Pro fadu studentl se jejich studentska

firma stava motivaci pro jejich dalsi profesni kariéru [21].

V roce 2014 se banka stala partnerem projektu Mentoring zacinajicich uciteld na
zakladnich $kolach spole¢nosti Business Leaders Forum. Podpotila vyvoj on-line aplikace
uréené pro mapovani dovednosti zdki organizace EDUin, Nadac¢ni fond Kamaradi
vzdélavani Ceské bankovni asociace nebo Zakladni a praktickou $kolu RuZinovska v
Praze. Byvaly generdlni feditel Raiffeisenbank Mario Drosc se rovnéZ zucastnil projektu
Bankéfi do skol, kde se studenty gymnézia diskutoval o aktudlnim stavu ceského

bankovnictvi ¢i odpovédném zadluzovani [21].

46



4.1.4 Lidské zdroje v RB a.s.

Banka v poslednich letech bojuje s rostouci fluktuaci zaméstnanct, pievazné v Praze,

z poslednich vyzkumt byla zjisténa fluktuace zaméstnanct 40%. V nasledujici tabulce €. 1

je zobrazen pramérny pocet zaméstnanci v roce 2012, 2013 a 2014. Posledni dostupny

pocet zaméstnancti z roku 2015 je 2677 zaméstnancu.

Tab. ¢.1: Vyvoj po¢tu zaméstnanci RB a.s.

2014 2013 2012

Zaméstnanci 2612 2821 2902
Clenové predstavenstva banky 7 6 6
Clenové dozoréi rady 9 9 9
Ostatni ¢lenové vedeni 24 26 24
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4.1.5 Pobockovy kariérni rist v RB a.s.

Tak jako ve vétSin€ velkych spolecnosti, také v RB a.s. existuje systém kariérniho rlistu na
zéklad¢ déleni do kariérnich stupni. Na pobocCkach jsou pozice rozdéleny do péti

zékladnich pozic, které se vSak dale ¢leni dle specializace ¢i zkuSenosti daného pracovnika.

Nejnizsi pozici je bankét provozu, ktery pracuje na pokladné a recepci. Bankét obchodu,
prace patii zakladani Gctil, zpracovani a vyfizovani zadosti o kreditni kartu ¢i uvér. Treti
pozici je poradce, ktery se dale specializuje na osobni nebo podnikatelskou klientelu.
Druhou nejvyssi pozici je team leader. Ten svou pusobnosti mnohdy muize nahrazovat
tfeditele pobocky a mél by byt schopen pomoci ¢i poradit v§em ostatnim pracovnikiim na
niz8ich pozicich. Nejvyssi pozici v ramci pobo¢ky je pak feditel neboli Branch manager.
Detail kariérniho schématu v ramci poboc¢ek RB a.s. je zobrazen na obrazku 13, kde

¢ervené Cary znazoriiuji horizontalni prostupnost.

Banker

provozu

Bankéf I I

obchodu

Poradce | 1 Senior | Senior Il

Teamleader

Reditel 1 I Senior

Obr. €. 13: Kariérni schéma v ramci poboc¢ek RB a.s.
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4.2 Dotaznikové Setireni

4

Zakladem praktické casti diplomové prace byl vyzkum provedeny dotaznikovym Setfenim
ve spolecnosti RB a.s. Tento vyzkum byl doplnén rozhovorem s feditelem vybrané
pobocky. Setieni bylo provedeno prostiednictvim elektronické korespondence, tj. zaslanim
emailu s dotaznikem konkrétnim zaméstnancim spole¢nosti. Jelikoz jsem sama
zaméstnancem RB a.s., mohla jsem kontakty na zaméstnance Cerpat z vnitropodnikové

databaze. Vyplnéné dotazniky byly poté zasilany zpét na moji pracovni emailovou adresu.

V RB as. je vpobockové siti zaméstnano 1196 zaméstnanct, coz predstavuje 44,68%
z celkového poctu zaméstnanct RB a.s. Dotaznik byl rozeslan v cervenci 2015 vybranym
500 respondentim pracujicich na riznych pozicich v riznych méstech Ceské republiky.
Zpét se mi vratilo 168 vyplnénych dotaznikd, tedy 33,60 %. Domnivam se, ze toto ¢islo je
pomérné nizké oproti mym pivodnim ocekavanim. Dle mého ndzoru to Ize pficist faktu, ze
zameéstnanci jsou povinni prubézné vyplnovat dotazniky zasilané vedenim spole¢nosti
RB a.s., proto jakykoliv dals$i nepovinny dotaznik spiSe odmitnou, jelikoZ se nejedna o
jejich povinnost. Druhym divodem niz§i névratnosti mlize byt termin zaslani dotazniku,
ktery kolidoval s terminem letnich prazdnin a mnozi zaméstnanci tak mohli Cerpat fadnou
dovolenou. Na druhou stranu se vSak domnivam, ze pokud bych v RB a.s. sama nebyla

zameéstnana, byla by navratnost dotazniki jesté nizsi.

Dotaznik je sestaven z 30 otevienych i uzavienych otazek, z nichz nékteré se vétvi na dalsi
podotazky. Otazek je tedy v dotazniku celkem 35. Respondenti byli v tvodu dotazniku
pozadani, aby vzdy vybrali pravé jednu odpovéd’. U mnoha otazek vSak byla nabidnuta
moznost ,,jind odpoveéd™ z diivodu, aby se kazdy respondent mohl vyjadfit dle svého

uvazeni a nemusel by pouze vybirat nejblizsi z nabizenych odpoveédi.

Zakladni otdzkou pfi sestavovani a vyhodnocovani dotazniku byla otdzka €. 1, dotazujici se
na délku zaméstnaneckého poméru respondentli v RB a.s. JelikozZ je fluktuace zaméstnancti
V pobockové siti RB a.s. pomérn¢ vysoka, podstatné se lisi také jejich znalosti a
zkuSenosti. Proto jsem se vSechny odpovédi rozhodla vyhodnocovat v zavislosti na délce
pracovniho poméru respondenti. Vysledky tak mj. umozni vystihnout vyvoj znalosti a

zkuSenosti v zavislosti na dobé stravené v RB a.s.
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4.3 Vysledky dotaznikového Setieni

4.3.1 Otazka ¢islo 1: Jak dlouho pracujete v RB a.s.?

Jak jiz bylo zminéno diive, prvni otdzka byla stanovena jako zékladni. Vysledky Setteni se
tak vyhodnocovaly s ohledem na délku pracovniho poméru jednotlivych zaméstnancu.
Diky vysoké fluktuaci zaméstnancti pobockové sité RB a.s. se vyrazné lisi i jejich znalosti
a zkusenosti. Odpovédi na polozené otazky se tak vyznamné lisi s ohledem na dobu, kterou

zamé&stnanec v RB a.s. stravil. Grafické znazornéni odpovédi je shrnuto v obrazku ¢. 14.

mdo 1 roku
m1-5 et
m6-15 let
m 16-25 let

m 26 a vice let

Obr. €. 14: Jak dlouho pracujete v RB a.s.?

Na tuto otdzku odpovédélo celkem 168 respondentl. Dle odpovédi je ziejmé, Ze pievazna
¢ast respondentli pracuje v bance mén¢ nez jeden rok. Konkrétné se jedna o 115
dotdzanych, coZ predstavuje piiblizné 68,4 % z dotazované¢ho poctu. Vyhodnoceni této
otazky potvrzuje hypotézu vysoké fluktuace zaméstnanct, ktera byla nastinéna dfive.
Druhou nejpocetnéjsi skupinu tvoii zaméstnanci, ktefi v bance stravili 1-5 let. Z celkového
poctu 168 dotazanych jich je 34, coz predstavuje ptiblizn€ 20,2 %. Pracovni zkuSenosti
mezi 6 a 15 lety uvedlo 9 zaméstnanci, tedy 5,4%. Pouhé 3% zaméstnancu, tj. 5

respondentti, zvolilo variantu 16 az 25 let. Stejny pocet jedinct uvedl, ze v bance pracuje
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vice nez 26 let. Soubor respondentti tak pokryva celé spektrum nabizenych odpovédi.
Cetnost respondentt v jednotlivych kategoriich klesa s rostouci pracovni zkusenosti, coZ je

logické a ptedpokladané rozdéleni.
4.3.2 Otazka ¢islo 2: Na jaké pracujete pozici?

V ramci pobockové sit¢ RB a.s. existuje Sest riznych pozic: bankét provozu (BP), bankét
obchodu a provozu (BOP), bankét obchodu (BO), poradce, team leader a feditel pobocky.
Tyto moznosti byly respondentim nabidnuty, jejich rozdéleni je pak shrnuto graficky na

obrazku ¢&. 15.

m BP

m BOP

= BO

m Poradce

® Team leader

= Reditel pobocky

Obr. €. 15: Na jaké pracujete pozici?

Nejvétsi skupina dotdzanych, 51,2 %, pracuje na pozici bankéf provozu. Druhou
nejpocetnéjsi skupinou je s 19,6 % bankéi provozu a obchodu. Naopak nejmensi skupinu
mezi dotazanymi tvoii team leadefi (3,0 %). Rozd¢€leni pracovnikii s ohledem na délku

pracovniho vztahu je uvedeno v tabulce ¢. 2.
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Tab. ¢. 2: Pracovni pozice dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5let | 6-15let 16 -25 let 26 a vice let
BP 72 14
BOP 31 15
BO 5 5 5
Poradce 7 2
Team Leader 5
Reditel pobocky 4 3

Z uvedené tabulky je zfejmé, Ze vétSina novackl (do 1 roku) v bance zacina na pozicich
bankéte, at’ uz se jednd o bankéie provozu, obchodu ¢i kombinaci obojiho. Jelikoz je
vzhledem k velkému po¢tu novych pracovnikli. Sedm poradct se zkuSenostmi do jednoho
roku se tak vymyka tomuto pravidlu, avSak s nejvétsi pravdépodobnosti se jednd o
zaméstnance, ktefi pfisli se zkuSenostmi z jinych bank piimo na tuto pozici. Kariérni
postup béhem jednoho roku zpozic BP, BOP ¢ BO na poradce je velice
nepravdépodobny. Z tabulky je dale patrné, Ze kariérni postup béhem prvnich péti let je
minimalni. Z 34 respondentll, ktefi v bance pracuji do péti let, neni Zadny na pozici team
leadera ¢i feditele pobocky. I to by mohl byt jeden z diivodl, pro¢ vétSina zaméstnancti
Z banky odchazi relativné brzo. Prvni znamky kariérniho postupu tak Ize spatiit az po Sesti
letech stravenych v bance. Po této dobé se lidé mohou propracovat jak na pozici team
leadera, tak na pozici feditele pobocky. V této kategorii pracuji zaméstnanci také na pozici
bankéfe obchodu, lze vSak piedpokladat, ze se jednd jiz o etablované zameéstnance
s propracovanou klientskou siti. Zaméstnanci s vétsi nez 15letou pracovni zkusenosti pak
prakticky zastavaji pouze vedouci pozice. Pomérné piekvapivé je zjisténi, Ze po 26 letech
stravenych na pobocce RB a.s. jsou respondenti pouze na pozici team leadera. Jedna se
sice 0 vysokou pozici, ne vSak tu nejvyssi. Lze to vSak vysvétlit tim, ze z pozice team

leadera je mozné efektivnéji predavat nabyté zkuSenosti a vést ostatni zaméstnance.

4.3.3 Otazka Ccislo 3: Znate strategie a cile spolecnosti RB a.s.? Pokud ano,

ztotoZnujete se s témito cili?

Otazka cislo 3 se sklada ze dvou podotdzek. Prvni otdzka, dotazujici se na znalost cilt

spolecnosti, je v piipadé kladné odpoveédi rozvedena o nazor respondenta, zda se s cili
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ztotoznuje. Mnozi respondenti vSak na druhou podotazku odpovidali i v pfipadé, Ze cile
spole¢nosti neznaji. Graficky souhrn odpovédi na prvni podotazku je uveden v obrazku ¢.
16.

M ano, velice dobfe

B uZ jsem o tom néco slySel/a, ale
nikdy jsem se tim vic nezabyval/ a

= vibec netuSim, nikdy jsem to
neslySel/a

B jina odpoved

Obr. €. 16: Znate strategie a cile spole¢nosti RB a.s.?

Prevazna vétsSina zaméstnanci RB a.s. cile a strategie spolecnosti znd. Ze 168 respondentti
jich kladné odpovédélo 104, coz predstavuje 61,9 %. Predpoklada se, ze zaméstnanec by
cile a strategie spolecnosti, ve které pracuje, znat mél. Negativni odpovédi se vSak objevily
pouze u zaméstnanci se zkusenostmi do péti let a pfevazné pak u skupiny respondentt se
zkuSenostmi do jednoho roku. Dle tabulky €. 3 nezna v ramci této kategorie cile a strategie
spole¢nosti 27,8 % zaméstnanci, dalSich 24,3 % sice tusi, ze néco takového existuje, ale
jsou k tomu lhostejni. Z tohoto zji§téni lze vyvodit zavér, ze novi zaméstnanci jesté nejsou
sziti s firemni kulturou a jejich vztah ke spole¢nosti se teprve buduje. O tom, zda bude
pozitivni ¢i negativni se pak rozhodne v horizontu nasledujicich let. U zaméstnanct, ktefi
v bance pracuji déle neZ pét let, 1ze vypozorovat loajalitu ke spole¢nosti, kdyz uvadi, ze

cile a strategie spolecnosti znaji velice dobie.
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Tab. ¢. 3: Znalost strategie a cili RB a.s.

dle délky pracovniho poméru

dol | 1-5 | 6-15 | 16 -25 | 26 a vice
roku | let | let let let
ano, velice dobre 55 30 9 5 5
uz jsem o tom néco slySel/a, ale nikdy jsem se 28 4
tim vic nezabyval/a
vibec netusim, nikdy jsem to neslySel/a 32

Dle diagramu na obrazku ¢. 17, se velka ¢ast zaméstnancti, konkrétné 72,1 %, ztotozhuje

s cili a strategiemi svého zaméstnavatele. V zasadé se jednd o jednu z nutnych podminek

K tomu, aby si zaméstnanec vytvofil pozitivni vztah ke spole¢nosti, ve které pracuje. Zbyly

pocet respondenttl se dle jejich vyjadieni o cile spolecnosti nezajima a fidi se cili vlastnimi.

B ano, samoziejme

B ne, je mi jedno jaké cile ma
muj zaméstnavatel, fidim se
svymi cili

H jina odpoveéd

Obr. ¢. 17: Ztotoziujete se se strategiemi a cili spole¢nosti RB a.s.?

Tab. ¢. 4: Ztotoznéni se s cili RB a.s. dle délky pracovniho poméru

dol | 1-5 | 6-15 | 16 -25 | 26 a vice
roku | let | let let let
ano, samoziejmée 49 28 6 5 5
ne, je mi jedno jaké cile ma mij zaméstnavatel, 31 2 3
fidim se svymi cili
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Z tabulky ¢. 4 vyplyva, ze vlastnimi cili se fidi zejména nov¢ pfijati zaméstnanci, a to
pfiblizné ve 38,8 % pfiipadl. S Casem stravenym ve spolecnosti vSak toto ¢islo klesa a
napiiklad mezi zaméstnanci se zkuSenostmi mezi jednim az péti lety uz tito individualisté
pfedstavuji pouze 6,7 %. Pomémné prekvapivd situace vSak nastdvd ve skupiné
zameéstnancu s Sesti az patnactiletou zkusenosti, kde se svymi cili fidi celd jedna tfetina, tj.
tfi z deviti dotdzanych. Na zakladé¢ vyhodnoceni ptedchozi otizky se ale jedna o
zamé&stnance, ktefi i po tak dlouhé dobé stale zustavaji na pozici BO. Lze se tak domnivat,
ze pravdépodobné maji ambice na kariérni posun, proto své cile nadfazuji cilim

spole¢nosti.
4.3.4 Otazka Cislo 4: Myslite si, Ze RB a.s. se da povaZovat za znalostni spole¢nost?

Ptiblizné€ 62,5 % respondentl souhlasi s konstatovanim, zZe RB a.s. je znalostni spole¢nosti.
Piekvapivé je ale zjisténi, Ze 31,5 % dotdzanych netu$i, co se pod pojmem znalostni
spoleCnost skryva. Tato skupina tak potvrzuje, Ze fizeni znalosti je pomérn¢ novym
oborem managementu a jeho rozsifeni do povédomi zaméstnanci neni takové, jaké by ve
vyspélych spole¢nostech mélo byt. K této skupiné by se také dalo pfipocitat zbyvajicich
5,0 % respondentli, ktefi na otazku odpovédéli zaporn€, ackoli RB a.s. znalostni
spolec¢nosti rozhodné je. Zaporné odpovédi si 1ze ale vysvétlit také tim, Ze respondenti maji

jiné predstavy o znalostni spolecnosti, které se neshoduji se zkuSenostmi, jaké v RB a.s.

maji.
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B ano, rozhodné

B nevim, nerozumim pojmu
znalostni spolec¢nost

® ne, nikoliv

M jina odpoveéd

Obr. ¢. 18: Myslite si, Ze RB a.s. se d4 povazovat za znalostni spole¢nost?

