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Optimalizace práce se zpětnou vazbou jako nástroje ke snížení fluktuace dobrovolníků ve spolku Spartak Plzeň z.s.
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[bookmark: _Toc184551230]Stručný popis organizace 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Celkově: 32 bodů. Dobrá práce!

Zvolily jste vhodnou firmu i proces. Líbí se mi, že firmu představujete z více různých aspektů, které jsou pro daný proces důležité. Na základě samotného textu však přemýšlím o tom, zda jste si proces neměli specifikovat trochu šířeji (týmová spolupráce).
 Identifikujete většinu relevantních silných a slabých stránek procesu. Velmi si v tom cením, jakou řadu zdrojů jste nasbíraly a jak pečlivě jste s nimi pracovaly. Za problematičtější považuji, že řadu stránek by bylo vhodné podrobněji argumentovat a dotáhnout v důsledcích. Také mám pocit, že se snažíte obsáhnout příliš mnoho věcí, což vám brání jít do dostatečné komplexity v popisech, a tedy i v přesvědčivém předestření problému a řešení.
 Vaše řešení mi připadá velmi dobře promyšlené, funkční a postavené na odborných základech. To dokládáte i argumentací opřenou o řadu odborných zdrojů, jejichž závěry dotahujete až k praktickým dopadům pro organizaci. Škoda je v tomto ohledu podle mě ve struktuře vašich návrhů. Máte jich hodně různých, z hodně různých úhlu. Doporučil bych nejen přílohy, ale i samotný návrh řešení více strukturovat. Současně bych zvážil, zda některá témata nevynechat a zde je pouze nepojmenovat jako přidružené oblasti, abyste měli více kapacit vaše řešení přinášet podrobněji a ve větší logické souslednosti.
 Vaše argumenty mi obvykle připadají přesvědčivé. Přesto jsou argumenty často kusé, těžko se mezi nimi hledá návaznost a někdy je pro mě velmi obtížně vypozorovat, kam přesně míříte. To souvisí i s tím, že se argumenty v jednom odstavci často týkají více různých věcí. Argumentaci také oslabuje, že nedáváte konkrétní návrhy k ošetření rizik. Navíc některé z rizik, které jsem v textu našel (a pojmenovávám v komentářích) ani neoslovujete. Někdy také používáte složitá vyjádření, odborné výrazy či věty, které působí spíše heslovitě, což komplikuje porozumění argumentům (a tedy přesvědčivost).
Líbí se mi, že se v textu na několika místech opíráte o odbornou literaturu. Jeden ze zásadních zdrojů, které mi v literatuře schází coby velká teorie, je postojová změna - té totiž podle mého (i s ohledem na vámi použité slovo „předsudek“) potřebujete dosáhnout.
 Dodržely jste rozsah, termín odevzdání i obsah práce. Líbí se mi, že také správně používáte citace. V textu párkrát používáte odbornější termíny. Některé formulace bych doporučil učesat - je lepší mluvit podrobněji o méně změnách, aby vše bylo srozumitelné, než se snažit text napěchovat. Práce je však dostatečně strukturovaná a srozumitelná, čemuž zásadně pomáhají vaše přílohy s návrhem řešení.
Cením si toho, kolik výstupů jste uvedli v přílohách. Svědčí o míře vámi odvedené práce. 
U některých řešení mám pouze na základě přílohy pochybnost, zda by fungovala, či zda jsou dostatečně propracovaná. S podobnými potížemi jsem bojoval v samotném textu a přisuzuji to množství věcí, které se snažíte postihnout. Pro prezentaci bych doporučil se zaměřit na jasně stanovený výsek z toho, co zde přinášíte.
Spartak Plzeň z.s. je dobrovolnický spolek, který funguje jako sportovní klub pod záštitou ČASPV[footnoteRef:2]. Zaměřuje se především na každoroční organizaci letního stanového sportovního tábora pro děti a mládež v Caparticích. Během roku také pořádá vedlejší aktivity, jako je turistický kroužek, cvičení pro seniory, tábor pro rodiče s dětmi a spolupodílí se na organizaci různých sportovních akcí a soutěží pro mládež pořádaných krajskou asociací Sportu pro všechny. V této práci se zaměřujeme konkrétně na organizaci dvoutýdenního dětského tábora (dále DT) a činnosti s ním spojené.  [2:  Česká asociace Sport pro všechny, z.s.] 

Svůj volný čas věnují jak celoroční přípravě, tak prázdninové realizaci. V současnosti má spolek 69[footnoteRef:3] členů, z toho 5 zvolených členů tvoří výbor spolku[footnoteRef:4]. Dvoutýdenní DT zajišťuje tým 10-20[footnoteRef:5] vedoucích a praktikantů6, z nichž někteří se účastní pouze 1 z týdnů, v polovině tak dochází k částečné obměně kolektivu. Fungování zajištuje navíc 1 zdravotník, 3-5 členů kuchyňského týmu a 1 „topič“[footnoteRef:6].  [3:  Z toho 23 členů tvoří seniorky.]  [4:  Z toho 1 přeseda, 1 ekonom, 1 pokladník.]  [5:  Záleží na aktuálním personálním zajištění dané sezóny.]  [6:  Osoba, jehož náplní práce je ohřev teplé vody a další zajištění technických záležitostí.] 

HR procesy často nejsou přesně a specificky strukturované, vlivem menší formálnosti organizace, jsou ale převážně v kompetenci hlavního vedoucího (dále HV) DT Davida Vitaleho, který zodpovídá za celý chod tábora a rozděluje úkoly a povinnosti. Sám zastřešuje většinu procesů od náboru a výběru nových praktikantů přes rozvoj vedoucích po řešení konfliktů. V posledních letech se snaží předávat část práce svému asistentoviy z řad vedoucích. Kroky příležitostně konzultuje se členy výboru nebo sbírá názory od řadových vedoucích.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Děkuji za podrobné představení organizace, vč. podílu jednotlivých zapojených osob. Tím podle mě samotné organizaci připomínáte, kde je vlastně prostor k tomu, kdo by se mohl a měl na procesu podílet.


