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1. Ucel produktu

Dokument prinasi zakladni pifehled o metodé a nastrojich benchlearningu, zptisobech jeho vyuziti
a prinosech pro rozvoj organizaci. Slouzi odbornym pracovnikiim KA02 jako vychozi podklad

pro tvorbu navrhu implementace metody benchlearningu do $kolského prostredi.
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2. Pojeti a definice benchlearningu

Kazda organizace bez ohledu na odvétvi, ve kterém puisobi, a svoji velikost i vSechny jeji aktivity, produkty
a sluzby jsou silné ovliviiovany prostfedim, v némz pusobi. Sily a faktory ptisobici na organizaci z okolni-
ho prostredi nejsou statické, ale neustéle se dynamicky proménuji. Organizace proto casto celi nepredvi-
datelnym a mnohdy zasadnim zménam. Aby byla tispé$nd, musi se témto zménam pruzné prizpiisobovat
arychle a tvofivé na né reagovat. Jednim z klicovych faktort umoznujicim to zabezpecit jsou znalosti za-
méstnancu. Pouze ty jsou predpokladem toho, Ze se organizace ispés$né vyrovna se vsemi zménami

a pruzné na né zareaguje. Jiz dostate¢né znamym a opakované zminovanym fenoménem v oblasti rozvoje
znalosti zaméstnanci je v této souvislosti pojem ucici se organizace. Za ucici se organizaci je mozné po-
vazovat kazdé uskupeni, jehoz zaméstnanci se pravidelné podrobuji rtiznym formam rozsifovani svych
védomosti a dovednosti s cilem zdokonalovat svou praci a ¢innosti i vysledky organizace. Efektivnost zvo-
lenych forem uceni je pfitom dramaticky rozdilna. Napt. podle [1, s. 7] se objem osvojenych si znalosti

u tradi¢nich forem uceni se, jako je vyklad lektora a studium literatury, v lep$im pripadé pohybuje kolem
10 %, zatimco u sdileni znalosti a praxe je to az 90 %! Mnohé zahrani¢ni zkusenosti pak ukazuji, Ze nejlep-
$1 cestou sdileni znalosti a dobré praxe je benchmarking, resp. benchlearning. Benchmarking predstavuje
nepretrzity a systematicky proces porovnavani a méfeni produkti, procest a metod vlastni organizace

s témi, kdo byli uznani jako vhodni pro toto méreni, za icelem definovat cile zlepSovani vlastnich aktivit.
Benchlearning miize mit stejnou podobu jako benchmarking, mize tedy probihat paralelné s benchmar-

kingem a dochdzi pfi ném k intenzivhimu osvojovani si novych poznatka — uceni se.

2.1 Historicky vyvoj benchmarkingu a benchlearningu

Vazba mezi benchmarkingem a benchlearningem je natolik uzka, Ze pfi popisu historického vy obou poj-
mil i pfi vymezeni typt benchlearningu neni mozné benchmarking opomenout. Je veobecné znamo,

ze u zrodu benchmarkingu stali pracovnici spole¢nosti Xerox, ktefi vytvorili metodu, jiz zpoc¢atku oznaco-
vali jako konkuren¢ni benchmarking. Spole¢nost Xerox se v sedmdesatych letech minulého stoleti dostala
do ekonomickych problémd, protoze jeji vyrobky z oblasti kopirovaci techniky zacaly byt z trhu vytlacova-
ny japonskymi kopirovacimi stroji. Xerox po prvnich komparativnich priizkumech s prekvapenim zjistil,
ze jeho vyrobni naklady jsou na urovni prodejnich cen japonskych kopirek, a to pfi srovnatelné kvalité.
Kdyz spolecnost analyzovala pric¢iny svych vysokych nakladii, odhalila jako jednu z oblasti moznych zlep-
$eni skladové hospodarstvi. Z rtiznych zdrojti zjistila, Ze svétovou $pickou v oblasti skladovani je spolec-
nost L.L.BEAN. Proto ji Xerox pozadal o prvni srovnavaci studii orientovanou na pfistupy ke skladovani.
Vysledky této studie byly tspésné implementovany — a benchmarking byl na svété! V pocatcich byl ben-
chmarking orientovan pouze na porovnavani a méfeni jednotlivych ¢innosti nebo procesii. Az posléze se
roz$ifil i na srovnavani vykonnosti organizac¢nich jednotek nebo celych spole¢nosti. Nyni je benchmarking

celosvétove uznavan jako velmi efektivni a i¢inna platforma uceni se z lep$i praxe.

S pojmem a filozofii benchlearningu ptisel v roce 2001 B. Karlof, 5, 2005] kdyzZ v ramci tradi¢nich ben-
chmarkingovych projektu zjistil, Ze lidé jsou schopni se velmi intenzivné ucit z lepsi praxe, kterou vidi na
vlastni oc¢i. Vychazel z toho, Ze v etapach sbéru a vyhodnocovani dat se miiZe organizace dozvédét mnoho

inspirativniho o sobé samé i o ostatnich organizacich a o tom, jak je mozné urcité véci délat 1épe.
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2.2 Terminologie benchlearningu

Je znamou skutecnosti, Ze mnoho nedorozuméni, problémt i zklamani je zptisobeno nepochopenim,
resp. rozdilnym chapanim vyznamu slov, ktera pti komunikaci s partnery pouzivame. Benchlearning

(benchmarking) je oblasti, ktera vyuziva i nékteré specialni vyrazy.

Vychozim pojmem pro nas bude benchmark. Ten je ve slovnicich obvykle definovan jako niveliza¢ni
znak, ale v kontextu benchlearningu (benchmarkingu) jej budeme chapat jako méfitko, ukazatel vykon-
nosti, jehoz virovni se hodldme inspirovat. Je to svym zpusobem latka, kterou si sami nastavime, abychom

se ji pokusili v rtiznych oblastech uspésné prekonat.

