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ANOTACE

Tato diplomova prace se zamétfuje na problematiku efektivni feedback culture. Cilem je
identifikovat charakteristiky efektivni kultury zpétné vazby (feedback culture) a zhodnotit
moznosti jejiho vyuziti ve vybraném podniku, kterym je UniCredit Bank. Prvni ¢ast je
vénovana teoretickym vychodiskiim v oblastech podnikové kultury, zpétné vazby a feedback
culture. Druha ¢ast je zalozena na analyze dat ziskanych prostiednictvim dotaznikového
vazby a zaroven identifikuji oblasti pro zlepsSeni, které jsou dale rozpracovany v navrzich

konkrétnich opatteni.
KLICOVA SLOVA

kultura, podnikové kultura, zpétna vazba, feedback culture, organizace

TITLE
Effective feedback culture

ANNOTATION

This thesis focuses on the issue of effective feedback culture. Its aim is to identify the
characteristics of an effective feedback culture and to evaluate the possibilities of its use in
a selected company, UniCredit Bank. The first part is devoted to the theoretical background,
covering corporate culture, feedback and feedback culture. The second part is based on data
analysis obtained through a questionnaire survey among the bank's employees. Its results
provide a comprehensive insight into the current state of feedback and also identify areas for

improvement, which are further elaborated in proposals for specific measures.
KEYWORDS

culture, corporate culture, feedback, feedback culture, organization
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UVOD

Téma diplomové prace s ndzvem ,Efektivni feedback culture® bylo zvoleno proto, Ze se
v poslednich letech dostavad do popifedi z4jml vefejnosti, a to zejména v kontextu rozvoje
zaméstnancl, budovani divéry a zvySovani angazovanosti v pracovnim prostiedi. V této
souvislosti se v zahrani¢ni literatuie stdle Castéji objevuje pojem feedback culture, tedy
kultura zpétné vazby, kterd oznacuje prostiedi, ve kterém je zpétna vazba povazovéana za
bézny, zadouci a rozvijejici nastroj kazdodenni komunikace napfi¢ celou organizaci (Jug
akol., 2018). Cesky pieklad se v odborném prostiedi objevuje spise okrajové, a proto byl

v ndzvu prace ponechan pivodni anglicky termin.

Dulezitost tématu spociva piedevSim v jeho praktickém dopadu. Organizace, které se
systematicky vénuji budovani efektivni kultury zpétné vazby, dosahuji lepsi spoluprace
vtymu, vy$§i divéry mezi zaméstnanci a vedenim a obecné zvySuji kvalitu interni
komunikace (Cleave, 2024). Pfesto vSak zpétnd vazba byva v mnoha firmach realizovana

spiSe formalné ¢i nahodile, bez hlubsiho strategického ukotveni.

Cilem diplomové prace je identifikovat charakteristiky efektivni kultury zpétné vazby

(feedback culture) a zhodnotit moznosti jejiho vyuziti ve vybraném podniku.

Diplomova prace je rozdélena do dvou hlavnich ¢asti — teoretické a analytické. Teoreticka
¢ast se vénuje nejdiive teoretickym vychodisklim problematiky podnikové kultury, pfi¢emz
popisuje jeji vyznam, silu, prvky a strukturu, rizné typologie, faktory uspésné podnikové
kultury, diagnostiku, moznosti zmény a jeji méfeni. Dale je v€novéana pozornost samotnému
pojmu zpétna vazba. V této kapitole je popsan jeji vyznam, typy a vybrané techniky. Tato
vychodiska jsou nasledné propojena do konceptu kultury zpétné vazby, ktery tvoii teoreticky

ramec celé prace.

Na teoretickou ¢ast navazuje analytickd ¢ast, kterd se nejdiive zaméefuje na stanoveni metod
zpracovani diplomové prace. V ramci této kapitoly je popsdno dotaznikové Setieni a fizeny
rozhovor, které byly pouzity pro sbér dat a informaci. Nésledn¢ navazuje charakteristika
vybraného podniku, kterym je UniCredit Bank. Nejprve je zminéna historie podniku, dale je
popsana struktura a prvky kultury, identifikované hodnoty spolec¢nosti, a nakonec je uvedena
organizac¢ni struktura. Klicovou ¢asti je pak samotnd analyza vyuziti efektivni kultury zpétné
vazby v tomto podniku, na kterou navazuje zhodnoceni vysledkii a ndvrhy doporuceni pro

zefektivnéni zpétnovazebnich procesl v organizaci.
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1. TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY
PODNIKOVE KULTURY

Tato kapitola diplomové prace se v prvni Casti zabyva samotnym pojmem kultura, na ktery
navazuje dalsi ¢ast s ndzvem podnikova kultura. V této Casti je popsan vyznam podnikové
kultury, jeji sila, prvky, struktura, typologie, uspé€sna podnikova kultura, jeji diagnostika,
zména a meéteni. Posledni ¢ast této kapitoly je zaméfena na feedback culture, kterd je

propojenim zpétné vazby a podnikové kultury.

1.1. KULTURA

Pted vymezenim pojmu podnikova kultura je vhodné zminit definici kultury jako takové. Lze
na ni nahlizet z mnoha thla pohledu a dalo by se fici, Ze existuje tolik riznych definic, kolik
je na svété kultur. Sociologickd encyklopedie poukazuje na vyznam latinskych slov,
ze kterych byla kultura utvofena a to ,colo“ = vzdélavat, obd¢lavat, péstovat
a ,,cultura‘ = péstovani, vzdélavani. Slovo , kultura®“ patii mezi klicové pojmy spole¢enskych
arealizace Cinnosti, ktery se zpredmétiuje ve vysledcich fyzické i dusevni prace. Zpocatku
historie byl tento pojem spojovan s obd¢lavanim pldy. Zaklady pozdéjSiho chapéani pojeti
kultury jako charakteristiky lidské vzdélanosti poloZil Marcus Tullius Cicero ve svém dile
Tuskulské hovory (rok 45 ptfed nasim letopoctem), kdy pouZil pojem ,kultura ducha® pro
oznaceni filozofie (Matéji a Soukup, 2020). Pavodni definici kultury uvadi Tylor
(White, 2019) ve svém dile Primitive Culture (1871) jako ,,sloZity celek, ktery zahrnuje
znalosti, viru, umeéni, moralku, pravo, zvyky a vSechny dalsi schopnosti a navyky, které clovek
ziskava jako clen spolecnosti.” Se svou definici se dale pfidavd Hofstede (2007, s. 6)
zZili ve stejném spolecenském prostredi, v néemz si ji osvojili. Je to kolektivni programovani
mysli, které odlisuje prislusniky jedné skupiny nebo kategorie lidi od druhych.* LukaSova
(2010, s. 12) oproti tomu povazuje kulturu za Siroky mezioborovy koncept, ktery oznacuje
sdilené¢ a naucCené vzorce mysleni, emoci a chovani. Tyto vzorce vznikaji jako adaptace
socidlnich skupin na vnéj$i podminky a slouzi jako efektivni néstroj pro jejich zvladani.

Prostfednictvim procest socialniho u€eni jsou pfedavany uvnitt skupin a mezi generacemi.

Tak jako téméf kazdy jedinec nalezi soucasné do rlznych skupin a kategorii, nese v sobé

nevyhnutelné¢ nékolik vrstev mentdlniho programovani, které odpovidaji rGznym Grovnim
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kultury. Hofstede (2007, s 10-11) rozd¢lil vrstvy mentalniho naprogramovani na zékladni

urovné kultury:
e narodni vrstva,
e vrstva kultury spojena s ur€itym etnikem, naboZenstvim ¢i jazykem,
e vrstva dana rodem spojena s nalezitosti k pohlavi,
e generani vrstva,
e vrstva socialni tfidy,
e vrstva organizacni urovné.

1.2. PODNIKOVA KULTURA

Po vymezeni pojmu kultura lze pokracovat k vymezeni pojmu podnikovd (firemni,
organizac¢ni) kultura. Ani v tomto pfipadé neexistuje pouze jedind, piesna a spravna definice.
Pro lepsi pochopeni souvislosti bude pfiblizena jeji historie. Zajem o firemni kulturu a jeji
aktivni ovlivilovani zacal v manazerské literatufe vyrazné nartstat od 70. let 20. stoleti.
Hlavnim podnétem bylo zaméfeni americkych manazeri a teoretikii na faktory uspéchu
takzvaného japonského zazraku — obdobi rychlého ristu a mimotadnych tspéchti japonskych
prumyslovych podnikt. Dalsi vyznamny impulz piinesla publikace In Search of Excellence
(1982) autorti Thomase J. Peterse a Roberta H. Watermana. Tato kniha zdtraznila, Ze vSechny
usp&sné spolecnosti sdileji urcité spolecné kulturni rysy, které zasadné pfispivaji k jejich
dlouhodobému tspéchu. Tim se firemni kultura dostala do poptedi zdjmu jako klicovy faktor
ovliviyjici konkurenéni schopnosti organizaci (Urban, 2014, s. 11). Pfeifer a Umlaufova
(1993, s. 19) definuji firemni kulturu jako ,,souhrn predstav pristupii a hodnot ve firmé
vSeobecné sdilenych a relativné dlouhodobé udrzovanych.* Sigut (2004, s. 9-10) uvadi
, Firemni kultura vyjadiuje urcity charakter, duch podniku, vnitini pravidla hry, kterd
ovliviiuji mysleni a jednani pracovnikii, ale i celkovou atmosféru, ve které probiha veskery
vnitropodnikovy zivot.* Jaromir Veber (2020, s.78) popisuje, Ze kultura firmy ,,je odrazem
lidskych dispozic, mysleni a chovani lidi v podniku. Je produktem minulych cinnosti
a soucasné omezujicim faktorem cinnosti budoucich. Je poznatelnd, pusobi na lidské védomi
i podvédomi a v obojim se také projevuje.” Na zdkladé téchto definic si pod pojmem
podnikova kultura lze ptedstavit typické jednani, mySleni a vystupovani zaméstnanct

organizace a je mozno shrnout je do spole¢nych znaki jako je souhrn piedstav, piistupt
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a hodnot ve firm¢ obecné sdilenych a dlouhodob¢ udrzovanych. Podnikova kultura slouzi také

jako propojovaci prvek, ktery ji zaroven odliSuje od ostatnich.

Podnikovou kulturu, tedy specificky zptisob chovani vedeni 1 zaméstnancti, formuje cela fada
faktordi. Nékteré z nich maji svlij ptivod uvniti organizace, zatimco jiné pusobi predevsim
z vn¢jSiho prostfedi (Urban, 2014, s. 27). Obrazek ¢. 1 zobrazuje schéma faktort

(determinanti) firemni kultury. Sigut (2014, s. 13-15) tyto skute¢nosti popisuje takto:

e faktory okolniho prostiedi - zabyvaji se hospodarskymi, technickymi,
technologickymi a ekologickymi aspekty c¢innosti podniku (situace v narodnim

hospodaistvi, rozvoj odvétvi, analyza konkurence),

e zakladni faktory — zde fadi spolecenské a kulturni rAmcové podminky rozvoje podniku
(socialni procesy, kulturni vzorce), které dale déli na osobni profil fidicich pracovnikd,

ritualy a symboly a komunikaci,

e faktory managementu — sleduji jednotlivé podnikové strategie a koncepce, organiza¢ni

struktury a procesy a fidici systémy.

faktory okolniho prostiedi podniku

zékladni faktory

\ 7
\\ f"
N ., /
\ ritualy a symboly /

\ /

/
\ /

\\ /
osobni profily / komunikace
ohly N Pk _Lomumirace
strategie / \ fidici systémy

/ \
/
/ \

\
/ \
/o struktury, \
\
/ procesy \

/ \

faktory managementu

spoleéenské a kulturni podminky

Obrazek 1: Faktory (determinanty) vymezujici podnikovou kulturu

Zdroj: vlastni dle Sigut (2004, s. 13)

1.2.1. VYZNAM PODNIKOVE KULTURY

Dle Urbana (2014, s. 23) vyznam firemni kultury spo¢iva v jejim vlivu na jednani a vztahy
mezi lidmi uvnitf organizace i mimo ni. Zasadné¢ ovliviiuje celkovou vykonnost podniku.
Podle mezindrodnich studii miZze kvalitni firemni kultura zvySit vykonnost organizace
ve srovnani s konkurenty, jejichZ kultura postrada specifika, az o 20-30 %. DalSim pfinosem

je predvidatelnost rozhodovani firmy i chovani jejich manazeri a zaméstnancti, coz posiluje

15



davéru u ¢lend organizace, obchodnich partnerti i zdkaznikd. Armstrong (1999, s. 357)
pfipisuje vyznam podnikové kultury hlubokému zakotenéni v zastdvaném piesvédceni. Dle
jeho slov odrazi skuteCnosti, které byly provedeny v minulosti a sklada se z akceptovanych

reakci, které mély v minulosti aspéch.

1.2.2. SiLA PODNIKOVE KULTURY

Firemni kultura, tvofena specifickych souborem zvyklosti a tradic organizace, miize byt silna
nebo slaba. Sigut (2004, s. 16) charakterizuje silnou podnikovou kulturu témito znaky:
jasnost, zfetelnost, rozsifenost a zakotvenost. Urban (2014, s. 16) popisuje, Ze silnd firemni
kultura je charakteristickd hlubokym zakofenénim organizacnich norem a zvyklosti, které
jsou Siroce sdileny napfi¢ celou organizaci. Tato kultura se zpravidla odrazi i ve vnéjSim
projevu firmy, coz ji poskytuje nezaménitelnou identitu. Vyrazné ovliviiuje jednani i postoje
zaméstnancl a mize byt znacnou vyhodou, pokud je pozitivni — tedy pokud podporuje plnéni
cili organizace a posiluje jeji konkurencni vyhody. Mezi hlavni pfednosti silné firemni
kultury patii rychlejs$i rozhodovani, mensi vyskyt vnitinich konfliktd, nizsi potfeba internich
predpist,, omezené naroky na kontrolu a v ptipad¢ peclivého vybéru zaméstnancii jejich nizsi
fluktuaci. Na druhé stran¢ v§ak mtize mit tato kultura i své slabiny. Mezi nej¢astéjsi nevyhody
patii tendence k uzavienosti a pocitu vylu¢nosti, pfehnanému lpéni na tradicich, omezené
flexibilit¢ a vzniku tzv. skupinového mysleni. To se projevuje kolektivnim potlacovanim
odlisnych nazorl, vynucovanim konformity a komplikovanéjsi adaptaci novych zaméstnanct.
Novy (1993, s. 29) ptisuzuje kromé vySe zminénych tyto prednosti silné¢ podnikové kultury:
prehledny a jasny pohled na podnik, méné konfliktni komunikace, vysoka jistota a dlivéra
spolupracovnikii, vysokd motivace, zna¢nd identifikace s podnikem. K nevyhoddm fadi mimo
jiné moznou blokaci novych strategii. Slab4 firemni kultura Casto vznika jako dusledek
nejasné definovanych cilt a pravidel, Castych organiza¢nich zmén nebo rozporii mezi nazory
¢lent vedeni a manaZerského tymu. Tento typ kultury milZe podporovat kreativitu
a otevienost vii¢i novym myslenkdm, protoze se zaméstnanci nemusi citit svazani striktnimi
normami a tradicemi. Na druhé stran€ vSak slaba firemni kultura obvykle neni efektivni pfi
budovani silné loajality zaméstnancti vi¢i organizaci, coz muze vést k nizs§i stabilité

a soudrznosti uvniti podniku. (Urban, 2014, s. 16-17)

K posileni firemni kultury pfispiva dle Urbana (2014, s. 16-17) obvykle konzistentni systém
odménovani ¢i vybér zaméstnancii (naptiklad pfimo ze Skol) a jejich duisledné adaptace. Data
spole¢nosti Culture Amp (2024) ukdzala, Ze silné firemni kultura vede k lepSimu obchodnimu

vykonu, vys$§im cenam akcii, niz§i fluktuaci a lepSimu zapojeni zaméstnanci. Bonifacio
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(2024, b) uvadi, ze by HR manazeti a zaméstnavatelé pro podporu silné firemni kultury méli:
posilit nabor talentovanych zaméstnanci a udrzovat si je, podporovat spolupraci, inovace
asnahu o dosazeni spolecnych cilli, zamezit vysoké fluktuaci a posilovat povést

zameéstnavatele.

1.2.3. PRVKY A STRUKTURA PODNIKOVE KULTURY

Kulturni prvky piedstavuji nejjednodussi strukturdlni a funkéni jednotky, které tvoii zékladni
stavebni komponenty kulturniho systému. Piistupy k vymezeni a kategorizaci prvki
organiza¢ni kultury se v§ak mezi autory zna¢né li$i a nejsou zcela jednotné. Vysekalova a kol.
(2020, s. 78) uvadi jako 4 zakladni prvky firemni kultury: symboly, hrdiny, ritualy a hodnoty.
LukaSova (2010, s. 18-26) mezi prvky firemni kultury fadi: artefakty, zdkladni ptesvédcent,
hodnoty a postoje, normy chovani, organizaéni mluvu, historky a myty, zvyky, ritudly,
ceremonialy, hrdiny a firemni architekturu a vybaveni. Prvky organizac¢ni kultury neexistuji
samostatné, ale jsou vzajemné propojené a navzajem se ovliviiuji. Snaha pochopit strukturalni
a funk¢éni souvislosti mezi témito prvky a jejich dopad na poznéani i formovani organizac¢ni
kultury pfiméla n€které autory k vytvoieni modelii organizacni kultury. Tyto modely slouzi
k lepsimu porozuméni a uchopeni jejiho obsahu (Lukéasova, 2010, s. 26). NejznaméjSim
a nejcastéji zobrazovanym modelem je Scheinliv model urovné organiza¢ni kultury, ktery
rozeznava celkem 3 urovné podnikové kultury a to artefakty, zastdvané hodnoty a zékladni
predpoklady. Schein a Schein uvadi (2019, s. 37-38) ,, Prvni dvé urovné jsou ty, které mohou
externi pozorovatelé snadno videét a zazit. O treti urovni vime, Ze existuje na zdkladé nasi
viastni zkuSenosti jako insideru. Mozna ji hned nevidime ani neslysime, ale vime, Ze tam je,
a pomaha nam vysvetlit pripadné nesrovmnalosti, které vnimame mezi prvnimi dvéma

«

urovnémi.

artefakty

piedpoklady

Obrazek 2: Stuktura podnikové kultury
Zdroj: vlastni dle Schein a Schein (2019, s. 38)
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Struktura:

artefakty — piredstavuji nejviditelnéjsi a nejpovrchnéjsi troven organizacni kultury,
kterou mohou pozorovatelé snadno vnimat. Jde o vnéjsi projevy kultury, které lze
slyset, vidét nebo jinak zaznamenat, a to zejména pii styku s nezndmou ¢i nezvyklou
kulturou. Tyto projevy jsou snadno pozorovatelné, popsatelné a zaroven
nejjednoduseji ovlivnitelné. Rozlisuji se na artefakty materialni a nematerialni povahy.
Mezi artefakty materidlni povahy patii naptiklad: architektura budov, materidlni
vybaveni firem, produkty vytvofené spolecnosti a dalsi. Mezi artefakty nematerialni
povahy se fadi styl komunikace, historky a myty, hrdinové, zvyky a ritualy (Lukasova,

2010, s. 18, 26).

zastavané hodnoty — jsou z ¢asti védomé a do urcité miry ovlivnitelné. Pro vnéjsiho
pozorovatele jsou pouze ¢astecné rozpoznatelné. Zahrnuji socidlni normy, standardy
chovani, zasady, pravidla, vyjaddfeni podnikové ideologie a podobné prvky. Tyto
normy mohou vznikat spontanné jako neformdlni socialni pravidla nebo byt zamérné
a cilené stanoveny organizaci. Patfi sem naptiklad ptesn¢ definované charakteristiky

pracovnich pozic a roli, v nichz jednotlivi zaméstnanci ptisobi (Veber, 2020, s. 78-79).

zékladni predpoklady — dle Lukasové (2010, s. 27) zndzoriiuji nejhlubsi uroven, kterou
zahrnuji nevédomé a pro cleny kultury zcela samoziejmé ndzory a myslenky.
Vzhledem k tomu je obsah zakladnich pfesvédceni velice obtiZzné identifikovat. Veber
(2020, s. 79) dopliuje, ze se predstavy vzdy 1isi individualné. Jsou ovlivnény vékem,
dosavadnimi Zivotnimi i pracnymi zkuSenostmi, odbornym zaméfenim a dosazenou
urovni vzdélani. Tyto faktory formuji vztah jednotlivce k okolnimu svétu, jeho nazory

na povahu ¢lové€ka, ditvody jeho jednani a charakter mezilidskych vztahd.