[bookmark: _Popis_posuzovaného_procesu_][bookmark: _Toc184551231]Popis posuzovaného procesu 
Pro tento projekt jsme si vybraly proces práce se zpětnou vazbou (dále jako ZV). Volba vychází ze snahy zamezit fluktuaci dobrovolníků, jejichž důvody odchodu jsou často nejasné či úplně neznámé. Dle slov HV mohly být často různorodé a vycházely z odlišných motivů, pravděpodobně ovlivněné i mezilidskými konflikty a specifickými podmínkami v daném období (Rozhovor 2). Podle slov HV je s motivací pracováno zejména v rámci doprovodných akcí k organizaci DT, kterými jsou jarní přípravný víkend nebo pracovní akce. Dle zjišťování motivace členů, námi vytvořeného dotazníku i podle provedených rozhovorů, je jednou z hlavních motivací členů kolektiv a pozitivní mezilidské vztahy. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Ačkoliv rozumím, že jde skutečně o vaši volbu, z pohledu organizace je lepší hovořit o tom, na čem jste se s nimi domluvili, že se tomu budete věnovat, protože to potřebují.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super, že důvod uvádíte hned v úvodu. Jde o zásadní informaci. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Líbí se mi, že odkazujete na zdroj, ze kterého v argumentech čerpáte.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super. Líbí se mi, že už v popisu procesu ukazujete, že jste něco udělaly pro to, abyste stav zjistily. A že se o organizaci zajímáte a nenabízíte žádná univerzální řešení.
Jelikož aktuálně hlavním cílem spolku je úspěšný nábor nových praktikantů včetně zamezení zmíněné fluktuace, rozhodli jsme se věnovat formě a frekvenci práce se ZV jako jednoho z procesů, který nám na základě komplexní diagnostiky HR procesů v této organizaci přišel opomíjený. HV Davide Vitale souhlasil, že by mohlo jít o jeden z aspektů, jehož zlepšení by mohlo spolku pomoct (Rozhovor 2). 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Osobně bych tu spíš rovnou popsal, jak zpětná vazba v současnosti vypadá, než ji hodnotil. Pokud je podle vás dobré argumentovat, proč je pro motivaci pracovníků důležité řešit právě zpětnou vazbu, opřel bych se o výzkumy, které tyto dvě věci spojují a o vámi provedené rozhovory (ve smyslu toho, jak jim ZV pomáhá/nepomáhá v organizaci setrvat).
[bookmark: Záložka1]Aktuálně probíhá podávání ZV 1,5-2 měsíce po letním táboře formou hodinové až dvouhodinové online či osobní schůzky ve zvolený den a čas. Ti, kteří se nemohou zúčastnit, mají možnost poslat svojí ZV emailem HV. Na schůzce se řeší primárně ZV k programu, takže jak se (ne)povedly jednotlivé hry, aktivity a celkově co se podařilo a kde je prostor pro zlepšení. Po jiné akci ani během letního tábora ZV neprobíhá, kromě případů výraznějšího pochybení někoho z vedoucích či celého týmu (Rozhovor 2).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Díky za jasně a stručně podaný popis ZV. 
[bookmark: _Toc184551232]Pojmenování a zdůvodnění silných a slabých stránek procesu 
[bookmark: _Toc184551233]Silné stránky
Mezi silné stránky procesu práce se ZV v tomto spolku patří snaha zjistit motivace členů, ke stanovení hodnot organizace z roku 2020 (Prezentace), které mohly sloužit pro práci s motivací jak stávajících členů, tak těch nově příchozích. V roce 2022 tak proběhla skupinová debata o fungování začlenění nově příchozí generace do již fungujícího týmu[footnoteRef:7]. V rámci vedení debaty předsedkyní spolku dostali členové prostor vyjádřit vlastní vnímání situace, vzájemná očekávání či identifikovat, co jim na současném stavu nevyhovuje a co by potřebovali změnit, případně jak. Jedním z výstupů ze strany „mladých“[footnoteRef:8] byla nedostatečně jasná komunikace očekávání, požadavek o laskavější a vstřícnější přístup, zamezení selekci nebo poskytnutí větší zodpovědnosti a důvěry (Zápis z debaty). 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Tady úplně nerozumím návaznosti, ale domnívám se, že má jít o „za účelem“	Comment by Tomáš Kratochvíl: Oceňuji, kolik materiálů jste za účelem provedení analýzy prošli. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto je dobrý podnět, hezky formulovaný pro komunikaci se mnou. Pro komunikaci se čtenáři z řad organizace, bych doporučil jiné formulace. [7:  Setkání bylo reakcí na příchod většího množství nových členů z řad mladší generace, z nichž velké množství přijelo pouze jednou či dvakrát a stávající členy se také nedařilo efektivně  zařadit do kolektivu pro zajištění  hladkého průběhu spolupráce.]  [8:  Samotná práce s pojmy „mladí“ a „staří“ v rámci spolku se nám zdá problematická a nepodporující úspěšné propojení členů, což ostatně reflektuje i sám HV v Rozhovoru 2. Toto všudypřítomné rozdělování by si podle nás také zasloužilo kritickou reflexi.] 

Domníváme se, že podobné debaty, včetně vytvoření bezpečného prostoru pro sdílení této formy ZV, byla dle výpovědi jedné z členek nastupující generace spolku velmi příjemná a přínosná. Výrazným pozitivem je i každoroční schůzka ohledně ZV, konaná 1,5-2 měsíce po letním táboře (viz výše).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Ačkoliv je to dobrá domněnka, toto není způsob uvažování a formulací vhodný do textu, který píšete. Vašim cílem je získat si čtenáře řad z organizace s pomocí přesvědčivých argumentů. 
Čemu tedy kroky organizace a vytvořené výstupy mohly přispět? V čem konkrétně je důležitá bezpečnost prostoru a forma zpětné vazby?

Je super, že se v tom opíráte i o slova jednotlivců z organizace, to přesvědčivosti ještě přidává, ale:
Pak nejde o vaše domněnky.
Takové hodnotící výroky je třeba brát s rezervou z důvodů popsaných v (nejen) psychologickém výzkumu.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Souhlasím, ale v čem? Co zajišťuje? A jak to souvisí s otázkou retence pracovníků?