Pti pohledu na tabulku €. 5, rozd€lujici odpovédi dle délky pracovnich zkuSenosti, 1ze

vysledovat n€kolik trendd. Velké zastoupeni respondentti, ktefi kladn€ odpovédé€li na tuto

otazku, je ve skupiné se zkuSenostmi do jednoho roku (68,7 %). Je jich dokonce vice neZ

ve skupinach 1 az 5 (35,3 %) a 6 az 15 let (44,4 %). Divodem mize byt fakt, ze

zaméstnanci se zkuSenostmi do jednoho roku jsou tvofeni zejména Cerstvymi absolventy

vysokych §kol, ktefi se s relativné novym oborem fizeni znalosti jiZ setkali béhem studii,

zatimco star$i ro¢niky nikoliv. U respondentl se zkusenostmi del$imi nez 15 let pak panuje

jednoznacna shoda, ze RB a.s. je znalostni spole¢nosti.

Tab. ¢. 5: Nazor na RB a.s. coby znalostni spole¢nosti dle délky pracovniho poméru

do 1 roku |1-5 let|6-15 let| 16 -25 let | 26 a vice let
ano, rozhodné 79 12 4 5 5
nevim, nerozumim pojmu 30 20 3
znalostni spole¢nost
ne, nikoliv 6 2 2
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4.3.5 Otazka cislo 5: Myslite si, Ze v RB a.s. pracuji znalostni pracovnici? Pokud

ano, myslite si, Ze Vy jste znalostni pracovnik?

Otazka ¢islo 5 je tvofena dvéma podotazkami. Zékladni dotaz na pfitomnost znalostnich
pracovnikli ve spolecnosti je v pfipad€é kladné¢ odpovédi doplnén otazkou, zda sam
respondent se za znalostniho pracovnika povazuje ¢i nikoliv. 76,2 % dotazanych se
domniva, ze v RB a.s. pracuji znalostni pracovnici. Toto ¢islo svéd¢i o dobrém minéni
zaméstnanci, ktefi jsou pfesvé€d€eni o tom, Ze spolecnost zaméstnava vzdelané, vykonné a
schopné pracovniky, za které se 1 sami povazuji. Také u této otazky se prokazalo, Ze
21,4 % respondentll nerozumi pojmu znalostni pracovnik, ktery se tyka problematiky
fizeni znalosti. AvSak ve skupiné zaméstnanci se zkuSenostmi do jednoho roku jich je
pouze 20 %, coz je méné nez ve skupin¢ se zkuSenostmi mezi jednim a péti roky (35,3 %).
To potvrzuje, Ze fizeni znalosti stidle vice pronika do povédomi zaméstnanct. V ramci
odpovédi se u této otazky objevily také jiné odpoveédi. Zaméstnanec spadajici do kategorie
zkuSenosti 6 az 15 let uvedl, ze ,,zalezi jak kdo*. Druhy zaméstnanec, pracujici v RB a.s.
16 az 25 let, do dotazniku napsal ,,myslim, Ze ano, ale nikdy neni vSe na 100%.* Z téchto
odpovédi lze vyvodit, Ze tito respondenti se domnivaji, Ze by v bance znalostni pracovnici
m¢eli byt, avSak na zakladé svych dlouholetych zkuSenosti ptipoustéji, ze ne vzdy tomu tak

je.

® ano, rozhodné
B nevim, nerozumim pojmu
znalostni pracovnik

m ne, nikoliv

B jina odpoved

Obr. €. 19: Myslite si, Zze v RB a.s. pracuji znalostni pracovnici?
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Rozd€leni odpovédi v zavislosti na délce pracovniho poméru je uvedeno v tabulce €. 6.

Stejné¢ jako v pfipadé¢ pifedchozi otdzky 1 zde panuje shoda mezi zaméstnanci se

zkuSenostmi delSimi nez 15 let, Ze ve spolecnosti pracuji znalostni pracovnici. Jedini

respondenti, ktefi tento nazor nesdili, patii do skupiny zaméstnancti, ktefi jsou v pracovnim

poméru méné nez jeden rok. Mozna je to tim, ze se jeSté neciti na to, aby sami sebe

oznacili za znalostniho pracovnika. Je totiz zfejmé, ze znalostnim pracovnikem se ¢lovek

stava az po urcité dob¢, nezbytné k ziskani znalosti 1 zkuSenosti.

Tab. ¢. 6: Nazor na znalostni pracovniky v RB a.s. dle délky pracovniho poméru

dolroku | 1-51let | 6-151et | 16 -25 let | 26 a vice let
ano, rozhodné 90 22 7 4 5
nevim, nerozumim pojmu 23 12 1
znalostni pracovnik
ne, nikoliv 2
jind odpovéd 1 1

B ano, rozhodné

B nevim, nerozumim pojmu
znalostni pracovnik

m ne, nikoliv

B jind odpoved’

Obr. €. 20: Myslite si, ze Vy sam jste znalostni pracovnik?

Na tuto podotazku odpovidalo 143 respondenti. Pfi vyhodnocovani této otazky se objevily

pouze dva typy odpovédi ze ¢ty nabizenych. VéEtSina zaméstnanct, tedy 130 ze 143
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(90,1 %), se za znalostniho pracovnika povazuje. Dle mého nazoru tomu tak ale neni, a
pokud ano, musela by RB a.s. byt povazovana za jednu z nejvykonnéjSich spole¢nosti

zameéstnavajici pouze prvotiidni pracovniky.

Tab. ¢. 7: Zavislost délky pracovniho poméru na nazoru, zda se povazuji za znalostniho

pracovnika

dolroku | 1-51let | 6-151et | 16 -25 let | 26 a vice let

ano, rozhodné 90 22 8 5 5

nevim, nerozumim pojmu

znalostni pracovnik ; 3 !

4.3.6 Otazka ¢islo 6: Jak jsou znalosti bankéiim nejcastéji predavany?

Otazka cislo Sest se zabyva zpisobem, jakym jsou piedavany znalosti zaméstnancim
pobockove sité¢ RB a.s. Domnivam se, ze pravé bankovni sektor je jednim z té€ch, kde musi
byt zaméstnanci o nejnovejsich znalostech informovani neustale a v rekordnim case. Prave

proto je sdileni znalosti v rdmci celé spolecnosti velice diilezité.

H (stné
m elektronicky
= oboji
m nijak

¥ jinad odpoved’

Obr. €. 21: Jak jsou znalosti bankéitim nejcastéji predavany?
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Pozitivnim zjiSténim je, ze sdileni znalosti v RB a.s. funguje tak, jak by mélo, o ¢emz
sved¢i odpovédi poskytnuté na tuto otazku. 12 ze 168 respondentii uvedlo, ze jim jsou
znalosti predavany ustné, tj. od kolegii na pobocce nebo od jejich nadiizeného. Domnivam
se, ze tento postup je spravny, avSak ne vzdy je dostaCujici. Mnohdy se stava, ze ustné
sdilené informace mohou byt neaktudlni, napt. pti poradach, jejichz frekvence neni pfilis
vysokd. V dynamickém bankovnim prostiedi pak takto sdilené informaci nemusi jiz platit.
Na poradach také nemusi byt pfitomni vSichni zaméstnanci. Ti tak mohou znalosti
postradat. Elektronickou formu sdileni informaci v dotazniku uvedlo 24 dotdzanych. Také
tato forma nemusi byt dle mého nézoru dostacujici. Na zaklad¢ vlastnich zkuSenosti vim,
jak mize byt ¢lovek prehlcen pracovnimi e-maily, mnohdy si tak nestihne vSe vcas precist
¢i ¢ast informace muize ptehlédnout. Naprosta vétSina (78,6 %) respondentt uvedla, Ze jim
jsou znalosti pfedavany jak ustné, tak elektronicky. Dle mého ndzoru se jednd o spravné
nastaveny systém, jakym lze informace efektivné sdilet. V tabulce ¢. 8 jsou odpovédi

respondentl rozd€leny v zavislosti na délce jejich pracovniho poméru.

Tab. ¢. 8: Pfedavani informaci bankéiim dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16 -25 let 26 a vice let
ustné 6 5 1
elektronicky 11 10 2 1
oboji 98 19 6 4 5

Z uvedené tabulky lze vyvodit, Ze na zdklad¢ vlastnich zkuSenosti se zaméstnanci sami
dopracuji k tomu, Ze je nutné informace sdilet elektronicky i Gstné€. Na nékteré novinky je
také nutné se aktivné vyptavat sam. Pfipadna absence novych znalosti totiz mize vést ke

svizelnym situacim pti komunikaci s klienty.

4.3.7 Otazka cislo 7: Myslite si, Ze s riustem pozice rostou u zaméstnancii RB a.s. i

jejich znalosti?

Otazka cislo 7 se zabyva souvislosti mezi ristem znalosti s postupem na vys$i pozice.
Teoreticky by kazdy zaméstnanec posouvajici se na vyssi pozici mél mit i vétsi mnozstvi

znalosti. Ne vzdy tomu tak v praxi je. Dle vyhodnoceni odpovédi v diagramu na obrazku ¢.
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22 si to mysli také 19,0 % respondentl. Zbytek se domniva, ze jakasi uméra mezi témito
souvislostmi plati. Dva z dotazanych svou odpovéd rozvedli do detailu. Prvni tvrdi, Ze
»postupem c¢asu si pracovnik osvoji znalosti nutné pro svou ¢innost a ostatni zapomene.*
Domniva se tedy, Ze rist znalosti s pfesunem na vys$$i pozice nenastava, jelikoz se znalosti
omezuji pouze na vykondvanou ¢innost a dochazi tak pouze k jejich transformaci. Druhy
respondent uvedl ,,myslim si, Ze to zalezi na poctu odpracovanych let.“ Tuto odpovéd’ lze
také chapat tak, ze rust znalosti nesouvisi s rustem pozice, ale s odpracovanou dobou a

tedy i zkusenostmi. Rozd¢leni odpovédi dle délky pracovniho poméru je shrnuto v tabulce
¢.9.

B uréité€ ano, ¢im vic toho zkusi,
tim vic se toho nauci

m ne, nikoliv

i jina odpoved

Obr. ¢. 22: Myslite si, Ze s riistem pozice rostou u zaméstnancti RB a.s. i jejich znalosti?

Tab. ¢. 9 : Nazor na ristu znalosti s ristem pozice dle délky pracovniho poméru

dolroku | 1-51let | 6-151let | 16 -25 let | 26 a vice let

urcité ano, ¢im vic toho zkusi,

tim vic se toho naudi 99 24 5 3 5
ne, nikoliv 16 12 3 1
jind odpovéd 1 1

Z uvedené tabulky je zfejmy trend, Ze s rostouci pracovni zkuSenosti méni zaméstnanci

nazor na souvislost mezi pozici a znalostmi. Zatimco mezi zaméstnanci se zkuSenostmi do
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1 roku si 13,9 % nemysli, ze by zde platila n¢jakd amérnost, v kategorii 1 az 5 let je to jiz
33,3 % a v kategoriich nad 5 let toto Cislo dokonce ptesahuje 40 %. Domnivam se, ze
zatimco ze zameéstnancl se zkuSenostmi kratSimi nez jeden rok mluvi spise idealy ¢i
domnénky, jak by véci mély fungovat, u déle pracujicich zaméstnancii se do odpovéedi
promitly vlastni zazitky a zkuSenosti. Znamena to tedy, Ze na n¢kterych pobockach muiize
byt Spatné nastaven vzdélavaci systém ¢i systém kariérniho rastu, ktery pfipousti, ze
ale nebude masovy, jelikoz 79,8 % respondentli dava rist znalosti s rlstem pozice do

souvislosti.

4.3.8 Otazka cislo 8: Myslite si, Ze stfidani zaméstnancii z pobocky na pobocku ma

vliv na jejich znalosti?

Migrace zaméstnanct v ramci pobockové sité RB a.s. je pomérné castym jevem. Diivodem
mohou byt pozadavky zaméstnance napi. kvili Spatnym vztahiim v kolektivu, jindy jsou

pfesuny iniciovany zaméstnavatelem. Proto byla tato otdzka zafazena do dotazniku.

Dle mého nédzoru pfesun zaméstnance na jinou pobocku ma vliv na jeho znalosti. Zda
pozitivni nebo negativni vSak zavisi na konkrétnim piipadu. Sama jsem byla piinucena
pobocku zménit, jelikoZ pivodni pobocka, na které jsem pracovala, byla zruSena. Piesun
na novou poboc¢ku prohloubil mé znalosti, jelikoZ do mé nové agendy spadalo vice
¢innosti. Stejny nazor jako ja sdili také dalSich 129 zaméstnancti, tedy 76,8 % dotazanych,
mezi nimizZ jsou také dlouholeti zamé&stnanci a mohou tak vychazet z vlastnich zkuSenosti.
Jeden z respondentii uvedl, Ze ,,na kazdé pobocce se aplikuji jiné normy, takze uréité ano,"

¢imz osvétlit principy prohloubeni znalosti.
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m uréit€ ano, ¢im vic toho zkusi,
tim vic se toho nauci

m ne, nikoliv

¥ jina odpoveéd’

Obr. €. 23: Myslite si, ze stfidani zamé&stnancl z pobocky na pobocku ma vliv na jejich

znalosti?

Tab. ¢. 10: Nazor na vliv stfidani zaméstnanct na pobockach na jejich znalosti dle délky

pracovniho poméru

do 1roku | 1-5let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let
urc1te’ ano,, ¢im vic toho EkUSI, 93 29 5 4 4
tim vic se toho nauci
ne, nikoliv 22 12 3 1
jina odpoveéd’ 1

4.3.9 Otazka ¢islo 9: Jaka forma vzdélavani Vam nejvice vyhovuje?

Kazdy zaméstnanec je svym zpusobem jedine¢ny, preferuje tedy jiné metody ¢i techniky
vedouci k rozvoji jeho vzdélavani. Napiiklad jiz béhem studii mnozi zjistili, Ze se jim 1épe
uci v jinou dobu nez druhym. Nekomu tak vyhovuje ulit se rano, druhému dopoledne a
dalSimu v noci. Také preferované materialy a forma studia je individualni. Nékomu se 1épe
uci z vlastnich vypiskli, nékomu ze skript a nékomu na zéklad¢ praxe formou tréninki.
Podobna situace panuje také v bankovnim sektoru, kde je studium na dennim potadku.

Pokud tedy spolecnosti nabizi Siroké spektrum vzdélavacich forem, jak je tomuiv RB a.s.,
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je dulezité umét tuto moznost efektivné vyuzivat. Preference formy vzdélavani

zaméstnancl pobockové sité RB a.s. jsou zaznamenany v grafu na obrazku €. 24.

B formou Skoleni, trénink®

= formou e—learningu

= zaskolenim od starSich,
zkusengjSich kolegti

m formou samostudia ze
specialnich materialii, ucebnic,
skript, letackt

¥ jind odpoveéd

Obr. ¢. 24: Jaka forma vzdélavani Vam nejvice vyhovuje?

Z celkového poctu 168 odpovidajicich se jich 112 shodlo na tom, Ze nejlepSi formou
vzdélavani je pro né zaskoleni od starSich a zkuSenéjSich kolegl. Na této odpovédi se
nejvice podileli zaméstnanci pracujici v bance mén¢ nez jeden rok, a to z divodu, Ze starsi
kolegové na pobockach mohou mladsim ¢i Skolicim se kolegim poskytnout informaci
okamzité ¢i se pfimo ucastnit feSeni problému. I ja sama jsem tuto formu vzdélavani po

nastupu do banky nejvice vyuZzivala.

StarS$i zaméstnanci se shoduji na tom, ze jim vyhovuje spiSe forma vzdelavani na zakladé

Skoleni a tréninkt ¢i samostudium vychazejici ze specialnich materialii.

Piekvapivé mala ¢ast respondentd (6,0 %) oznacila vzdélavani formou e-learningt. Tato
forma vzdélavani je pfitom vedenim uptfednostiiovana z divodu nizkych nékladd,
individudlnosti a ¢asové nezavislosti. Na zaklad¢ vysledkt Setfeni se tedy domnivam, ze by
tato forma vzd¢lavani méla byt vice propracovana nebo dokonce zabavnéjsi, a bylo by také

vhodné ovéfit si na zakladé zpétné vazby, zda zaméstnanci konkrétnimu e-learningovému
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kurzu porozuméli. Rozdéleni odpovédi v zavislosti na délce pracovniho poméru je uvedeno

Vv tabulce ¢. 11.

Tab. ¢. 11: Preferovana forma vzdélavani zaméstnanct dle délky pracovniho poméru

dolroku| 1-5let | 6-15let | 1625 let| 0% ¥
formou Skoleni, tréninkt 16 6 5 3 4
formou e-learningu 7 1 2
zaSkolenim od starSich, zkuSené&jSich kolegii 84 24 2 2
formou samostudia ze specialnich materiala, 8 3 1

skript, letackt

4.3.10 Otazka ¢islo 10: Jak se dozvidate o vzdélavacich akcich, které miuzZete

absolvovat?