1.2.4. TYPOLOGIE

Je nezbytné, aby manazeii dokdzali poznat kulturu své spolecnosti a nasledné ji uméli

porozumét. Tato schopnost jim umoziuje identifikovat silné i1 slabé stanky firemni kultury

a pfednosti 1 potencialni nevyhody. To je v§ak naro¢né z mnoha divodi, protoze (jak uz bylo

zminéno pii definovani pojmu i v podkapitole o sile) podnikova kultura je slozitd, obtizné

identifikovatelna a Clenové spolecnosti si ji malokdy uvédomuji. Lukédsova (2010, s. 98-99)

popisuje, ze jednim z kliCovych nastrojii, pouzivanym védci v socialnich védach k analyze

a uspofadani slozité socidlni reality, je konstrukce typologii. Typologie, sestavajici z riznych

typl, piedstavuji poznavaci nastroj, ktery zjednoduSuje a systematizuje jinak komplikovanou
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realitu. Doposud vytvoiené typologie organiza¢ni kultury maji dvoji vyznam, a to teoreticky

a prakticky. Z teoretického hlediska slouzi typologie k mapovéani charakteristickych obsahil

kultury, ¢imz ptispivaji k hlubsimu védeckému porozumeéni této problematice. Prakticky jsou

pak uzite¢né pro manazery, kteii je mohou vyuzit k porovnani specifik kultury své organizace

s obecné rozpoznanymi vzory. Lukasova (2010) a Armstrong (2007) se shoduji na rozliSeni

nejznaméjsich publikovanych typologii do 4 skupin:

Typologie formulované ve vztahu k organizacni struktuie

Prvni typologie publikovana v roce 1972, ve které Roger Harrison vymezil 4 zakladni typy.

Charles Handy je podrobnéji popsal pomoci jednoduchych piktogrami. Tato typologie

poukazuje na propojeni mezi organizacni strukturou, usporadani a kulturou. LukaSova (2010,

s. 99) i Urban (2014, s. 42-43) definuji 4 zakladni typy takto:

kultura moci — typickd pro organizace, kde vétSina rozhodovacich pravomoci nélezi
jedné nebo nékolika malo osobdm, které provadéji klicova rozhodnuti. Vyskytuje se
¢asto v malych firméach nebo autonomnich jednotkach vétsich organizaci. Vliv dalSich
osob zavisi na jejich schopnosti dostat se do blizkosti vedeni, obvykle neformalnimi

cestami. Autorita je zde Casto zalozena na vyvolavani strachu.

kultura roli — bé€znd ve vétsich hierarchickych organizacich s jasné¢ definovanymi
pracovnimi rolemi — €asto ve statni spravé nebo firmach s rutinnimi procesy. Pracovni
chovani je zde striktné urceno popisy prace a normami. Diraz je kladen na dodrzovani
pravidel spiSe nez na kreativitu. Typickd je pomald reakce na zmény, pozitivem je

stabilita a jistota, kterou zaméstnanclim organizace poskytuje.

kultura vykonu — orientovdna na dosazeni cilti a realizaci projekti. Pravomoci jsou
ptidélovany podle odbornosti, nikoliv pozice. Management se soustfedi na budovani
tymi schopnych plnit tikoly organizace. Duraz je kladen na ptizptsobivost, spolupraci
a respekt zaloZzeny na schopnostech a vykonnosti. Typicka je vét§i samostatnost tymti,

coz podporuje inovace a kreativitu.

kultura osob - nejvice individualisticka. Jednotlivi zaméstnanci maji rozsahlé
rozhodovaci pravomoci a citi se jako plnopravni ¢lenové organizace. Vztahy jsou
partnerské, bez vyrazné hierarchie, Takova kultura vznika v organizacich s velkou

volnosti, naptiklad u prodejnich tyma nebo v profesnich firmach (lékafi, pravnici),
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které se spoji pro splnéni spoleéné¢ho cile. Pravomoci jsou zde sdilené, pfiCemz

jednotlivei pracuji prevazné samostatng.

Dalsi skupinou jsou typologie formulované ve vztahu k vlivu prostfedi a reakci organizace
na prostiedi. Mezi né se fadi napiiklad typologie T. E. Deala a A. Kennedyho vydana v roce
1982, wve které jsou typy (kultura tvrdé préace, kultura drsnych hochti, procesni kultura
a kultura sdzky na budoucnost) stanoveny mirou rizika a rychlosti zpétné vazby. Typologii
zaloZzenou na modelu soupeficich hodnot vyvinuli R. E. Quinn a K. S. Cameron v roce 2011.
Organizacni kultury ¢leni na klanovou, adhoktatickou, hierarchickou a trzni. Tteti skupinou
jsou typologie formulované ve vztahu k fazi vyvoje organizace. Faze Zivotniho cyklu podle
L. M. Millera (1989) popisuje proces, béhem které¢ho prochdzi kazdd organizace urcitymi
vyvojovymi fazemi. Nakonec typologie formulované ve vztahu k tendencim v chovani
organizace. Kompasovy model americké autorky W. Hall (1995) ptedstavuje charakteristické
vzorce chovani, které se vyskytuji jak v rdmeci narodnich kultur, tak i kultur jednotlivych
spolecnosti. Jejim specifickym cilem je poskytnout organizacim, které jiz funguji nebo planuji
pusobit v partnerskych vztazich s jinymi spolecnostmi, teoreticky zaklad pro pochopeni,

predvidani a zvladani kulturnich rozdilt (Lukéasova, 2010, s. 105-118; Urban, 2014, s. 40-43).

1.2.5. USPESNA PODNIKOVA KULTURA A JEJi DIAGNOSTIKA

Skvéla kultura nevznika jen tak. V pocatecnich fazich si vétSina podnikd vytvari své vlastni
smérnice (zasady), ¢eho chce dosahnout a jak to ud¢€lat. To by mélo také vyjadiovat, odkud
spole¢nost pochdzi a za jakym ucelem vznikla. Jeji hodnoty a priority by mély byt natolik
dobfe nastavené, aby je kazdy manaZer i zaméstnanec (na vSech urovnich) dokézal
pojmenovat a byl pfipraven se jim v ptipad€ potieby ptizpisobit. Je mozné, ze se firemni
charakter bude muset zménit, aby odpovidal novym vyzvam a ptilezitostem. Z toho divodu je
nutné neustale podporovat komunikaci v ramci spole¢nosti. Usp&$na podnikova kultura je
takovd, kterd ma dobtfe formulované tyto zakladni cile: mise, vize, hodnoty a zaméfeni se
na zakaznicky servis (Dyer, 2018, s. 14-15). Hoyland (2024) definuje 13 znakl UspésSné
podnikové kultury. Témi znaky jsou: vysokd mira retence zaméstnancii, pravidelna
a transparentni komunikace, riiznorodd pracovni sila, pravidelné oceniovani (uznavani)
zaméstnancl, prubézny profesni rozvoj, jasnd vize a hodnoty, zaméstnanecké vyhody,
pozitivni pracovni vztahy, vice inovaci, pfistupné vedeni, zdravy ptistup k duSevni pohodé,
méné obvinovani a vice odpovédnosti, a nakonec dostatek pravomoci zameéstnancd.
Podnikové kultury, at’ uz vytvofené zamérné nebo vyvinuté pfirozene, vyjadiuji jadro

ideologie a praxe spole¢nosti. Ovliviiuji vSechny aspekty podniku, od kazdého zaméstnance,
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ptes zédkaznika az po vefejnou image spolecnosti. Pro vytvoreni uspésné podnikové kultury by

mély byt dle Tarvera (2024) zohlednény nasledujici faktory, které jsou vzajemné propojeny

a utvareji vnitini fungovani spolecnosti 1 jeji vnéjsi vnimani:

vize — silny ndstroj, ktery uruje smér spolecnosti, sdéluje zaméstnanclim dlouhodobé

cile a ovlivitluje marketing i budovani znacky, ¢imz utvaii vetejny obraz firmy.

hodnoty — definuji mysleni a chovani potfebné k dosazeni firemni vize. Ptikladem je

poctivost, davéryhodnost, integrita, tymova prace nebo kvalitni zdkaznicka zkuSenost.
praktiky — konkrétni metody, kterymi spolecnost uplatituje své hodnoty.

zaméstnanci — odrazeji firemni kulturu a pfispivaji k jejimu posileni. Jejich spravny

vybér také podporuje vykon vedouci k uspéchu.

pfibéh a misto — silny piibéh podporuje rist a budovani image. Umisténi sidla zase

odrazi hodnoty firmy a ovlivituje znacku i o¢ekavani zaméstnancu.

tymova prace — spolecnosti podporujici tymovou praci motivuji zaméstnance
ke spolupraci na spoleénych cilech prostfednictvim ptidélovani tkold tymum,

mentorskych programti ¢i mimopracovnich aktivit.

vzdélavani — zlepSuje firemni procesy a otevira zaméstnancim nové kariérni

pfilezitosti. To podporuje jejich motivaci a posiluje loajalitu viici firmé.

inovace — podporuji vizi, posiluji hrdost, sebedivéru a loajalitu zaméstnanci. Odrazeji

kulturu, ktera naslouché a reaguje na potieby zdkaznikli i zamé&stnanc.

vedeni — klicova role v oblasti firemni kultury. Ur€uje smér praktik a hodnot
spolecnosti. Vedouci pracovnici by méli byt pfistupni a podporovat zaméstnance

na vSech trovnich organizace.

%

Diagndza oznacuje rozbor pficin néjakého jevu, jeho stavu. Tento proces dle Vysekalové

a MikeSe (2020, s. 81) musi vychazet z charakteristiky podnikové kultury a byt zameéten jak

na dil¢i prvky, ze kterych se sklada, tak i na jeji pisobeni jako celku. K diagnostice je mozné

vyuzit metody kvantitativniho (pozorovani, dotazovani — strukturovany rozhovor, dotaznik

ve standardizované podob¢) i kvalitativniho (pozorovéni, individualni rozhovor, skupinovy

rozhovor, analyza dokumenttl) vyzkumu. Jako jeji cil uvadi Sigut (2004, s. 21) trefné popsani

prvki vzité firemni kultury. Dulezita je podle n&j snaha o nezaujatost a objektivitu. Je pfi tom
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dalezité zaméfit se na tyto postupy: sbér a analyzu informaci, zpétnou vazbu (musi byt
relevantni, popisnd, srozumitelna a casové aktualni), posouzeni silnych a slabych stranek
firemni kultury, diagnézu podnikové kultury (vychozi krok k jejimu poznani, nutno provadét

komplexn¢) a diagnostiku (uceni, jak precist konkrétni firemni kulturu).

1.2.6. ZMENA A MERENI{

Zména firemni kultury je naro¢ny proces, ktery je nutny provést od zakladu. Proto je vhodné
zapojit do zmény vSechny zaméstnance. V moment¢, kdy je na pracovisti identifikovana
toxickd kultura (bezvyznamné hodnoty, uspokojeni se s kratkodobym vitezstvim pied
dlouhodobou vizi, podpora mlceni a utajovani, nekonstruktivni zpétna vazba, pravidla lidi
spiSe omezuji nez posouvaji dal), prvnim krokem k napravé je ptiznédni a ptijeti odpovédnosti
vedoucimi pracovniky za minulé chyby a soucasné problémy. To je zac¢atek pro mozny vznik
pozitivni firemni kultury. V dalSim kroku je dilezité, aby vedouci pracovnici jasné
komunikovali se zaméstnanci a vcitili se do nich. To jim pomulze ptizpisobit se nové kultuie
na pracovisti snadnéji. Culture Amp (2024) a Russell (2024) se shoduji na nasledujicich

krocich, které usnadni provedeni zmén:
e vysvétlit, pro€ se spolecnost méni a co se od zaméstnanct o¢ekava,

e usporadat diskuzi, na které budou zaméstnanci vyslySeni a mohou zde vyjadfit sviyj

nazor,
e informovat zamé&stnance o kazdém kroku podle toho, jak se zmény vyvijeji,
e zajistit odpovidajici Skoleni,

e rozdélit zmeény do jednotlivych krokt, aby zamé&stnanci vidéli postupné tspéchy této

cesty,
e odstranit pfekazky a odménit pfijeti,
e oslavit uspé€chy v novém systému a ocenit ty, ktefi se zaslouZzili o GspéSnou zménu.

Proces zmény podnikové kultury se Casto znazoriiuje pomoci Tiietapového modelu zmény
podnikové kultury, vytvotfeného Scheinem (1989). Pfed samotnym zahéjenim procesu zmén
je nutné analyzovat a zhmotnit stdvajici podnikovou kulturu, formulovat tu strategicky
potfebnou, konfrontovat je a provést odhad moznych rizik, a nakonec urcit podstatu
7adouciho posunu a rozsah zmény (Pfeifer a Umlaufova, 1993, s 84). Dle Siguta (2004, s. 46)

je prvni etapou procesu rozmrazeni. Ta se tykd pocatecni Grovné vztazené ke kvalité sluzeb
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zakaznikiim. Dochézi v ni k zavedeni postojii a zdsad. Druhou etapou je zména — seznameni
s novymi hodnotami, postoji, jedndnim a osvojeni v praxi. Posledni etapou je zamrazeni
—nova uroven vztazend ke kvalité sluzeb zakazniktim. V ni se ustaluje novy model pomoci

podptrnych nastroju.

Po vykonani zmén je nutné provést podrobny prizkum, protoze kultura se znacné lisi
v zavislosti na konkrétnim pracovisti. To spolecnosti umozni urcit, na co by se méla pii
zlepSovani kultury zaméfit a naddle mapovat v priabéhu ¢asu. Navic je diky tomu mozné
vyhodnotit, zda zmény, které byly provedeny, maji pozitivni dopad ¢i ne (Culture Amp,
2024). Veber (2020, s. 81) uvadi, Zze pokud chce spole¢nost méfit uroven kultury, je dulezité
sledovat symptomy podnikové kultury, které se nasledné podrobné analyzuji a jsou jimi
spole¢né cile, vztah k okoli, spole¢né zptsoby, charakter lidskych vztahli a charakter etickych
hodnot. Forbes Business Council (2024) popisuje 18 faktord, pomoci kterych Ize efektivné
méfit podnikovou kulturu, a to spokojenost zakaznikil, nevyzadana pozitivni zpétnd vazba,
mira inovaci, retence, zapojeni zaméstnanci, nadSeni na pracovisti, interni vztahy, spoluprace
mezi odd¢lenimi, interni mira povySovédni, sentiment zaméstnanci (skore spokojenosti
a loajality), produktivita a vykonnost, mira fluktuace, Cisté skore oblibenosti zaméstnancii
(s jakou pravdépodobnosti by doporucili svou organizaci jako misto pro praci), Groven
pomluv, mimopracovni aktivity iniciované zaméstnanci, osobni doporuceni k zaméstnani

(n€koho zndmého), spokojenost zaméstnancti a World-Of-Mouth.
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2. TEORETICKA VYCHODISKA PROBLEMATIKY ZPETNE
VAZBY

Tato kapitola diplomové prace se zabyva zpétnou vazbou. Popisuje jeji vyznam, jmenuje typy

zpétné vazby a techniky pouziti.

