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Uvod

.Benchmarking“ je specifické porovnavaci zkoumadznych stranekcinnosti a
struktur organizaci. Jde o vhodny nastroj ke zdakmréani fizeni ve vSech oblastech a
zejména takeé yizeni kvality, dobe vyuzitelny pro vysoké Skoly. Proto je uZié zabyvat se
benchmarkingem podrobn zvlas€ ve vztahu kjeho praktickému vyuziti ve
vysokoskolském managementu a v hodnoceni kvalitypych sfér¢innosti vysokych Skol.
Rozbory by nily poskytnout strény prehled této problematiky a ukézatkteré gipady
uplatreéni vysokoskolského benchmarkingu i inspirativni iy,

Poznatky, které mame k dispozici, umog rozebrat problematiku vysokoSkolského
benchmarkingu vétyrech az pti okruzich:

(1) Koncepce benchmarkingu, typy a metodolog v kontextu vysokého Skolstvi.
Tato ¢astclanku cerpéd pedevsim ze sborniku stugBenchmarking in Higher Education®,
jehoz sestaveni zajistiHEMS (The Commonwealth Higher Education Management
Service)a vydalo UNESCO v r. 199&abyva se terminologii, jejiz vy&ieni je dilezité pro
pochopeni vyuziti benchmarkingu, uvadzmy typy tohoto procesu a zabyva se i moznych
tiidénim metodologii.

(2) V dalSicastic¢lanku jsou popsany vybram#ipady uplatihovani benchmarkingu
ve vysokém Skolstvi v jeho p&atecni fazi, tj. do roku 1998, kdy byl vydan jiz zndmy
sbornik UNESCO.—fklady z USA, Nmecka, Velké Britanie a z ,Klubu benchmarkingu
Commonwealthu” se sidlem v Australii a jejich roelierpaji gedevSim z této literatury.
Demonstruji praktické uplatni raiznych tym a rmiznych metodologii benchmarkingu,
souhrni@ je charakterizuji aifspivaji tak k jeho moznému vyuZiti i podminkasskéeho
vysokého Skolstvi.

(3) Inspirativni je roviZz pouzitimetodologie benchmarkingu v hodnoceni kvality
vysokoskolského studiana zaklad rozpracovani standardpro vybrané obory podle
kvalifikacnich ram@, a sice podle dokumeita webovych stranek britské Agentury pro
zaji¥ovani kvality vysokych Skol (QAA), které je uvedevm teti ¢asticlanku.

(4) Dualezité jsou bezpochyby informacesowasném uplatiovani benchmarkingu

v hodnoceni kvality ¥izeni vysokych Skoltak, jak jena bazi mezinarodniho srovnavani



v poslednich letech organizuje Evropské centrurtesgického managementu vysokych Skol
(ESMU). Tatocast¢lanku ¢erpa z pislusnych dokumefitESMU a praktickych zkuSenosti
ziskanych z kontakts vedoucimi osobnostmi ESMU a projektu Benchmakin

(5) Zawrecna cast studie striiné popisuje Gvodni zkuSenosti dvoeaskych vysokych
Skol smoznosti uplatiovani benchmarkinguv nasich podminkéach, souvislost této pilotni
komlexni metodiky hodnoceni kvality s benchmarkmge pohledu jedné z uvedenych
vysokych Skol a moznou vzajemnou spolupe@&skych vysokych Skol, kterd by se mohla stat

zékladem kooperativniho benchmarkingu jako jedméznosti zajigovani kvality vCR.

1. Typy a metodologie benchmarkingu

1.1 Terminy ,benchmark" a ,benchmarking"

~Bench mark" znamena doslova vysSkovou (ni¢aia znaku.

V preneseném vyznamdefinuje terminy,benchmark” a ,benchmarking“ on-line
slovnik ,Cambridge Advanced Learner‘s Dictionarg“vyuzitimnékolika vychozich pojm,
jako je ,kvalita®, ,standardy“a ,srovnavani“.

.Benchmark® jako substantivum znamena podle tohoto slovnikwvér kvality,
kterd miZe byt uZita jakstandard pri srovnavanis jinymi wcmi* (,a level of quality which
can be used as a standard when comparing othegs$hjn

»Benchmark® jako sloveso znamena gifit (ponmefovat) kvalitu ceho srovnavanim
s ne¢im dalSim podle akceptovaného standar@ity measure the quality of something by
comparing it with something else of an acceptedddad”).