[bookmark: _Toc184551234]Slabé stránky a související rizika	Comment by Tomáš Kratochvíl: Myslel bych na to, že taková slova mohou na čtenáře z řad organizace působit kriticky a pokud se cítí zodpovědným za to, jak věci, které zde popíšete fungují (a navíc je třeba vnímá jako správné), můžete tím vyvolat odmítnutí.
Proto je lepší formulovat jako prostor pro zlepšení, to, v čem lze již dobře nastavený proces dále rozvíjet.
Jako jednu z rezerv stávajícího systému ZV napříč táborem vidíme zejména to, že během tábora není vytvořen ustálený, jednotný systém podávání ZV. Občas dojde k reflexi jednotlivých táborových aktivit, kde se vyzdvihne především to, co se například velmi povedlo či nepovedlo. Jelikož ZV neprobíhá tak často, členové spolku nemusí být schopni se ZV pracovat či ji mezi sebou přínosným způsobem komunikovat.	Comment by Tomáš Kratochvíl: To je za mě hodně obecné. Z mého pohledu by šlo popsat podrobněji, v čem mohou vznikat překážky (nebo v čem je častější zpětná vazba důležitá). V čem je důležité, aby členové organizace měli příležitost podávat zpětnou vazbu už během tábora organizovaně. Jaké by byly přínosy z hlediska udržení pracovníků. 
Další bodem je, že celková ZV na tábor probíhá pouze jednou ročně, navíc až po delší době po jeho skončení. V takovou chvíli si už většina účastníků nemusí přesně pamatovat detaily nebo konkrétní problémy, což vede k povrchnějším poznámkám a méně užitečným podnětům. Navíc se ZV zaměřuje téměř výhradně na program tábora, přičemž opomíjí důležité aspekty, jako je to, jak se členové cítili, jak hodnotí spolupráci v týmu, atmosféru v kolektivu, pracovní zátěž nebo vedení tábora. I nedostatek prostoru nebo nevytvoření příznivé atmosféry pro sdílení těchto informací může být důvodem, proč jsou motivy odchodu členů často neznámé, zdánlivě nepochopitelné či odejdou bez jakéhokoliv udání důvodu. Dobrovolná povaha této ZV může navíc vést k nižší účasti na schůzce, takže názory a připomínky některých lidí, například těch méně komunikativních či více nespokojených, mohou zůstat nezaznamenané. Lidé mohou také ztratit chuť se po takové době k programu tábora vracet.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super, to je hezky logický argument. Dal by se podle mě ale podložit i výzkumy ohledně paměti. A především výzkumy ohledně toho, jak často a kdy po kritických událostech má docházet k podávání zpětné vazby.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Za mě je rovněž problém v tom, že na ni nejspíš dochází v době, kdy daný člověk už žije jinými věcmi. To má rovněž vliv. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Ano, souhlasím. Protože se ale těmto věcem ZV nevěnuje, soudil bych, že vedení organizace není úplně jasné, proč je to tak důležité, co jim to přinese.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Nejen neznámé. Osobně bych očekával, že nezájem o ZV na tyto roviny práce sám o sobě může být sám o sobě důvodem, proč lidé odchází (a to dokonce i kdyby neměli žádné potíže).	Comment by Tomáš Kratochvíl: I to je důležitá myšlenka.
Na základě analýzy dotazníku a rozhovorů s HV vyplynulo, že je kolektiv rozdělen na dvě věkové skupiny - "starší" a "mladší". Z výzkumu Beckera a kolegů (2020) vyplývá, že generační rozdílnost může v týmech jak zvýšit výkon, tak vytvořit tenzi ohledně komunikace a předávání vědomostí. Konkrétně v tomto případě mezi skupinami panuje jisté napětí.  "Starší" často vnímají, že jsou "mladší" málo zapojení, a "mladší" naopak vnímají ze strany "starších" jistou míru hostility. Absence ZV, která by mohla podnítit konverzaci a zmírnit předsudky, k této tenzi pravděpodobně přispívá. To následně ovlivňuje atmosféru ve spolku, což může ovlivnit fungování spolku jako celku a nechuť obou skupin zapojovat se do aktivit a dění spolku či komunikovat mezi sebou navzájem. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super, že se právě zde opíráte o odborný zdroj. Mohlo by to přispět tomu, že vedení vezme podnět vážně.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Vzhledem k tomu, že se k tomu vracíte zde, poznámka výše mi vlastně připadá zbytečná, stojí vás znaky a navíc je formulovaná způsobem, který bych směrem k organizaci nedoporučil. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Vyvaroval bych se takových interpretací a držel se spíše toho, co se mezi lidmi skutečně děje, co to může způsobit, jaký dopad to na organizaci v procesu, který řešíte má. Tedy bych se zde zdržel důležitosti vzájemného sdílení zkušeností a navazování spolupráce, které společná zpětná vazba a setkání umožňují, a rovnou bych od toho přešel k vlivu na atmosféru ve spolku a jeho další dopady. (Ty už za mě pojmenováváte velmi dobře.)
Současná podoba ZV je založena převážně na individuálním přístupu, kdy HV poskytuje ZV v rámci přímé interakce jeden na jednoho. V současné době se zdá, že na sebe HV bere většinu odpovědnosti spojené s řešením problémů – musí sám identifikovat problém, vymyslet pro něj řešení a zajistit jeho realizaci. Tento přístup může být velmi náročný a z dlouhodobého hlediska neudržitelný. Navíc tak dochází ke zpomalení celého procesu, od identifikace problému po jeho řešení, a riziku, že o řešení problému bude chybně rozhodnuto. Pokud dochází k implementování změn na popud jednoho člověka bez aktivního zapojení týmu, je pravděpodobnější, že budou tyto změny hůře přijaty a celkově méně udržitelné. HV se také často musí nejprve zabývat technickými a organizačními záležitostmi spojenými se zajištěním hladkého chodu tábora. Tyto úkoly však zabírají značnou část jeho času a energie, což mu následně omezuje prostor na řešení ZV a systematickou motivaci členů. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Tady uvádíte řadu skvělých myšlenek a jejich důsledků, které by však podle mého názoru bylo dobré opřít o odbornou literaturu ohledně poskytování zpětné vazby, leadershipu a práce v týmu. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Zároveň tu vnímám jako problematické, že nerozlišujete ZV od vedoucího k podřízeným a od podřízených k vedoucímu (což mi přijde, že je věc, kterou v rozlišování opomíjí i vedení a členové a už jen proto by to stálo za to rozlišit). Oba druhy ZV jsou důležité a mají svoje rizika při špatném či nedostatečném uskutečnění. 
Navíc se ukázalo, že si "starší" zvykli na to, že nepovažují podávání ZV za nezbytné. Vzniká zde tak minimální prostor pro komunikaci a řešení problémů, což dále prohlubuje napětí mezi skupinami a snižuje efektivitu spolupráce v kolektivu (Rozhovor 2).	Comment by Tomáš Kratochvíl: To má z mého pohledu celou řadu negativních důsledků (pokud něco sami nepovažujeme za hodnotné či smysluplné, jak vnímáme, když si o to žádají nebo to dávají druzí). Dobře pojmenováváte jeden ze základních důsledků. Byl bych ještě podrobnější.
[bookmark: _Toc184551235]Odůvodněný návrh změn v procesu a jeho přínosy pro organizaci
V rámci naší analýzy fluktuace ve spolku jsme zjistili, že klíčovým faktorem ovlivňujícím motivaci členů a jejich setrvání je nedostatečná struktura a transparentnost v procesech řízení týmové spolupráce. Proto jsme se rozhodli zavést systém ZV, který má za cíl zlepšit spokojenost členů a zvýšit jejich zapojení, což stabilizuje týmovou dynamiku. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Souhlasím, to mi vlastně vyplynulo z vašeho textu ještě více než potřebnost zpětné vazby. U takto týmové propojené práce mi to navíc zní jako opravdu zásadní problém. 
Z mého pohledu by vaším procesem tedy měla být spíše práce v týmu a zpětná vazba je spíše prostředkem, jak chcete docílit zlepšení. (Toto nehodnotím, pouze nabízím ke zvážení po prezentaci a pro předání vašich výstupů organizaci.)	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto už bych podložil citací, i když souhlasím, že by tomu při dobrém provedení měla přispět. Proto by podle mě dobrou další větou bylo „Aby tomu ZV mohla přispět, je třeba…“
- Uvádím to proto, že HV se o ZV zjevně do nějaké míry snaží, probíhaly i rozhovory s členy organizace mimo zhodnocení samotných táborů.  Z mého pohledu se tedy se zpětnou vazbou pro posílení spolupráce pracuje spíše špatně, než že by nebyla.
Vedoucí motivuje zejména trávení času v táborovém kolektivu. (Dotazník, Rozhovor 1). Pro udržení této motivace je nezbytné, aby ve spolku probíhal pravidelný a efektivní proces sběru ZV. Tento proces zlepšuje komunikaci mezi členy a zajišťuje, že se všichni cítí vyslyšeni a oceněni (Cho et al., 2023). Studie potvrzují, že pravidelný přísun ZV výrazně zvyšuje motivaci členů a jejich spokojenost s organizací, které jsou součástí (Bang & Ross, 2009). Podle Garner & Garner (2010) je ZV základem pro efektivní spolupráci, protože umožnuje lépe reagovat na potřeby svých členů. Tento spolek, stejně jako většina jiných, stojí na spolupráci mezi lidmi. Bez průběžné ZV může docházet k problémům, jejichž neřešení může vyústit až k odchodu členů (Garner & Garner, 2010). Nedostatek zapojení týmu muže také snížit akceptaci změn a jejich udržitelnost. Návrh na změnu zahrnuje větší zapojení týmu prostřednictvím skupinových diskuzí a společného rozdělení úkolu, což nejen odlehčí HV, ale také podpoří efektivnější řešení problému, zvýší motivaci členů a podpoří jejich autonomii. Vznikne tak soudržnější a angažovanější kolektiv, kde jsou uspokojeny potřeby všech členů (Huynh et al., 2011).	Comment by Tomáš Kratochvíl: „Nezbytné“ je za mě silné slovo. Opět si podle mě žádá citaci. 
Osobně nejsem přesvědčený, že strukturovaná a pravidelná zpětná vazba je nezbytností pro dobrý kolektiv za všech okolností - rozhodně ale věřím, že tomu může přispět v situaci, kdy v kolektivu panují potíže.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super. Jakým způsobem to proces zajišťuje? Je k tomu něco potřeba? A čemu by přispělo, že se lidé cítí vyslyšeni?	Comment by Tomáš Kratochvíl: Studii se mi bez DOI nedaří dohledat, ale tuším, že zde jde spíše o přísun zpětné vazby na práci od vedení k zaměstnancům. To je sice pravda, ale je to argument k jiným věcem, než kam zatím jdete, byť důležitý.
Pokud se mýlím a jde o vzájemnou ZV ohledně spolupráce, připadalo by mi lepší zde být konkrétnější a zároveň podrobněji popsat, jak ZV přispívá motivaci a spokojenosti.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Z mého pohledu tu naznačujete, že by bylo vhodné individuálně sbírat zpětnou vazbu a poté na základě ní provádět změny společně s celým týmem. Což vyplývá i z vašeho dřívějšího komentáře k tomu, že HV na sebe bere hodně zodpovědnosti. Byl bych v tom konkrétnější a hodně bych se tu snažil prodat vše, co to přinese z hlediska efektivity pracovníků, efektivity spolupráce, efektivity komunikace a hledání společné řeči napříč týmem. To vše by bylo dobré opřít o literaturu. 
Očekával bych, že o těchto věcech bude třeba vedoucího dobře přesvědčovat (jinak by už ostatní takovým způsobem ke změnám přizýval).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Náznak je to každopádně velmi dobrý a vyvozujete z něj závěr, u kterého je bezva, že jej podporujete odborným zdrojem. Sám bych však právě na tuto část návrhu změny kladl větší důraz (a prostor).
Naším hlavním návrhem změny je naučení členů, jak efektivně podávat a přijímat ZV. Abychom zajistili kvalitní implementaci tohoto procesu, jedna členka vedení s probíhajícím psychologickým vzděláním by absolvovala akreditovaný kurz zaměřený na ZV, který je schválený MŠMT. Kurz by měl časovou dotaci přibližně 7 hodin a jeho cena se pohybuje kolem 2 900 Kč (Efektivní Zpětná Vazba – Škola Komunikace, n.d.).  Po absolvování kurzu by tato členka předala získané znalosti ostatním vedoucím na jarním přípravném víkendu, který se koná před začátkem tábora. Školení by bylo přizpůsobeno specifickým potřebám a cílům spolku. Využívalo by metody modelování chování (viz Shrnutí konkrétních návrhů změn). Pro ty, kteří se nemohou zúčastnit, by bylo připraveno školení na začátku tábora. Organizace tak získá cenné know-how a dlouhodobě udržitelný mechanismus pro školení dalších členů. Kurz ZV lze prezentovat jako nástroj, který dobrovolníkům pomáhá i mimo táborový kontext (například při řešení mezilidských vztahů) což může zvýšit jejich dlouhodobé zapojení v organizaci (Rozhovor 1; Rozhovor 2, Prezentace, Dotazník).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Za mě je vlastně ještě větším problémem, že členové organizace nevnímají moc jako užitečné ZV poskytovat.
Organizace nemá ZV jako hodnotu (nepočítá se s ní průběžně a počítá se v ní jen s věcnou prací a je silně odtržená od dané práce časově).
Z přečteného textu a podkladů mám dojem, že se s poskytnutou ZV vlastně pracuje poměrně málo. To může v těch, kdo zpětnou vazbu dosud poskytovali, vyvolávat dojem zbytečnosti.
Pokud HV činí kroky na základě ZV od pracovníků sám, je možné, že pracovníci leckdy ani nemají (přinejmenším po nějakou dobu) příležitost pozorovat dopad své zpětné vazby. Ostatní zas mohou namísto ZV přisuzovat změny kvalitám HV. 

