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1 Účel produktu

Dokument slouží širšímu vedení školy k seznámení s metodou benchlearningu a s možnostmi 
jejího využití při rozvoji školy. Obsahuje praktická doporučení pro realizaci spolupráce mezi školami 
v rámci benchlearningové sítě.
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2 Metoda benchlearningu a její význam

Benchlearning představuje strukturovaný a systematický proces učení se, založený na srovná-
vání se s  
a realizace opatření vedoucích ke zlepšení. Je potřeba zdůraznit, že tento proces se musí opírat 
o využívání ověřitelných důkazů a jeho efektivní využití podporuje:

- kvantitativní i kvalitativní srovnávání se mezi zúčastněnými partnery benchlearningu,

-  praxi osvědčených a přenositelných postupů,

- poznání toho, jak maximalizovat přínos ze získaných informací a vyhnout se chybám 
ostatních, 

- inicializaci opatření ke zlepšení, která mohou vést i ke strukturálním změnám.

Benchlearning tak může být účinným nástrojem rozvoje škol, který využívá obecně přijímané 
principy „Neobjevujme něco, co už jednou objeveno bylo“ a „Poučme se ze zkušeností ostatních“. 
Lze tedy konstatovat, že benchlearning je způsobem učení se z lepší reality, než je realita vlastní.  
Co může být pro zaměstnance jakékoliv organizace, tedy i školy, více inspirující než reálné pozná-

- lidé se učí od lidí z jiných organizací (škol), kterým se daří realizovat stejnou nebo podob-
nou aktivitu lépe;

- hledají se příležitosti k inspiraci vlastního zlepšování i u jednotlivců;

- k učení se využívá i chyb, ke kterým se partneři „přiznají“;

- zjištění z benchlearningu slouží k tvůrčí inspiraci, ne k pasivní imitaci a kopírování;

- benchlearning jsou schopni aktivně využívat i členové vedení – příklady dobré praxe jsou 
pro ně velmi atraktivní.

V následujících podkapitolách si blíže vymezíme podstatu a funkce benchlearningu, uvedeme 
 

2.1 Vymezení benchlearningu

Nejdříve si uveďme několik vybraných skutečností, které nám poskytnou odpověď na otázku,
co je benchlearning. Jak uvádí Nenadál a kol. [1, s. 15]:   

a) „Benchlearning představuje nikdy nekončící soubor aktivit, které lze sice rozdělit na ind ivi -
duální benchlearningové projekty, ale až jejich systematické opakování můžeme považovat 
za významný motor změn a zlepšování.

b) 

a učení se. 

c) Benchlearning je proces, který musí být iniciován vedením školy.
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d) Benchlearning je považován za metodu strategického řízení a bez aktivní účasti a trvalé 
podpory vedení školy nemá šanci na úspěch. 

e) Benchlearning je procesem systematickým, tzn. standardně zařazeným mezi procesy cel-
kového systému řízení, procesem plánovaným jak z hlediska přístupů, nástrojů a technik, 
tak i z hlediska potřebných zdrojů, včetně financí, lidí apod. 

f) Benchlearning vždy vyžaduje alespoň jednu partnerskou školu, vůči které budeme posuzovat 
vlastní realitu. Tato škola má být zvolena na základě poznání, že je ve sledované oblasti 
výrazně lepší než my sami, a má být považována rozhodně za partnera, ne za konkurenta. 

g) Benchlearning má mít silnou učící se a motivační roli: poznáváme při něm, že někde jinde 
to jde lépe, protože se nikdy neporovnáváme s fiktivním ideálem, ale jednoduše s identifi-
kovanou lepší realitou. Jestliže se dozvíme něco o lepším stavu někde jinde, zároveň pak 
budeme chápat kritičtěji všechny naše vlastní dosavadní aktivity, ve kterých jsme doposud 
žádné významnější rezervy neviděli.

h) Benchlearning nemusí být pouhým porovnáváním, ale také měřením, protože bychom měli 
být schopni nejenom vymezit určité mezery ve výkonnosti naší, resp. našich partnerů, ale 
měli bychom být schopni stanovit (kvantifikovat) i velikost těchto mezer.

i) Benchlearning vytváří ve školách společnou platformu pro aktivity učení se, tvořivého myš-
lení, adaptace a vytváření nových progresivních přístupů k doposud rutinně vykonávaným 
vlastním činnostem.

j) Benchlearning dalece překračuje rámec tradičních konkurenčních analýz, které se obvykle 
soustřeďují například na srovnávání dosahovaných výsledků. Běžně realizované konku-
renční analýzy se totiž hlouběji nezajímají o to, jak bylo dané úrovně výkonnosti dosaženo, 
a nemají tak onen učící se efekt, vedoucí k benchlearningu.

k) Benchlearning může využívat celou řadu metod a nástrojů, které vedou společně k odha-
lování cest a přístupů k vlastnímu zlepšování. 

l) Benchlearning je souborem činností, které mohou ve školách vytvářet atmosféru ote-
vřenosti vůči novým podnětům, přístupům a netradičním způsobům vykonávání činností  
a odbourávají odpor vůči změnám, velice často pozitivním.

m) Benchlearning sice může přinést dočasný požadovaný pozitivní efekt, ke kterému ale 
dojde pouze za předpokladu, že samotná zjištění budou doprovázena realizací účinného 
a efektivně zavedeného projektu zlepšování. Zároveň se ale ve škole, jež benchlearning 
iniciuje, musí vytvořit kultura a prostředí pozitivně nakloněné změnám, v některých přípa-
dech i dosti razantního charakteru.

n) Jak z názvu vyplývá, v rámci benchlearningu jde spíše o proces učení se od druhých než 
pouze prosté porovnávání se. Mít vizi „učit se od druhých a pracovat zítra lépe než včera“ 
vyžaduje pokoru, vytrvalost a odvahu. Cílem benchlearningového projektu je naučit se od 
ostatních partnerů projektu vše, co umí lépe než my, hledat inspiraci pro svoji práci nebo 
také vyhnout se chybám, které jiní učinili. 
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Zmíněné skutečnosti by měly pomoci správnému pochopení smyslu a celkovému pojetí benchle-
arningu. Mnohé v předchozích bodech uvedené skutečnosti můžeme současně považovat za 
argumenty, které podporují provádění benchlearningových studií ve školách.

Na druhé straně je dobré uvést i několik poznámek o tom, co benchlearning určitě není. 
Nenadál a kol. [1, s. 15] uvádějí: 

a) „všelékem na léčení všech neduhů a nedostatků,

b) není a ani nemůže být pouhým zpestřením a rádoby oživením dosavadního stylu řízení,

c) příležitostí k vyhledávání viníků za existující problémy a rezervy ve výkonnosti, protože 

pozadí,

d) metodou, jež prvoplánově vede k redukci nákladů, třebaže podobné efekty se v mnoha 
případech mohou objevit,

e) 

a informace od jiných škol, avšak bez valné hodnoty a validity,

f) špionáží, jelikož benchlearning se řídí určitými etickými zásadami,

g) sveřepým porovnáváním se s absolutní špičkou, protože našimi partnery mohou být i školy, 
které jsou sice lepší než my, ale nemusí být absolutními lídry,

h) slepým porovnáváním se bez současné analýzy prostředí a podmínek, v jakých byla lepší 

i) benchlearning v naprosté většině případů nemůže přinášet rychlé efekty (typu „beránku 
otřes se“), jelikož realizace zlepšení a změn si může vyžádat značné úsilí, invenci a čas.“

2.2 

Je známou skutečností, že mnoho nedorozumění, problémů i zklamání je způsobeno nepochopením, 
resp. rozdílným výkladem obsahu slov, která při komunikaci s partnery používáme. Benchlearning 

 touto problematikou související [1, s. 13-15]: 

Benchlearning – proces učení se, jak zlepšovat činnost sdílením poznatků, informací a někdy  
i zdrojů.

Tým benchlearningu – skupina osob jmenovaná vedením školy k provedení určitého projektu 
benchlearningu.

Etický kodex benchlearningu – úmluva popisující chování členů týmu benchlearningu.

Nejlepší praxe – metoda, technika nebo přístup, přispívající ke zlepšení výkonnosti, jež jsou obecně 
považovány za nejlepší.

Objekt benchlearningu – charakteristiky výrobků, služeb, procesů, aktivit i celých škol, jež byly 
vybrány jako předmět zkoumání v průběhu benchlearningu.
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Partner pro benchlearning – škola, resp. její část, která na základě poznání vzájemné prospěšnosti 
souhlasí se svou účastí v projektu benchlearningu.

Politika benchlearningu – celkové strategické záměry vedení školy pro oblast benchlearningových 
aktivit, které jsou tímto vedením zformulovány a oficiálně vyhlášeny.

Projekt benchlearningu – jedinečný proces sestávající z řady koordinovaných a řízených činností 
benchlearningu s daty zahájení a ukončení, které se provádějí za účelem dosažení cíle vyhovu-
jícího specifickým požadavkům včetně omezení času, nákladů a zdrojů.

Rekalibrace benchlearningu – aktivity nastavení nových hodnot ukazatelů výkonnosti a garantování 
toho, že se benchlearning stane součástí systému řízení a bude neustále rozvíjen.

Riziko benchlearningového projektu – účinek nejistoty v řešení na dosažení cílů benchlearningo-
vého projektu.

Sebehodnocení – všezahrnující posouzení vhodnosti, efektivnosti a účinnosti určitého procesu, 
činnosti nebo výsledků, realizované skupinami vlastních zaměstnanců s cílem identifikace mož-
ných zlepšení.

Silná stránka – přitažlivé charakteristiky, zdroje, procesy a postupy, které umožňují překonávat 
potřeby a očekávání zainteresovaných stran.

Slabá stránka – absence těch přitažlivých charakteristik, zdrojů, procesů a postupů, které umožňují 
překonávat potřeby a očekávání zainteresovaných stran. Jsou považovány současně za příležitosti 
ke zlepšování.

Učení se – proces, v rámci kterého si jednotlivci, skupiny i celé školy vhodnými postupy osvojují 
znalosti a dovednosti.

Zainteresovaná strana – jednotlivec nebo skupina osob, která má zájem na úspěchu školy, v případě 
benchlearningu pak na jeho úspěšné realizaci.

2.3 Výhody a nevýhody použití benchlearningu

Po celém světě se benchlearning využívá za účelem zlepšení své vlastní výkonnosti. Použití této 
metody pak přináší celou řadu výhod, nicméně je možné identifikovat i možné nevýhody. Důležité 
je si uvědomit, že přínosy, které škola použitím benchlearningu získá, převažují nad negativními 
stránkami použití této metody. Nevýhody totiž velice často souvisí s nesprávnou (neefektivní) 
realizací benchlearningu, jež může být spojena s bariérami a riziky souvisejícími se specifickým 
prostředím škol, ve kterých je benchlearning aplikován. V následující části si uvedeme výhody  
a nevýhody použití benchlearningu, které jsou výsledkem zkušeností celé řady organizací, včetně 
organizací veřejného sektoru, proto lze předpokládat, že je možné tyto výhody spojovat i s použitím 
benchlearningu ve školách. 

Výhody použití benchlearningu:

- realizace benchlearningu umožňuje školám lépe identifikovat jejich současnou pozici,

- realizace benchlearningu může vést k lepšímu pochopení požadavků zainteresovaných 
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stran (žáků, rodičů, zřizovatelů, státu a dalších partnerů) a k jejich lepšímu naplnění,

- na základě porovnávání se s dalšími školami mohou být lépe stanoveny reálné strategické 
záměry a cíle,

- benchlearning dává příležitost k překonání stagnace v řízení, upozorňuje na nepřesné 
zobrazení situace,

- benchlearning obrací spokojenost se svými výsledky v touhu po zlepšení, 

- díky benchlearningu je možné využít i osvědčená řešení z praxe a ušetřit si vleklé  
a nákladově náročné poradenství,

- realizace benchlearningu umožňuje identifikovat slabé a silné stránky školy, 

- získané informace o nedostatcích ve výkonnosti (výsledcích), v procesech a v činnostech 
školy poskytují vhodný odrazový můstek dalšího směřování a řízení,

- porovnání se s dalšími školami může vyústit v motivaci k dosažení lepšího výkonu a vyš-
ších cílů,

- realizace benchlearningu zpravidla vede ke stanovení konkrétních možností zlepšení,

- při opakovaném srovnání je možné trvalé dosahování lepších výsledků,

- realizace benchlearningu přispívá k trvalému učení se školy a jejích zaměstnanců, 

- realizace benchlearningu vytváří tendenci neustálého zlepšování,

- realizace benchlearningu může mít dopad na snižování nákladů školy a na racionální 
využívaní zdrojů apod.

Na druhé straně je potřeba brát v úvahu i negativní stránky realizace benchlearningu, které 
jsou publikovány a ke kterým zejména patří:

- možné vysoké náklady na realizaci benchlearningu,

- nejistý výsledek,

- realizace benchlearningu ve většině případů nepřináší rychlé efekty,

- možnost neetického jednání v projektu benchlearningu,

- časová náročnost realizace,

- nízká efektivita apod.    

Jak již bylo výše uvedeno, některé z těchto nevýhod, např. nejistý výsledek, nízká efektivita  
a možnost neetického jednání, můžou souviset s nesprávnou a neúčinnou realizací benchlearningu 
a nedodržováním určitých pravidel. Zejména možnost neetického jednání by neměla být projevem 
realizace benchlearningu, pokud všichni partneři budou dodržovat předem stanovená pravidla, 
ke kterým se všichni písemně zavážou. Počáteční vysoké náklady, jejichž výše se odvíjí od kon-
krétního projektu benchlearningu a závisí na daných podmínkách a prostředí, ve kterých je tento 
projekt realizovaný, mohou být opravdu poměrně významnou překážkou realizace benchlearningu. 
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Nicméně je potřeba brát v úvahu, že možné snížení nákladů organizace, vyšší míra spokojenosti 
a loajalita zákazníků, resp. dalších zainteresovaných stran, vyšší zájem zákazníků (např. možný 
vyšší počet žáků) apod. mohou zajistit návratnost vložených prostředků. Studie APQC [1, s. 19] 
uvádí, že průměrná návratnost je asi pětinásobkem vynaložených zdrojů. Je ale potřeba počí-
tat s tím, že realizace benchlearningu nemusí přinést okamžitý efekt, neboť realizace zlepšení  
a změn si může vyžádat značné úsilí a čas a zpětné dopady mohou mít i trvalejší charakter. 
Je opravdu nutné počítat s poměrně velkou časovou náročností realizace benchlearningu. Ně-
které studie hovoří o průměrné době trvání jednoho bechlearningového projektu přibližně šest 
měsíců. Snaha o urychlení a zkrácení trvání projektu benchlearningu pravděpodobně povede 
k nedůsledné realizaci všech nezbytných kroků a k získání nedostatečných, případně zavádějí-
cích informací. To v konečném důsledku povede k tomu, že nebude dosaženo očekávaných cílů  
a přínosů z realizace benchlearningu.

2.4 Možná rizika a bariéry benchlearningu ve školském prostředí

Při realizaci benchlearningu musíme mít na mysli, že v konkrétní škole mohou existovat i silné 
brzdné momenty, které jsou namířeny proti realizaci podobných porovnávání a měření. Které to 
jsou? Nenadál a kol. [1, s. 18] uvádějí, že nejčastěji se lze v praxi setkat s následujícími pře-
kážkami a omezeními: 

- „benchlearning je spojen s celou řadou zkreslených názorů a mýtů, tvrdících, že je to skrytá, 
resp. otevřená forma průmyslové špionáže (neetického jednání) nebo že je vhodný pouze 
pro velké organizace a nadnárodní korporace, případně pouze pro výrobní organizace  
a do prostředí veřejného sektoru, včetně škol, nepatří,

- u vedení různých škol i u mnoha dalších zaměstnanců se setkáváme s absolutním nedo-
statkem pokory, resp. s pocitem vlastní jedinečnosti, což všechno brání pocitu vhodnosti 
a potřeby srovnávání se s jinými,

- s tím pak souvisí faktický nezájem vedení školy o systematické provádění benchlearningu, 
navíc často motivovaný skutečností, že by se tím iniciovaly změny – a změny, to jsou přece 
problémy, a my problémy necháme až těm, kteří přijdou po nás,

- nedostatečná kultura řízení, která se může projevovat i výše zmiňovanými okolnostmi, je 
navíc mnohdy ovlivněna silně direktivním stylem řízení, absencí efektivního dialogu se 
zaměstnanci, nepodporováním iniciativ a proaktivního jednání zaměstnanců, ignorováním 
zásady učící se organizace, případně i jinými, už dávno překonanými přístupy, 

- momentální omezení kapacit, které by bylo nutné uvolnit jak na samotný benchlearning, 
tak i na navazující aktivity a projekty neustálého zlepšování,

- nedostatečný časový prostor a nedostatek znalostí o postupech benchlearningu u zaměst-
nanců školy, což může vést ke snaze o nedůslednou realizaci některých kroků benchlear-
ningu a tím i k snížení očekávané kvality dosažených výsledků benchlearningu, 

- obtíže s vyhledáváním partnerů pro konkrétní benchlearningový projekt; to může být 
v některých případech objektivní realita, zvláště pak v situacích, kdy hledáme partnery jen 
v oblasti vlastního působení, tj. školy, které jsou přímými konkurenty.“
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Bylo by možné zmínit i některá další omezení, jedno je však jisté už nyní: naprostá většina překá-
žek je ryze subjektivního charakteru a souvisí přímo s mentálními modely a stereotypy v hlavách, 
s neznalostí lidí o povaze, postupech a efektech benchlearningu. A tento handicap se dá lehce 
eliminovat vhodným výcvikem a vzděláváním všech skupin zaměstnanců! V případě, že si jsou 
školy a jejich vedení již při zvažování možného využití benchlearningu vědomy těchto rizik, 
při zahájení a po celou dobu realizace benchlearningového projektu s riziky pracují, je možné 
je dostatečně eliminovat tak, že se podaří dosáhnout očekávaného efektu. To potvrzují i pří-
klady aplikace této metody ve školském prostředí (viz dokument 2.4.2 – Návrh implementace 
benchlearningu do školy [3], nebo dokument 2.4.1 – Popis metody benchlearningu [2]), 
ale zejména zkušenosti z úspěšného pilotního ověření navržené metodiky benchlearningu  
v 10 vybraných školách, které budou uvedeny v následujících kapitolách, zejména v kapitole 
6 tohoto manuálu. 
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3 Typy benchlearningu a obecný postup

3.1 Typy benchlearningu

V současné době je možné, v závislosti na dvou použitých hlediscích, rozlišovat několik typů ben-
chlearningu: podle toho, kde je benchlearning vykonáván, a podle charakteru zvoleného objektu 
benchlearningu (viz obr. 1).

Obrázek 1: Typy benchlearningu [adaptováno z 1, s. 20]

V závislosti na hledisku, kde je benchlearning vykonáván, rozlišujeme dva základní typy:

- interní benchlearning,

- externí benchlearning.

„Interní benchlearning je realizován v rámci jedné školy mezi zvolenými organizačními složkami 
(např. útvary, odděleními, stupni, fakultami apod.), jež zabezpečují stejné nebo podobné produkty, 
procesy a funkce. Hlavním cílem zde bývá určitá potřeba nalezení dočasně nejlepšího vnitřního 
standardu výkonnosti. Interní benchlearning je založen na principu ochoty poznat nejlepší praxi 
ve vlastní škole. Hlavní předností tohoto typu benchlearningu je skutečnost, že při jeho realizaci 
nenarážíme na omezenost v získávání potřebných informací a doba jednoho benchlearningového 
projektu je výrazně kratší (v porovnání s externím benchlearningem). Další nezpochybnitelnou 
předností je fakt, že se díky tomuto benchlearningu daří účinně a efektivně snižovat nežádoucí 
rozdíly ve výkonnosti jednotlivých organizačních složek. Naopak určitou slabinou je skutečnost, 
že nalezená nejlepší realita ve vlastní škole s největší pravděpodobností nedosahuje úrovně, 
kterou bychom získali při podnětech mimo naši vlastní školu. Tento typ benchlearningu v naprosté 
většině případů není možný v malých školách, kde je pravděpodobnost vykonávání stejných nebo 
podobných aktivit na různých místech mizivá. 

Externí benchlearning tedy představuje soubor činností, v rámci, kterých je partnerem pro srovnávání 
a měření jiná škola. Tím je dáno i jedno významné omezení: vyhledat vhodnou externí partnerskou 
školu nemusí být vždy snadno řešitelnou úlohou, zvláště pak v situacích, kdy jde o školy, které nám 
mohou přímo konkurovat. Je tady však jedna neopominutelná přednost: externí benchlearning 
umožňuje stanovit si i ten nejlepší možný vzor a možnost poučit se od skutečně nejlepších. 

Interní

Externí

Procesní

Funkcionální

Výkonový

BENCHLEARNING
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V závislosti na charakteru zvoleného objektu benchlearningu se rozlišuje:

- výkonový (produktový) benchlearning,

- funkcionální benchlearning,

- procesní benchlearning.

Výkonový benchlearning je orientován na přímé porovnávání a měření různých výkonových para-
metrů, ve školství se jedná např. o dosažené výsledky učení se, výkon zaměstnanců, výkon určité 
organizační složky (ve škole například jednotlivých tříd), celkovou výkonnost školy apod. Tzn. že 
předmětem zájmu je určitý hmotný objekt a je jasné, že zde můžeme často srovnávat i výkonnost 
přímých konkurentů: nejčastěji je uplatňován např. mezi různými výrobci stejných produktů, mezi 
poskytovateli srovnatelných služeb, jako například mezi školami apod., přičemž jeho cílem je přímé 
porovnání nabízených produktů a služeb. Výsledkem výkonového benchlearningu je pak nejčastěji 
srovnání klíčových ukazatelů výkonnosti, resp. parametrů srovnatelných produktů nebo služeb.

Funkcionální benchlearning představuje takový typ benchlearningových studií, kde je srovnává-
no několik nebo i jediná funkce určitých organizací (škol). Je rozšířen zejména v oblasti služeb  
a v neziskovém sektoru. Jako příklad může sloužit porovnávání bezpečnostních garancí v leteckém 
provozu, rozsahu poprodejních služeb obchodních řetězců, spektra doprovodných služeb nabíze-
ných pacientům zdravotnickými zařízeními, přístupů k rozvoji vztahů s dodavateli, mimoškolních 
aktivit nabízených žákům apod.  

Procesní benchlearning, často označovaný také jako generický, je souborem aktivit, kde je centrem 
pozornosti porovnávání a měření konkrétního procesu organizace (školy). To je obvykle zaměře-
no na používané přístupy k vykonávání určitých typů prací, které mění hmotné nebo informační 
vstupy na výstupy, a přitom spotřebují zdroje v regulovaných podmínkách, a také na výkonnost 
porovnávaných procesů. Procesní benchlearning může být veden vůči jakékoliv vhodné organizaci, 
která podobné procesy zabezpečuje, i když vůbec nemusí jít o přímého konkurenta“ [1, s. 20-27]. 

však obvykle nejnáročnější z hlediska shromažďování dat. Na druhé straně je zároveň nejúčinněj-
ší formou učení se. Výsledky a zjištění mohou vést někdy i k dramatickým změnám v organizaci 
jednotlivých procesů a činností. 