Myslim si, ze RB a.s. umoziiuje zaméstnanctim castnit se velkého mnozstvi vzdélavacich

kurzt ¢i Skoleni. Stava se vsak, ze se informace o konani vzdélavaci akce k zaméstnancim

nedostane, a ti se ji tak nezGcastni, ackoliv by zajem méli. Chybu proto vidim spiSe na

stran¢ tymu pro fizeni znalosti, pfipadné na stran¢ vedoucich pracovniki pobocek.

® od kolegii na pobocce

B od nadfizeného

B z intranetu — aplikace Alfréd

® od Skolitelu/ trenéru

B nikdo mi o tom nic neiekl

M jina odpoved

Obr. €. 25: Jak se dozvidate o vzdélavacich akcich, které mizZete absolvovat?
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Z vysledkt dotaznikového Setfeni je zfejmé, Ze jSou zaméstnanci zvykli si vétSinu
informaci o vzdé¢lavacich akcich RB a.s. dohledavat sami. K tomu slouzi aplikace Alfréd,
vyvinuta pro fizeni znalosti. Tato aplikace je dostupna prostiednictvim firemniho intranetu.
Z celkového poctu 168 respondentl tento zpuisob informovani oznacilo 128 z nich, tedy
76,2 %. Jak vyplyva z tabulky ¢. 12, S postupujicim Casem stravenym v RB a.s. se tato
aplikace dostava do podvédomi zameéstnanci. Naptiklad zatimco v pocatcich pracovniho
poméru Cerpa fada zaméstnanct informace o vzdélavacich akcich od kolegl (26,1 %),

v kategorii 1-5 let tuto moznost neoznacil nikdo.

Dle vysledki Setfeni se také ukazalo, Zze pomérné maly podil na informovanosti

zaméstnancl maji Skolitelé a trenéfi (9,5 %). Jesté mensi podil maji ale nadfizeni (1,8 %).

Tab. ¢. 12: Zdroj informaci o vzdélavacich akcich dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-151let | 16-25let | 26 a vice let
od kolegii na pobocce 19 2 1 1
od nadfizené¢ho 3
z intranetu - aplikace
Alfréd 85 34 3 2 4
od skoliteld/ trenéri 8 4 2

4.3.11 Otazka ¢islo 11: Vyhovuje Vam struktura vedeni Skoleni v RB a.s.?

Domnivam se, Ze jednim z hlavnich divodu, pro¢ ve spoleénosti zcela nefunguje tizeni
znalosti, je nevyhovujici struktura nabizenych Skoleni, kterda vede k nespokojenosti
zaméstnanctl a pocitu promarnéného Gasu. Skolitelé v RB a.s. predkladaji po absolvovani
kurzi zaméstnancim dotazniky, aby ziskali zpétnou vazbu a nazor na Skolitele, program
Skoleni ¢i ndvrhy na zlepSeni, avSak obcCas se stdva, ze se dotazniky vraceji prazdné a cela

tato snaha je vnimana spiSe jako ztrata Casu.
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Obr. €. 26: Vyhovuje Vam struktura vedeni Skoleni v RB a.s.?

® ano, vyhovuje mi

m ne, nikoliv

= jind odpovéd

Odpovédi na tuto otazku potvrzuji vyse uvedené, kdyz jedna Ctvrtina respondentii neni se

strukturou Skoleni spokojena. Mezi zaméstnanci pracujicimi v bance do jednoho roku

nevyhovuje $koleni 20,9 % respondentt, v kategorii 1-5 let je to nejvice, konkrétné 41,2 %

a dale s rostouci délkou zaméstnaneckého poméru pocet nespokojenych klesa pies 33,3 %

v kategorii 6-15 let, 20,0 % v kategorii 16-25 let az po 100 % spokojenost v kategorii 26 a

vice let. Toto rozlozeni lze vysvétlit Cetnosti Skoleni, jejichz nejvétsi pocet probihd do

patého roku.

Tab. ¢. 13: Spokojenost se strukturou $koleni dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5let | 6-15let 16-25 let 26 a vice let
ano, vyhovuje mi 91 20 6 4 5
ne, nikoliv 24 14 3 1
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4.3.12 Otazka cislo 12: Mate moZnost tucastnit se Vami vybranych $koleni? Pokud

ano, jak c¢asto?

Tato otazka byla do dotazniku zatazena z divodu, ze na pobockach byva obcas nedostatek
zamé&stnancl. Casto se tak stdva, Ze i pfes projeveny zajem neni zaméstnanec na Skoleni

uvolnén a ta tak nejsou plné€ obsazena.

B ano, mam
m ne, nikoliv

= jina odpoveéd

Obr. ¢. 27: Mate moznost ucastnit se Vami vybranych skoleni?

62,5 % dotazanych se shodlo na tom, ze se vybranych Skoleni mohou zucastnit, zejména
pak zaméstnanci s praxi 26 a vice let byli v odpovédich uniformni. Naopak v kategorii 1-5
let ma tuto moZnost pouze 52,9 % dotdzanych. V této kategorii hraje roli zeyména pozice,
na které zaméstnanci pracuji. Napiiklad feditelé se z pobocky mohou uvolnit viceméné
kdykoliv, naopak bankéfi musi nejprve fesit zaskok. To ostatné potvrzuje i pisemna
odpovéd’ zaméstnance pracujiciho v bance 1-5 let, ktery uvadi, ze ,,vzhledem k nizkému
poctu zaméstnancti na nasi pobocce se Skoleni ucastnit nemohu.“ Dalsi ze zaméstnanct

s pracovni zkuSenosti 6-15 let uvadi, Ze ucastnit se miize, ale ,,ne vzdy.*
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Tab. ¢. 14: Moznost ucasti na skoleni dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16 -25 let 26 a vice let
ano, mam 77 15 4 4 5
ne, nikoliv 38 18 4 1
jind odpovéd 1 1

® kdykoliv, kdy mam zajem

B jednou za pul roku

» jednou za rok

¥ jind odpovéd

Obr. ¢. 28: Jak Casto mate moznost UCastnit se Vami vybranych skoleni?

Druha podotazka navazuje na otazku predchézejici a vyjadiovali se zde respondenti, ktefi

uvedli, ze maji moznost se vybranych Skoleni ucastnit. Z celkového poctu 105

odpovidajicich jich 20 uvedlo, Ze se mohou ucastnit vSech vybranych Skoleni. 60,0 %

z nich ale pracuje v bance déle nez 25 let. Nejvétsi ¢ast respondentt (48,6 %) uvedla, Ze se

Skoleni muze Gcastnit pouze jedenkrat za pul roku. Dle mého nazoru je tento interval

Skoleni pro zauceni dostateny. Zbyla ¢ast dotazanych (22,9 %) se Skoleni mlZze zcastnit

pouze jednou ro¢né.

Tab. ¢. 15: Moznosti ucasti na skoleni dle délky pracovniho poméru

dolroku | 1-5let | 6-15let | 16-25let | 26 a vice let
kdykoliv, kdy mam zajem 11 3 2 1 3
jednou za pil roku 42 6 2 1
jednou za rok 24 6 2 1 1
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4.3.13 Otazka ¢islo 13: Jak jste spokojeni s tim, jak probihaji Skoleni v RB a.s.?

Tato otazka navazuje na otdzky ptredchozi a zaméstnanci hodnoti pomoci skolni stupnice,

jak jsou spokojeni s prabéhem Skoleni.

ml
m2
=3
m4
=5

Obr. ¢. 29: Jak jste spokojeni s tim, jak probihaji $koleni v RB a.5.?

72,0 % respondentidl je s pribéhem skoleni spokojend, kdyz udé€lali znamku 1 nebo 2 a
primérnd zndmka Skoleni je 2,07. Znamkou 2 ohodnotilo Skoleni celkem 63 dotdzanych,
tedy 37,5%,coZ je nejvétsi zastoupeni v souboru odpovédi. Skoleni tak nejsou hodnocena
nejlépe, z vysledki 1ze ale vyvodit, ze zaméstnanci jsou spokojeni, urcité by vSak nckteré

skute¢nosti radi zménili.

Nejméneé spokojeni s prubehem Skoleni jsou zaméstnanci pisobici na pobockach RB a.s. 1-
5 let. Jejich primérnd znamka je 2,47 a v této kategorii je také nejvétsi zastoupeni znamky
4, konkrétné 23,5 %. Spokojenost se Skolenimi pak postupem Casu roste. Zaméstnanci
v kategorii 6-15 let je hodnoti primérnou znamkou 2,00, v kategorii 16-25 let znamkou
1,80 a v kategorii 26 a vice let zndmkou 1,60. Sviij vliv ale mize sehrat cetnost Skoleni ¢i

obsah Skoleni, jehoz zédzivnost se muze dle pozice a zkusSenosti liSit. Skoleni beéhem
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prvniho roku pracovniho poméru jsou hodnocena primérnou znamkou 1,98, ktera je ve

srovnani s celkovym hodnocenim lehce nadprimérna.

Tab. ¢. 16: Spokojenost se Skolenim dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16-25 let 26 a vice let
1 42 7 5 2 2
2 45 12 1 2 3
3 16 7 1 1
4 12 2

Jako pozitivni véc lze uvést, Ze nikdo z dotdzanych nehodnotil $koleni znamkou 5, tedy

nedostatecné.

4.3.14 Otazka ¢islo 14: Prosli jste vstupnim $kolenim v Olomouci, tzv. West Pointem
(WP)? Pokud ano, mélo pro toto Skoleni piinos? Vénoval se Vam poté nékdo

Z nadrizenych/kolegii pro dostate¢né zaskoleni?

Otazka Cislo 14 se sklada ze tfi podotazek, které na sebe navazuji a tykaji se vstupniho
Skoleni, které musi absolvovat kazdy zaméstnanec, ktery do RB a.s. nastoupi. Toto Skoleni
je velice narocné a trva tfi tydny. Prvni dva tydny jsou absolvovany souvisle, poté se
zamé&stnanci vrati na tyden na své pobocky, aby si nabyté poznatky vyzkouSeli a ovéfili
v praxi. Poté se opét vraceji do Olomouce absolvovat posledni Skolici tyden. V ramci
tohoto Skoleni by se m¢l zaméstnanec naucit v§emu, co pii vykonu prace na pobockové siti

RB a.s. potfebuje znat.

71




Hano
Hne
= uZ si to nepamatuji

® jinad odpoveéd

Obr. €. 30: Prosli jste vstupnim $kolenim v Olomouci, tzv. West Pointem (WP)?

Vysledky u prvni ¢asti otazky jsou pomémné jednodusSe interpretovatelné, zejména

ptihlédneme-li k jejich rozdéleni dle délky pracovniho poméru v tabulce €. 17.

Tab. ¢. 17: Absolvovani WP dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15let | 16-25let | 26 a vice let
ano 115 34 3
ne 3 5 5
uZ si to nepamatuji 3

Vsichni zaméstnanci pasobici v RB a.s. nanejvyse 5 let toto Skoleni povinné absolvovali a
tuto odpoveéd’ jednomysiné uvedli do dotazniku. Jako povinné vSak toto Skoleni bylo
zavedeno pied nekolika lety, proto zaméstnanci v Kategorii 6-15 let odpovidali smisené.
Ttetina Skolenim prosla, tfetina neproSla a zbyla tfetina si nevzpomina. Zaméstnanci
pusobici v bance déle nez 16 let timto Skolenim neprosli a do dotazniku tedy uvedli

zépornou odpoved.
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Obr. €. 31: M¢élo pro Vas vstupni Skoleni ptinos?

®ano
Hne

= jina odpoveéd

Naprosta vétsina respondentd, ktefi prosli ivodnim Skolenim (92,1 %), dle ocekavani

pozitivné hodnoti jeho piinos. Bez tohoto Skoleni by totiZ nebyli schopni provést jediny

ukon v bankovnich systémech, at’ uz se jednd o provadéni financnich transakci ¢i

planovani schiizek s klienty a zpracovani jejich vysledkd. 9 dotazanych uvedlo, Ze pro né

Skoleni nemélo piinos. Upiimné si na zdkladé vlastnich zkuSenosti nedovedu vysvétlit, jak

se bez tohoto Skoleni mohli obejit. Musi se bud’to jednat o zaméstnance, ktefi jiz méli

zkuSenosti z pfedchozi prace v jiné bance, o zaméstnance, ktefi se vraceji do banky po

urcité dobé nebo o zaméstnance, ktetfi byli na Skoleni vyslani povinné, ackoli jiz nebyli

uplnymi novacky.

Tab. ¢. 18: Nazor na ptinos tvodniho $koleni dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16-25 let 26 a vice let
ano 109 29 2
ne 6 3
jina odpoved 2 1

Tti respondenti se u této otazky rozepsali. Prvni uvadi, ze skoleni mélo pftinos ,,pouze

castecné, hodné véci se ¢lov€k musel naucit za chodu na pobocce. Potvrzuje tim, Ze

studium teorie se od praxe muze liSit a ziskané znalosti tak nelze vzdy stoprocentné vyuzit.
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To ostatné potvrzuje i dalsi respondent, ktery uvedl, ze ,,vSe potfebné jsem se naucil az
praxi na pobocce. Posledni dotazany, v kategorii 6-15 let, uvedl, Zze se vracel po dvou

letech, a toto Skoleni bylo vhodné pro ozZiveni jeho znalosti.

H ano, zaSkoleni probé&hlo v
dostate¢né mife.

M ne, na pobocce se mi
nikdo nevénoval, rovnou
jsem zacal/ a pracovat

 jina odpovéd’

Obr. €. 32: Vénoval se Vam po absolvovani WP nékdo z kolegli/nadiizenych pro

dostateéné zaskoleni?

Tato otdzka byla do prlizkumu zatazena z diivodu, Ze je od novackli mnohdy oc¢ekavano, Ze
budou po absolvovani tvodniho $koleni plné samostatnou a fungujici jednotkou. Toto
oc¢ekavani vSak nema realné opodstatnéni kvili jiz zminénému rozkolu mezi teoretickym
vykladem na WP a skutenymi situacemi, se kterymi se zaméstnanec miize na pobocce
setkat. Velice specificka je i prace a komunikace s klientem. Je tedy nutné, aby byl na
poboc¢ce kazdému nové pfichozimu zaméstnanci po absolvovani WP pfidélen starsi
zkuSen¢jsi kolega, ktery by na néj v pocatcich dohlédl a byl jeho mentorem. To se také
délo v 72,4 % ptipadi. Avsak vice nez Ctvrtina respondentt (27,6 %) uvedla, Ze tomu tak
nebylo. Toto ¢islo je pomémé vysoké. Nejvice k tomu prispivaji malé pobocky, kde je
maly pocet zaméstnancii a kvili jejich vytizeni tak neni mozné nikoho z kolektivu pro tyto
ucely vyclenit. Pozitivni zpravou je, ze béhem poslednich péti let klesl podil zamé&stnanci,

kterym nebyla poskytnuta podpora pii zaucovani ze 44,1 na 22,6 %.
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Tab. ¢. 19: Zaskoleni novacki po navratu z WP dle délky pracovniho poméru

do 1 roku |1-5 let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let
ano, zaskolefn ’pro})vehlo 89 19 2
V dostate¢né miie
ne, na pobocce se mi nikdo nevénoval, 26 15 1

rovnou jsem zacal/ a pracovat

4.3.15 Otazka dislo 15: Absolvoval/a jste nékdy néjaké bankovni roziazovaci testy?

Tato otdzka se tyka rozfazovacich testi, které organizuje oddéleni RB a.s. pro vzdélavani a

fizeni znalosti. Tyto testy se konaji jedenkrat za pil roku, zaméstnanec je na né¢ predem

upozornén e-mailem a vysledky slouzi k vyhodnoceni informovanosti a znalosti

zaméstnanci, a dle toho se nasledné planuje struktura a obsah Skoleni. Kazdy zaméstnanec

smi test absolvovat nejvyse tiikrat ve tfech riznych terminech. Vysledky testi mohou také

slouzit jako podklad pro kariérni rist.

mano

Ene

= jina odpoved

Obr. €. 33: Absolvoval/a jste nékdy né€jaké bankovni rozfazovaci testy?

Pravdépodobnost absolvovani téchto test roste s dobou stravenou v bance. 78,9 %

dotdzanych takovyto test jiz absolvovalo. 35 respondentd, tj. 20,8 %, nikoliv, avSak drtiva

¢ast z nich (85,7 %) pracuje na pobocce méné nez jeden rok, proto lze predpokladat, ze se

75




s timto druhem testli teprve seznami. Zarazejici je, ze v kategorii 1-5 let se s témito testy

nesetkalo 5 respondentt, jeden dokonce uvedl, Ze o nicem takovém nikdy neslysel.

Tab. ¢. 20: Absolvovani roziazovacich testt dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16-25 let 26 a vice let
ano 85 28 9 5 5
ne 30 5
jind odpovéd 1

Vysledky testl jsou interni zalezitosti oddé€leni pro vzdélavani a fizeni znalosti. Domnivam
se ale, ze by mély byt sdélovany také samotnym zaméstnanctim, aby si uvédomili, kde
maji sva slabd mista. Vysledky celobankovniho srovnani by také mohly motivovat

zamestnance k vétsSimu usili ve vzdélavani ¢i k posileni vlastni pozice.