Takeé ,benchmarking” je terminozna&ujici méreni (poméiovani nebo uréovani)
kvality nécehosrovnavanims re¢im dalSim podle akceptovanystandardi.

Konkrétrgji se variantami vymezeni termiglienchmarking” zabyvaAllan Schofield
ve druhé kapitole vy3e citovaného sborniku UNESRfmé jiného uvadi, Ze na rozdil od
ponerné jednoduSe definovatelného terminu ,benchmark“rykje obec# vymezovan jako
,Standard, pomoci &moz nuze byt dany pedmét méfen nebo hodnocen®, termin
.benchmarking” lIze definovat p¥inejmensSim trojim zpisobem (tvrzeni je doloZeno
citacemi dalSich autdy:

(1) prakticky jako ,sebezlepSujici prosgdek pro organizace, ktery jim dovoluje
srovnavat se s jinymi s cilem nalézt komparatihrgilné a slabé stranky dituse, jak ¥ci

zlepsit.Benchmarking je zisob nachéazeni a akceptovani nejlepSich pas(ipelden 1997,



(2) participativn & jako ,otewené a na spolupraci zaloZzené vyvijeni sluzeb aegioc
za (elem dosaZeni nejlepSich vyslétikPrice 1994,

(3) globalné a ambiciozré - “benchmarking je proces kontinualnihoéimni a
srovnavani organizace s vedoucimi organizacemi ddeke swté za &elem ziskani
informaci, které pomohourislusné organizaci sfrovat jeji aktivity ke zlepSeni vykonu*®
(American Productivity and Quality Center 1993)

SchofieldjeS€ dodava, Ze vzhledem k problém vznikajicim pi definovani terminu
.benchmarking® se ukazuje jako vhagi podrob®ji popsat, ¢im jsou procesy
benchmarkingu charakteristicke.

VSeobecn je pijimano, Ze je benchmarking uzivan k diagnostikdvarobléni a
v nalézani silnych a slabych stranek. Jde o prddesy neposkytuje jednoducha formérma
feSeni probléri, ale obvykleprodukuje vysledky typu ,ano, ale®.

UZivana data mohou bytigsna a cenna ke srovnavani, nicenéjakékoli nasledné
interpretace musi brat v Gvahu zvlastni okolnogskytujici se fi srovnavani. Benchmarking
muZe napomahat: (1) identifikaci  &hivych atribut funkci, které jsou procesu
podrobovany; (2) wovani kltovych indikatod pro jednotlivé funkce; (3) vyou vhodnych
objekti a subjeki srovnavani (najiklad ,podobné” univerzity se zvldssysokou reputaci,
plynouci ze schopnosti ¢tht véci doke); (4) ke srovnavantinnosti podle kkkovych
indikatort; (5) ke zkoumandinnosti v péib¢hu casu. Zakladnindiéelem benchmarkingu je
poskytovat manazefm vnéjSi vztazné body nebo standardy pro hodnoceni kvayi
vnitiFnich aktivit, praktik, procesu a jejich organizace

Z vySe uvedeného plyne, Ze benchmarking ii@mbyt efektivni, omezi-li se jen na
momentalni odraz komparativni situace. iébd, aby to byirvaly systematicky procespro
pomérovani a srovnavani proces, probihajicich v jedné organizaci, s procesy jiné
organizace ve snaze najit W§Si pohled zan&éreny na vnitfni aktivity . Posouzeni je tudiz
zaloZené na nejepovaze sledovaného probléntiiinosti, ale také n&ontextu, ve kterém
vznika/probiha. Jako konkrétnitiklad Ize uvést univerzity podobné velikosti urngt
v riznych ¢astech mista nebo zetha naklady na studium. Je-lidita univerzita schopna
vzklavat studenty f nizSich nakladech nez univerzita, ktera je saropnavana, ko by
byt Ukolem fidiciho pracovnika/manazera zjistit, zda mohou aspekty efektiv&iSiho
modelu mohou byt igneseny na jeho vlastni instituci. Jeipba zvazit, ZéeSeni nebude
pravatpodobré pienositelné vcelku.Rizeni 3koly se pak musi zabyvat mnoZstvim a
vyznamem specifickych podminek, které j@ppmveno pijmout, aby bylacinnost Skoly

efektivrgjSi (aby se snizily nadklady na studium).



