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1. Uéel produktu

Dokument popisuje moznosti vyuziti metody benchlearningu v praxi $kol v rdmci systému intenzivni pod-
pory. Obsahuje doporuceni specifikovana podle druhli a stupnli skol k realizaci vzajemného uceni se skol
prostfednictvim benchlearningové sité, koncipovana do uceleného systému. Dokument slouzi odbornym
pracovnikidm KA Individuaini pomoc jako vychozi podklad pro tvorbu Interni metodiky k pouziti benchlear-
ningu v systému intenzivni podpory a pro tvorbu Manualu benchlearningu pro skoly.
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Kazda organizace bez ohledu na odvétvi, ve kterém pisobi, a jeji velikost je v rdmci aktivit, produkt(
a sluzeb, které realizuje, silné ovliviiovéna prostredim, ve kterém plsobi. Toto prostredi je velmi dynamické
a obsahuje mnoho vzajemné pulsobicich faktorl, které pfimo ¢&i nepfimo ovliviiuji ¢innost organizace. Tyto
vlivy predstavuji rdzné sily, které pusobi uvnitf organizace nebo v jejim okoli. Protoze tyto sily a prostredi
organizace nejsou statické, ale neustéle se dynamicky méni, musi organizace casto celit nepredvidatelnym,
zésadnim a ¢astym zménam. Aby byla organizace Uspésna, musi se témto zménadm pruzné prizplsobovat,
rychle a tvofivé na né reagovat. Je dobré si uvédomit fakt, Ze tato skutecnost se nevztahuje pouze na organi-
zace poskytujici riizné produkty a sluzby v soukromém sektoru, ale dotyka se i celé fady organizaci vefejného
sektoru, véetné organizaci poskytujicich vzdélavani, tedy matetskych, zakladnich, stfednich a vysokych skol.
Proto i Skoly musi pfistupovat k realizaci nékdy az zasadnich zmén strategii, organizacnich struktur, postup
vyuky, informacnich systém(, vytvareni siti s dodavateli apod.

Proto je mozné konstatovat, Zze v pohledu manazert i vedeni $kol by méla dnes existovat pomérné vzacna
shoda na vymezeni zakladnich kritickych faktord Gspésnosti, mezi kterymi témér vzdy nachazime:

= kvalitu jako schopnost uspokojovat svymi produkty pozadavky vSech zainteresovanych stran (tj. ne-
jenom externich zékaznikd!),

= cas jako schopnost reagovat na zmény v pozadavcich zainteresovanych stran co nejrychleji,

= naklady jako schopnost plnit rychle pozadavky zainteresovanych stran s co nejmensi spotfebou zdro-
jG, a predevsim pak

= 2znalosti zaméstnanct, protoze pravé a pouze ty jsou predpokladem toho, jak se organizace vyrov-

., v

naji se véemi zbyvajicimi faktory.

Jiz dostatecné znamym a opakované zminovanym fenoménem v oblasti rozvoje znalosti zaméstnancli je po-
jem tzv. udici se organizace. Za ucici se organizaci je mozné povazovat kazdou organizaci, jejiz zaméstnanci se
podrobuji riznym formém neustélého rozsifovani svych védomosti a zrucnosti s cilem zdokonalovat svou vlastni
praci a zlepSovat ¢innosti a vysledky organizace. Efektivnost zvolenych forem uceni se je pfitom dramaticky
rozdilna. Napf. podle [1, s. 7] je objem osvojenych znalosti u tradi¢nich forem uceni se, jako je vyklad lektora
a studium literatury, v lepsim pfipadé kolem 10 %, zatimco u sdileni znalosti a lepSich praktik je to az 90 %!
Mnohé zahraniéni zkusenosti pak ukazuji, Ze nejlepsi cestou sdileni znalosti a dobré praxe je benchmarking,
resp. benchlearning. Benchlearning mize vypadat naprosto stejné jako benchmarking, resp. probiha paralelné
s benchmarkingem, a dochézi pfi ném k intenzivnimu osvojovani si novych poznatk{. Tam, kde benchmarking
srovnava a prebird soucasné postupy nejlepsi praxe, benchlearning znameng, ze se u¢ime a vylepsujeme dal-
i osvédcené postupy. Prakticky vSechny formy a typy benchlearningu vychézeji z naprosto srozumitelného
zékladu: jestlize jsme se ve vlastnim prostfedi rozhodli pfistoupit ke zménédm a zlep3ovéni, pro¢ se nepoudit
u nékoho, kdo s néé¢im podobnym uz ma pozitivni zkusenosti a je ve zkoumané oblasti déle nez my? Jak jesté
v dal$im textu zddraznime, benchlearning je zplisobem uceni se z lepsi reality, nez je realita vlastni, a co tedy
muze byt pro zaméstnance organizaci vice inspirujici nez redlné poznani, ze nékde jinde to jde Iépe nez u nas?
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1. Historicky vyvoj benchmarkingu a benchlearningu

Vazba mezi benchmarkingem a benchlearningem je natolik Uzka, Ze pfi vymezeni historického vyvoje, definic
a typl benchlearningu neni mozné opomenout metodu benchmarking. Je vSeobecné zndmo, ze u zrodu
benchmarkingu stéli pracovnici spolec¢nosti Xerox, ktefi se nechali inspirovat vyrokem generala Sun Tzu, kte-
ry v r. 500 pred nasim letopoctem ve spisu o uméni valek Udajné napsal: Jestlize poznas silné a slabé stranky
nepfitele, nemusis se obdvat vysledku bitev. Jestlize poznas sebe, ale ne nepritele, ke kazdému vitézstvi
bude cesta dlazdéna i porédzkami. A kdyz nepoznas ani sebe, ani nepfitele, pak v kazdé bitvé podlehnes [2,
s. 74]. Pracovnici Xeroxu pak vytvorili metodu, kterou zacali zpocatku oznacovat jako konkurenéni benchmar-
king. V podstaté se spole¢nost Xerox Corp. v sedmdesatych letech minulého stoleti dostala do urcitych eko-
nomickych problémd, protoze jeji vyrobky z oblasti kopirovaci techniky zacaly z trhu vytlacovat japonské ko-
pirovaci stroje. Xerox s pfekvapenim pti prvnich komparativnich prizkumech zjistil, ze jejich vyrobni naklady
jsou na urovni prodejnich cen japonskych kopirek, a to pfi srovnatelné kvalité. Kdyz analyzovali pFiciny svych
vysokych néakladd, odhalili jako jednu z oblasti moznych zlepseni skladové hospodérstvi. Z riznych zdrojd
zjistili, Ze tehdejsi svétovou Spickou v oblasti skladovani byla spole¢nost L. L. BEAN, a tak ji pozadali o prvni
hlubsi porovnavaci studii orientovanou na pfistupy ke skladovani: vydafila se, a tak byl benchmarking na
svété!l V pocatcich byl benchmarking orientovan pouze na porovnévani a méreni jednotlivych ¢innosti nebo
procesl. Az posléze se rozsifil i na porovnavani vykonnosti organizacnich jednotek nebo celych spole¢nosti.
Nyni je benchmarking celosvétové uznavan jako velmi efektivni a Gcinna platforma uceni se z lepsi praxe.

S pojmem a filozofii benchlearningu pfisel v r. 2001 B. Karlof, kdyz v rdmci tradi¢nich benchmarkingovych
projektl zjistil, Ze lidé jsou schopni se velmi intenzivné udit z lepsi praxe, kterou vidi na vlastni o¢i. Vychazel
z toho, Ze v etapéch sbéru a vyhodnocovani dat se mlize organizace dozvédét mnoho inspirativnich skutec-
nosti o sobé samé i o ostatnich organizacich a o tom, jak je mozné urcité véci délat [épe. Tento silny ucici se
naboj byl nasledné u zrodu tzv. benchlearningu. Ten ma oproti klasickému benchmarkingu nékolik specific-
kych ryst:

- lidé v organizaci se uci od lidi z jinych organizaci, kterym se dafi realizovat stejnou nebo podobnou
aktivitu lépe;

- hledaji se pfilezitosti k inspiraci vlastniho zlepSovani i u jednotlivcd;

-k uceni se vyuzivé i chyb, ke kterym se partnefi ,pfiznaji”;

- zjisténi z benchlearningu slouzi k tvirdi inspiraci, ne k pasivni imitaci a kopirovani;

- benchlearning jsou schopni aktivné vyuzivat i ¢lenové vrcholového managementu — pfiklady dobré
praxe jsou pro né velmi atraktivni.

2. Terminologie benchlearningu

Je zndmou skutecnosti, Ze mnoho nedorozuméni, probléma i zklamani je zptsobeno nepochopenim, resp.
rozdilnym vykladem obsahu slov, ktera pti komunikaci s partnery pouzivame. Benchlearning (benchmarking)
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je oblasti, kterd vyuziva i nékteré specialni vyrazy. Proto si nize uvedeme, kromé zakladni definice benchlear-
ningu a benchmarkingu, i nékteré dalsi definice s touto problematikou souvisejici [1, s 13-15].

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

Pred tim, nez uvedeme definici pojmu benchlearning, zaméfime svou pozornost na pojem benchmarkingu.
Prvni definice benchmarkingu pochazi od Amerického centra pro produktivitu a kvalitu (APQC) a fika, ze
benchmarking je proces identifikace, poznani a adaptace vynikajici praxe a procest z jakékoliv organizace
na svété, jenz pomaha zlepsovat vlastni vykonnost. Druhé z definic je uvedena v oficialnim slovniku Americké
spolecnosti pro kvalitu (ASQ): benchmarking je technika, v jejimz ramci organizace méfi svou vykonnost v po-
rovnani s organizacemi, které predstavuji svétovou Spicku, poznavaji, jak tyto organizace svétovou vykonnost
dosahly, a vyuZivaji ziskané informace ke zlepsovani své vlastni vykonnosti. A napf. slovnik controllingu uva-
di, ze benchmarking je analyticky a planovaci nastroj pro srovnavani vlastni firmy s nejlepsim konkurentem
v odvétvi, resp. i s podniky z jinych odvétvi.

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 zdokonalovéni systému fizeni a vycvik zaméstnanci 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 je
v tom, Ze se uc¢ime od lepsi praxe, kterd existuje v nékterych pfipadech i doslova ,za rohem”.

Zakladni definice [1, 249-253]:
Benchlearning — proces uceni se, jak zlepSovat cinnost sdilenim poznatkd, informaci a nékdy i zdrojd.

Benchmarking — proces identifikace, poznani a adaptace vynikajici praxe a proces( z jakékoliv organizace na
svété, jez pomaha zlepdovat vlastni vykonnost.

Benchmark — méfitko, ukazatel vykonnosti, jehoz Grovni se hodldme inspirovat.

Benchlearningovy tym (tym benchlearningu) — skupina osob jmenovana vrcholovym vedenim organizace
k provedeni urcitého projektu benchlearningu.

Bézna praxe — metody a pristupy, jez jsou organizaci rutinné po urcéitou dobu vykonavany v ramci jejich pod-
nikatelskych zamérd.

Eticky kodex benchlearningu — tmluva popisujici chovani ¢lend tymu benchmarkingu.

Facilitdtor — specialné vycvi¢ena osoba, pisobici v tymu jako trenér, kou¢ a moderator. Mlize, ale nemusi byt
¢lenem benchlearningovych tym0.
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Konkurence — osoba nebo organizace, kterd stimuluje k lepsi vykonnosti nyni, ale nemusi tak ¢init v bu-
doucnosti.

Konkurencni analyza — proces analyzovani Urovné vlastni vykonnosti a vykonnosti pfimych konkurentd za
Ucelem stanoveni mezery (vykonnosti) v pribéhu benchlearningu.

Nejlepsi praxe — metoda, technika nebo pfistup, pfispivajici ke zlepSeni vykonnosti, jez jsou obecné pova-
zovany za nejlepsi.

Objekt benchlearningu — charakteristiky vyrobkd, sluzeb, procest i celych organizaci, jez byly vybrany jako
predmét zkoumani v pribéhu benchmarkingu.

Partner pro benchlearning — organizace, resp. jeji ¢ast, kterad na zakladé poznani vzdjemné prospésnosti sou-
hlasi se svou Ucasti v benchlearningu.

Politika benchlearningu — celkové strategické zdméry vrcholového vedeni pro oblast benchlearningovych
aktivit, které jsou timto vedenim zformulovény a oficidlné vyhlaseny.

Projekt benchlearningu (benchlearningovy projekt) — jedine¢ny proces sestavajici z fady koordinovanych
a fizenych cinnosti benchlearningu s daty zahajeni a ukonceni, které se provadéji za Ucelem dosazeni cile
vyhovujiciho specifickym pozadavkim véetné omezeni ¢asu, nakladd a zdrojd.

Rekalibrace benchmarkingu — aktivity nastaveni novych hodnot ukazateld vykonnosti a garantovani toho, ze

s

se benchmarking stane soucasti systému Fizeni a bude neustéle rozvijen.
Riziko benchlearningového projektu — Gcinek nejistoty v feseni na dosazeni cilG benchlearningového projektu.

Rozsah benchlearningu — plo$né, zemépisné a pfedmétné vymezeni ohraniceni, v jakém bude realizovéan
konkrétni projekt benchmarkingu.

Sebehodnoceni - vSezahrnujici posouzeni vhodnosti, efektivnosti a Gcinnosti urcitého procesu, ¢innosti nebo
vysledkd, realizované skupinami vlastnich zaméstnanc( s cilem identifikace moznych zlepseni.

Silna stranka — ptitazlivé charakteristiky, zdroje, procesy a postupy, které umozriuji pfekonavat potreby a oce-
kavani zainteresovanych stran.

Slaba strénka — absence téch pritazlivych charakteristik, zdrojd, procest a postupt, které umoznuji preko-
navat potreby a ocekavani zainteresovanych stran. Jsou povazovany soucasné za prilezitosti ke zlepSovani.

Uceni se — proces, v rdmci kterého si jednotlivci, skupiny i celé organizace vhodnymi postupy osvojuji znalosti
a dovednosti.