4.3.16 Otazka cislo 16: Maji pro Vas testy vygenerované v aplikaci Alfréd vyznam?

(PFinuti Vas k samostudiu?)

Zaméstnanci pobockové sit¢ RB a.s. jsou povinni jednou ¢i dvakrat roéné absolvovat
nahodné generované testy prostfednictvim aplikace Alfréd. Testy jsou Casové omezeny a
nékteré neni mozno opakovat. Kazdému testu pfedchazi samostudium formou e-learningu,
ktery je k testu pfilozen. Ne kazdého vSak pfinuti se na test pfedem pfipravit. To ostatné
potvrzuje 23,8 % respondentl, ktefi tuto formu testovani povaZzuji za nepiijemnou a
hodnoti ji také jako ztratu casu. 37,5 % dotdzanych se na testy pfipravuje pouze v piipade,
ze maji dostatek prostoru a nemusi se vénovat jinym zalezitostem s vyssi prioritou. Pouze

38,7 % dotazanych uvedlo, ze se na testy svédomité ptipravuji.
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B ano, maji vyznam, pfinuti mé k
samostudiu

B pokud mam dostatek Casu, tak pro
m¢é testy maji vyznam, pokud vSak
nestitham, Zadné testy nefesSim,
pouze je rychle vyplnim a dal se

jimi nezabyvam

= testy dle m€ vyznam nemaji, k

samostudiu mé nepiinuti

Obr. €. 34: Maji pro Vas testy vygenerované v aplikaci Alfréd vyznam? (Pfinuti Vas k

samostudiu?)

Z tabulky €. 21 je patrné, Ze tyto testy pfipadaji bezvyznamné i zaméstnanciim pracujicich

v bance vice let. Konkrétné si to mysli témét kazdy treti zaméstnanec (31,6 %) pracujici

Vv bance déle nez 5 let. Tento nazor mize byt podlozen zkusenostmi, ze jen diky testiim se

¢loveék nepropracuje ve zkuSeného bankére. Hlavnim hybatelem vyvoje je praxe ¢i prace a

jednani s klienty.

Tab. ¢. 21: Nazor na vyznamnost testi v aplikaci Alfréd dle délky pracovniho poméru

do1l 1-5 | 6-15 | 16-25 | 26 avice
roku let let let let
ano, maji vyznam, pfinuti mé
k samostudiu 52 ! ! 3 2
pokud mam _dostat_ek Casu, tak ano, 36 20 5 5
jinak nikoliv
testy dle m¢ vyznam nemaji 27 7 3 2 1
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4.3.17 Otazka cislo 17: Myslite si, Ze nékteré testové otazky v aplikaci Alfréd jsou

poloZené az prilis sloZité?

M ano, ¢asto otazkam vibec
nerozumim

H ne, otdzky mi piijdou
srozumitelné a jasné

= jind odpovéd

Obr. ¢. 35: Myslite si, Zze nékteré testové otazky v aplikaci Alfréd jsou poloZené az piilis

slozité?

Na zaklad¢ vysledkti vyhodnoceni této otdzky je zfejmé, Ze vice nez polovina dotazanych,
ktefi jsou v bance zaméstnani do 5 let, povazuji otazky generované aplikaci Alfréd za
nesrozumitelné. Takto se vyjadiilo 56,5 % respondent v kategorii do 1 roku a 55,9 %
respondentt v kategorii 1-5 let. Toto ¢islo je pomérné vysoké a domnivam se, ze by stalo
za zvazeni zménit zpusob zadavani otazek, ptipadné vybirat jen to dilezité, co je obsahem
e-learningovych kurzi. Tomu také napovidaji néktera ze slovnich vyjadieni respondentt,
ktefi uvadi:: ,,Nejsou slozité, ale vyskytuji se vzdy otazky, které nejsou ve studijnim e-
learningu zodpovézeny.* ,,Vétsina je v potradku, ale nékteré jsou opravdu nepovedené.*
,»Nekteré otazky jsou polozeny opravdu nesrozumiteln€, ani praxe nepomuze.* ,,Nejsou
slozité, ale spiSe zavadgjici.” ,,Zalezi na specializaci a aktualizaci testi.” ,,Obcas se

naskytne otdzka, kterd je velmi slozité polozena®.
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Tab. ¢. 22: Nazor na slozitost otazek v aplikaci Alfréd dle délky pracovniho poméru

do 1 roku |1-5 let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let
ano, ¢asto otazkam vilbec nerozumim 65 19 2 1 2
ne, otazky mi pii] d01’1 srozumitelné 50 13 4 4 2
a jasné
jind odpoveéd’ 2 3 1

Dle uvedeného v tabulce €. 22 je zfejmé, Ze s ptibyvajicimi zkuSenostmi zaméstnanct roste

uroveil porozuméni zadanym otdzkdm. Nicméné se stale domnivam, Ze srozumitelnost

pokladanych otdzek je zejména u zacinajicich pracovniki klicova.

4.3.18 Otazka cislo 18: Myslite si, Ze bankéri na pobockach by se méli ¢astéji testovat

V jejich produktovych znalostech?

V névaznosti na pfedchozi otazky byla do souboru zatazena i tato otazka. Kazdy bankéf by

mél do detailu znat vSechny produkty, které banka nabizi a umét tak spravné vybrat

vhodny produkt dle potieb a ptani klienta.

® ano, neustalé testy udélaji z
bankétt profesionaly

H ne, je to zbyteCné, stejné to
bankéie nedonuti se na danou
problematiku testovani
dostatecné pfipravit

¥ jina odpoveéd

Obr. €. 36: Myslite si, ze bankéfi na pobockach by se méli ¢astéji testovat v jejich

produktovych znalostech?
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Na tuto otazku odpovédélo pozitivné 45,8 % dotazanych. Ti se domnivaji, Ze neustalé
testovani je pro bankéfe dulezité a napomahd k rozvoji ¢i udrzeni jejich profesionalnich
znalosti. Naopak 53,0 % dotdzanych povaZuje testovani za zbytecné, jelikoz se domniva,
7ze nevede k nutnosti si danou problematiku osvojit. Dva z dotazanych se ve svych
odpovédich detailngji rozepsali. Zaméstnanec pracujici v bance 6-15 let uvedl: ,,Ano,

13

hlavn¢ z oblasti, ve kterych se casto nepohybujeme.”“ Pfipousti tim, ze se kazdy
zamestnanec postupem casu zalind specializovat na urcity okruh znalosti a pfipadné
setkani s jinymi produkty mize byt problematické. Druhy zaméstnanec se zkuSenostmi 26
a vice let vidi celou zélezitost ohledné testovani uplné jinak, kdyz se domniva, ,,ze
zamé&stnanci by se méli spise setkavat se zkusenéj$imi kolegy z jinych pobocek a ucit se od
nich, nez aby byli testovani pfes internet. Nedovedu si vSak ptedstavit, jak by se takova
setkani organizovala. Divodem tohoto pohledu na véc mize byt také bariéra technickych

védomosti nebo neakceptace internetu jako jednoho z nejprogresivnéjSich zplsobu

komunikace.

Tab. ¢. 23: Nazor na Casté&jsi testovani zaméstnanci dle délky pracovniho poméru

dol | 1-5 | 6-15 | 16-25 |26 a vice
roku | let let let let
ano, neu,svt?le testy ud&?lajl 56 16 2 1 5
Z bankért profesionaly
ne, je to zbyte€né, stejné to bankéte nedonuti se
na danou problematiku testovani dostatecné 59 18 6 4 2
pripravit
jind odpoveéd 1 1

Z vysledkl uvedenych v tabulce €. 23 vyplyva, Ze zejména starsi a zkusenéjs$i zaméstnanci
povazuji testovani za zbyte¢né. V kategorii 6-15 let je to 66,7 % zaméstnanct, v kategorii
16-25 let je to 80,0 % zaméstnancl a v kategorii 26 a vice let je to 40,0 % zaméstnanci.
Diivodem mohou byt jednak negativni zkuSenosti s efektivitou takovéto formy testovani

nebo také dostatecné osvojeni produktil a tim padem nizka potieba tyto testy absolvovat.
4.3.19 Otazka ¢islo 19: Domnivate se, Ze Vas nadrizeny zna to, co by mél?

Dle mého nazoru by mél mit kazdy nadtizeny vyssi znalosti, zkuSenosti, dovednosti ¢i
delsi praxi nez jeho podfizeni. Obcas se ale mizeme setkat s tim, Ze realita je pon€kud jina.

Nadtizeny by mél byt schopen svym podiizenym kdykoliv poradit a naucit je ovladat to,
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s ¢im maji problémy. Velka ¢ast dotazanych (72,6 %) toto potvrzuje, kdyz uvadi, ze jejich

nadfizeny zna vse, co by znat mél. To svédci o dobré struktute na pobockach RB a.s.

B ano, domnivam
m ne, nikoliv

¥ jind odpovéd

Obr. €. 37: Domnivate se, Ze Va3 nadfizeny zna to, co by mél?
Do kategorie souhlasnych odpovédi by se dalo zaradit také slovni vyjadieni zaméstnance
se zkuSenostmi 1-5 let, ktery pfipustil, Ze jeho nadfizeny ,,nezna vse, ale vzdy mi vse

ochotné zjisti/najde. Domnivam se, Ze takto by to mélo fungovat na kazdé pobocce.

Tab. ¢. 24: Nazor na znalosti nadiizeného dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5let | 6-15let 16-25 let 26 a vice let
ano, domnivam 84 21 7 5 5
ne, nikoliv 31 12 2
jind odpovéd 1

Z celkového poctu 45 negativnich odpovédi, jich 31 spada do kategorie do 1 roku, coz
predstavuje 27,0 %. Jesté¢ vyssi podil vykazuje kategorie 1-5 let, kde je negativnich
odpovédi 35,3 %. Srlstem odpracovanych let se vSak procento negativnich odpovédi
snizuje, a zatimco v kategorii 6-15 let pfedstavuje pouze 22,2 %, v dalSich kategoriich

tento ndzor nebyl zaznamendn vibec. Moznym divodem je fakt, Ze mezi témito
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zameéstnanci jsou pracovnici z vyssich pozic, kterym ned¢€la nadfizeného nikdo z pobocky,

ale regionalni feditelé.

4.3.20 Otazka cislo 20: Jaké stimuly (motivacni) Vs vedou ke zvySeni pracovniho

vykonu?

Tato otazka byla do dotazniku zafazena z diivodu, ze stimuly vedouci zaméstnance k vyssi
motivaci mohou mnohdy ptedstavovat divody pro zménu zaméstnani. V dnesni dob¢ se
zaméstnavatelé predhani v tom, kdo dokéze své podiizené 1épe ohodnotit a tim motivovat.
V dotazniku bylo na vybér nékolik téchto stimulli, avSak vétSina, pro mé piekvapive,
uvedla finan¢ni ohodnoceni. Je pochopitelné, ze vétSina ze zaméstnancti touzi po tom byt
odménéna co nejlépe financné, domnivam se ale, Ze existuje také celd fada nepenéznich

zpusob, které mohou byt dobrymi motivaénimi stimuly.

® finan¢ni ohodnoceni

® kariérni rist

= materialni ohodnoceni (darek
od nadfizeného)

® akce potfadané spolecnosti

® benefity ve form¢ stravenek

B pruzna pracovni doba

= moznost vzdélavani a rozvoje

= benefity ve formé slev u

jinych spole¢nosti
dovolena navic

¥ jind odpoveéd

Obr. ¢. 38: Jaké stimuly (motivaéni) Vas vedou ke zvysSeni pracovniho vykonu?

109 dotazanych z celkového poctu 168 uvedlo, ze nejvice motivujici je pro né¢ finan¢ni

ohodnoceni. Nejvétsi zastoupeni ma tento stimul mezi novacky, kde takto odpovédélo

rxroe

79,1 % dotazanych. Lze to odivodnit vysi jejich ndstupniho platu, kterd byva casto mensi,
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nez oc¢ekavali. Kariérni rist nejvice motivuje zaméstnance, ktefi v bance stravili 1-5 let.
V tomto pfipadé se na tomto stimulu shodlo 50,0 % respondentti. V posledni dob¢ se
objevuji dalsi nefinan¢ni stimuly jako akce pofadané spole¢nosti, dovolena navic ¢i pruzna
pracovni doba. Tyto stimuly jsou vSak oblibené spiSe mezi star§imi zaméstnanci. Napiiklad
Vv kategorii 26 a vice let povazuje pruznou pracovni dobu za nejlepsi stimul 60,0 %
dotazanych a dovolenou navic 40,0 %. Pro m& osobn¢ je nejvétsim stimulem dovolena

navic.

Tab. ¢. 25: Stimuly vedouci ke zvysSeni pracovniho vykonu dle délky zaméstnaneckého

pomeéru
dolroku | 1-5let | 6-15let | 16-25let | 26 a vice let
finan¢ni ohodnoceni 91 14 2 2
kariérni rast 20 17
akce poradané spolecnosti 3 1 2 1
pruznd pracovni doba 1 2 5 2 3
dovolena navic 2

4.3.21 Otazka &islo 21: Jste spokojeni s motiva¢nimi stimuly, které vyuziva RB a.s.?

Otazka €. 21 souvisi s otazkou ptfedchozi a dotazuje se na spokojenost zaméstnancl
S motivacnimi stimuly, které nabizi RB a.s. A¢koliv se firmy v posledni dob¢ snazi nabizet
mnoho forem stimuli pro zvySeni produktivity prace, nemusi se vzdy shodovat
S predstavami ¢i poZadavky zaméstnancii. To se potvrdilo také v tomto pfipadé, kdy je
spokojeno pouze 27,4 % respondentli, 51,8 % dotdzanych by uvitalo zmény a 20,8 %
dotazanych zaméstnancli je nespokojenych. Nejvétsi podil téchto zaméstnanci je
v kategorii pracovnikt s délkou pracovniho poméru do 1 roku (26,1 %). Pravé to by mohl
jeden z divodi vysoké fluktuace zaméstnanci. Naopak nejspokojenéjsi s nabizenymi
motiva¢nimi stimuly jsou zaméstnanci v kKategorii 1-5 let (44,1 %). V ostatnich kategoriich
je podil spokojenych zaméstnancli podobny a pohybuje se mezi 37,5 a 40,0 %. Zmény by
pak nejvice uvitali zaméstnanci v Kategorii 6-15 let (62,5 %) a 26 a vice let (60,0 %).
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® ano, jsem

H ne, nejsem

¥ neni to Uplné Spatné, ale
nékteré zmény bych
uvital/a

¥ jind odpovéd

Obr. €. 39: Jste spokojeni s motivacnimi stimuly, které vyuziva RB a.s.?

Tab. ¢. 26: Spokojenost s motiva¢nimi stimuly dle délky pracovniho poméru

do 1 roku | 1-5 let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let
ano, jsem 24 15 3 2 2
ne, nejsem 30 3 1 1
neni to uplné Spatné, 61 16 5 5 3

ale nékteré zmeény bych uvital/a

4.3.22 Otazka cdislo 22: Jak funguje sdileni informaci v ramci VaSeho tymu na

pobocce?

Sdileni informaci lze povazovat za dileZitou podminku pro spravny chod spolecnosti,

obzvlasté téch velkych. Vzdy je nutné umét vyuzivat né€kolik informacnich kanali, jako

jsou intranet, e-mail, telefon ¢i osobni komunikace s nadiizenym ¢i s kolegy. V ramci

pobocek, piipadné celého regionu, by mélo byt sdileni informaci bezchybné a hlavné

samoziejmé, jelikoz je nezbytné pro jejich spravné fungovani. Na tuto otdzku odpovidali

respondenti hodnocenim dle skolni stupnice.
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Obr. €. 40: Jak funguje sdileni informaci v ramci Vaseho tymu na pobocce?

Pouhych 11,9 % dotazanych uvedlo, ze sdileni informaci v ramci jejich tymu je bezchybné
a ohodnotilo ho znamkou 1. 32,7 % dotazanych hodnotilo zndmkou 2, coz lze rovnéz
povazovat za kladné zjiSténi. Pozitivni také je, Ze znamky 1 a 2 jsou nejvice zastoupeny
Vv kategoriich nad 5 let. Jednd se tedy o zaméstnance, kteti by méli byt jednim
z informacnich zdrojii. Primérnou znamku 3 udélilo 46,4 % respondentt, 7,1 % povazuje

sdileni informaci jako dostatecné a 1,8 % jako nedostatecné.

Nejméné spokojeni jsou S fungovanim sdileni informaci zaméstnanci pracujici na
pobockach do jednoho roku (primérna znamka 2,49) a zaméstnanci pracujici mezi jednim
a péti roky (2,91). S rostouci délkou pracovniho poméru se pak primérnd znamka snizuje a
zaméstnanci v Kategorii 6-15 let udélili znamku 2,22, v kategorii 16-25 let 2,00 a
Vv kategorii 26 a vice let 1,80.