Z  
v tomto typu organizací, se jeví jako nejvhodnější procesní benchlearning.

3.2 Obecný postup benchlearningu

Dříve než si ve třetí kapitole tohoto manuálu podrobněji představíme navržený model benchlearningu 
a jeho praktické využití, popíšeme si stručně obecně platný čtyřkrokový postup benchlearningu, 
který tvoří základ všech modelů benchlearningu. Těch existuje poměrně velké množství (příklady 
jsou uvedeny v dokumentu 2.4.2 - Návrh implementace benchlearningu do škol) [3], přičemž ka-
ždý se skládá z různého počtu fází (kroků). Je možné konstatovat, že všechny modely v podstatě 
rozpracovávají a konkretizují čtyři základní kroky obecného postupu, který si můžeme spojit se 
čtyřmi základními otázkami:
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1. Co se bude porovnávat?

2. Jak to děláme my?

3. Kdo je v tom nejlepší?

4. Jak to dělají oni?

Nalezení odpovědí na první dvě otázky vyžaduje hlubokou analýzu systematicky shromažďovaných 
dat z prostředí vlastní školy (např. sebehodnocením), zatímco odpovědi na třetí a čtvrtou otázku 
získáme analýzou dat shromážděných především z externích zdrojů, zejména pak od minimálně 
jedné vybrané partnerské školy. První otázka, a nalezení odpovědi na tuto otázku, je spojena 
zejména s první fází obecného postupu benchlearningu – fází plánovací (viz obrázek 2). Zbylé tři 
otázky, a nalezení odpovědí na tyto otázky, jsou spojeny s druhou fází obecného postupu benchle-
arningu – fází analytickou. Nalezení odpovědí na všechny otázky je pak nezbytným předpokladem 
pro realizaci třetí a čtvrté fáze – integrační a realizační.

Obrázek 2: Obecný postup benchlearningu [vlastní zpracování]

Náplní první, plánovací fáze jsou zejména aktivity, které se zaměřují na identifikaci objektu ben-
chlearningu a nalezení partnera pro srovnání. Například v případě procesního benchlearningu je 
objektem vybraný proces, který bude podroben benchlearningovému projektu. Tedy takový pro-
ces, který na základě vstupní analýzy a rozhodnutí vedení školy představuje její slabou stránku  
a který má být pomocí vhodně navržených a zrealizovaných opatření zlepšen. Již v této fázi má 
být ustanoven tým lidí, kteří mají k definovanému objektu benchlearningu profesně i znalostně 
nejblíže. Garantovat realizaci této fáze má jmenovaný vedoucí týmu benchlearningu. Tým násled-
ně posoudí a kvantifikuje úroveň vlastní výkonnosti, která se k objektu benchlearningu vztahuje,  
a podle zvolených kritérií si vybere alespoň jednoho partnera. V této fázi je rovněž potřebné stanovit 
postupy a formy sběru dat, nastavit pravidla spolupráce s partnerem, včetně etických zásad. Na 
závěr této fáze se provádí vlastní sběr dat o reálné výkonnosti partnera.

Analytická fáze benchlearningu je typická podrobným zpracováním a vyhodnocením dat o vlastní 
výkonnosti, resp. výkonnosti partnerů. Obvykle probíhá na pracovištích školy, která benchlearning 
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iniciovala, a benchlearningový tým zde musí jednoznačně určit rozdíly (mezery) ve výkonnosti  
a nalézt kořenové příčiny těchto rozdílů. Výstupem z analytické fáze je definovaná budoucí úroveň 
vlastní výkonnosti.

Výstupy z analytické fáze musí být představeny vedení a komunikovány podle potřeby napříč školou. 
Výstupy z analytické fáze mají většinou charakter informací, které nemusí být pro vedení školy vždy 
příjemné, ale musí se stát impulzem k rozhodování o tom, co ve vlastní organizaci budeme dělat 
dál. Vedení má také pravomoci k tomu, aby návrhy na cíle vlastního zlepšování (budoucí úroveň 
vlastní výkonnosti), které zpracoval v rámci analytické fáze benchlearningový tým, korigovalo, resp. 
rozvinulo v souladu s celkovými strategickými záměry školy. Toto vše představuje integrační fázi.

Stanovené cíle vlastního zlepšování jsou ve své podstatě zadáním pro tým zlepšování, jenž  
v rámci realizační fáze naplánuje a poté efektivně a účinně do praxe zavede taková opatření, 
která zacelí dříve identifikované mezery ve výkonnosti a dočasně tak zamezí dalšímu zaostává-
ní za jinými školami. V rámci standardních přístupů k posuzování reality ve škole (např. formou 
interních auditů, sebehodnocením, průzkumy názorů mezi zaměstnanci, zákazníky a dalšími 
zainteresovanými stranami, stejně jako sledováním efektivnosti vlastního zlepšování) bude moci 
také zjistit, zda realizovaná zlepšení skutečně dosáhla plánovaných cílů. A nepochybně se také 
odhalí další příležitosti ke zlepšování a tím i objekty následujících benchlearningových projektů. 

Neoddělitelnou součástí jednotlivých fází benchlearningu je proces učení se. Po každé fázi 
je žádoucí poučení se z chyb vlastních i ostatních partnerů, stejně jako z lepší praxe zjištěné  
u partnerů benchlearningu. Nicméně je možné identifikovat dva až tři milníky v představovaném 
postupu, kdy je vlastní učení se doporučováno. Už ve fázi plánování benchlearningu, při výběru 
objektu benchlearningu, je uvědomění si vlastních slabých stránek, které by měly být následně 
vybrány ke zlepšování, založeno na poučení se z minulosti a vlastních zkušeností, a tím pádem 
i do značné míry projevem učení se. Dále se pak nejdůležitějším krokem učení se jeví proces 
definování cílů vlastního zlepšování ve fázi integrace, kdy by nemělo docházet pouze k prosté-
mu kopírování zjištěné dobré praxe, ale prostřednictvím tvořivé činnosti by mělo dojít k adaptaci 
zjištění do reality vlastní organizace. Na závěr každého benchlearningového projektu by se měla 
škola v rámci rekalibrace poučit z již realizovaného benchlearningu s cílem zlepšení provádění 
samotného benchlearningu a vyvarování se chyb, které byly projevem předcházejícího projektu.
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4 Model benchlearningu a jeho praktické využití 
 – pilotáž benchlearningu

V této kapitole si představíme navržený model benchlearningu (viz obrázek 3) a příklad jeho 
praktického ověření v pilotáži benchlearningu, která byla realizována v rámci řešení projektu 
Národního pedagogického institutu ČR „Strategické řízení a plánování ve školách a v územích“ 
(SRP). Představený příklad praktické aplikace může sloužit širšímu vedení jako návod k aplikaci 
metody benchlearningu   ve své škole a seznámení se s možnostmi jejího využití při rozvoji školy.

Obrázek 3: Navržený pětifázový model benchlearningu [adaptováno dle 1, s. 47]

Fáze: iniciační

Fáze: plánovací

Fáze: analytická

Fáze: integrační

Fáze: realizační
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Procesy:  1. Definování potřeb školy a důvodů vnitřních změn. 
 2. Stanovení a komunikování politiky benchlearningu.
 3. Iniciační výcvik k benchlearningu. 
 4. Posouzení připravenosti školy k benchlearningu.
 5. Tvorba dokumentovaného postupu k benchlearningu. 

Procesy:  1. Výběr objektu benchlearningu. 
 2. Výběr a výcvik týmu pro benchlearning. 
 3. Zjišťování vlastní výkonnosti objektu bechlearningu. 
 4. Výběr partnerů pro benchlearning. 
 5. Výběr vhodných metod a postupů sběru dat od partnerů. 
 6. Uzavření smlouvy s partnerem o benchlearningu. 
 7. Sběr dat o výkonnosti partnerů. 

Procesy:  1. Plánování projektu vlastního zlepšení. 
 2. Realizace projektu vlastního zlepšení s využitím vhodné metodologie.
 3. Posouzení účinnosti a efektivnosti vlastního zlepšení. 
 4. Rekalibrace benchlearningu (učení se). 

Procesy:  1. Komunikace zjištění a výsledků benchlearningu. 
 2. Zaznamenání a šíření dobré praxe ve vlastní škole. 
 3. Definování cílů vlastního zlepšování. 

Procesy:  1. Vyhodnocení dat výkonnosti partnera a analýza mezer 
     s podporou vhodných statistických metod.
 2. Analýza příčin existence mezer ve výkonnosti. 
 3. Návrh cílových hodnot vlastního zlepšování 
     s ohledem na časový faktor. 
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Tento navržený model je výsledkem analýzy etap a kroků různých známých modelů a postupů (viz 
dokument 2.4.2 – Návrh implementace benchlearningu do škol), přičemž je zřejmé, že vychází 
z obecného postupu benchlearningu, který jsme si představili v předcházející kapitole. Navržený 
model rozšiřuje obecný postup benchlearningu o jednu fázi (má celkem 5 fází), tzv. iniciační fázi, 
která je realizována jako první v pořadí a dalším čtyřem fázím předchází. Iniciační fáze musí být  
v kompetenci vedení školy, která o benchlearningu teprve uvažuje. Představuje pokaždé jedinečnou, 
ale nesmírně důležitou množinu procesů a činností, kdy si vedení musí samo ujasnit své priority 
a taktiku pro naplňování strategických záměrů. Jestliže shledává užitečnost, resp. nutnost změn 
ve vlastní škole, mělo by nastavit formou politiky benchlearningu jeho dlouhodobou platformu, aby 
se následně samo podrobilo iniciačnímu výcviku, vhodnými přístupy prověřilo, zda je škola „zralá“ 
k organizování a provedení prvního benchlearningu, vytipovalo pro školu ten nejvhodnější model 
benchlearningu a také algoritmy a procesy benchlearningu dokumentovalo v samostatném řídicím 
aktu (dokumentovaném postupu). 

Dále navržený model konkretizuje každou fázi prostřednictvím definovaných dílčích procesů, 
kterých je celkem 22. Podrobný obecný popis navrženého modelu, jeho jednotlivých fází, proce-
sů a rovněž i nástrojů (metod), které je možné v jednotlivých fázích při aplikaci modelu uplatnit, 
je uveden v dokumentech (produktech): 2.4.2 – Návrh implementace benchlearningu do škol [3]  
a 2.5.5 – Metodika benchlearningu v systému intenzivní podpory [4] (https://projekty.nidv.cz/stra-
tegicke-rizeni/348-odborne-materialy-ka02/2086-benchlearning). V tomto manuálu si v následující 
podkapitole nastíníme obsah jednotlivých vybraných fází a kroků prostřednictvím popisu praktického 
využití modelu benchlearningu v rámci pilotáže realizované při řešení výše zmiňovaného projektu.

4.1 Příklad praktického využití modelu benchlearningu  

Výše uvedený pětifázový model benchlearningu představuje komplexní, do jisté míry maximali-
stick  ý přístup k aplikaci metody benchlearningu, jenž obsahuje všechny procesy, které je vhodné 
za určitých podmínek realizovat tak, aby se dosáhlo očekávaných cílů uplatnění této metody. 
Jeho využití v celém navrženém rozsahu je vhodné zejména v případě, kdy školy tuto metodu 
už dostatečně poznaly, mají dostatek zkušeností s jejím uplatněním, jakoukoliv formou doposud 
realizovaly některé z dílčích navržených procesů (aktivit) a mají dostatek zdrojů a času pro jeho 
realizaci. V závislosti na potřebách a konkrétních podmínkách dané školy, resp. jejích možných 
partnerů, je přípustná modifikace navrženého modelu benchlearningu, kdy může dojít například 
k redukci počtu fází a jejich dílčích procesů, logickému slučování fází a procesů, dle uvážení  
a je-li to žádoucí i přesouvání procesů mezi jednotlivými fázemi, pokud to dává škole smysl a je 
zachována určitá logická posloupnost. Nicméně je nutné konstatovat, že v rámci modelu existují 
stěžejní procesy, které jsou pro efektivní aplikaci natolik důležité, že by neměly být opomenuty, 
což potvrdily i zkušenosti z pilotního ověření modelu benchlearningu v rámci projektu SRP (viz 
kapitola 6 tohoto manuálu). Jedná se zejména o tyto procesy:

- výcvik k benchlearningu, 

- výběr objektu benchlearningu, 

- výběr partnerů benchlearningu, 

- sběr a analýza dat o vlastní výkonnosti i výkonnosti partnera, 
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- návrh cílových hodnot vlastního zlepšování, 

- návrh a realizace aktivit zlepšování, 

- posouzení účinnosti a efektivnosti vlastního zlepšení. 

Na tomto místě je pak vhodné, v souladu s principy benchlearningu, si připomenout učící se cha-
rakter této metody. Mimo poučení se z dobré praxe a zkušeností partnerů s definovaným objektem 
benchlearningu se také předpokládá vyhodnocení zkušeností z praktické aplikace této metody  
a poučení se z chyb při realizaci zvoleného modelu. To představuje poslední proces navrženého 
modelu, tzv. rekalibraci benchlearningu, a jejím výsledkem může být úprava uplatňované me-
todologie (postupu) benchlearningu a její neustálé zlepšování. Rekalibrace je východiskem pro 
systematické opakování benchlearningu a pro prosazení benchlearningu mezi standardní procesy 
strategického řízení škol.    

Popis pilotního ověření benchlearningu v projektu SRP

Jak již bylo dříve řečeno, představený model (viz obrázek 3) byl navržen v rámci řešení projektu 
SRP, kde jedním z cílů tohoto projektu bylo pilotní ověření možnosti realizace metody benchlearningu  
a vyhodnocení přínosů benchlearningových projektů v rámci rozvoje strategického managementu ve 
školách. Z tohoto důvodu byla metoda benchlearningu, resp. navržený model, zařazena jako součást 
balíku služeb poskytovaných v rámci tzv. intenzivní podpory, do které se ve třech vlnách zapojilo 
95 škol po celé České republice. S ohledem na vytížení a kapacitu škol a především v návaznosti 
na jejich připravenost k realizaci projektu benchlearningu byly, po dohodě mezi zástupci ze strany 
řešitelů projektu SRP a odborných poradců (supervizorů) pro metodu benchlearningu, stanoveny 
předpoklady konkrétního způsobu realizace pilotního ověření navrženého modelu benchlearningu:

- do pilotního ověření byly zapojeny některé vybrané školy z intenzivní podpory

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: V případě budoucích aktivit, 
tedy v případě, že jakákoliv škol  a bude mít zájem na vlastním zlepšování a bude mít v plánu 
za tímto účelem využít metodu benchlearningu, bude zapotřebí hledat si partnery na základě 
informací z veřejně dostupných zdrojů, na základě doporučení a také pomocí vytvořené 
databáze benchlearningu, která je popsána v kapitole 4 tohoto manuálu.) 

- s ohledem na cíle projektu SRP byl využit model procesního benchlearningu

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: S ohledem na skutečné zaměření 
škol a z toho vyplývajících možných objektů benchlearningu, tedy identifikovaných oblastí 
školy ke zlepšení, se jeví ve většině případů jako vhodný právě procesní benchlearning.)

- s ohledem na charakter škol zapojených do intenzivní podpory byl pilotován model exter-
ního benchlearningu

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: Je možné zvažovat i interní 
benchlearning, pokud je možné v rámci jedné instituce/školy pro daný objekt benchlear-
ningu najít dvě složky nebo útvary instituce/školy, které mezi sebou mohou sdílet příklady 
dobré praxe.)
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- hlavním garantem realizace procesů benchlearningového projektu byl konzultant rozvoje 
školy (KRŠ)

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: Obecně tím má být vždy 
vedení školy.)

- pro vyhodnocení správnosti průběhu realizace benchlearningu byl ustanoven expertní 
supervizor

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: Obecně jím má být zástupce 
benchlearningového týmu nebo vedení školy s dostatečným výcvikem a zkušenostmi s me-
todou benchlearningu, případně je možné se obrátit na NPI nebo poradenskou organizaci.)

- model realizace benchlearningového projektu byl přizpůsoben procesům intenzivní podpory 
a bude využívat maximum stávajících kapacit a výstupů škol

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: V tomto případě to vždy 
záleží na konkrétní výchozí situaci dané školy, která plánuje realizovat benchlearningový 
projekt. Je možné, že výstupy z některých fází a procesů modelu benchlearningu má již 
v nějaké podobě k dispozici.)

- pilotní ověření nepokrylo komplexně všechny benchlearningové procesy, a byly tedy ově-
řeny pouze vybrané složky externího procesního benchlearningu

(Doporučení s ohledem na budoucí možnou aplikaci modelu: V tomto případě to také 
vždy záleží na konkrétní výchozí situaci dané školy, na jejích potřebách, možnostech  
a konkrétních podmínkách.)

Z posledních dvou odrážek bylo zřejmé, že bylo potřeba navržený model benchlearningu přizpů-
sobit potřebám projektu SRP a aktuálním možnostem zapojených škol, přičemž se předpokládalo, 
že budou v maximální míře využity již výstupy škol z předcházejících aktivit realizovaných v rámci 
řešení projektu, které se nezaměřovaly přímo na ověření možností realizace metody benchlearningu, 
ale svojí podstatou mohly nahradit požadované výstupy z jednotlivých fází a procesů navrženého 
modelu (postupu). Výsledek je pak vidět na modifikovaném (adaptovaném) modelu (obrázek 4). 
Výsledný model měl pouze čtyři fáze, byla vypuštěna fáze integrační, přičemž jeden z procesů 
této fáze, konkrétně „definovaní cílů vlastního zlepšování“, byl zařazen do fáze analytické. Také 
proces „plánování projektu vlastního zlepšování“ byl přeřazen z fáze realizační do fáze analytické 
a proces „Sestavení a výcvik týmu pro benchlearning“ byl z fáze plánovací přesunut do fáze ini-
ciační. Celkově byl také snížen počet procesů a z původních 22 jich je v modifikovaném modelu 
16. Zároveň se v rámci pilotáže ukázalo, že některé procesy se při vlastní aplikaci vzájemně pro-
línají a některé návrhy výstupů byly diskutovány i v jiných procesech, než u kterých byly původně 
předpokládány. Následující popis bude na tyto situace upozorňovat.
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Obrázek 4: Model pilotního ověření benchlearningu v projektu SRP [adaptováno dle 1, s. 47]

Dříve než si podrobněji popíšeme praktické využití modelu benchlearningu v rámci pilotáže, 
v krátkosti si přiblížíme definované podmínky, které byly východiskem pro zařazení škol do ben-
chlearningového projektu (pilotáže benchlearningu) a které v podmínkách pilotáže při výběru 
jednotlivých škol nahradily proces „Posouzení připravenosti školy k benchlearningu“ z první inici-
ační fáze (viz komplexní navržený model na obrázku 3). V rámci adaptovaného (modifikovaného) 
modelu pilotáže benchlearningu tento proces nenaleznete (viz obrázek 4). S ohledem na aktuální 
situaci a časové možnosti se v rámci pilotáže, po dohodě mezi zástupci ze strany řešitelů projektu 
SRP a odborných poradců (supervizorů) pro metodu benchlearningu, zvažovalo pouze zapojení 
škol, které se již do projektu SRP zapojily a jimž již byla poskytnuta intenzivní podpora. Rovněž 
bylo dohodnuto, že bylo z celkového počtu 96 vybráno 10 škol, které se zapojily po dvojicích do  
5 benchlearningových projektů. Konkrétní podmínky pro výběr škol byly následující:

1) Formální podmínky:

a. podpořená škola byla zapojena do intenzivní podpory projektu SRP,

b. zřizovatel podpořené školy podepsal memorandum o spolupráci s projektem SRP,

c. podpořená škola měla zpracovánu analýzu rozvojových potřeb školy,

d. podpořená škola měla zpracovánu analýzu kultury školy.

Fáze: iniciační

Fáze: plánovací

Fáze: analytická

Fáze: realizační

U
Č

E
N

Í S
E

Procesy:  1. Prioritizace potřeb školy a výběr objektu benchlearningu. 
 2. Stanovení a komunikování politiky benchlearningu.
 3. Sestavení benchlearningového týmu. 
 4. Iniciační výcvik benchlearningového týmu.
 5. Tvorba dokumentovaného postupu k benchlearningu. 

Procesy:  1. Zjišťování vlastní výkonnosti objektu bechlearningu.
 2. Výběr partnerů pro benchlearning. 
 3. Uzavření smlouvy s partnerem o benchlearningu. 
 4. Sběr dat o výkonnosti partnerů. 

Procesy:  1. Realizace projektu vlastního zlepšování.
 2. Evaluace zlepšení a změn. 
 3. Rekalibrace benchlearningu. 

Procesy:  1. Vyhodnocení dat výkonnosti partnera a analýza mezer 
     s podporou vhodných statistických metod.
 2. Analýza příčin existence mezer ve výkonnosti. 
 3. Definování cílů vlastního zlepšování.
 4. Plánování projektu vlastního zlepšování . 
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2) Kvalitativní podmínky:

a. ředitel a vedení školy podporuje zapojení školy do benchlearningového projektu,

b. kultura a vnitřní procesy školy jsou pozitivně nastaveny vůči změnám,

c. pracovníci školy mají zájem na dalším rozvoji školy a seberozvoji a aktivně jej podporují,

d. škola má podmínky pro realizaci změn na úrovni materiální, personální, finanční apod.