Zainteresovana strana — jednotlivec nebo skupina osob, ktefi maji zajem na Uspésné realizaci benchmarkingu.
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3. Podoby a typy benchlearningu

1 Typy benchlearningu

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

( BENCHLEARNING )
/ Procesni .
— Interni \
Funkcionalni <
—> Externi ><
\ Vykonovy <

Obrazek 1: Typy benchlearningu [adaptovano z 1, s. 20]

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

Interni benchlearning je realizovan v rdmci jedné organizace mezi zvolenymi organiza¢nimi jednotkami (napf.
divizemi, Gtvary, oddélenimi, stupni, fakultami apod.), jez zabezpecuji stejné nebo podobné produkty, proce-
sy a funkce. Hlavnim cilem zde byva uréitd potieba nalezeni doc¢asné nejlepsiho vnitfniho standardu vykon-
nosti. Interni benchmarking je zalozen na principu ochoty poznat nejlepsi praxi ve vlastni organizaci. Hlavni
prednosti tohoto typu benchlearningu je skutecnost, Ze pfi jeho realizaci nenardzime na omezeni v ziskavani
potfebnych informaci a doba jednoho benchlearningového projektu je vyrazné kratsi (v porovnani's externim
benchlearningem). Dalsi nezpochybnitelnou prednosti je fakt, Ze se diky tomuto benchlearningu dafi icinné
a efektivné snizovat nezadouci rozdily ve vykonnosti jednotlivych organizacnich jednotek. Naopak urcitou
slabinou je skutecnost, ze nalezena nejlepsi realita ve vlastni organizaci s nejvétsi pravdépodobnosti nedo-
sahuje Urovné, kterou bychom ziskali pfi podnétech zvenci vlastni organizace. Tento typ benchlearningu
v naprosté vétsiné pfipadd neni mozny v malych a stfednich firméach, kde je pravdépodobnost vykonavani
stejnych nebo podobnych aktivit na rdznych mistech miziva.
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Externi benchlearning tedy predstavuje soubor ¢innosti, v rémci, kterych je partnerem pro srovnavani a mé-
fenf jind organizace. Tim je dano i jedno vyznamné omezeni: vyhledat vhodného externiho partnera nemusi
byt vzdy snadno fesitelnou ulohou, zvldsté pak v situacich, kdy jde o organizace, které ndm mohou pfimo
konkurovat. Je tady vSak jedna neopominutelnd prednost: externi benchlearning umoznuje stanovit si i ten
nejvyssi benchmark a moznost poucit se od skutecné nejlepsich.

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

Vykonovy benchlearning je orientovan na pfimé porovnavani a méfeni rliznych vykonovych parametrd, at
uz se jedna napt. o vykon motoru, vykon pracovnika, vykon uréité montézni linky, celkovou vykonnost orga-
nizaci apod. Tzn., Ze pfedmétem zajmu je urcity hmotny objekt a je jasné, ze zde mlzeme casto srovnavat
i vykonnost pfimych konkurentl na trhu: je uplatfiovan napf. mezi riznymi vyrobci stejnych produktl, mezi
poskytovateli srovnatelnych sluzeb apod. s cilem pfimého porovnani nabizenych produktd a sluzeb. Vysled-
kem vykonového benchlearningu je pak nejcastéji srovnani klicovych ukazatelt vykonnosti, resp. parametr(i
srovnatelnych produktl nebo sluzeb.

Funkcionalni benchlearning predstavuje takovy typ benchlearningovych studii, kde je srovnavano nékolik
nebo i jedind funkce urcitych organizaci. Je rozsifen zejména v oblasti sluzeb a v neziskovém sektoru. Jako
priklad mize slouzit porovnavéni bezpecnostnich garanci v leteckém provozu, rozsah poprodejnich sluzeb
obchodnich fetézcd, spektrum doprovodnych sluzeb nabizenych pacientiim zdravotnickymi zafizenimi, pfi-

stupy k rozvoji vztaht s dodavateli apod.

Procesni benchlearning, ¢asto oznacovany také jako genericky, je souborem aktivit, jejichz centrem pozor-
nosti je porovnavani a méreni u konkrétniho procesu organizace. To je obvykle zaméfeno na pouzivané
pristupy k vykonavani urcitych typd praci, které méni hmotné nebo informaéni vstupy na vystupy, a pfitom
spotrebuji zdroje v regulovanych podminkach, a také na vykonnost porovnavanych procesu. Procesni ben-
chlearning mize byt veden vici jakékoliv vhodné organizaci, kterd podobné procesy zabezpecuje, i kdyz

vlbec nemusi jit o pfimého konkurenta.

Procesné orientovany benchlearning vede pfimo k identifikovéani pfinejmensim lepsich praktik, je vSak ob-
vykle nejnaro¢néjsi z hlediska shromazdovani dat. Na druhé strané je zaroven neucinnéjsi formou uceni se.
Vysledky a zjisténi mohou vést nékdy i k dramatickym zménam v organizaci jednotlivych procesi a cinnosti
[1,s. 20-27].
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2. Modely (podoby) benchmarkingu, resp. benchlearningu

Jak jiz bylo zminéno, benchlearning, stejné jako benchmarking, neni normovanou metodou s pfedem sta-
novenymi postupy. Jednotlivé faze a kroky benchlearningu a jejich pocet jsou velmi proménlivé v zavislosti
na zvoleném modelu. Budeme-li vychazet z toho, ze benchlearning v podstaté kopiruje jednotlivé kroky
benchmarkingu s dirazem na proces uceni se, tzn. intenzivni osvojovani a zlepSovani si novych poznatkd,
mulzeme konstatovat, ze nejcastéj$i modely pracuji se sedmi a deseti etapami. Nicméné existuji i organizace,
které pracuji s pfistupy, jez jsou tvoreny Ctyfetapovym algoritmem, nebo naopak si jiné organizace vymezily
az 33 ruznych krokl. Za Gcelem ilustrace rozmanitosti budou nejdfive uvedeny tfi rlizné modely benchmar-

.

kingu (predstavuje zaklad 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 Corp. je povazovana za prikopnika v provadéni prvnich benchmarkingo-
vych studii a jeji pfistup k metodé benchmarkingu se v poslednich letech ustdlil na modelu, ktery je tvofen
deseti zakladnimi kroky:

1. Identifikace objektu benchmarkingu.

2. ldentifikace partner( pro benchmarking.

3. Vybér metody sbéru dat.

4. Sbér dat.

5. Vyhodnoceni dat.

6. Definovani budouci Grovné vlastni vykonnosti.
7. Vyhodnoceni dat.

8. Planovani cill zlepsovani.

9. Realizace projektu zlepSovani.

10. Rekalibrace tUrovné vykonnosti.

Téchto deset krokd je pak rozdéleno do 4 fazi benchmarkingu. Prvni ¢tyti kroky predstavuji planovani, kro-
ky 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 specialistd ze spolecnosti Boeing Corp., Digital Equipment Corp., Motorola, Inc. a Xerox Corp. pod za-
stitou APQC (American Productivity & Quality Center), s cilem sjednoceni riznych pfistupd americkych firem
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k realizaci benchmarkingu, vytvofil zdkladni rdmec tvoreny ¢tyfmi kvadranty (viz obr. 2). Tyto kvadranty jsou
pak spojeny se ¢tyfmi zékladnimi otdzkami pro veskeré benchmarkingové aktivity:

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

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

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

Nase organizace

1. Co se bude
porovnavat?

2. Jak to
délame my?

Analyza dat

4. Jak to
délaji oni?

3. Kdo je vtom
nejlepsi?

Jind organizace

Obrazek 2: Zakladni rémec modelu benchmarkingu podle metodiky APQC [1, s. 29]
Model benchmarkingu EFQM

Specidlni pracovni skupina expertd Evropské nadace pro management jakosti (EFQM) pred nékolika lety
nastartovala rozsahly projekt, jehoz cilem bylo porovnani Urovné sluzeb organizaci ve vefejném sektoru.
K tomuto Ucelu byla zpracovéana metodika benchmarkingu (viz napf. [4]), 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 projektl naprosto samoziejmé pocitaji.
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Celé spektrum aktivit benchmarkingu je zde rozdéleno do ctyf zakladnich casti: planuj, shromazduj, ana-
lyzuj a adaptuj! Planovaci faze je typicka tim, ze si benchmarkingovy tym vyjasni rozsah a napli konkrétni
benchmarkingové studie, identifikuji se potencialni partnefi pro porovnavani a s témito partnery je navézan
kontakt a rovnéz jsou naplanovany vSechny aktivity a zdroje, které jsou pottebné k vlastni realizaci benchmar-
kingového projektu. Dalsi faze je typicka soustfedénym Usilim o sbér dat, kterd maji pomoci identifikovat
pristupy a metody dal$iho vlastniho zlepSovani. Nedilnou soucasti této faze je i aktivita, v rdmci které ben-
chmarkingovy tym prezkouma, zda se mu podafilo ziskat vSechna data, kterd bude potrebovat ke zpracovani
konkrétnich namétl na vlastni zlepSovani. Podstatou analytické faze je pfirozené prace s daty. Cilem je odha-
leni a kvantifikace rozdili ve vykonnosti u véech v projektu zainteresovanych organizaci a posouzeni redlnosti
zjiSténou a popsanou praxi partnerd adaptovat do vlastniho prostredi. Vystupem této faze je seznam oblasti,
které by mély byt objektem zlepsovani, a jejich schvaleni ve vrcholovém vedeni téch firem, které toto zlep-
Seni vyhledavaji. Faze adaptace pak skute¢né odpovidéa véem standardné realizovanym aktivitdm neustéalého
zlep3ovani, tj. tvorbé pland, které stanovi cile a postupy zlepSovani, realizaci zlepSeni, posouzeni Gcinnosti
zlepSeni a standardizaci projektu zlepseni, tj. zaclenéni navrhovaného zlepseni do standardnich podminek
a procest urcité organizace. Model benchmarkingu podle EFQM je u nés vyuzivan zejména v rdmci aktivit
podporovanych Ceskou spole¢nosti pro jakost.

Model benchlearningu projektu Prometheus

Jednim z vystupl projektu Prometheus (evropské organizace European Platform for Rehabilitation — ERP),
jehoz cilem bylo dosazeni shody mezi zG¢astnénymi stranami o definovani, méreni, hodnoceni a zlepSovani
kvality socidlnich sluzeb, byl vytvofen model benchmarkingu a benchlearningu [5]. Model benchmarkingu je
tvoren 10 kroky a z néj je vytvofen model benchlearningu tak, ze po urcitych krocich je model benchmarkin-
gu doplnén o fazi uceni se. Konkrétni predstavu o tomto modelu mizeme ziskat z obrazku 3.

1. Identifikace
projektu

2. Pochopeni

vlastniho

procesu

3. Vybér klicovych
ukazatelt

4. Méfeni aktualni
vykonnosti

10. Vyhodnoceni

5. Volba partnera

8. Planovéani

g 6. Navstéva
a komunikace

a sbér dat

9. Implementace

7. Analyza
vysledkd
identifikace
zmeén

Obrazek 3:

Rémec modelu

benchlearningu projektu

Prometheus [5]
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Jak jiz bylo feceno, benchlearning byl vytvoten Karlofem jako pfirozeny dlisledek kontinualni prace s ben-

chmarkingem. Zatimco benchmarking se zaméfuje predevsim na klicové 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 Uspéchu organizace. Podle Karlofa je benchlearning postaven na ¢étyfech

stavebnich blocich:
1. Efektivita organizace
2. Ucenise
3. Dxe
4. Participace

Vlastni model

vyvinuty Karlofem pro metodic-

benchlearningu,

kou préaci s benchlearningem, je
zndzornén na obrazku 4, kde kro-
ky procesu benchlearningu v ob-
razku mohou byt nahrazeny dal-
$imi kroky v zavislosti na daném
kontextu [6].

rs

~

s -

e

rs

~

POSTOJE K UCENI A ZVYSENI UROVNE AMBICI

AL

Identifikace oblasti
pro zlep$ovani a ukotveni
projektu

— 7~

Analyza soucasného
stavu

—

Nalezeni a kontaktovani
moznych dobrych
priklad

—

Provedeni srovnani
s dobrymi priklady

Prijeti zavérd a prioritizace
oblasti zlepsovani

—

Néavrh nového feseni
a akéni plan

—

Zhodnoceni vysledkd

IRRRR R

a realizace
dalsich iniciativ

|

Obrazek 4: Model benchlearningu podle Karlofa [6]
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4. Postup aplikace procesniho benchlearningu ve skolském prostredi

V této kapitole je uveden navrh modelu benchlearningu pro prostredi matetskych a zékladnich skol, ktery

vychazi z modelu benchmarkingu Nenadala [1, s. 47] a je vysledkem analyzy etap a krokd rdznych modeld

benchmarkingu (nékteré z nich byly predstaveny v predchazejici kapitole). Model je tvoren péti fazemi, pri-

cemz v kazdé fazi je realizovano nékolik procest (krokd).

Procesy:

s wWN -

. Definovéni potieb skoly a ddvodi vnitfnich zmén.

. Stanoveni a komunikovani politiky benchlearningu.

. Iniciaéni vycvik k benchlearningu.

. Posouzeni pripravenosti skoly k benchlearningu.

. Tvorba dokumentovaného postupu k benchlearningu.

Faze: iniciaéni

b

Procesy:

. Vybér objektu benchlearningu.

. Vybér a vycvik tymu pro benchlearning.

. Zjistovani vlastni vykonnosti objektu bechlearningu.

. Vybér partnerli pro benchlearning.

. Vybér vhodnych metod a postupli sbéru dat od partnerd.
. Uzavfeni smlouvy s partnerem o benchlearningu.

. Sbér dat o vykonnosti partnerd.

Faze: planovaci

b

Procesy:

w N

. Vyhodnoceni dat vykonnosti partnera a analyza mezer

. Analyza pficin existence mezer ve vykonnosti.
. Névrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovani

Faze: analyticka

s podporou vhodnych statistickych metod.

s ohledem na Casovy faktor.

.

Procesy:

. Komunikace zjisténi a vysledkl benchlearningu.
. Zaznamenani a Siteni dobré praxe ve vlastni skole.
. Definovéni cili vlastniho zlepSovani.

Faze: integracni

b

Procesy:

HOWON -

. Planovéni projektu vlastniho zlep3eni.

. Realizace projektu vlastniho zlepseni s vyuzitim vhodné metodologie.
. Posouzeni Gcinnosti a efektivnosti vlastniho zlepseni.

. Rekalibrace benchlearningu (uceni se).

Faze: realizaéni

Obrazek 5: Pétifazovy model benchlearningu [adaptovéno dle 1, s. 47]
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Nasledné bude nastinén postup vyuziti benchlearningu ve skolach dle jednotlivych fazi a procesd, které do
nich spadaji. Z hlediska povahy a specifik prostfedi matefskych a zakladnich skol, stejné tak na zakladé cill
pouziti benchlearningu v tomto typu organizaci, se jevi jako nejvhodnéjsi procesni benchlearning.

