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1. Uéel produktu

Dokument pfinasi zékladni pfehled o metodé a nastrojich benchlearningu, zpisobech jeho vyuziti a pfinosech
pro rozvoj organizaci. Slouzi odbornym pracovnikiim KAO2 jako vychozi podklad pro tvorbu navrhu imple-
mentace metody benchlearningu do skolského prostredi.
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Kazda organizace bez ohledu na odvétvi, ve kterém plsobi, a svoji velikost i vdechny jeji aktivity, produkty
a sluzby jsou silné ovliviiovany prostfedim, v némz pusobi. Sily a faktory plsobici na organizaci z okolniho
prostfedi nejsou statické, ale neustale se dynamicky promériuji. Organizace proto casto celi nepredvidatelnym
a mnohdy zésadnim zménam. Aby byla Uspésna, musi se témto zménadm pruzné pfizplsobovat a rychle a tvofivé
na né reagovat. Jednim z klicovych faktorl umozrujicim to zabezpecit jsou znalosti zaméstnanctl. Pouze ty jsou
predpokladem toho, Ze se organizace Uspésné vyrovna se véemi zménami a pruzné na né zareaguje. Jiz dosta-
te¢né znamym a opakované zminovanym fenoménem v oblasti rozvoje znalosti zaméstnancti je v této souvislosti
pojem ucici se organizace. Za ucici se organizaci je mozné povazovat kazdé uskupeni, jehoz zaméstnanci se
pravidelné podrobuji riznym formam rozsitovani svych védomosti a dovednosti s cilem zdokonalovat svou préci
a ¢innosti i vysledky organizace. Efektivnost zvolenych forem uceni je pfitom dramaticky rozdilna. Napt. podle
[1, s. 7] se objem osvojenych si znalosti u tradi¢nich forem uceni se, jako je vyklad lektora a studium literatury,
v lepsim pfipadé pohybuje kolem 10 %, zatimco u sdileni znalosti a praxe je to az 90 %! Mnohé zahrani¢ni
zkusenosti pak ukazuji, ze nejlepsi cestou sdileni znalosti a dobré praxe je benchmarking, resp. benchlearning.
Benchmarking predstavuje nepretrzity a systematicky proces porovnavani a méfeni produktd, procesd a me-
tod vlastni organizace s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto mérteni, za Gcelem definovat cile zlepSovani
vlastnich aktivit. Benchlearning mdze mit stejnou podobu jako benchmarking, mize tedy probihat paralelné

s benchmarkingem a dochazi pfi ném k intenzivnimu osvojovani si novych poznatkd — uéeni se.

2.1 Historicky vyvoj benchmarkingu a benchlearningu

Vazba mezi benchmarkingem a benchlearningem je natolik Gzka, Ze pti popisu historického vy obou pojmdé i
pfi vymezeni typl benchlearningu neni mozné benchmarking opomenout. Je véeobecné znémo, ze u zrodu
benchmarkingu stali pracovnici spolecnosti Xerox, ktefi vytvofili metodu, jiz zpoc¢atku oznacovali jako konku-
renéni benchmarking. Spolecnost Xerox se v sedmdesatych letech minulého stoleti dostala do ekonomickych
problém, protoze jeji vyrobky z oblasti kopirovaci techniky zacaly byt z trhu vytlacovany japonskymi kopirovacimi
stroji. Xerox po prvnich komparativnich prizkumech s prekvapenim zjistil, Ze jeho vyrobni naklady jsou na Grovni
prodejnich cen japonskych kopirek, a to pfi srovnatelné kvalité. Kdyz spolecnost analyzovala pficiny svych vyso-
kych nakladl, odhalila jako jednu z oblasti moznych zlepseni skladové hospodarstvi. Z riznych zdrojl zjistila, ze
svétovou Spickou v oblasti skladovani je spole¢nost L.L.BEAN. Proto ji Xerox pozadal o prvni srovnavaci studii
orientovanou na pristupy ke skladovani. Vysledky této studie byly Gspésné implementovany — a benchmarking
byl na svété! V pocatcich byl benchmarking orientovan pouze na porovnavani a méfeni jednotlivych cinnosti
nebo procesu. Az posléze se rozsifil i na srovnavani vykonnosti organizacnich jednotek nebo celych spolecnosti.
Nyni je benchmarking celosvétové uznavan jako velmi efektivni a Gc¢inna platforma uceni se z lepsi praxe.

S pojmem a filozofii benchlearningu pfisel v roce 2001 B. Karlof, kdyz v rdmci tradi¢nich benchmarkingovych
projektd zjistil, Ze lidé jsou schopni se velmi intenzivné ucit z lepsi praxe, kterou vidi na vlastni oci. Vychazel
z toho, Ze v etapéch sbéru a vyhodnocovéni dat se miize organizace dozvédét mnoho inspirativniho o sobé
samé i o ostatnich organizacich a o tom, jak je mozné urcité véci délat [épe.
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2.2 Terminologie benchlearningu

Je zndmou skutecnosti, Ze mnoho nedorozuméni, problémd i zklamani je zplsobeno nepochopenim, resp.
rozdilnym chapéanim vyznamu slov, ktera pti komunikaci s partnery pouzivame. Benchlearning (benchmarking)
je oblasti, kterd vyuziva i nékteré specialni vyrazy.

Vychozim pojmem pro nas bude benchmark. Ten je ve slovnicich obvykle definovén jako nivelizaéni znak,
ale v kontextu benchlearningu (benchmarkingu) jej budeme chapat jako méfitko, ukazatel vykonnosti, jehoz
urovni se hodlame inspirovat. Je to svym zpUsobem latka, kterou si sami nastavime, abychom se ji pokusili
v riznych oblastech Uspésné prekonat.