Pro hodnocení výběru školy bylo doporučeno využít rozhodovací formulář – tabulka 1 (viz produkt 
2.5.5 – Metodika benchlearningu v systému intenzivní podpory [4]):

Tabulka 1: Formulář pro hodnocení připravenosti školy [adaptováno dle 1, s. 2]

body

-2 -1 0 +1 +2

F1 Vize a strategie rozvoje 
nedefinovány × Vize a strategie rozvoje 

známy a naplňovány

F2 Orientace na domněnky 
a pocity × Orientace na fakta

F3 Komunikace významu 
vlastní práce absentuje × Zaměstnanci plně rozumí 

smyslu své práce

F4 Zaměření na výsledek × Zaměření na přístupy

F5 Podpora formalizování 
činností × Podpora kreativity 

a inovací

F6

Není využívána zpětná 
vazba (konstruktivní komu-
nikace) od zainteresova-

ných stran

×
Je využívána zpětná vazba 
(konstruktivní komunikace) 
od zainteresovaných stran

F7
Absence závazku vedení 

ke změnám 
a zlepšování

× Závazek ke změnám 
a zlepšování komunikován

F8 Podpora individuálního 
přístupu × Podpora týmové práce

F9 Zlepšování izolováno  
na několik útvarů × Zlepšování je programem 

celé organizace

F10 Tolerance průměrné 
výkonnosti × Motivace k maximální 

výkonnosti rozvíjena

F11 Hodnota pro zainteresova-
né strany nedefinována ×

Hodnota pro zaintereso-
vané strany je respektova-

ným faktorem

F12 Princip učení se 
neznámý × Princip učení se široce 

aplikovaný
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Výrok o připravenosti k benchlearningu: Bodové rozpětí:

Škola je k benchlearningu připravena od +18 do +24 bodů

Škola není k benchlearningu plně připravena, neexistují však zásadní 
bariéry – žádoucí jsou pouze drobná zlepšení od +12 do +17 bodů

Škola není připravena k benchlearningu, v mnoha oblastech musí být 
přijata adekvátní opatření od 0 do +11 bodů

Škola není a ani nebude v brzké době připravena k benchlearningu, 
měkké složky managementu jsou výrazně podceněny od –24 do –1 bodu

Pro přehlednost je již na formuláři v tabulce 1 (dotazník pro hodnocení připravenosti školy) uvedena 
pozice fiktivní školy a na základě vyplnění formuláře v jednotlivých položkách bylo možné stanovit, 
že fiktivní škola dosáhla bodového hodnocení 15 a podle vysvětlující spodní části formuláře bylo 
možné konstatovat, že škola sice nebyla k benchlearningu plně připravena, ale neexistují zásadní 
bariéry pro její zapojení do benchlearningového projektu, za předpokladu drobných zlepšení 
v těch oblastech, ve kterých se škola nehodnotila zrovna nejlépe (0 nebo záporné hodnocení). 
Nicméně při využití výše uvedeného nástroje bylo možné konstatovat, že se školy, které podle 
předloženého formuláře (Tabulka 1) nedopadly nejlépe, tedy získaly například 17 bodů a méně, 
nemohly do realizace benchlearningu zapojit. Daly se ale předpokládat určité problémy, které při 
realizaci benchlearningového projektu v souvislosti se slabými stránkami mohly nastat. Na druhé 
straně již samotné hodnocení podle tohoto dotazníku mohlo škole umožnit identifikaci některých 
oblastí pro zlepšení.

Formulář v tabulce 1 je jeden z  nástrojů, který je obecně možné za účelem vyhodnocení připra-
venosti školy na realizaci benchlearningu využít. Jak již bylo řečeno, jeho použití bylo doporučeno 
školám, které měly zájem se do pilotáže benchlearningu zapojit a jejichž zapojení bylo zvažováno. 
Nicméně jak bylo dříve konstatováno, v rámci pilotáže benchlearningu, kdy byly časové možnosti 
jedním z limitujících faktorů, byla snaha přizpůsobit model pilotáže procesům intenzivní podpory  
a využívat maximum stávajících kapacit a výstupů škol, které byly již vytvořeny v rámci zapojení 
škol v jiných procesech projektu SRP. Proto byl formulář z tabulky 1 nahrazen obdobným dotaz-
níkem, který měly školy zapojené v intenzivní podpoře projektu SRP již zpracován – tabulka 2.

Tabulka 2: Dotazník pro hodnocení kultury školy (připravenost na benchlearning) [vlastní zpracování]

FAKTOR
Bodové hodnocení dosažené úrovně faktoru

1 2 3 4 5

Společné 
cíle

Žádné povědomí 
o cílech školy, 

neúčast na 
plánování

Malá znalost cílů 
a nízká účast na 

plánování

Průměrné pově-
domí o cílech, 
možnost účasti 
na plánování

Dobrá znalost 
cílů, účast na 

společném plá-
nování

Úplná znalost 
společných cílů, 
jasná orientace, 
společný plán

Důvěra  
ve vedení 

školy

Nedůvěra ve 
vedení školy

Nízká důvěra ve 
vedení školy

Průměrná či 
částečná důvěra 
ve vedení školy

Většina sboru 
věří vedení školy

Vysoká důvěra 
ve vedení školy
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FAKTOR
Bodové hodnocení dosažené úrovně faktoru

1 2 3 4 5

Převládající 
styl řízení ve 

vztahu  
k lidem

Neexistuje mož-
nost spoluúčasti 

na řízení a rozho-
dování

Jsou omezené 
možnosti vyjádření 
se, názory jiných 
se berou v úvahu 

jen zřídka

Lidé mají možnost 
se k věcem vyjá-
dřit, někdy je to 

bráno v úvahu při 
rozhodování

Vedení obvykle 
k názorům pracov-
níků hodně přihlíží 
a využívá je i při 

rozhodování

Pracovníci mají 
vždy možnost se 
vyjádřit k důle-
žitým otázkám, 
je velká snaha 

dosáhnout v zá-
sadních věcech 

konsensu

Režim školy 
a organizační 

struktura

O režimu nelze 
mluvit, nefunkční 

struktura

Formální režim  
i struktura nejsou 
dodržovány, dele-
gování nefunguje

Režim a struktura 
s některými pro-
blémy, mají své 
klady i zápory

Dobrý režim školy 
s fungující organi-
zační strukturou

Velmi dobře za-
běhlý a dodržova-
ný režim, funkční 
struktura včetně 

delegování pravo-
mocí

Zaměření ve-
dení na pra-
covní úkoly

Je zde velmi níz-
ká orientace na 

výkon

Výkonové uka-
zatele a výsledky 

práce nejsou 
hlavní

Výsledky a výkony 
se sledují někdy 

více, někdy méně

Výsledkům  
a výkonnosti se 
věnuje náležitá 

pozornost

Škola je vysoce 
orientována na vý-
kon, plnění úkolů 
se velmi sleduje

Kontrola
Chybí účinná kont-
rola téměř všeho  

a všech

Kontrola je za-
měřena pouze na 
vyhledávání viníků

Kontrola je prů-
měrně přísná  

a intenzivní, s prů-
měrným zaměře-
ním na všechny

Kontrola je na 
dobré úrovni, 

hledají se i příčiny 
problémů, nejen 

viníci

Kontrola je syste-
matická a kvalitní, 

zaměřená na 
hledání příčin  
i na prevenci, 
postihuje vše

Motivace 
pracovníků

Motivaci se
nepřikládá žádný 

význam

Lidé jsou minimál-
ně motivováni  

k práci

Motivace pracov-
níků je průměrná

Motivace pracov-
níků je na dobré 

úrovni
 

Motivace ve škole 
vede k vysokému 

nasazení,  
má systém

Komunikace 
a informova-
nost pracov-
níků školy

Minimální informo-
vanost, závažné 

problémy v komu-
nikaci

Špatná informo-
vanost, důležité 
informace dost 

často chybí

Střední informo-
vanost, občas se 

objevuje zadr-
žování určitých 

informací

Dobrá informova-
nost, pracovníci 
mají potřebné 

informace, komu-
nikace bez pro-

blémů

Výborná informo-
vanost, komuni-
kace probíhá jak 

shora dolů, 
 tak zdola nahoru  

i horizontálně

Komunikace 
školy s oko-
lím a rodiči

Nedostatečná, 
vykazuje řadu 

nedostatků  
a nedorozumění

Škola se jí věnuje 
málo, je podprů-

měrná

Je asi dostatečná, 
jsou zde příležitos-

ti ke zlepšení

Je dobrá, zaměře-
ná především 

 na rodiče

Velmi kvalitní, 
škola věnuje 

velkou pozornost 
komunikaci s part-

nery a zejména 
s rodiči

Inovativnost
Projevy inova-

tivnosti prakticky 
nejsou, není  

podpora

Inovativnost 
pracovníků se 

nevyžaduje, malá 
inovativnost

Inovativnost je jen 
průměrná, vyvo-
laná naléhavou 

nutností

Inovativnost pra-
covníků je všude 
patrná, je ceněna

Mimořádná ino-
vativnost, škola je 

považována z 
a průkopníka

Rozvoj  
učitelů

Neexistuje jasná 
personální politika, 
DVPP se nepod-

poruje

Personální politika 
je založena na in-
tuici, DVPP téměř 

neprobíhá

Personální politika 
existuje spíš na 

papíře, v praxi se 
hodně porušuje, 

DVPP se přikládá 
malý význam

Jasná personální 
politika, která se  

v zásadě dodržuje 
a podporuje včet-

ně DVPP

Jasná personální 
politika, vysoká 
podpora rozvoje 
učitelů a DVPP

Pracovní 
podmínky 
pro výuku

Velmi špatné, ne-
odpovídají zákon-

ným normám

Špatné, v určitých 
případech neod-
povídají normám

Průměrné, něco 
by mohlo být urči-

tě i lepší

Dobré pracovní 
podmínky pro 
práci učitelů

Vynikající pracov-
ní podmínky, které 

berou v úvahu  
i individuální po-
třeby pracovníků
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FAKTOR
Bodové hodnocení dosažené úrovně faktoru

1 2 3 4 5

Estetické 
prostředí 
a pořádek

Velmi špatná 
estetická úroveň, 

nepořádek  
až špína

Špatná estetická 
úroveň včetně pro-
blémů s hygienou 

a úklidem

Vcelku dobrá 
estetická úroveň, 

čistota

Velmi dobrá este-
tická úroveň bez 

problémů

Výjimečná  
estetická úroveň 

pracovišť i pracov-
níků, která podpo-
ruje image školy

Vztahy mezi 
pracovníky

Špatné vztahy, 
některé až 
nepřátelské

Vztahy nejsou 
vyrovnané, spolu-

práce nízká

Vztahy umožňují 
potřebnou spolu-

práci

Vztahy jsou dobré, 
pracovníci spolu-

pracují

Výborné vztahy, 
atmosféra týmové 

spolupráce

Vztahy mezi 
učiteli a žáky

Vztahy jsou špat-
né, vyskytují se  

i závažné  
problémy

Vztahy mohou 
být lepší, často se 
vyskytují problémy

Interakce je prů-
měrná, s výkyvy 
na obě strany

Dobré vztahy při-
spívají k pohodě 

při výuce

Výborné vztahy  
a atmosféra důvě-

ry přispívají  
k výsledkům

Očekávání 
výsledků 

vzdělávání

Neočekávají se 
dobré výsledky, 

nezájem

Nízké očekávání 
výsledků  

vzdělávání

Očekává se dosa-
žení standardu

Očekává se dosa-
žení nadprůměr-
ných výsledků

Vysoké očekávání 
výborných a vyni-
kajících výsledků 

výuky

Výrok o připravenosti k benchlearningu: Bodové rozpětí:

Škola je k benchlearningu připravena od 66 do 80 bodů

Škola není k benchlearningu plně připravena, neexistují však zásadní bari-
éry – žádoucí jsou pouze drobná zlepšení od 58 do 65 bodů

Škola není připravena k benchlearningu, v mnoha oblastech musí být přija-
ta adekvátní opatření od 42 do 57 bodů

Škola není a ani nebude v brzké době připravena k benchlearningu, měk-
ké složky managementu jsou výrazně podceněny od 16 do 41 bodů

Pro přehlednost je již v tabulce 2 (dotazník pro hodnocení kultury školy) uvedena pozice fiktivní 
školy (zeleně podbarvené buňky); na základě vyplnění dotazníku v jednotlivých položkách bylo 
možné stanovit, že fiktivní škola dosáhla bodového hodnocení 63 a podle vysvětlující spodní 
části dotazníku je možné konstatovat, že škola sice nebyla k benchlearningu plně připravena, ale 
neexistovaly zásadní bariéry pro její zapojení do benchlearningového projektu, za předpokladu 
drobných zlepšení v těch oblastech, ve kterých se škola nehodnotila zrovna nejlépe (1, 2 nebo 
3 body). Na základě výsledků hodnocení připravenosti školy na benchlearning provedl konečné 
posouzení a doporučení školy k zařazení do pilotáže benchlearningu tzv. konzultant rozvoje školy. 
Vybráno bylo 10 škol.

V následující části tohoto manuálu si vysvětlíme náplň jednotlivých fází, resp. procesů, adapto-
vaného modelu benchlearningu určeného pro pilotáž, přičemž vysvětlení bude podle možností 
obsahovat i popis vybraného nástroje, vhodného pro uplatnění v daném procesu, a uvedení prak-
tického příkladu z pilotáže (vždy za jednoho z partnerů). Vzorem byly dvě školy, které se účastnily 
společného projektu benchlearningu, přičemž nebudeme uvádět jejich konkrétní identifikační údaje 
a pro potřeby manuálu je budeme chápat jako školy fiktivní – fiktivní ZŠ ABC a fiktivní ZŠ XYZ.
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Iniciační fáze

Proces 1: Prioritizace potřeb škol a výběr objektu benchlearningu

Obecná charakteristika: Vedení školy by si mělo ze všeho nejdříve poctivě odpovědět na zcela 
principiální otázky: „Chceme vůbec změny?“, „Potřebujeme změny?“, „Existují oblasti, které je 
potřebné změnit, resp. zlepšit?“. Pokud si vedení odpoví pravdivě na výše deklarovanou otázku 
v tom smyslu, že změnu a zlepšení skutečně chce, zároveň si tak vymezí svou základní potřebu 
– potřebu změny. Ta by následně měla vyústit v iniciaci benchlearningu a definování priorit v potře-
bách školy, což má vyústit v definování objektu benchlearningu, tedy služeb, procesů nebo aktivit, 
jež budou podrobeny zkoumání v průběhu benchlearningu s cílem dosažení zlepšení. 

Náplň v pilotáži: Na základě analýzy rozvojových potřeb škol prioritizovat jednotlivé strategické 
cíle dle kritérií:

1. Rychlost naplnění cíle

2. Organizační (ne)náročnost

3. Minimální personální zatížení

         4. Minimální finanční nákladnost ze strany školy

Kritéria byla nadefinována v návaznosti na aktuální podmínky projektu pilotáže benchlearningu 
a také podle možností a kapacit zapojených škol. Bylo zřejmé, že pro omezený časový rámec 
pilotáže a s ohledem na prvotní seznámení se škol s metodou benchlearningu bylo vhodné vybrat 
si objekt benchlearningu, jehož zkoumání nebude příliš časově i organizačně náročné a nevyžádá 
si ze strany škol výrazné personální a finanční zatížení. Ve chvíli, kdy se školy s metodou seznámí 
a naučí se s ní pracovat, je možné přistoupit k realizaci náročnějších benchlearningových projektů 
podle aktuálních potřeb školy. Jedním ze základních materiálů, která školy využívaly v tomto pro-
cesu, byl tzv. školní akční plán, který jako nástroj strategického řízení měly zapojené a podpořené 
školy v projektu SRP již zpracován. Obecně je možné v této fázi realizace benchlearningu využít 
strategické záměry škol, výsledky strategických analýz (například SWOT) apod. 

Na základě výsledné prioritizace byl v rámci společného setkání (workshop) zástupců NPI (odpo-
vědní řešitelé projektu SRP), konzultantů rozvoje školy a supervizorů (odborní garanti benchlear-
ningu) s pracovníky škol z prioritizovaných oblastí vybrán jeden objekt benchlearningu odpovídající 
uvedeným kritériím za každou z partnerských škol.

Doporučený nástroj: workshop s pracovníky školy, ŠAP nebo jiné obdobné dokumenty strate-
gického charakteru, storyboard
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Výstup: vybraný objekt benchlearningu

Příklad z pilotáže:

Objekt benchlearningu ZŠ ABC:
„Proces systematického hodnocení učitelů a jejich profesního rozvoje.“

Důvody řešení projektu benchlearningu:
„Ve škole není zaveden systém hodnocení učitelů na základě definovaného standardu kva-
lity profesních kompetencí učitelů, nejsou vytvářeny plány profesního rozvoje pedagogů, 
učitelé si nevedou portfolio dokladující jejich profesní rozvoj.“

Cíl řešení projektu benchlearningu:
„Do konce školního roku bude definován standard kvality profesních kompetencí učitelů, 
bude ověřen v praxi při hodnocení 5 učitelů v každé škole. Bude vytvořena struktura plánu 
profesního rozvoje učitele a stanovena struktura profesního portfolia učitele. To vše za úče-
lem optimálního profesního rozvoje učitelů.“

V rámci pilotáže benchlearningu byl dále využit i další nástroj, tzv. storyboard, který představuje 
nástroj pro formální uspořádání informací o realizovaném projektu benchlearningu v podobě např. 
jednoho listu formátu A4 se šesti až osmi částmi. Tento dokument podle potřeby může vzniknout 
již v tomto procesu realizace benchlearningu, přičemž se jedná o nástroj, jenž byl vyplňován po-
stupně v různých fázích realizace benchlearningu v závislosti na získaných informacích. V této 
fázi v podstatě takovýto storyboard obsahuje pouze základní informace o objektu benchlearningu. 
Následně bude tento nástroj využit zejména ve fázi plánovací a analytické.

Příklad z pilotáže:

Storyboard projektu benchlearningu ZŠ ABC:

Název BL projektu: Objekt benchlearningu: 

 „Proces systematického hodnocení učitelů  
a jejich profesního rozvoje.“ 

Poznámka: 
Standard kvality profesních kompetencí učitelů, plán 
profesního rozvoje učitele, struktura profesního port-
folia a další nástroje jsou nezbytné pro nastavení 
procesu systematického hodnocení učitelů a budou 
realizovány v rámci navrhovaných aktivit a řešení. 

Benchlearningový tým: Důvody řešení projektu: Výchozí fakta: 

Analýza dat – výsledky: Ideový návrh řešení: 

Očekávané výsledky ře-
šení: 

Vliv na strategické záměry 
organizace: 

Doporučení k následným akti-
vitám: 
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Proces 2: Stanovení a komunikování politiky benchlearningu

Obecná charakteristika: Pod pojmem „politika benchlearningu“ budeme chápat celkové strate-
gické záměry vrcholového vedení pro oblast benchlearningových aktivit, které jsou tímto vedením 
zformulovány a oficiálně vyhlášeny. 

Náplň v pilotáži: Vedením školy byl vypracován návrh politiky benchlearningu, která byla po 
schválení a podpisu vedením školy komunikována uvnitř i vně školy.

Doporučený nástroj: -

Výstup: dokument „Politika benchlearningu“

Příklad z pilotáže:

Politika benchlearningu ZŠ ABC:
Vedení školy vnímá politiku benchlearningu jako závazek k trvalému učení se z lepší praxe 

jiných škol podobného charakteru za účelem zlepšování výkonnosti všech procesů ve škole. 
Benchlearning je vedením školy chápán jako jeden z klíčových nástrojů strategického řízení. 
Vedení školy bude aktivně podporovat a motivovat zaměstnance školy k jejich účasti na rea-
lizaci benchlearningových projektů, založených na principech týmové práce. Potřebný výcvik 
zaměstnanců k benchlearningu bude považován za přirozenou součást jejich celkového roz-

voje. Příklady dobré praxe budou v případě zájmu šířeny mezi další školy.
V rámci řešení všech benchlearningových projektů se škola zavazuje k dodržování etických 

principů, přičemž se předpokládá i dohoda se všemi partnery zapojenými do benchlearningo-
vých projektů spočívající v dodržování etických principů chování, které budou naplňovány ve 

všech fázích a procesech benchlearningových projektů.

Spolupráce se všemi partnery bude probíhat na základě těchto principů: 
Princip přípravy benchlearningu – informovat všechny partnery před zahájením benchlear-
ningového projektu o podmínkách, přístupech a metodách projektu. 
Princip navázání kontaktů s partnery – šetrně zacházet s osobními údaji jednotlivých 
osob, které se projektu účastní, dodržovat pravidla kontaktu a komunikace, mít souhlas od 
všech, jejichž jméno se objeví v prezentovaných dokumentech, kontaktních údajích. 
Princip vzájemné výměny informací – vyměňovat si informace stejné povahy a srovnatel-
ného rozsahu – ve vztahu k rozvoji benchlearningového objektu, sdělit si, co chtějí partneři 
zlepšit, jaké jsou jejich očekávané zájmy, chovat se čestně a dodržovat termíny při vzájem-
ném předávání informací. 
Princip důvěrnosti sdělení – veškeré získané informace od partnera musí zůstat uvnitř 
školy, nebudou sdělovány třetím stranám bez souhlasu partnera. 
Princip využívání informací – se získanými informacemi nakládat pouze ve prospěch škol 
zapojených do benchlearningového projektu, pro další rozhodování vedení zapojených škol. 
Princip ukončení prací na benchlearningovém projektu – aktivity budou ukončeny do 
předem stanoveného data a všichni budou usilovat o naplnění očekávání z realizace projek-
tu. 
Princip vzájemného porozumění – partneři se budou snažit chápat vzájemné potřeby,  
očekávání a požadavky jako předpoklad úspěšné realizace benchlearningového projektu. 

 V ……………………… dne ………………………                       …………………………………                      
                                                                                                                   ředitel školy
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Proces 3: Sestavení benchlearningového týmu

Obecná charakteristika: Jakmile vedení školy vybere vhodný objekt benchlearningu, musí za-
jistit systematickou podporu formou odpovídajícího personálního zajištění, to znamená, že musí 
ustanovit a jmenovat benchlearningový tým. Z povahy benchlearningu a jeho časové i vědomostní 
náročnosti vyplývá, že jej prakticky nemohou realizovat jednotlivci. V týmu by mělo být zastoupeno 
na jedné straně vedení školy a na straně druhé i zástupci z řad zaměstnanců, kteří jsou nositeli 
odpovídajících informací o daném problému, resp. objektu (procesu) benchlearningu. V rámci týmu 
se doporučuje ustanovit i speciální pozici, tzv. facilitátora, který je speciálně vycvičenou osobou, 
jež v benchlearningovém týmu působí jako trenér, kouč a moderátor.

Náplň v pilotáži: Vedení školy na základě identifikace objektu benchlearningu sestavilo přehled 
rolí nezbytných pro realizaci benchlearningového projektu s vymezenými kompetencemi a zod-
povědnostmi. Na základě definice rolí vybralo, oslovilo a oficiálně jmenovalo konkrétní osoby 
do benchlearningového týmu. Roli facilitátora v týmu benchlearningu v rámci pilotáže zastával 
konzultant rozvoje školy.

Doporučený nástroj: brainstorming, personální analýza, posouzení profesních a osobnostních 
předpokladů kandidátů

Výstup: přehled benchlearningového týmu (například jednoduchou tabulkou)

Příklad z pilotáže:

Název benchlearningového projektu: 

Definování standardu kvality profesních kompetencí učitelů ZŠ a jeho využití k hodno-
cení učitelů a jejich profesnímu rozvoji (školní rok 2020/2021)

Tým benchlearningu ZŠ ABC:

Příjmení Jméno Role v 
týmu

Pozice ve 
škole

Telefon e-mail

Období řešení projektu benchlearningu od ………………………          do ………………………

Proces 4: Iniciační výcvik benchlearningového týmu

Obecná charakteristika: Jakmile vedení školy vybere vhodný objekt benchlearningu, musí zajistit 
systematickou podporu formou odpovídajícího speciálního vzdělávání a výcviku skupiny lidí – tzv. 
týmu benchlearningu. Výcvik týmu k benchlearningu by měl rozvíjet potřebné znalosti a dovednosti 
týmu s cílem efektivního osvojení si všech potřebných postupů, metod a nástrojů k tomu, aby ben-
chlearningový tým mohl spolehlivě, co nejrychleji a správně splnit všechny definované cíle a úlohy.

Náplň v pilotáži: Členové benchlearningového týmu absolvovali workshop Úvod do benchlear-
ningu projektu SRP. Účastníci workshopu:
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a) Pochopili, co benchlearning je, resp. co není, získali povědomí o jeho přínosech, procesech 
a technikách, omezeních a případných nevýhodách realizace benchlearningového projektu 
ve škole (personální, finanční zátěž),

b) získali základní znalosti potřebné k tomu, aby byl benchlearning systematicky rozvíjen i na 
základě aktivního přístupu a podpory vedení.