Je-li odstrasno nebezp# zkreslovani fi jednorazovych momentalnich hodnocenich,
muze instituce vyuzit benchmarking pitanoveni cili vedoucich ke kontinualnimu
zlepSovani jeji ¢innosti a dosahovani nejlepSich vyskediBenchmarking rize byt
efektivnim diagnostickym instrumentema mize veést knavrhovani alternativnich feSeni
Usudek o tom, jak dalece mohou byt té¢Seni aplikovana, musi v3akstat v kompetenci
fizeni gislusné vysoké Skoly.®ni autdi se pokouSeji benchmarking definovat fiem, tj.
vyswtlenim toho, co benchmarking neni. Tak fillad ,The Innovation Network, a US-
based higher education management consultancy gngupzomuje, Zebenchmarking neni
pouze ,komparativni analyzou* samou o sob (nagiklad zji¥ovani pondra typu ,studenti
— Witelé“, nebo ,studenti — absolventi), protoZze tavgvolava zminu a nevede ani
ke stdlému zlepSovarinnosti. Benchmarkingneni ani “proces reinzenyrstvi“ (kde jsou
vnitini procesy zkoumany a zlepSovany, aniz $@mp srovnavaji a berou v Gvahu praktiky
jinych organizaci).Neni to ani prehled, v mzZ jsou data prezentovana v agregované
nebo ,zprimérované“ podobé; studie benchmarkingu naopak ¥nuji pozornost
scén&am rozvoje zaméirenym na zlepSeni, na usigh. (Podlelnnovation Network, 1994

Jiné rozliSené toho, co benchmarking je a nenkyibSpendolini(1992) ve vyznamnée
praci pro American Management Associatjomniz byl benchmarking identifikovan jako
kontinualni proces a nikoli jednordzova udalost jako proces, ktery poskytuje hodnotné
informace a nikoli jednoduché odpaii; proces tieni se a nikoli pouhé kopirovani mysSlenek
nebo praktik; jako proces $ili cas a zintenzitwjici praci a nikoli proces rychly a
jednoduchy; jako &inny nastroj vedouci ke zlepSeni podnikatelskychivika nikoli jen
maodni slovo nebo vyistlek.

VySe uvedené vystleni, co je a neni benchmarking vedou kéray Ze jde o proces
velmi podobny takovymifstupim ktizeni kvality, které zéfaziuji stalé zlepSovani a vidi
aktivni a trvalé zajiStovani kvality jako nezastupitelnou sodast rizeni vysokych Skol a
jejich dalSiho rozvoje Existuji ugité zkuSenosti, které potvrzuji, Ze benchmarking se
pravdEpodobr 1épe uplatni v takovych organizacich, které jsdurglativre dobe fizeny a
kladou silny diraz na inovace a naopak, bude pegadiobrg méreé efektivni v organizacich
se slabym nebo vyslovéegpatnymiizenim, s individualistickou nebo autokratickoutkubu

a malo rozvinutou kulturou kvality obegn

1.2  Typy benchmarkingu

V celkovém pehledu niZe jit o nasledujici typy benchmarkingu:



1 Interni benchmarking, v némz je provadno srovnavanéinnosti fiznych kateder,
odcgleni, fakult nebo i celych kampiusia vysoké Skol& tomu, aby byly nalezenytiklady
nejlepsi praxe v instituci, bez nezbytného uztémich standafd vici nimz by se vysledky
srovnavaly. Porovnavat Izézné soudasti vysoké Skoly, kde existuje relatémysoky stup#
pienosu pravomoci, nebo s@sti, kde se pouZzivaji dohody o provedeni prace tiebnce
pii zaji¥ovani vyuky velkého rozsahu, nebo &sti/pobdky nachézejici se wiznych
vzdalergjSich mistech, zaji%ijici ¢asti nebo celé studijni programy apod.