1.  Iniciacni faze
Proces 1: Definovani potteb skoly a diivodl vnitfnich zmén

Zda se naprosto samozrejmé, ze by si vedeni skoly mélo byt védomo permanentni nutnosti ménit dosavadni
stav véci v zajmu neustalého zlepSovani. Pfesto by si vSak vedeni mélo ze vSeho nejdfive poctivé odpovédét
na zcela principialni otdzku: ,Chceme vibec zmény?” Pokud si vedeni odpovi pravdivé v tom smyslu, ze
zménu a zlepseni skutecné chce, zaroven si tak vymezi svou zékladni potfebu — potfebu zmény. Ta by nasled-
né méla vyustit v iniciaci benchlearningu. K tomu mize poslouzit jednoduché rozhodovaci tabulka uvedena
v kapitole 5.1 — tabulka 2.

Proces 2: Stanoveni a komunikovéani politiky benchlearningu

Povinnost vedeni skoly deklarovat a komunikovat svou politiku a strategii mizeme popsat jako povinny po-
zadavek prakticky vSech soucasnych systémovych standardd. Ty kladou velky diiraz i na to, aby organizace
rozvijely své dil¢i politiky (napf. v oblasti fizeni lidskych zdrojd, vztahlG k dodavateldim, Zivotnimu prostfed;,
bezpecnosti informaci apod.). Jednou z téchto dilcich politik se mlze stat i politika benchlearningu. Pod tim-
to pojmem budeme chépat celkové strategické zaméry vrcholového vedeni pro oblast benchlearningovych
aktivit, které jsou timto vedenim zformulovany a oficialné vyhlaseny. llustrativni ptiklad politiky benchlearnin-
gu matefskych a zakladnich skol mize vypadat nasledovné:

1. Benchlearning bude v nasi skole vyuzivan jako jeden z klicovych néstroji strategického fizeni.

2. Benchlearning chdpeme jako rozhodujici impuls ke zménam a identifikaci pfilezitosti k dalsimu zlep-
Sovani svych aktivit.

3. Benchlearning, jako nedilna soucast procest (¢innosti) nasi skoly, poméha napliiovat nasi rozvojovou
strategii a upevriovat nase postaveni mezi ostatnimi skolami.

4. Rozhodujicim objektem benchlearningu budou stavajici pristupy k realizaci procest a pfipadné uka-
zatele vykonnosti téchto procesd.

5. Vycvik k benchlearningu bude standardni soucasti systému rozvoje odborné zpUlsobilosti nasich za-
méstnancu.

6. Investovani do benchlearningu povazujeme za strategicky vyznamné a v budoucnu zhodnotitelné.

7. Jako partnery si budeme, pokud mozno, vybirat skoly s tou nejvyssi vykonnosti, nebo skoly, od nichz
se budeme moci ucit z dobré praxe vybranych ¢innosti.
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8. Ve vsech etapach benchlearningu budeme ctit a podporovat eticka pravidla a uplatfiovat pouze po-
ctivé pfistupy a metody.

9. O poslani a vysledcich benchlearningu budeme systematicky informovat nejen vybrané partnery, ale
i zastupce zainteresovanych stran.

Proces 3: Inicia¢ni vycvik k benchlearningu

Ugastnikem iniciaéniho vycviku je vedeni skol, které bude ur&itym zplisobem ,vtazeno” do benchlearningo-
vych projektl. Tento vycvik mé vpravdé osvétovy Gcel a ocekéva se, Ze vichni Gcastnici tohoto typu vycviku
alespori:

a) Pochopi, co benchlearning je, resp. co neni, a dosdhnou na zékladé toho konsensu v tom, ze podob-
né aktivity je Zadouci systematicky rozvijet, resp. v zdporném pfipadé, ze benchlearning bude v dané
organizaci na dlouhou dobu zatracen,

b) ziskaji zakladni znalosti potfebné k tomu, aby byl benchlearning systematicky rozvijen i na zakladé
aktivniho pfistupu a podpory vedeni.

Z logiky a charakteru inicia¢niho vycviku vyplyva, ze by mél probéhnout jesté pred zahajenim prvniho ben-
chlearningového projektu.

Proces 4: Hodnoceni pripravenosti skoly k benchlearningovému projektu

Jedna se v podstaté o jakési ,rentgenovani” soucasného prostredi a kultury Skoly pravé smérem k benchle-
arningu. Toto sebehodnoceni mize byt v praxi snadno realizovatelné formou predem pfipravenych dotaz-
nikd, kde bud’ vSichni zaméstnanci, nebo alespon jejich vhodné vybrani zastupci vyjadri svlj nazor na stav
urcité znalostni a mentalni vyzralosti organizace. Pfiklad takového dotazniku je uveden v pfiloze 1.

Proces 5: Tvorba dokumentovaného postupu k benchlearningu

V tomto procesu by méla byt formulovana zakladni pravidla a postupy benchlearningu v uréitém dokumentu,
ktery by mél mit v podminkach organizaci podobu fidiciho aktu na bazi smérnice, vnittni organizacni normy,
¢i jak se podobnym dokumentim fika. Vyuzivejte v této souvislosti maximalné vyhod popisovani, které pri-
nasi uplatiovani vyvojovych diagram.

2. Planovaci faze
Proces 1: Vybér objektu benchlearningu

Protoze jsme jiz na zacatku rozhodli o tom, Ze typ benchlearningu, ktery pouzijeme v prostfedi matefskych
a zakladnich skol, bude procesni benchlearning, musi v tomto misté vedeni rozhodnout, ktery proces orga-
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nizace bude podroben benchlearningovému projektu. Za timto ucelem muze vedeni skoly vyuZzit napf. vy-
sledky rdznych hodnoceni realizovanych samotnou skolou v rémci rliznych forem sebehodnoceni (vyroéni
zpravy, autoevaluace, pfezkoumani systému, SWOT analyza apod.), nebo provedenych jinymi organizace-
mi, napf. formou auditd ze strany MSMT, z¥izovatele nebo dal3ich specifickych skupin.

Proces 2: Vybér a vycvik tymu pro benchlearning

Jakmile vedeni skoly vybere vhodny objekt benchlearningu, musi zajistit systematickou podporu formou
odpovidajiciho specialniho vzdélavani a vycviku skupiny lidi - tzv. tymu benchlearningu. Vlastnimu vycviku
samoziejmé musi predchézet ustanoveni a jmenovani benchlearningového tymu. Z povahy benchlearnin-
gu a jeho casové i védomostni narocnosti vyplyva, zZe jej prakticky nemohou realizovat jednotlivci. V tymu
by mélo byt zastoupeno na jedné strané vedeni $koly a na strané druhé i zastupci z fad zaméstnancu, ktefi
jsou nositeli odpovidajicich informaci o daném problému, resp. objektu (procesu) benchlearningu. V rdmci
tymu se doporucuje ustanovit i specidlni pozici, tzv. facilitatora, ktery je specialné vycvicenou osobou, jez
v benchlearningovém tymu pusobi jako trenér, kou¢ a moderator.

Vyevik tymu k benchlearningu by mél rozvijet potfebné znalosti a dovednosti tymu s cilem efektivniho
osvojeni si vSech potfebnych postupl, metod a néstrojd k tomu, aby benchlearningovy tym mohl spoleh-
livé, co nejrychleji a spravné splnit vSechny definované cile a dlohy.

Proces 3: Zjistovani vlastni vykonnosti objektu benchlearningu

P¥i zkoumani vykonnosti vlastnich procest jde o disledné poznani soucasného stavu, tzn. podrobny popis
vlastnich postupli a dosahovanych vysledkd. Ze vSech moznych zplsobd a pfistupll k prezkouméavani vy-
konnosti procesu se jevi v souvislosti s benchlearningem jako nejvhodnéjsi vyuziti nastroje Auditu procesu.
Jde o aktivity, které jsou uz mnohym organizacim znamy a jejichz smyslem je objektivné posoudit a poskyt-
nout dlikazy o tom, zda urcity proces poskytuje planované vystupy efektivné a ucinné. K tomu je vhodné
pouzit rizné ukazatele vykonnosti. Pfiklady moznych ukazateld jsou uvedeny v pfiloze ¢. 2.

Proces 4: Vybér partner( pro benchlearning

Cilem této etapy benchlearningového projektu je nalézt minimalné jednu externi skolu, ktera predstavuje
uznavanou platformu nejlepsi dostupné praxe, navazat s touto Skolou vhodné kontakty, aby bylo mozné
posléze uzaviit formalni dohodu o provedeni bechlearningového projektu. Za timto Gcelem je mozné,
aby se benchlearningovy tym dohodl| na vymezeni souboru kritérii, podle kterych bude vybér partnerd
probihat.

Proces 5: Vybér vhodnych metod a postupl sbéru dat od partnerd
U benchlearningovych projektd jsou obvykle doporucovany ctyfi zékladni metody sbéru dat:
- metoda dotaznikd,

- interview se zastupci partnera,
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- pozorovani pfimo na misteé a
- analyza zdznamu.

Pokud bychom vsak hledali jednozna¢nou odpovéd'na otazku, jakou metodu sbéru dat si pfi benchlearningu
zvolit, potom miizeme konstatovat, ze optimalni je jejich kombinace: pozorovani na misté doplnéné sadou
interview s kompetentnimi zastupci partnerskych skol a analyzami véech dostupnych zédznamd.

Proces 6: Uzavieni smlouvy s partnerem o benchlearningovém projektu

Po prvnim kontaktu zvolené partnerské skoly, realizovaném nejlépe feditelem skoly, mize byt spole¢nymi si-
lami naplénovéna Gvodni schiizka. Té se zlcastni nominovani zastupci vedeni véech budoucich partnerskych
skol; méa dva zakladni cile:

a) komunikovat tGcel, poslani a divod budouciho benchlearningového projektu,

b) poskytnout vybranym partnerim vSechny informace, které budou potfebovat k rozhodovani o pfijeti
nebo odmitnuti Gcasti v projektu.

Na tvodni schlizce miize byt sjednano urcité spektrum podminek, za kterych bude benchlearningovy projekt
realizovan a které mohou byt sou¢asti smlouvy o realizaci projektu benchlearningu, napf::

- stanoveni terminu zac¢atku a terminu ukonéeni sbéru dat u kazdého z partnerd,

- dohoda o vzajemné respektovanych formach a metodach sbéru a vyhodnocovéani dat o realité
u véech partner(,

- rozsah vyuziti informacnich technologii u vSech partnerd,

- typy a formy zdznamd, jez budou partnery pro Géel benchlearningového projektu zptistupnény,
- pocet ¢lenl benchlearningového tymu, ktery navstivi jednotlivé partnerské skoly,

- zplsob vzdjemného komunikovani vysledkd a zjisténi,

- uréeni odpovédnosti a pravomoci zastupcli vSech na benchlearningovém projektu zainteresovanych
skol,

- dohoda o téch funkcich, které budou zmocnény k feseni nenadalych, ptipadné kontroverznich situaci
(v€etné napt. stiznosti partner na nedodrzovani podminek smlouvy),

- mira utajeni Udajl ziskanych od partner(,
- rozsah benefitl a protisluzeb nabizenych ze strany skoly, kterd benchlearningovy projekt iniciuje,

- zplsob jednani partnert za situace, kdyz v pribéhu projektu projevi o Géast v ném zijem dalsi part-
nerska skola,
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- formy a rozsah vetejné prezentace dobré praxe na konferencich, v médiich apod.,

-ty zastupce vsech skol, ktefi budou mit pravomoc podepsat formalni smlouvu o benchlearningovém
projektu,

- pripadné financni otazky souvisejici se sluzbami, vyménou informaci, vyuzitim infrastruktury partnerd apod.

Pokud jsou vSechny podminky dojednany a vSechny nejasnosti a tfeci plochy eliminovény, pak do hry vstou-
pi opét vedeni vSech do projektu zapojenych sSkol: na dohodnutém misté podepisi pfipravenou smlouvu
o realizaci benchlearningového projektu. Kromé podepsani smlouvy je vhodné podepsat i tzv. eticky kodex
benchlearningu, ktery je deklaraci urcitych pravidel chovéni a jednani vSech, ktefi se projektu zGcastnuji.

Proces 7: Sbér dat od partnerd o jejich vykonnosti

S vyuZitim zvolené metody sbéru dat, nebo kombinace metod, a za dodrzeni definovanych pravidel by méla
byt od zastupct vSech partnerskych skol shromazdéna data a informace o realné vykonnosti partner(.

3. Faze analyticka

Proces 1: Vyhodnoceni dat o vykonnosti partnera a analyza mezer (s podporou vhodnych statistickych me-
tod — viz kapitola 5.3)

Data bez dalsiho zpracovani jsou vidy naprosto zbytecnym souborem pismen a &islic. To plati i v pfipadé
benchlearningu: veskeré doposud vynalozené Usili by bylo zbyte¢né, pokud bychom podcenili potfebnou
praci s daty. Je samoziejmé, ze kdyz ma byt benchlearning opravdu systémovym méfenim, musi byt tato
data kvantifikovatelnd, a napf. u procesné orientovaného benchmarkingu maji podobu vypocitanych ukaza-
teld vykonnosti.

Bud'jak bud, vZdy musime mit na paméti, ze zékladnim cilem vyhodnocovani dat u benchlearningovych pro-
jektl je urceni rozdilli — mezer (gaps) mezi vlastni vykonnosti a vykonnosti partner(i. Pokud jsme v pfedchozich
fazich benchlearningu dobfe definovali ukazatele vykonnosti a zjistili jejich hodnoty, nemél by to byt zvlastni
problém. Porovnanim zjisténych hodnot Ize velmi rychle odkryt mezery vykonnosti. V kapitole 5.3 je uveden na-
znak moznych néstroju, které |ze v tomto procesu vyuzit, a podrobnéjsi prehled je pak v publikaci Nenadala [1].

Proces 2: Analyza pficin existence mezer ve vykonnosti

Zejména u procesné orientovaného benchmarkingu je nutné kromé absolutnich rozdild vykonnosti zminit
i to, kde byly tyto rozdily identifikovany a jaké jsou jejich pficiny. Tyto rozdily mohou vyplyvat:

-z aplikaci jinych metod a postupd,
-z odlisné trovné odborné zplsobilosti lidi vykonavajicich dany proces,

- zjiné jakosti dodavanych vstupt pro sledovany proces,
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-z odlisnych pfistupli a forem monitorovani a fizeni proces(,
- zrozdilné vysky uvolfovanych zdrojd,
- zjiné legislativni zakladny, regulujici pribéh procesu apod.