Doporučený nástroj: workshop, kurz

Výstup: realizovaný workshop (kurz) – prezenční listina

Příklad z pilotáže:

Hlavní cíl workshopu: 

Seznámit účastníky s praktickou realizací metody benchlearningu jako jedním z přístupů, 
který je možné využít při strategickém řízení škol.

Dílčí cíle workshopu:

- Přiblížit účastníkům pojem benchlearning a základní definice.

- Přiblížit účastníkům pojetí benchlearningu a přínosy jeho využití.

- Vysvětlit potupy a logickou návaznost jednotlivých fází benchlearningu při jeho 
praktické implementaci ve školách.

- Seznámit účastníky s vybranými nástroji benchlearningu a vysvětlit účel použití jed-
notlivých nástrojů v dílčích fázích benchlearningu.

- Identifikace příležitostí k účinné adaptaci benchlearningu do strategického rozhodo-
vání škol.

Náplň workshopu:

1. Pojetí a základní definice benchlearningu.

2. Procesní benchlearning jako nástroj strategického řízení škol.

3. Postup realizace benchlearningu v jednotlivých fázích (model benchlearningu).

4. Vybrané nástroje benchlearningu.

5. Doporučení a pravidla výběru partnerů benchlearningového projektu.

6. Diskuse.

Proces 5: Tvorba dokumentovaného postupu k benchlearningu

Obecná charakteristika: V tomto procesu by měly být formulovány základní pravidla a postupy 
benchlearningu v určitém dokumentu, který by měl mít v podmínkách organizací podobu řídicího 
aktu na bázi směrnice, vnitřní organizační normy či jak se podobným dokumentům říká. 

Náplň v pilotáži: Byly formulovány minimální pravidla a postupy benchlearningu v interním řídicím 
dokumentu. Tyto postupy obsahují pokyny pro vyhodnocení výkonnosti identifikovaného procesu, 
výběr partnerských škol, metody sběru dat, plán evaluace pokroku v dané oblasti apod.

Doporučený nástroj: harmonogram realizace benchlearningového projektu

Výstup: strategie realizace benchlearningového projektu ve škole
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Příklad z pilotáže:

Proces realizace benchlearningového projektu ZŠ ABC

Iniciační fáze 
Podmínka: Absolvování semináře Úvod do benchlearningu (BL) se zapojením ŠKR i KRŠ obou 
škol (bude splněno absolvováním společného úvodního on-line workshopu účastníků pilotáže 
BL a studiem literatury). 
Proces 1: Prioritizace potřeb škol  
Na základě analýzy rozvojových potřeb obou škol budou vytipovány oblasti, které by mohly být 
v BL projektu rozvíjeny. V rámci společného setkání širšího vedení školy na obou školách bude 
z prioritizovaných oblastí vybrán jeden objekt benchlearningu. Dojde k vzájemnému předání in-
formací oběma školami, k porovnání a k dohodě o objektu BL ve společném projektu BL. 
Výstup: zvolený objekt benchlearningu 
Zodpovídá: ředitelé obou škol (ŠKR) – vedoucí BL týmů ve školách a oba KRŠ 
Termín: 10. 11. 2020 
Proces 2: Stanovení a komunikování politiky benchlearningu 
Obě školy se domluví na politice benchlearningu, stanoví si zásady a formy komunikace, naklá-
dání s materiály a daty obou škol, bude také součástí písemné dohody obou škol. 
Výstup: Dohoda o spolupráci v BL projektu, dokument Politika benchlearningu 
Zodpovídá: ředitelé obou škol (ŠKR) – vedoucí BL týmů ve školách a oba KRŠ 
Termín: 30. 11. 2020 
Proces 3: Sestavení benchlearningového týmu ve škole a strategie BL ve škole 
Vedení obou škol na základě identifikace objektu benchlearningu sestaví přehled rolí nezbyt-
ných pro realizaci benchlearningového projektu s vymezenými kompetencemi a zodpovědnost-
mi. Na základě definice rolí vybere, osloví a jmenuje konkrétní osoby do BL týmu. Budou for-
mulována minimální pravidla a postupy BL v obou školách. 
Výstup: přehled benchlearningového týmu ve škole, pravidla a postupy BL ve škole v interním 
dokumentu školy (např. zápis z porady týmu BL), proškolený tým 
Zodpovídá: ředitelé obou škol (ŠKR) – vedoucí BL týmů ve školách 
Termín: 30. 11. 2020 

Plánovací fáze 
Proces 1 a 2: Zjišťování výkonnosti ve vztahu k objektu benchlearningu na obou školách a sběr 
dat obou škol k objektu BL 
Při zkoumání výkonnosti vlastních procesů jde o důsledné poznání současného stavu, tzn. 
podrobný popis vlastních postupů a dosahovaných výsledků dle definovaných měřitelných uka-
zatelů k objektu BL. Obě školy vyhodnotí vlastní výkonnost ve vztahu k objektu BL, shromáždí 
data a informace o reálné výkonnosti. 
Výstup: soubor dat o výkonnosti obou škol, soubor materiálů obou škol, vzájemné informování, 
předání materiálů (uložení v Souborech MS Teams týmu BL), storyboard 
Zodpovídá: týmy BL ve školách, oba KRŠ 
Termín: 7. 12. 2020 

Výše uvedený příklad požadovaného výstupu z tohoto procesu představuje velmi zjednodušenou 
verzi, která byla po domluvě mezi zástupci zúčastněných stran v pilotáži benchlearningu využita, 
nicméně se doporučují jiné přístupy, například s využitím vývojových diagramů, které jsou popsány 
v produktech 2.5.5 – Metodika benchlearningu v systému intenzivní podpory [4], 2.4.2 – Návrh imple-
mentace benchlearningu do škol [3] nebo 3.2.1.7.3 – Manuál pro lektory semináře benchlearningu [5].
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Plánovací fáze

Proces 1: Zjišťování vlastní výkonnosti objektu benchlearningu

Obecná charakteristika: Při zkoumání výkonnosti vlastních procesů jde o důsledné poznání sou-
časného stavu, tzn. podrobný popis vlastních postupů a dosahovaných výsledků. Jde o aktivitu, 
jejímž smyslem je objektivně posoudit, zda určitý proces poskytuje plánované výstupy efektivně 
a účinně, a poskytnout o tom důkazy. K tomu je vhodné použít různé ukazatele výkonnosti.

Náplň v pilotáži: Bylo provedeno zkoumání výkonnosti vlastních procesů a vznikl podrobný popis 
vlastních postupů a dosahovaných výsledků dle definovaných měřitelných ukazatelů. 

Doporučený nástroj: tabulky výkonnosti objektu benchlearningu, storyboard

Výstup: definovaná aktuální vlastní výkonnost objektu benchlearningu

Příklad z pilotáže:

Tabulka výkonnosti objektu benchlearningu ZŠ ABC

Objekt  
benchlearningu

Ukazatele  
výkonnosti Zdroje ověření Výchozí stav – září 2020

Proces systematické-
ho hodnocení učitelů 
a jejich profesního 
rozvoje

Existence plánu 
DVPP na školní rok 
2020/2021

Dokumentace ško-
ly – Plán DVPP

Plán DVPP existuje,  
zahrnuta jsou vždy 2  
školení pro sborovnu  
a individuální školení dle 
požadavku metodických 
komisí

Existence Plánů pro-
fesního rozvoje učitelů 
ZŠ

Dokumentace ško-
ly a učitelů – Plány 
profesního rozvoje 
učitelů ZŠ

Neexistují

Existence profesních 
portfolií učitelů ZŠ

Dokumentace 
školy a učitelů – 
Profesní portfolia 
učitelů ZŠ

Neexistují

Existence kritérií pro 
odměňování pedago-
gických pracovníků

Dokumentace 
školy – Podklad 
pro odměňování 
pedagogických 
pracovníků

Kritéria pro odměňová-
ní existují, každoročně 
konzultováno s odboro-
vou organizací ve škole, 
navazuje na hospitační 
činnost – kvalita práce 
pedagoga, propagace 
školy, správa kabinetů, 
kritéria nastavována kaž-
dý rok – body s hodnotou 
dle finančních možností 
školy
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Objekt  
benchlearningu

Ukazatele  
výkonnosti Zdroje ověření Výchozí stav – září 2020

Proces systematické-
ho hodnocení učitelů 
a jejich profesního 
rozvoje

Existence Pracovní 
náplně učitelů ZŠ

Dokumentace ško-
ly a učitelů – Pra-
covní náplň učitelů 
ZŠ

Existuje 

Existence Pracovní 
náplně třídních učitelů 
ZŠ

Dokumentace 
školy a učitelů – 
Pracovní náplň 
třídních učitelů ZŠ

Existuje

Existence Standardu 
kvality profesního roz-
voje učitelů ZŠ

Dokumentace ško-
ly a učitelů 

Neexistuje

Počet hodnocených 
učitelů ZŠ za škol-
ní rok 2019/2020 
(hodnoticí rozhovory, 
výsledky hodnocení 
práce učitelů)

Dokumentace 
školy a učitelů – 
Záznamy z hodno-
ticích rozhovorů

Počet hodnocených  
učitelů - 0

Počet hospitací u uči-
telů ZŠ za školní rok 
2019/2020 (hospitační 
záznamy)

Dokumentace  
školy – Záznamy  
z hospitační čin-
nosti

Ano, máme založeno, 
hospitace jsou realizo-
vány minimálně jednou 
ročně u každého pedago-
ga, realizováno i v rámci 
distanční výuky

Existence sebehodno-
ticího dotazníku  
pro učitele

Dokumentace 
školy – využívaný 
dotazník

Neexistuje

Existence hospitač-
ního záznamu – for-
mulář nebo jiná doku-
mentace

Dokumentace 
školy – využívaný 
formulář, případně 
jiná forma

Existuje formulář, který 
vyplňuje pedagog před 
hospitací – definuje vzdě-
lávací cíl pro žáky, plán 
činností

Existence dokumen-
tace – vyhodnocení 
hospitační činnosti  
a návrh opatření

Dokumentace 
školy – dokument 
přinášející vyhod-
nocení hospitační 
činnosti a návrh 
opatření

Vyhodnocení jednotlivých 
hospitovaných hodin je 
realizováno přímo  
s pedagogem – existuje 
formulář. Souhrnná doku-
mentace o realizaci hos-
pitační činnosti existuje, 
souhrnné vyhodnocení 
hospitační činnosti a ná-
vrh opatření není realizo-
ván 
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Objekt benchlear-
ningu Ukazatele výkonnosti Zdroje ověření Výchozí stav – září 

2020

Proces systematické-
ho hodnocení učitelů 
a jejich profesního 
rozvoje

Počet vzájemných 
hospitací učitelů ZŠ

Dokumentace školy – 
záznamy z hospitační 
činnosti

Vzájemné hospitace 
jsou realizovány  
v počtu cca 20 ročně, 
hospitují učitelé dle 
zájmu v rámci metod. 
sdružení

Existence hospitač-
ního záznamu pro 
vzájemné hospitace 
– formulář nebo jiná 
dokumentace

Dokumentace školy 
– využívaný formulář, 
případně jiná forma

Hospitační záznam 
pro vzájemné hospita-
ce existuje, vzájemné 
hospitace realizujeme  
i v rámci šablon

Počet hodnoticích po-
hovorů s učiteli ZŠ

Dokumentace školy 
– využívaný formulář, 
případně jiná forma

Počet hodnoticích po-
hovorů - 0

Existence dokumenta-
ce o kontrolní činnosti

Dokumentace školy – 
Záznamy z kontrolní 
činnosti

Dokumentace kont-
rolní činnosti existuje 
– jsou podrobně zahr-
nuty všechny oblasti 
dle Mikáče – činnosti 
řídicí, kontrolní,  
po měsících

Vysvětlivky:

Prvky objektu benchlearningu, které je potřeba podrobit srovnání a násled-
nému zlepšení.
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Výše uvedený příklad tabulky vlastní výkonnosti objektu benchlearningu představuje výsledek 
důsledné analýzy procesu „Systematického hodnocení učitelů a jejich profesního rozvoje“, přičemž 
bylo identifikováno celkem šest oblastí tohoto procesu (v tabulce barevně odlišeny), resp. objektu 
benchlearningu, které by měly být zlepšeny, resp. ve kterých byly identifikovány mezery ve výkon-
nosti mezi vlastní a partnerskou školou. V této fázi je možné využít tzv. storyboard, který byl již 
částečně vytvořen v procesu „Prioritizace potřeb škol a výběr objektu benchlearningu“ v iniciační 
fázi. Protože již jsou k dispozici další relevantní informace, je možné jeho další doplnění.

Příklad z pilotáže:

Storyboard projektu benchlearningu ZŠ ABC:

Název BL projektu: Objekt benchlearningu: 

 „Proces systematického hodnocení učitelů 
a jejich profesního rozvoje.“ 
Poznámka: 
Standard kvality profesních kompetencí uči-
telů, plán profesního rozvoje učitele, struktura 
profesního portfolia a další nástroje jsou ne-
zbytné pro nastavení procesu systematického 
hodnocení učitelů a budou realizovány v rámci 
navrhovaných aktivit a řešení. 

Benchlearningový tým: Důvody řešení projektu: Výchozí fakta: 

Člen týmu 1: Jméno  
a příjmení (ředitel školy)

Člen týmu 2: Jméno  
a příjmení (zástupce ředitele)
… atd.

Ve škole není zaveden 
systém hodnocení učitelů 
na základě definovaného 
standardu kvality profesních 
kompetencí učitelů, nejsou 
vytvářeny plány profesního 
rozvoje pedagogů, učitelé si 
nevedou portfolio dokladující 
jejich profesní rozvoj.

Hodnocení učitelů v po-
sledních letech neprobíhá 
systémově podle standardu 
kvality profesních kompeten-
cí učitelů, nejsou vytvářeny 
plány profesního rozvoje uči-
telů, nejsou vedena portfolia 
učitelů.

Analýza dat – výsledky: Ideový návrh řešení: 

Očekávané výsledky řešení: Vliv na strategické záměry 
organizace: 

Doporučení k následným 
aktivitám: 
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Proces 2: Výběr partnerů pro benchlearning

Obecná charakteristika: Cílem tohoto procesu je nalézt minimálně jednu externí školu, která 
představuje uznávanou platformu nejlepší dostupné praxe, navázat s touto školou vhodné kon-
takty, aby bylo možné posléze uzavřít formální dohodu o provedení bechlearningového projektu. 
Za tímto účelem je možné, aby se benchlearningový tým dohodl na vymezení souboru kritérií, 
podle kterých bude výběr partnerů probíhat. Je to jeden z významných milníků při realizaci 
benchlearningového projektu, zejména s ohledem na to, že je potřeba najít takového partnera, 
který nejenže poskytne naší škole vhodný vzor dobré praxe, ale také naopak bude moci čerpat 
z naší školy informace o některém z procesů, který naopak bude tímto vzorem dobré praxe pro 
něj. Jednostranné poskytování informací bývá nejčastěji jedním z důvodů, proč není dosaženo 
očekávaných přínosů z realizace benchlearningu, nebo i důvodem (bariérou) pro systematickou 
realizaci benchlearningu, kdy školy po předchozích zkušenostech nemají zájem se opakovaně 
do benchlearningových aktivit zapojit. Na druhé straně je vhodné konstatovat, že i z takovéto 
spolupráce je možné se poučit a identifikovat chyby, kterým je vhodné se v budoucnu vyhnout. 
Hledání partnerů pro potenciální benchlearningové projekty by mimo jiné mohla usnadnit i da-
tabáze benchlearningu, která je popsána v kapitole 4 tohoto manuálu.

Náplň v pilotáži: Na základě vymezení objektu benchlearningu byla na úrovni řízení klíčové 
aktivity projektu SRP zpracována kritéria výběru vhodných partnerských škol. Partnerské školy 
byly doporučeny ze strany projektu SRP. Kontakt a prvotní komunikaci se školou zajistili zástupci 
projektu SRP, průběžnou komunikaci zajišťoval KRŠ, zodpovídal za ni ředitel školy. Partnerské 
školy uzavřely formální dohodu o spolupráci. Na základě doporučení byla realizována schůzka 
potenciálních partnerů, kteří se po vzájemném seznámení domluvili na spolupráci. Nicméně 
navržená kritéria výběru vhodných partnerů pro pilotáž benchlearningového projektu byla natolik 
obecná, že mohou být školami použita i při řešení vlastních (samostatných) benchlearningových 
projektů, protože vycházejí z doporučení pro výběr partnerských škol pro realizaci benchlear-
ningu – viz produkt 2.5.5 – Metodika benchlearningu v systému intenzivní podpory [4]. Kritéria 
navržená v pilotáži benchlearningu jsou následující:

- vzdálenost: z hlediska možných návštěv mezi partnerskými školami se jeví jako vhodné 
vybrat školu v odpovídající dojezdové vzdálenosti;

- stupeň vzdělávání: partnerské školy by měly působit na stejném stupni vzdělávání;

- ochota: partnerská škola se zaváže uvolnit personální zdroje pro potřebný čas podpisem 
etického kodexu a případně i smlouvy, která vymezí objekt a rozsah benchlearningového 
projektu;

- společné objekty benchlearningu: partnerská škola, sloužící jako vzor, by měla dosahovat 
v oblasti či procesu, který je u podpořené školy analýzou identifikován jako slabá stránka, 
odpovídajících výsledků;

- velikost školy: jako vhodnější se jeví varianta, kdy partnerské školy zapojené do benchle-
arningu budou cca stejně velké, budou poskytovat vzdělávání přibližně stejnému počtu 
dětí nebo žáků.
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Kromě toho bylo definováno i další doporučení, kdy pro konkrétní benchlearningový projekt byly 
dvojice partnerů vytvořeny tak, že v jednom projektu byly zastoupeny partnerské školy z různých 
okresů, popř. krajů ČR. To znamená, že partnerské školy nejsou přímými konkurenty při získávání 
žáků.

Doporučený nástroj: interview se zástupci potenciálního partnera, pozorování přímo na místě, 
analýzy dostupných záznamů o potenciálním partnerovi

Výstup: dohoda o spolupráci v benchlearningovém projektu
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Příklad z pilotáže:

SMLOUVA O SPOLUPRÁCI PŘI PROJEKTU BENCHLEARNINGU

1. Název školy: ……………………………………………
se sídlem: ……………………………………………
IČ: ……………………………………………
IZO: ……………………………………………
zastoupená: ……………………………………………
telefonické spojení: ……………………………………………
email: ……………………………………………
 
na straně jedné a 

2. Název školy: ……………………………………………
se sídlem: ……………………………………………
IČ: ……………………………………………
IZO: ……………………………………………
zastoupená: ……………………………………………
telefonické spojení: ……………………………………………
email: ……………………………………………
 
na straně druhé 

(dále jen společně „smluvní strany“) uzavírají níže uvedeného dne, měsíce a roku tuto smlouvu  
o spolupráci při projektu benchlearningu (dále jen „smlouva“): 

I.
Předmět smlouvy

1. Smluvní strany touto smlouvou sjednávají vzájemnou spolupráci při projektu benchlearningu 
v rámci individuálního projektu systémového „Strategické řízení a plánování ve školách a v územích“ 
(dále jen „SRP“), reg. č. CZ.02.3.68/0.0/0.0/15_001/0000283. 
2. Doba trvání benchlearningového projektu: od 1. 9. 2020 do 30. 6. 2021. 

II.
Práva a povinnosti smluvních stran

1. Smluvní strany se zavazují dodržovat etické principy benchlearningu dle článku IV. 
2. Smluvní strany souhlasí s předáním veškerých výstupů benchlearningového projektu  
 pracovníkům projektu SRP pro vyhodnocení výsledků podpory a pro další zpracování  
 v souladu s pravidly poskytovatele dotace. 
3. Smluvní strany se dále zavazují: 
a) Dodržovat při propagaci benchlearningového projektu pravidla povinné publicity OP VVV,  
 tj. logo EU, jehož součástí bude odkaz na EU, ESI fondy a program, a logo MŠMT.  
b) Dodržovat postupy dle metodiky benchlearningu v systému intenzivní podpory. 
c) Minimálně 1x realizovat reciproční osobní návštěvu v partnerské škole. 
d) Zohlednit metodické doporučení konzultanta rozvoje školy, který působí na jejich škole. 

III.
Objekt benchlearningu

Objektem benchlearningového projektu pro ZŠ ABC je „Proces systematického hodnocení učitelů  
a jejich profesního rozvoje“.  
Objektem benchlearningového projektu pro školu ZŠ XYZ je „Proces plánování a řízení rekonstrukce 
exteriéru, interiéru“.
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IV.
Etické principy benchlearningu

1. Čas partnerských škol, které se účastní projektu benchlearningu, je využíván co nejlépe.  
 Tento princip bude dosažen tím, že se partnerské školy na každé jednání řádně připravují. 
2. Účastníci projektu benchlearningu respektují kulturu partnerských škol a pracují v rámci  
 vzájemně dohodnutých postupů. 
3. Smluvní strany se společně dohodnou, jak bude probíhat komunikace a kdo bude za co  
 odpovědný. Obě smluvní strany si ověří, zda si v této otázce vzájemně rozumí. 
4. Partnerské školy jsou ochotné poskytnout stejný nebo obdobný typ informací, jaký na  
 partnerovi v projektu benchlearningu samy požadují.  
5. Partnerské školy dbají na to, aby vzájemná komunikace byla hned od začátku srozumitelná,  
 aby bylo jednoznačné, kdo co očekává, a aby se předešlo nedorozuměním. 
6. Partnerské školy jsou vůči sobě otevřené a vyjadřují se jasně.  
7. Zjištění vyplývající z realizace projektu benchlearningu považují partnerské školy a zapojené  
 osoby za důvěrné informace. Takové informace nepředávají třetím stranám bez předchozího  
 písemného svolení partnera, který jim je sdělil. Budou-li o takovéto svolení žádat, uvedou  
 konkrétně, které informace chtějí poskytnout třetí straně a kdo tato třetí strana je. Výjimku  
 z tohoto principu tvoří pracovníci projektu SRP, kteří mají přístup k informacím projektu  
 benchlearningu. 
8. Partnerské školy se vyvarují získávání informací způsobem, který by se dal vykládat jako  
 nekorektní, a vyvarují se porušení nebo jen podnětu k porušení povinnosti zachovávat  
 mlčenlivost.  
9. Partnerské školy nevyzrazují ani nepoužívají žádné důvěrné informace, které mohly být získány 
  nekorektním způsobem, nebo informace, které byly poskytnuty někým jiným, kdo porušil  
 povinnost zachovávat mlčenlivost. 

10. Veškeré s partnerem dohodnuté kroky potřebné k realizaci projektu benchlearningu plní  
 partnerské školy ve společně stanovených termínech. 