Formulovat ZV vhodným způsobem je tedy velmi důležité, ale váhám, zda zde není ještě důležitější přesvědčit kolektiv o tom, proč to má smysl a co to přinese (čili přinést to, co je vlastně účelem této vaší práce).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Nevím, jaké je vaše postavení v kolektivu, ale myslel bych také na to, jaký vliv může mít na „starší“ členy, pokud by jim něco takového prezentoval někdo z těch mladších (místo např. zkušeného odborníka). A opačně, jak by to působilo na mladší od někoho vzdáleného.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Pokud existuje jediný takový kurz schválený MŠMT, je to v pořádku. Pokud je jich více různých, omezil bych návrh na obecnější výrok a nabídku, vč. tzv. průzkumu trhu přidal do příloh. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Zde vnímám zásadní překážku, že část pracovního kolektivu to dle vašich vlastních slov bude považovat za zbytečné. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Příprava vlastního školení je za mě poměrně velké sousto. Sama by vydala na jeden tento projekt. Oceňuji vaši iniciativu, ale spíše bych doporučil podrobněji popsat jednu část procesu a ostatní spíše nabídnout jako doporučené další kroky strukturovaného řešení, než je zde rozebírat. 
Např. zde je bez popisu toho, jak by došlo k přizpůsobení potřebám a cílům spolku věta hodně vágní. Zároveň z ní není jasné, co by to zajistilo. (Za mě by to např. mohlo alespoň trochu přispět ochotě pracovníků školením projít.)	Comment by Tomáš Kratochvíl: Doporučil bych pro její tvorbu využít problémové situace, se kterými se běžně setkávají všichni členové kolektivu - aby měli příležitost zažít, že jim to bude užitečné opravdu přímo v jejich práci. (To je doporučení mimo hodnocení. Opět se ale váže na to, že samotné školení by vydalo na vlastní práci.)	Comment by Tomáš Kratochvíl: Paráda, tady se za mě hezky obracíte k myšlence, že je třeba hledat motivaci, v čem je to pro pracovníky užitečné, proč to stojí za to, i kdyby neviděli užitek přímo pro práci ve spolku. 
V dobrovolnických organizacích, kde odměnou není finanční ohodnocení, ale spíše uznání a podpora, hraje pozitivní ZV klíčovou roli v motivaci členů. Výzkumy ukazují, že pozitivní ZV zvyšuje produktivitu, posiluje vnímání vlastní hodnoty a přispívá k větší týmové soudržnosti (Cameron & Pierce, 1994). Průběžná ZV zapojuje vedoucí, což buduje důvěru a snižuje pocit hierarchické nerovnosti vznikající kvůli generačním rozdílům mezi vedoucími. Otevřená komunikace v týmech zlepšuje výkon i vztahy, což snižuje fluktuaci a posiluje loajalitu nezbytnou pro stabilitu spolku (Edmondson, 1999; Bonifacio, 2024).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Tady se podle mě opakujete. Namísto této věty bych doporučil věty následující více logicky provázat a udělat z nich jakýsi příběh, který vysvětlí, jak ZV pomůže tomu, že na konci bude dobře spolupracující tým. (Takto jsou věty spíše jednotlivými hesly, jejichž návaznost si musím domýšlet.)
Důležitým aspektem pro udržení dobrovolníků je podpora zaměřená na pracovní podmínky i prožitky a emoce. Tento přístup snižuje psychologické náklady spojené s náročnými podmínkami (špatné počasí, únava, složité situace s dětmi) a podporuje osobní růst. Oba typy ZV (zaměřené na výkony[footnoteRef:9] i emoce[footnoteRef:10]) zvyšují zapojení dobrovolníků a snižují jejich úmysly odejít (Alfes et al., 2015). Klíčovou roli hraje vytvoření bezpečného prostoru, neboť nedostatek psychologické bezpečnosti může vést k neochotě sdílet názory, což potom dále omezuje reflexi problémů. Podle Amy Edmondson (1999) je psychologická bezpečnost klíčem k týmové spolupráci – členové, kteří se cítí bezpečně, sdílejí nápady, žádají o pomoc, přiznávají chyby a vyjadřují nesouhlas bez obav z odmítnutí či zesměšnění. Proto je důležité podávat ZV konstruktivně použitím přístupu „kritika + návrh“. Namísto pouhé kritiky, jako „Tahle hra nefungovala,“ je efektivnější přidat návrh, např. „Tahle hra byla pro děti moc dlouhá, příště bychom mohli zkrátit čas nebo přidat více dynamických prvků.“ Tento přístup zaměřený na řešení identifikuje silné a slabé stránky jednotlivých členů a také pozitivně ovlivňuje jejich motivaci pokračovat a zlepšovat se (Cho et al., 2023).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Skvělé, tady představujete velmi důležité věci. Jazykem srozumitelným i pro laika. A s dobrou oporou v literatuře. 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto podle mě nebude pro laika srozumitelné a vlastně si myslím, že ten odborný termín nepotřebujete. Bez něj by věta fungovala stejně dobře.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Podle mě tu opět spojujete dohromady více různých věcí. Všechny jsou důležité a je znát, že toho máte hodně co sdělit a hodně se toho snažíte změnit, ale hodně myšlenek najednou může naopak porozumění komplikovat.