Primérna hodnoceni vSech respondentii 1ze vyjadfit znamkou 2,54. Z toho 1ze usoudit, ze

fungovani kolektivli z hlediska sdileni informaci neni Gplné¢ optimalni a bylo by zapotiebi

zasadit se o jeho zlepSeni.
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Tab. ¢. 27: Hodnoceni funkénosti sdileni informaci dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16-25 let 26 a vice let
1 13 2 2 2 1
2 42 6 4 2 1
3 53 20 2 3
4 5 5 1 1
5 2 1

4.3.23 Otazka Cislo 23: Jak jste spokojen/a se sdilenim informaci mezi Vami a VaSim

nadrizenym?

Tato otazka navazuje na otazku ptredchozi a také zde jsou odpovédi ve formé Skolniho
znamkovani. Tentokrat se vSak netyka sdileni informaci horizontalnim, ale vertikalnim
smérem, tj. mezi nadiizenymi a podfizenymi. Komunikace timto smérem by méla fungovat
jesté 1épe, nez komunikace mezi kolegy na stejnych pozicich. Jak v8ak naznacuji vysledky

prezentované na obrazku ¢. 43, realita byva mnohdy jina.

ml
m2
=3
m4
m5

Obr. €. 41: Jak jste spokojen/a se sdilenim informaci mezi Vami a Vasim nadiizenym?

Pouze 5 respondenti ze 168 odpovédélo, Ze sdileni informaci mezi nimi a jejich

nadfizenymi funguje vyborné. To pfedstavuje pouhd 3,0 %, coz je velmi alarmujici. 36
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respondentt (21,4 %) hodnotilo znamkou 2. Primérnou zndmkou 3 hodnotilo odpovéd’ na
tuto otdzku 60,7 % dotazanych. Dostatecnou udélilo 10,1 % a nedostatecnou 4,8 %
dotazanych. Obecné Ize fici, Ze sdileni informaci s nadiizenymi funguje hure nez sdileni
informaci s kolegy, kdyz primérné hodnoceni dosdhlo znamky 2,92. Nejméné spokojeni
jsou zaméstnanci v kategorii 6-15 let hodnotici primérnou znamkou 3,11. O moc lepsi
nazor nepievlada ani v kategoriich do 1 roku (2,98) a 1-5 let (2,82). Na zaklad¢ tohoto
souhrnu lze fici, ze na vybranych poboc¢kach panuji bud’to $patné osobni vztahy, nebo

nadfizeni neplni své ulohy tak, jak by méli.

Tab. ¢. 28: Sdileni informaci s nadfizenymi dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16-25 let 26 a vice let
1 1 2 1 1
2 21 8 2 3 2
3 77 20 2 1 2
4 11 2 3 1
5 5 2 1

4.3.24 Otazka Cislo 24: Jak se Vam spolupracuje pii vyméné informaci s call
centrem (5555)?

vvvvvv

zamestnance pobockové sit¢ RB a.s. Ti se v pfipadé potieby mohou obratit na toto
specializované oddéleni, které jim poskytne okamZitou a ti€elnou podporu. Stava se ale
také, Ze ani zaméstnanci call centra nejsou schopni na otdzky zaméstnancii odpovédét nebo

je jejich odpovéd’ chybna.

Dle vysledkti dotazniku neni popularita call centra nikterak vysokd. Dle znamkovani na
Skolni stupnici si spoluprace s nim vyslouzila primérnou znamku 3,40. Budeme-li
povazovat za spokojenost respondenty, ktefi do hodnoceni uvedli znamky 1 nebo 2, je jich
spokojenych pouhych 16,7 %. Znamky 4 a 5 naopak ud¢lilo 42,8 % dotazanych. Zbyla ¢ast

(40,5 %) povazuje kvalitu spoluprace za pramérnou.
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Obr. €. 42: Jak se Vam spolupracuje pii vymeéné informaci s call centrem (5555)?

Z téchto vysledkl je patrné, ze spoluprace zameéstnancii pobockové sité a call centra

opravdu nefunguje, jak by méla, coz je dle mého nazoru opravdu velky problém. Mozna by

se méla zkvalitnit sluzby call centra nebo alesponi zvysit znalosti jeho zamé&stnanc.

Tab. ¢. 29: Hodnoceni spoluprace s call centrem dle délky pracovniho poméru

do 1 roku 1-5 let 6-15 let 16-25 let 26 a vice let
1 6 2 3 1
2 11 1 1 2 1
3 45 19 3 1
4 27 7 3
5 26 5 2 2

4.3.25 Otazka cislo 25: Co je pro Vas nejvétsim pomocnikem, kdyzZ si nevite rady?

Velkou vyhodou spole¢nosti RB a.s. je jeji velikost a ruznorodost. V ptipadé, Ze

zaméstnanec pobockoveé sité pottebuje dohledat informace k feSeni konkrétniho tikolu, ma

na vybér nékolik zdrojti, ze kterych muze Cerpat. Nejvice vyuzivanymi zdroji, primarné

navrzenymi pro tyto ucely, by mélo byt call centrum a produktovy katalog na intranetu.
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Dle odpovédi na tuto otazku se ale ukdzalo, Ze existuje celd fada dalSich a pomérné

vyuzivanych zdroji informaci.

® kolega/ nadfizeny z mého
tymu

® kolega/ nadfizeny z jiné
pobocky

® intranet — produktovy
katalog

m aplikace Alfréd

m call centrum — 5555

m skripta, materidly z WP a
jinych Skoleni

¥ jind odpovéd

Obr. ¢. 43: Co je pro Vas nejvétsim pomocnikem, kdyz si nevite rady?

Nejcastéji pouzivanou pomickou v ptipadé chybéjicich znalosti je intranet se svym
produktovym katalogem. Dle mého nazoru vSak trva i nékolik let, nez se Vv ném
zaméstnanec zorientuje, a je schopen rychle vycist potifebné informace. Jelikoz se produkty
neustale méni, miiZze se stat, Ze obsazené informace nejsou aktualizované vcas. I presto
vSsak tuto variantu preferuje 48 =ze 168 respondentu, tedy 28,6 %. Dalsim
nejpreferovanéj$im zdrojem potfebnych informaci je osobni komunikace s kolegou ¢i
nadfizenym v ramci pobocky (26,8 %), jelikoz se jedna o pomérné rychly a snadny zdroj
informaci. Tuto variantu preferuji také ja. Call centrum je preferovano v 19,0 % ptipadu,
skripta ¢i materidly z WP a jinych Skoleni vyuZziva jako primarni zdroj informaci 16,7 %

respondenttl. Zbyla ¢ast nejradéji komunikuje se zaméstnanci jiné pobocky (8,9 %).
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Tab. ¢. 30: Nejpreferovangjsi zdroj informaci dle délky pracovniho poméru

do 1roku | 1-5 let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let
kolega/ nadfizeny z mého tymu 26 12 3 2 2
kolega/ nadtizeny z jiné pobocky 8 3 1 1 2
intranet — produktovy katalog 34 10 1 2 1
call centrum — 5555 25 4 3
skript'a., qlatevriély z’WP 29 5 1
a jinych skoleni

Pomémé zajimavé informace poskytuje pohled na tabulku ¢. 30. Zaméstnanci pracujici
v RB a.s. nejsou prakticky zvykli vyuZzivat sluzeb call centra ani materialy ze Skoleni (dle
vyhodnoceni otazky ¢. 14 neabsolvovali WP). Spoléhaji se tak vyhradné na informace na
intranetu ¢i na osobni komunikaci se zaméstnanci vlastni ¢i jiné pobocky. Mezi
zameéstnanci pracujicimi v RB a.s. méné nez jeden rok je jako zdroj preferovan intranet
(29,6 %), zaméstnanec stejné pobocky (15,5 %) ¢i call centrum (14,9 %). V 13,1 %

vyuZivaji novacci také materialy z WP a jinych Skoleni.

4.3.26 Otazka Cislo 26: Jakym zpusobem se dozvidite o zménach

v produktech/novinkach?

Jelikoz dochazi v RB a.s. k neustalému vyvoji a zménam v nabizenych produktech, je
nutné, aby byli zaméstnanci pobockové sité dostatecné a v€as o vSem informovani.
Typickym ptikladem jsou Casové omezené marketingové akce, kdy banka béhem kratkée
doby nabizi nékteré své produkty za zvyhodnénych podminek (napt. akce Hypodny RB

a.s. aj.).
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Obr. €. 44: Jakym zpiisobem se dozvidate o zménéch v produktech/novinkach?

Prevazna ¢ast respondentti se shodla, ze hlavnim zdrojem informaci o novych produktech
¢i zménach téch stavajicich, je pro né elektronicka posta. Tento varianta je dle mého
nazoru nejoptimalngjsi, jelikoZ zaméstnanci obdrzi kazdy e-mail upozoriiujici na novinky.
Vzdy je ale nutné si informace doplnit, napiiklad informacemi od nadfizeného ¢i
samostudiem z intranetu. Tuto variantu oznacilo 96 respondentt, tedy 57,1 %, kdy nejveétsi
zastoupeni ma u zameéstnanct piisobicich v RB a.s. déle nez 15 let. Své kolegy jako zdroj
vzhledem k vlastnim zkuSenostem. Zbyla ¢ast zaméstnanct se bud’to informuje sama na
intranetu (14,9 %) nebo je informovana svym nadfizenym (6,5 %). Domnivam se, Ze
informovanost od nadiizenych by mohla byt vyssi, jelikoz ti jsou zodpovédni za znalosti

svych podfizenych. Vedouci tymu ¢&i feditelé pobocek ale mohou byt dosti pracovné

vytizeni, povinnost informovat se tak nechavaji plné v rukou svych zaméstnancu.
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Tab. ¢. 31: Zdroj informaci o zménach dle délky pracovniho poméru

do 1 roku | 1-5 let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let

od kolegii 22 10 3 1
od nadfizeného 8 3
Z intranetu 12 10 3

e-mailem (Erbécko, Interni novinky,
Pl a MICRO update)

73 11 3 4 5

4.3.27 Otazka cislo 27: Myslite si, Ze Va§ nadrizeny Vas dostateéné informuje o
zménach/novinkach v produktech, které jsou potiebné pro Vasi praci na

pobocce?

Myslim si, ze by kazdy nadfizeny mél v praci plnit hned nékolik funkci. Mezi né€ patii také
informovat své podfizené o planovanych zménach ¢i novinkach v produktech, jelikoZ se
tyto zmény dozvida zpravidla jako prvni pii poraddch s vedenim banky. Rozhodné by
nemelo dochdzet k situacim, ze podiizeni zistanou neinformovani, ackoliv jejich nadfizeny

o novinkéch dopiedu védel.

B ano, vzdy nds na vSe upozorni

B obcas nds upozorni, obcas
upozornime i my jeho

= ne, nikdy nas na nic
neupozoriuje

B jina odpoved

Obr. ¢. 45: Myslite si, ze Vas nadiizeny Vas dostateéné informuje o zménach/novinkach

v produktech?
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Je velice zarazejici, ze 32 ze 168 respondentt (19,0 %) uvedlo, Ze je jejich nadfizeni viibec
o zménach V produktech ¢i o novinkach neinformuji. Je-li tomu opravdu tak, pak se
domnivam, ze tito nadfizeni nevykondvaji svoji praci spravné a vedeni by mélo zvazit
jejich vyménu. Jsou to pravé vedouci pobocek, kdo jsou spojovacim clankem mezi
pobockovou siti a centrdlou spolecnosti, kterd ma zmény v produktové nabidce ve své

kompetenci.

Pozitivnim ¢islem je 24 respondentt (14,3 %), ktefi uvedli, Ze jsou svymi nadfizenymi
pravidelné o zménach v produktové nabidce spravovani. Nejvice vSak pievazuje varianta,
ze nadfizeny své zaméstnance upozoriuje, avSak stava se, ze také oni upozornuji jeho,
pokud napftiklad informace vyctou z firemnich e-mail ¢i intranetu. Je to bézny odraz
reality, se kterym se setkdvam i na své pobocce a tuto odpoveéd’ zvolilo 112 odpovidajicich,

coz ptredstavuje 66,7 %.

Tab. ¢. 32: Informovanost ze strany nadiizeného dle délky pracovniho poméru

do1l 1-5 | 6-15 | 16-25 | 26 avice
roku let let let let
ano, vzdy nés na v8e upozorni 9 10 2 2 1
Obcas nas upozorni, obcas upozornime i 84 16 5 3 4
my jeho
ne, nikdy nas na nic neupozoriiuje 22 8 2

4.3.28 Otazka Cislo 28: Jak ¢asto jsou u Vas na pobocce poradany porady?

Pracovni porady jsou nedilnou soucasti kazdého dobte fungujiciho kolektivu. Nadfizeni,
jakozto vedouci porad, by se v nich neméli zamétovat pouze na sumarizovani negativnich
veci, kterych se jejich podiizeni dopoustéji. Jejich ptistup by mél byt konstruktivni, to
znamend, méli by pfichdzet s feSenim, jak se v nadchazejicim obdobi stejnych chyb
vyvarovat a dosdhnout tak lepsi produktivity ¢i vysledkl.. Porada by v zadném piipadé
nemé¢la byt monologem nadfizeného, vzdy by mél byt dan dostateny prostor pro vyjadieni

se vSech zGcastnénych. Porada by se méla na pobockach konat alespon jedenkrat tydné.
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¥ jednou mésicné
B jednou za kvartal
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¥ jina odpoveéd’

Obr. €. 46: Jak casto jsou u Vas na pobocce poradany porady?

Nejvétsi ¢ast respondentii uvedla (37,5 %), ze se na jejich pobockach konaji porady jednou
za mésic. Ve 4,8 % ptipadi se porady konaji dokonce jednou za kvartal a ve 3,6 % piipada
se nekonaji viibec. Toto vSe povazuji za velky nedostatek, jelikoZ porady napomahaji
udrzet pracovni vykonnost kolektivu a ptispivaji ke zvySeni informovanosti zaméstnancu.
Nevyhodou porad ale je, Ze se musi konat mimo pracovni dobu. Jedin¢ tehdy je mozné, ze
se mohou sejit vSichni zaméstnanci pobocCky. Nejcastéji se tak déje pred zahdjenim
pracovniho dne, proto jsou porady neoblibené a ze strany zaméstnanci mize vznikat tlak
na snizeni jejich Cetnosti. V piipadé slabého feditele pobocky muze tento tlak dokonce
sklizet uspéch. 49 respondentil (29,2 %) uvedlo, Ze se porady na jejich pobockach konaji
jedenkrat tydné. To je v souladu s piedstavami vedeni RB a.s. Ve 25,0 % ptipadi se konaji
dokonce kazdy den.

Sest respondenti se u této otazky rozepsalo do detailu a naznaéilo, Ze konani porad nemusi
byt v pravidelnych intervalech, ale mélo by reagovat na aktualni déni na pobocce. Napf.
zaméstnanec v kategorii 1-5 let uvedl, ze ,je to rtzné, kazdy kvartal je to jiné.“
Zaméstnanci v Kategorii 6-15 let do dotazniku napsali: ,,VétSinou mame porady jednou za
14 dni* a ,.kazdy den si sedneme s Branch managerem kazdy zvlast a dohromady jsme

jednou mési¢né.“ Dva zrespondentd v kategorii 16-25 let se shodli, Ze maji kratké
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pétiminutové porady kazdy den a na vétSich poradach se schazeji jednou tydné. Podobné

odpovidal i respondent v kategorii 26 a vice let, kdyz uvedl, ze se kazdé rano schazi na par

minut a del$i porady se konaji v intervalu 14 dni.

Tab. ¢. 33 : Frekvence konani porad dle délky pracovniho poméru

dolroku | 1-5let | 6-15let | 16-25 let 26 a vice let
kazdy den 35 2 3 2
jednou tydné 36 8 2 3
jednou mésicné 39 20 2 2
jednou za kvartal 5 3
jina odpoveéd’ 1 2 2 1

U zaméstnancu pracujicich v RB a.s. méné¢ nez jeden rok nelze vysledovat pravidlo ve
frekvenci konadni porad. Rozlozeni mezi varianty jedenkrat denné, tydné¢ i mésicné je
ptiblizné stejné, zatimco kvartalni frekvenci konani porad uvedlo pouze 4,3 % dotazanych.
Tyto vysledky lze hodnotit pozitivné, jelikoz se domnivdm, Ze zejména zacCinajici
pracovnici potiebuji fizeni a informovani formou pravidelnych porad. V kategorii
zameéstnancl 1-5 let vyrazné prevazuje mésicni konani porad. Tato varianta byla oznacena
v 58,8 % ptipadi. Stejné jako u kategorie 0-1 let, nelze vysledovat Zadné zakonitosti ani u
kategorii 6-15, 16-25 a 26 a vice let. Domnivam se tedy, Ze frekvence konéani porad neni
nikterak odvisla od délky pracovniho poméru zaméstnancii a vzdy zavisi na konkrétni

pobocce RB a.s.
4.3.29 Otazka ¢islo 29: Maji pro Vas Vase pracovni porady néjaky vyznam?