V.
Finanční kontrola, uchovávání dokladů a podkladů

1. Smluvní strany jsou povinny poskytnout součinnost jako osoba povinná spolupůsobit při výkonu 
  finanční kontroly podle ustanovení § 2 písm. e) zákona č. 320/2001 Sb., o finanční kontrole ve 
  veřejné správě a o změně některých zákonů (zákon o finanční kontrole), ve znění pozdějších 
  předpisů, a realizátorovi projektu i kontrolním orgánům při provádění finanční kontroly dle  
 citovaného zákona. 
2. Smluvní strany se zavazují k uchování účetních záznamů a dalších relevantních dokladů  
 souvisejících s poskytováním plnění smlouvy dle platných právních předpisů. 
3. Smluvní strany jsou povinny poskytnout oprávněným orgánům maximální možnou součinnost  
 při provádění kontroly projektu, z něhož je plnění smlouvy realizováno, předloží na vyžádání  
 doklady vztahující se k předmětu smlouvy a doloží další významné skutečnosti požadované  
 oprávněnými orgány. Smluvní strany umožní oprávněným orgánům výkon práva kontroly,  
 a to po celou dobu, po kterou je to vyžadováno legislativou daného operačního programu,  
 případně jinými předpisy EU nebo ČR, tj. pro OP VVV minimálně do 31. 12. 2033, po tuto  
 dobu jsou povinny zajistit i archivaci dokumentů. 

VI.
Závěrečná ujednání

1. Vztahy mezi smluvními stranami se řídí českým právním řádem. Ve věcech smlouvou výslovně  
 neupravených se právní vztahy z ní vznikající a vyplývající řídí příslušnými ustanoveními zákona 
  č. 89/2012 Sb., občanský zákoník, ve znění pozdějších předpisů, a ostatními obecně  
 závaznými právními předpisy.  
2. Každá ze smluvních stran může tuto smlouvu vypovědět s měsíční výpovědní lhůtou v případě, 
  že druhá smluvní strana závažným způsobem poruší svou povinnost vyplývající z této smlouvy,  
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 a toto porušení neodstraní ani v přiměřené lhůtě a po písemně zaslané výzvě. Smluvní strana  
 o této skutečnosti zároveň elektronicky informuje realizátora projektu SRP. Výpovědní lhůta  
 počíná běžet od prvého dne měsíce následujícího po doručení písemné výpovědi druhé  
 smluvní straně. 
3. Smluvní strany prohlašují, že jsou si vědomy, že tuto smlouvu uzavírají v době trvání účinných 
  opatření orgánů veřejné moci za účelem omezení šíření tzv. koronavirové epidemie,  
 a zároveň že jsou srozuměny s účinky, dopady a možnými opatřeními. 
4. Pokud dojde k rozšíření nebo zpřísnění opatření, zavazují se smluvní strany obnovit jednání  
 o právech a povinnostech vyplývajících z této smlouvy, které byly dotčeny takovým rozšířením 
  nebo zpřísněním opatření, a poskytnout si navzájem součinnost tak, aby došlo k naplnění cílů  
 a záměrů, které vedly k uzavření této smlouvy. 
5. Veškeré změny či doplnění smlouvy lze učinit pouze na základě písemné dohody smluvních  
 stran. Takové dohody musí mít podobu datovaných, číslovaných a oběma smluvními stranami  
 podepsaných dodatků smlouvy. 
6. Vztahuje-li se důvod neplatnosti jen na některé ustanovení smlouvy, je neplatným pouze toto  
 ustanovení, pokud z jeho povahy, obsahu anebo z okolností, za nichž bylo sjednáno, nevyplývá, 
  že jej nelze oddělit od ostatního obsahu smlouvy.  
7. Smlouva je vyhotovena ve třech listinných exemplářích s platností originálu, z nichž každá  
 ze stran obdrží po jednom a jeden obdrží realizátor projektu SRP. Toto ujednání se neuplatní  
 v případě, pokud je smlouva podepisována elektronicky; v takovém případě každá ze stran  
 obdrží totožné elektronické znění smlouvy s elektronickými podpisy obou smluvních stran.

V ………………………………… dne ………………………………… 
                                                                                                                     …………………………………
                                                                                                                         Jméno a příjmení, tituly

V ………………………………… dne …………………………………                                             
                                                                                                                     …………………………………
                                                                                                                         Jméno a příjmení, tituly

Proces 3: Sběr dat od partnerů o jejich výkonnosti

Obecná charakteristika: S využitím zvolené metody sběru dat, nebo jejich kombinace,  
a za dodržení definovaných pravidel by měla být od zástupců všech partnerských škol shromáž-
děna data a informace o reálné výkonnosti partnerů.

Náplň v pilotáži: Sběr dat probíhal na základě společných jednání partnerů benchlearningu, která 
byla realizována vzájemnými návštěvami zástupců škol, on-line jednáními partnerských škol do-
plněnými společnými on-line schůzkami všech zástupců zapojených do pilotáže benchlearningu 
(zapojené školy, konzultanti rozvoje škol, zástupci NPI z řad řešitelů projektu SRP, supervizoři), 
výměnou nezbytných dokumentů apod. S ohledem na povahu dat bylo zapotřebí získávat taková 
data, která nám poskytnou co nejvíce informací o daném objektu benchlearningu, přičemž jejich 
skladba je podobná té, která byla zvažována i při zjišťování vlastní výkonnosti objektu benchle-
arningu. Důraz byl rovněž kladen i na identifikování příčin dosažené aktuální výkonnosti objektu 
benchlearningu na partnerské škole. Ve výsledku bylo možné pro přehlednost využít stejně jako 
v případě procesu „Zjišťování vlastní výkonnosti objektu benchlearningu“ tabulky výkonnosti objektu 
benchlearningu, které jsou uveden výše v tomto manuálu.

Doporučený nástroj: interview se zástupci partnera (on-line), pozorování přímo na místě, analýza 
záznamů, tabulky výkonnosti objektu benchlearningu

Výstup: definovaná aktuální výkonnost objektu benchlearningu partnera 
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Fáze analytická

Proces 1: Vyhodnocení dat o výkonnosti partnera a analýza mezer

Obecná charakteristika: Data bez dalšího zpracování jsou vždy naprosto zbytečným soubo-
rem písmen a číslic. To platí i v případě benchlearningu: veškeré doposud vynaložené úsilí by 
bylo zbytečné, pokud bychom podcenili potřebnou práci s daty. Je samozřejmé, že když má být 
benchlearning opravdu systémovým měřením, musí být tato data kvantifikovatelná, pokud je to 
možné, a např. u procesně orientovaného benchmarkingu mají podobu vypočítaných ukazatelů 
výkonnosti. Buď jak buď, vždy musíme mít na paměti, že základním cílem vyhodnocování dat  
u benchlearningových projektů je určení rozdílů – mezer (gaps) mezi vlastní výkonností a výkonností 
partnerů. Pokud jsme v předchozích fázích benchlearningu dobře definovali ukazatele výkonnosti 
a zjistili jejich hodnoty, neměl by to být zvláštní problém. Porovnáním zjištěných hodnot lze velmi 
rychle odkrýt mezery výkonnosti. 

Náplň v pilotáži: Pokud to bylo možné, byly definovány měřitelné ukazatele výkonnosti, v opač-
ném případě, a ten se týkal většiny ukazatelů stanovených v rámci benchlearningových projektů 
v pilotáži, byla nastavena měřitelnost mírou splnění určitých aktivit k danému termínu. Výsledky 
pak byly zaneseny do již dříve zmiňovaných tabulek výkonnosti objektu benchlearningu. V případě 
potřeby byly doplněny i o grafické znázornění pomocí tzv. glyfu. 

Doporučený nástroj: tabulky výkonnosti objektu benchlearningu, glyf

Výstup: vyhodnocení dat o výkonnosti partnera, definované mezery ve výkonnosti

Příklad z pilotáže:

Porovnání výkonnosti obou partnerských škol
Objekt benchlearningu: Proces plánování a řízení rekonstrukce exteriéru, interiéru

Ukazatele vý-
konnosti ZŠ ABC *Výk. ZŠ XYZ *Výk.

Řešení 
a výsledky 
spolupráce

Zpracovaný plán 
rozvržení uče-
ben a dalších 

místností školy 
po rekonstrukci

Škola má situaci 
vyřešenou 

výstavbou nové 
školní budovy, 

má bohaté 
zkušenosti 
s funkčním 
rozvržením 

prostor školy

5

Komplexní 
požadavek na 

uspořádání 
prostor školy 

(přehledný plán 
a popis) - nyní v 
procesu tvorby

1

ZŠ XYZ využije 
zkušeností ZŠ 
ABC v praktic-
kém rozvržení 
prostor školy v 
návaznosti na 
plynulý chod 
školy. Budou 

průběžně probí-
hat konzultace 
návrhů. Výsled-
kem bude návrh 
na uspořádání 

vnitřních prostor 
ZŠ XYZ po re-

konstrukci.
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Ukazatele vý-
konnosti ZŠ ABC *Výk. ZŠ XYZ *Výk.

Řešení a 
výsledky 

spolupráce

Vypracovaný 
plán vybavenosti 

tříd

Škola je 
funkčně, účelně 
a esteticky vy-

bavená, má pře-
hled vybavenosti 

jednotlivých 
místností

5

Seznamy po-
žadavků na 

vybavenost tříd 
a dalších pro-

stor – v procesu 
tvorby

2

ZŠ XYZ navrh-
ne vybavení 

učeben a dal-
ších prostor 

(brainstorming 
zaměstnanců, 

dotazník), bude 
ho konzultovat 
s partnerskou 

ZŠ ABC, využije 
zkušeností s ře-
šením financo-

vání. Výsledkem 
budou seznamy 
s požadavky na 

vybavení.

Delegování 
odpovědnosti 
zaměstnanců 
za svěřené 
úseky (třídy, 

kabinety, další 
místnosti), 
% zapojení 
pedagogů i 

nepedagogic-
kýc  h pracov-

níků

Pedagogové 
mají dele-
govanou 

odpovědnost, 
probíhá pravi-
delná kontrola 
a ověřování 

stavu, sleduje 
se potřeba 

inovace vyba-
vení

4

Seznam pra-
covníků školy 
s konkrétní 
přidělenou 

odpovědností 
(garanti tříd) 
není zatím 
vytvořen

1

ZŠ XYZ vy-
užije zkuše-

ností ZŠ ABC 
z personál-
ního vedení 
a zkušeností 
ředitelky s 

motivováním 
pracovníků 
(konzulta-
ce, řešení 

konkrétních 
případů, men-

toring). Vý-
sledkem bude 

delegování 
odpovědnosti 
pracovníků 
za konkrétní 

prostory.

Uvedený příklad porovnání výkonnosti obou partnerů je tentokrát brán s ohledem na objekt ben-
chlearningu druhé partnerské ZŠ XYZ, kde byl slabou stránkou, podléhající prozkoumání a zlepšení 
v rámci benchlearningového projektu, „Proces plánování a řízení rekonstrukce exteriéru, interiéru“. 
Uvedený výsledek vychází z tabulky výkonnosti objektu benchlearningu a pro měřitelnost ukazatele 
výkonnosti byla nastavena metoda 5bodového hodnocení, kde hodnota 5 představuje nejvyšší 
hodnocení. Pro přehlednost je možné tabulku doplnit vizuálním zobrazením prostřednictvím glyfu 
(obrázek 5), ze kterého jsou mezery ve výkonnosti na pohled zřejmé. 
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Obrázek 5: Aplikace glyfu při analýze mezer ve výkonnosti mezi ZŠ ABC a ZŠ XYZ [vlastní zpracování]

Proces 2: Analýza příčin existence mezer ve výkonnosti

- Obecná charakteristika: Zejména u procesně orientovaného benchlearningu je nutné kromě 
absolutních rozdílů výkonnosti zmínit i to, kde byly tyto rozdíly identifikovány a jaké jsou 
jejich příčiny. Tyto rozdíly mohou vyplývat:

- z aplikací jiných metod a postupů, 

- z odlišné úrovně odborné způsobilosti lidí vykonávajících daný proces, 

- z jiné jakosti dodávaných vstupů pro sledovaný proces, 

- z odlišných přístupů a forem monitorování a řízení procesů, 

- z rozdílné výšky uvolňovaných zdrojů,

z jiné legislativní základny, regulující průběh procesu apod.

Členové benchlearningového týmu musí být schopni tyto odlišnosti co nejpodrobněji popsat, za-
sazovat do souvislostí a věrohodně komentovat, aby bylo možné využít všechny dobré podněty 
pro vlastní zlepšování.

Náplň v pilotáži: V rámci pilotáže byla, v případě, že příčiny mezer ve výkonnosti byly okamžitě 
zřejmé, doporučena k použití metoda 5x proč, jejímž principem je pokládání si otázky Proč? Po 
pěti logicky položených otázkách na příčinu rozdílu ve výkonnosti známe odpověď na otázku, jaké 
jsou příčiny tohoto rozdílu. Identifikování příčin bylo do značné míry propojeno již s procesy „Sběr 
dat od partnerů o jejich výkonnosti“ a „Vyhodnocení dat o výkonnosti partnera a analýza mezer“, 
kde je již možné si otázky tohoto typu „Proč“ pokládat.

Výkonnost ZŠ ABC Výkonnost ost ZŠ XYZ

Zpracovaný plán
rozvržení učeben

Delegování 
odpovědnosti 
zaměstnanců 

za svěřené úseky

Vypracovaný plán
vybavenosti tříd

5

4

3

2

1

0
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Doporučený nástroj: metoda 5x proč

Výstup: popis příčin mezer ve výkonnosti

Proces 3: Definování cílů vlastního zlepšování

Obecná charakteristika: Definování skutečných cílů a cílových hodnot vlastního zlepšování už 
není ani tak v pravomoci členů benchlearningového týmu, ten je může navrhnout. Tato úloha musí 
připadnout vedení školy. V mnoha případech totiž může mít charakter strategického plánování. 
Vhodným nástrojem, který bude v této fázi použit, jsou akční plány vlastního zlepšování.

Náplň v pilotáži: Jednalo se o formulování cílů ve vztahu k rozvoji objektu benchlearningu.  
Cíle byly nastaveny na základě analýzy a vyhodnocení mezer.

Doporučený nástroj: brainstorming se zapojením pracovníků školy, storyboard

Výstup: storyboard

Příklad z pilotáže:

Storyboard projektu benchlearningu ZŠ ABC

Název BL projektu: Objekt benchlearningu: 

„Definování standardu kvality profesních kompetencí učitelů 
ZŠ a jeho využití k hodnocení učitelů a jejich profesnímu 
rozvoji (školní rok 2020/2021).“

 „Proces systematického 
hodnocení učitelů a jejich 
profesního rozvoje.“ 

Poznámka: 

Standard kvality profesních kompe-
tencí učitelů, plán profesního rozvoje 
učitele, struktura profesního portfolia 
a další nástroje jsou nezbytné pro na-
stavení procesu systematického hod-
nocení učitelů a budou realizovány 
v rámci navrhovaných aktivit a řešení. 

Benchlearningový tým: Důvody řešení projektu: Výchozí fakta: 

Člen týmu 1: Jméno  
a příjmení (ředitel školy)

Člen týmu 2: Jméno  
a příjmení (zástupce ředitele)

… atd.

Ve škole není zaveden 
systém hodnocení učitelů 
na základě definovaného 
standardu kvality profes-
ních kompetencí učitelů, 
nejsou vytvářeny plány 
profesního rozvoje peda-
gogů, učitelé si nevedou 
portfolio dokladující jejich 
profesní rozvoj.

Hodnocení učitelů v posledních le-
tech neprobíhá systémově podle 
sStandardu kvality profesních kompe-
tencí učitelů, nejsou vytvářeny plány 
profesního rozvoje učitelů, nejsou 
vedena portfolia učitelů.



43

Analýza dat – výsledky: Ideový návrh řešení: 

Hlavní zjištění: 

Obě školy mají Plán DVPP, Pracovní náplň učitelů, doku-
mentaci ke kontrolní a hospitační činnosti v různé formě  
a kvalitě, vše, co vyplývá z legislativy, nyní „tvoří“ nadstav-
bu.

V tomto školním roce definovat stan-
dard kvality profesních kompetencí 
učitelů, ověřit ho v praxi při hodno-
cení učitelů (vzhledem k situaci – 
minimálně hodnocení členů širšího 
vedení školy). V dalším školním roce 
pokračovat v hodnocení učitelů, inici-
ovat vytvoření plánu profesního roz-
voje každého učitele a vedení profes-
ního portfolia dle navržené struktury.

Očekávané výsledky řešení: Vliv na strategické zá-
měry organizace: 

Doporučení k následným  
aktivitám: 

Do konce školního roku bude 
formulován standard kvality 
profesních kompetencí uči-
telů, bude ověřen v praxi při 
hodnocení učitelů. Bude vy-
tvořena struktura plánu  
profesního rozvoje učitele  
a stanovena struktura profes-
ního portfolia.

Poznání vzdělávacích 
potřeb každého učitele 
bude motivující pro jeho 
profesní rozvoj, zvýše-
né kompetence učitelů 
přispějí ke zlepšení kva-
lity vzdělávání, zvýší se 
úspěšnost při dosahování 
vzdělávacích výsledků.

V dalším školním roce iniciovat vytvo-
ření plánů profesního rozvoje učitelů, 
zavedení profesních portfolií.

V této fázi je pak doporučeno zvažovat i další faktory, které mohou mít případný negativní 
vliv na úspěšnou realizaci projektu zlepšování, jako jsou například: potřebný čas na realizaci 
benchlearningu, popis výhod a zejména případných nevýhod z realizovaného benchlearningu 
(například nežádoucí dopad na další činnosti, aktivity školy), odhad předpokládaných nákladů 
na realizaci a identifikace možných rizik benchlearningu, která mohou dosažení plánovaných 
cílů zlepšení znesnadnit.  V rámci projektu byl také za tímto účelem využit tzv. Business Case 
Benchlearning (viz Příloha 1 na konci tohoto manuálu), kterým bylo možné nahradit významově 
stejný nástroj – storyboard.
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V návaznosti na nastavené ukazatele výkonnosti objektu benchlearningu v plánovací fázi, kon-
krétně v procesu 1: Zjišťování vlastní výkonnosti objektu benchlearningu (viz tabulka výkonnosti 
objektu benchlearningu na s. 30), bylo potřeba nastavit i naplánování cílového stavu právě pro 
definované ukazatele výkonnosti – viz následující příklad z pilotáže.

Příklad z pilotáže:

Tabulka výkonnosti objektu benchlearningu ZŠ ABC – Plánované cíle

Objekt benchlear-
ningu

Ukazatele výkon-
nosti

Výchozí stav – 
září 2020

Plánovaný cíl – červen 
2021 

Proces systema-
tického hodnocení 
učitelů a jejich pro-
fesního rozvoje

Existence plánů 
profesního rozvoje 
učitelů ZŠ

Neexistují

Vytvořena struktura plánu 
profesního rozvoje uči-
telů ZŠ (pro jejich zpra-
cování ve školním roce 
2021/2022)

Existence profes-
ních portfolií učitelů 
ZŠ

Neexistují

Vytvořena struktura pro-
fesního portfolia učitele 
ZŠ (pro jejich založení ve 
školním roce 2021/2022)

Existence standar-
du kvality profesní-
ho rozvoje učitelů 
ZŠ

Neexistuje
Standard kvality profes-
ního rozvoje učitelů ZŠ 
existuje, vytvořen

Počet hodno-
cených učitelů 
ZŠ za školní rok 
2019/2020 (hodno-
ticí rozhovory, vý-
sledky hodnocení 
práce učitelů)

Počet hodnoce-
ných učitelů - 0

Počet hodnocených  
učitelů – 5 (pilotní  
ověřování)

Existence sebe-
hodnoticího dotaz-
níku pro učitele

Neexistuje Existuje Dotazník pro  
sebehodnocení učitelů ZŠ

Počet hodnoticích 
pohovorů s učiteli 
ZŠ

Počet hodnoticích 
pohovorů - 0

Počet hodnoticích  
pohovorů – 5 (pilotní  
ověřování)
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Proces 4: Plánování projektu vlastního zlepšení

Obecná charakteristika: V tomto kroku realizační fáze jde zejména o podrobné naplánování 
budoucích aktivit projektu vlastního zlepšování a všech dalších faktorů, které s těmito aktivitami 
úzce souvisí.

Náplň v pilotáži: Storyboard poskytoval přehled o cílech rozvoje, které bylo potřeba promítnout 
do plánu jednotlivých aktivit zahrnujících časový rozsah aktivit, termíny zahájení a dokončení, 
potřebné zdroje (personální, finanční), výstupy aktivit apod.

Doporučený nástroj: logický rámec, Ganttův diagram

Výstup: akční plán rozvoje objektu benchlearningu

Příklad z pilotáže:

Akční plán rozvoje objektu benchlearningu – logický rámec ZŠ ABC

Záměr

Popis Objektivně ověřitelné ukazatele 
(OOU) Metoda ověření

Individuálním 
hodnocením uči-
telů zvýšit jejich 
zájem o svůj 
profesní rozvoj 
na základě zjiš-
těných potřeb.

Zapojení hodnocených učitelů (širší 
vedení školy – pilotáž) do tvorby do-
kumentů – plán profesního rozvoje 
učitele, profesní portfolio učitele.

Kontrola vytvoře-
ných dokumentů.

Cíl

Popis OOU Metoda ověření Předpoklady

Do konce školní-
ho roku bude de-
finován standard 
kvality profes-
ních kompetencí 
učitelů, bude 
ověřen v praxi 
při hodnocení  
5 učitelů v každé 
škole. Bude vy-
tvořena struktura 
plánu profesního 
rozvoje učitele  
a stanovena 
struktura pro-
fesního portfolia 
učitele.

Je definován 
standard kvality 
profesních kom-
petencí učitelů, 
je ověřen při 
hodnocení 5 uči-
telů v každé ško-
le, je vytvořena 
struktura plánu 
profesního roz-
voje učitele, je 
stanovena struk-
tura profesního 
portfolia učitele.

Kontrola hoto-
vých dokumentů 
a osobních slo-
žek 5 hodno-
cených učitelů 
v každé škole.

Trvalý zájem 
vedení školy  
o systematické 
hodnocení uči-
telů na základě  
standardu, mo-
tivace učitelů 
k zájmu o svůj 
profesní rozvoj 
na základě zjiš-
těných potřeb  
při hodnocení.
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Výstupy

Popis OOU Metoda ověření Předpoklady

1. Definovaný 
standard 
kvality pro-
fesních 
kompetencí 
učitelů. 

2. Dokumenta-
ce k hodno-
cení 5 uči-
telů v obou 
školách 
a výstupy 
z hodnoce-
ní (ověření  
standardu). 

3. Vytvořená 
struktura 
plánu profes-
ního rozvoje 
učitele. 

4. Stanovená 
struktura 
profesního 
portfolia.

1. V rámci BL 
projektu byl 
definován 
standard 
kvality pro-
fesních 
kompetencí 
učitelů. 

2. Standard 
byl pilotně 
ověřen při 
hodnocení 
5 učitelů 
v obou ško-
lách. 

3. Byla vytvoře-
na struktura 
plánu profes-
ního rozvoje 
učitele. 

4. Byla stano-
vena vzoro-
vá struktura 
profesního 
portfolia uči-
tele.

1. Kontrola 
dokumentu 
připraveného 
pro využití 
v praxi. 

2. Kontrola vý-
stupů z hod-
nocení 5 uči-
telů v obou 
školách jako 
východisko 
pro jejich 
profesní roz-
voj. 

3. Kontrola 
dokumentu 
připraveného 
pro využití 
v praxi. 

4. Kontrola 
dokumentu 
připraveného 
pro využití 
v praxi.

Studium odborné 
literatury  
k daným výstu-
pům, znalosti  
a dovednosti 
tvůrců  
dokumentů.  