Predtim, nez zde uvedeme definici pojmu benchlearning, zaméfime svou pozornost na pojem benchmarkingu.
Prvni definice benchmarkingu pochazi od Amerického centra pro produktivitu a kvalitu (APQC) a vymezuje
benchmarking jako ,proces identifikace, poznéni a adaptace vynikajici praxe a procest z jakékoliv organi-
zace na svéte, jez pomahad zlepsovat vlastni vykonnost” [1, s. 14]. Druha z definic je uvedena v oficialnim
slovniku Americké spolecnosti pro kvalitu (ASQ): ,, benchmarking je technika, v jejimz ramci organizace méfi
svou vykonnost v porovnéni s organizacemi, které predstavuji svétovou spicku, poznavayji, jak tyto organizace
svétovou vykonnost dosahly, a vyuzivaji ziskané informace ke zlepsovani své vlastni vykonnosti” [1, s. 14].
A napf. slovnik controllingu uvadi, ze benchmarking je ,analyticky a planovaci nastroj pro srovnavani vlastni
firmy s nejlepsim konkurentem v odvétvi, resp. i s podniky z jinych odvétvi” [1, s.14].

Nyni uz k vlastnimu pojmu benchlearning. Benchlearning, stejné jako benchmarking, neni normovanou me-
todou, a tak se Ize v praxi setkat s celou fadou definic. Poprvé definovali benchlearning Karlof a Ostblom [1,
s. 15] jako ,zplsob, jak propojit zdokonalovani systému fizeni a vycvik zaméstnanct s potfebami firmy, a tim
zajistit, aby byly pro organizaci bezprostfedné uzitecné”. Benchlearning pak mizeme také interpretovat jako
prirozenou soucast benchmarkingu, jez je pfimo spojena s , ¢innostmi uceni se, jak zlepSovat vlastni aktivity
a ménit prostredi vlastni organizace sdilenim poznatkd, informaci a nékdy i zdroji”. Kouzlo benchlearningu
spociva v tom, zZe se u¢ime od lepsi praxe, kterd existuje v nékterych pfipadech i doslova ,za rohem™.

Zakladni definice [1, s. 13-15]:
Benchlearning - proces uceni se, jak zlepSovat ¢innost sdilenim poznatkd, informaci a nékdy i zdroju.

Benchmarking - proces identifikace, poznani a adaptace vynikajici praxe a procest z jakékoliv organizace na
svété, jenz pomaha zlepSovat vlastni vykonnost.

Benchmark — méfitko, ukazatel vykonnosti, jehoz trovni se hodlame inspirovat.

2.3 Vymezeni benchlearningu

Nejprve si na tomto misté uvedeme nékolik charakteristickych ryst benchlearningu, napomahajicich jeho vymezent:

a) Benchlearning a s nim souvisejici benchmarking predstavuji soubor nikdy nekonéicich aktivit, které
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|ze sice rozdélit na individualni benchlearningové projekty, ale az jejich systematickou, opakovanou
a Uspésnou realizaci mizeme povazovat za vyznamny motor zmén a zlepSovani.

Vystupem jakéhokoliv projektu benchlearningu je identifikace oblasti viastniho zlepSovéni a uceni se.

Benchlearning je proces, ktery musi byt iniciovan a podporovén vrcholovym vedenim organizaci, jez
se hodlaji zlepSovat.

Benchlearning (benchmarking) je povazovan za metodu strategického managementu a bez aktivni
ucasti a trvalé podpory vrcholového vedeni benchlearning nema sanci na uspéch.

Benchlearning je systematicky proces, tzn. je standardné zafazen mezi procesy celkového systému
fizeni organizaci. Je to proces planovany jak z hlediska pfistupt, nastroji a technik, tak i z hlediska
potfebnych zdrojd véetné financi, lidi apod.

Benchlearning vzdy vyzaduje alespon jednu organizaci, s niz se budeme v dané oblasti porovnavat.
Tato organizace ma byt zvolena na zakladé poznani, ze je ve sledované oblasti vyrazné lepsi nez my
sami, a ma byt povazovéana spiSe za partnera nez konkurenta.

Objektem benchlearningového projektu se mize stat cokoliv: parametry konkrétniho produktu, schop-
nost nabizet uréitou hodnotu zainteresovanym strandm a zejména zékaznikim, vykonnost u vybranych
procesy, pristupy k zajistovani bezpecnosti informaci, celkova vykonnost organizace apod.

Benchlearning méa mit silnou motivaéni roli: poznadvame pfi ném, ze nékde jinde to jde lépe, protoze
se nikdy neporovnavéame s fiktivnim idealem, ale jednoduse s jiz existujicim redlnym stavem ve zvolené
organizaci. Jestlize se dozvime, Ze nékde jinde dospéli prokazatelné k lepsim vysledkdm, zérover pak
budeme kriti¢téji chapat vSechny nase dosavadni aktivity, v jejichz vykonavani jsme doposud zadné
vyznamnéjsi rezervy nevidéli.

Benchlearning, resp. s nim souvisejici benchmarking, nemusi byt pouhym porovnavanim, ale je také
mérenim. Méli bychom byt schopni nejenom vymezit uréité mezery v nasi vykonnosti, nebo ve vy-
sledcich nasich partnerd, ale méli bychom také umét stanovit (kvantifikovat) i velikost téchto mezer.

Benchlearning a benchmarking vytvareji v organizacich spolec¢nou platformu pro aktivity uceni se,
tvofivého mysleni, adaptace a vytvéreni novych progresivnich pristupl k doposud rutinné vykonava-
nym cinnostem.

Benchlearning dalece prekracuje rémec tradi¢nich konkurenénich analyz, které se obvykle soustreduji
na srovnavani vyrobkd nebo finanéniho potencidlu. Bézné konkurencni analyzy se totiz hloubéji ne-
zajimaji o to, jak bylo dané Urovné vykonnosti dosazeno, a nemaji proto onen ucici se efekt, vedouci
k benchlearningu.