Clenové benchlearningového tymu musi byt schopni tyto odli$nosti co nejpodrobnéji popsat, zasazovat do
souvislosti a vérohodné komentovat, aby bylo mozné vyuzit vSechny dobré podnéty pro vlastni zlepSovani.

Proces 3: Navrh cilovych hodnot vlastniho zlepSovéni s ohledem na casovy faktor

Podstatou tohoto kroku neni nic jiného nez nastaveni latky vlastni vykonnosti tak, aby ji bylo mozné pfi re-
alizaci projektu zlepSovani v budoucnu , preskocit”. Toto nastaveni musi uskutecnit benchlearningovy tym
na zakladé predchozi analyzy a vyhodnoceni mezer a posléze je presvédcivé prezentovat ve své hodnotici
zpravé za pouziti vdech vhodnych analytickych nastrojd, véetné matematickych metod. Jejich stanoveni
budouci latky vlastni vykonnosti vS§ak nemusi byt definitivni, méa byt chdpano pouze jako navrh a podklad
k rozhodovani na trovni vedeni skoly.

Podstatou aktivit ¢lenli tymu v této etapé benchlearningu je nalezeni vhodné kombinace nejlepsich praktik,
odhalenych v rdmci sbéru a analyzy dat od partnerd, a navrh, jak tuto kombinaci nejlepsi praxe prosadit ve
vlastnim prostredi.

4. Faze integracni
Proces 1: Komunikace zjisténi a vysledkl benchlearningu

Povinnosti vedouciho benchlearningového tymu je zajistit, aby vedeni vlastni skoly vysledky benchlearningu
prijalo a vyjadfilo se k nim ve smyslu kone¢ného rozhodnuti o tom, co, jestli vibec a jak bude zlepsovano.
Za timto Ucelem se realizuje sezndmeni vedeni s vysledky benchlearningu, napf. formou oficialni zpravy
z benchlearningového projektu (obsah zpravy je naznacen v kapitole 5.4).

Proces 2: Zaznamenani a Sifeni informaci o lepsi praxi ve vlastni skole

V kontextu celkové Uspésnosti benchlearningového projektu je tfeba upozornit na jednu dosti dllezitou
drobnost: bylo by velmi nebezpecnou chybou, pokud by si vedeni, které podobny projekt iniciovalo, chtélo
ponechat vSechny informace o lepsi realité pro sebe. Jednou ze zékladnich povinnosti vedeni musi byt zajis-
téni prihledné, poctivé, komplexni a systematicky nastavené komunikace zjisténi a vysledkd benchlearnin-

gového projektu se véemi skupinami zaméstnancd.
Proces 3: Definovani cil( vlastniho zlepsovani

Uz dfive jsme zminili, Ze definovani skutecnych cilli a cilovych hodnot vlastniho zlepSovani uz neni v pravo-
moci ¢lenli benchlearningového tymu. Tato Uloha musi pfipadnout vedeni skoly. V mnoha pfipadech totiz
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muze mit charakter strategického planovani. Vhodnym nastrojem, ktery bude v této fazi pouzit, jsou akéni
plany vlastniho zlepSovani (viz kapitola 5.4).

5.  Faze realiza¢ni
Proces 1: Planovani projektu vlastniho zlepseni

V tomto kroku realiza¢ni faze jde zejména o podrobné naplanovani budoucich aktivit projektu vlastniho zlep-
Sovani a véech dalsich faktord, které s témito aktivitami Uzce souvisi.

Proces 2: Realizace projektu vlastniho zlepseni

Vlastni realizace projektu zlepSovani souvisi pfedevsim s Fidicimi a kontrolnimi procesy, jejichz Géelem je dodr-
zovani naplanovanych aktivit, sledovani a vyhodnocovani postupu projektu s cilem dosazeni planovanych cil(.
Jednim z dillezZitych predpokladd Uspésné realizace projektu je pridéleni odpovidajicich pravomoci manazerim
projektu (vedoucim tymi zlepSovani) tak, aby méli pristup k potfebnym informacim, a hlavné mohli v pfipadé
jakychkoliv problém( usmériovat projekt prostfednictvim vhodnych zasah(i k o¢ekavanym vysledkdm.

Proces 3: Posuzovani a hodnoceni uc¢inki realizace vlastniho zlep$eni a zmén
V tomto kroku je potfeba ziskat odpovédi na otazky:

- Bylo dosazeno cild zlepSovani, a pokud ano, jak efektivné?

- Co vSechno se v nasi organizaci zménilo k lepsimu?

- Jaké jsou Ucinky zlepseni a zmén na nase procesy a zaméstnance?

- Jak se zlepSeni a zmény projevily ve vnimani nasich zékaznikd?

- Jak se realizovand zlepseni promitla do ekonomickych vysledk(?

- Jsou vyznamné dopady zlepseni a zmén i na jiné zainteresované strany?

Jak jsme k Uspéchu vlastniho zlepsovani pfispéli my sami?
Proces 4: Rekalibrace benchlearningu

Rekalibrace je vychodiskem pro systematické opakovani benchlearningu a pro prosazeni benchlearningu
mezi standardni procesy strategického fizeni skol. V souladu s principy benchlearningu a uéeni se jako jeho
neodmyslitelnou soucasti, mize byt neustéle zlepSovéana i ve skole doposud uplatiiovand metodologie ben-
chlearningu. To mdze mit v praxi rlizné nuance, véetné zjednodusovani, nasazeni novych metod a nastroju
v jednotlivych fazich a etapach benchlearningu, pouceni se ze zkusenosti a chyb a rozvoj celého modelu
benchlearningu apod.
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5. Vybrané nastroje benchlearningu

V jednotlivych fazich benchlearningu se doporucuje efektivni nasazeni celé fady metod a nastroji. Jejich
volba zalezi pouze na povaze feSeného projektu benchlearningu a rozhodnuti vedouciho tymu, resp. jeho
facilitatora. V nasledujicich kapitolach uvedeme priklady pouZziti vybranych nastrojd v jednotlivych fazich na-
vrhovaného postupu procesniho benchlearningu.

1. Nastroje pro iniciacni fazi benchlearningu

Iniciacni faze reprezentuje v podstaté jedinecny sled procesl a Cinnosti, jejichz hlavnim cilem je v organizaci
vytvorit znalostni, kulturni a koneckoncl i zdrojové pfivétivé zazemi, aby vSechny benchlearningové projekty
mohly probihat s co nejmensimi problémy, chybami a détskymi potizemi. Iniciani faze by méla byt piné
v kompetenci vrcholového vedeni organizace, a tak jejim garantem by mél logicky byt feditel nebo jiny urce-
ny ¢len top managementu pfislusné organizace. V této fazi se jevi jako tcelné poutziti napf. téchto nastroji:

brainstorming

- rozhodovaci tabulky

- iniciacni vycvik

- sebehodnoceni

- vyvojovy diagram apod.

V této fazi benchlearningu predstavuje brainstorming nejjednodussi zplsob identifikovani oblasti pro zlep-
Sovani. V ramci brainstormingu vedeni organizace identifikuje slabé stranky organizace, které mohou byt
napfiklad pomoci afinitniho diagramu nebo diagramu pficin a nasledkd seskupeny do namétd, jez by mély
prispét k poznani potfeby zmén v organizaci, a nasledné se mohou ve fazi planovani stat podkladem pro
vybér objektu benchlearningového projektu. V rdmci brainstormingu je mozné pouzit rozhodovaci tabulku,
kterd umozni vedeni organizace na zékladé filtrovacich otazek naptiklad rozhodnuti o dal$im sméfovani zmén
a uplatnéni benchlearningu (viz tabulka 1).

Cislo Filtr Ano Ne
Podpoti zména, vyvolana potencial- < .
apor! a vy P . . Odlozte rozhodnuti o benchle-
né realizovanym benchlearningem, | Umoznéte tedy dalsi Gvahy o . wx g s .
1. L - o . arningu a zadejte blizsi analyzy
dosazeni alespon jednoho strate- realizaci benchlearningu. .
"y . vhodnosti.
gického cile?
Bude realizace zmény, vyvolané
potenciadlnim benchlearningem, Provedte ptipadovou studii a Prosadte rychlou realizaci vy-
2. vyzadovat lidské a finanéni zdroje | studii proveditelnosti potencial- | sledkd benchlearningu do béz-
nad rdmec soucasného rozpoctu a niho benchlearningu. nych aktivit organizace.
béznych kapacit?
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Cislo Filtr Ano Ne
Budou nase dosavadni pfistupy Zvazte efekty nové zmény a Schvalte projekt realizace zmény
3 a aktivity neustalého zlepSovani snazte se dosavadni aktivity s tim, Ze by méla byt fizena po-
’ ovlivnény predpokladanymi novymi | zlepSovéni skloubit a koordino- | dobnym zplisobem jako zmény
zménami? vat s nové vyvolanymi aktivitami. dosavadni.
Ovlivni realizace novych zmén pri- | Dopady zmén je potfebné zva- . . y
y o ye npP copady e p Schvalte projekt realizace zmény
béh nasich dosavadnich aktivita | Zovat a upravit plény a postupy VR «
o . ) . a komunikujte dvody zmény
4. procest pfi plnéni pozadavk( za- | dosavadnich aktivit tak, aby tyto DT S
i = ! . . ) se véemi zainteresovanymi stra-
kaznikd a dalSich zainteresovanych | dopady zainteresované strany nami
stran? pocitily co nejméné. '

Tabulka 1: Rozhodovaci tabulka pro iniciaci benchlearningu [1, s. 55]

Z mnoha divodu je potfebné specializovany vycvikovy program povazovat za nedilnou soucdst ini-
ciacni faze vSech budoucich benchlearningovych projektd. Vycvik v oblasti benchlearningu ma dvé
zakladni funkce: osvétovou a znalostni. Osvétova funkce znamena, ze vSechny zainteresované skupiny
by se mély dozvédét zakladni informace o povaze, smyslu, efektech a modelech benchlearningu. Tato
funkce predstavuje tzv. iniciaéni vycvik, kterého by se méli ic¢astnit zejména vsichni vrcholovi mana-
zefi a manazefi stredni Urovné fizeni, ktefi budou urcitym zplsobem ,vtazeni” do benchlearningovych
projektd. Znalostni funkci pak garantuji predevsim ty formy vycvikovych program, které rozvijeji po-
tfebné znalosti a dovednosti zejména u ¢lend budoucich benchlearningovych tymu a jejich facilitatord.

Tento vycvik probihé v nasledujici fazi planovani. Jednim z dllezitych procest inicia¢ni faze, zejména
u organizaci, které nemaji zadné vlastni zkusenosti s realizaci benchlearningu, je posouzeni ptiprave-
nosti organizace k projektu benchlearningu, které by mélo predejit moznému selhani projektu. Velmi
cennym krokem v tomto procesu muize byt provedeni jednoduchého sebehodnoceni ptipravenosti
k podobnym strategickym aktivitdm. Jedna se v podstaté o jakési ,rentgenovani” soucasného pro-
stfedi a kultury organizace préavé smérem k benchlearningu. Toto sebehodnoceni mize byt v praxi
snadno realizovatelné formou predem pfipravenych dotaznikl, kde bud' vSichni zaméstnanci, nebo
alespon jejich vhodné vybrani zastupci vyjadfi svij ndzor na stav urcité znalostni a mentalni vyzréalosti
organizace. Tohoto prizkumu by se méli zicastnit zaméstnanci s urcitymi zkuSenostmi s procesy sys-
tému managementu dané organizace, a tak napt. nové prichozi zaméstnanci by neméli byt do podob-
nych zkoumani zahrnuti!

Po zvoleni, resp. navrhu vhodného modelu benchlearningu je vhodna urcita formalizace jeho postupu
formou dokumentovaného postupu benchlearningu. Zde se doporucuje uplatnéni vyvojového diagra-
mu, ktery umoznuje grafické znazornéni nédvaznosti a posloupnosti jednotlivych krokl urcitého procesu.

2. Nastroje pro planovaci fazi benchlearningu

- Planovaci faze benchlearningu predstavuje v praxi prvni soubor proces( a ¢innosti, které by se mély
stat standardnimi v jakémkoli projektu benchlearningu. ZkuSenosti potvrzuji, Ze jde o zcela urcité ¢a-
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sové a zdrojové nejnarocnéjsi fazi celého benchlearningového projektu, jelikoz zahrnuje kromé jiného
specialni vycvik benchlearningového tymu, vybér vhodného partnera, sbér dat o vlastni vykonnosti,
dohodnuti a uzavreni pfislusné smlouvy a v neposledni fadé i vlastni sbér dat o vykonnosti partnera.
Stejné jako v iniciacni fazi, i v této fazi se jevi jako Ucelné pouziti celé fady nastrojd, napf.:

- analyza vlastni vykonnosti a analyza vykonnosti procest,
- audit,

- analyza vhodnosti ukazatell vykonnosti proces(,

- analyza silovych poli,

- sitovy graf,

- metody sbéru dat apod.

Poctivé provedena vnitini analyza vlastni vykonnosti je esenci Uspésné realizovaného benchlearningového
projektu. Lze predpokladat, ze nékterd fakta o vlastni vykonnosti vyplynou uz s diskusi nad vybérem objektu
benchlearningu ve vrcholovém vedeni. Je obvykle nutné pravé v této etapé benchlearningového projektu
nejenom dosavadni fakta ovérovat z hlediska jejich platnosti a vhodnosti, ale ziskavat i data nova tak, aby ben-
chlearningovy tym mél zcela jasno, kde a z jakych pficin se urcita slabéa stranka vynofila. Jen tak je mozné poz-
déji objektivné vlastni realitu porovnavat a méfit s realitou, kterd byla uznana jako lepsil Pokud jde o zjistovani
vykonnosti vlastnich vyrobkd, nemélo by cinit nijak zdvaznéjsi tézkosti. Parametry vykonnosti |ze prece velmi
jednoduse poznat ze souboru nejriznéjsich specifikaci, jako jsou protokoly o zkouskach, technickd dokumen-
tace apod.