2.1. ZPETNA VAZBA

Dle Reitmayerové a Broumové (2015, s. 9-10) se zpétna vazba objevuje v riznych podobach
a kontextech — od technickych a spolecenskych véd az po kazdodenni komunikaci. Je mozné
ji definovat jako informaci, kterd ukazuje, zda chovani né&jakého systému odpovida
zadoucimu sméru. Tato definice predpokladd existenci proménlivého systému a jeho
prostiedi, které mu zpétn¢ poskytuje informace o jeho piisobeni na n¢j. Jednoduse feceno,
zpétnd vazba je informace, jez poskytuje pohled na vnéjsi projevy systému. Je pfirozenou
soucasti svéta kolem nés od nepaméti. Folwarczna (2010, s. 106) popisuje zpétnou vazbu jako
situaci, kdy vystup systému ovlivituje zpétné¢ jeho vstup. Tento princip nachdzi uplatnéni
ivoblasti vedeni lidi, kde je zndmy pod anglickym vyrazem feedback. Casto byva
pfirovnavan k zrcadlu, které ndm nastavuji ostatni jedinci — ukazuje nam, jak nase chovani
vnimaji druzi. Zpétna vazba by méla primarn¢ popisovat, nikoliv hodnotit. V praxi se vSak
Casto setkavame s formou zpétné vazby, kterd nejen hodnoti, ale také navrhuje, co a jak
zmeénit. Jilek (2024, s. 69) uvadi, Ze na zpétnou vazbu jsou vzdy dva a kazdy mé v tomto
procesu svou roli. Hlavnim ukolem toho, kdo poskytuje zpétnou vazbu, je popsat situaci tak,
jak ji vnima. Na strané piijemce je cilem ziskat co nejkonkrétné;si informace o svém chovani
a jeho disledcich. Z podnikového hlediska se nejvice piiblizuje pro ucely této diplomové
prace definice zpétné vazby od Hrider (2024) — zpétna vazba je proces, pii némz jednotlivci
ziskavaji konstruktivni informace o svém vykonu nebo praci. Zahrnuje sdileni postieht
a doporuceni, které pomdhaji zaméstnanclim rozvijet jejich dovednosti a profesné rist.
V ramci hodnoceni vykonu dostava jednotlivec zpétnou vazbu od riznych osob v rtiznych
rolich a z odliSnych perspektiv, pfi¢emz jsou posuzovany jeho dovednosti, chovani, uspéchy
a celkovy vykon. At uz je zpétna vazba pozitivni ¢i negativni, umoznuje zaméstnanciim
identifikovat oblasti, ve kterych se mohou zlepsit, i jejich silné stranky. Klicovou roli v tomto
procesu hraje objektivni a konstruktivni pfistup hodnotitelti. Z vySe popsanych definic je

mozné piifadit zpétné vazbé nasledujici funkce:

¢ informativni — poskytuje informace o tom , jak jsou vnimany ¢iny nebo vykony a jaké

jsou jejich disledky,
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e motivacni — pozitivni zpétnd vazba podporuje sebevédomi a motivaci, konstruktivni

inspiruje ke zlepSeni a pfijeti novych vyzev,

e korektivni — ukazuje, co je tieba zménit, slouzi jako nastroj pro napravu chyb

a optimalizaci procest,

e vztahovd — podporuje otevienou komunikaci a diavéru mezi jednotlivci, posiluje

tymovou spolupraci a pracovni vztahy,

e rozvojova — identifikuje oblasti pro osobni a profesni rast, poskytuje smér pro

vzdélavani ¢i zlepSovani dovednosti,
e hodnotici — posuzuje uroven dosazenych vysledkl ve vztahu k cilim a standardim.

2.2. VYZNAM

,, Nejsilnéjsi viiv na vysledky ma zpétna vazba. Jeji dopady jsou vsak velmi promeénlivé, coz
poukazuje na slozitost maximalizace prinosu zpétné vazby. “ Conaway (2023). Zpétna vazba
hraje kli¢ovou roli v ristu a uspéchu spolecnosti. Nejvykonnéjsi firmy aktivné vyhledavaji
zpétnou vazbu od vSech zainteresovanych stran a zaméfuji se na neustalé zlepSovani. Chapou,
ze zpétnd vazba ma hodnotu pouze tehdy, kdyZz poukazuje na silné i slabé stranky. DeFranzo
(2024) jmenuje téchto 5 skutecnosti, pro¢ je zpétna vazba tak duilezita: je vzdy k dispozici
(probiha neustale), motivuje, je cennym nastrojem pro dalsi u€eni, zlepSeni a zvySeni vykonu.
Hrider (2024) uvadi tyto divody, pro¢ je zpétna vazba dileZitd pro zaméstnance, a to
ruznorodost perspektiv, zlepSuje sebeuvédomeéni, snizuje fluktuaci, vytvari otevienou kulturu
a identifikuje pfilezitosti rozvoje. Dle Castillo (2023) vystihuji dulezitost zpétné vazby pro
spolecnost tyto faktory:

e podpora rozvoje talenti — zpétnd vazba pomédha definovat nejlepsi strategii pro
kariérni riist zaméstnancii, at’ uZ horizontalné nebo vertikalné. Dilezité je, aby kazdy
vnimal sviij profesni pokrok. Pravidelny sbér zpétné vazby umoZiluje vytvofit
efektivni plan rozvoje zaméstnancii, ktery zohlednuje jejich profesni dovednosti,
potfeby v rdmci organizace i osobni preference. Pro firmu je pfinosné umistit
zaméstnance na pozice, ve kterych se citi nejlépe a mohou dosahovat maximalni

produktivity.

e podpora inovaci a kreativity — zpétnd vazba podporuje divéryhodné a oteviené

prostiedi, ve kterém se zaméstnanci citi bezpecné pii sdileni svych népada a pohledt.
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V takovém prostfedi maji vétSi prostor pro rozvoj kreativity a plné vyuziti svého
pracovniho potencialu, coz se pozitivn¢ odrazi na projektech, do nichz se firma
zapojuje. Aktivni podpora zpétné vazby usnadiiuje vyménu népadi, vytvareni
kreativnich feSeni a rozvoj inovaci v celé organizaci. Zaroven umoziuje ovetit, zda se
zaméstnanci citi motivovani a maji prostor zkoumat nové pfistupy, experimentovat

a prichazet s inovativnimi feSenimi.

e zlepSeni uCeni organizace — zaméstnanci jsou povzbuzovani k poskytovani zpétné
vazby sdilenim svych navrhii, napadii a pohledt. Pravé tyto zpétné vazby spolecnosti
vyuzivaji k internimu zlepSovani. To umozituje zdokonalovat procesy, identifikovat

oblasti ke zlepSeni a feSit neefektivni ¢innosti.

e zvySovani zdékaznické spokojenosti — zpétnd vazba umoziluje zaméstnancim
identifikovat nékteré neefektivni postupy, které mohou negativné ovlivnit zdkazniky
atim 1 jejich celkovou spokojenost. Konstruktivni zpétnd vazba proto piedstavuje
klicovy nastroj pro odstranéni téchto neefektivit a zajisténi kvalitnéjSich sluzeb. Diky
optimalizaci internich procesii a zlepSovani pracovnich postupli na zdkladé zpétné
vazby mohou spolecnosti dosahovat vyssi rovné zdkaznického servisu. To nasledné

zlep$i nejen spokojenost zadkaznik, ale také pozitivni vnimani spole¢nosti.

23. TYPY

Zpétna vazba muze slouzit k riznym ucelim a mit rizné formy. Porozuméni témto typim
umoznuje zvolit nejvhodnéjsi a nejefektivnéjsi metodu pro konkrétni situace. Pfizptisobenim
typu zpétné vazby kontextu lze zlepSit komunikaci, coZ v kone¢ném dusledku povede
k lepSim vysledkiim pro vSechny zc¢astnéné strany. Déli se na nékolik typt naptiklad podle

jejiho obsahu, formy nebo ucelu.

POZITIVNI

Pozitivni zpétnd vazba zdiraziuje silné stranky, talenty a uspéchy jednotlivell 1 tymi, ¢imz
posiluje kulturu neustdlého zlepSovani a oteviené komunikace. Kdyz zaméstnanci védi, co
dé€laji dobfe, mohou na téchto schopnostech stavét a dale je rozvijet. Zaméfeni na silné
stranky pfi poskytovani zpétné vazby je efektivnéjsi, nez pouhé upozoriiovani na nedostatky,
protoze motivuje zaméstnance k dal$imu riistu a zvySuje jejich angazovanost. (Hrider, 2024).
Jangra (2024) popisuje pozitivni zpétnou vazbu jako akt chvéleni nékoho za jeho usili,
uspechy nebo vykon. To pomahd posilit dobré chovani a zvySuje sebevédomi a motivaci

ptijemce. Picagli (2024) uvadi, ze pokud manazefi poskytuji zaméstnanctim pozitivni zpétnou
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vazbu, miize to vést k fad¢ pfinosi. Mezi né patii efektivni plnéni profesnich cilii, lepsi
tymova spoluprace, pozitivni ptistup, dodrzovani termind, aktivni podil na firemni kultute,

vys$i kvalita prace, vzajemné ocenovani kolegt a neustalé zlepSovani pracovnich postupi.

NEGATIVNI

Negativni zpétna vazba spoc¢iva v upozornéni na nedostatky nebo chyby v né¢im vykonu nebo
chovani. Jangra (2024) a Personio (2024) se shoduji na tom, ze tento typ zpétné vazby mutize
byt nepfijemny, ale pokud je zpétna vazba poskytovana pravidelné, pfiméiené a relevantné,
zaméfuje se na konkrétni ¢iny misto osobnich vlastnosti a soustfedi se na cile ¢i tikoly bez
nadmérné emocni zatéze, mize byt 1 negativni zpétnd vazba piinosna (napiiklad pro podporu
kariérniho postupu zaméstnanct). Jilek (2020) uvadi rady pro vedouci pracovniky, jak podat

negativni zpétnou vazbu:
¢ informovat kritizovaného o jeho chovani, ale nehodnotit jeho osobu ani vlastnosti,
e rozmyslet si pred rozhovorem, co piesné chcete kritizovat a ¢eho tim dosdhnout,
e vytvorit pfatelskou a piijemnou atmosféru,
e obracet se pfimo na doty¢ného cloveka,
e nepouzivat neosobni formulace,
e popsat konkrétni situaci a uvést konkrétni ptiklady,
e nezmifovat jen negativa, vyzdvihnout i pozitiva,
e vyslovit pfani (pfedstavy), jak by se mél doty¢ny zachovat a nabidnout i svou pomoc.

KONSTRUKTIVNI

Konstruktivni zpétna vazba se zamétuje na poskytovani konkrétnich navrhii na zlepseni, aniz
by se zabyvala negativnimi aspekty vykonu piijemce. Cilem tohoto typu zpétné vazby je
pomoci jednotlivci ucit se a rist tim, Ze identifikuje oblasti, které je tfeba zlepSit, a nabizi
rady, které k tomu lze vyuzit (Jangra, 2024). Personio (2024) uvadi, Ze konstruktivni zpétna
vazba ma za cil podpofit rozvoj dovednosti zaméstnancli a zaroven vytvaret silnéjsi
a pozitivné naladéné zaméstnance, ktefi svou praci vykonavaji s radosti. Konstruktivni
zpétnou vazbu lze poskytnout na zdklad€¢ formalniho nebo neformélniho hodnoceni. Pokud je
konstruktivni zpétnd vazba provedena dobie, mlize dokonce zvySit motivaci zaméstnanct.

Zhuo (2020, s. 79-82) popisuje 3 nejbéznéjsi zpusoby, jak podat konstruktivni zpétnou vazbu:
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1. Nastavte hned na zacatku jasna ocekévani — ujistéte se béhem této faze, ze vite odpovédi
na otazky: Jaky je rozdil mezi skvéle odvedenou, primérnou a Spatné odvedenou praci
podiizeného? Co byste doporucili podfizenému, aby mohl zacit pracovat spravné? Jakym
béznym chybam by se m¢l podiizeny vyvarovat? 2. Poskytnéte zpétnou vazbu specifickou pro
dany tkol vzdy, kdy to jde — idedlné by se zpétna vazba specifickd pro konkrétni ukoly méla
stat pfirozenou soucasti kazdodenni praxe. Podfizeni tak budou mit prilezitost ziskavat malé
davky koucinky pokazdé¢, kdyz néco udélaji. 3. Pravidelné a promyslené sdilejte behavioralni
zpétnou vazbu — tato zpétna vazba pomaha lidem pochopit, jak je ostatni vnimaji, coz se ¢asto
li$1 od toho, jak vidi sami sebe. Muze to byt narocné, protoze jde o velmi osobni zaleZzitost.
Pokud je vSak tento proces veden spravné, umozni podiizenym lépe porozumét sobé samym
anaucit je, jak pracovat efektivnéji. Bonifacio (2024, a) popisuje benefity, které piinasi

konstruktivni zpétna vazba:

e rychlejsi rlst — zpétna vazba poskytuje cenné informace jednotliveim o jejich vykonu,
chovani a vlivu. At uz se jedna o ocenéni Uspéchi nebo o konstruktivni podnéty

ke zlepsSeni, slouzi jako dilezity nastroj pro osobni i profesni rust.

e zvySeny vykon — konstruktivni zpétna vazba od vedoucich, kolegli a klienti poméaha
zamé&stnancim lépe porozumét ocekavanim, rozpoznat oblasti pro zlepSeni a sladit své

usili s cili organizace. Vysledkem je zvySeni produktivity, vys$si kvalita vystupl

a kultura neustalého zlepSovani na pracovisti.

e spoluprace a divéra — kdyz si zaméstnanci uvédomuji, Ze jejich pfinos ma hodnotu
ajejich Usili je ocenovéano, posiluje to jejich loajalitu k organizaci. Oteviena
komunikace v ramci zpétné vazby navic podporuje spolupraci a tymového ducha,
protoze zaméstnanci se citi bezpe¢né pii sdileni svych napadi a ndzorti bez obav

z negativnich duasledk.

e snadné pfizplisobeni — sbirani podnétii z riznych zdroji poskytuje clenim tymu nové
pohledy a poznatky, které mohou byt podkladem pro jejich rozhodovaci procesy.
Tento nepfetrzity cyklus uceni jim umoziluje pfizplisobovat se meénicim se
okolnostem, piijimat nové vyzvy a udrzZet si konkurencni vyhodu v dynamickém

prostiedi.

e osobni rozvoj — bez ohledu na to, zda je zpétnd vazba poskytovdna formou
mentoringu, koucovani nebo hodnoceni vykonu, pfijimani podnéti od ostatnich
pomahd jednotliveim budovat sebevédomi, odhalovat slabiny a rozvijet rlstové
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mysleni. Konstruktivni zpétnd vazba jim dava moznost prevzit odpovédnost za sviij

profesni rozvoj a neustale usilovat o zlepSeni.

zlepseni organizace — shromazd’ovanim podnétlh od zaméstnancti, zakaznikt a dalSich
zainteresovanych stran mohou organizace odhalit provozni nedostatky, vylepsit
své produkty a sluzby a zvysit spokojenost zakaznikii. Tento opakujici se proces
zlepSovani, zalozeny na zpétné vazbé, je kli¢ovy pro zachovani konkurenceschopnosti

v neustale se ménicim podnikatelském prostredi.

2.4. TECHNIKY

Techniky zpétné vazby jsou metody pouzivané k efektivnimu poskytovani zpétné vazby.

Kazdé technika mé své silné stranky a hodi se pro riizné situace a typy zpétné vazby. Téchto 7

technik poméha podavat konstruktivni zpétnou vazbu:

sendvicova metoda — cilem je vyvazit pozitivni a negativni stranky zpétné vazby.
Zacina zdliraznénim silnych stranek, nasledné se zaméfuje na oblasti, které 1ze zlepSit
a kon¢i opétovnym potvrzenim pozitivnich aspektii. Diky tomu je zpétna vazba
konkrétni, ale kritika se zmirfiuje a piisobi vice podptrné. Vyhoda: vyvazeny ptistup,

nevyhoda: dezorientace (Boatman, 2023; actiTIME, 2024).

DESC model — zkratka pro Describe (popsat), Express (vyjadfit), Specify
(specifikovat) a Consequences (dusledky). Tento model slouzi k objektivnimu popisu
chovani, vyjadieni emoci, které vyvolava, specifikaci pozadovanych zmén
a vysvétleni disledkt chovani. Vyhoda: asertivni komunikace, nevyhoda: formalita

(WorkMotion, 2023; actiTIME, 2024).

EDGE model — znamend Explain (vysvétlit), Describe (popsat), Give an Example
(uvést ptiklad). Tento model nabizi strukturovany piistup k poskytovani zpétné vazby,
ktery zahrnuje vysvétleni kontextu, popis chovani nebo problému a uvedeni
konkrétnich ptikladi, které podpoii Vase stanovisko. Vyhoda: strukturovany pfistup,
nevyhoda: ptisnost (Sabharwal, 2023; actiTIME, 2024).

360° zpétna vazba — nazyvand také jako vicezdrojova zpétnd vazba nebo zpétna
vazba od vice hodnotitelll, je metoda hodnoceni zaméstnancii, pfi niZ se ziskavaji
z raznych zdrojii informace o vykonnosti a oblastech, které je tteba zlepSit. Zahrnuje
hodnoceni a zpétnou vazbu od internich zainteresovanych stran, které maji se

zaméstnancem uzky pracovni vztah, tedy od kolegl, pfimych podiizenych
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a nadtizenych. Dal§im zdrojem zpétné vazby jsou externi zainteresované strany, jako
napiiklad zdkaznici, prodejci ¢i dodavatelé. Poskytuje komplexni pohled na vykon
jednotlivee z raznych perspektiv, pomahda identifikovat slepd mista a podporuje
kulturu otevienosti a zpétné vazby. Ackoliv se systém 360° zpétné vazby pouziva
pfedev§im pro vedouci pracovniky a manazery, stavad se stale popularnéjSim pro
vSechny skupiny zaméstnanct. Je to tim, Ze se spolecnosti odklanéji od tradicni zpétné
vazby shora dolii a fizeni vykonu z jednoho zdroje. Je cennym ndstrojem rozvoje
zaméstnancl, protoze nabizi holisticky pohled na silné stranky a oblasti pro zlepsSeni.
Vyhody: vytvateni konkuren¢ni vyhody, zlepSeni sluzeb a loajality zdkazniki,
zlepsSeni tymové prace a produktivity, lepsi hodnoceni vykonnosti velkych tymi nebo
pracovnikil na déalku, rozsifeni internich zdroju talentli, nevyhody: Casova a nakladova
naroc¢nost, vhodnost (spiSe pro vétsi spolecnosti), obtiznost, nemusi byt v souladu se
strategii, je potfeba naslednych opatfeni (Kubes a Sebestova, 2008; van Vulpen, 2023;
actiTIME, 2024).

e CAS model — znamend Context (kontext), Action (akce), Suggest (navrh). Tento
model se pouziva ke strukturovani zpétné vazby tim, Ze poskytuje kontext chovani
nebo problému, popisuje pfijatd opatieni a uvadi dosazené vysledky nebo vystupy.
Vyhoda: zamétfeni na vysledky, nevyhoda: podcenéni ptiin (Sabharwal, 2023;

actiTIME, 2024).

e SBI model — zkratka pro Situation (situace), Behavior (chovani), Impact (dopad).
Tento model slouzi k poskytovani zpétné vazby prostifednictvim popisu konkrétni
situace, podrobného zhodnoceni pozorovaného chovani a vysvétleni, jak tento zpisob
chovani ovlivnil ostatni nebo organizaci. Vyhoda: zaméfeni na chovani, nevyhoda:

formalita (Boatman, 2023; actiTIME, 2024).

e GROW model — zkratka pro Goal (cil), Reality (realita), Options,(moZnosti) Will
(vtle). Tento koucovaci model podporuje osobni a profesni riist tim, ze jednotliveim
pomahd stanovit si cile, analyzovat svou aktualni situaci, prozkoumat moZnosti
zlepSeni a zavazat se k nasledné akci. Vyhoda: zaméteni na cile, nevyhoda: omezené

pouziti (Boatman, 2023; actiTIME, 2024).