Predtim, nez zde uvedeme definici pojmu benchlearning, zaméfime svou pozornost na pojem ben-
chmarkingu. Prvni definice benchmarkingu pochazi od Amerického centra pro produktivitu a kvalitu
(APQC) a vymezuje benchmarking jako ,,proces identifikace, pozndni a adaptace vynikajici praxe a pro-
cesii z jakékoliv organizace na svété, jez pomdha zlepsovat vlastni vykonnost“[1, s. 14]. Druha z definic je
uvedena v oficialnim slovniku Americké spolecnosti pro kvalitu (ASQ): ,,benchmarking je technika,

v jejimzZ ramci organizace méri svou vykonnost v porovndni s organizacemi, které predstavuji svétovou spic-
ku, poznavaji, jak tyto organizace svétovou vykonnost dosdhly, a vyuZivaji ziskané informace ke zlepsovani
své vlastni vykonnosti“[1, s. 14]. A napt. slovnik controllingu uvadi, Ze benchmarking je ,analyticky

a planovaci ndstroj pro srovndvani viastni firmy s nejlepsim konkurentem v odvétvi, resp. i s podniky

z jinych odvétvi“[1, s.14].

Nyni uz k vlastnimu pojmu benchlearning. Benchlearning, stejné jako benchmarking, neni normova-
nou metodou, a tak se 1ze v praxi setkat s celou fadou definic. Poprvé definovali benchlearning Karlof

a Ostblom [1, s. 15] jako ,,zpiisob, jak propojit zdokonalovini systému tizeni a vycvik zaméstnancii s po-
trebami firmy, a tim zajistit, aby byly pro organizaci bezprostiedné uzitecné‘. Benchlearning pak mtizeme
také interpretovat jako prirozenou soucast benchmarkingu, jez je pfimo spojena s ,,¢innostmi ucent se,
jak zlepSovat vlastni aktivity a ménit prostfedi vlastni organizace sdilenim poznatkd, informaci a nékdy
i zdroji“. Kouzlo benchlearningu spociva v tom, Ze se u¢ime od lepsi praxe, ktera existuje v nékterych

pripadech i doslova ,,za rohem®
Zakladni definice [1, s. 13-15]:
»Benchlearning - proces uceni se, jak zlepSovat ¢innost sdilenim poznatk, informaci a nékdy i zdrojt.

Benchmarking - proces identifikace, poznani a adaptace vynikajici praxe a procest z jakékoliv organi-

zace na svété, jenz pomaha zlepsovat vlastni vykonnost.

Benchmark - méfitko, ukazatel vykonnosti, jehoz trovni se hodlame inspirovat.“
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2.3 Vymezeni benchlearningu

Nejprve si na tomto misté uvedeme nékolik charakteristickych rysti benchlearningu,

napomahajicich jeho vymezeni. Jak uvadi Nenadal a kol. [1, s. 15]:

a)

b)

d)

e)

f)

g

h)

»Benchlearning a s nim souvisejici benchmarking predstavuji soubor nikdy nekoncicich aktivit,
které 1ze sice rozdélit na individualni benchlearningové projekty, ale az jejich systematickou,

opakovanou a uspésnou realizaci miizeme povazovat za vyznamny motor zmén a zlepsovani.

Vystupem jakéhokoliv projektu benchlearningu je identifikace oblasti vlastniho zlepSovani

a uceni se.

Benchlearning je proces, ktery musi byt iniciovan a podporovan vrcholovym vedenim

organizaci, jeZ se hodlaji zlepsovat.

Benchlearning (benchmarking) je povazovan za metodu strategického managementu
a bez aktivni ucasti a trvalé podpory vrcholového vedeni benchlearning nema $anci

na uspéch.

Benchlearning je systematicky proces, tzn. je standardné zarazen mezi procesy celkového systé-
mu fizeni organizaci. Je to proces planovany jak z hlediska pfistupd, nastroji a technik, tak

i z hlediska pottebnych zdrojt véetné financi, lidi apod.

Benchlearning vzdy vyzaduje alespon jednu organizaci, s niZ se budeme v dané oblasti porovna-
vat. Tato organizace ma byt zvolena na zakladé poznani, Ze je ve sledované oblasti vyrazné lepsi

nez my sami, a ma byt povazovana spise za partnera nez konkurenta.

Objektem benchlearningového projektu se muze stat cokoliv: parametry konkrétniho produk-
tu, schopnost nabizet urc¢itou hodnotu zainteresovanym stranam a zejména zakazniktim, vy-
konnost u vybranych procest, pristupy k zajistovani bezpecnosti informaci, celkova vykonnost

organizace apod.

Benchlearning ma mit silnou motivacni roli: poznavame pfi ném, ze nékde jinde to jde lépe,
protoze se nikdy neporovnavame s fiktivnim idealem, ale jednoduse s jiz existujicim realnym
stavem ve zvolené organizaci. Jestlize se dozvime, Ze nékde jinde dospéli prokazatelné k lepsim
vysledkiim, zaroven pak budeme kriti¢téji chapat vSechny nase dosavadni aktivity, v jejichz

vykonavani jsme doposud Zadné vyznamnéjsi rezervy nevidéli.

Benchlearning, resp. s nim souvisejici benchmarking, nemusi byt pouhym porovnavanim,
ale je také mérenim. Méli bychom byt schopni nejenom vymezit urcité mezery v nasi vykonnos-
ti, nebo ve vysledcich nasich partnert, ale méli bychom také umét stanovit (kvantifikovat)

i velikost téchto mezer.