Když vedoucí poskytují bezpečné prostředí (sami si o ZV říkají, chtějí ji slyšet opakovaně, děkují za ni, validizují prožitky podřízených, říkají, co si z ní odnáší, a ukazují před ostatními, jak si ZV vzali k srdci), členové se cítí bezpečně a dělají vámi popsané.
Když vedoucí sám podává ZV na výkon podřízených konkrétně (mluví o tom, co se dělo, v čem spočívala potíž, jak jinak by měly věci z jeho pohledu probíhat používá přitom já jazyk), přispívá to rovněž bezpečí, ale především přijetí zpětné vazby.
Tím, že toto vedoucí dělá a takovou ZV od podřízených vůči sobě žádá, učí lidi kolem sebe dělat totéž. Čímž dále rozšiřuje bezpečné prostředí.
Když vedoucí při týmových diskusích moderuje, aby k takové ZV docházelo mezi ostatními, opět zajišťuje bezpečí.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Tímto si nejsem jistý (jednak že tomu v této stručnosti dobře rozumím a jednak že k takovým věcem orientace na řešení skutečně vede). [9:  Hodnotí konkrétní výsledky práce a nabízí rady pro zvýšení efektivity a kvality výkonu.]  [10:  Poskytuje ocenění a uznání za emocionální investici a pozitivní chování v týmu.] 