Časový prostor 
pro vytvoření 
dokumentů.
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Činnosti

Popis Zdroje Harmonogram Předpoklady

1.1 Studium od-
borné literatury, 
materiálů, výmě-
na zkušeností 
s partnerskou 
školou – k defi-
nování  standar-
du. 
1.2 Definování 
standardu. 
2.1 Seznámení 
učitelů se stan-
dardem a jeho 
využitím. 
2.2 Ověření 
standardu při 
hodnocení 5 
učitelů (členové 
širšího vedení 
školy v obou 
školách), výstupy 
hodnocení jako 
východisko pro 
další profesní 
rozvoj učitele. 
3.1 Studium ná-
vrhů plánu pro-
fesního rozvoje 
učitelů, výměna 
zkušeností s 
partnerskou ško-
lou. 
3.2 Vytvoření 
struktury plánu 
profesního roz-
voje učitelů. 
4.1 Studium lite-
ratury a materiá-
lů k profesnímu 
portfoliu učitele, 
výměna zkuše-
ností s partner-
skou školou. 
4.2 Stanovení 
struktury profes-
ního portfolia.

Nákup odbor-
né literatury – 
5000,- Kč 

Kancelářské po-
třeby a materiál 
– 2000,- Kč

1.1 do 14. 12. 
2020

1.2 do 31. 01.  
2021 

2.1 do 15. 02. 
2021 

2.2 do 31. 03. 
2021 

3.1 do 16. 04. 
2021 

3.2 do 30. 04. 
2021 

4.1 do 14. 05. 
2021 

4.2 do 31. 05. 
2021

Vzájemná spo-
lupráce part-
nerských škol 
v projektu BL, 
dostatek odbor-
né literatury  
a materiálů,  
pomoc KRŠ, 
dostatek času 
k tvorbě doku-
mentů,  
motivované  
vedení školy  
a učitelé.
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Fáze realizační

Proces 1: Realizace projektu vlastního zlepšení

Obecná charakteristika: Vlastní realizace projektu zlepšování souvisí především s řídicími a kon-
trolními procesy, jejichž účelem je dodržování naplánovaných aktivit, sledování a vyhodnocování 
postupu projektu se zaměřením na dosažení plánovaných cílů. Jedním z důležitých předpokladů 
úspěšné realizace projektu je přidělení odpovídajících pravomocí jednotlivým pověřeným pracov-
níkům školy tak, aby měli přístup k potřebným informacím, a hlavně mohli v případě jakýchkoliv 
problémů usměrňovat projekt prostřednictvím vhodných zásahů k očekávaným výsledkům.

Náplň v pilotáži: V návaznosti na akční plán rozvoje objektu benchlearningu byly podle nasta-
veného harmonogramu realizovány jednotlivé aktivity, které měly přispět k dosažení zlepšení de-
finovaného, tedy zkoumaného objektu benchlearningu. V následném procesu evaluace zlepšení  
a změn se hodnotil možný dopad realizovaných aktivit. 

Doporučený nástroj: plnění harmonogramu aktivit vlastního zlepšení

Výstup: dokončené činnosti (aktivity) akčního plánu rozvoje objektu benchlearningu

Proces 2: Evaluace zlepšení a změn

Obecná charakteristika: V tomto kroku je potřeba získat odpovědi na otázky:

- Bylo dosaženo cílů zlepšování, a pokud ano, jak efektivně?

- Co všechno se v naší organizaci změnilo k lepšímu?

- Jaké jsou účinky zlepšení a změn na naše procesy a zaměstnance?

- Jak se zlepšení a změny projevily ve vnímání našich zákazníků?

- Jak se realizovaná zlepšení promítla do ekonomických výsledků?

- Jsou významné dopady zlepšení a změn i na jiné zainteresované strany?

- Jak jsme k úspěchu vlastního zlepšování přispěli my sami?

Náplň v pilotáži: V rámci evaluace zlepšení a změn byla zpracovaná evaluační zpráva o pokroku 
školy, která obsahuje minimálně následující oblasti:

- identifikace školy,

- popis cílů evaluace,

- úvod stručně popisující projekt benchlearningu, včetně popisu objektu benchlearningu,

- tabulková část sestávající ze dvou částí: Monitoring plnění akčního plánu BL projektu  
a Přehled o naplňování dílčích cílů (postupných kroků) k naplnění strategického cíle (viz 
následující příklady z pilotáže),

- evaluační závěr a doporučení (zhodnocení dosažených výsledků a návrh možných dalších 
cílů), včetně reflexe z realizace projektu benchlearningu.
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Doporučený nástroj: vnitřní evaluace školy, fokusní skupina, řízený rozhovor

Výstup: evaluační zpráva o výsledku benchlearningového projektu

Příklad z pilotáže:

Monitoring plnění akčního plánu projektu benchlearningu ZŠ ABC

Objekt benchlearningu (BL): Proces systematického hodnocení učitelů a jejich profesního rozvoje 

Strategický cíl: Vytvořit nezbytné nástroje pro nastavení procesu hodnocení učitelů a jejich 
profesního rozvoje – standard kvality profesních kompetencí učitelů, sebehodnoticí dotazník pro uči-
tele, strukturu plánu profesního rozvoje učitele, strukturu profesního portfolia

Kdo Co (dílčí cíl, krok) Kdy Monitoring 

Tým BL 
Vytvořit standard kvality 
profesních kompetencí uči-
telů 

Do 31. 01. 
2021 

Září až říjen 2020 – probíhal sběr materiálů 
k dané problematice, jejich umístění 
v souborech týmu BL, studium materiálů. 
Listopad až prosinec 2020 – tvorba standar-
du, návrhy a diskuse v týmu BL. 
Leden 2021 – vyhotovena finální verze 
standardu – tým BL. 

Tým BL 
Vytvořit sebehodnoticí do-
tazník pro učitele s využitím 
definovaného standardu

Do 28. 02. 
2021 

V návaznosti na definovaný standard vy-
tvořil tým BL v únoru 2021 sebehodnoticí 
dotazník pro učitele. 

Tým BL 
Ověřit standard kvality pro-
fesních kompetencí učitelů 
při hodnocení 5 učitelů 

Do 31. 03. 
2021 

V březnu 2021 proběhlo ověření standardu 
při hodnocení 5 učitelů – členů širšího ve-
dení školy, výsledky sebehodnocení učitelů 
jsou znázorněny v balančním kruhu. 

Tým BL Provést hodnoticí pohovor 
s 5 hodnocenými učiteli 

Do 31. 03. 
2021 

V návaznosti na sebehodnocení učite-
lů byl v březnu 2021 veden s těmito učiteli 
hodnoticí pohovor. 

Tým BL Vytvořit strukturu plánu pro-
fesního rozvoje učitelů 

Do 30. 04. 
2021 

Duben 2021 – probíhal sběr materiálů ke 
struktuře plánu profesního rozvoje učitelů, 
v rámci on-line jednání se diskutovaly ná-
vrhy členů BL týmu, byla vytvořena finální 
verze struktury tohoto plánu. 

Tým BL Vytvořit strukturu profesního 
portfolia učitelů 

Do 31. 05. 
2021 

Květen 2021 – probíhalo studium materiálů 
shromážděných k profesnímu portfoliu uči-
tele, vedla se jednání ke struktuře portfolia, 
byly vytvořeny finální dokumenty – profesní 
portfolio jako pomůcka pro ředitele školy a 
struktura profesního portfolia pro učitele 

Cílový stav a zhodnocení naplnění plánovaných cílů prostřednictvím definovaných ukazatelů ob-
jektu benchlearningu byl vyhodnocen v následující tabulce.
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Příklad z pilotáže:

Evaluační tabulka (přehled o naplňování ukazatelů výkonnosti objektu benchlearningu, resp. dílčích 
cílů k naplnění strategického cíle) ZŠ ABC

Strategický cíl  

Objekt BL: Proces systematického hodnocení učitelů a jejich profesního 
rozvoje 

Strategický cíl: Vytvořit nezbytné nástroje pro nastavení procesu hodnocení 
učitelů a jejich profesního rozvoje – standard kvality profesních kompetencí 
učitelů, sebehodnoticí dotazník pro učitele, strukturu plánu profesního rozvoje 
učitele, strukturu profesního portfolia 

Dílčí cíle (postupné 
kroky): 

Formulace  
dílčích cílů (po-
stupných kroků): 

Kvalita formulace dílčích cílů (po-
stupných kroků), požadavek SMART, 
problémy, co se osvědčilo… (plnění 
kritérií, indikátorů – vhodnost jejich  
nastavení …) 

Úspěšnost 
naplnění 
cílů (kroků) 
v % 

Č. 1 

Vytvořit standard 
kvality profesních 
kompetencí  
učitelů 

Požadavky SMART splněny.   

Vytvořen standard kvality profesních 
kompetencí učitelů. 

Doloženo: 

Vytvořený standard

100 % 

Č. 2 

Vytvořit sebehod-
noticí dotazník 
pro učitele s vyu-
žitím definované-
ho standardu 

Požadavky SMART splněny.   

Vytvořen sebehodnoticí dotazník pro 
učitele s využitím definovaného stan-
dardu. 

Doloženo: 

Sebehodnoticí dotazník pro učitele 

100 % 

Č. 3 

Ověřit standard 
kvality profesních 
kompetencí učite-
lů při hodnocení  
5 učitelů 

Požadavky SMART splněny.   

Standard ověřen při sebehodnocení 5 
učitelů ve škole. 

Doloženo: 

Dokumentace BL projektu ve škole 

100 % 

Č. 4 
Provést hodnoticí 
pohovor s 5 hod-
nocenými učiteli 

Požadavky SMART splněny.   

S 5 hodnocenými učiteli byl proveden 
hodnoticí pohovor. 

Doloženo: 

Záznamy v dokumentaci BL projektu  
ve škole 

100 % 
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Č. 5 
Vytvořit strukturu 
plánu profesního 
rozvoje učitelů 

Požadavky SMART splněny.   

Vytvořen dokument – struktura plánu 
profesního rozvoje učitelů. 

Doloženo: 

Struktura plánu profesního rozvoje  
učitelů 

100 % 

Č. 6 
Vytvořit strukturu 
Profesního portfo-
lia učitelů 

Požadavky SMART splněny.   

Vytvořeny 2 dokumenty – struktura 
profesního portfolia jako pomůcka pro 
ředitele školy a struktura profesního 
portfolia pro učitele 

Doloženo: 

Struktura profesního portfolia jako  
pomůcka pro ředitele školy 

Struktura profesního portfolia pro  
učitele 

100 % 

Doporučení, ná-
měty, poznámky: 

V rámci BL projektu byly vytvořeny nezbytné nástroje pro za-
vedení systému hodnocení učitelů a jejich profesního rozvoje. 
Nástroje jsou ověřené a využitelné v praxi ve škole.  

100 % 

Proces 3: Rekalibrace benchlearningu

Obecná charakteristika: Rekalibrace je východiskem pro systematické opakování benchlearnin-
gu a pro prosazení benchlearningu mezi standardní procesy strategického řízení škol. V souladu  
s principy benchlearningu a učení se jako jeho neodmyslitelnou součástí může být neustále zlep-
šována i ve škole doposud uplatňovaná metodologie benchlearningu. To může mít v praxi různé 
nuance, včetně zjednodušování, nasazení nových metod a nástrojů v jednotlivých fázích a etapách 
benchlearningu, poučení se ze zkušeností a chyb a rozvoj celého modelu benchlearningu apod.

Náplň v pilotáži: V rámci pilotáže byla rekalibrace benchlearningu, resp. popis zkušeností s po-
užitou metodikou (metodickým postupem) benchlearningu a návrh doporučení a změn použité 
metodiky, součástí evaluační zprávy o pokroku školy. V rámci tohoto manuálu se tomuto procesu 
budeme podrobněji věnovat v kapitolách 5 a 6, kde jsou uvedeny možné způsoby a metody eva-
luace přínosů benchlearningu pro školu a také zkušenosti z pilotáže benchlearningu a doporučení 
k praktickému použití.

Doporučený nástroj: fokusní skupina, řízený rozhovor

Výstup: návrh zlepšení metodiky (postupu) benchlearningu, doporučení k realizaci
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5 Elektronická databáze benchlearningu

Od počátku řešení projektu SRP, konkrétně aktivity zaměřující se na ověření možnosti využití me-
tody benchlearningu jako jednoho z nástrojů strategického řízení škol, bylo autorům podpůrných 
materiálů určených pro uplatnění metody benchlearningu ve školách a odpovědným zástupcům 
ze strany řešitelů projektu SRP zřejmé, že jednou z důležitých bariér při realizaci benchlearningu 
ve školách může být hledání vhodných partnerských škol pro připravované benchlearningové 
projekty. Proto mezi výstupy projektu patří i vytvořená databáze benchlearningu (viz https://vede-
meskolu.npi.cz/benchlearning/). Tato databáze má zejména pomáhat školám, které projeví zájem 
použít metodu benchlearningu jako jeden ze strategických nástrojů řízení a vlastního zlepšování, 
ve vyhledávání vhodných partnerských škol. Dále pak postupem času bude databáze doplňována 
příklady dobré praxe z používání benchlearningu ve školách, které budou dalším školám poskytovat 
praktické ukázky realizace projektů benchlearningu a umožní tím proces vzájemného učení se  
a přispějí k snadnějšímu pochopení benchlearningu, jeho podstaty a postupu realizace. Následující 
část manuálu poskytuje návod práce s databází.

5.1 Popis elektronické databáze benchlearningu 

Úvodní stránka elektronické databáze benchlearningu (https://vedemeskolu.npi.cz/benchlearning/) 
ve své horní části obsahuje stručné představení metody benchlearningu, včetně odkazu na ma-
teriály vytvořené v SRP (podrobný popis metody benchlearningu a postupu jeho realizace) – viz 
následující obrázek 6. 

Obrázek 6: Printscreen části úvodní strany databáze benchlearningu [6]

Dále pak jsou na úvodní stránce uvedeny reference ředitelů škol, založené na jejich zkušenostech 
z pilotáže benchlearningu (pilotáž je popsána v kapitole 3.1 a zkušenosti v kapitole 6 tohoto manu-
álu). Reference ředitelů škol jsou zde doplněny i videem dobré praxe z realizace benchlearningu: 
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ZŠ Grafická, Praha a ZŠ Václavské nám., Znojmo, případně odkazem na další dvě videa popisující 
zkušenosti dalších škol z pilotáže benchlearningu. 

Ve spodní části úvodní strany databáze benchlearningu je k dispozici mapa s přehledem škol, které 
se zaregistrovaly do databáze s cílem nalézt partnera pro vlastní benchlearningové projekty, nebo 
které se již prostřednictvím databáze v minulosti zapojily do projektů benchlearningu. Tato mapa 
je interaktivní a umožňuje zobrazovat názvy a adresy těchto škol (viz obrázek 7).

Obrázek 7: Printscreen části úvodní strany databáze benchlearningu – mapa a přehled škol [6]

V případě, že škola má zájem zapojit se do nějakého projektu benchlearningu a najít si partnerskou 
školu, je potřebné, aby se škola zaregistrovala do databáze benchlearningu prostřednictvím volby 
tlačítka „Zapojte se do benchlearningu“, které se nachází ve spodní části úvodní strany databáze 
benchlearningu – viz následující obrázek.

Obrázek 8: Printscreen „Zapojte se do benchlearningu“ – registrace do databáze [6]
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REGISTRACE DO DATABÁZE:

Jak již bylo výše řečeno, registrace školy do databáze benchlearningu je zahájena po volbě tlačítka 
„Zapojte se do benchlearningu“, které se nachází ve spodní části úvodní strany databáze benchle-
arningu. Nejdříve je potřeba pro dokončení registrace vyplnit základní údaje o škole: název školy, 
adresu školy, kontaktní a další údaje (viz obrázek 9). Povinné údaje jsou označeny hvězdičkou.

Obrázek 9: Printscreen průběhu registrace do databáze benchlearningu – část 1 [6]

Mezi povinné údaje patří i vyplnění informace, o jaký druh školy se jedná, což je důležitá informace 
pro hledání partnerské školy s ohledem na doporučení, aby se do společného projektu benchle-
arningu zapojily školy stejného druhu. Volba druhu školy se provádí označením odpovídajícího 
druhu školy. V případě, že jedna instituce se skládá z více druhů škol, například mateřská i základní 
škola, je možné zvolit i více z nabízených možností (viz obrázek 10).

Obrázek 10: Printscreen průběhu registrace do databáze benchlearningu – část 2 [6]

Důležité informace, které je dále potřeba uvést při registraci do databáze a které jsou velmi důležité 
při následném hledání partnerských škol, jsou informace o oblastech, kde se potřebuje registru-
jící se škola zlepšit (slabá stránka školy), a také o oblastech, kde škola nabízí svou pomoc (silná 
stránka školy) a tato oblast by měla být považována za příklad dobré praxe. Zde má škola možnost 
vybrat si z nabízených oblastí, které odpovídají jednotlivým kritériím Kvalitní školy (viz obrázek 
11). Vysvětlení pojmu kritérií Kvalitní škola je součástí funkčního odkazu této části databáze. Je 
možné, že škola má více oblastí, ve kterých se chce zlepšit, nebo naopak má více oblastí, kde 
nabízí svou pomoc, a proto je možné vybrat si více oblastí než jednu. Nicméně je logické, že by 
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registrující se škola neměla volit stejnou oblast v obou případech, tedy jako oblast, kde potřebuje 
pomoc, a také oblast, kde pomoc nabízí.

Obrázek 11: Printscreen průběhu registrace do databáze benchlearningu – část 3 [6]

Dále může škola při registraci dle svého uvážení vyplnit doplňující informace o sobě, které si myslí, 
že je vhodné dát k dispozici pro případné partnery (viz obrázek 12). Nicméně je doporučeno, aby 
tyto informace byly především o předchozích zkušenostech školy s benchlearningem, například 
výčet realizovaných benchlearningových projektů. To pak může být jedním z možných kritérií pro 
volbu partnera, protože se doporučuje, aby škola, která doposud neměla zkušenosti s benchle-
arningem, spolupracovala alespoň ve svém prvním benchlearningovém projektu se školou, která 
tyto zkušenosti má a která už nějaký projekt benchlearningu sama realizovala.

Obrázek 12: Printscreen průběhu registrace do databáze benchlearningu – část 4 [6]

Na závěr je potřeba ještě vyplnit informace o zadavateli školy, tzn. o osobě, která bude za školu 
spravovat po zaregistrování její účet (profil) v databázi a bude za školu pro správce databáze 
benchlearningu kontaktní osobou (viz obrázek 13).

Obrázek 13: Printscreen průběhu registrace do databáze benchlearningu – část 5 [6]
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V případě, že jsou vyplněny všechny povinné informace, je potřeba udělit souhlas se zpracováním 
osobních údajů a je možné školu zaregistrovat prostřednictvím tlačítka „Vložit školu“ – viz obrázek 
13. Poté bude vygenerován automatický e-mail, který bude zaslán na uvedenou e-mailovou adresu 
zadavatele školy a který bude obsahovat zejména uživatelské jméno a heslo pro přihlášení do 
databáze benchlearningu (viz obrázek 14). Součástí e-mailu je i odkaz na webovou stránku, kde 
se dokončí registrace a provede se přihlášení do databáze.

Obrázek 14: Vzor automatického e-mailu s přihlašovacími údaji do databáze benchlearningu

EDITACE PROFILU

Registrovaná škola se může prostřednictvím přihlašovacích údajů kdykoliv přihlásit do databáze ben-
chlearningu. Po prvním přihlášení je možné provést případnou změnu přihlašovacího jména a hesla 
prostřednictvím editace profilu školy – viz obrázek 15 (v horní části webové stránky po přihlášení).

 

Obrázek 15: Printscreen volby pro editaci profilu [6]

Kromě změny hesla může škola editovat i další informace, například v případě, že je nutné změnit 
informace o zadavateli školy při jeho změně (viz obrázek 16). Změna údajů proběhne po jejich 
vložení a následném potvrzením tlačítkem „Upravit údaje“.  

Obrázek 16: Printscreen náhledu obrazovky pro editaci profilu [6]
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HLEDÁNÍ PARTNERSKÝCH ŠKOL A PROPOJENÍ SE

Po přihlášení do databáze benchlearningu se kromě jiného v horní části obrazovky uživateli zob-
razuje lišta s volbou následujících odkazů (viz obrázek 17):

- Mapa zapojených škol

- Žádosti o spolupráci

- Manuály a podklady

Přes odkaz „Mapa zapojených škol“ je možné zahájit proces hledání partnerské školy pro reali-
zaci společného benchlearningového projektu. Odkaz „Žádosti o spolupráci“ zobrazuje přehled 
všech žádostí o spolupráci, které škola iniciovala, a odkaz „Manuály a podklady“ obsahuje výčet 
vytvořených materiálů, které popisují metodu benchlearningu a postup její realizace a jsou školám 
k dispozici ke stažení.

Obrázek 17: Printscreen náhledu části obrazovky po přihlášení do databáze benchlearningu [6]

Jak již bylo výše řečeno, zahájení procesu hledání se provádí volbou odkazu „Mapa zapojených 
škol“. Součástí tohoto odkazu je i krátký text s návodem, jak postupovat dále při hledání partner-
ských škol (viz obrázek 18).

Obrázek 18: Printscreen náhledu části obrazovky Mapa zapojených škol – návod [6]
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V dolní části obrazovky je k dispozici opět mapa a pod ní přehled zapojených škol. Součástí mapy 
je také filtr, pomocí něhož je možné vyfiltrovat školy podle zvolených kritérií. Filtr tedy obsahuje 
stěžejní kritéria pro výběr partnerské školy (viz obrázek 19):

- lokace školy, 
(Tady se filtr nastavuje podle potřeb a možností školy, ale neměla by to být škola v blízkosti 
Vaší školy. Neměla by to tedy být škola, která může být přímím konkurentem Vaší školy.)

- druh školy, 
(Při volbě se doporučuje do filtru nastavit stejný typ/druh školy.) 

- počty dětí, 

- počty zaměstnanců, 

- škola hledá,
(Protože se jedná o filtr potenciálních partnerských škol, zadává se zde Vaše silná stránka, 
tedy ta oblast, kterou jste si při registraci do databáze zvolili jako příklad dobré praxe, tedy 
oblast, kde nabízíte pomoc.)

- a škola nabízí.
(Zde se do filtru zadává Vaše slabá stránka, tedy ta oblast, kterou potřebujte zlepšit a kde 
hledáte pomoc. Jedná se tedy o silnou stránku potenciální partnerské školy, tedy o oblast, 
kde tato škola pomoc nabízí.)