Benchlearning a benchmarking vytvareji v organizacich spole¢nou platformu pro aktivity uceni
se, tvofivého mysleni, adaptace a vytvareni novych progresivnich pristupti k doposud rutinné

vykonavanym c¢innostem.
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Benchlearning dalece prekracuje ramec tradi¢nich konkurenc¢nich analyz, které se obvykle sou-
stfeduji na srovnavani vyrobka nebo finan¢niho potencidlu. Bézné konkurenc¢ni analyzy se totiz
hloubéji nezajimaji o to, jak bylo dané trovné vykonnosti dosazeno, a nemaji proto onen ucici

se efekt, vedouci k benchlearningu.

Benchlearning miize vyuzivat celou fadu metod a nastroji, které spole¢né vedou k odhalovani

cest a pristupti k vlastnimu zlepSovani.

Benchlearning je souborem c¢innosti, které v organizacich vytvareji atmosféru otevrenosti viici
novym podnétim, pristuptim a netradi¢nim zptisobtim vykonavani ¢innosti a odbouravaji od-

por vici pozitivhim zméndm.

Benchlearning sice mize prinést docasnou konkurenc¢ni vyhodu, ale pouze za predpokladu,
ze samotna zjisténi budou doprovazena realizaci i¢inného projektu zlepsovani. Zaroven se ale
v organizaci, jez benchlearning iniciuje, musi vytvorit kultura pozitivné naklonéna zménam,

v nékterych pripadech i dosti razantniho charakteru.

Jak vyplyva uz ze samotného pojmenovani, v ramci benchlearningu jde spise o proces uceni
se od druhych neZ o pouhé srovnavani. Uskutecnéni vize ,,ucit se od druhych a pracovat zitra
lIépe nez vcera“ vyzaduje pokoru, vytrvalost a odvahu. Cilem benchlearningového projektu
je naucit se od ostatnich partneri projektu vSe, co umi lépe nez my, hledat inspiraci pro svoji

praci nebo také vyhnout se chybam, které jini u¢inili.“

Vyse uvedené charakteristiky benchlearningu by mély napomoci pochopeni jeho smyslu a celkového

pojeti. V predchozich bodech byly zminény i skute¢nosti, jez miizeme souc¢asné povazovat za argumen-

ty pro podporu provadéni benchlearningovych studii ve vSech typech organizaci.

Na druhé strané povazujeme za vhodné uvést zde i nékolik poznamek o tom, co benchlearning neni.
Nendal uvadi [1,s. 17]:

a)
b)

<)

d)

e)

f)

g

»lékem na v§echny neduhy a nedostatky urcité organizace,
neni a ani nemuze byt pouhym zpestfenim a radoby oZivenim dosavadniho stylu fizeni,

prilezitosti k vyhledavani viniki za existujici problémy a rezervy ve vykonnosti, protoze napros-

ta vétsina identifikovanych slabych stranek ma dlouhodobé nefesené systémové pozadi,

metodou, jez prvoplanové vede k redukci nakladi v organizacich, tfebaze podobné efekty

se v mnoha pripadech mohou objevit,

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

a validity,
pramyslovou $pionazi, jelikoz benchlearning se fidi uréitymi etickymi zasadami,

svefepym porovnavanim se s absolutni svétovou $pickou, protoze nasimi partnery mohou byt

organizace, které jsou sice lep$i nez my, ale nemusi byt absolutnimi lidry v odvétvi,
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slepym porovnavanim bez soucasné analyzy prostfedi a podminek, v jakych byla lepsi realita

identifikovana,

benchlearning v naprosté vétsiné pripadi nemuze prinaset rychlé efekty (typu ,beranku,

otfes se“), nebot zlepseni a zmény si mohou vyzadat zna¢né usili, invenci a ¢as.“
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3. Podoby a typy benchlearningu

Typy benchlearningu

V soucasné dobé je mozné rozlisovat nékolik typt benchlearningu (v navaznosti na typy benchmar-
kingu) v zavislosti na dvou pouzitych hlediscich: podle toho, kde je benchlearning vykonavan, a podle

charakteru zvoleného objektu benchlearningu (viz obr. 1).

BENCHLEARNING
Procesni
Interni
Funkcionalni
Externi
Vykonovy

Obrdzek 1: Typy benchlearningu [adaptovino dle 1, s. 20]

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

»Interni benchlearning je realizovan v ramci jedné organizace mezi zvolenymi organiza¢nimi jednotka-
mi (napf. divizemi, atvary, oddélenimi, stupni, fakultami apod.), jez zabezpecuji stejné nebo podobné
produkty, procesy a funkce. Hlavnim cilem zde byva ur¢ita potteba nalezeni doc¢asné nejlepsiho vnitini-

ho standardu vykonnosti.

Externi benchlearning piedstavuje soubor ¢innosti, v jejichZ ramci je partnerem pro srovnavani a mé-

e

feni jina organizace. Externi benchlearning umoznuje stanovit si ten nejvyssi benchmark a dava moz-

nost poucit se skutecné od téch nejlepsich.

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

- procesni benchlearning.
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Vykonovy benchlearning je orientovan na pfimé porovnavani a méfeni rtiznych vykonovych paramet-
rt produktu ¢i sluzby. To znamena, ze pfedmétem zajmu je urcity hmotny objekt, a je jasné, ze zde mu-
Zeme Casto srovnavat i vykonnost pfimych konkurentt na trhu. Vysledkem vykonového benchlearningu
je pak nejcastéji srovnani klicovych ukazatelt vykonnosti, resp. parametrti srovnatelnych produktii

nebo sluzeb.

Funkcionalni benchlearning predstavuje takovy typ benchlearningovych studii, kde je srovnavano
nékolik nebo i jedina funkce urcitych organizaci. Je rozsiren zejména v oblasti sluzeb a v neziskovém

sektoru.