Zavedení pravidelného a systematického sběru ZV během táborů přináší dlouhodobé výhody pro kvalitní fungování v organizaci.  Každý večer tábora v 19:00 bude věnován krátkému, 15minutovému, setkání týmu, kde pověřený člen moderuje diskusi, zaznamenává klíčové poznatky a vytváří konkrétní výstup – seznam silných stránek, problémových bodů a doporučení na následující den. Pravidelné každovečerní setkáníTento  proces umožní okamžitě zachytit aktuální potřeby a problémy, minimalizuje riziko zapomenutí důležitých detailů a poskytne prostor pro rychlé řešení potíží. Zároveň slouží jako základ pro systematické uchovávání poznatků v interní dokumentaci, což zajišťuje, že zkušenosti nezaniknou s odchodem vedoucích. Tento proces usnadňuje předávání znalostí novým členům týmu a udržuje kontinuitu procesů i při vyšší fluktuaci dobrovolníků.  Pravidelně aktualizovaná ZV umožňuje lépe plánovat, identifikovat dlouhodobé trendy a problémy a vytvářet strategie pro budoucí zlepšení. Transparentní přístup k práci se ZV, kdy jsou názory členů brány vážně a přetavovány do konkrétních akcí, posiluje důvěru a motivaci v týmu (Kouzes & Posner, 2017). Systematické sdílení znalostí a transparentní leadership přispívají k organizační stabilitě, růstu a vyšší angažovanosti (Hinds & Pfeffer, 2003). Získávání ZV by mělo zahrnovat nejen hodnocení od vedoucích, ale také od dětí a jejich rodičů. ZV od uživatelů služeb dobrovolnických organizací posiluje pocit smysluplnosti práce a motivaci členů, protože vidí konkrétní dopad své činnosti (Renard & Snelgar, 2017). Na konci tábora lze k efektivní ZV využít zápisy z průběžného hodnocení, shrnout dosažené úspěchy a zaměřit se na návrhy pro další zlepšení.  Důraz by měl být kladen nejen na práci s dětmi, ale i na kolektivní zážitky mezi vedoucími, které podporují pocit sounáležitosti (Huynh et al., 2011).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super, to je za mě skvělá myšlenka. Opět si nejsem jistý, jak by členové změnu přijali, pokud by jim nebyla dobře odprezentována (a doufám, že se tomu budete věnovat v ošetření rizik).	Comment by Tomáš Kratochvíl: Zde chci jen naznačit, jak bych doporučil některé věty provázat, aby si člověk nemusel domýšlet, na co přesně narážíte.
Navíc takovou formulací lépe ukazujete, že tato věta je zdůvodněním užitečnosti návrhu v předchozí větě.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Skvělý logický argument.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Výborně!	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto už bych podložil citací, ale skvělá myšlenka.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto už podle mě na předchozí věty příliš nenavazuje. O transparentnosti v dosavadním odstavci moc nemluvíte. Podle mě by bylo dobré nejprve představit, co pro ni navrhujete.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto podle mě pro laika nebude srozumitelné. Společně s předchozí větou se podle mě navíc jedná o oddělitelný další prvek řešení v transparentnosti vedení a sdílení znalostí v organizaci. (Který se spoluprací souvisí určitě, se zpětnou vazbou do jisté míry taky, ale je oddělitelný od vašeho návrhu dříve v tomto odstavci.)	Comment by Tomáš Kratochvíl: Protože váš text je už tak dost obsáhlý na možnosti řešení, prostor bych tomu spíše nevěnoval.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto bych vynechal. Máte v tom sice pravdu, ale je to myšlenka, která sama o sobě vyžaduje mnohem víc prostoru k návrhu řešení a k přesvědčení organizace o užitečnosti řešení. Zde spíš odpoutává pozornost od toho, nač se skutečně soustředíte.	Comment by Tomáš Kratochvíl: To je skvělá myšlenka, které by podle mě bylo dobré věnovat více prostoru - právě pokud by vaším procesem byla týmová spolupráce, a nikoliv ZV.
[bookmark: _Toc184551236]Pojmenování rizik realizace navrhovaných změn v procesu 
Navrhované změny mají hned několik rizik. Jedním z nich je časová náročnost nejenom samotného oficiálního školení, ale poté školení zbylých členů spolku. Také bude nutné od HV dobře komunikovat, proč právě teď mají tohle školení ohledně ZV a proč je to pro spolek tak důležité, aby si z toho něco odnesli. S tím se pojí riziko toho, aby jednotliví členové neměli pocit, že je to pro ně zbytečné.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Super. Tady by se za mě hodilo k tomu rovnou dodat doporučení ohledně toho, co je dobré říkat, jak a kdy. Ideálně opřené o výzkum.	Comment by Tomáš Kratochvíl: To nejspíš budou. Nabízel bych zde, jak to ošetřit. Nějaké náznaky pro to nabízíte už výše. 
Dalším a pravděpodobně největším rizikem je zajistit, aby získané dovednosti byly skutečně aplikovány v praxi. Navrhujeme začlenit jejich využití do běžného denního režimu tábora. Každodenní provoz však může přinášet různé překážky, například organizační problémy, časový tlak, nebo prosté zapomínání, jak konkrétní dovednosti používat. Může se také objevit neochota k aplikaci těchto dovedností, pokud účastníci nepochopí jejich význam nebo přínos. Výzvou je i nutnost emocionální a kognitivní investice, která může být náročná zejména během intenzivního tábora, kdy jsou jeho účastníci neustále pod velkým pracovním tlakem. Existuje také riziko, že i když budou vědět, jak poskytovat zpětnou vazbu, nemusí být ochotni ji sdílet. Přestože tvorba bezpečného prostoru může tomuto problému předcházet, riziko přetrvává. Navíc může dojít k nerovnoměrnému zapojení jednotlivých členů týmu – někteří mohou být výrazně aktivnější, zatímco jiní se mohou zcela vyhýbat vyjádření svého názoru.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Souhlasím, to může přispět.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Ano, to je pravda. Zde by opět bylo vhodné nabídnout řešení. (Např. pokud skutečně není možné poradu uskutečnit, mít připravený záložní čas porady/nastavit poradu na 30min v dalším dni/apod.) 	Comment by Tomáš Kratochvíl: I zde je důležité nabízet konkrétní možnosti eliminace problému - zvláště když to můžete na základě vašich zjištění (a osobní zkušenosti) čekat.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Souhlasím. Proto by podle mě měl vzniknout prostor na ZV jen s HV i v jiných termínech než během tábora - probíhá několik setkání k táboru dříve. Během nich se tým potkává, řeší věci, lidi mají své role - je v čem si předávat vzájemně ZV.	Comment by Tomáš Kratochvíl: To je běžné. A nemusí to být problém, pokud se i tak dobře zajistí prostor pro všechny - opět byste měli popsat jak a co by pro to mělo dělat vedení či případně i další členové.
Tato rizika je důležité předem identifikovat a připravit konkrétní strategie, které podpoří efektivní zapojení všech členů a minimalizují případné překážky.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Ano, to byl rovněž váš úkol. Právě proto je náročné pokrýt v úkolu tolik různých věcí, kolik nabízíte řešit - podrobně k nim všem popsat vše, co od vás žádám, na daném rozsahu není dobře možné. Rád bych však řekl, že na daný rozsah jste dokázaly popsat zcela nadstandardní množství návrhů řešení a to mnohdy dostatečně odborně a s oporou ve vhodné literatuře, často na vhodných místech (byť často na úkor srozumitelnosti pro laika, logické návaznosti či podrobnosti a přesvědčivosti argumentů a ošetření rizik).
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Vyčíslení finančních i nefinančních nákladů na realizované změny
Finanční a nefinanční náklady[footnoteRef:11] [11:  V příloze (Zisk) popisujeme, co implementací našich změn získají.] 