2.5. FEEDBACK CULTURE

Kultura zpétné vazby (neboli feedback culture) je organizacni prostiedi, které klade diraz

na otevienou, transparentni a neustalou komunikaci. Podporuje zaméstnance na vSech
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urovnich, aby sdileli zpétnou vazbu (jak pozitivni, tak konstruktivni), jejimz cilem je zlepSit
individualni 1 kolektivni vykon (Santhosh, 2024). Cleave (2024) uvadi, ze v kultuie zpétné
vazby je pravidelnd zpétna vazba povazovana za kli¢ovou pro zlepSeni vykonu, podporu rtstu
a zlepSeni komunikace mezi zaméstnanci a vedenim. V takovém prostiedi neni zpétna vazba
omezena pouze na formdlni ¢i kazdorocni hodnoceni vykonu, ale stdva se soucasti
kazdodennich interakci, které umoziuji jednotliveim sdilet své postiehy, pfichazet s navrhy
aotevien¢ a s respektem vyjadfovat jejich obavy. Vyznam kultury zpétné vazby spociva
v podpoie odpovédnosti, uceni a prizptisobeni, coz v konecném dusledku vede k vyssi
angazovanosti zaméstnanct, lepSi produktivité a siln€j$i a odolnéjsi organizaci. Déle
vytvofenim prostiedi, kde je konstruktivni zpétna vazba pravidelnd a ocenovand, mohou
zaméstnanci 1 manazefi rychle identifikovat oblasti pro zlepSeni. Kultura zpétné vazby rovnéz
podporuje proaktivni pfistup k fteSeni problému, ¢imZz predchazi hromadéni frustraci
a nedorozumeéni. V neposledni fad¢, dobie zavedena kultura zpétné vazby, pfispiva k vétsi
soudrznosti tymu, podporuje inovace a zvySuje organizacni agilitu, coZ je nezbytné pro

dlouhodobou konkurenceschopnost a uspéch organizace (Klara, 2024).

Budovani kultury zpétné vazby vyzaduje aktivni a cilené zapojeni vedoucich pracovniki,
manazerl i zaméstnancd. Cleave (2024) a Schifino (2024) uvadi nékolik tipt, které pomohou

vytvofit a nasledné podporovat tuto kulturu:

e stanovit jasnd ocekavani — zdlraznéte vyznam zpétné vazby a jeji kli€ovou roli
v posilovani uspéSnosti organizace. UkaZte, Ze sdileni 1 pfijimani zpétné vazby je

nejen podporovano, ale také ocekavano od vSech ¢lenli tymu.

e jit ptikladem — vedouci pracovnici by méli aktivné vyhleddvat a pfijimat zp&tnou
vazbu, aby sami ztélesniovali chovani, které oc¢ekavaji od ostatnich v celé organizaci.
KdyZ projevi otevienost a odhodlani ke zlepSovani, inspiruji tim ostatni a urcuji smér

pro celou organizaci.

e investovat do Skoleni a zdroji — zvazte zavedeni Skoleni a rozvojovych programil
zaméfenych na zpétnou vazbu, které zaméstnancim pomohou osvojit si dovednosti
efektivniho poskytovani a pfijimani priibézné zpétné vazby. Tyto programy by mély
zahrnovat techniky aktivniho naslouchdni, poskytovani konstruktivni kritiky a vhodné

reakce na zpétnou vazbu.
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e formulovat pfesné pokyny — vytvoite pfesné pokyny pro poskytovani a piijimani
zpétné vazby ve vasi organizaci. Definujte jeji ucel, preferované zpusoby sdileni

a postupy pro feSeni citlivych témat, aby byl proces efektivni a transparentni.

e podporovat pribéznou zpétnou vazbu — pravidelné planujte kontrolni schliizky mezi
manazery a zamestnanci, aby bylo mozné sledovat pokrok a fesit pfipadné problémy
¢1 rozvojove prilezitosti. Zaroven podporujte neformalni vymeénu zpétné vazby mezi

kolegy, ¢imz posilite kulturu neustalého zlepSovani.

e poskytnout vice kanall zpétné vazby — vytvoite co nejvice moznosti pro sdileni zpétné
vazby, vcetné individudlnich schiizek, tymovych diskusi, anonymnich prazkumu
a schranek na navrhy. Rizné formy zpétné vazby vyhovuji riznym lidem, a Sirsi

nabidka komunikac¢nich kanali tak zajisti, ze se kazdy bude moci vyjadfit.

e posilovat divéru a psychologické bezpeci — vytvarejte prostiedi, kde se zaméstnanci
citi bezpeéné¢ a mohou oteviené¢ sdilet své mySlenky a nazory bez strachu
z negativnich dusledkt. Podporujte ditvéru v tymu projevovanim respektu, empatie

a zachovavanim davérnosti.

e pravideln¢ kontrolovat a zdokonalovat procesy — pravideln¢ vyhodnocujte procesy
zpétné vazby a zjiStujte od zaméstnancd, jak je lze zlepSit. Bud’te otevieni Upravam
a vylepSenim na zadkladé¢ jejich podnétd, aby kultura zpétné vazby zistala efektivni

a relevantni.

Zavedeni kultury zpétné vazby do organizace muze pfinést fadu vyzev a prekazek, které brani
jejimu efektivnimu fungovani. Santhosh (2024) a Fulham, Krueger a Cohen (2022) popisuji,
ze jednou z nejcastéjSich piekazek je strach z odplaty, kdy zaméstnanci véhaji s poskytovanim
upfimné zpétné vazby ze strachu, Ze by to mohlo negativné ovlivnit jejich pracovni hodnoceni
nebo kariérni rast. Diivéra mezi zaméstnanci a vedenim je proto klicova — bez ni je tézké
vytvofit oteviené prostiedi pro konstruktivni zpétnou vazbu, protoze zamestnanci mohou mit
pochybnosti o divernosti a upfimnosti celého procesu. Vyzvou dnesni doby jsou generacni
rozdily, kdy rizné generace v organizaci mohou mit odlisné zptisoby komunikace a vnimani
zpétné vazby. To muze ztizit efektivni predavani zpetné vazby napti¢ generacemi, od Baby
Boomers po Gen Z. K tomu se pfidavaji i kulturni rozdily, protoZe organizace s riznorodym
tymem mohou celit problémim pii zavadéni zpétné vazby kvili odliSnym komunika¢nim
normam a preferencim napfi¢ riznymi kulturami. Dilezitou roli v tomto procesu také hraje
emocni inteligence vedeni. Pokud manazeti postradaji dostateCnou emocni inteligenci, muze
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zpétnd vazba pusobit spiSe jako kritika nez podpora. V rychlém pracovnim prostiedi, kde
zaméstnanci neustale balancuji mezi tikoly, je Casto obtizné najit ¢as na smysluplné diskuse
0 zpétné vazbé. Casova omezeni proto mohou vést k opomijeni dileZitosti zpdtné vazby
v kazdodenni komunikaci. Dalsi bariérou mize byt odpor ke zménam, kdy zaméstnanci,
zvykli na tradi¢ni hierarchicky styl fizeni, mohou mit problém pfejit na metody orientované
na zpétnou vazbu. Problém mize nastat pii poskytovani zpétné vazby smérem nahoru.
Zamgéstnanci mohou mit obavy z negativnich duasledki nebo zhorSeni vztaht se svymi
nadfizenymi, coz je odrazuje od sdileni zpétné vazby. Méteni dopadu téchto iniciativ mize
byt naro¢né — hodnotit, jak zpétna vazba ovliviiuje vykon a moralku, byva slozité a mize vést
k nejednozna¢nym vysledkiim. Nekteré organizace se také mohou pfili§ zaméfit na kritiku
a identifikaci oblasti k zlepSeni misto toho, aby vyzdvihovaly a posilovaly silné stranky
a uspéchy jednotlived. V neposledni fadé mohou zaméstnanci vnimat zpétnou vazbu jako
jednostranny nastroj manazerti, coz brani efektivnimu dialogu. Pokud neni zpétna vazba
vniména jako oboustranny proces, kde se obé strany aktivn¢ podileji na diskusi a reflexi,

muze to omezit jeji ucinnost.
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3. STANOVENI METOD ZPRACOVANI DIPLOMOVE PRACE

V ramci analytické ¢asti diplomové prace byly pro sbér dat zvoleny dvé vyzkumné metody —
dotaznikové Setfeni a fizeny rozhovor. Obé metody umoznuji ziskat cenné informace
o vnimani a fungovani zpétné vazby v organizaci, pficemz kazda z nich nabizi odliSny pfistup
k datim. Dotaznikové Setfeni predstavuje jednu z nejcastéji pouzivanych metod sbéru dat
v ramci kvantitativniho vyzkumu. Vychazi z principu standardizovaného méieni zajistujiciho
srovnatelnost ziskanych udaji. Tato standardizace je dualezitd zejména pii vyhodnocovani
vysledki, nebot’ umoznuje jednotné zachyceni odpovedi vSech respondenti a jejich naslednou
systematickou analyzu. Prostfednictvim dotaznikového Setieni Ize ziskat informace od vétSiho
poctu lidi, a to na zdklad¢ predem pfipraven¢ho souboru otazek, ktery je vSem ucastnikiim
vyzkumu piedkladan ve stejné podobé. Podle zplisobu administrace Ize rozlisit dotazniky
papirové, elektronické ¢i telefonické. Vyhodou dotaznikd je zejména sbér dat v relativné
kratkém case, efektivnost z hlediska néakladl, moznost opakovaného pouziti, vétsi
objektivnost ve srovndni napiiklad s rozhovory diky standardizaci, vét$i ochota odpovidat

¢1 uptimnost odpovédi (Dvoték, 2018;Eger, Egerova, 2022, s. 147; Skiehot a kol., 2021, s. 3).

Rizeny rozhovor patfit mezi zdkladni metody sbéru dat, které se uplatituji zejména v ramci
kvalitativniho vyzkumu. Tento typ rozhovoru je veden podle ptedem pfipraveného planu,
ktery obsahuje konkrétni otdzky nebo tematické okruhy, jez jsou kladeny vSem respondentiim
stejné. To zajist'uje vysokou miru standardizace a usnadiiuje nasledné srovnavani odpovedi.
Rozhovor miiZze mit rizné stupné standardizace — od plné strukturovaného, kde jsou otazky
pevné dané, az po polostrukturovany, v némz ma tazatel prostor piizpisobit formulaci
1 pofadi otazek dle priibéhu komunikace. Cilem ftizeného rozhovoru je ziskat hlubsi vhled

do nazord, postoju a zkusenosti respondentti (AISCR, 2023; Zhan¢l a kol., 2014, s. 29).

V ramci diplomové prace byl vyuZit polostrukturovany ftizeny rozhovor, ktery prob¢hl
ve dvou Castech prostiednictvim platformy Google Meet. Kazda ¢ast trvala ptiblizné 30
minut. Rozhovor byl uskute¢nén s vedoucim pracovnikem na pozici Head of ESG a slouzil
k hlub§imu porozuméni v oblasti podnikové kultury a procesii zpétné¢ vazby. Veden byl
na zéklad¢ predem stanovenych tematickych okruhtli, pficemz kladené otazky se tykaly:
vizualnich artefakti a prvkua interni komunikace (slogany, hesla, graficka identita),
zpusobu usporadani kancelari, specifickych zén a architektury budov, dale rituali a akei
podporujicich firemni kulturu (véetné oceniovani vykonl zaméstnanct), role zaméstnancii

pri utvareni hodnot (véetné kultury ,speak-up“ a iniciativy ,Management u nds®),
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charakteru a fungovani zpétné vazby v organizaci a celkové organizacni struktury
a jejiho vlivu na komunikaci. Zjisténé informace slouzily k lep§imu pochopeni kontextu
zkoumané organizace, byly vyuzity pro zpiesnéni jeji charakteristiky, interpretaci vysledka

dotaznikového Setieni 1 pii formulaci doporuceni.

Dotaznik byl vytvofen na zdklad¢ teoretické reserSe a distribuovan prostfednictvim online
platformy Google Forms. Tato platforma byla zvolena piedev§im z divodu své snadné
dostupnosti, uzivatelské privétivosti — nastroj je intuitivni jak pro sestaveni samotného
dotazniku, tak i pro jeho vyplnéni ze strany respondentii. Mezi dalsi dilezité vyhody patfila
moznost kombinovat rizné typy otazek, nastaveni anonymity, které ptispiva k davére
respondentll, rychly sbér a automatické tfidéni dat, a také jednoduché sdileni prostfednictvim
odkazu ¢i QR koédu, cozumoznilo rychlé a pohodlné vyplnéni dotazniku i z mobilniho
zatizeni. Dotaznikové Setfeni bylo zaméfeno na klicové aspekty efektivni zpétné vazby
ve firemnim prostfedi. Konkrétn¢ se dotaznik soustfedil na vniméni otevienosti vedeni,
dostupnost a vyuzivani rtznych forem a technik zpétné vazby, cCetnost a kvalitu
zpétnovazebnich rozhovori, ucast zaméstnancli na rozvoji procesit zpétné vazby, existenci
pripadnych piekazek a také na piimy dopad zpétné vazby na pracovni vykon a profesni
rozvoj. V tvodu dotazniku bylo uvedeno kratké sdéleni autorky, ve kterém bylo piedstaveno
téma prace, jeji cil, zajisténi anonymity odpovédi a piiblizny casovy odhad vyplnéni

dotazniku.

Prvni cast dotazniku obsahovala celkem 9 tvrzeni, kterd respondenti hodnotili pomoci
5 bodové Likertovy Skaly, kde vyjadfovali miru souhlasu ¢i nesouhlasu. Tato tvrzeni byla
navrZzena tak, aby reflektovala nasledujici charakteristiky efektivni zpétné vazby: stanovit
jasna ofekavani, jit prikladem, investovat do Skoleni a zdroji, formulovat presné
pokyny, podporovat pribéZnou zpétnou vazbu, poskytnout vice kanali zpétné vazby,
posilovat diivéru a psychologické bezpeci, pravidelné kontrolovat a zdokonalovat

procesy.

Druha c¢ast dotazniku se skladala z vybérovych otdzek sjednou nebo vice moznymi
odpovéd'mi a z dichotomickych otdzek (ano/ne). Jednalo se celkem o 9 otdzek, které dale
rozvijely vySe uvedené charakteristiky a zamétovaly se na konkrétni formy zpétné vazby
v organizaci, pouzivané techniky a nastroje, piekdzky v poskytovani zpétné vazby,
absolvovana Skoleni a také vnimany pfinos zpétné vazby pro profesni rozvoj zaméstnancu.

Zaverecna Cast dotazniku byla vénovana demografickym tudajim, které slouzily k zdkladnimu

35



popisu respondentii. Konkrétné¢ se jednalo o otdzky zamétfené na pohlavi, pracovni pozici
adélku pusobeni ve spolec¢nosti. Metodologicka vyvéazenost dotaznikii byla posilena
zameérnym vyuzitim rtiznych typt otazek. Likertova Skala umoznila kvantitativné vyhodnotit
postoje respondentli k jednotlivym charakteristikam zpétné vazby, ¢imz poskytla prehled
o jejich subjektivnim vniméni. Vyberové otazky s jednou nebo vice moznostmi napomohly
identifikovat konkrétni informace a zkuSenosti respondent, zatimco dichotomické otazky
nabidly jednoznac¢nou odpovéd’ pfi zjiStovani piitomnosti ¢i absence urcitého jevu. Diky
kombinaci riznych typl otazek bylo mozné ziskat pestiejsi a zaroven spolehlivéjsi data, ktera
umoziiuji podrobnéji analyzovat jednotlivé oblasti zpétné vazby, a to bez zbyte¢ného

zatézovani respondentl slozitosti nebo délkou dotazniku. PIné znéni dotazniku je uvedeno

v priloze A.

Dotaznikové Seteni bylo realizovdno v ramci centraly UniCredit Bank, kterd se nachazi
v Praze 4, kde se vyzkum zaméfil na manaZzery a zaméstnance vybranych oddé€leni.
Po schvaleni findlni podoby dotazniku pfislusSnym manazerem byl dotaznik distribuovan
elektronicky prostfednictvim odkazu a QR kodu. Nésledné byl rozsifen mezi zaméstnance
odd¢leni Risk, ESG a Sales — celkovy pocet oslovenych zaméstnanci téchto 3 utvart ¢inil 90

osob. Na zakladé toho 1ze stanovit navratnost dotaznikového Setfeni na 40 %.

Sbér odpovedi probihal v ¢asovém rozmezi od 3.3.2025 do 23.3.2025. V tomto casovém
obdobi bylo celkem ziskano 36 platnych odpovédi, které¢ tvofi zéklad pro analyzu
v nasledujici ¢asti prace. Vzhledem k zaméfeni vyzkumu lze tento vybér povazovat za
ucelovy vyzkumny vzorek, ktery poskytuje relevantni pohled na fungovani zpétné vazby
v ramci zkoumané organizace. Z hlediska zékladni demografické charakteristiky respondentti
tvotily 58 % odpoveédi zeny a muZzi piedstavovali 42 %. V kategorii pracovni pozice
prevladali zaméstnanci 72 %, zatimco vedouci pracovnici tvofili 28 % odpovédi. Co se tyce
délky plisobeni ve spolecnosti, vice nez polovina respondentti (61 %) pracuje ve firmé¢ déle
nez 10 let, 19 % je ve firmé 5-10 let, po 6 % tvoii skupiny s délkou zamé&stnani 1-3 roky a 3-5
let a 8 % méné nez 1 rok. Tyto udaje potvrzuji, ze byl vzorek slozen prevazné ze zkusengjSich

zaméstnancu s delSi dobou plisobeni v organizaci.
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4. CHARAKTERISTIKA VYBRANEHO PODNIKU

UniCredit Bank je soucasti mezinarodni bankovni skupiny UniCredit Banking Group, jejiz
historie saha az do roku 1473, kdy byl zaloZzen bankovni dim Rolo Banca. Expanze
UniCredito Italiano (tenkrat nesla skupina tento nazev) do regionu stfedni a vychodni Evropy
zacala v roce 1999 akvizici polské Bank Pekao. V nasledujicich letech pokraCoval riist
skupiny prostfednictvim dalSich strategickych akvizic v Bulharsku, na Slovensku,
v Chorvatsku, Rumunsku, Ceské republice a Turecku. Dullezitym krokem bylo také prevzeti
investicni skupiny Pioneer Investment, ze které nasledné¢ vznikl Pioneer Global Asset
Management. V roce 2005 se UniCredit spojila s némeckou HypoVereinsbank (HVB), ktera
vznikla v roce 1998 sloucenim 2 bavorskych bank (to dé€lalo banku vyznamnou
v celoevropském méfitku). DalSim vyznamnym milnikem bylo v roce 2007 spojeni
s Capitalia, tehdy 3. nejvétsi bankovni skupinou v Italii. Capitalia vznikla taktéz spojenim
dvou samostatnych subjektti, ovSem, az v roce 2002. Timto krokem UniCredit jesté vice
trhd. V novodobé historii patii skupina UniCredit k nejvét§im finanénim skupindm v Evropé
dle bilan¢ni sumy. Pisobi v 17 zemich a prostfednictvim svych obchodnich zastoupeni je
pfitomna na 50 trzich, ¢itd pres 40 miliont klientd, ma vice nez 8500 pobocek a 147 tisic

zaméstnanct (UniCredit, 2024).