Procesni benchlearning, ¢asto oznac¢ovany také jako genericky, je souborem aktivit, kde je centrem po-
zornosti porovnavani a méfeni u konkrétniho procesu organizace. To je obvykle zaméfeno na pouziva-
né pristupy k vykonavani urcitych typu praci, které méni hmotné nebo informacni vstupy na vystupy

a pritom spotrebuji zdroje v regulovanych podminkach, a také na vykonnost porovnavanych procesii.“
[1,s. 20-27]

Modely (podoby) benchmarkingu, resp. benchlearningu

Jak jiz bylo zminéno, benchlearning ani benchmarking nejsou normovanou metodou s pfedem stano-
venymi postupy. Jednotlivé faze a kroky benchlearningu a jejich pocet je velmi proménlivy v zavislosti
na zvoleném modelu. Budeme-li vychazet z toho, ze benchlearning v podstaté kopiruje jednotlivé kroky
benchmarkingu s diirazem na proces uceni se, tzn. intenzivniho osvojovani si novych poznatki a zlep-
$ovani dovednosti, mizeme konstatovat, Ze nej¢astéj$i modely pracuji se sedmi nebo deseti etapami.
Nicméné existuji i organizace, které pracuji s pristupy, jez jsou tvoreny Ctyfetapovym algoritmem, jiné
organizace si naopak vymezily az 33 rtiznych kroki. Za ucelem ilustrace rozmanitosti zde nejdfive po-
piSeme tfi rtizné modely benchmarkingu (predstavuje zaklad pro realizaci benchlearningu), jak je do-
porucuji organizace, které jsou v tomto sméru povazovany za velmi pokrocilé. Nasledné si predstavime

i dva modely benchlearningu.
Model benchmarkingu firmy Xerox

Jak jiz bylo uvedeno, firma Xerox je povazovana za prikopnika v provadéni prvnich benchmarkingo-
vych studii a jeji pristup k metodé benchmarkingu se v poslednich letech ustalil na modelu, ktery je

tvoren deseti zakladnimi kroky: [9]
1. ,Identifikace objektu benchmarkingu.
2. Identifikace partnert pro benchmarking.
3. Vybér metody sbéru dat.
4. Sbér dat.
5. Vyhodnoceni dat.

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

8. Planovani cila zlepSovani.

9. Realizace projektu zlep$ovani.
10. Rekalibrace trovné vykonnosti.“

Téchto deset kroki je pak rozdéleno do ¢tyf fazi benchmarkingu. Prvni ¢tyfi kroky predstavuji plano-
vani, kroky 5 a 6 jsou vénovany analyze, faze integrace je tvofena kroky 7 a 8 a posledni dva kroky pak

predstavuji fazi realizace.
Model benchmarkingu APQC

Tym specialistt ze spole¢nosti Boeing Corp., Digital Equipment Corp., Motorola, Inc., a Xerox Corp.
pod zastitou APQC (American Productivity & Quality Center) vytvoril zdkladni ramec tvofeny ¢tyfmi
kvadranty. Cilem bylo sjednoceni rtiznych ptistupti americkych firem k realizaci benchmarkingu. Ctyfi

kvadranty jsou pak spojeny se ¢tyfmi zdkladnimi otdzkami pro veSkeré benchmarkingové aktivity:

1. Co se bude porovnavat?

N

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

Prvni a tfeti otazka je pfitom spojena s odhalenim a definovanim tzv. kritickych faktor aspésnosti,
tedy charakteristik, jeZ ovliviiuji miru spokojenosti zainteresovanych stran, predevsim externich zakaz-
nikd. Druhd a ¢tvrta otdzka se tyka pouzivanych pristupti, metod a nastroju, které vyuziva ,,nase a po-
rovnavana organizace. Nalezeni odpovédi na prvni dvé otazky pak vyzaduje hlubokou analyzu systema-
ticky shromazdovanych dat z prostfedi vlastni organizace (napt. sebehodnocenim), zatimco odpovédi
na treti a Ctvrtou otazku ziskame analyzou dat, shromazdénych predevsim z externich zdroji, zejména

pak od minimalné jedné vybrané partnerské organizace.
Model benchmarkingu EFQM

Specialni pracovni skupina expertti Evropské nadace pro management jakosti (EFQM) nastartovala
pred nékolika lety rozsahly projekt, jehoz cilem bylo porovnani irovné sluzeb organizaci ve vefejném
sektoru.

K tomuto ucelu byla zpracovana metodika benchmarkingu (viz napt. [3]), ktera se postupné zacala
prosazovat i v jinych odvétvich, protoze jak znamo, aplikace EFQM Modelu Excelence, resp. realizace
nékteré z technik sebehodnoceni, se systematickym provadénim benchmarkingovych projektii naprosto

samoziejmeé pocitaji.

Celé spektrum aktivit benchmarkingu je zde rozdéleno do ¢tyf zakladnich ¢asti: planuj, shromazduj,

analyzuj a adaptuj.
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Model benchlearningu projektu Prometheus

K

Jednim z vystupt projektu Prometheus (evropské organizace European Platform for Rehabilitation —

ERP), jehoz cilem bylo dosazeni shody mezi zu¢astnénymi stranami o definovani, méfeni, hodnoceni

a zlepsovani kvality socidlnich sluzeb, byl model benchmarkingu a benchlearningu [4]. Model ben-

chmarkingu je tvoren 10 kroky a z néj je vytvoren model benchlearningu tak, Ze po urcitych krocich je

model benchmarkingu doplnén o fazi uceni se:

1.

9.

Identifikace projektu.

Pochopeni vlastniho procesu.