Z hlediska nefinančních nákladů vnímáme jako největší investici čas, který je potřebný na všechna školení a implementaci změn do každodenního provozu tábora. Celková časová náročnost je odhadována na přibližně 20 hodin jednorázové investice, rozdělených následovně: 
· Pobyt na kurzu + cesta = 9h
· Čas přípravy vlastního školení = 4h	Comment by Tomáš Kratochvíl: To je za mě hodně optimistické, pokud má být školení skutečně na míru.
· Čas školení v rámci Přípravného víkendu = 3h 
· Čas navíc denně 20 min = 2,5h
· Evaluační rozhovor s jednotlivci v půlce tábora ohledně implementace = 10 minut x 10 členů	Comment by Tomáš Kratochvíl: To je za mě málo v případě, že se narazí na problém. Nadcenil bych to.	Comment by Tomáš Kratochvíl: Za mě zde také opomíjíte zápis z porad a pravidelnou evaluaci zápisů a další navazující kroky.
Jediným přímým finančním nákladem je kurz ZV ve výši 2 900 Kč a doprava přibližně 200 Kč, což celkem činí 3 100 Kč. Tato částka bude proplacena spolkem z příspěvků na vzdělávací akce.
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[bookmark: _Toc184551239][bookmark: Záložka2]Příloha č. 1 - Shrnutí konkrétních navrhovaných změn
ZKONKRÉTNĚNÍ NÁVRHU ZMĚNY HR PROCESU PRÁCE SE ZV
ŠKOLENÍ
· 1 člověk bude poslán na školení, které bude spolkem zaplaceno (předběžně schváleno předsedkyní spolku)	Comment by Tomáš Kratochvíl: Skvěle, to je dobrý základ 😊
· Následně vytvoří podobné školení přizpůsobené specifickým potřebám a cílům spolku (např. procvičování technik přímo v kontextu ZV na průběh akce přípravného víkendu)
· Využita bude struktura behaviorálního modelování chování (Taylor et al., 2005):
· 1. jasný popis a definice chování (dovedností), které se účastníci naučí + zdůvodnění, proč a k čemu jsou důležité (využití při nově zavedené ZV každý večer)
· 2. poskytnutí modelu ukazující efektivní použití těchto dovedností
· 3. účastníci si sami vyzkouší techniky, chování	Comment by Tomáš Kratochvíl: Pamatujte, že to lidem potřebujete:
Vysvětlit.
Ukázat. 
Nechat je to zreflektovat.
Nechat je to zkoušet.
Nechat je opět reflektovat.
A dávat jim zpětnou vazbu.
(Vizte tzv. Kolbův cyklus učení.)
Na to mohou být 3h málo. Ostatně samotné původní školení zabírá celý den. Má to dobrý důvod.
· 4. zpětná vazba po procvičování

NÁVRH MOŽNÉ STRUKTURY DISKUZE ZV KAŽDÝ VEČER - 15-20 min v rámci Rady[footnoteRef:12] (v čase 19:00-19:30) [12:  Pravidelná schůzka všech vedoucích na konci dne] 

· na začátku tábora seznámit vedoucí se strukturou, průběhem, významem každodenní ZV
· Představení otázek
· Zmínit, že se mohou na podněty k večerní diskuzi zaměřovat v průběhu dne, případně si je zapisovat
· 1 moderátor, který klade otázky, doptává se (zároveň je plnohodnotným účastníkem)
· 1 určený zapisovatel - využití zápisků pro závěrečnou ZV po konci tábora (mimo jiné)




Otázky	Comment by Tomáš Kratochvíl: Otázky jsou za mě zformulované velmi dobře. Je za mě škoda, že jejich formulaci v samotném návrhu řešení více neprodáváte. (Tj. proč právě tyto, proč právě takto, čemu přesně pomohou, co očekáváte za dlouhodobý důsledek.) 	Comment by Tomáš Kratochvíl: Zároveň jsem přesvědčený, že s dobrou moderací může být taková diskuse užitečná i bez větších nácviků poskytování zpětné vazby. I v tom by právě ale bylo dobré otázky argumentovat - mohlo by to přispět tomu, že bych vaše kratší školení považoval za dostatečné.
1. Co se podle vás dnes povedlo? 
2. Co jste si všimli, že se komu povedlo?
3. Co vás napadlo, že bychom mohli (všichni, kdokoliv z nás) dělat do příště jinak? - prostor pro zlepšení
4. Je něco, co byste aktuálně potřebovali, abyste se tu cítili lépe? (Pozitivní formulace prostoru pro získání „negativní“ ZV)
TRANSFER (Jak budou znalosti a dovednosti ze školení přeneseny do praxe.)	Comment by Tomáš Kratochvíl: Tak jako sami zdůrazňujete, že je ZV na tábor odtržená od tábora, tak by za mě takový transfer až na táboře znamenal odtržení od školení. Proto by podle mě bylo dobré, aby měli vedoucí min. 1 příležitost si tyto věci vyzkoušet:
Na závěr setkání, kde dochází k učení.
V mezičase s HV.
· Využívání znalostí v nově zavedeném „rituálu“
· Již nácvik dovedností v rámci školení bude probíhat v táborovém kolektivu vedoucích 
· V polovině tábora rozhovor se školitelkou:
· Jak se daří využívat získané znalosti? 
· případně podotázky: Co se daří využívat? Co bys chtěl ještě zlepšit? 
· Co by bylo třeba k tomu, aby se je dařilo využívat lépe? - podle toho zajištění lepších podmínek 
· Vymezit prostor i na doptání se na spokojenost s formou a strukturou vedení každodenní ZV jednotlivých vedoucích (skupinově)

Zdroj: Taylor, P. J., Russ-Eft, D. F., & Chan, D. W. L. (2005). A Meta-Analytic Review of Behavior Modeling Training. Journal of Applied Psychology, 90(4), 692–709. https://doi.org/10.1037/0021-9010.90.4.692
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[bookmark: _Toc184551241]Příloha č. 4 - rozhovor 1
KL: Jak vnímáš, jaké procesy ve spolku probíhají?
DV: Spolek funguje jako sportovní klub pod Asociací sport pro všechny. Naše aktivity jsou dobrovolné a zaměřené především na mládež a děti. My máme na starosti menší část těchto aktivit, přičemž hlavní náplní je organizace dětských letních táborů. Pořádáme dva typy táborů a také jeden tábor pro rodiče s dětmi. Kromě toho během roku vedeme i turistický kroužek. Jsme nezisková organizace, takže všechno stojí na dobrovolnické bázi. Spolek vznikal díky zkušenostem jednotlivých členů, kteří přispívají svým know-how. Pravidelně také probíhají školení, a klademe důraz na to, aby lidé, kteří pracují s dětmi, měli alespoň základní vzdělání v této oblasti. Kdo se chce stát členem, má možnost přijít a přihlásit se. Nemáme žádný složitý výběrový proces – podmínkou je, aby zájemce měl alespoň 18 let a zaplatil členský příspěvek. Co se týče organizace týmů, má vedoucí právo rozhodnout, kdo se bude na jednotlivých akcích podílet. Někteří zájemci byli odmítnuti jako organizátoři, protože někdo musí mít v týmu poslední slovo, a tato zodpovědnost padá na vedoucího akce. Proces náboru je poměrně jednoduchý a pro jednotlivé akce není výběr nijak složitý – postačí, když zájemce splní základní podmínky a zaváže se k účasti na celé akci. Preferujeme totiž, aby se účastnili od začátku až do konce, kvůli lepší organizaci a možnosti zaškolení. Přihlášky jsou schvalovány na základě vhodnosti pro konkrétní akce. Naše skupina je malá, takže je výběr úzký. Co se týče mladších členů, tedy od 15 let výše, snažíme se je postupně zapojovat, i když ještě nenesou plnou odpovědnost. Probíhá lehký nábor a mezi vedoucími se diskutuje o tom, jestli jsou kandidáti vhodní. Obvykle ale dostanou šanci všichni. Například začínají jako pomocníci v kuchyni, než přebírají větší zodpovědnost jako vedoucí týmů.
 