Optimalni porada by méla byt efektivni, sviznd a odivodnéna, aby nedohéazelo ke
zbytecnému plytvani Casem. Proto byla také tato otazka zafazena do dotazniku. Z vlastni
zkuSenosti vim, Ze je mnohdy potieba probrat velké mnozstvi zaleZitosti a bodd. Jindy se
probiraji zbytecnosti, kvilli kterym nemusi byt porada viibec svolavana. Obcas se tak stava,

ze se porada koné jenom proto, Ze se konat musi.
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B ano, vzdy probereme novinky,
problémy, ale i plany na dané
obdobi

M ne, je to zbytecna ztrata Casu

I obcas se probere néco dilezitého,
obcas je to ztrata Casu

B jina odpoveéd

Obr. €. 47: Maji pro Vas Vase pracovni porady n&jaky vyznam?

Nejvetsi ¢ast dotazanych, konkrétne 66,7 %, méa podobné zkusenosti jako ja, kdyz uvedlo,
ze porady jsou n¢kdy piinosné a n€kdy byvaji ztratou casu. 19,0 % respondentt uvedla, Ze
porady maji pfinos pokazd¢, jelikoZ se kromé novinek probiraji také plany na nadchazejici
obdobi. Naopak 14,3 % dotazanych povazuje pracovni porady jen za ztratu ¢asu. Tento
nazor sdili pouze zaméstnanci pracujici v bance 15 a méné let a nejvétsi procentualni

zastoupeni ma tato odpovéd’ v kategoriich 6-15 let (22,2 %) a do 1 roku (16,5 %).

Tab. ¢. 34: Nazor na vyznamnost porad dle délky pracovniho poméru

dol | 1-5 | 6-15 | 16-25 |26 a vice
roku | let | let let let

ano, vzdy probereme novinky, problémy, ale i

. . , 25 3 1 2 1
plany na dané obdobi
ne, je to zbytecna ztrata asu 19 3 2
obcas se probere néco dvulezrceho, obcas je to 71 28 6 3 4
ztrata casu

4.3.30 Otazka cislo 30: Jak probiha delegovani ukoli na Vasi pobocce?

Delegovanim se rozumi pfidélovani pravomoci a tkold podfizenym, které jim pomohou

v dosazeni jak kratkodobého, tak 1 dlouhodobého cile. Timto zplGsobem se postupné

96




dosahuje spInéni cild celé spole¢nosti. Tato otazka byla do dotazniku zafazena z divodu,

ze se domnivam, ze delegovani na pobockach mnohdy nefunguje, jak by mélo. Jsem toho

nazoru, ze delegovani uzce souvisi i s fizenim znalosti. Nedochdzi-li tedy ke spravnému

delegovani ukold, nedochazi tak ani k fungujicimu fizeni znalosti.

B ze strany nadiizeného
H ze strany kolegu
m nijak, kazdy si d¢€la svou

praci

B jina odpoveéd’

Obr. ¢. 48: Jak probiha delegovani kol na Vasi pobocce?

Na zaklad¢ dotaznikového Setieni se prokazalo to, co jsem ocekavala. VétSina dotazanych

(56,5 %) odpovéedéla, ze na jejich pobocce tkoly nikdo nedeleguje a kazdy si déla svou

praci. Domnivam se, ze tento postup neni spravny, vzdy je nutné, aby byl v tymu n¢kdo,

kdo deleguje podfizené. Jinak nemtize dochazet k efektivnimu plnéni cilti pobocky a tim 1

celé spolecnosti. 48 ze 168 dotazanych (28,6 %) se shoduje, ze jejich tkoly deleguje

nadiizeny. Zbytek respondentii, konkrétné 14,9 %, vybralo odpovéd’, Ze jsou delegovani

kolegou z tymu. Tato varianta je dle mého nazoru ptipustna, pouze v piipadé, Ze se jedna o

zkuSen¢jsiho kolegu ¢i kolegu pracujiciho na vyssi pozici.

Tab. ¢. 35: ZkusSenosti s delegovanim tkolt dle délky pracovniho poméru

do1roku | 1-5let | 6-15 let | 16-25 let | 26 a vice let
ze strany nadtizené¢ho 36 3 2 4 3
ze strany kolegli 17 5 3
nijak, kazdy si d¢la svou praci 62 26 4 1 2
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Rozd¢leni odpovédi dle délky pracovniho poméru, jak uvadi tabulka ¢. 35, naznacuje, ze

zde neni zadna souvislost, zplisob delegovani tak zavisi na konkrétni pobocce.

4.4 Rozhovor s Feditelem pobocky

Pro rozsifeni vyzkumu jsem pozadala tfeditele vybrané prazské pobocky o rozhovor na
téma fizeni znalosti v RB a.s. Rediteli bylo poloZeno 10 zakladnich otazek a odpovédi byly
prezentovany formou kratkého rozhovoru. Stejné tak, jako se dodrzela anonymita
respondentll pfi vypliovani dotaznikli, musela byt dodrzena i anonymita zpovidaného

teditele. Tento feditel byl pfedem také pozadan, aby nevyplioval dotaznik.

Zpovidany teditel pracuje v RB a.s. jiz 11 let a na pozici feditele je jiz patym rokem. Vede

malou poboc¢ku, na které pracuji 4 zaméstnanci.

Rozhovor:
SlySel jste uz nékdy pojem Fizeni znalosti neboli knowledge management?
Ano, samoziejmé. Na vyjezdnich zaseddnich s vedenim banky se tento pojem velice ¢asto

pouziva.

Snazite se néjak podporit Fizeni znalosti v RB a.s.?
Samoziejmé&, Ze se snazim. Vyzaduji, aby kazdy znal nabizené produkty a pouzivané
aplikace na vybornou. S kazdym zaméstnancem se snazim si individualné popovidat

jednou mési¢né a testuji ho formou otdzek ve vybranych produktech.

Davate svym podrizenym moZnost se dale vzdélavat?
Ano, pochopitelné. Kazdy ma moZznost ztcastnit se vybraného kurzu, tréninku ¢i Skoleni.
Spis se v posledni dobé setkdvam s tim, ze o to oni sami neprojevuji zdjem, takze je

vetSinou k GiCasti musim piinutit.
Vite, co znamena pojem znalostni pracovnik?

Snad ano. Myslim si, ze je to ¢lovek s vysokou kvalifikaci, inteligenci a schopnosti zvladat

svou praci lépe nez ostatni pracovnici.
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Myslite si, Ze na Vasi pobocce pracuji znalostni pracovnici?
Nechcei fikat, ze nikoliv, jen bych je nenazval jako znalostni pracovniky, ale n€ktefi z nich

jsou opravdu inteligentni a Sikovni.

Jaké informacni kanaly RB a.s. vyuZziva pri sdileni znalosti?
Intranet, info pro pobocky, e-mail, videokonference, call centrum, Erbécko, to je asi vSe co

m¢é momentalné napada.

Jaké informacni kanaly vyuZivate konkrétné Vy ve svém tymu?

Nejcastéji vyuzivam e-mail a sdileny disk, do kterého maji pfistup vsichni z pobocky.

Poradate u Vas na pobocce porady? Pokud ano, jak ¢asto?

Ano, samoziejmég. VEtsinou jednou meésicné.

Déavate svym podrizenym prostor pro vyjadieni vlastniho nazoru béhem porady?

Davam, oni ale vétSinou ml¢i a vSe mi odsouhlasi.

Jak motivujete své podrizené?
Vétsinou je motivuji finanénim ohodnocenim, to na né plati nejvice. Pokud splni plany,
které maji, dostanou vysoké KHN (kvalitativni hodnoceni nadfizeného) a pokud splni cile,

které jim na zacatku kazdého mésice stanovim, dostanou jesté bonusy navic.

4.5 Zhodnoceni provedeného vyzkumu, identifikace kritickych mist a

navrhy konkrétnich opatreni pro zlepSeni Fizeni znalosti

Cilem vyzkumu bylo zhodnotit fizeni znalosti v RB a.s. a identifikovat kritickd mista v
fizeni znalosti spolecnosti. Na zéklad¢ toho jsou navrzena opatieni, ktera by kriticka mista
minimalizovala nebo zcela eliminovala. Provedeného vyzkumu se zaéastnilo celkem 169

respondentt. 168 jich vyplnilo dotaznik a 1 poskytl kratky rozhovor.
Prvnim velice zasadnim problémem RB a.s. je vysoka fluktuace zaméstnancii v pobockové

siti. Z internich informaci vV nedavno provedeném prizkumu vyplyva, ze fluktuace v Praze

je momentalné na 40,0 % a priméma doba pracovniho poméru je rok a ptl. Vysledky
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mého Setieni tento fakt potvrdily. Prokazalo se, Ze 68,4 % dotazanych pracuje ve
spolecnosti nanejvys$ jeden rok a nejcastéji na pozici bankéf provozu, coZ je nejnizsi
pozice, ktera se v pobockové siti nachazi. Reeni tohoto problému je dle m& naprosto

jednoznacné, zvysit motivaci a financni ohodnoceni zaméstnanc.

DalSim zasadnim problémem je dle mého nézoru, forma vzdélavani zaméstnanci. Z
vysledkii dotaznikového Setfeni je patrné, ze zaméstnancim nejvice vyhovuje forma
vzdélavani, pti které se uci od starsich, tedy zkusSengjSich kolegli. Naopak nejmensi tispéch
mélo pro zaméstnance vzdelavani formou e-learning. Vzdélavani zaméstnanci v
pobockové siti je vSak nastaveno jinym zptsobem, primarni jsou Skoleni, pfevazné¢ WP a
e-learning. Hlavnim divodem je to, Ze kazdy novacek musi absolvovat ivodni Skoleni v
Olomouci, které je pomérné nakladné. Mén¢ nakladnou, avSak u vedeni velice oblibenou
formou, je e-learning, tedy elektronicka forma vzdélavani. Spole¢nost RB a.s. vytvofila
velké mnozstvi téchto vzdélavacich materiald, které slouzi jako uzivatelska ptirucka pro
ovladani internich aplikaci, u¢i zameéstnance perfektné znat nabizené produkty, ale také to,
jak spravné a korektné vést obchodni schizku, aby skoncila uzavienim obchodu.
Problémem vSak je, Ze tato forma vzd€lavani je pro zaméstnance nezazivna a mnohdy
ponékud naro¢na na pochopeni. Dal§im problémem je i to, Ze tyto vzdélavaci elektronické
kurzy jsou €asové ndrocné a vétSina zaméstnancii nema moznost pustit si vzdélavaci video

dostatecné hlasitg, aby nerusili své kolegy pfi praci.

RB a.s. je velkym podnikem, investice do vzdélani je tedy velice dillezitd a potfebna. Pravé
proto spoleCnost umozihuje svym zameéstnancim zOcCastnit se velkého mnozstvi
vzdélavacich akci. Problémem ale je, Zze zaméstnanci Casto vibec netusi, kde najdou
seznam vzdélavacich akci, kterych by se mohli zacastnit. Z odpovédi vyplynulo, ze vétsina
zaméstnancil, konkrétné 76,2 %, si informace o vzdélavani zjist'uje na intranetu v aplikaci
Alfréd. Pouhych 8,3 % zaméstnancii se informaci dozvida od Skolitela ¢i trenérti a 1,9 %
zamé&stnancl se dozvid4 informace od svého nadfizeného. Myslim si, Ze je nutné zvysit
aktivitu zamé&stnanc k tomu urcenych, pro informovanost zaméstnancli o vzdélavacich

akcich.
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Dal8im kritickym mistem v fizeni znalosti v RB a.s. je dle mého ndzoru moznost tcastnit
se vybranych skoleni. Zaméstnanci maji na vybér Sirokou skalu vzdélavacich akci, tedy
Skoleni, tréninkii €1 specialnich kurzti. Problémem je n¢kdy nechut’ zaméstnancti ucastnit
se Skoleni, jak bylo feceno v rozhovoru s feditelem pobocky. Jini zaméstnanci pro zménu
nemaji moznost se vzdélavani ucastnit. Konkrétné 36,3 % zaméstnanci neméa moznost se
vybranych $koleni zucastnit. VétSinou z divodu nedostatku zaméstnanci, kteti by je po
dobu $koleni nahradili. V kazdém regionu sice existuje tzv. “flying“ tedy zaméstnanec,
ktery nema ptifazenou konkrétni pobocku pro vykon zaméstnani, ale chodi zaskakovat na
pobocky, kde je nedostatek zaméstnancti. Problémem vsak je, Ze tento jediny pracovnik je
potfebny neustale, a to prevazné z divodu dovolenych a pfipadnych onemocnéni
zaméstnancl. Nezbyva tedy prostor pro zaskoky urcené pro vzdélavani. Myslim si, ze

zvySeni poctu téchto specidlnich zaméstnanci, by vyfesilo hned nékolik téchto komplikaci.

Kazdy zaméstnanec v RB a.s. je ihned od néstupu na pobocku testovan prostfednictvim
specidlni aplikace Alfréd. Toto testovani se neustale opakuje. KaZzdému zaméstnanci je
pfifazeno urcité mnozstvi testll a norem, které musi v urcitém Casovém rozmezi splnit.
Nekteré testy je v pripadé neuspéchu mozno opakovat, jiné nikoliv. Vysledky testd se dale
zpracovavaji odd¢lenimi k tomu uréenymi. Kazdy zaméstnanec je dopiedu pies e-mail
obezndmen S tim, Ze dany test musi v daném terminu absolvovat. Hlavnim divodem je,
aby se zaméstnanci na testy dostate¢né pfipravili a jejich vysledky byly co nejlepsi. Z
vysledkli dotaznikového Setfeni se vSak prokazalo, ze 23,8% zaméstnancl se na testy
nepfipravuje. Tato forma testovani pro né tedy nemd zadny vyznam. Celkem 37,5 %
dotazanych se shodlo, ze pokud maji ¢as, tak se na testy pfedem pfipravi, pokud vSak
nestihaji, testy nefesi, jen je rychle vyplni, aby méli splnéno. Hlavnim problémem je
nedostate¢na motivace zaméstnanct pii plnéni testll. Myslim si, Ze pro zlepSeni tohoto
testovani by bylo dobré konkrétnimu zaméstnanci vymezit ¢as a klid, ktery pro
samostudium potiebuje a umoznit mu, aby se na testy 1épe pfipravil. Bankét by se s
feditelem pobocky dopfedu domluvil na konkrétnim dni, ve kterém by se nevénoval
schizkam s klienty, aby mohl v klidu provadét samostudium. Myslim si, ze by to
neublizilo ani klientim, ani koleglim z pobocky, ani samotnému bankéfi. Dal§im moznym
feSenim, jak piimét bankéfe k samostudiu je zavedeni finan¢nich sankci pfi nesplnéni testu.

Prostoru pro tento krok je dostatek, jelikozZ mzda zaméstnancti RB a.s. se sklada z nékolika
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slozek a jednou z nich je i tzv. KHN (kvalitativni hodnoceni nadfizeného). Pii tispé$Sném
splnéni testu mize naopak nadiizeny KHN navysit. Finan¢ni ohodnoceni bych zvolila
proto, Ze 64,9 % zaméstnancl povazuje finan¢ni ohodnoceni za nejvétsi stimul podporujici
jejich motivaci. Dal$im problémem v této oblasti je i slozitost otazek objevujicich se
v testech. 53,0 % respondentti se domniva, ze otazky jsou obc¢as opravdu slozité poloZzené,
moznd i proto zaméstnanci ztraceji chut’ se na testy pfipravovat, jelikoz spravnou odpoveéd’
neznaji spiSe z divodu, ze otdzce nerozumi. Myslim si, ze by bylo vhodné testy Castéji
aktualizovat a otdzky zjednodusit, ne co ty€e obsahu, ale vyuZzivat spiSe jiné, snadnéjsi

formulace.

Kazda spolecnost dnes vyuziva rizné formy motivacnich stimulti. Domnivam se, Ze i tyto
stimuly jsou v dnes$ni dobé jeden z divodi, pro¢ zaméstnanci méni pracovni pozici. RB
a.S. nabizi svym zaméstnanciim Siroké spektrum téchto stimulli, avsSak jak se ukazalo z
provedené¢ho vyzkumu, pro vétSinu zaméstnanci je prioritou a opravdovou motivaci
pfevazné finan¢ni ohodnoceni. Motivace zaméstnancii je velice Uzce spjata s fizenim
znalosti. Bez dostatecné motivace zaméstnancli se nedaji fidit ani jejich znalosti. Kazdy
Clovék by mé¢l mit zajem a chut’ se ucit nové véci, ovladat nové aplikace, ¢i se dale
vzdélavat. Je k tomu vSak potieba byt dostate¢né motivovan. Z vysledkt se ukazalo, ze
zaméstnanci RB a.s. jsou pouze z 27,4% spokojeni s motivacnimi stimuly, které jim
spolec¢nost nabizi. Myslim si, ze jakékoliv vzdélavaci kurzy, Skoleni nebo tréninky jsou v
dnesni dob¢ velice nakladné a je neefektivni, pokud opada zajem ze strany zaméstnance.
Resenim tohoto problému by mohlo byt rozsifeni nabidky motivaénich stimuli napiiklad o
jazykové kurzy, které byvaji drahé, ale mohou pomoci v kariérnim rozvoji, ¢i o darkové
poukazy v riznych nominalnich hodnotach, které by se mohly vyuzivat u smluvnich
partnerd (kavarny, restaurace, zbozi apod.). Financovéni téchto stimuli by mohlo byt
provadéno z odlozenych ¢asti bonust zaméstnancti. V RB a.s. je zaveden systém odkladani
bonust. Naptiklad zaméstnanci na pozici bankéi obchodu a provozu odkladaji kazdy mésic
500,- K¢. Pokud za dany rok RB a.s. splni cil, ktery si v predeslém roce dala, pak se

bonusy zaméstnanciim vraci.