Vybér klicovych ukazateld.

Méfeni aktualni vykonnosti.

Volba partnera.

Navstéva a sbér dat.

Analyza vysledki a identifikace zmén.
Planovani a komunikace.

Implementace.

10. Vyhodnoceni.

Model benchlearningu podle B. Karlofa

Jak jiz bylo feceno, benchlearning byl vytvoren B. Karlofem jako pfirozeny diisledek kontinualni prace

s benchmarkingem. Zatimco benchmarking se zamétuje predevsim na klicové ukazatele a procesy, ben-

chlearning jde o par kroka dale: jednak k pfic¢innosti, tj. kauzalnim vztahtim, a pak k ucici se organizaci,

resp. vnitfnimu vyvoji v organizaci, ktery vede k jejimu uspéchu. Podle Karlofa [5] je benchlearning po-

staven na ctyfech stavebnich blocich:

1.

Efektivita organizace.
Uceni se.
Dobra praxe.

Participace.

Strategickeé Fizeni a planovani
ve Skolach a v Uzemich

npi

Strategické fizeni a planovani ve §kolach a v izemich

Reg. ¢. CZ.02.3.68/0.0/0.0/15_001/0000283



SR EVROPSKA UNIE
* * Evropské strukturaini a investiéni fondy
Lol x* Operacni program Vyzkum, vyvoj a vzdélavani

Vlastni model benchlearningu, vyvinuty Karlofem pro metodickou praci s benchlearningem, je rozdé-
len do 7 kroki [5]:

1. Identifikace oblasti pro zlep$ovani a ukotveni projektu.
2. Analyza soucasného stavu.

3. Nalezeni a kontaktovani moznych dobrych prikladu.
4. Provedeni srovnani s dobrymi priklady.

5. Pfijeti zavért a prioritizace oblasti zlepdovani.

6. Navrh nového feseni a akéni plan.

7. Zhodnoceni vysledka a realizace dalsich iniciativ.

Stl’@}(egli’Ckhé ﬁze,ni a P'éhnOVéni Strategické fizeni a planovani ve $kolach a v izemich
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4. Faze a etapy benchlearningu

V této kapitole si predstavime navrh modelu benchlearningu, ktery vychazi z modelu benchmarkingu
J. Nenadala [1, s. 47] a je vysledkem analyzy etap a krokt riznych modeld benchmarkingu (nékteré
z nich byly predstaveny v predchazejici kapitole). Model je tvofen péti fazemi, pricemz v kazdé fazi je

realizovano nékolik procesu (kroki).

Faze: inicia¢ni

Faze: planovaci
Faze: analyticka
Faze: integracni

Faze: realiza¢ni

Obrdzek 2: Pétifazovy model benchlearningu [adaptovdno dle 1, s. 47]

Kazda z péti zakladnich fazi benchlearningu je dekomponovana na urcité procesy, které na sebe musi
logicky navazovat (tzn. hmotné nebo informacni vystupy z jednoho procesu jsou soucasné vstupy

do procesu nasledujiciho).

Inicia¢ni faze musi byt v kompetenci vrcholového vedeni organizace, ktera o benchlearningu teprve
uvazuje. Predstavuje pokazdé jedine¢nou, ale nesmirné dilezitou mnozinu procest a ¢innosti, v jejichz
ramci si vrcholovi manazefi musi sami ujasnit své priority a taktiku pro napliovani strategickych za-
méri. Jestlize shledaji uzite¢nost, nebo dokonce nutnost zmén ve vlastni organizaci, méli by nastavit
formou politiky benchlearningu jeho dlouhodobou platformu, aby se nasledné sami podrobili inicia¢ni-
mu vycviku, vhodnymi pfistupy provérili, zda je organizace ,,zrala“ k organizovani a provedeni prvniho
benchlearningu, vytipovali pro organizaci jeho nejvhodnéjsi model a také dokumentovali algoritmy

a procesy benchlearningu v samostatném fidicim aktu.

Ukazuje se jako vhodné, aby vrcholové vedeni aktivné participovalo na vybéru objektu pro benchlear-
ning. To uz je ale prvni z procesti planovaci faze, kterou ma u naprosté vétsiny procest garantovat jme-
novany vedouci tymu benchlearningu. Jakmile je urc¢en objekt benchlearningu, je nutné ustavit

a jmenovat tym lidi, ktefi maji k tomuto objektu profesné i znalostné nejblize. Tento tym musi projit
specialnim vycvikem, béhem kterého si osvoji vSechny potfebné pristupy, metody a nastroje, jez se
ukazi pro uspéch benchlearningového projektu jako nezbytné. Tym poté posoudi a kvantifikuje tro-

ven vlastni vykonnosti, ktera se k objektu benchlearningu vztahuje, podle zvolenych kritérii si vybere
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alespon jednoho partnera a dohodne se na postupech a formach sbéru dat od zvoleného partnera. Tato
dohodnuta pravidla, véetné etickych zasad, pak zacleni do textu formalni smlouvy, kterou kompetentni
zastupci véech partnerskych organizaci musi uzavrit, a nakonec tym provede sbér dat o realné vykon-

nosti partnera.

Pro analytickou fazi benchlearningu je typické podrobné zpracovani a vyhodnoceni dat o vlastni
vykonnosti, resp. o vykonnosti partnerti. Obvykle probiha na pracovistich organizace, ktera
benchlearning iniciovala,

a benchlearningovy tym zde musi jednoznacné urcit rozdily (mezery) ve vykonnosti a nalézt kofenové

pric¢iny téchto rozdilt.

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

integra¢ni fazi.