Benchlearning mize vyuzivat celou fadu metod a néstrojd, které spolecné vedou k odhalovani cest a
pristupl k vlastnimu zlepsovani.
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Benchlearning je souborem cinnosti, které v organizacich vytvareji atmosféru otevienosti vici novym
podnétiim, pfistuplm a netradi¢nim zplsoblm vykonavani ¢innosti a odbouravaji odpor vici pozi-
tivnim zménam.

Benchlearning sice mize pfinést do¢asnou konkurenéni vyhodu, ale pouze za predpokladu, ze samot-
na zjisténi budou doprovéazena realizaci Gc¢inného projektu zlepSovani. Zarover se ale v organizaci,
jez benchlearning iniciuje, musi vytvofit kultura pozitivné naklonéna zménam, v nékterych pfipadech
i dosti razantniho charakteru.

Jak vyplyva uz ze samotného pojmenovani, v ramci benchlearningu jde spiSe o proces uceni se
od druhych nez o pouhé srovnavani. Uskutecnéni vize ,ucit se od druhych a pracovat zitra lépe
nez véera"” vyzaduje pokoru, vytrvalost a odvahu. Cilem benchlearningového projektu je naucit
se od ostatnich partneria projektu vse, co umi lépe nez my, hledat inspiraci pro svoji praci nebo
také vyhnout se chybam, které jini ucinili.

Viy$e uvedené charakteristiky benchlearningu by mély napomoci pochopeni jeho smyslu a celkového pojeti.

V predchozich bodech byly zminény i skutecnosti, jez mizeme soucasné povazovat za argumenty pro podporu

provadéni benchlearningovych studii ve vSech typech organizaci.

Na druhé strané povazujeme za vhodné uvést zde i nékolik pozndmek o tom, co benchlearning neni:

a)
b)

c)

lékem na vSechny neduhy a nedostatky urcité organizace,
neni a ani nemuze byt pouhym zpestfenim a rddoby ozivenim dosavadniho stylu fizeni,

prilezitosti k vyhledavani vinikd za existujici problémy a rezervy ve vykonnosti, protoze naprosté vétsina
identifikovanych slabych stranek méa dlouhodobé nefesené systémové pozadi,

metodou, jez prvoplanoveé vede k redukci nakladd v organizacich, trebaze podobné efekty se v mnoha
ptipadech mohou objevit,

pohnutkou k tzv. firemni turistice, v jejimz rdmci se manazefi snazi shromazdovat urcita data a informace
od jinych organizaci, ¢asto ve vzdaleném zahranici, avSak bez valné hodnoty a validity,

pramyslovou $pionézi, jelikoz benchlearning se fidi uréitymi etickymi zasadami,

svefepym porovnavanim se s absolutni svétovou Spickou, protoze nasimi partnery mohou byt orga-
nizace, které jsou sice lepsi nez my, ale nemusi byt absolutnimi lidry v odvétvi,

slepym porovnavanim bez soucasné analyzy prostfedi a podminek, v jakych byla lepsi realita identi-
fikovana,

benchlearning v naprosté vétsiné pfipadl nemdze prinaset rychlé efekty (typu ,beranku, otres se”),
nebot zlepSeni a zmény si mohou vyzadat znac¢né Usili, invenci a cas.
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3. Podoby a typy benchlearningu

Typy benchlearningu

V soucasné dobé je mozné rozliSovat nékolik typl benchlearningu (v ndvaznosti na typy benchmarkingu)
v zavislosti na dvou pouzitych hlediscich: podle toho, kde je benchlearning vykonéavén, a podle charakteru
zvoleného objektu benchlearningu (viz obr. 1).

( !
BENCHLEARNING
\ J

/ Procesni .

—> Interni \
Funkcionalni -

—> Externi ><
\ Vykonovy <

Obrazek 1: Typy benchlearningu [adaptovéno dle 1, s. 20]

V zévislosti na hledisku, kde je benchlearning vykonavan, rozlisujeme dva zakladni typy:
- interni benchlearning,
- externi benchlearning.

Interni benchlearning je realizovén v rdmci jedné organizace mezi zvolenymi organizacnimi jednotkami (napt.
divizemi, Utvary, oddélenimi, stupni, fakultami apod.), jez zabezpecuji stejné nebo podobné produkty, procesy
a funkce. Hlavnim cilem zde byva urcitd potreba nalezeni docasné nejlepsiho vnitfniho standardu vykonnosti.

Externi benchlearning predstavuje soubor cinnosti, v jejichz rdmci je partnerem pro srovnavani a méreni
jina organizace. Externi benchlearning umoznuje stanovit si ten nejvyssi benchmark a ddva moznost poudit
se skutecné od téch nejlepsich.

V zavislosti na charakteru zvoleného objektu benchlearningu se rozlisuje:
- vykonovy (produktovy) benchlearning,
- funkcionélni benchlearning,

- procesni benchlearning.
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Vykonovy benchlearning je orientovan na pfimé porovnavani a méreni riznych vykonovych parametri pro-
duktu ¢i sluzby. To znamend, ze pfedmétem zajmu je urcity hmotny objekt, a je jasné, Zze zde mizeme casto
srovnavat i vykonnost pfimych konkurent( na trhu. Vysledkem vykonového benchlearningu je pak nejcastéji
srovnani klicovych ukazatell vykonnosti, resp. parametr(i srovnatelnych produktl nebo sluzeb.

Funkcionalni benchlearning predstavuje takovy typ benchlearningovych studii, kde je srovnavéno nékolik
nebo i jedina funkce urditych organizaci. Je rozsiten zejména v oblasti sluzeb a v neziskovém sektoru.