Ponékud slozitéjsi mize byt situace v pfipadech, kdy byl objektem benchlearningu vybran konkrétni vy-
robni, Fidici nebo obsluzny proces. Zde totiz musime méfit a objektivizovat soucasnou vykonnost téch-
to procesl. Ze vSech moznych zplsobl a pfistupll k analyze vykonnosti procesi se jevi v souvislosti
s benchlearningem jako nejvyhodnéjsi vyuziti auditu procesu. Jde o aktivity, které jsou uz mnohym organiza-
cim znamy a jejichz smyslem je objektivné posoudit a poskytnout dikazy o tom, zda urcity proces poskytuje
planované vystupy efektivné a Gc¢inné. V této fazi se vyuziva aplikace riznych ukazatelii vykonnosti. Ukaza-
tele vykonnosti procest jsou indikatory (méfitka), ktera si uréi sama organizace s ohledem na funkce a vystupy
z procesU a zejména pak vzhledem k potfebam operativniho fizeni procest jejich vlastniky. Jsou to napt. veskeré
Casové ukazatele (napr. pribézny cas trvani procesu), financni ukazatele (napt. naklady na proces), ukazatele
vazané na pocet neshod, vad, selhani a také vétSina pomérovych ukazatelt, napt. procento nac¢as dodanych
jednotek z celkového poctu objednanych jednotek.

Problematika monitorovani a méfeni vykonnosti procesl systému managementu je ve vazbé na benchlear-
ning natolik zdvaznd a bohuzel v bézné praxi zvlddnuta s tolika chybami a mnohdy i s evidentnim podcerio-
vanim, Ze je nezbytné provadét analyzu vhodnosti pouZivanych ukazateli vykonnosti procesti jako jeden
z dalsich krokd definovani objektu benchlearningu. Smyslem analyzy vhodnosti pouzivanych ukazatell je
proto zjistit:
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- zda se u daného procesu néjaké ukazatele vykonnosti pouzivaji, a pokud ano, zda jsou skutecné pro
vlastnika procesu korektni z hlediska:

vypovédni hodnoty o skute¢ném chovani konkrétniho procesu,

» poctu pouzivanych a sledovanych ukazatelt (pfilis rozsédhly pocet ukazatell je pro vlastnika proce-
su spiSe prekazkou nez vyhodou),

= casové a zdrojové nédroc¢nosti na ziskavani vstupnich hodnot,
» definovanych pravomoci a odpovédnosti pro uréovani a reportovani téchto ukazateld,

m provazanosti na cile organizace, resp. organizacni jednotky, ktera se na realizaci procesu zicast-
nuje apod.

- zda a kdo, resp. za jakych okolnosti, s informacemi o vykonnosti procesl pracuje a k jakym rozhodo-
vacim aktivitdm jsou tyto ukazatele bézné pouzivany.

Pro spravny pribéh benchlearningového projektu a dosazeni pozadovaného zlepSeni je nezbytné disled-
né poznani daného problému (slabé stranky), ktery se stal objektem benchlearningu. Pfi feseni problému
se stdva, ze se tym benchlearningu setkava s protichldnymi silami, které je tézké ovlivnit. Pfesto viak tyto
sily maji zasadni vliv na problém samotny. Pfesnym pojmenovanim veskerych sfér vlivu se analyzuji silova
pole, na jejichz hranicich se nachéazi fesitel ve vztahu k problému. Analyza silovych poli umoziiuje presné
pojmenovat vzajemny pomér sil, které se promitaji nejenom do podstaty problému, ale i do jeho samotné-
ho feseni. Analyzou se identifikuji v ramci silovych poli pozitivni a negativni sily. Ty, které posouvaji situaci
k lepSimu (pfizen vedeni, dostatek financi, diry na trhu, rostouci koupéschopnost, pad konkurence atp.), jsou
ty pozitivni (nebo fidici) sily. Tzn. sily, které mohou pfispét k Uspésné realizaci benchlearningového projektu.
Ty, které brzdi soucasnou situaci (nedostatek casu, nepfizen okoli, nedostatek zakaznikd, slabad motivace
zaméstnancll atp.), jsou silami brzdicimi a ty mohou naopak zplsobit selhani projektu a neumozni dosazeni
pozadovaného zlepseni.

Pro naplanovani celého benchlearningového projektu, zejména z hlediska posloupnosti, navaznosti a ca-
sového rozlozeni jednotlivych procesl a cinnosti, je mozné poutzit sitovou analyzu, resp. sitovy graf. Jeho
aplikaci ziskdme nejen celkovou dobu trvani benchlearningového projektu a konkrétni ¢asy zacatkd a koncd
jednotlivych ¢innosti, ale i informace o pfipadnych ¢asovych rezervach, které mame pfi realizaci projektu
k dispozici. Vysledkem aplikace sitového grafu je pak presny harmonogram cinnosti.

s Jednim ze stéZejnich procesl plénovaci faze je sbér dat o vykonnosti partner(, a proto je dllezité
zvolit spravnou metodu sbéru dat. Zasadné plati, ze volba metody sbéru dat je plné v kompetenci
benchlearningového tymu. Ten musi rozhodnout o tom, jakym zplsobem budou data od partner(
v konkrétnim benchlearningovém projektu ziskdvana a jak s nimi bude nakladano. Obvykle ¢lenové
benchlearningového tymu musi zvazovat nékolik faktord, které volbu urcité metody (nebo kombina-
ce metod) sbéru dat ovlivni, napr.: zvoleny objekt benchlearningu, zemépisna vzdalenost partnerd
v benchlearningovém projektu, jejich kulturni zvyklosti a prostfedi, rozsah zadani benchlearningo-
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vého projektu, pocet ¢lenli v tymu, zdroje uvolnéné pro benchlearningovy projekt apod. Do hry
nepochybné vstoupi i otdzka nakladd a efektl, které se sbérem dat od partnerd budou souviset. Mira
vyznamnosti téchto i nékterych jinych faktorli je pochopitelné u jednotlivych benchlearningovych
projektl rozdilnd a benchlearningovy tym, jeho vedouci, resp. facilitator, je nemohou ignorovat. Co
je v8ak spolec¢né, je to, ze u benchmarkingovych projektd jsou obvykle doporucovany ¢tyfti zakladni
metody sbéru dat:

= metoda dotaznikd
= interview se zastupci partnera
= pozorovani pfimo na misté

» analyza zéznamd

3. Nastroje pro analytickou fazi benchlearningu

- Analyticka faze benchlearningu predstavuje predevsim zpracovani dat a informaci, ziskanych pfi jejich
shromazdovani od partnerskych organizaci. Tato faze je tvorena tfemi procesy: vyhodnocovani dat
o vykonnosti partnera, analyza pficin existence rozdild ve vykonnosti a navrh cilovych hodnot vlastni-
ho zlepSovani. Pri realizaci téchto procesli je mozné vyuzit napr. tyto nastroje:

- analyza mezer
- ghvf
- 5xProc apod. w1

uvs

uvz uv3

uveé uva

uvs

Vykonnost partnera

_______ Nase vykonnost

Obrazek 6: Aplikace glyfu pfi analyze rozdilG ve vykonnosti [1, s. 141]
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Zakladnim cilem vyhodnocovani dat u benchlearningovych projektd je uréeni rozdilii - mezer mezi vlastni
vykonnosti a vykonnosti partner(i. Pokud jsme v ptedchozich fazich benchlearningu dobte definovali uka-
zatele vykonnosti a zjistili jejich hodnoty, nemél by to byt zvlastni problém. Porovnénim zjisténych hodnot
Ize velmi rychle odkryt mezery vykonnosti. Otazkou volby je jejich prezentace ve zpravé o provedeni ben-
chlearningu, kterou tym musi bezprostfedné po ukonceni sbéru dat vypracovat a pak i komunikovat. Zde se
nabizeji tfi varianty: stanoveni mezer ve vykonnosti tabulkovou formou, stanoveni mezer ve vykonnosti for-
mou grafl, stanoveni mezer ve vykonnosti vyuzitim jednoduchych statistickych metod (napt. P-skére, vahové
koeficienty, kvantily). Pfikladem stanoveni mezer vykonnosti formou grafl je tzv. glyf (plosny diagram). Tento
graficky nastroj umoznuje grafické porovnani vicerozmérnych proménnych, které obsahuiji tfi a vice prvkd.
V nasem pfipadé, tedy pfi analyze mezer mezi partnery benchlearningu, jsou proménnymi pravé partnefi
a prvky jsou ukazatele vykonnosti. Princip jeho uplatnéni je patrny z obrazku 6 (UV — ukazatel vykonnosti).

Po vyhodnoceni rozdili ve vykonnosti partnerd je nutné kromé absolutnich rozdild vykonnosti zminit i to,
kde byly tyto rozdily identifikovany, a zejména jaké jsou pficiny téchto rozdild. Jednou z vhodnych metod je
5xProc. Principem této techniky je pokladéni si otazky Proc? Po péti logicky polozenych otdzkach na pficinu
rozdilu ve vykonnosti zndme odpovéd'na otédzku, jaké jsou pficiny tohoto rozdilu.

4. Nastroje pro integracni fazi benchlearningu

- Integracni faze benchlearningu se vyznacuje tim, Ze jednotlivé kroky realizuje vétsinou bud' pfimo
vrcholové vedeni, nebo timto vedenim povéreni pracovnici. Tato faze obsahuje tfi zakladni soubory
aktivit: komunikace zjisténi a vysledkd benchlearningu, zaznamenani a Siteni dobré praxe ve vlastni
organizaci, definovani cild vlastniho zlepsovani. V ramci téchto souborl aktivit je vhodné pouziti na-
priklad téchto nastroji:

- storyboard

- prezkouméni vedenim

- analyza nékladd, pfinosu a rizik
- matice vhodnosti a naléhavosti
- akéni plan

Sbér a analyza dat, véetné definovani mezer ve vykonnosti a navrzeni budouci Urovné vlastni vykonnosti, jsou
bezesporu velmi dilezitymi aktivitami kazdého benchlearningového tymu. Ale jak praxe potvrzuje, ani preci-
zni provedeni téchto aktivit neni automaticky zarukou pozitivni odezvy ze strany vrcholového vedeni organi-
zace, resp. zastupcl dalsich zainteresovanych stran. Benchlearningovy tym by si mél byt védom mimoradné
zévaznosti toho, jak budou zjisténi z benchlearningového projektu komunikovéna a s jakou presvédcivosti
prezentovéana. Povinnosti vedouciho benchlearningového tymu je zajistit, aby vrcholové vedeni vlastni orga-
nizace a pripadné i dalsi zéstupci zainteresovanych stran vysledky benchlearningu prijali a vyjadrili se k nim
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ve smyslu konecného rozhodnuti o tom, co, jestli viibec a jak bude zlepsovano. Proto je prvnim dllezitym
procesem této faze projednani zjisténi a vysledkd benchlearningu, které maji byt ve vhodné zvolené formé
zpravy predlozeny vrcholovému vedeni a dalsim zainteresovanym strandm. Rozsah ani ndpln této zpravy
nejsou stanoveny zadnym normativnim dokumentem, nicméné by méla obsahovat informace o divodu roz-
hodnuti vrcholového vedeni o realizaci pfislusného projektu, strategickych cilech, postupu feseni projektu,
prehledu zjisténi a zavérech. Protoze kompletni zpravy mohou byt pomérné rozsahlé, jevi se jako uzitecné,
aby se soucasti zpravy stal i vhodné prezentovany strucny sumar vSeho podstatného z pribéhu a vysledkd
benchlearningového projektu. Tento sumar mlze byt pojat jako kratky (az heslovity) slovni popis téch nejdi-
lezitéjsich informaci, jesté vhodnéjsi se vsak jevi urcité formalni usporadani do podoby napt. jednoho listu
formatu A3, resp. A4 se Sesti az osmi ¢astmi, tzv. storyboard.

Po prezentaci zpravy vrcholovému vedeni by mél feditel organizace, kterd benchlearningovy projekt iniciovala,
nasledné vyvolat bud'specialni poradu (workshop) celého vrcholového vedeni, nebo vyuzit institut pravidelné-
ho pFezkoumani systému managementu vedenim za Gcelem komunikovani zjisténi a vysledkl benchlearnin-
gového projektu a rozhodnuti o tom, co a jak ve vlastni organizaci zlepSovat. Klicovou soucasti by pak mélo
byt rozhodovani o tom, zda realizovat v8echny moznosti vlastniho zlepSovani, které navrhl benchlearningovy
tym, resp. jakym alternativam zlepSovani dat prednost, jestlize neexistuji redlné moznosti vSechna navrhovana
opatteni ke zlepSeni prevést do praxe. K tomuto Gc¢elu mlze vrcholové vedeni vyuzit vhodné nastroje exaktniho
rozhodovani, napf. analyzy nakladi, pfinost a rizik nebo matice vhodnosti a naléhavosti. Je nasnadé, Ze vsich-
ni zainteresovani na rozhodovani o oblastech budouciho vlastniho zlepSovani budou péatrat po informacich
typu ,,co z toho budeme mit”, resp. ,co to bude vyzadovat”, nebo , jaka rizika mohou vstoupit do hry”. Proto
muzeme doporucit, aby si vrcholové vedeni nechalo pro vdechny navrhované alternativy vlastniho zlepSovani
zpracovat kompetentnimi organiza¢nimi Utvary analyzu nakladi, pfinosi a rizik.

V praxi rozhodovacich procest mohou nastat situace, kdy vrcholovy management bude vybirat i na zakladé
jinych pohledd, nez jsou ryze ekonomicka hlediska. Proto je mozné vyuzit i dal$i nastroj — matici vhodnosti
a naléhavosti. Ta na zakladé vhodné nastavenych kritérii (napf. vliv na celkovou vykonnost, vliv na dodatec-
né naklady, predpoklddana doba zavedeni do praxe apod.) umozni zvolit nejvhodnéjsi nebo nejnaléhavéjsi
alternativu vlastniho zlep3ovani.

Jakmile vrcholové vedeni organizaci dospéje do stadia, kdy je rozhodnuto o prioritach zlepSovéni na zakladé
zpracovanych informaci, nastava ¢as na vypracovani plan(, ve kterych bude jasné deklarovano, ¢eho a jakym
zplsobem ma byt dosazeno. Oznac¢me takové plany jako akéni plany vlastniho zlepsovani. Ty by mély obsa-
hoval minimalné nasledujici druhy informaci: konkrétné stanovené cile vlastniho zlepsovani, prerozdélené na
jednotlivé aktivity a ukazatele ve vSech zapojenych organizacnich jednotkach, naroky na vechny druhy zdrojg,
vcetné financi, lidi apod., harmonogram jednotlivych akci, ¢innosti a krokd projektu vlastniho zlepsovani (moz-
né vyuziti sitového grafu), slozeni tymu vlastniho zlepSovani s pridélenymi odpovédnostmi a pravomocemi.