Stanovené cile vlastniho zlep$ovani jsou ve své podstaté zadanim pro tym zlepS$ovani, jenz v ramci
realiza¢ni faze naplanuje a poté efektivné a uc¢inné zavede do praxe takova opatteni, ktera zaceli dfive
identifikované mezery ve vykonnosti, a do¢asné tak zamezi dal$imu zaostavani za jinymi organizacemi.
V ramci standardnich pristupti k posuzovani reality v organizaci (napf. formou internich auditt,
sebehodnocenim, prizkumy nazort mezi zaméstnanci, zdkazniky a dal$imi zainteresovanymi stranami,
stejné jako sledovanim efektivnosti vlastniho zlepsovani) bude moci také zjistit, zda realizovana
zlepSeni skutecné vedla k dosazeni planovanych cilii. A nepochybné se také odhali dalsi prilezitosti

ke zlep$ovani, a tim i objekty nasledujicich benchlearningovych projektt. To uz je ale zalezZitosti tzv.
rekalibrace benchlearningu, jejiz soucasti je i zatazeni benchlearningu do standardnich procesi strate-

gického fizeni organizaci.

Neoddélitelnou soucasti jednotlivych fazi benchlearningu je proces uceni se. Po kazdé fazi je zadouci
poucit se z vlastnich chyb i z chyb partner, stejné jako z lepsi praxe zjisténé u partnert benchlearnin-
gu. Nicméné je mozné identifikovat dva az tii milniky v predstavovaném modelu, kdy je vlastni uceni se
doporucovano. Uz ve fazi planovani benchlearningu, pfi vybéru objektu benchlearningu, je uvédoméni
si vlastnich slabych stranek, které by mély byt nasledné vybrany ke zlep$ovani, zaloZzeno na pouceni se

z minulosti a vlastnich zkuSenosti, a jde tudiz do zna¢né miry i o uceni se. Ddle se pak nejdilezitéjsim
krokem ucenti jevi proces definovani cilt vlastniho zlepsovani ve fazi integrace. Zde by nemélo dochézet
k pouhému kopirovani zjisténé dobré praxe, ale prostfednictvim tvorivé ¢innosti by tato dobra praxe
méla byt adaptovana a poté aplikovana ve vlastni organizaci. Na zavér kazdého benchlearningového
projektu by se méla organizace v ramci rekalibrace poucit z jiz realizovaného benchlearningu, aby bylo
mozné provadéni dalsitho benchlearningu vylepsit a vyvarovat se chyb, které se projevily

v predchozim projektu.
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5. Vybrané nastroje benchlearningu

V jednotlivych fazich benchlearningu se doporucuje efektivni nasazeni celé fady metod a nastroju.
Tabulka 1 ukazuje pfehled moznych metod a nastroji, které 1ze uplatnit v prislusnych fazich predstave-
ného modelu benchlearningu. Je samoziejmé, Ze neni potfebné pouzivat v jednotlivych fazich viechny
metody a nastroje doporucené v tabulce. Pfi volbé vhodnych metod zalezi na povaze feseného projektu
benchlearningu a rozhodnuti vedouciho tymu, resp. jeho facilitatora. Na tomto misté musi byt zdaraz-

néno, ze uvedena tabulka nepodava uplny vycet moznych metod a nastroji [1, s. 91 - 93].

Faze benchlearningu

Metoda/nastroj Iniciaéni Planovaci  Analytickdi = Integraéni = Realizalni
faze faze faze faze faze

Analyza trhu X X
Sifovy graf

Afinitni diagram

>

Brainstorming X

SRR

Diagram pricin a nasledka
Kontrolni tabulky

Regula¢ni diagramy

>

Matice priorit

Vyvojovy diagram

Analyza silovych poli X
Diagram vzdjemnych vztaht

Interview

Maticovy diagram

Dotazniky

Multihlasovani X
Paterova analyza

Metoda ABC

Pierozdélovani politiky X X

SR R R R A R R R VR R R VAR
b
R

S R R R A R R AR R R SRR

SRR R R

>

Popisy (karty) procest

>

Mapa procest X
Méfeni vykonnosti procesti X X X

Méfeni spokojenosti a loajality
zékaznikd

Analyza hodnoty pro zdkaznika X
Pozorovéani na misté

Analyza zaznamu

Statisticka regulace procesti

QFD

SRR R B R

R RR R

Glyf / Radarovy obrazec
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Prubéhovy diagram
Rozptylovy diagram
Stromovy diagram
Organigram

Rizend dizkuze

Audit

Sebehodnoceni

Analyza naklad a pfinost
Metody ur¢ovani vah
Prezkoumani navrhu

Prezkoumani systému
managementu

Storyboard
5xProc¢

58

Analyza SWOT
Matice vykonnosti

Ganttiv diagram

%

** ok

* ok

Technika ohniskovych skupin

Matice odpovédnosti

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

ol

X

X
X
X X
X X
X
X
X X
X X
X X
X X
X
X
X
X X
X
X X
X X
X

Blize se s uvedenymi metodami a jejich pouzitim v jednotlivych fazich benchlearningu miizete seznamit
v publikacich J. Nenadala a kolektivu [1, 2].
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6. Motivace Skol pro zapojeni se do projektu benchlearningu

Organizace po celém svété vyuzivaji benchlearning, resp. benchmarking, ke zlepseni své vlastni vykon-
nosti. Pouziti této metody prinasi celou fadu vyhod a nevyhod. Dilezité je si uvédomit, Ze pfinosy,
které organizace pouzitim benchlearningu ziska, prevazuji nad negativnimi strankami pouziti této
metody. Ty velice ¢asto souvisi s nespravnou (neefektivni) realizaci benchlearningu, jez muze byt spo-
jena s bariérami souvisejicimi se specifickym prostfedim a typem organizace, ve které je benchlearning
aplikovan. V nasledujici ¢asti si uvedeme vyhody a nevyhody pouziti benchlearningu (benchmarkingu),
které jsou vysledkem zkus$enosti celé fady organizaci z rtiznych pramyslovych odvétvi a také organizaci

vefejného sektoru.