KL: Adaptace nových členů.
DV:Nemáme pevně stanovenou strukturu, ale postupujeme podle osvědčených zkušeností. Noví členové začínají s lehčími úkoly a nejprve se zúčastní doprovodných akcí a pracovních schůzek při přípravě tábora. Důležité je, aby se začlenili do skupiny. Před každou akcí, která to vyžaduje, probíhá základní školení – bezpečnost práce, hygiena a první pomoc. Školení obvykle zařizuji já, ale některé části, například bezpečnost práce, má na starosti někdo z dalších členů. Myslím, že v této oblasti máme prostor pro zlepšení. Dříve byl přístup k nováčkům benevolentnější, ale nyní vidíme, že by byla potřebná větší péče o jejich adaptaci. Příprava táborů začíná už v únoru, a i když jsme zkoušeli starší členy jako mentory, nebyla mezi nimi a mladšími příliš aktivní komunikace. U mladších členů, především ve věku 15 až 18 let, je navíc častější fluktuace, kdy zůstává pouze 20 % těch, kteří se přihlásí. Domnívám se, že pokud bychom zlepšili adaptační proces, mohli bychom v našem spolku udržet více mladých lidí, kteří mají potenciál a chuť v něm dlouhodobě působit. Vidíme také mezery mezi generacemi, které bychom rádi vyplnili.
 
KL: Co podle tebe způsobuje tu fluktuaci?
DV: Jedním z hlavních důvodů je to, že všechno dělají dobrovolně, a tudíž chybí finanční motivace. Je to hodně práce, kterou nikdo neplatí, a stát nás v tomto směru nijak nepodporuje. Kdybychom chtěli členy platit, tábory by se staly příliš drahými. Snažíme se vytvářet přátelské vazby mezi členy spolku, což u starších generací vznikalo přirozeně a přátelství často přetrvávají až dodnes. V mnoha případech se z těchto vztahů staly dokonce dlouhodobé partnerské svazky. Tato vazba a ochota pokračovat v aktivitách s přáteli mimo tábory je klíčová.
 
KL: Plánuješ oslovovat nové členy sám?
DV: Ano, už jsme oslovili několik lidí, kteří letos končí dětský nebo dorostový tábor. Mluvíme o sedmi lidech. Připravili jsme dotazník, ve kterém hodnotíme jejich zájem a možnosti zapojení do organizace. Zájemců je vždy více, než jsme schopni přijmout, a proto musíme provádět určitou selekci. Snažíme se komunikovat s nastupující generací, která by chtěla organizovat dětské tábory.
 
KL: Jak vnímáš tento proces?
DV: Pozitivně. Lidé, kteří vědí, jak organizace funguje, mají zájem se zapojit. Zároveň ale často mají zkreslenou představu o tom, jaké to je. Naše práce není jen zábava, ale nese s sebou velkou zodpovědnost. Je důležité jim to vysvětlit hned na začátku a opakovaně připomínat požadavky. Po úvodním zájmu se obvykle vracíme k diskusi, aby pochopili, že je to vážná práce. Také se scházíme na výroční schůzi, kde hodnotíme, co se povedlo a nepovedlo, jak jsme na tom finančně, a řešíme zpětnou vazbu od rodičů.
 
KL: Jak své členy motivuješ?
DV: Motivačních prvků máme méně. Spíše je upozorňuji na zodpovědnost. Někdy může dojít i k lehkému "zastrašení," když zdůrazním, jak náročná může práce být. Snažím se jim ukázat, že mohou získat nové zkušenosti a dovednosti, které se jim budou hodit, ať už jde o vedení menších skupin nebo organizaci akcí. A mohou si vyzkoušet zodpovědné úkoly hned od začátku, ne jen podřadné role.
 
KL: Dotazník
DV: Provádíme výběr členů na základě jejich zkušeností a doporučení. Snažíme se získat zpětnou vazbu od těch, kteří s kandidáty již v minulosti spolupracovali. Nechceme rozhodovat jen na základě osobního názoru vedoucího, ale zapojit i ostatní členy. Proto se sbírají názory, koho by si členové na táboře přáli mít ve svém týmu. Při výběru hodně záleží na tom, jak se uchazeči prezentují na úvodním setkání nebo pohovoru. Zajímají nás jejich zkušenosti a motivace. Na základě tohoto prvního dojmu ale nechceme hned přijímat nebo odmítat. Plánujeme je pozvat na přípravný víkend, kde budeme mít možnost lépe sledovat, jak pracují ve skupině. Toto setkání nám umožní lépe posoudit jejich schopnosti a zjistit jejich pohled na věc. V současné době máme několik zájemců, u kterých bude výběr přísnější než v předchozích letech. Potřebujeme jasně stanovit, s kým budeme v nejbližší době spolupracovat. Máme určitý limit lidí, které můžeme přijmout – maximálně tři praktikanty (mladší členy) a jednoho až dva čerstvě dospělé. Naším cílem je, aby bylo možné se o všechny řádně postarat a zajistit jejich rozvoj. Nemáme komfortní podmínky na to, abychom přijali více praktikantů.
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[bookmark: _Toc184551244]Příloha č. 7 – zisk	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto by za mě mělo být spíše součástí kapitoly o vyčíslení nákladů a návratnosti. Podrobnosti o nákladech, jak je uvádíte výše a podrobnosti o ušetření, jak je uvádíte pod prvním odstavcem, by obojí mohly být v odkázané příloze. Důležité je mít srovnání „ztrát“ a „zisků“ přímo vedle sebe, aby člověk viděl, že návratnost je vyšší než ztráta. To bych doporučil i pro prezentaci.
Implementací naší změny ušetří kolem 31,5 hodin, protože to sníží fluktuaci členů. Toto číslo je velmi orientační. Díky tomu se sníží potřeba nabírat nové členy z nutnosti, aby tam bylo dost vedoucích. Mohli by nabírat pouze opravdové zájemce, tím by ušetřili čas a energii při oslovování. Takže čas ušetřený při výběru a náboru nových členů nebude ušetřen vždycky, ale bude ho ušetřeno víc, než kdyby se každý rok muselo nabírat několik nováčků. Samozřejmě se to bude rok od roku lišit a mohou být silnější ročníky, kdy naopak čas nebude ušetřen.
· Nábor nových členů
· rozhovor úvodní 1h
· emailová a jiná komunikace s nováčkem 1h
· ušetření času se školením, vysvětlováním, onboarding procesem nového člověka = 1,5 h denně navíc (čas, který v součtu celý tým věnuje nováčkovi místo jiným aktivitám) *13 = 19,5 h
· Sehranější tým na táboře = 0,5h denně - 7h	Comment by Tomáš Kratochvíl: Toto by za mě bylo dobré argumentovat odborněji a podrobněji.
· Omezení aktivního oslovování = 3h
= +- 31,5 h NAVÍC	Comment by Tomáš Kratochvíl: Z části na jednoho člověka a z části za jeden rok. Stejně tak se dá o řadě investic uvažovat jednorázově/opakovaně/na člověka. To bych v argumentaci výhodnosti investice vzal rovněž v potaz při prezentaci. Zkuste např. vytvořit modelový příklad roku/dvou.
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