Procesni benchlearning, casto oznac¢ovany také jako genericky, je souborem aktivit, kde je centrem pozor-
nosti porovnavani a méreni u konkrétniho procesu organizace. To je obvykle zaméreno na pouzivané pfistupy
k vykonavani urcitych typd praci, které méni hmotné nebo informacni vstupy na vystupy a pfitom spotrebuji
zdroje v regulovanych podminkach, a také na vykonnost porovnavanych procesu.

Modely (podoby) benchmarkingu, resp. benchlearningu

Jak jiz bylo zminéno, benchlearning ani benchmarking nejsou normovanou metodou s pfredem stanovenymi
postupy. Jednotlivé faze a kroky benchlearningu a jejich pocet je velmi proménlivy v zavislosti na zvoleném
modelu. Budeme-li vychézet z toho, Ze benchlearning v podstaté kopiruje jednotlivé kroky benchmarkingu
s dlrazem na proces uceni se, tzn. intenzivniho osvojovani si novych poznatkd a zlepSovani dovednosti, mizeme
konstatovat, Ze nejcastéjsi modely pracuji se sedmi nebo deseti etapami. Nicméné existuji i organizace, které
pracuji s pfistupy, jez jsou tvofeny ¢tyfetapovym algoritmem, jiné organizace si naopak vymezily az 33 rlznych
krokl. Za Ucelem ilustrace rozmanitosti zde nejdfive popiSeme tfi rizné modely benchmarkingu (predstavuje
zéklad pro realizaci benchlearningu), jak je doporucuji organizace, které jsou v tomto sméru povazovany za

velmi pokrocilé. Nasledné si predstavime i dva modely benchlearningu.
Model benchmarkingu firmy Xerox

Jak jiz bylo uvedeno, firma Xerox je povazovana za prikopnika v provadéni prvnich benchmarkingovych
studif a jeji pfistup k metodé benchmarkingu se v poslednich letech ustalil na modelu, ktery je tvoren deseti
zakladnimi kroky:

1. Identifikace objektu benchmarkingu.

2. ldentifikace partnerl pro benchmarking.

3. Vybér metody sbéru dat.

4. Sbér dat.

5. Vyhodnoceni dat.

6. Definovani budouci Urovné vlastni vykonnosti.

7. Vyhodnoceni dat.
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8. Planovani cild zlepsovani.
9. Realizace projektu zlepsovani.
10. Rekalibrace Urovné vykonnosti.

Téchto deset krokl je pak rozdéleno do cCtyr fazi benchmarkingu. Prvni ctyfi kroky predstavuji planovani, kroky
5 a 6 jsou vénovany analyze, faze integrace je tvorena kroky 7 a 8 a posledni dva kroky pak predstavuji fazi
realizace.

Model benchmarkingu APQC

Tym specialistli ze spolecnosti Boeing Corp., Digital Equipment Corp., Motorola, Inc., a Xerox Corp. pod
zastitou APQC (American Productivity & Quality Center) vytvoril zékladni rémec tvoreny ctyfmi kvadranty.
Cilem bylo sjednoceni rGznych pfistupd americkych firem k realizaci benchmarkingu. Ctyfi kvadranty jsou pak
spojeny se Ctyfmi zakladnimi otdzkami pro veskeré benchmarkingové aktivity:

1. Co se bude porovnavat?
2. Jak to délame my?

3. Kdo je v tom nejlepsi?
4. Jak to délaji oni?

Prvni a tfeti otadzka je pfitom spojena s odhalenim a definovanim tzv. kritickych faktord Gspésnosti, tedy
charakteristik, jez ovliviiuji miru spokojenosti zainteresovanych stran, predevsim externich zakaznik(. Druha
a Ctvrta otazka se tykd pouzivanych pristupt, metod a nastroju, které vyuziva ,nase” a porovnavana organi-
zace. Nalezeni odpovédi na prvni dvé otazky pak vyzaduje hlubokou analyzu systematicky shromazdovanych
dat z prostfedi vlastni organizace (napf. sebehodnocenim), zatimco odpovédi na tfeti a ¢tvrtou otézku ziska-
me analyzou dat, shromazdénych predevsim z externich zdrojli, zejména pak od minimalné jedné vybrané
partnerské organizace.

Model benchmarkingu EFQM

Specidlni pracovni skupina expertd Evropské nadace pro management jakosti (EFQM) nastartovala pred
nékolika lety rozsahly projekt, jehoz cilem bylo porovnani Urovné sluzeb organizaci ve vefejném sektoru.
K tomuto Ucelu byla zpracovéana metodika benchmarkingu (viz napf. [3]), kterd se postupné zacala prosazovat
i v jinych odvétvich, protoze jak zndmo, aplikace EFQM Modelu Excelence, resp. realizace nékteré z technik
sebehodnoceni, se systematickym provadénim benchmarkingovych projekti naprosto samozfejmé pocitaji.

Celé spektrum aktivit benchmarkingu je zde rozdéleno do ¢tyr zékladnich ¢asti: planuj, shromazduj, analyzu;
a adaptuj.
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Model benchlearningu projektu Prometheus

Jednim z vystupd projektu Prometheus (evropské organizace European Platform for Rehabilitation — ERP),

jehoz cilem bylo dosazeni shody mezi zi¢astnénymi stranami o definovani, méreni, hodnoceni a zlepSovani
kvality sociélnich sluzeb, byl model benchmarkingu a benchlearningu [4]. Model benchmarkingu je tvoren
10 kroky a z néj je vytvofen model benchlearningu tak, ze po urcitych krocich je model benchmarkingu do-

plnén o fazi uceni se:

1.

2.

Identifikace projektu.
Pochopeni vlastniho procesu.
Vybér klicovych ukazatell.
Méfeni aktudlni vykonnosti.
Volba partnera.

Navstéva a sbér dat.

Analyza vysledkl a identifikace zmén.

Pldnovani a komunikace.

Implementace.