Na tuzemském trhu zahgjila UniCredit Bank Cinnost 5. listopadu 2007. Vznikla integraci
2 Gispésnych bankovnich domii — HVB a Zivnostenské banky. Od prosince 2013 poskytuje
v Ceské republice a na Slovensku své bankovni produkty pod jednotnym obchodnim nédzvem
UniCredit Bank Czech Republic and Slovakia, a.s. Je ispéSnou univerzalni obchodni bankou,
ktera kompletné pokryva finan¢ni potieby svych klient. Poskytuje odborné sluzby zalozené
na dlouholeté tradici a silné pozici v korpordtnim a privatnim bankovnictvi. Zaroven také
pfinasi inovativni feSeni v oblasti retailového bankovnictvi. Pfedmétem podnikani spole¢nosti
se rozumi bankovni obchody a poskytovani finan¢nich sluZzeb v plném rozsahu, kterymi jsou:
piijem vkladi od vefejnosti, poskytovani uveérti, investovani do cennych papiri na vlastni
ucet, finan¢ni pronajem (leasing), platebni styk a zacétovani, vydévani a sprava platebnich
prostfedkli, poskytovani zéaruk, otvirani akreditivi, obstardvani inkasa, poskytovani
investi¢nich sluzeb, vydavani hypotecnich zastavnich listl, finanéni makléfstvi, vykon funkce
depozitate, sménarenskd Cinnost (ndkup devizovych prostredki), poskytovani bankovnich

informaci, obchodovani na vlastni ucet nebo na ucet klienta s devizovymi hodnotami a se
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zlatem, prondjem bezpecnostnich schranek, cinnosti, které piimo souviseji s cinnostmi

uvedenymi vyse (UniCredit, 2024; UniCredit, 2023).

4.1. STRUKTURA A PRVKY KULTURY

Diky své bohaté historii a neustdlému rozvoji se UniCredit Bank stala jednim z kli¢ovych
hract na evropském bankovnim trhu. K tomu, aby si tuto pozici udrzela a dale ji posilovala,
se fidi jasn€ definovanou misi, vizi a souborem hodnot, které urcuji jeji strategii a kazdodenni
fungovani. Jejich mise vyjadiuje dlouhodoby zavazek k vytvéreni udrzitelné hodnoty nejen
pro klienty, ale i pro Sir$i spole¢nost. Banka se jako pfedni evropska finan¢ni instituce aktivné
podili na rozvoji mistnich komunit, ve kterych plsobi, a soucasné usiluje o to, aby byla
atraktivnim a inspirativnim zameéstnavatelem. Hlavnim cilem UniCredit je dosahovani
dokonalosti a neustdlé zjednoduSovani obchodnich procest i komunikace s klienty, coz

ptispiva k dlouhodobé udrzitelnosti a stabilité banky (UniCredit, 2016).

Na tuto misi pfimo navazuje vize, ktera vychazi z viry v potencial Evropy. Usiluji o vytvareni
lepsi banky a lepsi budoucnosti prostfednictvim neustalé transformace zaméfené na potieby
klientd, zaméstnanct a celé spolecnosti. UniCredit se profiluje jako banka budoucnosti pro
Evropu, pficemz klade diiraz na inovace, udrzitelnost a odpovédny pfistup k bankovnimu
sektoru. Soucasti této vize je podpora piechodu k efektivn€j$im a udrzitelnym feSenim.
Unicredit se zamétuje na podporu piechodu k zelené energii s minimalnim dopadem na
planetu i kvalitu zivota lidi. Banka si je védoma své $ir§i role ve spole¢nosti, kterd pfesahuje
rdmec bézného financovani, a dusledné usiluje o pozitivni spolecensky dopad v souladu se
svou odpoveédnosti vii¢i komunitdm a zivotnimu prostedi. Dal§im kli¢ovym aspektem vize je
inovace. Banka vnimda, ze moderni bankovnictvi je nejen o lidech, ale stile vice také
o digitalnich technologiich. Neustdly vyvoj a vyuZivani inovaci ve prospéch vSech
zOastnénych stran je pro UniCredit zdsadnim prvkem, ktery umoZiuje nejen rozvijet jejich

hodnotu, ale i poskytovat klientim moderni a efektivni finan¢ni sluzby (UniCredit, 2023).

Na urovni hlubsich kulturnich vrstev jsou v UniCredit Bank pevné zakotveny sdilené hodnoty
a pfedpoklady, které formuji strategické sméfovani spolecnosti, kazdodenni rozhodovani
1 chovani jejich zaméstnancii. Tyto prfedpoklady a hodnoty jsou jiz popsany vyse v textu. Pro
komplexni uchopeni organiza¢ni kultury je vSak nezbytné veénovat pozornost také jejim
vnéjSim projevim, tedy artefaktim. Artefakty piedstavuji nejviditelngjsi Groven organizacni

kultury a zahrnuji jak materidlni, tak nemateridlni prvky, které jsou snadno pozorovatelné

a vnimatelné zaméstnanci 1 externimi pozorovateli.
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Materidlni artefakty se projevuji zejména ve fyzickém pracovnim prostiedi a vizudlni identité
banky. UniCredit Bank vyuziva moderni openspace prostory, jejichz cilem je optimalizace
mista a podpora spoluprdce mezi zaméstnanci. Dale jsou k dispozici relaxaéni zony typu
lounge, kde si mohou zaméstnanci odpocinout, dat kavu nebo si oddechnout mezi naro¢nymi
pracovnimi tkoly — napftiklad pracovnici call centra maji vlastni odpocinkovy prostor se
stolnim fotbalem. Architektonické a vizudlni feSeni pobocek i interiérii je sjednocené¢ od
umisténi nabytku po barevné kombinace napti¢ zemémi, coz podporuje jednotnou identitu
znacky. V budovach se nachézi také informacni bannery a LED panely, které slouZzi k interni
komunikaci — zobrazuji aktualni déni v bance, strategické cile nebo aktivity banky v oblasti
spoleCenské odpovédnosti, ¢imz motivuji zaméstnance a posiluji firemni kulturu. Dresscode
neni striktné vyZadovan, nicméné je ocekavano adekvatni a profesionalni obleceni, zvlasté pii

pohybu na centrale.

V oblasti nematerialnich artefaktti hraje vyznamnou roli kultura oteviené komunikace (speak-
up culture) a iniciativy v rdmci Management u vés. Ddle sem patii také dobrovolnické aktivity
— zaméstnanci si mohou kazdy rok vybrat 2 pracovni dny k c¢asti na dobrovolnictvi. Banka
zaroven pravidelné pofadéa centralné fizené CSR akce, do kterych se mohou zaméstnanci
zapojit, jako naptiklad sazeni stroml. K firemnim tradicim patfi rovnéz sportovni aktivity,
napiiklad potadaji béZecky pllmaraton RunCzech, organizuji Stafety a dal$i tymové udalosti,
které podporuji spolupraci i neformalni vztahy mezi zaméstnanci. Dal§imi nemateridlnimi
artefakty jsou pravidelné pofddané seminafe a webinare, které se kazdy meésic vénuji riznym
oblastem. Dulezitym ritudlem je také oceniovani zaméstnanci — dvakrat rocné probiha
vyhlaSeni individualnich mimotadnych vykonl. V ramci Sales Convention jsou vybrani
zaméstnanci oceniovani nejen pochvalou, ale také riznymi diplomy a zaZzitky, jako napiiklad
vikendovy pobyt v zahrani¢i (naposledy na Sardinii). Manazersk4 konference, ktera se porada
zacatkem roku, ocenuje jednotlivé tymy v ramci banky prostiednictvim diplomti a riznych
bonusti. Banka rovnéZ umoziiuje home office, kdy si mohou zaméstnanci na zakladé¢

konzultace se svym manazerem béhem tydne vybrat 2 dny prace z domova.

4.2. HODNOTY SPOLECNOSTI

Firemni kultura je zalozena na jasné definovanych hodnotach, které se odrazeji v jejim
kazdodennim fungovani, pfistupu k zaméstnanclim, klientlim 1 $ir$i spolecnosti. Banka stavi

svlyj uspéch na 3 zdkladnich pilifich, které jsou pevné zakotveny ve firemni strategii

a reflektuji se v pracovnim prostfedi, manaZerském stylu i celkové komunikaci banky:
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e integrita — jednani v souladu s etickymi principy a odpovédnosti vaci klientim,

zaméstnanciim 1 celé spole¢nosti,

e zodpovédnost — zavazek k udrzitelnosti, podpora diverzity, rovnosti a inkluze (DE&I)

a odpovédné podnikéni,

e péce — diiraz na vytvareni pozitivniho pracovniho prostedi, respekt k jednotliveim

a podpora profesniho i osobniho rozvoje zaméestnanct.
Diverzita, rovnost a inkluze (DE&I)

UniCredit Bank se dlouhodobé zamétuje na vytvafeni rozmanitého a inkluzivniho pracovniho
prostiedi, které je klicovou soucasti jeji strategie sméfujici ke konkurenceschopnosti,
odpovédnosti a dlouhodobé udrzitelnosti, kde maji vSichni zaméstnanci rovné prilezitosti bez
ohledu na gender, vEk, rasu, sexudlni orientaci, zdravotni stav, ndbozenské piesvédceni ¢i jiné
faktory. Tento zavazek je pevné ukotven ve firemni kultufe, procesech banky, komunikaci
apotvrzuje ho i globalni certifikit EDGE, ktery UniCredit v roce 2023 ziskala jako
1. celoevropska banka. Soucésti politiky DE&I jsou také podpora rodicd, vékova diverzita
apéfe o psychické zdravi zaméstnanci, LGBTQ+ komunita. Banka se aktivné vénuje
vytvafeni rovnych podminek pro kariérni rist Zen, spravedlivému odménovani a programim

podporujicim flexibilitu a work-life balance (UniCredit, 2023; Unicredit, 2025 a).
Podpora well-beingu a profesniho rozvoje

Dutlezitym aspektem firemni kultury je diraz na well-being zaméstnancti jako klicovy faktor
udrzitelnosti, efektivity a spokojenosti a také podpora osobniho a profesniho rozvoje
zaméstnancl. Psychické zdravi je povazovano za stejné dillezité jako fyzické, a proto banka
organizuje workshopy, terapeutickou podporu, Skoleni pro manaZery zaméfend na prevenci
stresu a syndromu vyhoteni Zaroven podporuji profesni rozvoj prostfednictvim realizace
mentoringového programu, ktery propojuje zkuSené manazery s talentovanymi zaméstnanci.
Tento program urychluje profesni rist, posiluje kulturu ucici se organizace a je kazdorocné
roz§ifovan, aby podpofil §ir§i spektrum zaméstnanci v jejich kariérnim rozvoji (UniCredit,

2023; UniCredit 2025 b).
Kultura oteviené komunikace

Jednim z kli€ovych principii je kultura oteviené komunikace (speak-up culture), ktera

podporuje efektivni a inkluzivni spolupraci. Umoziiuje zaméstnanctim sdilet v bezpe¢ném
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prostfedi své ndzory, obavy i podnéty, ¢imz se posiluje transparentnost a diveéra v ramci
organizace. Banka také podporuje aktivni dialog mezi vedenim a zaméstnanci v kontextu
iniciativy Management u nds. Generalni feditel nebo jeho nameéstek sdili strategické
informace o bance a aktivné reaguje na dotazy zaméstnanci. Tim UniCredit podporuje

otevieny dialog a zapojeni zaméstnanct do kli¢ovych témat banky (UniCredit, 2023).
Etika a respekt

Principy etiky a respektu urcuji zplsob, jakym banka piistupuje ke svym klientim,
zaméstnancim 1 dalSim zainteresovanym stranam a slouzi jako voditko pro kazdodenni
rozhodovani a jednani. Etika znamena jednat Cestné, transparentné a vzdy v nejlepSim zajmu
klientl i spolecnosti. Respekt se odrazi ve vytvafeni harmonického a inkluzivniho pracovniho
prostiedi, kde jsou dodrzovany nejvyssi standardy odpovédného podnikani. V souladu
s témito principy banka razi zisadu ,,.Délame to, co je spravné!“, ktera poskytuje jasny

a jednoduchy rdmec pro aplikaci etiky a respektu v praxi (UniCredit, 2020; UniCredit, 2018).

4.3. ORGANIZACNI STRUKTURA

CEO

| | | | | | |
Public Human Finance Risk ESG Legal/ Deputy

Relations | |Resources Compliance CEO

Sales 4 Chief
Operating

Officer
\

Obrazek 3: Organizacni struktura
Zdroj: vlastni podle internich dokumentt spolecnosti

Organiza¢ni struktura UniCredit Bank je uspofadana tak, aby efektivné pokryvala jak
neobchodni, tak obchodni divize. Z obrazku €. 3 1ze vy¢ist zjednodusenou strukturu, na jejimz
vrcholu je umistén CEO neboli generélni feditel. Ten ma pod svou pfimou spravou predevsim
neobchodni Utvary zajiStujici strategické, finan¢ni, pravni a persondlni fizeni spolecnosti.
Mezi neobchodni divize patifi Public Relations, které zajiStuje externi komunikaci banky,

vcetné vztaht s médii, organizaci udélosti a eventti. Hlavnim cilem této divize je zajistit, aby
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banka komunikovala jasn¢, srozumitelné¢ a v souladu s jeji identitou. DalSim utvarem je
Human Resources, které oznacuji jako People and Culture. HR zodpovida za tizeni lidskych
zdrojti, nastaveni mzdové politiky a péci o zameéstnance. Oddéleni Finance se zaméfuje
na finan¢ni vykazovani a reporting. Sleduje vykonnost banky, analyzuje prodeje, poskytuje
dilezité informace o ekonomické situace spole¢nosti, komunikuje s CNB. Ukolem oddé&leni
Risk je identifikovat a fidit rizikové faktory spojené s Cinnosti banky. Tato divize stanovuje
pravidla pro poskytovani uvéri, schvaluje uvérové operace a vénuje se i nefinan¢nim rizikim,
vcetné ESG faktort ¢i reputacnich rizik banky. ESG podporuje klienty v oblasti udrzitelného
podnikani. Poskytuje poradenstvi, jak jejich podnikdni pfizplsobit udrzitelnym principtim,
napiiklad  prostfednictvim  dekarbonizacnich  investic ¢ Uv€rovych  strategii.
Legal/Compliance zajiStuje prédvni soulad vSech c¢innosti banky. Zaméstnanci této divize
odpovidaji za tvorbu a kontrolu smluv, aby veskeré procesy probihaly v souladu s platnymi
predpisy a neodchylovaly se. Kromé neobchodnich divizi je generdlnimu fediteli podiizen
také jeho zastupce (Deputy CEO), ktery mé na starosti obchodni a provozni utvary banky.
Sales neboli obchodni oddéleni zodpovida za styk s klienty, planovani obchodnich aktivit,
marketingovych kampani a vyvoj novych produkti. Obstardva i1 fizeni pobockové sité
a prodejnich kanalt. Chief Operating Officer (COO) fidi provozni fungovani banky, vcetné
spravy budov, vztahii s dodavateli, bezpecnostnich opatieni i kybernetické bezpecnosti.
Do jeho plsobnosti spadaji také podplrné Utvary zajiStujici efektivni provoz a podporu

prodejnich kandli tzv. back office (interni dokumenty spolecnosti).

Na zakladé poznatkl popsanych v teoretické ¢asti 1ze podnikovou kulturu ¢lenit podle vztahu
k organizacni struktufe. Ze ziskanych informaci vyplyva, Ze v UniCredit Bank kombinuji
kulturu roli a kulturu vykonu. Kultura roli se v bance vyznacuje pfedev§im tim, Ze ma jasné
danou hierarchii, pevné vymezené role a procesy. To je typické pro vétsi instituce, které
pusobi v silné regulovaném prostiedi, jako je bankovni sektor. Zaroven je v bance soucasn¢
patrnd kultura vykonu. Tato kultura je typickd dirazem na dosahovéni cild, spolupraci
v tymech, inovace a respekt zalozeny na odbornosti a vykonnosti jednotlivcld. UniCredit
podporuje otevienou komunikaci (speak-up), mentoringové programy, rozvoj zameéstnancu
a jejich aktivni zapojeni do zménovych procesii. Pravomoci jsou ¢aste¢né pienaSeny smeérem
k tymim a jednotlivcim, pfi¢emZ odborné schopnosti a vykon hraji stile vétsi roli.
Vyznamné je, Ze autorita zde neni spojena se strachem, ale s odbornosti, diivérou a respektem,
coZ je typickym znakem kultury vykonu, ktera je v dneSnim dynamickém prostiedi klicova

pro dlouhodobou konkurenceschopnost a rist.
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5. ANALYZA VYUZITI EFEKTIVNI KULTURY ZPETNE
VAZBY V KONKRETNIM PODNIKU

Zpétna vazba mezi manazerem a zaméstnancem probiha zejména prostiednictvim
individudlnich setkani v rdmci jednotlivych tymi. Manazefi maji vétSinou nastaveny one-on-
one schizky se Cleny svého tymu, pfi nichz dochézi ke sdileni podnétli, hodnoceni vykonu
1ocenéni dosazenych vysledki. V UniCredit Bank apeluji na to, aby zpétna vazba byla
pravidelna a pravdiva. Jako minimalni standard je u nich stanoveno poskytovani zpétné vazby
alesponl jednou za pul roku, pficemz idealné by méla byt poskytovana cCastéji. Cilem této
strategie je predejit situacim, kdy je zaméstnanci poskytovana zpétna vazba vyhradné jednou
ro¢n¢, a navic v negativni formé. Firemni kultura je tedy celkové nastavena tak, aby vedouci
pracovnici aktivné podporovali rozvoj svych tymi prostfednictvim oteviené komunikace
a konstruktivni zpétné vazby. Tento pfistup izce souvisi s principy ,,speak-up culture®, kterou

banka dlouhodob¢ propaguje.

V této ¢asti prace jsou postupné vyhodnoceny jednotlivé otazky dotazniku. U kazdé otazky je
uveden komentar s interpretaci vysledli. Pro lepsi piehlednost je vétSina otazek doplnéna

grafy s pfislusSnymi informacemi.