Obrázek 19: Printscreen náhledu části obrazovky Mapa zapojených škol – filtr pro hledání partnera [6]
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Po zadání filtru zůstanou v mapě a v přehledu jen ty školy, které splňují zadaná kritéria. Je na 
každé škole, která kritéria si do filtru zadá. To se odvíjí zejména podle toho, jakou oblast bude 
chtít škola v rámci benchlearningu analyzovat, nicméně je nutné vyplnit minimálně kritéria „Škola 
hledá“ a „Škola nabízí“. Dále se doporučuje vyplnit i kritérium „Druh školy“. To umožní vyhledat 
pouze školy stejného druhu, což se doporučuje pro úspěšnost realizace benchlearningu v jiných 
částech tohoto manuálu. Jako příklad je na obrázku 20 uveden printscreen mapy a přehledu škol, 
které byly vyfiltrované pomocí zadaných kritérií. Zadaná kritéria splňuje pouze jedna škola a na 
obrázku je uvedena fiktivní škola s fiktivními kontaktními a identifikačními údaji (kromě emailu, 
který je z důvodu ochrany osobních údajů začerněn).  

Obrázek 20: Printscreen náhledu části obrazovky Mapa zapojených škol – po zadání kritérií pro 
hledání partnerské školy do filtru [6]

Po provedení výběru možných partnerských škol si má možnost uživatel zobrazit více informací  
o dané škole (školách) prostřednictvím tlačítkových voleb „Zobrazit více“ (na náhledu v obrázku  
20 v mapě škol) nebo „Zobrazit“ (na náhledu v obrázku 20 v přehledu škol pod mapou). Z podrob-
nějších informací o možné partnerské škole (viz obrázek 21) lze pak také zjistit silné a slabé stránky 
dané školy, tedy oblasti, které chce škola zlepšit a které nabízí jako vzor ke zlepšení. Zejména pak 
je možné získat i informaci o tom, zda má již potenciální partnerská škola zkušenosti s metodou 
benchlearningu a případně jakých benchlearningových projektů se tato škola zúčastnila.
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Obrázek 21: Printscreen náhledu obrazovky s podrobnějšími informacemi o potenciální partnerské 
škole [6]

V dolní části náhledu na obrázku 21 je pole „Propojit se s touto školou“, kde má uživatel možnost 
prostřednictvím tlačítka „Propojit se s touto školou“ podat žádost o propojení se. Dříve než je tato 
možnost zvolena, je potřeba vybrat si možnosti z nabídky kategorií „Oblasti, ve kterých hledá škola 
partnera pro zlepšení“ a „Oblasti, ve kterých nabízí škola určité vzory dobré praxe“. Na příkladu 
na obrázku 21 je patrné, že v každé ze dvou kategorií hledá nebo nabízí škola jen jednu oblast, 
proto by měly být zvoleny obě tyto oblasti, tedy „Koncepce a rámec školy“ a „Podpora žáků při 
vzdělávání (rovné příležitosti)“. V praxi mohou nastat i případy, kdy v každé ze dvou kategorií může 
být více oblastí, pak je potřeba volit si dle vlastních potřeb školy. Na základě žádosti o propojení 
se s touto školou je vygenerován automatický e-mail, prostřednictvím kterého je druhá škola infor-
mována o tom, že v databázi některá z dalších škol projevila zájem o spolupráci v rámci možného 
benchlearningového projektu (viz obrázek 22).

Obrázek 22: Text e-mailu s informací o žádosti k propojení se k benchlearningu
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Škole, která výzvu k propojení iniciovala, se v databázi objeví potvrzení – viz obrázek 23.

Obrázek 23: Printscreen náhledu na potvrzení žádosti o propojení [6]

Druhý odkaz e-mailu umožní kontaktované škole náhled do databáze, kde je následně možné 
provést potvrzení nebo odmítnutí spolupráce – obrázek 23. V části databáze „Spravování žádostí“ 
se Vám zobrazují jednak všechny Vaše aktuální žádosti o propojení (Moje žádosti o propojení)  
a také všechny aktuální žádosti jiných škol (Žádosti jiných škol o propojení).

Obrázek 24: Printscreen obrazovky „Spravování žádostí“ – č. 1 [6]

Poté, co je zvoleno buď potvrzení spojení, nebo zrušení spojení, objeví se v této části databáze  
i stručná informace o výsledku žádosti o propojení, například informace, že spojení bylo potvrzeno 
(viz obrázek 25).

Obrázek 25: Printscreen obrazovky „Spravování žádostí“ – č. 2 [6]

Poté, co bude spojení škol potvrzeno, bude tento výsledek oběma školám opět potvrzen automaticky 
vygenerovaným e-mailem, například na obrázku 26 je vidět situace, kdy škola nabídku odmítla.
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Obrázek 26: Text e-mailu s informací o výsledku žádosti k propojení se k benchlearningu

V případě, kdy je na žádost o propojení se škol odpovězeno ze strany oslovené školy pozitivně, 
pak je pro zástupce obou škol vygenerován další automatický e-mail s informací, že propojení 
škol bylo úspěšné, a také s informací o tom, že bude školám v nejbližším možném termínu zaslán 
odkaz na společné on-line úložiště, které je možné využívat pro sdílení materiálů, která vzniknou 
v rámci společného projektu s partnerskou školou (viz obrázek 27).

Obrázek 27: Text e-mailu s informací o výsledku žádosti k propojení se k benchlearningu č 2

V případě, že se škola rozhodne od žádosti o spolupráci nebo od již společného projektu odstoupit, 
je možné tuto skutečnost opět provést prostřednictvím databáze benchlearningu po přihlášení do 
vlastního profilu. Zrušení žádosti o spolupráci, ještě předtím, než na ni oslovená jiná škola odpoví, 
je možné provést na odkazu „Žádosti o spolupráci“ (viz obrázek 28 – volba „Zrušit žádost“), kde je, 
jak již bylo výše řečeno, veden přehled o všech žádostech a jejich stavu. Možnost zrušit propojení 
nebo projekt je uvedena níže, v části „Editace benchlearningu“. 

Obrázek 28: Printscreen obrazovky „Spravování žádostí“ – č. 3 [6]
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EDITACE BENCHLEARNINGU

V případě, že došlo k úspěšnému propojení škol a navázaní partnerství při řešení benchlearningo-
vého projektu, je možné provádět editaci benchlearningu a jeho stavu, případně je možné zrušení 
spolupráce nebo ukončení projektu. To je možné po přihlášení do databáze benchlearningu pro-
střednictvím volby „Editace benchlearningu“ v horní části obrazovky, v nabídce „Váš profil“ – viz 
obrázek 29.

Obrázek 29: Printscreen obrazovky „Editace benchlearningu“ – č. 1 [6]

Po volbě možnosti „Editace benchlearningu“ má uživatel (zadavatel) v databázi k dispozici náhled 
na přehled o jeho školách, přičemž má možnost provádět editaci informací o dané škole, nebo 
spravovat žádosti – viz obrázek 30. 

Obrázek 30: Printscreen obrazovky „Editace benchlearningu“ – č. 2 [6]

Možnost „Spravovat žádosti“ byla dostatečně popsána výše. Pokud uživatel zvolí možnost „Editovat 
školu“, pak je možné upravovat údaje o dané škole v rozsahu, který odpovídá informacím, které 
zadal při registraci do databáze (viz obrázky 9 až 12), a také má možnost ukončit již realizovaný 
projekt nebo zrušit propojení v dolní části obrazovky „Editace benchlearningu“ po volbě „Editovat 
školu“ – viz obrázek 31.



64

Obrázek 31: Printscreen obrazovky „Editace benchlearningu“ – č. 3 [6]

Změna informací o škole se provádí například tehdy, když škola již úspěšně ukončila společný 
projekt benchlearningu a došlo ke zlepšení v oblasti, kterou považovala za svou slabou stránku 
a zároveň tedy příležitost ke zlepšení. Poté identifikuje jinou oblast, kde je vyžadováno zlepšení 
jiné oblasti. Zástupce školy provede potřebné úpravy informací o škole a celý proces hledání 
partnerské školy pro další projekt probíhá přes databázi benchlearningu stejným postupem, který 
je prezentován v této kapitole výše. 
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6 Způsoby a metody evaluace přínosů benchlearningu 
 pro školu

Rekalibrace benchlearningu a evaluace přínosů benchlearningu spočívá ve dvou dílčích krocích. 
První krok spočívá v evaluaci přínosů z realizace konkrétního projektu benchlearningu v kontextu 
dosažených zlepšení objektu benchlearningu. To by mělo být realizováno prostřednictvím vyhod-
nocení zlepšení v dosahovaných ukazatelích výkonnosti, což je možné provést pomocí evaluační 
zprávy o výsledku benchlearningového projektu a dosažených zlepšeních. Tato aktivita probíhá 
již v rámci realizační fáze v procesu „Evaluace zlepšení a změn“ (viz kapitola 3), přičemž vyhod-
nocení přínosů může spočívat zejména v posouzení dosaženého úspěchu v hodnocení stavu 
objektu benchlearningu před a po realizaci benchlearningového projektu a v posouzení naplnění 
cílů tohoto projektu. První krok se tedy zaměřuje na posouzení toho, zda nám benchlearning jako 
takový přispěl k dosažení očekávaných zlepšení. 

Druhý krok by se měl zaměřit na vyhodnocení zkušeností školy, zapojené do benchlearningového 
projektu, s použitou metodikou (modelem) benchlearningu a měl by identifikovat případné nedostatky 
v použité metodice a popřípadě navrhnout opatření ke zlepšení této metodiky. To je realizováno 
s cílem snadnější a efektivnější opakované realizace benchlearningových projektů v budoucnu. 
Protože jak již bylo řečeno dříve, rekalibrace je východiskem pro systematické opakování ben-
chlearningu a pro prosazení benchlearningu mezi standardní procesy strategického řízení škol. 
Vhodným nástrojem pro tento krok je sebehodnocení, např. s využitím brainstormingu. To může 
být v praxi realizováno různými formami, například fokusní skupinou, řízeným rozhovorem, tedy 
nástroji spočívajícími v moderované diskusi, která má za cíl prozkoumat postoje, názory, mínění 
vedení školy a benchlearningového týmu (případně týmu realizujícího navržená zlepšení) 
s ohledem na již realizovaný projekt benchlearningu a použitý model. Takovéto sebehodnocení 
(brainstorming) by mělo být vedeno zkušeným evaluátorem; skupina (tým) realizující tyto formy 
sebehodnocení má být složena z vedení dané školy a členů benchlearningového týmu, případně 
dalších zapojených zaměstnanců školy. Smyslem je vyhodnocení skončeného projektu benchle-
arningu a hledání odpovědí zejména na následující otázky:

- Byla pro nás realizace benchlearningu přínosná?

- Jsme schopni definovat přínosy z benchlearningu?

- Setkali jsme se v průběhu realizace benchlearningu s nějakými problémy a překážkami, 
a kterými?

- Víme, čím byly problémy, resp. překážky způsobeny, a jsme schopni najít řešení, které 
zajistí, aby se neopakovaly? 

- Je něco, co bychom mohli udělat v průběhu realizace benchlearningu jinak? A jak?

- apod.

Odpovědi na tyto otázky mají umožnit zlepšení vlastní realizace benchlearningu, na základě vlast-
ních zkušeností, ale i zkušeností našich partnerů v projektu benchlearningu. Jsme přesvědčeni, že 
jedním z nejlepších nástrojů k odhalování příležitostí ke zlepšování metodologie benchlearningu 
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prostřednictvím sebehodnocení může být využití nejjednodušší techniky dotazníků. V tabulce 3  
a 4 je nastíněn formát dotazníků, které by mělo vedení školy a členové benchlearningového týmu 
odpovědně vyplnit po každém ukončeném benchlearningovém projektu a na to navázaném pro-
jektu vlastního zlepšování. Výsledky tohoto sebehodnocení by měly být následně a co nejrychleji 
prezentovány a diskutovány ve vedení školy tak, aby už následující benchlearningový projekt mohl 
proběhnout ještě efektivněji a účinněji. Uvedené dotazníky slouží jako příklad a obsahují téměř 
komplexní výčet otázek, které nám mohou přispět k vyhodnocení přínosů (vhodnosti) použití me-
todiky benchlearningu, nicméně konkrétní skladba otázek je volbou dané školy a závisí zejména 
na podmínkách realizovaného projektu benchlearningu. To znamená, že některé otázky mohou 
být vypuštěny, podle potřeby přeformulovány, stejně tak mohou být některé otázky doplněny.

Tabulka 3: Doporučený formát dotazníku k hodnocení vhodnosti metodiky benchlearningu vedením 
školy [adaptováno z 1, s. 223]

Otázka:
Odpověď: Komentář/Náměty na 

zlepšeníAno Zčásti Ne

1. Byl význam benchlearningu  
pro naši školu plně pochopen?

2. Byl zvolen pro předchozí ben-
chlearningový projekt správný typ  
a model benchlearningu?

3. Jsme si vědomi potřebnosti  
dalších změn v naší škole?

4. Splnil iniciační výcvik k benchle-
arningu stanovené cíle?

5. Byly získané informace o metodě 
benchlearningu, ať už výcvikem 
nebo studiem dostupných materiá-
lů, dostatečné? 

6. Byla stanovena vhodná politika 
benchlearningu?

7. Je naše škola připravena  
i na další benchlearningové  
projekty?

8. Nezapomněli jsme na tvorbu 
dokumentovaného postupu k ben-
chlearningu?

9. Byla úroveň komunikace  
s vedením partnerské školy před  
a po uzavření smlouvy o benchlear-
ningu dostatečná?
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Otázka:
Odpověď: Komentář/Náměty na 

zlepšeníAno Zčásti Ne

10. Máme vytvořenu databázi 
potenciálních partnerů pro benchle-
arning?

11. Uvolnili jsme pro úspěšnou rea-
lizaci benchlearningového projektu 
potřebné zdroje?

12. Pamatovala smlouva o ben-
chlearningu na všechny podmínky?

13. Byla prezentace zjištění ben-
chlearningovým týmem dostatečně 
přesvědčivá?

14. Dosáhli jsme konsensu při defi-
nování priorit vlastního zlepšování?

15. Byly priority a cíle vlastního 
zlepšování ve škole vhodně komu-
nikovány?

16. Jsou postupy šíření a zazna-
menávání dobré praxe v naší škole 
efektivní a účinné?

17. Komunikovali jsme priority  
a cíle vlastního zlepšování se zá-
stupci zainteresovaných stran?

18. Byl tým zlepšování jmenován 
s dostatečně vymezenými odpo-
vědnostmi a pravomocemi?

19. Jak se výsledky vlastního zlep-
šení promítly do změny vnímání  
ze strany našich zákazníků a dal-
ších zainteresovaných stran?

20. Byl benchlearning zařazen mezi 
standardní procesy našeho strate-
gického řízení?

21. Přezkoumáváme, zda se 
uplatňovaná metodologie benchle-
arningu dále zdokonaluje?

22. Jsme schopni realizovat ben-
chlearningový projekt sami bez 
odborné metodické podpory (exter-
ního poradce)?

22. Jsme schopni realizovat ben-
chlearningový projekt sami bez 
odborné metodické podpory (exter-
ního poradce)?
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U odpovědí typu „ne“, resp. „zčásti“ by měli respondenti podat svůj komentář, proč danou otázku 
hodnotili právě tak, a vítané jsou pochopitelně i náměty na možná další zlepšení. Formulace otázek 
pro jednotlivé skupiny (v tabulce 3 pro vedení školy a v tabulce 4 pro členy benchlearningového 
týmu) také umožňují křížové srovnávání odpovědí na takové oblasti, jako je vymezení odpovědností 
a pravomocí, uvolnění potřebných zdrojů, vhodnost komunikace, šíření dobré praxe apod. Tím je 
zaručeno, aby jedna skupina nemohla danou oblast posuzovat ryze subjektivně.

Tabulka 4: Doporučený formát dotazníku k hodnocení vhodnosti metodologie benchlearningu 
členy benchlearningového týmu [adaptováno z 1, s. 225]

Otázka:
Odpověď: Komentář/Náměty na 

zlepšeníAno Zčásti      Ne

1. Byl význam benchlearningu pro 
naši školu plně pochopen?

2. Byl zvolen správný typ a model 
benchlearningu?

3. Byl v průběhu projektu dodržen 
etický kodex?

4. Byl objekt benchlearningu od 
začátku projektu jednoznačně  
definován?

5. Byla politika benchlearningu 
s námi komunikována?

6. Je dokumentovaný postup  
k benchlearningu vhodný  
a srozumitelný?

7. Byla naše škola připravena  
k benchlearningovým projektům?

8. Uvolnilo vedení školy dostatečné 
zdroje pro výcvik týmu?
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Otázka:
Odpověď: Komentář/Náměty na 

zlepšeníAno Zčásti      Ne

9. Bylo složení týmu adekvátní vy-
branému objektu benchlearningu?

10. Měl tým dostatečně stanoveny 
odpovědnosti a pravomoci?

11. Splnil výcvik týmu své cíle  
a byla ověřena jeho efektivnost?

12. Byly získané informace o meto-
dě benchlearningu, ať už výcvikem 
nebo studiem dostupných materiá-
lů, dostatečné?

13. Byla úroveň komunikace uvnitř 
týmu dobrá?

14. Dokázali jsme objektivně sta-
novit současnou úroveň výkonnosti 
objektu benchlearningu?

15. Charakterizovaly zvolené uka-
zatele výkonnosti objekt benchlear-
ningu s dostatečnou přesností?

16. Byl vhodně zvolen partner ben-
chlearningu?

17. Uplatnili jsme nejvhodnější  
metody sběru dat od partnerů  
a byly na tento sběr uvolněny  
potřebné zdroje?

18. Vyskytly se v průběhu sběru  
dat od partnerů určité obtíže?

19. Využili jsme dostatečně ke sbě-
ru dat i sekundární zdroje?

20. Využili jsme všechny vhodné 
metody a nástroje ke zpracování 
dat o mezerách výkonnosti?

21. Byly navržené priority a cíle 
vlastního zlepšování s vedením 
školy vhodně komunikovány?

22. Jsou postupy šíření  
a zaznamenávání dobré praxe 
v naší škole efektivní a účinné?

23. Jsme schopni realizovat ben-
chlearningový projekt sami bez  
odborné metodické podpory  
(externího poradce)?

24. Jsme i díky benchlearningu 
učící se školou?
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Výše uvedené formuláře pro dotazníkové šetření nám umožní vyhodnotit zkušenosti s realizací 
benchlearningového projektu a s konkrétním postupem realizace benchlearningu jako celku. 
Nicméně je možné zvolit i jiný přístup k evaluaci použitého postupu benchlearningu, který opět 
spočívá v dotazníkovém průzkumu, ale tentokrát jsou otázky směřovány k jednotlivým fázím  
a krokům použitého postupu (metodiky, modelu) benchlearningu. Příklad části takového formuláře 
pro dotazníkové šetření je uveden v následující tabulce 5 a je to způsob, který byl použit i pro 
evaluaci pilotáže benchlearningu (blíže k pilotáži v kapitole 3.1).

Tabulka 5: Příklad části formuláře pro hodnocení náročnosti a nutnosti podpory při realizaci ben-
chlearningu (pro iniciační fázi) [vlastní zpracování]

Fáze 
BL Proces (krok) BL

Náročnost 
provedení

Schopnost 
realizace dle 
podpůrných 
materiálů BL

Potřebnost 
externího po-
radenství při 

realizaci

Iniciač-
ní fáze

Prioritizace potřeb škol

Stanovení a komunikování poli-
tiky BL

Sestavení BL týmu

Iniciační výcvik BL týmu

Tvorba dokumentovaného postu-
pu k BL

K hodnocení se používá bodové stupnice 1 až 5.

U náročnosti provedení: 1 (zcela nenáročné) až 5 (zcela náročné). 

U schopnosti realizace dle podpůrných materiálů: 1 (ano, zcela možné realizovat s využitím materiálů) 
až 5 (ne, vůbec není možné realizovat s využitím materiálů).

U potřebnosti externího poradenství: 1 (zcela potřebná podpora externího poradce) až 5 (vůbec není 
potřeba externí poradce).

Hodnotu 0 je možné použít v případě, že respondent neví nebo nedokáže posoudit.

Formulář 5 nám na jedné straně umožní posoudit náročnost, realizovatelnost a potřebnost externí 
podpory z pohledu osob zapojených do benchlearningového projektu v jednotlivých fázích a pro-
cesech. Na druhou stranu může podpořit úvahy o potřebné úpravě použitého postupu (metodiky, 
modelu). Konkrétní výsledky z použití tohoto způsobu evaluace jsou uvedeny v následující kapitole.
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7 Zkušenosti z pilotáže benchlearningu 
 a doporučení k praktickému použití

V předcházející kapitole jsme si popsali možné způsoby a metody evaluace přínosů benchlear-
ningu pro školu. V rámci řešení projektu SRP se rovněž přistoupilo k evaluaci realizované pilotáže 
benchlearningu a použitého modelu. Pro evaluaci byly využity výše zmiňované přístupy, konkrétně 
moderovaná diskuse ve fokusních skupinách pod vedením zkušených evaluátorů, a také popis 
zkušeností v rámci sebehodnocení v evaluační zprávě o výsledku benchlearningového projektu. 
Výsledkem jsou identifikované následující zkušenosti:

- metoda benchlearningu se osvědčila,

- navržený model benchlearningu s podporou vytvořených produktů představuje samonosný 
nástroj, který je pro školy postačující pro realizaci benchlearningu v jejich prostředí, nicméně 
je neocenitelná a v některých fázích potřebná podpora konzultanta rozvoje škol,

- při realizaci benchlearningu byly identifikovány tři důležité (klíčové) milníky ovlivňující 
správné a efektivní uplatnění navrženého modelu benchlearningu, konkrétně: výběr objektu 
benchlearningu, výběr partnera projektu benchlearningu, nastavení a měření výkonnosti 
(ukazatelů výkonnosti) objektu benchlearningu,

- metoda benchlearningu jako taková je velice přínosná, chceme sdílet zkušenosti, ale jed-
noduchou cestou bez navrženého příliš obsáhlého (komplikovaného) modelu.