Dal$im netplné fungujicim faktorem v ramci pobockové sité RB a.s. je sdileni informaci,

at’ uz mezi kolegy nebo mezi nadtizenymi a jejich podfizenymi. Také toto bylo predmétem
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jak dotaznikového Setieni, tak rozhovoru s feditelem pobocky. V tom jsme se doveédéli, ze
tento feditel vyuziva pro sdileni informaci S ostatnimi Cleny pobocky pfevazné e-mail a
sdileny disk. To je urcité spravné a pro konkrétni pobocku dostatecné. Neznamena to vsak,
ze to takto funguje na vSech pobockach. Bylo by proto dobré, aby vSichni feditelé alespon
tyto dvé formy sdileni informaci vyuzivali. Z vysledkli dotaznikového Setieni se prokazalo,
ze nejvice zaméstnancl hodnoti sdileni informaci na pobocce znamkou 3. Stejnou zndmku
vybrali zaméstnanci 1 pro sdileni informaci s nadfizenym. Aby se piedeslo
neinformovanosti zaméstnanci z pobockové sité, pifidala bych na intranetu kolonku s
nazvem: ,,Planované zmény ¢i novinky v produktech.” Urcil by se konkrétni ¢lovek, ktery
by tuto stranku spravoval. Pod timto odkazem by kazdy zaméstnanec naSel stru¢né
informace o chystanych zménach, jako pocatek, platnost, pfedmét zmény ¢i srovnani se

soucasnym produktem. Pfedeslo by se tak problémtim se sdilenim informaci.

Poslednim problémem, ktery jsem Vramci provedeného vyzkumu identifikovala, je
nedostate¢nd frekvence a efektivnost porad. Vedeni banky si pieje, aby porady probihaly
jednou tydné. I j& se domnivam, Ze na pobockach je pfesné tato frekvence pofadani porad
nutnd. Opét to souvisi s informovanosti. Hlavné si myslim, Ze prace na pobocce je praci
kolektivni a porady mohou byt také jednim z nastroju, jak tym stmelit. Pro vétsi pobocky
je porada jedina ptilezitost, pii které se setkaji spolecné vSichni zaméstnanci. Problémem je
vSak to, zZe porady vZdy probihaji mimo pracovni dobu a zaméstnanci se jim snazi jakkoliv
vyhnout. Mozné by nebylo Spatné, aby feditelé pobocek vymysleli misto, kde je mozné se
s podiizenymi sejit, pochopitelné mimo pobocku. V 1ét€ naptiklad mohou zajit do ptirody,
v zim¢ na kadvu ¢i ¢aj do vedlejsi kavarny. Maji-li se uz porady konat mimo pracovni dobu,
bude pro vétsinu zaméstnancti toto misto piijemnéjsi a mozna se konec¢né zapoji do debaty.
Pokud maji feditelé problém s pasivitou zaméstnanct pii debaté, mohou je Vv predstihu
nechat zpracovat dané téma, které v ramci porady budou prezentovat. Pokud se porada
bude konat kazdy tyden, je nutné, aby se na ni feditel vzdy pfedem pfipravil a naplanoval
si témata, kterd se budou fesit. Nebude tak dochazet k tomu, ze porada je pro vétSinu

ucastnikl pouze ztratou Casu, jak uvedlo 66,7 % dotazanych.
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5 Zavér

Diplomova prace se zabyvala analyzou fizeni znalosti ve vybrané organizaci. Tou byla

zvolena Raiffeisenbank a s., tedy pata nejvétsi banka v Ceské republice.

Hlavnim cilem diplomové prace bylo zhodnotit fizeni znalosti a néasledné navrhnout
opatieni, ktera by vedla ke zvySeni G¢innosti vyuzivani znalosti. Ke splnéni hlavniho cile

prace bylo nutné splnit nékolik cila dil¢ich.

Prvnim dil¢im cilem prace bylo definovat podstatu knowledge managementu a seznamit se
s nejdalezitéjSimi pojmy v této oblasti. To bylo provedeno v teoretické ¢asti prace

prostiednictvim literarni reserse.

Druhym dil¢im cilem prace bylo zhodnotit soucasny stav fizeni znalosti ve spolecnosti
Raiffeisenbank a.s. se zaméfenim na jeji pobockovou sit. Ke zhodnoceni stavu fizeni
znalosti bylo vyuzito dotaznikového Setfeni, které¢ho se icastnilo 168 respondentt, a dale

byl proveden fizeny rozhovor s feditelem vybrané pobocky.

Tietim dil¢im cilem prace bylo na zékladé¢ analyzy vysledki dotaznikového Setfeni
identifikovat nedostatky a navrhnout mozna zlepSeni fizeni znalosti ve spolecnosti

Raiffeisenbank a.s.

Jako hlavni nedostatky pii fizeni znalosti v Raiffeisenbank a.s. byly shledany: vysoka
fluktuace zaméstnancli a stim souvisejici nedostatek kvalifikovanych pracovnika
vV pobockové siti, nedostate¢na informovanost zaméstnanci o vzdélavacich akcich
potadanych spolecnosti, moznost tcastnit se vybranych Skoleni, tréninka a kurzii, vysoka
narocnost testl v aplikaci Alfréd, nedostatecné stimuly, které zvySuji motivaci
zaméstnancll a nedostate¢na frekvence i1 efektivnost porad. Ke vSem poZadavkiim bylo
navrzeno konkrétni fteSeni, které by mélo vést kjejich odstranéni nebo alespoil

minimalizovani negativnich dopadii na fizeni znalosti.

Zaverem lze fict, Ze vytyCené cile v diplomové praci byly beze zbytku splnény. Spolecnost

Raiffeisenbank a.s. se navic ukazala byt znalostni spole¢nosti a vétSina odpovidajicich se
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dokonce povazuje za znalostni pracovniky. Jelikoz spole¢nost investuje do fizeni znalosti
stovky tisic korun ro¢né€, je vzdélavani a rozvoj zaméstnancl v této organizaci jednou
z priorit, a je vedenim banky vyzadovan. Jediné¢ tak si lze udrzet vysokou miru
konkurenceschopnosti, coz Raiffeisenbank a.s. dlouhodobé prokazuje svym vysokym

postavenim mezi ¢eskymi bankami.
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: Myslite si, Ze stfidani zaméstnanctl z pobocky na pobocku ma vliv
na jejich znalosti?

Jaka forma vzdelavani Vam nejvice vyhovuje?

Jak se dozvidate o vzdélavacich akcich, které muzete absolvovat?
Vyhovuje Vam struktura vedeni Skoleni v RB a.s.?

Mate moznost ucastnit se Vami vybranych skoleni?

Jak Casto mate moznost Ui€astnit se Vami vybranych skoleni?
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. 34: Maji pro Vas testy vygenerované v aplikaci Alfréd vyznam?
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. 49: Organizacni struktura Raiffeisenbank a.s.

. 50: Organizacni struktura pobocek Raiffeisenbank a.s.
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7.3 Dotaznik

Dotaznik k diplomové praci

Téma: Rizeni znalosti v Raiffeisenbank a.s.

Zaméieni pouze na pobockovou sit’ RB a.s. - retail

Vazené kolegyné, vazeni kolegové,

Vv ramci zpracovani mé diplomové prace bych Vas chtéla pozadat, zda byste mi vénovali trochu Vaseho ¢asu
a vyplnili pfiloZzeny dotaznik.

Spoluti¢ast na vyzkumu je &isté dobrovolna a nezabere Vam vice nez 15 minut. Udaje ziskané z vyplnénych
dotaznikd slouzi vyhradné pro ucely vyzkumu a dotazniky jako takové nebudou nikde zvefejiiovany.

Pfi zodpovidani otazek zvolte vzdy jednu z nabizenych moznosti odpovédi. U moznosti ,,jina odpoveéd™ se
muzete rozepsat dle Vasi potieby.

Vyplnéné dotazniky prosim zaslete na e-mail: pasova.lucie.lp@gmail.com

Moc Vam dékuji za Vas ¢as a ochotu spolupracovat.
S pozdravem

Bc. Lucie Koc¢i

1) Jak dlouho pracujete v RB a.s.?

[1do 1 roku
[11-5 let
[16-15 let
[116-25 let
(26 a vice let

2) Na jaké pracujete pozici?

CIBP
LJBOP
0BO
[IPoradce

112



CTeam Leader
CReditel pobocky

3a) Znate strategii a cile spole¢nosti RB a.s.?

[Jano, velice dobfe
LuZ jsem o tom néco slySel/a, ale nikdy jsem se tim vic nezabyval/ a
[Iviibec netusim, nikdy jsem to neslySel/a

[Jjina odpovéd”:

3b) Pokud ano, ztotoZiiujete se témito cili?

[Jano, samoziejmé
[Ine, je mi jedno jaké cile ma mij zaméstnavatel, ¥idim se svymi cili

Ljina odpovéd”:

4) Myslite si, Ze RB a.s. se da povaZovat za znalostni spole¢nost?

ano, rozhodng
[Inevim, nerozumim pojmu znalostni spole¢nost
CIne, nikoliv

Ujina odpovéd”:

5a) Myslite si, Ze v RB a.s. pracuji znalostni pracovnici?

(ano, rozhodné
Unevim, nerozumim pojmu znalostni pracovnik
Clne, nikoliv

[jina odpovéd”:

5b) Pokud ano, myslite si, Ze vy jste znalostni pracovnik?

ano, rozhodng
U nevim, nerozumim pojmu znalostni pracovnik
CIne, nikoliv

jina odpoved”:
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6) Jak jsou znalosti bankéiiim nejcastéji predavany?
Llastné

[elektronicky

[loboji

CInijak

Jjina odpovéd”:

7) Myslite si, Ze s ristem pozice rostou u zameéstnanci RB a.s. i jejich znalosti?

(urcité ano, ¢im vic toho zkusi, tim vic se toho nauéi
CIne, nikoliv

Ljina odpovéd”:

8) Miyslite si, Ze stfidani zaméstnancii z pobocky na poboc¢ku ma vliv na jejich znalosti?

Curcité ano, ¢im vic toho zkusi, tim vic se toho nauéi
CIne, nikoliv

Ujina odpovéd”:

9)Jaka forma vzdélavani Vam nejvice vyhovuje?

formou $koleni, tréninkt

CIformou e — learningu

[lzaskolenim od starSich, zkuSenéjsich kolegii

[(Jformou samostudia ze specialnich materiald, u¢ebnic, skript, letackt

Ujina odpovéd”:

10) Jak se dozvidate o vzdélavacich akcich, které muZete absolvovat?

[od kolegt na pobo&ce

Uod nadfizeného

Oz intranetu — aplikace Alfréd
Ood $koliteld/ trenérti

CInikdo mi o tom nic netekl

jina odpoved”:
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11) Vyhovuje Vam struktura vedeni §koleni v RB a.s.?

Llano, vyhovuje mi
LIne, nikoliv

Ljina odpovéd”:

12a) Mate mozZnost ti¢astnit se Vami vybranych Skoleni?

[Jano, mam
CIne, nikoliv

Ljina odpovéd”:

12b) Pokud ano, jak ¢asto?

Ukdykoliv, kdy mam zajem
[jednou za pil roku
Ujednou za rok

Ujina odpovéd”:

13) Jak jste spokojeni s tim, jak probihaji $koleni v RB a.s.?

(ohodnotte prosim na stupnici od 1 do 5, kdy 1 = nejlepsi a 5= nejhorsi)

01
02
03
04
05

14a) Prosli jste vstupnim $kolenim v Olomouci, tzv. West Pointem(dale WP)?

Olano
Clne
[uz si to nepamatuji

[jina odpovéd”:
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14b) Pokud ano, mélo pro Vais toto Skoleni pi'inos v budouci ¢innosti na pobocce?

[(dano
Clne

Ljina odpovéd”:

14c) Po absolvovani WP jste nastoupili na pobo¢ku banky jako tplni novaéci, vénoval se Vam nékdo

z Vasich kolegili/nadtizenych tak, aby Vas dostate¢né zaskolil?

[ano, zaSkoleni prob&hlo v dostate¢né miie
[Ine, na pobocce se mi nikdo nevénoval, rovnou jsem zacal/ a pracovat

Ujina odpovéd”:

15) Absolvoval/a jste nékdy néjaké bankovni roziazovaci testy?

(Mysleno testy rozdélené dle pracovnich pozic?)

Clano
Clne

[Jjina odpovéd”:

16) Maji podle Vas testy vygenerované v aplikaci Alfréd vyznam?
(Mysleno tak, zda Vas tento test prinuti k samostudiu?)

Uano, maji vyznam, pfinuti m& k samostudiu

[pokud mam dostatek Casu, tak pro mé testy maji vyznam, pokud vSak nestiham, Zadné testy nefe$im, pouze
je rychle vyplnim a dale se jimi nezabyvam

[testy dle mé vyznam nemaji, k samostudiu mé nepiinuti

Ujina odpovéd”:

17) Myslite si, Ze nékteré testové otazky v aplikaci Alfréd jsou poloZené az prili§ slozité?

(ano, ¢asto otdzkam viibec nerozumim
[ne, otazky mi piijdou srozumitelné a jasné

(jina odpoved:

18) Myslite si, Ze bankéri na pobo¢kach by se méli ¢astéji testovat v jejich produktovych znalostech?
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[ano, neustalé testy udélaji z bankéit profesionaly
Une, je to zbytedné, stejné to bankéfe nedonuti se na danou problematiku testovani dostateéné ptipravit

Jjina odpovéd”:

19) Domnivate se, Ze Va$ nadfizeny zna to, co by mél?

(Tj. zna to, co musi, aby byl schopen Vam kdykoliv poradit?)

Jano, domnivam
CIne, nikoliv

Ljina odpovéd”:

20) Jaké stimuly (motivacni) Vas vedou ke zvySeni pracovniho vykonu?

[finanéni ohodnoceni

[kariérni rast

[materialni ohodnoceni (darek od nadiizeného)
[akce potadané spole¢nosti

Ubenefity ve formé stravenek

Upruzna pracovni doba

[Imoznost vzdélavani a rozvoje

[benefity ve formé slev u jinych spole¢nosti
[1dovolena navic

[Jjina odpovéd”:

21) Jste spokojeni s motiva¢nimi stimuly, které vyuZiva RB a.s.?

[Jano, jsem
Une, nejsem
Uneni to aplné $patné, ale nékteré zmény bych uvital/a

Ujina odpovéd”:

22) Jak funguje sdileni informaci v ramci Vaseho tymu na pobocce?

(Ohodnot’te prosim na stupnici od 1 do 5, kdy 1 = nejlepsi a 5= nejhorsi.)

01
02

117



03
L4
05

23) Jak jste spokojen/a se sdilenim informaci mezi Vami a Vasim nad¥izenym?

(Ohodnot’te prosim na stupnici od 1 do 5, kdy 1 = nejlepS$i a 5= nejhorsi.)

01
02
013
L4
015

24) Jak se Vam spolupracuje pii vyméné informaci s Call centrem = 5555?

(Ohodnot’te prosim na stupnici od 1 do 5, kdy 1 = nejlepsi a 5= nejhorsi.)

01
02
013
L4
05

25) Co je pro Vas nejlepsSim pomocnikem, kdyzZ si nevite rady?

Ukolega/ nadfizeny z mého tymu
Ukolega/ nadtizeny z jiné pobocky
Ulintranet — produktovy katalog
Uaplikace Alfréd

Olcall centrum — 5555

Uskripta, materialy z WP a jinych $koleni

Ujina odpovéd”:

26)Jakym zpiisobem se dozvidate o zménach v produktech/novinkach?

(od kolegt

Jod nadiizeného
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Oz intranetu
Ue-mailem (Erbécko, Interni novinky, PI a MICRO update)

Jjina odpovéd”:

27) Myslite si, Ze Va§ nadfizeny Vas dostatecné informuje o zménach/ novinkach v produktech, které

jsou potiebné pro Vasi praci na pobocce?

[Jano, vZdy nas na v§e upozorni
Llob¢as nas upozorni, ob¢as upozornime i my jeho
[Ine, nikdy nas na nic neupozoriuje

Ljina odpovéd”:

28) Jak casto jsou u Vas na pobocce poradany porady?

[kazdy den
Ujednou tydné
Ujednou mési¢né
Ujednou za kvartal
Clnikdy

Ujina odpovéd”:

29) Maji pro Vas Vase pracovni porady néjaky vyznam?

[ano, vZdy probereme novinky, problémy, ale i plany na dané obdobi
[ne, je to zbyte¢na ztrata Casu
Lobcas se probere néco dilezitého, obcas je to ztrata Casu

Ujina odpovéd”:

30)Jak probiha delegovani ikoli na Vasi pobocce?