28

:2“SRP

Strategické fizeni a planovani
ve 3kolach a v izemich



KR EVROPSKA UNIE
* Evropské strukturalni a investi¢ni fondy

* 4 xF Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani INISTERSTVO SKOLST

* *

5. Nastroje pro realiza¢ni fazi benchlearningu

Podstatou této faze je planovani a realizace vlastniho zlepsovani na zakladé zjisténi a vysledk( benchlear-
ningu. Nezbytnym predpokladem Uspéchu veskerych aktivit vlastniho zlepseni, a tim i celého bechlearnin-
gového projektu, je postoupeni veskerych relevantnich informaci o zjisténich a vysledcich benchmarkingu
véem potencialnim ¢lendm tymu zlepSovani. Pri realizaci této faze benchlearningu a jejich hlavnich proces,
aktivit a ¢innosti je velice vhodné vychézet z nékterych zabéhnutych a vSeobecné uznavanych metodik zlep-
Sovani. Zakladnim modelem zlepsovani, z kterého viceméné vychazeji vSechny dalsi zndmé metodiky, je tzv.
Deminguv cyklus neustalého zlepsovani PDCA. Z této metodiky pak vychazeji ctyfi procesy realizova-
né v této fazi: planovani projektu vlastniho zlepsovani, realizace projektu vlastniho zlepSovani, posuzovani
a hodnoceni Gcinki realizace vlastniho zlepsovani a zmén, rekalibrace benchlearningu. Zejména v procesu
planovani projektu vlastniho zlepsovani je mozné vyuziti nastrojl, které mohly byt vyuzity i v pfedchazejicich
fazich, napr.:

- vyvojovy (postupovy) diagram
- sitovy graf
Ganttlv diagram

Cilem pouziti téchto nastroji je zejména stanoveni harmonogramu cinnosti a vSech dalsich faktor(, které
s témito aktivitami Uzce souvisi, napt.: identifikace veskerych aktivit a ¢innosti nezbytnych pro dosazeni sta-
novenych cild vlastniho zlepsovani, definovani vzajemné provazanosti a posloupnosti jednotlivych aktivit,
odhad délky trvani jednotlivych ¢innosti, stanoveni celkové délky trvani projektu, ¢asovych rezerv a Cinnost,
tu, planovani nezbytnych zdrojd, véetné lidskych a potfebnosti vycviku, identifikace moznych rizik, ktera by
mobhla projekt vlastniho zlepseni ohrozit.

Blize se s uvedenymi metodami a jejich pouzitim v rdmci jednotlivych fazi benchlearningu mizete setkat
v publikacich Nenadala a kolektivu [1, 2].
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6. Formy sitovani skol v benchlearningu

V rémci projektu ,Strategické fizeni a planovani ve skolach a v tzemich” (CZ.02.3.68/0.0/0.0/15_001/000028
3) bude podporovéano vytvoreni sité spolupracujicich skol k benchlearningu. Cilem vytvorené sité je vyména
informaci a zkusenosti formou benchlearningu s dirazem na vzajemné uceni se a rozvijeni.

V rémci sitovani skol budou pro vybrané partnery projektu benchlearningu uplatiiovéany réizné formy sitovani
kol (napt. Peer Review, vzajemné navstévy tuzemskych skol, workshopy, elektronické databéze benchlear-
ningu), které komplexné navrhnou systém siti spolupracujicich $kol. Jejich hlavni ¢innosti bude predeviim
vyména informaci o objektu procesniho benchlearningu, tedy vybranych procest matefskych nebo zaklad-
nich Skol s cilem dosazeni zlepSeni ¢innosti skol a vzajemného uceni se.

1.  Moznosti vyhledavani skol
Viytvoreni sité partnerskych skol pro benchlearning bude realizovano ve dvou krocich.

1. V prvnim kroku budou osloveny matetské a zdkladni $koly vytypované Nérodnim institutem pro dalsi
vzdélavani, resp. jeho pracovniky, ktefi jsou zapojeni do feseni projektu , Strategické fizeni a planova-
ni ve Skolach a v izemich”, a skoly, které projevi zéjem, vytvofi sit partnerskych skol, které se budou
Ucastnit prvni etapy benchlearningu. Pro tyto skoly bude vytvorfena elektronickd databéaze benchle-
arningu, ve které budou spolupracujici skoly zaregistrovany (viz kapitola 6.3). V pribéhu prvni etapy
bude databaze naplnéna daty a informacemi o spolupracujicich skolach a o objektu benchlearningu
(vystupy a informace), realizovaného v prvni etapé.

2. Ve druhém kroku budou mit moznost i ostatni skoly prostfednictvim vytvorené databéze hledat part-
nery a zapojit se do benchlearningového projektu, resp. iniciovat dalsi benchlearningové projekty.

Doporuceni pro vytvareni partnerské sité benchlearningu:

a) Sit partnerskych organizaci pro konkrétni benchlearningovy projekt by méla byt vytvorena oddélené
pro matefské skoly a pro zakladni skoly.

b) Sit partnerskych organizaci pro konkrétni benchlearningovy projekt by méla byt vytvorena tak, aby
v jednom projektu byly zastoupeny partnerské organizace z riznych okresd, popt. kraja CR.

c) Vsichni partnefi benchlearningového projektu se zavazou oficidlnim podpisem dodrzovat urcita etic-
k& pravidla benchlearningu.

2. Formy sitovani benchlearningu
A. Peer Review

Aktivita peer review nabizi skoldm jit o kricek dal, nez kam je vedou vzdjemné navstévy. Vyzyva
zapojené skoly k cilenému porovnani zvolenych objektl procesniho benchlearningu s cilem dat

30

=‘SRP

Strategické fizeni a planovani
ve 3kolach a v izemich



3.

KR EVROPSKA UNIE
* Evropské strukturalni a investi¢ni fondy
*

* g K Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani INISTERSTVO SKOLST
E

* *

Skole takové informace, které ji pomohou vidét se novyma oc¢ima a vyuzit to ke zlepseni své prace.
V aktivité se setkdvaji zastupci partnerskych skol.

1. Aktivita peer review nejprve zacind Gvodnim setkanim k informaci o aktivitdch benchlearningu —
krok po kroku benchlearning a peer review (pfiprava, peer navstéva, vyhodnoceni). Partnefi mohou
v této fazi podepsat eticky kodex benchlearningu, pokud jesté nebyl podepsan.

2. Vlastni peer navstévé predchézi pfiprava, pfi které partnerska skola vypracuje zpravu o vlastni
vykonnosti zvoleného procesu (objekt benchlearningu), kterou poskytne partnerskym skoldm,
a naopak se sezndmi se zpravami partnerskych organizaci, které ji byly poskytnuty. V rdmci ptipra-
vy peer navstévy si pripravi seznam oblasti, u kterych bude potfeba doplnéni pripadnych dalsich
informaci nebo poskytnuti dalsich dokument(, umoznéni pfi navstévé hovorit s nékterymi lidmi ze
Skoly (dle procesu, ktery je vybrén), zpfistupnéni vybranych mist ve $kole apod.

3. P¥i vlastni peer navstévé probiha vzajemna vyména informaci.

4. Na zavér je vypracovana zprava, v niz se popisuji silné stranky skoly a pfilezitosti ke zlepSeni. Part-

nerské skoly nasledné vyuzivaji tyto zpravy k aktualizaci svého pléanu rozvoje skoly, tedy k planovani
vlastniho zlepSeni

B. Vzdjemné navstévy skol

Vlastni navstévy dvou partnerskych skol jsou dvé jedno- az dvoudenni akce (podle potreby), pfi nichz
si 8koly vzajemné ,oplati” svou navitévu. Ustfednim tématem pro partnerské gkoly je téma objektu
procesniho benchlearningu a vyména informaci o tomto objektu. Skoly vzajemné své kolegy vpousti
do své ,kuchyné” a nechavaji je nahlédnout ,pod poklicku” svého ,kuchatrského” uméni.

C. Workshopy

Podle potreby by mél byt realizovén jeden az dva workshopy, kterych se zGcéastni vice nez dvé part-
nerské organizace. Tématem workshopt je benchlearning a vyména zkusenosti.

D. Elektronicka databaze benchlearningu

Viz kapitola 6.3.

Elektronicka databaze benchlearningu

Na webovych strankach projektu bude vytvotena elektronickd databaze benchlearningu, kterou bude spra-

vovat Nérodni institut pro dalsi vzdélavani. V této databézi budou:

zaregistrovany vsechny skoly, které se v rdmci projektu ,Strategické fizeni a planovani ve skolach
a v Uzemich” zGc&astni prvni etapy benchlearningového projektu;
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- ulozeny vystupy prvni etapy benchlearningového projektu, ke kterym budou mit pfistup vSechny
partnerské skoly z prvni etapy benchlearningu.

Zaregistrovat se do této databaze budou moci i dal$i mateiské a zakladni skoly CR, které se neztcastnily
prvni etapy benchlearningu. V rdmci databéaze budou mit k dispozici informace o moznych partnerskych
skolach, zakladni informace o feSenych benchlearningovych projektech a o jejich vefejnych vystupech.
Kromé toho budou moci prostfednictvim databaze iniciovat dalsi benchlearningové projekty a vkladat je
do databaze.

Z hlediska struktury a pfistupl se bude vytvorena databaze vyznacovat témito prvky:
1. Zakladni informace o projektu, benchlearningu a databazi.
Verejna &ast databaze — bez potreby registrace.

2. Seznam skol a zakladnich Gdaji (véetné kontaktd) o téchto skolach. Tento seznam bude obsahovat
nejen Skoly, které se jiz z4Castnily dfive feSenych benchlearningovych projektd, ale i ty skoly, které se
zaregistruji a projevi zajem Ucastnit se dalsich projektd.

Cést databéze pfistupna vSem zaregistrovanym $koldm — vstupni neomezena registrace.
3. Zakladni informace o fesenych benchlearningovych projektech a jejich verejnych vystupech.
Cast databaze pfistupna vsem zaregistrovanym skolam — vstupni neomezena registrace.

4. Komplexni informace o feSenych projektech, vytvorenych dokumentech a jejich vystupech (véetné
zprav benchlearningu), ke kterym budou mit pfistup Skoly, které se daného projektu zicastnily.

Cést databaze pfistupnd pouze $koldm zaregistrovanym v daném benchlearningovém projektu —
omezena registrace.
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7. Motivace skol pro zapojeni se do projektu benchlearningu

Organizace po celém svété vyuzivaji benchlearning, resp. benchmarking za Géelem zlepseni své vlastni
vykonnosti. Pouziti této metody pak pfindsi celou fadu vyhod a nevyhod. Dilezité je si uvédomit, ze ptinosy,
které organizace pouzitim benchlearningu ziska, prevazuji nad negativnimi strdnkami pouziti této metody.
Ty velice ¢asto souvisi s nespravnou (neefektivni) realizaci benchlearningu, jez mize byt spojena s bariérami
souvisejicimi se specifickym prostfedim a typem organizaci, ve kterych je benchlearning aplikovan. V nasle-
dujici &asti si uvedeme vyhody a nevyhody pouziti benchlearningu (benchmarkingu), které jsou vysledkem
zkuSenosti celé fady organizaci z riznych primyslovych odvétvi a také organizaci vefejného sektoru.

1.  Vyhody pouziti benchlearningu

- Protoze jsou tyto materidly zpracovavany v ramci projektu, jehoz vysledky budou uréeny zejména pro
matefské a zakladni skoly, budou néasledné uvedeny mozné pozitivni stranky pouziti této metody pfi
aplikaci benchlearningu v materskych a zakladnich skolach:

- realizace benchlearningu umoznuje organizacim lépe identifikovat jejich soucasnou pozici na trhu,

- realizace benchlearningu mize vést k lepsimu pochopeni pozadavkd zainteresovanych stran a k jejich
lepsimu naplnénti,

- na zédkladé porovnavani se s dalsimi organizacemi mohou byt |épe stanoveny reélné strategické za-
méry a cile organizace,

- benchlearning déva pfilezitost k pfekonani stagnace v fizeni, upozorfiuje na nepfesné zobrazeni si-
tuace,

- benchlearning obraci spokojenost se svymi vysledky v touhu po zlepseni,

- diky benchlearningu je mozné vyuzit i osvédcena feseni z praxe a usetfit si vleklé a ndkladové naro¢né
poradenstvi,

- realizace benchlearningu umoznuje identifikovat slabé a silné stranky organizace,

- ziskané informace o nedostatcich ve vykonnosti a procesech organizace poskytuji vhodny odrazovy
mUstek dal$iho smérovani a fizeni organizaci,

- porovnani se s dal$imi organizacemi mize vyustit v motivaci k dosazeni lepsiho vykonu a vyssich cild,
- realizace benchlearningu zpravidla vede ke stanoveni konkrétnich moznosti zlepseni,
- pti opakovaném srovnani je mozné trvalé dosahovani lepsich vysledkd,

- realizace benchlearningu pfispiva k trvalému uceni se organizace a jejich zaméstnancd,
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- realizace benchlearningu podporuje inovaéni chovani,
- realizace benchlearningu vytvafi tendenci neustélého zlepsovani,

- realizace benchlearningu miize mit dopad na snizovani naklad( organizace a na racionalni vyuzivani
zdroji apod.

Viy$e uvedené vyhody podporuji vysledky celé fady prizkumu [7] o vyuzivani benchmarkingu (benchlearnin-
gu). Zde si uvedeme nékteré z nich. Rozsahly priizkum realizovany pred urcitou dobou Americkym centrem
pro produktivitu a jakost (APQC) pfichazi s nejpozoruhodnéjsim zjisténim, ze drtiva vétsina organizaci vidéla
nejvétsi pozitivni efekt pravé v procesech pouceni se z lepsi reality, zatimco pfimé ekonomické efekty upred-
nostriovalo pouze cca 4 % dotazovanych spolecnostil Déle tato studie informuje o tom, Ze primérna navrat-
nost vlozenych prostfedkd je asi pétindsobkem vynalozenych zdroji, zejména zésluhou redukce nakladd na
procesy, zvySeni prodejd, vyssi loajality externich zékaznikd, vétsi miry spokojenosti zaméstnancd, zvySeni
podili na trzich apod.

- Grimpliniova [8] prezentuje ve svém prispévku vysledky prizkumu v britskych organizacich, ktery byl
orientovan i na efekty benchmarkingu:

- 56 % respondentd uvedlo, ze benchmarking pfispél v jejich organizacich ke zvyseni produktivity,

- 75 % respondentd by doporucilo aplikovat benchmarking i tém organizacim, které jej zatim nepro-
vadély a

- 77 % respondentd deklarovalo, ze pravé benchmarking je doved! k zésadnim inovacim a zménam.