Zpétnou vazbu vnimam jako kli¢ovy nastroj pro
zlepsovani vykonu a GspéSnosti tymu.
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Graf 1: Vnimani zpétné vazby jako kli¢ového nastroje pro zlepSovani vykonu a Gispé$nosti tymu

Zdroj: vlastni zpracovani
Prvni otdzka byla zaméfena na obecné vnimani vyznamu zpétné vazby. Z grafu je patrné, ze
se respondenti obecné vyjadfili k tomuto tvrzeni pozitivné. 64 % z nich s vyrokem souhlasilo

a dalSich 28 % uvedlo odpovéd ,spiSe souhlasim“. To naznacuje jasnou shodu mezi
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zaméstnanci ohledné dilezitosti zpétné vazby. Par jednotlivet zvolilo neutralni odpovéd’ nebo
mirny nesouhlas, coz tvofilo zbylych 8 % odpovédi. Tyto varianty mohou souviset s mensi
osobni zkuSenosti se zpétnou vazbou nebo s tim, Ze ji osobn¢ nevnimaji jako klicovy faktor.
Dilezité je zminit, ze zadny respondent nezvolil moznost ,,nesouhlasim®, coz lze povazovat
za dulezity signal o kladném postoji zaméstnanct ke kultufe zpétné vazby. Celkové lze tedy
fici, ze zaméstnanci uznavaji vyznam zpétné vazby jako néstroje profesniho rozvoje. To

vytvaii predpoklady pro dalsi budovani a posilovani kultury zpétné vazby.

Nase vedeni jasné komunikuje dulezitost
poskytovani a piijimani zpétné vazby jako
soucast firemni kultury.
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Graf 2: Vniméni komunikace dulezitosti zpétné vazby ze strany vedeni
Zdroj: vlastni zpracovani

Druhd otadzka se soustfedila na vnimani role vedeni v souvislosti s komunikaci vyznamu
zpétné vazby. Z 0dajli v grafu lze vycist, Ze vétSina zaméstnancli vnima komunikaci vedeni
spiSe pozitivn¢ — 47 % respondentll uvedlo odpovéd ,,spiSe souhlasim™ a 28 % zvolilo
»souhlasim®. To vypovid4a o tom, ze se vedeni banky snazi zaclenit zpétnou vazbu do své
komunikacni strategie a prezentovat ji jako soucast firemni identity. Pozornost lze vénovat
itomu, ze se 11 % respondentl k otdzce nevyjadiilo. 14 % uvedlo nesouhlasné odpovédi.
Tyto skutecnosti mohou naznacovat, ze komunikace ze strany vedeni nemusi byt za vSech

okolnosti dostatecné konzistentni, viditelna nebo srozumitelné pro vSechny zaméstnance.
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Pocit'uji, Ze vedouci pracovnici reaguji na
zpétnou vazbu otevien¢ a snazi se podle ni
upravit své chovani nebo rozhodovani.
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Graf 3: Vnimani reakci vedoucich pracovnikli na zpétnou vazbu

Zdroj: vlastni zpracovani

Tteti otdzka sméfovala k hodnoceni toho, jakym zplsobem vnimaji zaméstnanci reakce
vedeni na poskytnutou zpétnou vazbu. Zda jsou podnéty zaméstnancl piijimany tak, aby
vedly k zamysleni a pfipadnym zménam v jejich chovani nebo rozhodovani. U tohoto grafu
jsou odpovédi respondentii znacné rozptylené oproti dvéma predeslym otazkam. To naznacuje
rozdilné zkuSenosti zaméstnancli. 28 % respondentii zvolilo odpovédi ,,spiSe souhlasim®
1,,spiSe nesouhlasim®. Tento fakt poukazuje na rozdilné vnimani efektivni zpé&tné vazby
smérem k vedeni. 22 % respondentii uvedlo moznost ,nevim“ — to mulze znaclit, Ze se
zamgestnanci s témito situacemi nesetkali nebo si dostatecné nevSimali téchto reakci. Zbytek
odpovédi tvori moznost ,,souhlasim® s 19 % a 3 % s moznosti ,,nesouhlasim®. A¢ celkové
zaméstnanci vnimaji otevienost vedeni pozitivné, jak ukazuji data, pomérn¢ velka ¢ast ma

protichlidnou zkuSenost ¢i nevnima reakce vedeni jako dostatecné.
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Vnimam, Ze vedeni podporuje otevienou
komunikaci a respektuje me nazory.
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Graf 4: Vniméni otevienosti a respektu vedeni vii¢i ndzorim zameéstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani

Ctvrta otazka zjistovala subjektivni zkuSenosti zaméstnancli s otevienosti vedeni a jejich
vnimani vzéjemného respektu v ramci vnitrofiremni komunikace. U této otazky Ize opét vidét
riznorodou strukturu odpovédi. 25 % respondentti souhlasi s timto tvrzenim a 30 % s nim
spiSe souhlasi. Naopak 28 % respondenti s tvrzenim spiSe nesouhlasi a 17 % nevi. MozZnost
»hesouhlasim® nebyla zvolena. Z grafu vyplyva, Ze komunikace vedeni neni vnimana zcela
pozitivné vSemi zaméstnanci. Diivodil k vysvétleni miZe byt nékolik — rozdilné zkuSenosti,

nedostatend zpétna vazba ze strany vedeni, rozdilné pfistupy mezi jednotlivymi manaZery.

Domnivam se, Ze organizace ma jasn¢ definovana
pravidla a postupy pro poskytovani zpétné vazby.
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Graf 5: Vnimani jasné definovanych pravidel a postupti pro poskytovani zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani
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Cilem paté otazky bylo zjistit, do jaké miry jsou podle respondentli v organizaci nastavena
pravidla a postupy pro poskytovani zpétné vazby. Z grafu jednoznaéné vyplyva, Ze nejvetsi
¢ast respondentt (45 %) zvolila moznost ,,spiSe souhlasim®. Na zéklad¢€ toho lze konstatovat,
7e maji zaméstnanci povédomi o jiz nastavenych pravidlech a postupech, nicméné nemusi byt
zcela srozumitelnd a jednoznacnd. S tim miZze souviset i pocet odpovédi ,,nevim®, ktery
dosahl 25 %. Duvéru v existenci a funkénost nastavenych pravidel a procest potvrdilo 14 %
respondentl. Nesouhlasné odpovédi uvedlo celkem 16 % respondent. Divodem miize byt
nedostatecna komunikace ¢i implementace do kazdodennich rutin, nedodrzovani pravidel

v praxi, absence zaskoleni novych zaméstnanct.

Pozoruji, Ze organizace pravidelné vyhodnocuje
efektivitu procesu zpétné vazby a prizpusobuje je
potiebam zaméstnancu.
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Graf 6: Vnimani pravidelného vyhodnocovani efektivity procest zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani

Sesta otazka byla zaméfena na to, zda zaméstnanci vnimaji, Ze organizace aktivné reflektuje
a prizpisobuje procesy zpétné vazby na zakladé¢ jejich ucinnosti a zpétné vazby od samotnych
zaméstnancl. Nejvice respondentt (36 %) pro odpovéd’ zvolilo moznost ,,nevim*, coz znaci
jistou miru nejistoty. Divodii mlze byt né€kolik — nedostatecnd informovanost o praci
organizace s procesy, nizka transparentnost, kratka doba pusobeni respondentl v organizaci,
nezajem o zapojeni se nebo nepfesvédCiva implementace zmén. Vyrazny je také pocet
odpovédi ,,spiSe nesouhlasim®, ktery uvedlo 28 % respondentd. 11 % odpovédélo
»hesouhlasim®. Tyto fakty mohou odrézet skutecnost, Ze zaméstnanci nepozoruji zadné
konkrétni kroky v radmci vyhodnocovani zpétné vazby, maji negativni ptedchozi zkuSenost
nebo nizkou divéru vto, Ze se vedeni zabyvad nazory zaméstnanci. Naopak pozitivné

odpovédelo celkem 25 % respondentti, coz je oproti pfedchozim otazkam nizky pomér.
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Jsem pravideln¢ oslovovan/a s Zadosti o navrhy
na zlepsSeni procesu zpétné vazby v organizaci.
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Graf 7: Vniméni zapojeni zaméstnanct do zlepSovani procesu zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani

Sedmé otazka se tykala toho, zda organizace aktivné zapojuje zaméstnance do rozvoje
procest zpétné vazby — konkrétné prostfednictvim piimého vyZadani navrhG ¢i podnéth
na zlepSeni. Z grafu lze vycist, ze 50 % respondentl se neciti byt do procesu aktivné zahrnuto
a vnimaji toto tvrzeni negativné. Tato skutecnost mize byt zplisobena napiiklad tim, ze
zaméstnanci nejsou aktivné oslovovani, chybi prostor ¢i pfileZitost pro oteviené sdileni,
nemaji diveru v to, Ze budou podnéty brany vdzné nebo zmény procesli nejsou viditelné.
Velkou ¢ast odpovédi tvoii moznost ,,nevim®, kterou zvolilo 22 % respondenti. To miize
naznaCovat, ze proces zapojovani zameéstnanct neni dostatecné komunikovan, ¢i neni
srozumitelny. Dal§imi divody muize byt, ze maji zkuSenost pouze s jednorazovou vyzvou,
nikoliv pravidelnou, nezapojili se aktivn€ nebo se jim otdzka mohla jevit jako pfili§ obecna.

Mensi ¢ast vnima aktivni zapojovani pozitivné a to celkem 28 %.
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Mam moznost vybrat si nejvhodnéjsi zpusob
sdileni zpétné vazby podle svych preferenci.
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Graf 8: Vniméni moZnosti volby preferovaného zptisobu sdileni zpétné vazby
Zdroj: vlastni zpracovani

Osma otazka zjiStovala, zda maji zaméstnanci dostate¢ny vybér komunika¢nich kanald
a forem, pomoci kterych mohou sdilet zpétnou vazbu tak, aby jim to vyhovovalo. Na zaklad¢
dat z grafu lze vidét pomérné riiznorodé zkuSenosti respondentl. VéEtSina z nich (celkem
56 %) s tvrzenim ,,souhlasi“ nebo ,,spiSe souhlasi®, coZ je povazovdno za pozitivni signal.
28 % respondentti zvolilo také moznost ,spiSe nesouhlasim*“ a 13 % ,nesouhlasim®.
Negativni odpovédi mohly byt ovlivnény omezenym vybérem forem zpétné vazby, jejich
nesouladem s individudlnimi preferencemi, nedostatecnou informovanosti zaméstnanct
o dostupnych mozZnostech nebo rliznymi technickymi a organizacnimi piekazkami. MoZnost

»hevim“ ma 3% podil z celkového poctu odpovedi.

Citim se bezpecné pi1 sdileni zpétné vazby bez
obav z negativnich dusledku.

souhlasim spise nevim spise nesouhlasim
souhlasim nesouhlasim
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Graf 9: Vnimani bezpe¢i pti sdileni zpétné vazby bez obav z negativnich dusledki

Zdroj: vlastni zpracovani
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Devata otazka se soustedila na vnimani psychologického bezpeci — zda se zaméstnanci citi
pii sdileni zpétné¢ vazby svobodné a bez strachu z moznych negativnich dopadii. Nejvice
odpovédi ziskala moznost ,,spiSe souhlasim®, kterou zvolilo 39 % respondentli. Moznost
»souhlasim* byla zvolena 17 % respondentti. Lze tedy fici, ze z celkového pohledu pievazuji
pozitivni pocity z vnimani tohoto tvrzeni. 17 % respondentii odpovédélo ,,spise nesouhlasim®
a 8 % ,,nesouhlasim®. Negativni odpovédi mohly byt ovlivnény omezenym vybérem forem
zpétné vazby, jejich nesouladem s individualnimi preferencemi, nedostatecnou
informovanosti zaméstnanci o dostupnych moznostech nebo riznymi technickymi
a organizacnimi prekdzkami. Neutrdlni odpovéd zvolilo 19 % respondenti. Diivodem pro
volbu této moznosti mize byt fakt, ze zaméstnanec nemél piilezitost aktivné sdilet zpétnou
vazbu, dale mohla nastat situace, ze které nedokdzal jednoznaéné vyhodnotit celkové bezpeci

a nebo povazoval otazku za pfili§ osobni.

Na zaklad¢ odpovédi roz¢lenénych podle pohlavi lze pozorovat drobné rozdily ve vnimani
psychologického bezpe¢i. Zeny vyjadiily souhlas (tedy moZnosti ,souhlasim® a ,spise
souhlasim*) v 57 % ptipadii, muzi v 53 %. Trochu vice Zen (24 % oproti 14 % muzl) také
zvolilo odpovéd’ ,,nevim®, coz mize znacit vy$si nerozhodnost nebo nejistotu pii hodnoceni
tohoto tvrzeni. Muzi volili Castéji odpovédi vyjadiujici nesouhlas — 20 % oznacilo moznost
,»SpiSe nesouhlasim* a 13 % ,,nesouhlasim®, u Zen to bylo 14 % a 5 %. Tyto vysledky mohou
vyjadfovat, Ze se n€ktefi muzi citi mén¢ komfortn€ pii sdileni zpétné vazb¢, piipadné maji

s timto procesem méné pozitivni zkuSenosti.

Vedouci pracovnici aktivné vyhledavaji zpétnou
vazbu od svych podfizenych:

3%

28%

44%

m pravidelné¢ = prilezitostné = ziidka nikdy

Graf 10: Cetnost vyhledavani zpétné vazby vedoucimi pracovniky podle vnimani zaméstnanct

Zdroj: vlastni zpracovani
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Desata otdzka byla zaméfena na Cetnost aktivniho vyhledavani zpétné vazby ze strany vedeni.
Z grafu vyplyva, ze vedouci pracovnici od svych podiizenych vyhledavaji zpétnou vazbu
spiSe nahodile nez systematicky — potvrzuje to pocet odpovédi moznosti ,ptilezitostne,
kterou zvolilo 44 % respondentd. MozZnost ,,pravidelné uvedlo 28 % respondenttl, coZ sv&dci
0 snaze otevienosti vedeni vi¢i ndzorim svych podiizenych. Presto 25 % respondentli
odpovédélo ,ziidka“ a 3 % zvolilo moznost ,nikdy*“. Z téchto poznatkli Ize vyvodit, ze
ruznorodost odpovédi vypovida o rozdilnych pfistupech jednotlivych vedoucich pracovnikii.
To, ze zpétna vazba v nekterych tymech byva aktivné vyhledavéna a oceiiovana, zatimco

v jinych ne, mize mit vliv na divéru zaméstnancl a vstiicnost zapojovat se do otevieného

dialogu.

V organizaci probihaji schuizky mezi zaméstnanci
a nadfizenymi1 za ucelem sdileni zpétné vazby:

19%

m pravidelné¢ = prilezitostné = ziidka nikdy

Graf 11: Cetnost schlizek mezi zaméstnanci a nadfizenymi za ucelem sdileni zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani

Jedenactd otazka zjiStovala, jak Casto jsou podle zaméstnancl realizovany formalni nebo
strukturované schiizky mezi nadfizenymi a zaméstnanci, které jsou vénovany zpétné vazbé.
Z grafu vyplyva, Ze je zpétna vazba prostiednictvim osobnich schiizek v organizaci do urcité
miry dobie zavedeni. Skoro polovina respondentti uvedla, Ze tyto schiizky probihaji
pravideln€ a 36 % je shledava pftileZitostné. 19 % respondentli uvedlo mozZnost ,,ziidka*. To
muze znacit odli$ny pfistup vedoucich pracovnikii nebo napiiklad nedostate¢nou pravidelnost.

Moznost nikdy nebyla nikym zvolena.
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Jaké moZnosti poskytovani zpétné vazby Vase
organizace nabizi?

Graf 12: Vnimané moznosti poskytovani zpé€tné vazby v organizaci
Zdroj: vlastni zpracovani
Cilem dvanacté otazky bylo zjistit, jaké konkrétni moznosti poskytovani zpétné vazby

organizace zaméstnanclim skutecné€ nabizi. Zaméstnanci méli moznost vybirat vice odpovédi.
Nejcastéji uvadénou moznosti jsou pravidelné hodnotici pohovory, které zvolilo 81 %
respondentli, dale nésleduji one-on-one schiizky mezi zaméstnancem a jeho nadfizenym
(64 % respondentl). Na tfetim misté se se stejnym podilem 47 % respondentl se umistily
360° zpétna vazba spolu s neformélni zpétnou vazbou mezi kolegy. Snahu organizace
ziskavat zpétnou vazbu nepiimo reprezentuji anonymni prizkumy mezi zaméstnanci, které
oznacilo 36 % respondentli. Na nizSich pozicich se postupné umistily tymova zpétna vazba
(31 %), HR softwarové nastroje pro zpétnou vazbu (22 %), na stejném misté oficialni pisemna
zpétna vazba, anonymni schranky na podnéty a anonymni hodnoceni vedoucich s 19 %, dale
na stejném misté retrospektivy/hodnotici meetingy, online dotazniky a feedback kanaly
(11 %). Nejméné je poskytovanad peer-to-peer zpétna vazba (8 %). Moznost ,,zadné* nebyla
uvedena nikym z respondentii — to svéd¢i o tom, Ze ma zpétna vazba v organizaci urcitou

oporu.
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Jaké techniky poskytovani zpétné vazby se ve

Vasi organizaci nejcastéj1 pouzivaji?

sendvicova metoda

DESC model
EDGE model
CAS model
SBI model
GROW model

]
360° zpétna vazba I
—
I
-
I
]
zadna E——

Graf 13: NejcCasté&ji vyuzivané techniky zpétné vazby v organizaci

Zdroj: vlastni zpracovani
Ttfindctd otdzka se tykala nejCastéji pouzivanych technik poskytovani zpétné vazby
v organizaci. Zde mohli zaméstnanci opét volit vice moZnosti. Nej€astéji uvadénou technikou
je 360° zpétna vazba, kterou oznacilo 53 % respondentd. Na druhém misté se umistii GROW
model spodilem 31 % respondenti. Dale jsou postupné zminovany sendvi¢ova metoda
(19 %), SBI model (11 %), EDGE model (8 %), DESC model (6 %) a na poslednim misté
CAS model (3 %). MozZnost ,,zadn&* uvedlo 17 % respondentt. Diky popisu jednotlivych
modeld piimo v dotazniku 1ze ptfedpokladat, ze respondenti rozuméli vyznamu uvedenych
technik. Moznym divodem zvoleni této odpovédi je nesystematické zavadéni technik,
techniky mohou byt jinak (nebo nemusi byt viibec) pojmenované, zpétnd vazba probiha

neformalné ¢i intuitivneé.