Vyhody pouziti benchlearningu

Protoze jsou tyto materialy zpracovavany v ramci projektu, jehoz vysledky budou urceny zejména pro
matefské a zakladni $koly, budou nasledné uvedeny mozné vyhody pouziti této metody pri aplikaci ben-

chlearningu v matefskych a zakladnich skolach:

- Realizace benchlearningu umoziuje organizacim lépe identifikovat jejich soucasnou

pozici na trhu.

- Realizace benchlearningu mize vést k lepsimu pochopeni pozadavki zainteresovanych stran

a k jejich lep$imu naplnéni.

- Nazdkladé porovnavani se s dal$imi organizacemi mohou byt 1épe stanoveny realné strategické

zaméry a cile organizace.

- Benchlearning dava prilezitost k pfekonani stagnace v fizeni, upozornuje na nepresné

zobrazeni situace.
- Benchlearning obraci spokojenost s vlastnimi vysledky v touhu po zlep$eni.

- Diky benchlearningu je mozné vyuzit i osvédcena feSeni z praxe a usetfit si vleklé

a nakladové 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 k dal$imu sméfovani a fizeni organizace.

- Porovnavani se s dal$imi organizacemi muze podpofit motivaci k dosazeni lepsiho

vykonu a vyssich cili.
- Realizace benchlearningu vede zpravidla ke stanoveni konkrétnich moznosti zlep$eni.

- Pri opakovaném srovnani je mozné trvale dosahovat lepsich vysledka.
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- Realizace benchlearningu pfispiva k trvalému uceni se organizace a jejich zaméstnancu.
- Realizace benchlearningu podporuje inova¢ni chovani.
- Realizace benchlearningu vytvari tendenci k neustalému zlepsovani.

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

Na tomto misté je nezbytné zdiiraznit, Ze dosaZeni téchto prinosi se neobejde bez vile vsech part-
nerskych organizaci ucastnicich se benchlearningu k oboustranné vymeéné informaci o dobré praxi.
Uspésna a efektivni realizace konkrétnich benchlearningovych projekti neni mozna, pokud vsichni
zainteresovani partnefi nedodrzuji pravidla fair play, aby svymi postupy neposkozovali zajmy jinych
partneri. Nastrojem k uplatinovani slusnych a spravedlivych postupii v této oblasti se staly tzv. etické
kodexy benchlearningu, které jsou deklaraci pravidel chovani viech, kdo se konkrétnich porovnava-
ni a méfeni ucastni. Tyto kodexy musi byt partnery benchlearningovych projektii dodrzovany

a partnefi se k tomu musi oficialné zavazat podpisem.

Nevyhody pouziti benchlearningu

Na druhé strané je tfeba brat v uvahu i nevyhody realizace benchlearningu, ke kterym patfi zejména:
- vysoké naklady na realizaci benchlearningu,
- nejisty vysledek,
- realizace benchlearningu ve vét§iné pripadt neprinasi rychlé efekty,
- moznost neetického jednani v projektu benchlearningu,
- Casovd narocnost realizace,
- nizka efektivita,

- apod.
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7. VyuZiti benchlearningu ve Skolském prostredi

7.1 Specifika

Diskuze nad tim, zda je mozné $kolu ridit jako béznou organizaci, nevyznivaji jednoznacné. Spor se
nevede ani tak o to, zda jsou $koly vnimany jako organizace, ale spi$e o to, jakymi organizacemi vlastné
jsou a co

z toho vyplyva pro jejich fizeni. V této roviné je pak mozné setkat se se dvéma skupinami nazort. Jedna
skupina tvrdi, Ze obecné principy organizace a jejiho fizeni je mozné uplatnit ve vsech organizacich,
tedy i ve skole. Pomérné pocetnéjsi je druha skupina nazort. Ta podporuje spise diferencovany pohled
na organizace a z toho vyvozuje i potfebu specifik v jejich fizeni. Specifika, ktera mohou ovliviiovat rea-

lizaci benchlearningu ve $kolach a dosazeni pozadovanych vystupt, jsou napt. [6, s. 59-80]:
- ,obtizné stanoveni cilii skoly,
- vyrazné omezeni legislativou,
- moznost monopolu,
- problémy méreni vykonnosti,
- postaveni Zika ve $kole (zdkaznik, nebo soucdst skoly?),
- autonomie v prdci ucitelil,
- specifika prdce s asem (nedostatek casu na jiné aktivity nez ucent),

7 <«

- omezeny pohled na fizen.

7.2 Mozna rizika a bariéry benchlearningu ve $kolském prostredi

Pfi realizaci benchlearningu musime mit na mysli, Ze v konkrétni organizaci mohou existovat i silné
brzdné momenty, které jsou namifeny proti realizaci podobnych porovnavani a méfeni. Které to jsou?

Nejcastéji se lze v praxi organizaci setkat s nasledujicimi prekdazkami a omezenimi [1, s. 18]:

- ,Benchlearning je spojen s celou fadou zkreslenych nazort a mytd, tvrdicich, Ze je to skryta
nebo oteviend forma primyslové $piondze (neetického jednani) nebo Ze je vhodny pouze pro
velké organizace a nadnarodni korporace, pfipadné pouze pro vyrobni organizace

a do prostredi verejného sektoru véetné $kol nepatii.