Jak bude uvedeno v kapitole 7, vyuziti benchlearningu, resp. benchmarkingu v prostfedi matefskych a za-
kladnich $kol neni naprostou samozfejmosti a neni jednoduché dohledat pfiklady jeho aplikace v téchto ty-
pech organizaci. Daleko castéji je mozné setkat se s vyuzitim této metody v prostredi vysokych skol, a proto
bylo mozné stanovit pfinosy vyuzivani benchmarkingu (benchlearningu) v prostiedi vzdélavacich instituci
tohoto typu. | kdyz je mozné identifikovat rozdilna specifika prostfedi matefskych, zakladnich a vysokych
skol, zcela urcité najdeme celou fadu spolecnych ryst. Na zékladé toho mlzeme konstatovat, ze pfinosy
identifikované ve vysokoskolském prostredi, které ve své praci uvadi Placek [9, s. 82] a které jsou vysledkem
prazkumu o vyuzivani benchmarkingu na vysokych $kolach ekonomického zaméreni, budou relevantni i pro
prostfedi matefskych, zakladnich a vysokych skol. Vysledky jsou uvedeny v nasledujici tabulce.

Pfinos Ano Spise ano Nevim Spise ne Ne

Identifikace vlastni pozice 57,50 % 42,50 %

Zlepseni procestl a vykonnosti 32,50 % 57,50 % 2,50 % 2,50 % 5%

Vzajemné uceni se 27,50 % 42,50 % 17,50 % 2,50 % 10 %
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Stanoveni cild 20 % 60 % 12,50 % 20 % 7,50 %
Stanoveni odpovédnosti 15 % 45 % 5% 17,50 % 5%
Zmapovani vlastnich procest 37,50 % 35% 5% 17,50 % 5%
Uspora nakladd 5% 17,50 % 20 % 37,50 % 20 %
Pfinos Ano SpiSe ano Nevim Spise ne Ne
Stimulace zmény 15 % 67,50 % 5% 5% 7,5%
Navazani kooperace s ostatnimi subjekty 10 % 30% 15 % 25% 20%
Identifikace Best practices 25 % 42,50 % 15 % 10 % 7,50 %

Tabulka 3: Piinosy benchmarkingu na ceskych vysokych skolach ekonomického zaméreni [9, s. 82]

A konecné jesté jedno konstatovani ze svéta: v r. 2009 byl konzulta¢ni spolecnosti Bain realizovan rozsahly
prazkum nazvany Bain and Company’s Management Tools and Trends 2009. Do tohoto prizkumu se zapo-
jilo vice nez 1400 organizaci z celého svéta a mezi vysledky bylo kromé jiného i zjisténi, ze benchmarking je
v soucasnosti chapan jako vibec nejucinnéjsi pristup ke snizovani nékladl - blize viz [10].

Na tomto misté je nezbytné zduraznit skutecnost, Ze dosazeni téchto pFinosi se neobejde bez ville
vsech zhcastnénych partnerskych organizaci v projektu benchlearningu k oboustranné vyméné infor-
maci o dobrych praktikach. Uspésna a efektivni realizace konkrétnich benchlearningovych projekti
neni mozna v situacich, kdy by vsichni zainteresovani partnefi nedodrzovali urcita pravidla fair play,
aby svymi postupy neposkozovali zajmy jinych partnert. Nastrojem k uplatiiovani slusnych a spra-
vedlivych postupii k benchlearningu se staly tzv. etické kodexy benchlearningu, které jsou deklaraci
urcitych pravidel chovani a jednani vSech, ktefi se konkrétnich porovnavani a méreni zicastiuji. Tyto
kodexy musi byt partnery benchlearningovych projekti respektovany a partne¥i se k dodrzovani po-
dobnych pravidel musi oficialné zavazat podpisem.

2. Nevyhody pouziti benchlearningu

Na druhé strané je potfeba brat v Gvahu i negativni stranky realizace benchlearningu, které jsou publikovany
a ke kterym zejména patfi:

- vysoké naklady na realizaci benchlearningu
- nejisty vysledek
- realizace benchlearningu ve vétsiné pfipadl neprinasi rychlé efekty

- moznost neetického jednani v projektu benchlearningu
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- ¢asovéa naro¢nost realizace
- nizka efektivita
- apod.

Jak jiz bylo vySe uvedeno, nékteré z téchto nevyhod, napt. nejisty vysledek, nizka efektivita a moznost neetic-
kého jednani, mohou souviset s nespravnou a netcinnou realizaci benchlearningu a nedodrzovéanim urcitych
pravidel. Zejména moznost neetického jednani by neméla byt projevem realizace benchlearningu, pokud
vichni partnefi budou dodrzovat predem stanovené pravidla, ke kterym se vsichni pisemné zavazou.

Pocatecni vysoké naklady mohou byt opravdu pomérné vyznamnou prekazkou realizace benchlearningu,
nicméné je potreba brat v Uvahu, Ze mozné snizeni nakladl organizace, vyss$i mira spokojenosti a loajalita
zékaznikd, resp. dalSich zainteresovanych stran, vyssi zajem zékaznikl (napt. mozny vyssi pocet zakd) apod.
mohou zajistit ndvratnost viozenych prostfedkd. Studie APQC [7] uvédi, ze priimérnd navratnost je asi péti-
nasobkem vynalozenych zdroji. Je v8ak potfeba pocitat s tim, Ze realizace benchlearningu nepfinese oka-
mzity efekt, nebot realizace zlepseni a zmén si mlze vyzadat znacné Gsili a ¢as a zpétné dopady mohou mit
i trvalej$i charakter. Je opravdu nutné pocitat s pomérné velkou ¢asovou néaroc¢nosti realizace benchlear-
ningu. Nékteré studie hovoti o primérné dobé trvani jednoho bechlearningového projektu pfiblizné Sest
mésicd. Snaha o urychleni a zkraceni trvani projektu benchlearningu pravdépodobné povede k nedisledné
realizaci vSech nezbytnych krok a k ziskani nedostateénych, ptipadné zavadéjicich informaci. To v kone¢ném
disledku povede k tomu, ze nebude dosazeno ocekavanych cilli a pfinost z realizace benchlearningu.
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8. Vyuziti benchlearningu ve skolském prostredi

1 Specifika

Diskuse nad tim, zda je mozné skolu Fidit jako béznou organizaci, nevyznivaji jednoznacné. Spor se nevede
ani tak o tom, zda jsou skoly vnimany jako organizace, ale jakymi organizacemi vlastné jsou a co z toho vy-
plyvé pro jejich fizeni. V této roviné je pak mozné setkat se se dvéma skupinami nazord, kdy jedna skupina
tvrdi, Ze obecné principy organizace a jejiho fizeni je mozné uplatnit ve vSech organizacich, tedy i ve skole.
Koneckoncd, stejné jako u jinych tradi¢nich organizaci, i ve skolach jsou formulovény cile a dkoly, je v nich
pomérné jasné rozdélena prace, uplatriuji se v nich konkrétni Fidici postupy. Také Skoly jsou nuceny vnimat
vnéjsi prostredi a jeho promény, myslet na svou budoucnost. Na zakladé toho je mozné konstatovat, ze se
skoly vlastné prilis nelisi od organizaci plsobicich v jinych oblastech lidské cinnosti a ze je Ize fidit prakticky
stejnym nebo velmi podobnym zplsobem, jakym jsou fizeny ostatni typy organizaci (napt. vyrobni, prodejni,
jiné servisni apod.).

Pomérné pocetnéjsi je druha skupina nazord. Ta podporuje spise diferencovany pohled na organizace a z toho
vyvozuje i pottebu specifik v jejich fizeni. Zakladnim specifikem skoly je proces vzdélavani a vychovy, ktery ve
skole primarné probiha. Vzdélavacim institucim je iz tedy dnes béznéji pfiznavana, vedle jejich ,spolecného
organizaéniho zakladu”, fada odlisnych, nékdy jedineénych rysd, které naznacuji nejen potiebu specifickych
pristupt k jejich Fizeni, ale dokonce i k ptipraveé fidicich pracovniki. Mezi dalsi specifika, kterd mohou ovliviiovat

realizaci benchlearningu ve skolach a dosazeni pozadovanych vystupd, pak patti [11, s. 59-80]:
- Obtizné stanoveni cilt skoly

Pro skoly byva vcelku obtizné definovat cile, maji-li byt uchopitelné, srozumitelné, jasné. Mize se stét,
ze definované cile predstavuji velmi obecné a nékdy dokonce vagni formulace (napf. ,,harmonicky
rozvoj”, ,vSestrannost”, ,mravni rozvoj”). Kromé toho cile kladené na skoly vyplyvaji z pozadavkd
rdznych zainteresovanych stran (stat, danovi poplatnici, zaci a dalsi specifické skupiny), které mohou
mit ¢asto odlisné zajmy, cile byvaiji zpravidla velmi rozmanité, nékdy vzajemné protichlidné, konfliktni.
Skoly tak byvaji vystavovény situacim, kdy je méze prakticky kdykoliv — nékdo z téch, kdo jsou na jeji
praci zainteresovani - ,,opravnéné” kritizovat.

- Wrazné omezeni legislativou

Strategické fizeni skoly je vyrazné omezeno legislativnimi predpisy, které vychéazeji nejen z minister-
stva Skolstvi, ale i z nafizeni zfizovatell, pfipadné dalsich instituci, jako napt. bezpecnost, hygiena
apod. To mize vést, stejné jako v pfipadé monopolu, k nezdjmu vedeni skoly a jejich zaméstnancd
o zlepsovani svého vlastniho vykonu. Pokud skoly i pfesto projevi snahu o definovani strategickych
zamérl, neustale se ménici legislativni predpisy jsou vyznamnou prekézkou dlouhodobéjsiho charak-
teru téchto cilt. Kromé toho neexistence jasnych pravidel a ¢asového prostoru pro vlastni zlepSovani,
v ramci legislativnich fadd, zptsobuje nedostate¢nou motivaci zaméstnancl skol k sebevzdélavani.
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MozZnost monopolu

V urcitych pfipadech mlze nastat situace, ze Skola v misté plisobeni neméa konkurenta, dalsi skolu,
kterd ji mize odvadét zaky, a pak neni lehké motivovat vedeni skoly a jeji zaméstnance ke zlepsovani
svého vlastniho vykonu.

Problémy méreni

Méfeni a hodnoceni tu probihaji na rliznych drovnich a v riznych ¢asovych horizontech. Protoze na
Skolach neni realizovana ptima platba za poskytnuté produkty a sluzby, chybi pfima vazba mezi cenou
a poskytnutou sluzbou, nelze tak porovnat uzitek ze spotieby poskytovanych sluzeb s naklady. Neni
snadné rovnéz identifikovat cinnosti, které pfinaseji pridanou hodnotu. Kromé toho fada zasadnich
ovérovani vysledkl prace skoly musi mit dlouhodoby réz (v fadu let). Na rozdil od jinych typl organi-
zaci musi $koly pouzivat pro hodnoceni vysledku jina kritéria nez zisk.

Postaveni Zaka ve skole

Neni vzdy zcela jasné, jak je to vlastn& s pozici zéka ve Zkole. Zaci jsou jednou oznacovéni za zakaz-
niky skoly, podruhé za ¢leny skoly. Podobné jsou nékdy jako zakaznici a jindy dokonce jako ¢lenové
vnimani rodice zakd. Akceptujeme-li zéka jako zakaznika skoly, je potfeba mit na paméti, ze se tady
v fadé ohledu vztah ucitel — zak (zdkaznik) lisi od vztahu jinych odbornikd s jejich klienty. Ucitelé s zaky
byvaji v pravidelném, Sirokém a vcelku intenzivnim kontaktu, mnohdy nékolikrat tydné, a to i po léta.
Postaveni zakl (zakaznik() je zvlastni i v jinych ohledech. Napf. si nemohou vybirat svého ucitele,

¢asto maji jen velmi omezeny vliv na nabizeny vzdélavaci program apod. Jde tedy o pfipad klientstvi,
kdy jsou zdkaznikova prédva pomérné zna¢né omezena.

Autonomie v praci uciteld

S ucitelstvim byva Casto spojovana relativné vysoka mira autonomie ucitell s jejich mensi zavislosti na
byrokratické kontrole. Ucitelé pracuji relativné samostatné a vyuzivaji k feSeni problémd klientl své
tzv. ,specialni znalosti”. Ucitelé tak typicky pracuji relativné nezévisle jeden na druhém a na ostatnich
skupinach ve skole (napf. na vedeni skoly, pfipadné na odbornych pracovnicich neuditelské kategorie,
pokud ve skole plsobi, atd.). | kdyz se ucitelé s druhymi setkavaji (napt. v riznych pracovnich skupi-
nach usilujicich o rozvoj kurikula, politiky Skoly v oblasti préce s rodici apod.) a préace druhych je pro
né dllezita, ve srovnani se situaci v jinych organizacich je mira jejich vzajemné spoluprace typicky
pomérné nizka.

Specifika préce s casem

Uvahy o tom, Ze by vedle feditele méli byt zapojeni do Fidici prace ve $kole podstatné vyrazné&ji i mnozi
dalsi lidé, narazeji na ¢asova specifika skolni prace. Naprosta vétsina téchto ,dalsich” lidi (Casto od trovné
zéstupct feditell pres ucitele na stfedni Grovni fizeni az k ,,béznym” uciteldm) ma na Fidici aspekt prace
Skoly mélo casu. Vyraznéjsi redukce Gvazku se mnohdy tykaji jen velmi omezeného poctu pracovniki sko-
ly. Cas uréeny pro vyuéovéni je pomé&rmé pevné strukturovan a uditelé se mu museji podfidit.
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Omezeny pohled na fizeni

Specifikum skol, resp. jejich fizeni, tkvi i v tom, Ze se ve Skolach, snad jesté vice nez v jinych organi-
zacich, zanedbéava personalni fizeni (jako specificka oblast fizeni). Napf. mnoho pracovnikd na stfedni
drovni nema jasné a explicitné vymezenu fidici roli, chybi jim dostatecna pfiprava pro Fidici aktivity,
casto je ve Skolach neadekvatné zafazen i neuditelsky personal apod. Zvlddnout bézny chod skoly
pak stoji fadu lidi zna¢né Usili.