10. Vyhodnoceni.

Model benchlearningu podle B. Karlofa

Jak jiz bylo fec¢eno, benchlearning byl vytvoren B. Karlofem jako pfirozeny diisledek kontinualni prace s ben-

chmarkingem. Zatimco benchmarking se zaméfuje predevsim na kli¢ové ukazatele a procesy, benchlearning

jde o par krokd dale: jednak k pficinnosti, tj. kauzalnim vztahlm, a pak k ucici se organizaci, resp. vnitfnimu
vyvoji v organizaci, ktery vede k jejimu Uspéchu. Podle Karlofa je benchlearning postaven na ¢tyrech staveb-

nich blocich:

Efektivita organizace.
Ucleni se.
Dobra praxe.

Participace.
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Vlastni model benchlearningu, vyvinuty Karlofem pro metodickou praci s benchlearningem, je rozdélen do
7 kroka [5]:

1. ldentifikace oblasti pro zlepSovani a ukotveni projektu.
2. Analyza soucasného stavu.

3. Nalezeni a kontaktovani moznych dobrych pfiklad.

4. Provedeni srovnani s dobrymi prikladly.

5. Pijeti zavérl a prioritizace oblasti zlepSovani.

6. Navrh nového feseni a akéni pléan.

7. Zhodnoceni vysledkd a realizace dalSich iniciativ.

12
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4. Faze a etapy benchlearningu

V této kapitole si predstavime névrh modelu benchlearningu, ktery vychazi z modelu benchmarkingu J.
Nenadala [1, s. 47] a je vysledkem analyzy etap a krok{ rdznych modeld benchmarkingu (nékteré z nich byly
predstaveny v predchézejici kapitole). Model je tvoten péti fazemi, pficemz v kazdé fazi je realizovano nékolik
procest (krokd).

Faze: iniciacni

¢

—> Faze: planovaci

¢

N

Faze: analyticka

C
(@)
m
=
W
m

¢

Faze: integracni

¢

— Faze: realizaéni

Obrazek 2: Pétifazovy model benchlearningu [adaptovano dle 1, s. 47]

Kazda z péti zékladnich fazi benchlearningu je dekomponovana na urcité procesy, které na sebe musi logicky na-
vazovat (tzn. hmotné nebo informacni vystupy z jednoho procesu jsou souc¢asné vstupy do procesu nasledujiciho).

Inicia¢ni faze musi byt v kompetenci vrcholového vedeni organizace, kterd o benchlearningu teprve uvazuje.
Predstavuje pokazdé jedinecnou, ale nesmirné dilezitou mnozinu procesl a ¢innosti, v jejichz rdmci si vrcho-
lovi manazefi musi sami ujasnit své priority a taktiku pro naplrovani strategickych zamérd. Jestlize shledaji
uzite¢nost, nebo dokonce nutnost zmén ve vlastni organizaci, méli by nastavit formou politiky benchlearningu
jeho dlouhodobou platformu, aby se nasledné sami podrobili iniciacnimu vycviku, vhodnymi pfistupy provéfili,
zda je organizace ,zrald” k organizovani a provedeni prvniho benchlearningu, vytipovali pro organizaci jeho
nejvhodnéjsi model a také dokumentovali algoritmy a procesy benchlearningu v samostatném fidicim aktu.

Ukazuje se jako vhodné, aby vrcholové vedeni aktivné participovalo na vybéru objektu pro benchlearning. To
uz je ale prvni z procest planovaci faze, kterou méa u naprosté vétsiny procesti garantovat jmenovany vedouci
tymu benchlearningu. Jakmile je uréen objekt benchlearningu, je nutné ustavit a jmenovat tym lidi, ktefi maji
k tomuto objektu profesné i znalostné nejblize. Tento tym musi projit specialnim vycvikem, béhem kterého si
osvoji véechny potfebné pfistupy, metody a nastroje, jez se ukazi pro Uspéch benchlearningového projektu
jako nezbytné. Tym poté posoudi a kvantifikuje troven vlastni vykonnosti, ktera se k objektu benchlearningu
vztahuje, podle zvolenych kritérii si vybere alespon jednoho partnera a dohodne se na postupech a formach
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sbéru dat od zvoleného partnera. Tato dohodnuta pravidla, véetné etickych zasad, pak zacleni do textu
formalni smlouvy, kterou kompetentni zéstupci vSech partnerskych organizaci musi uzavfit, a nakonec tym
provede sbér dat o redIné vykonnosti partnera.

Pro analytickou fazi benchlearningu je typické podrobné zpracovani a vyhodnoceni dat o vlastni vykonnosti,
resp. o vykonnosti partner. Obvykle probihd na pracovistich organizace, kterd benchlearning iniciovala,
a benchlearningovy tym zde musi jednoznacné urcit rozdily (mezery) ve vykonnosti a nalézt kofenové priciny
téchto rozdild.

Viystupy z analytické faze maji charakter informaci, které nemusi byt pro vrcholovy management organizace
vzdy pfijemné, ale musi se stat impulzem k jejich komunikovani a podkladem k rozhodovani o tom, co ve
vlastni organizaci budeme délat dal. Vrcholové vedeni mé také pravomoci k tomu, aby navrhy na cile vlastniho
zlepSovani, které zpracoval v ramci analytické faze benchlearningovy tym, korigoval, resp. rozvinul v souladu
s celkovymi strategickymi zdméry organizace. To predstavuje integracni fazi.