- U vedeni riiznych organizaci i u mnoha dal$ich zameéstnanci se setkavame s absolutnim nedo-
statkem pokory, resp. s pocitem vlastni jedine¢nosti, coz vede k presvédceni, Ze srovnavat se

s jinymi je nevhodné a Ze to neni tfeba.
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- Stim pak souvisi fakticky nezajem vedeni organizace o systematické provadéni benchlearningu,
navic ¢asto motivovany skutecnosti, Ze by se tim iniciovaly zmény - a zmény piece znamenaji

problémy, které radéji prenechame az tém, co prijdou po nas.

- Nedostatecna kultura fizeni, ktera se miize projevovat i vy$e zminovanymi okolnostmi, ale
je navic mnohdy ovlivnéna silné direktivnim stylem fizeni, absenci efektivniho dialogu se
zaméstnanci, nepodporovanim iniciativ a proaktivniho jednani zaméstnanci, ignorovanim

zasady ucici se organizace, pfipadné i jinymi, uz davno prekonanymi pfistupy.

- Aktualni omezeni kapacit, které by bylo nutné uvolnit jak pro samotny benchlearning, tak
i pro navazujici aktivity a projekty neustalého zlepsovani. To je v prostiedi kol ¢asto zpuso-
beno pridélovanim omezenych financ¢nich prostredki ze strany ministerstva a zfizovatelti.
Analyzy vSak mohou odhalit, ze mnoho z kapacit organizaci je vazano pravé proto, ze se snazi
operativné zahlazovat problémy, neshody, nehody a své slabé stranky. Nepftijatelny je argu-

ment typu ,,Ted neni vhodna doba k benchlearningu, ted musime délat jiné véci!“

- Nedostatek ¢asu a znalosti o postupech benchlearningu u zaméstnancii organizace, coz mtize
vést k nedtisledné realizaci nékterych krokt benchlearningu, a tim i k sniZeni ocekdvané kva-

lity vysledki benchlearningu.

- Obtize s vyhledavanim partnert pro konkrétni benchlearningovy projekt. To mutze byt v né-
kterych pripadech objektivni realita, zvlasté pak v situacich, kdy hledame partnery jen v ob-

lasti vlastniho plisobeni, tj. organizace, které jsou nasimi pfimymi konkurenty.

Bylo by mozné zminit i néktera dal$i omezeni, jedno je vsak jisté uz nyni: naprosta vét§ina prekazek
je ryze subjektivniho charakteru a pfimo souvisi s mentalnimi modely a stereotypy v hlavach,
s neznalosti lidi o povaze, postupech a efektech benchmarkingu, resp. benchlearningu. A tento

handicap se dé lehce eliminovat vhodnym vycvikem a vzdélavanim vsech skupin zaméstnanca!“

7.3 Popis zkusenosti a priklady aplikace benchlearningu ve skolnim prostiedi

Vyuziti benchlearningu, resp. benchmarkingu, v prostfedi matefskych a zakladnich $kol neni napros-
tou samoziejmosti a je prakticky nemozné dohledat priklady jeho aplikace v téchto typech organiza-
ci. Urcity ndznak pouziti benchmarkingu v prostredi zakladnich skol uvadi ve své diplomové praci
Michaela Lochmanova [7]. Cilem jeji prace bylo zhodnoceni stavu a irovné zakladnich $kol ztizo-
vanych méstem Uherské Hradisté pomoci metody benchmarkingu. Informace pro toto hodnoceni
byly ziskany z webovych stranek $kol, z jejich vyro¢nich zprav a pfevazné z konzultaci s referentkou
Odboru skolstvi a sportu Méstského uradu Uherské Hradisté. V ramci realizace benchmarkingu bylo
porovnavano celkem 6 zakladnich skol podle vybranych indikatora. Vysledkem bylo vytipovani dvou
oblasti pro zlepSeni a navrh projektt, ktera se na tyto oblasti zamérily.

Daleko castéji je mozné se setkat s vyuzitim této metody v prostfedi vefejnych instituci. Publikace

kolektivu autori v cele s J. Sirokym [8] predstavuje konkrétni aplikace benchmarkingu formou
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projekti Cena a vykon, Benchmarking v oblasti rozsitené piisobnosti obci 3. typu, Benchmarking ndkla-
dii na vykon stdtni spravy obci s rozsitenou pisobnosti nebo Projekt vybranych vetejnych sluzeb 2005.

a vysledcich. Neméné dtilezity byl také projekt benchlearningu nazvany CAF Regional Benchlearning
Project. Zapojily se do ného &tyti sousedici zemé: Rakousko, Slovensko, Madarsko a Ceska republika

a cile projektu byly nasledujici:
- ovéfeni metody CAF jako srovnavaci zakladny pro benchlearning,
- vyména zkuSenosti z modernizacnich procesi ve vefejné sprave,
- porovnani riiznych zptisobti uziti metody CAF,
- zlepseni vysledkt zac¢astnénych organizaci,
- rozvoj mezinarodniho partnerstvi,
- ovéfeni vhodnosti anglictiny jako komunika¢niho jazyka v projektech.

K dal$im benchlearningovym projektiim zminénym v préci Sirokého a kolektivu patii vyména
zku$enosti krajskych turadi s aplikaci modelu CAF. Do tohoto projektu se zapojilo 11 ze 14 krajskych
tfadi CR.

Velice casto se objevuji priklady pouziti benchmarkingu, které predstavuji zejména sebehodnoceni
(autoevaluaci) $koly a vzédjemné hodnoceni vykonnosti, resp. dosazenych vysledki $kol. To nicméné
predstavuje pouze netplnou realizaci benchmarkingu, protoze zde chybi identifikace toho, pro¢ bylo
pripadnych lepsich vysledki dosazeno, jaké postupy a metody k tomu byly vyuzity a nasledné vyuziti
prikladii dobré praxe pro vlastni zlepSeni a ucent se.
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