Mozna rizika a bariéry benchlearningu ve skolském prostredi

P¥i realizaci benchlearningu musime mit na mysli, Ze v konkrétni organizaci mohou existovat i silné brzdné

momenty, které jsou namiteny proti realizaci podobnych porovnavani a méreni. Které to jsou? Nejcastéji se

Ize v praxi organizaci setkat s nasledujicimi prekazkami a omezenimi [1, s.18]:

benchlearning je spojen s celou fadou zkreslenych nazorl a mytd, tvrdicich, Ze je to skrytd, resp.
oteviend forma pridmyslové $pionaze (neetického jednani), nebo zZe je vhodny pouze pro velké or-
ganizace a nadnarodni korporace, pfipadné pouze pro vyrobni organizace a do prostredi verejného
sektoru, véetné skol, nepatfi,

u vedeni rdznych organizaci i u mnoha dal$ich zaméstnancu se setkdvédme s absolutnim nedostatkem
pokory, resp. s pocitem vlastni jedinecnosti, coz vSechno brani pocitu vhodnosti a potfeby srovnavani

se s jinymi,

s tim pak souvisi fakticky nezajem vedeni organizace o systematické provadéni benchlearningu, navic
¢asto motivovany skutecnosti, Ze by se tim iniciovaly zmény — a zmény, to jsou prece problémy, a my
problémy nechédme az tém, ktefi pfijdou po nas,

nedostatec¢na kultura fizeni, kterd se mize projevovat i vy$e zmifiovanymi okolnostmi, ale je navic
mnohdy ovlivnéna silné direktivnim stylem fizeni, absenci efektivniho dialogu se zaméstnanci, ne-
podporovanim iniciativ a proaktivniho jednani zaméstnanc(, ignorovanim zasady ucici se organizace,
ptipadné i jinymi, uz davno prekonanymi pfistupy,

momentalni omezeni kapacit, které by bylo nutné uvolnit jak na samotny benchlearning, tak i na na-
vazujici aktivity a projekty neustalého zlepSovani. To je ¢asto v prostfedi skol zplisobeno omezenym
pridélovanim finanénich prostfedkd ze strany ministerstva a zfizovatel(i. Analyzy vS§ak mohou odhalit,
ze mnoho z kapacit organizaci je védzano pravé proto, ze se snazi operativné zahlazovat problémy,
neshody, nehody a slabé stranky. Nepfijatelny je argument typu , Ted neni vhodna doba k benchle-
arningu, ted' musime délat jiné véci!”,

nedostatecny casovy prostor a nedostatek znalosti o postupech benchlearningu zaméstnanci(i or-
ganizace, coz muze vést ke snaze o nedlslednou realizaci nékterych krokl benchlearningu, a tim
i k snizeni ocekavané kvality dosazenych vysledkd benchlearningu,
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- obtize s vyhledavanim partnerd pro konkrétni benchlearningovy projekt; to mdze byt v nékterych
ptipadech objektivni realita, zvlasté pak v situacich, kdy hleddme partnery jen v oblasti vlastniho pd-
sobeni, tj. organizace, které jsou ptimymi konkurenty.

Bylo by mozné zminit i néktera dals$i omezeni, jedno je vsak jisté uz nyni: naprosté vétsina prekazek je ryze
subjektivniho charakteru a souvisi pfimo s mentélnimi modely a stereotypy v hlavach, s neznalosti lidi o po-
vaze, postupech a efektech benchmarkingu, resp. benchlearningu. A tento handicap se dé lehce eliminovat
vhodnym vycvikem a vzdélavanim vsech skupin zaméstnancd!

3.  Popis zkusenosti a prikladu aplikace benchlearningu ve skolském prostredi

Viyuziti benchlearningu, resp. benchmarkingu v prostredi matefskych a zékladnich $kol neni naprostou samo-
zfejmosti a je prakticky nemozné dohledat priklady jeho aplikace v téchto typech organizaci. Urcity ndznak
pouziti benchmarkingu v prostfedi zékladnich skol uvadi ve své diplomové praci Michaela Lochmanova [12].
Cilem této prace bylo zhodnoceni stavu a Grovné zdkladnich kol zfizovanych méstem Uherské Hradisté
pomoci metody benchmarking. Informace pro toto zhodnoceni byly ziskany z webovych stranek skol, z vy-
rocnich zprav skol a prevazné z konzultaci s referentkou Odboru skolstvi a sportu mésta Uherské Hradisté.
V rémci realizace benchmarkingu bylo porovnavano celkem 6 zakladnich skol podle vybranych indikatord.
Vysledkem bylo vytypovani dvou oblasti pro zlep$eni a névrh projektl, kterd se na tyto oblasti zaméfily.

Daleko castéji je mozné setkat se s vyuzitim této metody v prostredi verejnych instituci. Publikace kolektivu
autor(i v &ele s J. Sirokym [13] pFedstavuje konkrétni aplikace benchmarkingu formou projektd ,Cena a vy-
kon”, ,Benchmarking v oblasti rozsitené plsobnosti obci 3. typu”, ,Benchmarking nékladd na vykon statni
spravy obci s rozsitenou pusobnosti” nebo , Projekt vybranych vefejnych sluzeb 2005”. V této publikaci jsou
uvedeny podrobnéjsi informace o téchto projektech, naprt. o partnerech, cilech a vysledcich. Neméné diile-
zity byl také projekt benchlearningu ,, CAF Regional Benchlearning Project”. Do tohoto projektu se zapojily
&tyfi sousedici zemé&: Rakousko, Slovensko, Madarsko a Ceska republika a cile projektu byly:

- ovéfeni metody CAF jako srovnéavaci zdkladny pro benchlearning;

- vyména zkuSenosti z modernizacnich procesli ve vefejné sprave;

- porovnani riznych zplsobl uziti metody CAF;

- zlepseni vysledki zG¢astnénych organizaci;

- rozvoj mezinarodniho partnerstvi;

- ovéfeni vhodnosti anglictiny jako komunikaéniho jazyka v projektech.

Daldim benchlearningovym projektem podle publikace Sirokého a kolektivu byla vyména zkugenosti kraj-
skych Gfadd z aplikace modelu CAF. Do tohoto projektu se zapojilo 11 ze 14 krajskych Gradd CR.
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Velice casto se objevuji pfiklady pouziti benchmarkingu, které predstavuji zejména sebehodnoceni (auto-
evaluace) skoly a vzdjemné hodnoceni vykonnosti, resp. dosazenych vysledkd skol. To nicméné predstavuje
pouze neuplnou realizaci benchmarkingu, protoze zde chybi identifikace toho, proc¢ bylo ptipadnych lepsich

vysledku dosazeno, jaké postupy a metody k tomu byly vyuzity, a nésledné vyuziti prikladd dobré praxe pro
vlastni zlepSeni a uceni se.
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Priloha €. 1 Dotaznik k posouzeni pfipravenosti organizace na realizaci benchlearningu [1]

Néazev organizace:

Dotaznik vypracoval:

body
-2 -1 +1 +2
1 Vize a strategie rozvoje Vize a strategie jsou zndmy
nedefinovény. a naplrovany.
Orientace na domnénky a .
F2 . y Orientace na fakta.
pocity.
F3 Komunikace vyznamu Zaméstnanci pIné rozumi
vlastni prace absentuje. smyslu své préce.
F4 Zaméreni na vysledek. Zaméfeni na pfistupy.
F5 Podpora formalizovéni ¢in- Podpora kreativity a ino-
nosti. vaci.
Neni vyuzivana zpétna vaz- v . v
o or . Je vyuzivéna zpétna vazby
ba (konstruktivni komuni- . .
F6 . , (konstruktivni komunikace
kace) od zainteresovanych . .
od zainteresovanych stran).
stran.
£7 Absence zévazku vedeni ke Zavazek ke zménam a zlep-
zménam a zlepsSovani. Sovani je komunikovéno.
Podpora individualniho . L
F8 pora 1 Podpora tymové prace.
pristupu.
F9 ZlepSovani izolovano na Zlepsovani je program celé
nékolik Gtvard. organizace.
F10 Tolerance priimérné vykon- Motivace k maximalni vy-
nosti. konnosti je rozvijena.
. Hodnota pro zainteresova-
Hodnota pro zainteresova- . : .
F11 X . . né strany je respektovanym
né strany nedefinovana.
faktorem.
L L. Princi uceni je Siroce apli-
F12 | Princip uceni je neznamy. J P

kovany.
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Tabulka pro vyhodnoceni stavu pFipravenosti organizace na realizaci benchlearningu

Vyrok o pfipravenosti k benchlearningu: Bodové rozpéti:

Skola je k benchlearningu pfipravena od + 18 do + 24 bod(i

Skola neni k benchlearningu pIné pfipravena,
neexistuji vSak zésadni bariéry — Zadouci jsou pouze od + 12 do + 17 bodu
drobna zlepseni

Skola nenf pfipravena k benchmarkingu, v mnoha
oblastech musi byt pfijata adekvatni opatfeni 0d 0 do + 11 bod(

3kola neni a ani nebude v brzké dobé pripravena
k benchlearningu, mékké slozky managementu jsou
vyrazné podcenény od-24 do - 1 bodu
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Priloha €. 2 Priklady moznych ukazateld pro zkoumani vlastni vykonnosti [14]

Kritéria

Mozné priklady ukazateli vykonnosti

1 Koncepce a ramec skoly

1.1 Skola mé& jasné formulovanou vizi a realistickou
strategii rozvoje, které pedagogové sdileji a
naplriuji

- existence vize a strategie rozvoje
- mira naplnéni strategie rozvoje

- pocet zésahU a Uprav do jiz deklarované mise a

1.2 Skola ma vzdélavaci program (SVP), ktery vy-
chazi z vize a strategie rozvoje skoly a je v sou-
ladu s kurikularnimi dokumenty (RVP); jeho cile
jsou srozumitelné pro pedagogy i rodice

- provézanost SVP na vizi a strategické cile
- mira naplnéni cilG vzdélavaciho programu

- mira srozumitelnosti obsahu a vystupt SVP pro

1.3 Skola funguje podle jasnych pravidel umoZruji-
cich konstruktivni komunikaci vsech aktért (ve-
deni, pedagogové, rodice) a jejich participaci
na chodu skoly

- existence pravidel

- zapojeni zainteresovanych stran do tvorby pravi-
del

- pocty poruseni pravidel

1.4 Skola je vstFicné a bezpe&né misto pro Zaky,
jejich rodice i pedagogy

- existence systému/pravidel bezpecnosti zakd a
uciteld

1.5 Skola spolupracuje s vnéjsimi partnery

- pocet definovanych partneru

2 Pedagogické vedeni skoly

2.1 Vedeni skoly aktivné fidi, pravidelné monitoruje
a vyhodnocuje préci skoly a pfijima ucinnéd opat-
reni

- vysledky hodnocenf kvality vyuky

- pocty realizovanych opatreni

2.2 Vedeni skoly aktivné vytvari zdravé skolni kli-
ma — pecuje o vztahy mezi pedagogy, Zaky i
vzajemné vztahy mezi pedagogy a Zaky a jejich

- existence etického kodexu

- pocet neformélnich setkani mezi uciteli a Zaky

2.3 Vedeni skoly usiluje o zajisténi optimalnich
personalnich podminek pro vzdélavani, cilené
pecuje o naplnéni relevantnich potfeb kazdého
pedagoga a jeho profesni rozvoj, vytvaii pod-
minky pro vyménu pedagogickych zkusenosti

- mira potfebnosti rozsiteni ucitelského sboru
- pocet vzdélavacich akci ucitelt
- vysledky hodnoceni prace uciteli

- vyuzivani motivacnich nastroju
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2.4 Vedeni skoly usiluje o optimalni materialni
podminky vzdélavani a pecuje o jejich ucelné
vyuzivani

- struktura a podil financnich zdrojii na financovéani
skol

- mira vyuZiti dalsich zdroji mimo zfizovatele

2.5 Vedeni skoly klade diraz na vlastni profesni

- mira naplnéni plént osobniho rozvoje pracovnikd

3 Kvalita pedagogického sboru

3.1 PedagogoVvé jsou pro svou praci kvalifikovani a
odborné zdatni a ke své praci pfistupuji profesi-
onélné

- mira naplnéni platné legislativy z hlediska odbor-
né kvalifikace ucitelt

3.2 Pedagogové disledné uplatriuji pfi komunikaci
s Zaky a rodici a kolegy vstficny, respektujici pfi-
stup

- existence etického kodexu

- pocet neformalnich setkani mezi uciteli a Zaky

3.3 Pedagogové aktivné spolupracuji a poskytuji si

- existence systému vymeény zkusenosti

3.4 Pedagogové podporuji rozvoj demokratickych

3.5 Pedagogové aktivné spolupracuji na svém pro-

- mira naplnéni plant osobniho rozvoje pracovnikd

4 Vyuka

4.1 Pedagogové systematicky promysleji a pfipra-
vuji vyuku v souladu s védomostnimi, doved-
nostnimi i postojovymi cili definovanymi v kuri-

4.2 Pedagogové vyuzivaji Siroké spektrum vychov-
né-vzdélavacich strategii pro naplnéni stanove-

- rozsah motivacnich prvki k vytvareni klimatu pod-
porujiciho ucenfi

4.3 Pedagogové systematicky sleduji vzdélavaci
pokrok kazdého Zaka a pfi plédnovéni a realizaci
vyuky zohledruji individudIni potreby Zakd

- vysledky hodnoceni pokroku jednotlivych zaki ve
vzdélavani

4.4 PedagogoVvé se ve své praci zamérfuji na social-

- vysledky hodnoceni pokroku jednotlivych zékd

5 Vzdélavaci

vysledky zakd

5.1 Skola soustavné ziskavé informace o posunech
vysledkl kazdého Zéka ve vsech vzdélavacich
oblastech a reaguje na né vhodnymi pedago-

- vysledky vzdélavani zakd
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5.2 Vysledky vzdélavani zaki odpovidaji ocekava-

- mira naplnéni ocekévanych vysledk( vzdélavani

5.3 Zéci skoly jsou motivovani k dosahovani dob-
rych vysledkl a demonstruji socialni a osobnost-

5.4 Skola sleduje a vyhodnocuje Uspésnost zaki v
pribéhu, pfi ukoncovani vzdélavani a v dalsim
vzdélavani i profesni dréze a aktivné s vysledky

- vysledky uspésnosti Skoly

- Uspésnost zakl v prijimacich zkouskach do dalsi

stupnrit vzdélavani
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Priloha €. 3 Navrh smlouvy o spolupraci pfi projektu benchlearningu
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