Stanovené cile vlastniho zlepSovani jsou ve své podstaté zadanim pro tym zlepsSovani, jenz v rdmci realizacni
faze naplanuje a poté efektivné a Gc¢inné zavede do praxe takové opatteni, kterd zaceli dfive identifikované
mezery ve vykonnosti, a docasné tak zamezi dal$imu zaostavani za jinymi organizacemi. V rdmci standardnich
pristupt k posuzovani reality v organizaci (napt. formou internich auditl, sebehodnocenim, priizkumy néazor(
mezi zaméstnanci, zékazniky a dal$imi zainteresovanymi stranami, stejné jako sledovanim efektivnosti vlast-
niho zlepSovani) bude moci také zjistit, zda realizovana zlep$eni skutecné vedla k dosazeni planovanych cild.
A nepochybné se také odhali dalsi prileZitosti ke zlepSovani, a tim i objekty nasledujicich benchlearningovych

projektl. To uz je ale zalezZitosti tzv. rekalibrace benchlearningu, jejiz soucasti je i zafazeni benchlearningu do
standardnich procesi strategického fizeni organizaci.

Neoddélitelnou soucasti jednotlivych fazi benchlearningu je proces uceni se. Po kazdé fazi je zédouci poucit
se z vlastnich chyb i z chyb partnerd, stejné jako z lepsi praxe zjisténé u partnerd benchlearningu. Nicméné je
mozné identifikovat dva az tfi milniky v pfedstavovaném modelu, kdy je vlastni u¢eni se doporucovéno. Uz ve
fazi planovani benchlearningu, pfi vybéru objektu benchlearningu, je uvédoméni si vlastnich slabych stranek,
které by mély byt nasledné vybrany ke zlepSovéni, zalozeno na pouceni se z minulosti a vlastnich zkuSenosti,
a jde tudiz do znac¢né miry i o uceni se. Déle se pak nejdilezitéjsim krokem uceni jevi proces definovani cili
vlastniho zlepSovani ve fazi integrace. Zde by nemélo dochézet k pouhému kopirovani zjisténé dobré praxe,
ale prostfednictvim tvofivé ¢innosti by tato dobra praxe méla byt adaptovéna a poté aplikovéna ve vlastni
organizaci. Na zavér kazdého benchlearningového projektu by se méla organizace v rdmci rekalibrace poucit
z jiz realizovaného benchlearningu, aby bylo mozné provadéni dalSiho benchlearningu vylepsit a vyvarovat
se chyb, které se projevily v predchozim projektu.
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5. Vybrané nastroje benchlearningu

e

MINISTERSTVO SKOL
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V jednotlivych fazich benchlearningu se doporucuje efektivni nasazeni celé fady metod a nastrojd. Tabulka

1 ukazuje prehled moznych metod a nastrojl, které Ize uplatnit v pfislusnych fazich predstaveného modelu

benchlearningu. Je samoziejmé, Ze neni potfebné pouzivat v jednotlivych fazich véechny metody a nastroje

doporucené v tabulce. P¥i volbé vhodnych metod zalezi na povaze feSeného projektu benchlearningu a roz-

hodnuti vedouciho tymu, resp. jeho facilitatora. Na tomto misté musi byt zddraznéno, ze uvedena tabulka

nepodava Uplny vycet moznych metod a nastroji [1, s. 91 - 93].

Metoda/nastroj

Faze benchlearningu

Iniciaéni
faze

Planovaci
faze

Analyticka
faze

Integracni
faze

Realizaéni
faze

Analyza trhu

X

X

Sitovy graf

Afinitni diagram

Brainstorming

Diagram pficin a nasledki

X [ X | X | X

Kontrolni tabulky

Regula¢ni diagramy

Matice priorit

Vyvojovy diagram

Analyza silovych poli

x

Diagram vzajemnych vztahd

Interview

Maticovy diagram

Dotazniky

Multihlasovani

Paterova analyza

Metoda ABC

X I X X [ X [ X | X |X | X |X|X|X|[X|X|[X|X|X

X | X | X | X | X |X

X | X X [ X [ X | X |X | X |X|X|X|[X|X|[X|X|X

Prerozdélovani politiky

Popisy (karty) procesl

Mapa procest

Méreni vykonnosti procesl

Méreni spokojenosti a loajality zékaznik{

Analyza hodnoty pro zakaznika

X | X | X | X | X
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Pozorovani na misté X X
Analyza zdznamu X X
Statisticka regulace procest X X
QFD X X X X
Glyf / Radarovy obrazec X X

Prdbéhovy diagram X X X
Rozptylovy diagram X X

Stromovy diagram X X
Organigram X X
Rizena dizkuze X X X X
Audit X X
Sebehodnoceni X
Analyza nékladl a pfinost X X X X X
Metody uréovani vah X X
Pfezkoumani navrhu X X X
Pfezkoumani systému managementu X X X
Storyboard X

5xPro¢ X X X X
5S X
Analyza SWOT X X X
Matice vykonnosti X X
Ganttdv diagram X
Technika ohniskovych skupin X X X X
Matice odpovédnosti X X

Tabulka 1: Matice metod a nastroju pro benchlearning [1, s. 91 - 93]

Blize se s uvedenymi metodami a jejich pouzitim v jednotlivych fazich benchlearningu mizete seznamit v pu-
blikacich J. Nenadéla a kolektivu [1, 2].
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6. Motivace skol pro zapojeni se do projektu benchlearningu

Organizace po celém svété vyuzivaji benchlearning, resp. benchmarking, ke zlep$eni své vlastni vykonnosti.
Pouziti této metody prinasi celou fadu vyhod a nevyhod. Dulezité je si uvédomit, Ze pfinosy, které organiza-
ce pouzitim benchlearningu ziska, prevazuji nad negativnimi strankami pouziti této metody. Ty velice ¢asto
souvisi s nespravnou (neefektivni) realizaci benchlearningu, jez mize byt spojena s bariérami souvisejicimi
se specifickym prostfedim a typem organizace, ve které je benchlearning aplikovan. V nasledujici ¢asti si
uvedeme vyhody a nevyhody pouziti benchlearningu (benchmarkingu), které jsou vysledkem zkusenosti celé
fady organizaci z rGznych primyslovych odvétvi a také organizaci vefejného sektoru.