Jaké nastroje v oblasti zpétné vazby jsou ve Vasi
organizacl vyuzivany?
softwarove nastroje NG
interni systémy pro hodnoceni I
anonymni nastroje [ INEG_G_
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Graf 14: Vyuzivané nastroje v oblasti zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani
Ctrnacta otizka se zaméfila na konkrétni nastroje, které organizace vyuziva k podpote
a zpracovani zpétné vazby. I zde mohli zaméstnanci oznacovat vice odpovédi. Nejcastéji
uvadénou odpovédi byly interni systémy pro hodnoceni zaméstnancu, které zvolilo 78 %
respondenti. Druhym nejcastéji volenym nastrojem jsou softwarové nastroje, které oznacilo
44 % respondentll. Nasleduji anonymni nastroje (25 %), strukturované meetingy (22 %)
a na poslednim misté pfirucky a interni metodiky, které oznacilo 11 % respondentii — to mlize
znacit niz$i metodickou podporu pro poskytovani zpétné vazby. MozZnost ,,zadné* zvolilo
pouze 6 % respondentli, coz naznacuje, ze v organizaci existuje urcitd mira zavedené
struktury pro systematické hodnoceni zpétné vazby a Ze vétSina zaméstnanct alespon nékteré

nastroje vnima nebo vyuziva.
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Jaké vzdélavani zamérené na efektivni
poskytovani a piijimani zpétné vazby jste
absolvoval/a?

interni skoleni organizace I
externi skoleni nebo workshop  IEE— S
koucink nebo mentoring  IEEEE—S—
online kurz I
trénink dovednosti a naslouchani I —
zadne
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Graf 15: Absolvované formy vzdélavani v oblasti zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani
Patnacta otazka se soustiedila na zjisténi, jaké formy vzdélavani zaméstnanci absolvovali
v souvislosti se zlepSovanim svych dovednosti v oblasti zpétné vazby. Opét byla moZnost
volit vice odpovédi. 50 % respondentii oznacilo moznost ,,interni Skoleni organizace®. Z toho
vyplyva ze organizace potfada Skoleni typu firemnich tréninkd vedenych HR oddélenim nebo
manazery. Druhou nejcetné€ji volenou odpovédi byl trénink komunika¢nich dovednosti
a aktivniho naslouchéni, ktery oznacilo 44 % respondentd. To poukazuje na fakt, ze
organizaci zaleZi na tom, aby zaméstnanci disponovali nejen pieddvanim, ale i schopnosti
aktivné pfijimat a zpracovavat zpétnou vazbu. Na tfetim misté se umistily externi Skoleni
nebo workshop a online kurz, které byly zastoupeny 25 % respondenti. Nejméné volenou
moznosti byl koucink nebo mentoring s podilem 22 % respondentli. 28 % respondenttl, tedy
skoro tfetina z nich, uvedlo, ze zadné takové vzdélavani neabsolvovali. Divodu k volbé této
odpovédi mize byt nékolik — nabidka neni dostupna pro vSechny zaméstnance, Skoleni je
dobrovolné, tudiz se ho neucastnili nebo o ném nevédeli, také mohou v organizaci puasobit
krat$i dobu nebo maji pocit, ze pro né¢ nema prakticky piinos. Na tuto otdzku navazovala
otazka €islo 16 — cilem této otazky bylo zjistit, zda zaméstnanci povazuji absolvovana Skoleni
a rozvojové aktivity za piinosné, tedy zda jim pomohla vzdélavani zlepSit poskytovani
a pfijimani zpétné vazby. Vysledky ukazuji, Ze 58 % respondentii odpovédélo ,,ano®, coz
znaci to, Ze vice nez polovina dotazovanych vnimé vzdélavani v této oblasti jako uzitecné
a prakticky vyuzitelné. Skutecnosti, které vedly respondenty k tomu, aby oznacili moznost
,»ne“, mize byt n¢kolik, naptiklad nesoulad mezi obsahem Skoleni a potfebami pracovnikii,

nizkd motivace ze strany vedeni, obsah Skoleni nebyl dostate¢né konkrétni.
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Z analyzy odpovédi v navaznosti na pracovni pozici se ukdzaly pomérné¢ vyrazné rozdily
v tom, jak zaméstnanci a vedouci pracovnici vnimaji ptinos absolvovaného vzdélavani. 90 %
vedoucich pracovnikli uvedlo, ze jim vzd¢lavaci aktivity pomohly zlepSit poskytovani
a pfijimani zpétné vazby, zatimco mezi zaméstnanci to bylo pouze 46 %. Tyto vysledky
vypovidaji o tom, Ze stavajici forma Skoleni je Iépe pfizplisobend potfebam vedoucich
pracovnikll (obsah orientovany na leadership, koucovaci dovednosti). Zaméstnanci nemusi
vnimat pfimou souvislost mezi absolvovanym vzdélavanim a zlepSenim své praxe, také jim

mohou chybét moznosti uplatnéni novych dovednosti v kazdodenni praci.

S jakymi prekazkami pi1 poskytovani nebo
piyjimani zpétné vazby se ve Vasi organizaci
nejcastéy setkavate?

obavy z negativnich duisledk
nizka ochota zamestnanct
nedostatek skoleni/tréninku
nejasna pravidla a struktura
nedostatek ¢asu

nizka podpora ze strany vedeni
neefektivni komunikacéni kanaly
zadné
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Graf 16: Nejcasté€ji vnimané piekazky pii poskytovani nebo pfijimani zpétné vazby

Zdroj: vlastni zpracovani
Sedmnéctd otazka slouzila k identifikovani piekazek, se kterymi se zaméstnanci nejcastéji
setkavaji pfi poskytovani ¢i pfijiméani zpétné vazby. Zaméstnanci méli moznost oznacit vice
odpovédi. Nejcastéji zminovanym problémem byla nizka ochota zaméstnanci, ktera citala
69 % odpovedi. 58 % odpovédi ziskala moznost ,,obavy znegativnich dasledkt a 44 %
odpovédi ,,nedostatek casu“. Tyto vysledky poukazuji na faktory, které mohou brzdit
otevienou komunikaci — divéra a psychologické bezpeCi nejsou ve vSech piipadech
dostate¢né rozvinuty. Zaméstnanci také mohou povazovat poskytovani zpétné vazby
za Casov€ naro¢né nebo méné prioritni oproti svym ostatnim pracovnim povinnostem.
Nedostatek Skoleni nebo tréninku zpétné vazby uvedlo 25 % respondentl, 19 % odpovéedi
ziskala moznost ,,nejasnd pravidla a absence struktury pro poskytovani zpétné vazby*
a ,,neefektivni komunikaéni kanaly*, nejméné respondentii (11 %) uvedlo moZnost ,nizka
podpora ze strany vedeni“. Na zéklad¢ téchto informaci lze usuzovat, Ze v n¢kterych tymech

neni jasn¢ definovany/implementovany postup, jak se zpétnou vazbou pracovat. Moznost
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»zadné* nebyla nikym zvolena, coz znaci, ze zpétnd vazba v sob¢ nese urcita uskali, ptestoze

je jeji pfinos obecn¢ uznavany.

Mate pocit, Ze zpétna vazba ve Vasi organizaci
prispiva k Vasemu profesnimu rozvoji a zlepsuje
Vas pracovni vykon?

B ano mEne

Graf 17: Vnimany dopad zpétné vazby na profesni rozvoj a pracovni vykon

Zdroj: vlastni zpracovani
Osmnacta, posledni, otazka méla za cil zjistit, zda zamé&stnanci vnimaji piinos zpétné vazby
jako konkrétni podporu svého profesniho rozvoje a pracovni vykonnosti. Z grafu lze vycist,
Ze jsou nazory témeétr rovnomeérné rozdeleny. Ackoliv 53 % respondentli povazuje zpétnou
vazbu za ndastroj s pozitivnim dopadem na jejich pracovni vysledky, 47 % jich tento pifinos
nevnima. To je z pohledu budovani efektivni kultury zpétné vazby povaZzovano za vyznamny
signal. Uvedené vysledky mohou souviset s jiz diive identifikovanymi skute¢nostmi —
nedostatek pravidelnosti, divéry, nejasné definované postupy, necilend zpétnd vazba, bez

praktické vyuzitelnosti a dalsi.

Pti podrobnéjsi analyze rozdéleni odpovédi podle pracovni pozice je patrny rozdil mezi tim,
jak zpétnou vazbu vnimaji vedouci pracovnici a jak zaméstnanci. Zatimco 70 % vedoucich
pracovnikli povazuje zpétnou vazbu za nastroj, ktery piispiva k jejich profesnimu rozvoji
a zlepSuje pracovni vykon, mezi zaméstnanci tento nazor sdili pouze 46 %. U zamé&stnanct
tak pfevazuje spiSe skeptictéjsi pohled, vice nez polovina z nich vnimany ptinos zpétné vazby
nepozoruje. Rozdily mohou souviset s odliSnym postavenim v organizaci a mirou kontroly
nad zpétnou vazbou — vedouci ji Castéji poskytuji a mohou ji 1épe propojit s rozvojem,
zatimco zamé&stnanci maji mensi vliv na jeji podobu a frekvenci (to sniZzuje vyuzitelnost pro

vlastni rozvoj).
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6. ZHODNOCENI VYSLEDKU A NAVRHY DOPORUCENI

Tato kapitola se zamétuje na zhodnoceni kultury zpétné vazby ve spolecnosti UniCredit Bank
na zaklad¢ provedeného dotaznikového Setfeni. Prvni ¢ast, zhodnoceni vysledkl, se zabyva
propojenim charakteristik, které byly identifikovany v teoretické casti, spolu s vysledky
ziskanymi z analyzy dotaznikového Seteni. Druhd ¢ast, navrhy doporuceni, na tyto poznatky
pfimo navazuje s konkrétnimi navrhy formulovanymi takovym zplsobem, aby podpoftily

efektivni vyvoj kultury zpétné vazby v organizaci.

6.1. ZHODNOCENI{ VYSLEDKU

Nikoli¢ a kol. (2020, s. 4) uvad¢ji, ze jasn¢ definovand kultura zpétné vazby je jednim
z hlavnich predpokladii uspéchu a mize vést k vys$i mife rastu, lepSimu zapojeni
zaméstnancl a spokojenéjSim zékazniklim. Zaméstnanci UniCredit Bank potvrzuji vyznam
jasného stanoveni ofekavani predevsim tim, ze zpétnou vazbu vnimaji jako kli¢ovy nastroj
pro zlepSovani vykonu a uspé$nosti tymu. Témer vSichni zaméstnanci se k tomuto postoji
stavi pozitivn¢ a shoduji se, Ze zpétnd vazba napomahd lepsi spolupraci i vyssi efektivite.
Stejné tak pozitivni postoj prevlada i v hodnoceni pfistupu vedeni — zaméstnanci jsou
pfesvédceni, ze komunikaci o dalezitosti poskytovani a piijimani zpétné vazby nepodceiiuje.
To svéd¢i o tom, Ze zamé&stnanci vnimaji zpétnou vazbu jako nedilnou soucast firemni kultury

a maji o jejim vyznamu pomérné jasnou predstavu.

Vedouci pracovnici by podle Armstronga (2007, s. 380-382) m¢li byt prikladem pro své
podiizené — ztclesiiovat ocekdvané chovani a svym pfistupem posilovat divéru, respekt
amotivaci tymu. V UniCredit Bank se pohled zaméstnanci na chovani vedeni v oblasti
zpétné vazby lisi. Pfiblizné€ polovina zaméstnancli vnima, Ze vedeni reaguje na zpétnou vazbu
otevien¢ a je ochotné na tomto zéklad¢ upravovat své chovani ¢i rozhodnuti, jini vSak
vyjadiuji opacny nazor. Ne&ktefi zameéstnanci se kotdzce stavi spiSe nevyhranéné
¢1 s nejistotou. Podobna situace panuje i v pfipadé aktivniho vyhledavani zpétné vazby —
pouze mensi ¢ast zaméstnancli ma zkusenost s tim, Ze by vedouci pracovnici zpétnou vazbu
ziskavali. K vyhledavani zpétné vazby dochazi vice pfilezitostné ¢i zfidka. Pristup ke zpétné
vazb¢ tak zlstava spiSe nesystematicky, coz miize ovliviiovat diivéru i ochotu zaméstnancti

zpétnou vazbu poskytovat.

Vzdélavani v oblasti zpétné vazby je jednim z dileZitych néstroji pro budovani efektivni
kultury zpétné vazby ve spolecnosti. Polovina zaméstnanct uvedla, Ze béhem svého plisobeni

ve spolecnosti méla moznost UcCastnit se riiznych forem vzdélavani zaméfenych na rozvoj
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v oblasti zpétné¢ vazby. NejCastéji je zminovano interni Skoleni, tréninky komunikacnich
dovednosti a aktivniho naslouchdni ¢i externi workshopy a online kurzy. Nédzory na pifinos
téchto aktivit se vSak li§i — polovina zaméstnancti vnima, ze jim vzdélavani pomohlo zlepsit
schopnost poskytovat a pfijimat zpétnou vazbu. Jini tuto zkusenost nesdileji nebo se zadného
z dostupnych vzdelavani neucastnili. S tim souvisi i ndastroje, které maji zaméstnanci
k dispozici — nejcasteji zminuji interni hodnotici systémy a podpturné softwarové aplikace. Je
patrné, ze organizace do oblasti zpétné vazby jiz investuje, presto existuje prostor pro zvyseni
dostupnosti a efektivity téchto nastroji. Jak uvadi Castillo (2023), zaméstnanci musi byt
vybaveni pottebnymi znalostmi, dovednostmi i vhodnym prostfedim, aby mohla v organizaci
probihat efektivni zpétna vazba. Timto zpiisobem dochazi k posilovani ucici se organizace,

zlepSovani vnitinich procest a celkové efektivnéjSimu fungovani spolecnosti.

Formulace presnych pokyni pro poskytovani a pfijimani zpétné vazby je v UniCredit Bank
vnimana zaméstnanci pomérné nejednotné. Prestoze vétSina zaméstnancii vnima existenci
urcitych pravidel ¢i postupu pozitivng, ¢ast zaméstnanct uvedla, Ze si neni jistd nebo pravidla
nevnima jako zcela jasna. To miiZe naznaCovat, Ze v organizaci sice existuji urcitd pravidla,
ale nemusi byt vSem zcela zfejma, disledné komunikovanad a jednotné aplikovand napiic¢
tymy. S touto charakteristikou izce souvisi i zptsob, jakym je zpétnd vazba v organizaci
poskytovéna. Zaméstnanci nejcastéji zminuji vyuZivani technik jako 360° zpétnd vazba nebo
GROW model, ostatni techniky nebyly vyznamné zastoupeny. Cast zaméstnancti pak uvadi,
ze se s zadnou konkrétni technikou nesetkala, coz mize poukazovat na chybéjici jednotnou
metodiku, nejasnou terminologii nebo nesystematicky ptistup k pouzivani téchto technik
v praxi. Schifino (2024) doporucuje, aby organizace vytvofily pfesné pokyny pro poskytovani
1 pfijimani zpétné vazby. Dle n¢&j je Ukolem vedeni jasn¢ definovat ucel zpétné vazby,
preferované zpisoby jejiho sdileni a postupy feseni citlivych témat. Takto nastaveny piistup

prispiva k vétsi konzistenci, transparentnosti a efektivité zpétné vazby v organizaci.

4 W

UniCredit Bank vytvaii zdkladni podminky pro poskytovani pribézné zpétné vazby mezi
zaméstnanci a jejich nadfizenymi. Zaméstnanci uvadeji, ze maji moznost ucastnit se
pravidelnych schiizek zaméienych na sdileni zpétné vazby — témét polovina je absolvuje
pravidelné, Cast spiSe pfileZitostné. Tento stav lze vnimat pozitivné, soucasné ale naznacuje
prostor pro v&tsi systematicnost a jednotnost v realizaci téchto setkdni napfi¢ organizaci.
Z hlediska forem zpétné vazby zameéstnanci nejcastéji zminuji hodnotici pohovory, one-on-
one schiizky a 360° zpétnou vazbu. V mensSi mife jsou vyuZivany retrospektivy, online

dotazniky nebo peer-to-peer zpétnd vazba. Pozitivem je, ze vSichni zaméstnanci uvadéji
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pfistup alespont k jedné formé zpétné vazby, coz dokladd funkéné zavedeny proces
ve spolecnosti. Jak uvadi Plaminek (2018, s. 48), pro u¢inné plsobeni zpétné vazby je tieba
zaveést do spolecnosti cyklické fizeni. Tato forma zpétné vazby by méla byt systematicka,

pravidelné se opakovat a stat se pfirozenou soucasti kazdodenni komunikace.

Moznost volby zplisobu komunikace prostiednictvim konkrétnich kanali zpétné vazby je
zaméstnanci vnimana rozdilné. VEtsi cast zaméstnancl uvadi, Ze maji moznost zvolit si formu
sdileni podle vlastnich preferenci a vnimaji, Ze organizace nabizi rizné komunikac¢ni kanaly.
Jini naopak tuto moznost postradaji, nemaji dostatek informaci nebo nemaji vyhranény nazor
— dostupnost kanali pravdépodobné neni komunikovéna jednotné, piipadné nejsou potieby
vSech zaméstnancli v tomto sméru naplnény. Moznost volby pfitom piedstavuje dalezity
aspekt zpétné vazby — posiluje zapojeni zamé&stnanct i jejich komfort pii sdileni. Jak uvadi
Cleave (2024), efektivni zpétna vazba vyzaduje nejen jasné stanovené postupy, ale také
odpovidajici komunikac¢ni kandly, které zohlednuji raznorodé¢ potieby zaméstnanct

a specifika konkrétnich situaci.