[lze strany nadiizeného
Ll ze strany kolegl
Unijak, kazdy si déla svou praci

jina odpoved:

119



7.4 Organizacni struktura RB a.s

HO Distribution Network

| HO Sales Support

HO Central Centre

Region NC Prague

Region SE Prague

Region NW Prague

| Region West Bohemia Region North Bohemia

Region S Bohemia a Vysocinal

Region South Moravia

Region North Moravia

| HO Training and Coaching

HO CC - Inbound Team

Praha Moskevska Branch

Praha Flora Branch

| HO PIand Micro Processes

Praha ViSovickd - Eden Branch

Praha Nam. Bfi. Synkd Branch|

Praha Karl. nam. Branch

Kladno Branch Jablonec n. Nisou Branch

Cesky Krumlov Branch

Zlin Kvitkova Branch

HO PIand Micro Sales Suppor

HO CC - Inbound Team 1

Praha Vodic¢kova Branch

Praha Narodni Branch

Praha Bélehradska Branch

Praha Valentinska Branch

Plzefi Americka 1 Branch Miladéa Bol. TGM Branch

Plzeit Americka 66 Branch

Tabor Bilkova Branch

Brno Videiiska Branch

[Frydek Mistek J.V. Sladka Branch

Opava Horni nam. Branch

| HO Siebel Support

HO CC - Inbound Team2

Praha Jugoslavska Branch

Praha Budg&jovicka Branch

Praha Nitranska Branch

Liberec Na Rybnicku Branch
KV Kréle Jifiho Branch

CB Pfemysla O. Branch

Brno Ceska Branch

Havifov Branch

HO CC - Inbound Team 3

raha Prazského povstani Brancl

Praha Park Hostivaf Branch

Praha Dejvicka 11 Branch

Usti n. Labem Branch
Domazlice Branch

CB M. Horakové Branch

Brno Masarykova Branch

Ostrava Na Hradbéach Branch

HO CC - Inbound Team4

Praha Na Ptikopé& Branch

Praha Héje Branch

Praha M. Hordkové 10 Branch

Liberec Janska Branch
Beroun Husovo nam. Branch

Kolin Kutnohorska Branch

Hodonin Branch

[Ostrava N. Karolina Park Branch

HO CC - Inbound Team 5

Praha Jalta Branch

Praha Novodvorské Branch

Praha Lidicka Branch

CL N4m. TGM Branch

CB Hroznové Branch

Znojmo Branch

Ostrava tesco Branch

HO CC - Inbound Team6

Praha Spalend Branch

Praha Vinohradska Branch

Praha Zli¢in Branch

Plzen B. Smetany Branch Usti n. Labem Forum Branch

Pisek Branch

Brno Palackého Branch

Ostrava Vy$kovicka 114 Branch

HO CC - Inbound Team7

Praha Hlavni nadrazi Branch

Praha nam. OSN Branch

Praha Evropska Branch

Cheb Majova Branch Décin Myslbekova Branch

Jihlava Mas. Nam. Branch

Brno Lidicka Branch

Karvina Branch

Praha Na Pofi¢i Branch

Praha Gemini Branch

Praha Bélohorska Branch

Plzen Olympia Branch MB Bondy C. Branch

Zd’ar n. Sazavou Branch

Brno Janska 3 Branch

Ostrava Rudna Branch

HO CC- Telemarketing and Retention

Praha Ném Republiky Branch

Praha City Tower Branch

Praha Ladvi Branch

Most Branch Liberec Prazska 6 Branch

CB Lannova Branch

Brmo nam Svobody Branch

Sumperk Branch

Chomutova Branch HK V Kope¢ku Branch

HO Internal Marketing

Praha Seifertova Branch

Praha Prosecka Branch

Praha Nadrazni Branch

Teplice 28. fijna Branch Pardubice K Polabinam Branch

HO CC Retention 1

Praha Zenklova Branch

Praha Stérboholy Branch

Praha Letiiany Branch

Teplice Nam. Svobody Branch| HK S.K.Neumann Branch

Praha Zelivského

raha Olbrachtova DBK Branc|

Praha Petrzilkova Branch

HO CC Retention 2
HO CC Retention 3

Praha Konmunardi Branch

Praha Cerny Most Branch

Praha Barrandov Branch

Trutnov Branch

Praha Thamova Branch

Rigany Branch

Praha Paldc Astra Branch

| HO CC - MIS

| HO CC - Products and Reporting |

| HO CC - BHD and Services

HO Branch Helpdesk

HO Issuer Monitoring

HO Contact Administrator

HO Contact Administrator + DPC I

HO Contact Administrator + DPC II

Pardubice 17. Listopadu Branch

HK Tesco Branch

Obr. &. 49: Organizaéni struktura Raiffeisenbank a.s.'

12 . . . . .
Zdroj: Interni zdroje RB a.s. /Michael Tereba — pracovnik RB a.s., e-mailova komunikace [23]
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Brno Olympia Branch

Olom Nam. Nar. Hrdind Branch

Zlin nam. Miru Branch

Olomouc Nar. Dim Branch

Brno Globus Branch

Olomouc Horni lan Branch

Brno Campus Branch

Uherské Hradisté Branch

Prost&jov Branch

Pferov Branch




7.5 Organizacni struktura pobocek RB a.s.

Raiffeisenbank a. s.

and Factoring

HO CEO HO Retail HO Markets & Investment Banking HO Corporate HO Cperations HO Risk HO Information Technology
— HO Internal Audit —HO Pl Segment & Product Management —HO Corporate Finance (HO Large Corporates (— HO Support Services — HO Workout  HO IT Operations

LI Ho Compliance and Security . geﬁﬁ’g:‘;g‘“ Sales & Mortgage L Ho Trading | HO Real Estate and Structured Finance I Ho Business Cperations LHo Retail Risk & Collection L HO IT Business Alignment
—{ HO Private Banking = HO Marketing - CRM & Digital — HO Equities [ [+f2 M iz, €l e T (— HO Operational Center for Excellence F{HO Corporate and SE Risk t—{ HO IT Governance

— HO Investment Management

— HO Distribuion Nebwork

HO Capital Market Sales & FI Coverage

(— HO Corporate Sales

— HO Ceniral Procurement

—HO Risk Controling

HO IT Development

— HO Human Resources

HO Micro Segment & Praduct
Management

— HO Economic Research

< HO Corporate Development

L HO Project Managsment Office

HO Early Wamning System

— HO Management Support

—HO Finance

L HO Treasury Products

13Zdr‘oj: Interni zdroje RB a.s. /Michael Tereba — pracovnik RB a.s., e-mailova komunikace [23]
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Obr. €. 50: Organizacni struktura pobocek Raiffeisenbank a.s.t

3




7.6 Pobocky RB a.s.

Dle vyro¢ni zpravy z roku 2014 [24] tvoti pobockovou sit’ RB a.s. 123 provozoven. Jejich

ptehled je uveden v tabulce €. 2.

Tab. ¢. 36: Seznam pobocek RB a.s.

Pobocka Adresa

Beroun Husovo namésti 45, 266 01 Beroun

Brno — Campus Netroufalky 770, 625 00, Brno

Brno — Ceska Ceska 12, 604 46 Brno

Brno — Masarykova Masarykova 30, 602 00 Brno

Brno — Gaute Lidicka 26, 602 00 Brno

Brno — Janska Janska 1/3, 601 00 Brno

Brno — Kralovo Pole Malatova 2, 612 00 Brno-Kralovo Pole

Brno — Nam. Svobody Nam. Svobody 2, 602 00 Brno

Brno — Olympia Olympia, U dalnice 777, 664 42 Modfice

Brno — Union Videnska 281/77, 639 00 Brno

Brno — Globus Hradecka 408/40, 621 00 Brno-lvanovice

Ceska Lipa Nam. T. G. M 193, 470 01 Ceska Lipa

Ceské Bud¢jovice — Lannova tfida Lannova tiida 51/23, 370 01, Ceské
Budgjovice

Ceské Budgjovice — Nam. P. Otakara Nameésti Pfemysla Otakara II. 13, 370 63
Ceské Budéjovice

Ceské Budgjovice — Milady Horakové Milady Horakové 1498, 370 05 Ceské
Bud¢jovice

Ceské Budgjovice — Hroznova Hroznova 7, 370 01Ceské Budgjovice

Cesky Krumlov Namésti Svornosti 15, 381 01 Cesky
Krumlov

Décin Myslbekova 3/84, 405 01 Décin

Domazlice Msgr. B. Staska 68, 344 01 Domazlice

Frydek — Mistek J. V. Sladka 84, 738 02 Frydek Mistek

Havifov Hlavni tfida 438/73, 736 01 Havifov

Hodonin Narodni tfida 18A, 695 01 Hodonin

Hradec Kralové — V Kopecku V Kopecku 75, 500 01 Hradec Kraloveé

Hradec Kralové — TESCO Rasinova tfida 1669, 500 02, Hradec
Kralové

Hradec Kralové — S. K. Neumanna S. K. Neumanna 487, 500 01 Hradec
Kralové

Cheb Mijova 16, 350 02 Cheb

Chomutov Zizkovo namésti 120, 430 01 Chomutov

Jablonec nad Nisou Komenského 8, 466 01 Jablonec nad Nisou
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Pobocka Adresa

Jihlava Masarykovo namésti 35, 586 28 Jihlava

Karlovy Vary Krale Jitiho 39, 360 01 Karlovy Vary

Karvina Masarykovo nam. 28/15, 733 01, Karvina

Kladno Osvobozenych politickych vézit 656, 271
01 Kladno 1

Kolin Kutnohorska 43, 280 02 Kolin

Liberec — Na Rybnic¢ku

Na Rybnicku 1, 460 01 Liberec

Liberec — Janska

Janska 9, 460 01 Liberec

Liberec — Prazska

Prazska 6, 460 01 Liberec

Mlada Boleslav — TGM

T. G. Masaryka 1009, 293 01 Mlada
Boleslav

Mlada Boleslav — Bondy

V. Klementa 1459, 293 01 Mlada Boleslav

Most

Budovatela 1996, 434 01 Most

Olomouc — Nér. Hrdina

nam. Narodnich hrdint 1, 771 11 Olomouc

Olomouc — Nar. dum

Narodni dim, 8. Kvétna 464/21, 722 00
Olomouc

Olomouc — Horni lan

Horni 1an 1328/6, 779 00 Olomouc

Opava

Horni namésti 32, 746 01 Opava

Ostrava — Nova Karolina PARK

28.fijna 3348/65, 702 00 Ostrava

Ostrava Poruba

Opavska 6230/29a, 708 00 Ostrava-Poruba

Ostrava — Dlouha

Dlouha 3, 702 00 Ostrava

Ostrava — Nova Karolina

Jantarova 3344/4, Forum Nova Karolina,
702 00 Ostrava 2

Ostrava — Tesco

Sjizdna 2, 721 00 Ostrava

Ostrava — Kotva

Vyskovicka 114, 702 00 Ostrava

Ostrava — Avion

Rudna 114/3114, Avion Shopping Park, 700
30 Ostrava

Pardubice K Polabinam

K Polabinam 1893-4, 530 02 Pardubice

Pardubice

17. listopadu 238, 530 02 Pardubice

Pisek

Velké namésti 116, 397 01 Pisek

Plzent — Americka 1

Americka 1, 306 29 Plzen

Plzen — Americka 66

Americka 66, 306 29 Plzen

Plzen — Bedficha Smetany

Bedficha Smetany 11, 301 00 Plzen

Plzen — Olympia

Pisecka 1, 301 00 Plzen

Praha 1 — Astra

Vaclavské namésti 773/4, 110 00, Praha 1

Praha 1 — Narodni

Narodni 9, 110 00 Praha 1

Praha 1 — Vodi¢kova

Vodickova 38, 111 21 Praha 1

Praha 1 — Jalta

Vaclavské namésti 43, 110 00 Praha 1

Praha 1 — Na Pofti¢i

Na Pofici 37, 110 00 Praha 1

Praha 1 — Palladium

Nameésti Republiky 1, 110 00 Praha 1

Praha 1 — Spalena

Spalena 16, 110 00 Praha 1

Praha 1 — Na Ptikop¢

Na Ptikop¢ 24, 110 00 Praha 1

Praha 1 — Valentinska

Valentinska 9/57, 110 00, Praha 1
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Pobocka

Adresa

Praha 2 — Jugoslavska

Jugoslavska 21, 120 00 Praha 2

Praha 2 — Bélehradska

Bélehradska 100, 120 00 Praha 2

Praha 2 — Karlovo namé&sti

Karlovo nameésti 10, 120 00 Praha 2

Praha 3 — Flora

Chrudimska 7, 130 00 Praha 3

Praha 3 — Nitranska

Nitranska 988/19, 130 00, Praha 3

Praha 3 — Zelivského

Zelivského 16, 130 00 Praha 3

Praha 3 — Seifertova

Seifertova 29, 130 00 Praha 3

Praha 4 — Budéjovicka DBK

Olbrachtova 1946/64, 140 00, Praha 4

Praha 4 — Budgjovicka

Olbrachtova 9, 140 21 Praha 4

Praha 4 — Novodvorska

Novodvorska 136, 140 00 Praha 4

Praha 4 — Haje

Arkalycka 4, 140 00 Praha 4

Praha 4 — Pankric Gemini

Na Pankraci 1724, 140 00 Praha 4

Praha 4 — Prazského povstani

Na Pankraci 79, 14000, Praha 4

Praha 4 — Nam. Bratii Synku

Nameésti Bratii Synkt 300/15, 140 00 Praha
4

Praha 4 — City Tower

City Tower, Hvézdova 2b, 140 00 Praha 4

Praha 5 — Andél

Lidicka 42, 150 00 Praha 5

Praha 5 — Barrandov

Tilleho nam. 792/2, 152 00, Praha 5-
Hlubocepy

Praha 5 — Petrzilkova

Petrzilkova 2706/30, 158 00, Praha 5

Praha 5 — Zli¢in

Metropole Zli¢in, Revnicka 1/121, 150 00
Praha 5

Praha 5 — Zlaty Andél

Nadrazni 23, 150 00 Praha 5

Praha 6 — Dejvicka

Dejvickd 11, 160 00 Praha 6

Praha 6 — Evropska

Evropska 136, 160 00 Praha 6

Praha 6 — Bélohorska

B¢lohorska 71, 169 00 Praha 6

Praha 7 — Komunardu

Komunardd 21, 170 00 Praha 7

Praha 7 — Milady Horakové

Milady Horékové 10, 170 00 Praha 7

Praha 8 — Zenklova

Zenklova 22, 180 00 Praha 8

Praha 8 — Thamova

Thamova 118/17, 186 00, Praha 8

Praha 7 — Komunardu

Komunarda 21, 170 00 Praha 7

Praha 7 — Milady Horakové

Milady Horédkové 10, 170 00 Praha 7

Praha 8 — Zenklova

Zenklova 22, 180 00 Praha 8

Praha 8 — Thamova

Thamova 118/17, 186 00, Praha 8

Praha 8 — Ladvi

Kyselova 1658, 180 00 Praha 8

Praha 9 — Centrum Cerny Most

Chlumecka 765/6, 198 00, Praha 9

Praha 9 — Jandova

Jandova 135/2, 190 00 Praha 9

Praha 9 — Prosecka

Prosecka 64, 190 00 Praha 9

Praha 9 — Letnany

Veselska 663, 199 00 Praha 9

Praha 10 — Vinohradska

Vinohradska 230, 100 00 Praha 10

Praha 10 — Moskevska

Moskevska 43, 100 00 Praha 10

Praha 10 — St&rboholy

Nékupni 389/3, 102 00, Praha 10
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Pobocka

Adresa

Praha 10 — Svehlova

Svehlova 32, 102 00 Praha 10

Praha 10 — Eden

VrSovicka 68b, 100 00 Praha 10

Prostéjov Hlavéackovo namésti 3, 796 01 Prost&jov
Pierov Komenského 758/11, 750 02 Pierov
Ricany Masarykovo nam. 155,251 01 Ricany
Sumperk 17. listopadu 9, 787 01 Sumperk

Tabor Bilkova 960, 390 02 Tabor

Teplice 28. fijna

28. fijna 7, 415 01 Teplice

Teplice Namésti Svobody

Néam. Svobody 3316, 415 01, Teplice

Trutnov

Horska 97, Trutnov, Lipova 524, 541 01
Trutnov

Ttinec Nam. Svobody 528, 739 01 Tfinec

Uherské Hradisté Obchodni ul. 1508, 686 01, Uherské
hradisté

Usti nad Labem Velka Hradebni 3385/9, 40001 Usti nad

Labem

Usti nad Labem Forum

Forum, Bilinsk4 3490/6, 400 01 Usti nad
Labem

Zlin Kvitkova Kvitkova 552, 760 01 Zlin
Zlin Nameésti Miru Nam. Miru 9, 760 01 Zlin
Znojmo Obrokova 15, 669 02 Znojmo

Zd’ar nad Sazavou

Namésti Republiky 42, 591 01 Zd’ar nad
Sazavou
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