Vyhody pouziti benchlearningu

ProtoZze jsou tyto materidly zpracovavany v rdmci projektu, jehoz vysledky budou uréeny zejména pro materské
a zakladni skoly, budou nasledné uvedeny mozné vyhody pouziti této metody pti aplikaci benchlearningu
v matefskych a zadkladnich skolach:

- Realizace benchlearningu umoziuje organizacim Iépe identifikovat jejich soucasnou pozici na trhu.

- Realizace benchlearningu mize vést k leps§imu pochopeni pozadavkd zainteresovanych stran a k jejich
lepSimu naplnéni.

- Na zékladé porovnavani se s dalSimi organizacemi mohou byt |épe stanoveny redIné strategické za-
méry a cile organizace.

- Benchlearning dava pfilezitost k pfekonani stagnace v fizeni, upozornuje na nepfesné zobrazeni situace.
- Benchlearning obraci spokojenost s vlastnimi vysledky v touhu po zlepseni.

- Diky benchlearningu je mozné vyuzit i osvédcena feseni z praxe a usetfit si vleklé a nakladové narocné
poradenstvi.

- Realizace benchlearningu umoznuje identifikovat slabé a silné stranky organizace.

- Ziskané informace o nedostatcich ve vykonnosti a procesech organizace poskytuji vhodny odrazovy mustek
k dalsimu smérovani a fizeni organizace.

- Porovnavani se s dalSimi organizacemi mize podpofit motivaci k dosazeni lepsiho vykonu a vyssich cili.
- Realizace benchlearningu vede zpravidla ke stanoveni konkrétnich moznosti zlepseni.

- Pfi opakovaném srovnani je mozné trvale dosahovat lepsich vysledka.

- Realizace benchlearningu pfispivé k trvalému uceni se organizace a jejich zaméstnancu.

- Realizace benchlearningu podporuje inovacni chovani.
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- Realizace benchlearningu vytvari tendenci k neustalému zlepsovani.

- Realizace benchlearningu mize mit dopad na snizovani nékladli organizace a na racionalnim vyuzivani
zdrojt apod.

Na tomto misté je nezbytné zdulraznit, Ze dosaZeni téchto pfinosi se neobejde bez vile viech part-
nerskych organizaci Gcastnicich se benchlearningu k oboustranné vyméné informaci o dobré praxi.
Uspésna a efektivni realizace konkrétnich benchlearningovych projektii neni mozna, pokud vsichni
zainteresovani partnefi nedodrzuji pravidla fair play, aby svymi postupy neposkozovali zajmy jinych
partneru. Nastrojem k uplatiiovani slusnych a spravedlivych postupt v této oblasti se staly tzv. etické
kodexy benchlearningu, které jsou deklaraci pravidel chovani vsech, kdo se konkrétnich porovnavani
a méfeni Gcastni. Tyto kodexy musi byt partnery benchlearningovych projekti dodrzovany a partnefi
se k tomu musi oficidlné zavazat podpisem.

Nevyhody pouziti benchlearningu

Na druhé strané je tfeba brat v Gvahu i nevyhody realizace benchlearningu, ke kterym patfi zejména:

vysoké néaklady na realizaci benchlearningu,

- nejisty vysledek,

- realizace benchlearningu ve vétsiné pfipadd neprinasi rychlé efekty,
- moznost neetického jednani v projektu benchlearningu,

- dasovéa naroc¢nost realizace,

- nizka efektivita,

- apod.
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7. Vyuziti benchlearningu ve skolském prostredi

7.1 Specifika

Diskuze nad tim, zda je mozné skolu Fidit jako béznou organizaci, nevyznivaji jednoznacné. Spor se nevede
ani tak o to, zda jsou Skoly vnimany jako organizace, ale spiSe o to, jakymi organizacemi vlastné jsou a co
z toho vyplyva pro jejich fizeni. V této roviné je pak mozné setkat se se dvéma skupinami nazor(. Jedna
skupina tvrdi, Ze obecné principy organizace a jejiho fizeni je mozné uplatnit ve vSech organizacich, tedy i ve
skole. Pomérné pocetnéjsi je druha skupina nazorl. Ta podporuje spise diferencovany pohled na organizace
a z toho vyvozuje i pottebu specifik v jejich Fizeni. Specifika, kterd mohou ovliviiovat realizaci benchlearningu
ve Skolach a dosazeni pozadovanych vystupd, jsou napt. [6, s. 59-80]:

- ,0btizné stanoveni cilt skoly,

- vyrazné omezeni legislativou,

- moznost monopolu,

- problémy méreni vykonnosti,

- postaveni zZaka ve skole (zdkaznik, nebo soucést skoly?),

- autonomie v praci uciteld,

- specifika préce s casem (nedostatek casu na jiné aktivity nez uceni),

- omezeny pohled na fizeni.”

7.2 Mozna rizika a bariéry benchlearningu ve skolském prostredi

Pri realizaci benchlearningu musime mit na mysli, Ze v konkrétni organizaci mohou existovat i silné brzdné
momenty, které jsou namifeny proti realizaci podobnych porovnavéani a méreni. Které to jsou? Nejcastéji se
Ize v praxi organizaci setkat s nasledujicimi prekézkami a omezenimi [1, s. 18]:

- Benchlearning je spojen s celou fadou zkreslenych nazord a mytd, tvrdicich, Ze je to skrytad nebo ote-
viena forma primyslové $pionaze (neetického jednani) nebo ze je vhodny pouze pro velké organizace
a nadnérodni korporace, pfipadné pouze pro vyrobni organizace a do prostredi vefejného sektoru
vcetné skol nepatfi.