Psychologické bezpefi a diivéra jsou zakladnimi ptfedpoklady pro efektivni fungovani
zpétné vazby, zaméstnanci ovSem vnimaji tuto oblast rozdilné. Vice nez polovina z nich se
citi pfi sdileni zpétné vazby bezpecné a bez obav z negativnich dasledkl. Zaroven se vSak
objevuji 1 nejisté postoje a u Casti zaméestnancii pretrvava nedivera, ktera mize ovliviiovat
jejich ochotu zpétnou vazbu poskytovat. Tyto pocity byly identifikovany v ramci uvedenych
bariér — zaméstnanci nejcastéji zminuji obavy z moznych negativnich dopadii zpétné vazby
anizkou ochotu koleglh ji oteviené poskytovat. Tyto skute¢nosti mohou byt disledkem
nedostate¢né diuvéry v systém zpétné vazby a absence jasné nastaveného prostiedi, které by
umoziovalo bezpecné sdileni ndzoru. Rozdilné postoje jsou patrné 1 ve vnimani otevienosti
vedeni a jeho schopnosti naslouchat ndzorim zaméstnancti. Zde se také projevuje urcita
nerozhodnost mezi pozitivnimi a negativnimi zkuSenostmi. To naznacuje, Ze budovani
psychologického bezpeci by mélo byt v organizaci jednou z priorit, kterd podpofi otevienou
kulturu zpétné vazby a posili ditvéru napti¢ vSemi Urovnémi. Jak popisuji Jug a kol. (2018),
efektivni zpétna vazba je vysledkem souhry mezi poskytovatelem, piijemcem a prostredim,
ve kterém probihd. Kazdy z téchto prvki mulzZe byt zdroven potencialni bariérou — at’ uz jde
o obavy z negativnich disledkli, nedostatek divéry nebo nejasna pravidla. Psychologické
bezpec¢i je tak nezbytnym piedpokladem pro fungujici zpétnou vazbu, protoze umoziiuje
zaméstnanciim sdilet své pohledy bez obav z postihu a podporuje jejich aktivni zapojeni

do zlepSovani procest.
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Pravidelné vyhodnocovani a zdokonalovini procesii zpétné vazby je dilezitym
ptedpokladem pro jeji dlouhodobou efektivitu a dopad. Zaméstnanci vSak vnimaji tuto oblast
spisSe jako opomijenou. Mnozi z nich si nejsou jisti, zda dochazi k pravidelné reflexi
a prizptisobovani procest zpétné vazby, ptipadné¢ vyjadiuji nesouhlasny nazor. Podobné
rozdelené postoje se objevuji i v otdzce zapojovani zaméstnancli do procesu zlepSovani zpétné
vazby — polovina zaméstnancii nevnima aktivni zapojeni, jini k tomu zaujimaji spiSe neutralni
postoj. To muze souviset s nedostatecnou komunikaci, nizkou transparentnosti nebo absenci
konkrétnich zmén, které by reagovaly na jejich podnéty. Zaméstnanci sice vnimaji zpétnou
vazbu jako uzitecny nastroj pro svij profesni rozvoj, jeji konkrétni dopad na vlastni pracovni
vykon vSak zaznamenava jen polovina z nich. Tato skute¢nost mize souviset s tim, Ze zpétna
vazba neni systematicky propojena s rozvojovymi plany, cili nebo konkrétnimi opatfenimi,
kterd by umozZnily jeji efektivni vyuziti v praxi. Jak uvadéji London a Smither (2002),
efektivni zpétnd vazba je kontinudlni proces, ktery je nedilnou soucasti dlouhodobého tizeni
vykonnosti. Tento proces vyzaduje pravidelné sledovani, vyhodnocovani a prizptisobovani,
zaroveil musi byt podporovan pozitivni podnikovou kulturou a otevienosti zaméstnancii
k pfijimani i poskytovani zpétné vazby. Aby mohla zpétnd vazba skutecné piispivat k rozvoji
jednotlived 1celé organizace, je nezbytné vénovat pozornost tomu, jakym zplsobem se
vyhodnocuje, zda vede ke konkrétnim krokim a jak jsou tato opatfeni komunikovana smérem
zpét k zaméstnancim. Prave tento aspekt vyznamné ovliviiuje jejich divéru v celkovy proces

a ochotu se do n¢j aktivné zapojovat.

6.2. NAVRHY DOPORUCENI

Na zakladé ziskanych vysledkd se jako klicové ukazuje podpofit vedouci pracovniky
v aktivnim pfistupu ke zpétné vazbé a posilit jejich roli jakozto ptikladii ocekavaného
chovani. Diiraz by mél byt kladen na proaktivni sbér zpétné vazby od ¢lent jejich tym, a to
nejen vramci formalnich rozhovorli, ale 1 béhem kazdodenni komunikace. Soucésti
rozvojovych programil by méla byt témata zaméfena na piijimani zpétné vazby, konstruktivni
praci s podnéty a vedeni oteviené¢ho dialogu. Zaroven je vhodné zaclenit schopnost prace se
zpétnou vazbou do celkového hodnoceni vykonu vedoucich pracovniki — naptiklad

prostfednictvim 360° hodnoceni, rozvojovych cili nebo zpétné vazby od podtizenych.

Pro zajisténi véEtsi konzistence napfi¢ organizaci je vhodné systematizovat stavajici formy
zpétné vazby, jako jsou pravidelné one-on-one schliizky nebo retrospektivy. Doporucuje se
sjednotit pfistup vedoucich pracovnikii ke sbéru zpétné vazby a vytvofit harmonogram

zpétnovazebnich schizek, ktery bude zaclenén do manazerské metodiky. Tim dojde
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ke zvysSeni pravidelnosti, predvidatelnosti i efektivity tohoto procesu. Diisledné vedeni
k témto kroklim mize vyznamné pfispet k budovani divéry, posileni otevienosti a celkovému

rozvoji kultury zpétné vazby v organizaci.

V souvislosti s posilenim dopadu zpétné vazby je dualezité vénovat pozornost jejimu
pravidelnému vyhodnocovani, aktivnimu zapojeni zaméstnancli do procesu zlepSovani
a posilovani konkrétniho vlivu zpétné vazby na pracovni vykon a rozvoj. Klicovym krokem je
dislednd komunikace navazujicich kroki — zaméstnanci by méli byt informovéani, jak bylo
s jejich podnéty nalozeno, jaké zmény byly realizovany, piipadné pro¢ k zddnym zméndm
nedoslo. Tento transparentni ptfistup pomaha budovat divéru a smysluplnost celého procesu.
Jako pfinosné se jevi zavedeni kaZdoro¢niho interniho vyhodnoceni efektivity zpétné vazby
nebo vyuziti tzv. zpétnovazebniho miniauditu zaméfeného pouze na kvalitu, dopady
a fungovani zavedenych postupl. Zaroven lze podpofit stavajici nastroje, jakou jsou
anonymni schranky na napady, jejichz vysledky by mély byt pravidelné vyhodnocovany

a zptistupnény v§em zaméstnanclim.

Pro aktivni zapojeni zaméstnanci do procesu zlepSovani zpétné vazby je vhodné zavést
pravidelné pualro¢ni vyzvy k predkladani névrht, a to prostiednictvim anonymnich kanala
nebo tymovych diskusi. Tyto navrhy mize pomoci koordinovat konkrétni osoba urcena
v ramci kazdého tymu. Motivaci zamé&stnanct 1ze podpofit i tim, Ze nejlepsi navrhy budou
vetejné ocenény. Dilezitou roli hraji vedouci pracovnici, kteti by méli aktivné vybizet své

tymy k pfedkladani podnéth a davat jim prostor k vyjadieni.

Zpétna vazba by méla byt vnimana jako vychozi bod pro nastavovani osobnich cili, nikoliv
jako jednorazové hodnoceni minulosti. Je vhodné vice ji zaméfit na budoucnost a riistovy
potencidl zaméstnancli (princip feedforward), podporovat sebereflexi naptiklad pomoci
jednoduchych otdzek nebo formulafi a rozvijet schopnosti vedoucich pracovnikii pfeménit
zpétnou vazbu v konkrétni akéni plan. Transparentni sdileni pfijatych opatfeni na urovni tymu

pomiize zvysit ditvéru a prohloubit smysl celého procesu.

Za dulezité lze rovnéz povazovat dals§i rozvoj vzdélavacich aktivit v oblasti zpétné vazby.
Obsah vzdélavani by mél byt ptfizptsoben rliznym skupindm zaméstnancii (vedoucim
pracovnikiim, novym zaméstnanciim nebo specifickym tymim) a doplnén o praktické
nacviky modelovych situaci, které budou moci zaméstnanci uplatnit v redlné kazdodenni
praxi. Soucasti rozvoje by meéla byt také dostatecnd komunikace nabidky vzdélavani

prostiednictvim internich kanalti a aktivni podpora zajmu ze strany vedeni. Organizace by
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méla aktivné podporovat zdjem zaméstnancii o rozvoj, napiiklad sbérem navrhii na nové
vzdelavaci aktivity ¢i nabidnout pfispévky na individualni vzdélavani. Soucasti vzdélavaciho
syst¢tmu by mélo byt také pribézné vyhodnocovani absolvovanych Skoleni, kdy by méla

organizace m¢éfit jejich dopady.

S rozvojem vzdé€lavani uzce souvisi i informovanost o technikéch zpétné vazby. Doporucuje
se zacClenit Skoleni zaméfend na konkrétni techniky do rozvojovych programi a zaroven
vytvofit jednotnou a srozumitelnou metodiku s ptehledem doporucenych pfistupii. Tento
obsah mtze byt podpofen interni komunikacni kampani — naptiklad prostfednictvim bannert,
letakti, ¢lankd na internetu. Postupné zavadéni vybranych technik do struktury pravidelnych
zpétnovazebnich rozhovorii povede ke sjednoceni pfistupu napfi¢ organizaci a pomiize

techniky pfirozené integrovat do kazdodenni praxe.

Jednim z klicovych faktorl efektivni zp&tné vazby je schopnost odstranit piekazky, které
brani jejimu otevienému sdileni. Na zaklad¢ zjisténych skutecnosti 1ze doporucit posilovani
davéry a psychologického bezpeci na pracovisti. Toho lze docilit naptiklad prostfednictvim
zavedeni tzv. safe-space — strukturovanych setkani se stanovenymi pravidly, umoziujici
bezpecné sdileni zpétné vazby. Zasadni je vnimat zpétnou vazbu jako béznou a pfirozenou
soucast profesniho rozvoje. V tomto sméru lze doporucit zarazeni kratkych mikrotréninki
do pravidelnych tymovych porad, které posiluji otevienost, podporuji sdileni zkuSenosti
arozvijeji komunikacni dovednosti. Déle se jako efektivni nastroj jevi porddani workshopt,
v ramci nichZ mohou zaméstnanci spolecné s vedenim identifikovat hlavni bariéry a podilet se
na tvorbé navrhu na jejich odstranéni. Tento pfistup pfispivad k vysSi mife angazovanosti

a usnadniuje implementaci zmén.
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ZAVER

Tato diplomova prace se zabyvala problematikou efektivni kultury zpétné vazby (feedback
culture), ktera se v soucasném pracovnim prostiedi stava jednim z kli¢ovych prvkl rozvoje
zaméstnancl, posilovani oteviené komunikace a celkové vykonnosti organizaci.
Vychodiskem prace bylo zjisténi, ze pojem feedback culture dosud neni v ¢eském odborném
prostiedi systematicky ukotven. Cilem proto bylo uchopit toto téma komplexné — propojit
teoretickd vychodiska podnikové kultury a zpétné vazby a nasledné zhodnotit jejich praktické

uplatnéni v prostfedi konkrétni organizace.

Cilem diplomové prace bylo identifikovat charakteristiky efektivni kultury zpé&tné vazby
(feedback culture) a zhodnotit moznosti jejiho vyuziti ve vybraném podniku. Na zéakladé
teoretické analyzy bylo formulovéno celkem osm charakteristik efektivni kultury zpétné
vazby (stanovit jasnd ocekavani, jit piikladem, investovat do Skoleni a zdrojii, formulovat
pfesné pokyny, podporovat pribéznou zpétnou vazbu, poskytnout vice kanali zpétné vazby,
posilovat divéru a psychologické bezpeci, pravidelné kontrolovat a zdokonalovat procesy),

které nasledné slouzily jako ramec pro zpracovani analytické ¢asti.

V ramci analytické casti bylo zjiSténo, ze UniCredit Bank jiz n¢které z téchto charakteristik
aktivné rozviji, pfedev§im v oblasti jasného stanoveni oCekavani, rozmanitosti a dostupnosti
forem zpétné vazby, zakladnich podminek pro jeji pribézné poskytovani a dilCich
vzdélavacich aktivit. Zarovenn byly identifikovany oblasti, ve kterych existuje prostor pro
zlepSeni, zejména pokud jde o otevienost vedeni, systematicnost pfistupu vedeni ke zpétné
vazbé, pravidelné vyhodnocovani procest ¢i budovani vétsi divéry a psychologického

bezpeci napfic tymy.

Na zaklad¢ zjisténych vysledkl byly formulovany konkrétni navrhy doporuceni, které mohou
organizaci pomoci posilit kulturu zpétné vazby — od zajiSténi pravidelnosti zpétnovazebnich
rozhovort, pies rozvoj rozliSovani technik zpétné vazby a Skoleni vedoucich pracovniki, az

po zapojeni zaméstnancti do procesu zlepSovani a vyhodnocovani efektivity celého systému.

Diplomova prace poskytuje uceleny piehled o charakteristikach efektivni kultury zpétné
Soucasti vystupu jsou také strategicky formulovana doporuceni, ktera mohou slouzit jako
podklad pro dalsi rozvoj zpétnovazebni kultury ve firemnim prostedi. Pfinos prace spociva
jak v teoretické rovin€¢ (vénuje se dosud malo reflektovanému pojmu feedback culture
v ¢eském prostiedi), tak v roviné aplikacni (nabizi konkrétni navrhy vyuzitelné v praxi).
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PRILOHA A: Plné zné&ni dotazniku
Dobry den,

jsem studentkou 5. ro¢niku Univerzity Pardubice a dovoluji si Véas oslovit za ucelem vyplnéni
dotazniku v rdmci mé diplomové prace na téma Efektivni feedback culture. Cilem prace je
identifikovat charakteristiky efektivni kultury zpétné vazby a zhodnotit moznosti jejiho
vyuziti v organizaci. Dotaznik je zcela anonymni a jeho vyplnéni Vam zabere piiblizn¢ 5-10

minut.

Dé&kuji za Vasi spolupréaci!

Bc. Bara Vejdélkova

Otazky ohodnot'te podle nasledujiciho: 1 souhlasim, 2 spiSe souhlasim, 3 nevim, 4 spise
nesouhlasim, 5 nesouhlasim.

1.
2.

10.

11.

Zpétnou vazbu vnimam jako kli¢ovy ndstroj pro zlepSovani vykonu a uspésnost tymu.
Nase vedeni jasné¢ komunikuje dilezitost poskytovani a pfijimani zpétné vazby jako
soucast firemni kultury.

Pocituji, Ze vedouci pracovnici reaguji na zpétnou vazbu otevien¢ a snazi se podle ni
upravit své chovani nebo rozhodovani.

Vnimam, Ze vedeni podporuje otevienou komunikaci a respektuje mé nazory.
Domnivam se, ze organizace ma jasn¢ definovand pravidla a postupy pro poskytovani
zpétné vazby.

Pozoruji, Ze organizace pravidelné¢ vyhodnocuje efektivitu procesu zpétné vazby a
prizplsobuje je potiebam zaméstnanci.

Jsem pravidelné oslovovan/a s Zadosti o ndvrhy na zlepSeni procesu zpétné vazby
V organizaci.

Mam mozZnost vybrat si nejvhodnéjsi zplsob sdileni zpétné vazby podle svych
preferenci.

Citim se bezpecné pii sdileni zpétné vazby bez obav z negativnich dusledk.

Vedouci pracovnici aktivné vyhledavaji zpétnou vazbu od svych podiizenych:
- pravidelné

- prilezitostné

- ziidka

- nikdy

V organizaci probihaji schlizky mezi zaméstnanci a nadfizenymi za ucelem sdileni
zpétné vazby:

- pravidelné

- prileZitostné

- ziidka

- nikdy
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12.

13.

14.

Jaké moznosti poskytovani zpétné vazby Vase organizace nabizi? (mozné vybrat vice
odpovédi)

pravidelné hodnotici pohovory

360° zpétna vazba (hodnoceni z vice thli — od nadiizenych, kolegt i podfizenych)
one-on-one schiizky (schiizky mezi zaméstnancem a jeho nadtizenym)
retrospektivy/hodnotici meetingy

oficidlni pisemna zpétna vazba

neformalni zpétna vazba mezi kolegy

tymova zpétna vazba

peer-to-peer zpétna vazba (zpétna vazba mezi kolegy na stejné Grovni)
anonymni prizkumy mezi zaméstnanci

anonymni schranky na podnéty

anonymni hodnoceni vedoucich pracovnikli

online dotazniky

feedback kanaly (napft. ve firemnim intranetu nebo pomoci Microsoft nastroji)
HR softwarové néstroje pro zpétnou vazbu

zadné

Jaké techniky poskytovani zpétné vazby se ve Vasi organizaci nej€astéji pouzivaji?

(mozZné vybrat vice odpovédi)

sendvicova metoda (zpétna vazba ve formé pozitivni — konstruktivni — pozitivni)
DESC model (Describe — Express — Specify —Consequences; jasny popis situace,
vyjadieni pocitl, specifikace zmén, disledky chovani)

EDGE model (Explain — Describe — Give an Example; vysvétleni kontextu, popis
chovani, uvedeni piikladu)

360° zpétna vazba (hodnoceni z vice thli — od nadtizenych, kolegt i podiizenych)
CAS model (Context — Action — Suggest; poskytnuti kontextu, popis akce, navrh
na zlepSeni)

SBI model (Situation — Behavior — Impact; popis situace, zhodnoceni chovéni,
dopad na ostatni nebo organizaci)

GROW model (Goal — Reality — Options — Will; stanoveni cild, zhodnoceni
reality, hledani moznosti, zdvazek k akci)

zadna

Jaké néstroje v oblasti zpétné vazby jsou ve Vasi organizaci vyuzivany? (mozné vybrat
vice odpovédi)

softwarové nastroje

interni systémy pro hodnoceni zamé&stnanct
anonymni nastroje

pfirucky a interni metodiky

strukturované meetingy

zadné
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15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

Jaké vzdélavani zamétené na efektivni poskytovani a pfijimani zpétné vazby jste

absolvoval/a? (mozné vybrat vice odpovédi)

interni Skoleni organizace (napf. firemni tréninky vedené HR oddélenim nebo
manazery)

externi Skoleni nebo workshop (napf. s profesionalnimi skoliteli nebo konzultanty)
koucink nebo mentoring

online kurz

trénink komunika¢nich dovednosti a aktivniho naslouchani

zadné

Pomohla Vam absolvovana vzdélavani zlepsit poskytovani a piijimani zpétné vazby?

ano
ne

S jakymi ptekazkami pti poskytovani nebo piijimani zpétné vazby se ve Vasi

organizaci nej€astéji setkavate? (mozné vybrat vice odpovédi)

obavy z negativnich dasledk

nizkéa ochota zaméstnancii poskytovat uptimnou zpétnou vazbu
nedostatek Skoleni/tréninku zpétné vazby

nejasna pravidla a absence struktury pro poskytovani zpétné vazby
nedostatek ¢asu

nizké podpora ze strany vedeni

neefektivni komunika¢ni kanaly

zadné

Mate pocit, Ze zpétna vazba ve Vasi organizaci pfispiva k Vasemu profesnimu rozvoji

a zlepSuje Vas pracovni vykon?

ano
ne

Jste:

zena
muz

jiné

Vase pracovni pozice:

vedouci pracovnik
zamestnanec

Jak dlouho pracujete ve spolec¢nosti?

méne nez 1 rok
1-3 roky

3-5 let

5-10 let

vice nez 10 let
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