7.1 Vyjádření škol ke zkušenostem z pilotáže benchlearningu

„Pilotní ověření navržené metodiky benchlearningu byl ojedinělý projekt, který naší škole umožnil, 
abychom si během celého školního roku s partnerskou školou mohli navzájem vyměňovat cenné 
zkušenosti, rady a nápady. Předávali jsme si vyzkoušené a praxí ověřené materiály, dokumenty 
a navzájem se inspirovali pro další činnosti. Věříme, že skončením projektu neskončí naše dobře 
nastartovaná spolupráce. Oceňujeme možnosti, které nabízí metoda benchlearningu pro komu-
nikaci a spolupráci škol.“

„Metodika benchlearningu byla pro obě partnerské školy příležitostí se opravdu do hloubky za-
měřit na pedagogický proces, zamyslet se nad tím, co sledovat, co v práci pedagoga hodnotit, jak 
dokladovat a jak s důkazy pracovat, jak o tom mluvit s jednotlivými pedagogy. Všichni zástupci 
obou partnerských škol, kteří se na realizaci projektu pilotního ověření metodiky benchlearningu 
podíleli, vstupovali do prostoru společného uvažování a každý vnášel svůj pohled na věc, přičemž 
docházelo k vzájemnému obohacování.“ 

„Benchlearning byl pro naši školu příležitostí zaměřit se cíleně na problémové oblasti, se kterými se 
škola potýká a ve kterých vnímáme naše slabší stránky. Díky benchlearningu jsme měli možnost 
zamyslet se nad tím, jak vybrané slabší stránky správně uchopit, na čem stavět, jak konstruktivně 
pracovat a školu posouvat. Spolupráce partnerských škol byla vzájemně obohacující a přínosná 
i do budoucích let.“
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„Možnost vzájemné spolupráce s partnerskou školou v rámci projektu pilotáže metodiky benchle-
arningu se maximálně osvědčila a byla přínosná.“

„Zapojení do projektu a využití metody benchlearningu, stejně tak spolupráci s partnerskou školou, 
považujeme za velmi přínosné a inspirativní pro současnou i budoucí činnost naší školy a příležitost 
jejího rozvoje a budeme i do budoucna v partnerství pokračovat.“

„Od zapojení do projektu pilotního ověření metodiky benchlearningu jsme očekávali, že tento projekt 
bude zajímavý a posune naši školu zase o něco dál. Jsme přesvědčeni, že díky benchlearningu 
by zlepšení vybraných slabších stránek naší školy nebylo tak rychlé a rozhodně by nebylo tak 
dobře organizačně zvládnuté. Velký bonus celého projektu spatřujeme v tom, že jsme se mohli 
podívat do jiných škol a školek, poučit se z jejich dobré praxe, vyvarovat se některých chyb a také 
si získat cenné profesionální kontakty i do budoucna.“

7.2 Výsledky evaluace pilotáže benchlearningu

V kapitole 3.1 jsou uvedeny bližší informace k realizované pilotáži benchlearningu, jejímž cílem 
bylo ověření výstupů z projektu SRP (Strategické řízení a plánování ve školách a v územích), které 
se týkaly benchlearningu, konkrétně navržené metodiky (model) benchlearningu pro školy a s ní 
souvisejících podpůrných materiálů (dokumenty). Na závěr pilotáže benchlearningu byla provedena 
její evaluace. Tu prováděli nezávislí evaluátoři, přičemž použitá metodologie evaluace vycházela 
z principů triangulace a bylo využito poměrně široké spektrum nástrojů, konkrétně se jednalo o:

	 analýzu dokumentace vytvořené v rámci projektu SRP:

	Návrh implementace benchlearningu do škol (produkt 2.4.2) [3]

	Návrh realizace benchlearningového projektu pro školy zapojené v intenzivní podpoře 
projektu SRP (dále jen „Pilotní metodika“)

	Metodika benchlearningu v systému intenzivní podpory (dále jen „Standardní metodika 
BL“, produkt 2.5.5) [4]

	 dotazníkový průzkum ve všech zapojených školách (celkem 10 škol) 

	 fokusní skupinu s KRŠ (KRŠ – konzultant rozvoje školy byl k dispozici každé dvojici škol)

	 řízené rozhovory s vedením (řediteli) vybraných škol

Jako součást evaluace byla provedena kvalitativní i kvantitativní analýza. Kvantitativní analýza 
byla provedena na základě dotazníkového průzkumu v zapojených školách s cílem posoudit ná-
ročnost, realizovatelnost a nutnost externí podpory z pohledu zapojených škol v jednotlivých fázích 
a procesech (výsledky viz příloha 2 tohoto manuálu). Kvalitativní zhodnocení primárně vychází 
ze zjištění fokusní skupiny a rozhovorů s vybranými školami a je strukturováno podle jednotlivých 
fází benchlearningu. Z provedené evaluace bylo možné vyvodit následující závěry:

	 školy a jejich zástupci, kteří se podíleli na realizaci benchlearningu v rámci pilotáže, 
vnímají tento nástroj jako přínosný, což potvrzují i vyjádření uvedená v kapitole 6.1;
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	 benchlearning, resp. jeho realizace podle navržené metodiky a s využitím podpůrných 
materiálů, je poměrně náročný, přičemž mezi nejnáročnější procesy dle zástupců škol 
patří zejména:

- pochopení a akceptace benchlearningu tak, aby bylo možné stanovit odpovídající 
politiku benchlearningu a zajistit její komunikování uvnitř školy,

- tvorba dokumentovaného postupu pro realizaci benchlearningu,

- stanovení (výběr) objektu benchlearningu, tedy té oblasti, která vyžaduje zlepšení 
a bude podrobena analýze v rámci benchlearningového projektu,

- analýza a stanovení vlastní výkonnosti (včetně volby vhodných indikátorů – měřítek 
výkonnosti), analýza příčin existence mezer ve výkonnosti,

- definování cílů vlastního zlepšení na základě zjištění a porovnání vlastní výkonnosti 
a výkonnosti partnera benchlearningu;

	 realizace benchlearningu s využitím podpůrných materiálů je možná, i přestože je rea-
lizace benchlearningu, minimálně při prvním využití tohoto nástroje, poměrně náročná; 

	 při realizaci benchlearningu v rámci pilotáže byla neocenitelná odborná pomoc ze strany 
vedení SRP, zejména pak ze strany konzultantů rozvoje školy;

	 zástupci škol zúčastněných v pilotáži některé fáze a procesy exaktně nerozlišují, na-
příklad fázi iniciační a fázi plánovací;

	 jako klíčový pro úspěšnou realizaci benchlearningu a dosažení očekávaných zlepšení 
byl identifikován proces hledání partnerů pro projekt benchlearningu (spárování škol); 

	 odborná podpora ze strany vedení projektu SRP a konzultantů rozvoje školy byla vní-
mána jako důležitá a přínosná, zejména v těch nejnáročnějších procesech realizace 
benchlearningu;

	 stěžejním a zároveň poměrně obtížným procesem byla identifikace správného objektu 
benchlearningu, tedy oblasti vyžadující zlepšení;

	 dostupné materiály popisující metodu benchlearningu a konkrétní navržený model 
aplikace benchlearningu ve školách jsou poměrně komplikované a příliš teoretické;

	 konzultace s odborníky, kteří zajišťovali za projekt SRP odpornou pomoc při pilotáži 
benchlearningu, byla také do značné míry pouze teoretická;

	 jako nejméně náročná se při realizaci projektu benchlearningu ukázala fáze realizační;

	myšlenka (podstata) benchlearningu, tzn. možnost sdílení a výměny zkušeností, je 
vnímána velmi pozitivně;

	 některé školy vyjádřily názor, že není potřeba využívat nějaký jasně daný formální, po-
měrně náročný, rámec benchlearningu, na druhé straně další školy jsou toho názoru, 
že systémový přístup daný formálním rámcem je důležitý, ale že je potřeba více času 
na jeho osvojení a jeho systematické opakování pro plné pochopení a zakomponování 
do prostředí škol;
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	 realizace benchlearningu přinesla školám nový pozitivní impuls a bez něho by se školy 
neodhodlaly, z důvodu zahlcení nezbytnou operativou, k řešení některých příležitostí 
ke zlepšení;

	 dosažené výsledky z realizace benchlearningu jsou školami hodnoceny pozitivně.

7.3 Komentáře a doporučení na základě zkušeností z pilotáže

V předcházející kapitole je uveden celkový výčet závěrů z evaluace pilotáže benchlearningu, které 
odrážejí pozitivní i negativní zkušenosti deseti škol, které se zapojily do pilotáže, jejímž smyslem 
bylo v podstatě ověření možnosti uplatnění metody benchlearningu a konkrétního navrženého 
modelu této metody v prostředí škol jako standardního nástroje strategického řízení a rozhodování. 
Následně si uvedeme komentáře a doporučení k těm zkušenostem, které můžeme hodnotit jako 
negativní a které lze zobecnit do pěti tvrzení:

1. Realizace benchlearningu dle navrženého modelu je poměrně náročná.

2. Navržený model benchlearningu je komplikovaný a podpůrné materiály k uplatnění tohoto 
modelu dosti teoretické a ukazují málo praktických příkladů.

3. Realizace benchlearningu vyžaduje poskytnutí odborné pomoci školám.

4. Některé dílčí procesy při realizaci benchlearningu byly hodnoceny jako více náročné, ale 
zároveň se ukázalo, že jsou s ohledem na úspěšnou realizaci benchlearningu klíčové.

5. Školy nepotřebují nějaký formální rámec daný navrženým modelem, ale stačí jim neformální 
rovina setkávání se a předávání si zkušeností.

Komentář a doporučení k prvnímu tvrzení

Realizace benchlearningu dle navrženého modelu je poměrně náročná.

a) V reakci na první tvrzení je možné doporučit školám, které budou mít zájem o využití 
benchlearningu a navrženého modelu, aby se hned na začátku důsledně seznámily se 
všemi relevantními podpůrnými materiály, které byly v projektu SRP vytvořeny a které by 
měly přispět k poznání, co metoda benchlearningu představuje, k čemu slouží a jak se má 
postupovat při její realizaci. 

b) Také by školy neměly podcenit důležitou součást realizace benchlearningu, která spočívá 
v proškolení nejen vedení školy (iniciační výcvik k benchlearningu), ale zejména v kom-
plexnějším školení týmu benchlearningu.  S ohledem na situaci kolem pandemie COVID  
a nedostatku času při realizaci pilotáže benchlearningu nebylo možné zrealizovat speciální 
výcvik týmu benchlearningu, který by měl rozvíjet potřebné znalosti a dovednosti týmu  
s cílem efektivního osvojení si všech potřebných postupů, metod a nástrojů k tomu, aby 
benchlearningový tým mohl spolehlivě, co nejrychleji a správně splnit všechny definované 
cíle a úlohy. Tento výcvik byl nahrazen méně komplexním iniciačním výcvikem, který má 
vpravdě osvětový účel. To se s ohledem na pochopení modelu benchlearningu a jeho 
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praktickou aplikaci ukázalo jako podstatné. 

c) Dalším doporučením je, aby školy při prvním seznámení se s benchlearningem a při jeho 
první praktické realizaci přistoupily k modifikaci navrženého modelu benchlearningu, která 
spočívá v jeho zjednodušení.  Jak již bylo řečeno v kapitole 3.1, navržený model benchle-
arningu představuje komplexní, do jisté míry maximalistický, přístup k aplikaci metody 
benchlearningu, jenž obsahuje všechny procesy, které je vhodné za určitých podmínek 
realizovat tak, aby se dosáhlo očekávaných cílů uplatnění této metody. Jeho využití v celém 
navrženém rozsahu je vhodné zejména v případě, kdy školy tuto metodu už dostatečně 
poznaly, mají dostatek zkušeností s jejím uplatněním, jakoukoliv formou doposud realizo-
valy některé z dílčích navržených procesů (aktivit) a mají dostatek zdrojů a času pro jeho 
realizaci. V závislosti na potřebách a konkrétních podmínkách dané školy, resp. jejích 
možných partnerů, je přípustná modifikace navrženého modelu benchlearningu. Nesmí se 
ale zapomínat na skutečnost, že některé procesy jsou pro účinnou realizaci benchlearningu 
nezbytné, viz kapitola 3.1. Až vlastní zkušenosti ukážou školám ten nejvhodnější model, 
který konec konců může být jejich vlastním produktem.

 Komentář a doporučení k druhému tvrzení

Navržený model benchlearningu je komplikovaný a podpůrné materiály k uplatnění tohoto modelu 
dosti teoretické a ukazují málo praktických příkladů.

a) Tady v podstatě platí obdobná doporučení, která jsou uvedena výše; je potřeba připome-
nout, že pilotáž benchlearningu v rámci projektu SRP byla poměrně ojedinělá záležitost 
a v podstatě nejsou známy další praktické příklady takto komplexního uplatnění modelu 
benchlearningu. 

b) Praktické příklady z realizace pilotáže benchlearningu jsou součástí tohoto manuálu, který 
doplňuje další, dříve vytvořené podpůrné materiály a který nebyl v rámci pilotáže k dispozici. 
Použití tohoto manuálu v kombinaci s ostatními podpůrnými materiály by tak mohlo přispět 
k lepšímu pochopení benchlearningu, a tak i k jeho snadnější realizaci.

c) V neposlední řadě je tady také vhodné připomenout vytvořenou databázi benchlearningu, 
která jednak obsahuje všechny vytvořené materiály a také má postupem času sloužit kromě 
toho, že usnadní hledání partnerských škol, což je jeden z klíčových procesů, i k uchovávání 
a sdílení dobré praxe škol při realizaci benchlearningu. 

Komentář a doporučení k třetímu tvrzení

Realizace benchlearningu vyžaduje poskytnutí odborné pomoci školám.

a) Tady lze doporučit, aby školy, zejména při první realizaci benchlearningu, pokud je to možné 
a je k dispozici, opravdu využívaly odbornou pomoc pro vedení projektu benchlearningu. 
Například ze strany NPI nebo poradenských společností.

b) Druhé doporučení se vztahuje k možným partnerským školám. Při první realizaci si má 
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škola bez zkušeností s benchlearningem hledat takovou partnerskou školu, která již zku-
šenosti má a nějaké projekty benchlearningu již realizovala. K tomu by rovněž měla přispět 
vytvořená databáze benchlearningu a jeho pravidelné využívání školami. Práce s databází 
a hledání partnerů je popsáno v kapitole 4 tohoto manuálu.

Komentář a doporučení ke čtvrtému tvrzení 

Některé dílčí procesy při realizaci benchlearningu byly hodnoceny jako více náročné, ale zároveň 
se ukázalo, že jsou s ohledem na úspěšnou realizaci benchlearningu klíčové. 

a) Opravdu s ohledem na naplnění podstaty metody benchlearningu jsou některé z procesů 
klíčové a nezbytné (viz kapitola 3.1 a výše v kapitole 6) a není možné jejich opomenutí při 
realizaci benchlearningu. 

b) Také je důležité správné provedení klíčových procesů a k tomu může opět přispět odpoví-
dající výcvik a odborná pomoc. Zároveň je potřebné při plánování projektu benchlearningu 
těmto procesům zajistit odpovídající zdroje a dostatek času.

Komentář a doporučení k pátému tvrzení

Školy nepotřebují nějaký formální rámec daný navrženým modelem, ale stačí jim neformální rovina 
setkávání se a předávání si zkušeností.

a) Už i právě neformální rovina setkávání se a předávání si zkušeností může školám samo-
zřejmě přispět k možnému zlepšení v oblastech, které to vyžadují, a je potřeba takovéto 
aktivity podporovat. Nicméně pak je potřeba si položit otázku, zda se ještě jedná o ben-
chlearning, protože budou-li vypuštěny některé procesy, které vystihují podstatu a účel této 
metody, pak už opravdu není možné o benchlearningu hovořit, ale o jiném přístupu, který 
z benchlearningu využívá jen některé jeho prvky.

b) Je to na samotné škole, pro co se rozhodne, zda zůstane u neformální roviny setkávání 
se a předávání si zkušeností a nebude využívat formální rámec daný modelem ben-
chlearningu, nicméně pak je potřeba si vyhodnotit, zda i tato varianta dlouhodobě bude 
pro školu přínosná a zda bude zvolený přístup možné chápat jako nástroj strategického 
řízení a rozhodování škol, který by měl být založen na využívání relevantních, pravdivých  
a ověřitelných informací. 
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Příloha 1: Příklad Business Case Benchlearningu školy XYZ [vlastní zpracování]

Příloha 2: Hodnocení náročnosti jednotlivých fází (procesů) modelu benchlearningu a nutnosti 
podpory při realizaci pilotáže benchlearningu [vlastní zpracování]

Fáze Proces Obsah procesu (výstup)

Náročnost 
provedení 
procesu/
výstupu

Dá se zre-
alizovat 

podle (pi-
lotní) me-
todiky BL

Je nutná 
externí 

odborná 
podpora 

(KRŠ)

1 (zcela 
nenáročné) 
až 5 (zcela 
náročné); 
0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

1 (ano zce-
la) až 5  

(ne vůbec); 
0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

1 (ano zce-
la) až 5  

(ne vůbec); 
0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

Inici-
ační 
fáze

Prioritizace 
potřeb škol

prioritizace strategických cílů 
na základě analýzy potřeb (dle 
rychlosti, náročnosti) a výběr 
jednoho objektu BL

2,4 2,0 2,0

Stanovení a 
komunikování 
politiky ben-
chlearningu

popis celkových strategických 
záměrů vedením a jeho vyhlá-
šení dovnitř i vně školy (politika 
BL)

3,0 1,3 1,8

Sestavení ben-
chlearningové-
ho týmu

stanovení nezbytných pozic/
rolí s vymezením kompetencí 
a odpovědností a jmenování 
konkrétních osob

2,4 2,0 2,6

Iniciační výcvik 
BL týmu

pochopení základů BL (k reali-
zaci BL) 1,8 1,0 1,4

Tvorba doku-
mentovaného 
postupu k ben-
chlearningu

formulace minimálních pravidel 
a postupů BL v interním řídicím 
dokumentu školy

3,0 1,0 1,4

Benchlearningový tým: Výchozí fakta:
Jméno a příjmení

(ředitelka školy) - vedoucí týmu

Jméno a příjmení Možnosti:
(vedoucí učitelka MŠ) Návrhy pro zpracování projektu

Partnerská škola: Vybavení prostor vhodnými prvky

Jméno a příjmení Vybavení zahrady novými herními prvky

(ředitelka školy)  Realizace benchlearningu.

Jméno a příjmení (učitelka)

Ideový návrh řešení:

Očekávané výsledky řešení: Doporučení k následným aktivitám:
Plynulý průběh rekonstrukce a 
úprav, kvalitní příprava na akci. 
Eliminace a předcházení 
problémům spojeným s 
rekonstrukcí a vybavením školy.

Využít inspirace od partnerské školy pro zajištění dostatečného objemu finančních prostředků pro zdárný chod organizace (šablony, granty, dotace, sponzoři..)

Čas:

Nevýhody:

Náklady:

Hlavní rizika řešení:

Vliv na strategické záměry organizace, přínosy:

Podpora při plnění jednoho z prioritních strategických
cílů (materiálně-ekonomická oblast SPRŠ) "Ve spolupráci
se zřizovatelem řešit nevyhovující prostory a podmínky
školní budovy rekonstrukcí budovy školy." 

10 měsíců.

Časové zatížení pracovníků z důvodu dojíždění do partnerské školy.

Odměna členům benchlearningového týmu: 
Cestovní náhrady:

Nepodaří se aplikovat všechny významné zkušeností partnerské škol.
Zpoždění procesu příprav rekonstrukce ze strany zřizovatele (schválení projektu, schválení dotace…)
Problémy a zdržení akce zapříčiněné aktuální situací v době nouzového stavu.

Analýza dat – výsledky:
Proces porovnáván s partnerskou školou. Hlavní zjištění:

Zpracování modelu průběhu rekonstrukce - jednotlivých fází, předcházení potenciální hrozbě problémů v jednotlivých fázích, předávání zkušeností s řešením,
inspirace pro řešení interiéru i exteriéru rekonstruované školy. 

Výchozí stav budov  a vybavení obou škol je obdobný, partnerská škola prošla výstavbou  

a vybavením nové budovy a prostor ZŠ včetně úpravy a vybavení zahrady.

Číslo a název projektu: Objekt benchlearningu:
Rekonstrukce a dovybavení ZŠ XYZ 1. Rekonstrukce a dovybavení ZŠ XYZ

Důvody řešení projektu:

Nevyhovující budova školy, zastaralé vybavení ZŠ, málo
vybavená zahrada.

ZŠ XYZ vstupuje do procesu rekonstrukce, partnerská škola v benchlearningu má v této oblasti významné zkušenosti. Zahájení rekonstrukce se předpokládá v jarním 
období 2021.
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Fáze Proces Obsah procesu (výstup)

Náročnost 
provedení 
procesu/
výstupu

Dá se zre-
alizovat 

podle (pi-
lotní) me-
todiky BL

Je nutná 
externí 

odborná 
podpora 

(KRŠ)

1 (zcela 
nenáročné) 
až 5 (zcela 
náročné); 
0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

1 (ano zce-
la) až 5  

(ne vůbec); 
0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

1 (ano zce-
la) až 5  

(ne vůbec); 
0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

Pláno-
vací 
fáze 

Zjišťování 
vlastní výkon-
nosti objektu 
benchlearnin-
gu

podrobný popis vlastních po-
stupů a dosahování výsledků 
dle definovaných měřitelných 
kritérií (kritéria Kvalitní školy)

2,8 1,3 1,2

Výběr partnerů 
pro benchlear-
ning

kontakt s doporučenou partner-
skou školou a uzavření dohody 
o spolupráci na BL

1,4 1,3 2,0

Sběr dat od 
partnerů o je-
jich výkonnosti

kvantifikovaná data a info o 
reálné výkonnosti partnerů 1,4 1,5 2,2

Fáze 
analy-
tická

Vyhodnocení 
dat o výkon-
nosti partnera 
a analýza me-
zer

vyhodnocení dat o výkonnosti 
partnera a analýza mezer (s 
podporou vhodných statistic-
kých metod)

2,0 1,7 2,0

Analýza příčin 
existence me-
zer ve výkon-
nosti

identifikace rozdílů a jejich pří-
čin ve výkonnosti 3,0 1,7 1,8

Definování cílů 
vlastního zlep-
šování

formulace cílů ve vztahu k roz-
voji objektu benchlearningu na 
základě vyhodnocení mezer

2,8 1,0 1,4

Plánování pro-
jektu vlastního 
zlepšení

promítnutí cílů do akčního 
plánu rozvoje BL zahrnujícího 
jednotlivé aktivity, termíny, 
potřebné zdroje (personální, 
finanční), výstupy

2,2 1,0 1,8
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Fáze Proces Obsah procesu (výstup)

Náročnost 
provedení 
procesu/
výstupu

Dá se zre-
alizovat 

podle (pi-
lotní) me-
todiky BL

Je nutná 
externí 

odborná 
podpora 

(KRŠ)

1 (zcela 
nenáročné) 
až 5 (zcela 
náročné); 

0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

1 (ano zce-
la) až 5  

(ne vůbec); 

0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

1 (ano zce-
la) až 5  

(ne vůbec); 

0 = nevím/
nedokážu 
posoudit

Fáze 
reali-
zační

Realizace pro-
jektu vlastního 
zlepšení

řízení a kontrola realizace 
naplánovaných aktivit, termínů 
a cílů

1,6 1,5 2,2

Evaluace zlep-
šení a změn

vyhodnocení výsledků zlepšení 
(co a jak se zlepšilo) 1,6 1,0 2,0

Rekalibrace 
benchlearnin-
gu

vylepšování a opakování BL 
(a zařazování do standardního 
procesu řízení škol)

1,8 1,0 1,8

 PRŮMĚRNÉ HODNOCENÍ 2,2 1,3 1,8

Zdroj: Dotazníkový průzkum ve školách zapojených v pilotáži BL
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