- U vedeni rdznych organizaci i u mnoha dalSich zaméstnancu se setkdvdme s absolutnim nedostatkem
pokory, resp. s pocitem vlastni jedine¢nosti, coz vede k pfesvédceni, ze srovnéavat se s jinymi je ne-
vhodné a Ze to neni tfeba.
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- Stim pak souvisi fakticky nezdjem vedeni organizace o systematické provadéni benchlearningu, navic
casto motivovany skutecnosti, ze by se tim iniciovaly zmény — a zmény prece znamenaji problémy,
které radéji prenechdme az tém, co pfijdou po nas.

- Nedostate¢na kultura fizeni, kterd se mize projevovat i vySe zminovanymi okolnostmi, ale je navic
mnohdy ovlivnéna silné direktivnim stylem Fizeni, absenci efektivniho dialogu se zaméstnanci, ne-
podporovanim iniciativ a proaktivniho jednéni zaméstnancd, ignorovanim zasady ucici se organizace,
ptipadné i jinymi, uz davno prfekonanymi ptistupy.

- Aktualni omezeni kapacit, které by bylo nutné uvolnit jak pro samotny benchlearning, tak i pro nava-
zujici aktivity a projekty neustalého zlepsovani. To je v prostredi $kol ¢asto zplsobeno pridélovanim
omezenych finanénich prostfedkd ze strany ministerstva a zfizovatell. Analyzy véak mohou odhalit,
ze mnoho z kapacit organizaci je vazano pravé proto, ze se snazi operativné zahlazovat problémy,
neshody, nehody a své slabé stranky. Nepfijatelny je argument typu , Ted neni vhodn& doba k ben-
chlearningu, ted musime délat jiné vécil”.

- Nedostatek ¢asu a znalosti o postupech benchlearningu u zaméstnancl organizace, coz mlze vést
k nedlsledné realizaci nékterych krokd benchlearningu, a tim i k snizeni ocekavané kvality vysledkl
benchlearningu.

- Obtize s vyhledavanim partnerd pro konkrétni benchlearningovy projekt. To mlize byt v nékterych
ptipadech objektivni realita, zvlasté pak v situacich, kdy hleddme partnery jen v oblasti vlastniho
pusobeni, tj. organizace, které jsou nasimi primymi konkurenty.

Bylo by mozné zminit i néktera dals$i omezeni, jedno je vsak jisté uz nyni: naprostad vétsina prekazek je
ryze subjektivniho charakteru a pfimo souvisi s mentalnimi modely a stereotypy v hlavéch, s neznalosti lidi
o povaze, postupech a efektech benchmarkingu, resp. benchlearningu. A tento handicap se dé lehce eli-
minovat vhodnym vycvikem a vzdélavanim vsech skupin zaméstnanci!

7.3 Popis zkuSenosti a priklady aplikace benchlearningu ve skolnim prostiedi

Vyuziti benchlearningu, resp. benchmarkingu, v prostfedi matefskych a zakladnich skol neni naprostou
samoziejmosti a je prakticky nemozné dohledat priklady jeho aplikace v téchto typech organizaci. Urcity
néznak pouziti benchmarkingu v prostredi zédkladnich $kol uvadi ve své diplomové préci Michaela Lochma-
nova [7]. Cilem jeji prace bylo zhodnoceni stavu a Grovné zakladnich skol zfizovanych méstem Uherské
Hradisté pomoci metody benchmarkingu. Informace pro toto hodnoceni byly ziskany z webovych stranek
skol, z jejich vyrocnich zprav a prevainé z konzultaci s referentkou Odboru skolstvi a sportu Méstského
urfadu Uherské Hradisté. V ramci realizace benchmarkingu bylo porovnavéano celkem 6 zakladnich skol
podle vybranych indikator(. Vysledkem bylo vytipovani dvou oblasti pro zlepSeni a navrh projektd, ktera
se na tyto oblasti zaméfily.

Daleko castéji je mozné se setkat s vyuzitim této metody v prostiedi vefejnych instituci. Publikace kolektivu
autord v Eele s J. Sirokym [8] pfedstavuje konkrétni aplikace benchmarkingu formou projektd Cena a vykon,
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Benchmarking v oblasti rozsitené plsobnosti obci 3. typu, Benchmarking nakladii na vykon statni spravy
obci's rozsifenou plsobnosti nebo Projekt vybranych verejnych sluzeb 2005. V této publikaci jsou uvedeny
podrobnéjsi informace o téchto projektech, napft. o partnerech, cilech a vysledcich. Neméné dilezity byl
také projekt benchlearningu nazvany CAF Regional Benchlearning Project. Zapojily se do ného ctyti sou-
sedici zemé&: Rakousko, Slovensko, Madarsko a Ceska republika a cile projektu byly nasledujici:

- ovéfeni metody CAF jako srovnavaci zakladny pro benchlearning,
- vyména zkuSenosti z modernizacnich procestli ve vefejné sprave,
- porovnani riznych zplsobl uziti metody CAF,

- zlepseni vysledkl zG¢astnénych organizaci,

- rozvoj mezinarodniho partnerstvi,

ovéreni vhodnosti anglic¢tiny jako komunikac¢niho jazyka v projektech.

K dal&im benchlearningovym projektim zmin&nym v praci Sirokého a kolektivu patfi vyména zkuenosti kraj-
skych GradU s aplikaci modelu CAF. Do tohoto projektu se zapojilo 11 ze 14 krajskych Gradd CR.

Velice casto se objevuji priklady pouziti benchmarkingu, které predstavuji zejména sebehodnoceni (auto-
evaluaci) skoly a vzajemné hodnoceni vykonnosti, resp. dosazenych vysledk{ skol. To nicméné predstavuje
pouze neuplnou realizaci benchmarkingu, protoze zde chybi identifikace toho, proc¢ bylo ptipadnych lepsich
vysledk(i dosazeno, jaké postupy a metody k tomu byly vyuzity a nasledné vyuziti prikladl dobré praxe pro

vlastni zlepSeni a uceni se.
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