2 Externi konkurenéni benchmarking, umo#iujici srovnavanicinnosti v kltovych
oblastech na zakladnformaci ziskanych od instituci, které jsou pawany za konkurenty
Ackoli iniciativy tohoto druhu mohou byt potenciéliwelmi cenné a maji vysokou Urave
.Zfejmé, viditelné“ validity mezi nositeli rozhodoviaiproces se d¥e sektavat s obtizemi a
je obvykle zprogedkovan neutralnimilanky, aby se snadj zajistilo, Ze jsou ziskavana
duvéryhodna data.

3 Externi kolaborativni benchmarking obvykle zahrnuje srovnavani s velkou
skupinou instituci, které nejsou bezptedhimi konkurenty. Metodologie je obvykle
relativné otewena a zaloZena na spolupraciTakové projekty mohou byt uskdtmvany
samotnymi institucemi na kolektivni bazi, ¢kali v nékterych gipadech mZe projekt
usmernovat aridit centralni agentura nebo konzultant, aby sistdaj kontinuita a dostatea
pruznost.

4 Externi benchmarking zan&fujici se na gresahy mnohacinnosti (nejlepSich ve
své kategorii) hleda giklady nové a inovativni praxe ndpcetnymicinnostmi, bez ohledu
na to, nacem se zaklada. dterymi praktiky je povazovan za nejvice zadouminifu
benchmarkingu, protoZe trhe vést k nejgtSim zlepSenintinnosti. RedstaviteleENACUBO
(North American Colleges and Universities Busin@$iscers) charakterizovali cil, ktery tato
forma sleduje, jako ,nejvySSi cil procesu benchnmgl’. V praxi mize vSak byt znaé
obtizné operacionalizovat vysledky srovnavéetnych ¢innosti a niZze to také vyzadovat
vysokou Urove institucionalnich zasdéh aby se odstranila nevyhnutelnd mnohdnoat
vysledki. Uvadi se, Ze mimo USA se ve vysokém Skolstviot@ristup uziva jen malo.

5 Tzv. ,Implicitni benchmarking® sleduje iniciativu vychazejici z tlak trhu,
centralniho financovani nebo extepiisobicich agentur.

Ocekava se, ze zawem vlad a centralnich agentur pro blizkou budostrmude
zvySovat vyznam benchmarkingu ve vysokoskolské stblaAckoli vhodnost terminu

benchmarking rniwe byt vtomto kontextu zpochgbvana, mnoho s@asnych aktivit



vyvijenych v Evrog ma tuto povahu a proto zaciy typ benchmarkingu bude mozné

povazovat.

1.3 Metodologie benchmarkingu

Od typi benchmarkingu Ize odliSit jeho metodolqgikteré mohou instituce
uplatiovat. Obec# |ze sledovat ¢ hlavnich pistupi.

1 Idedlni typ standardia (nebo ,zlatych” standard i), pomoci nichz je vytvé&n
model zaloZeny nalealizovanych nejlepSich praktikdch institucea pak uzZivan jako baze
k hodnoceni instituci v rozsahu, &muz se tento model hodi.

2 Benchmarking zaloZeny na aktivitachje metodologii, v niZz je pouzivan vybrany
pocet aktivit, které jsou pro danou instituci duypické nebo reprezentativni, analyzovan a
srovnavan s podobnymi aktivitami v jinych vybranyidstitucich. Lze posuzovat vyhradn
vybrané aktivity nebo jejich prastdnictvim celkovowinnost instituce.

3 Ve vertikalnim benchmarkingu se usiluje o kvantifikaci néklatl pracovniho
zatizeni, produktivity apoddefinovanych funkcionalnich oblasti. Jako piklad, ktery
vyuzijeme pro ositleni souvislosti s nasledujici metodologii, je dine praci sotasti
vysoké Skoly odposdné za gjimani a péi o nové studenty. ProtoZe tentdighup je
vSeobec# zakladan na existujicich organimé&ch strukturach a systémueésb dat, je ¢asto
jasrejSi nez pouziti &kterych jinych metod. | v tomtoifpadt Ize iniciativy omezit na
zkoumani jedné oblasti nebo mohou byt multidimenaioi.

4 U horizontalniho benchmarkingu se usiluje o analyzu nakladpracovni zéte,
produktivity a vykonnosti procesu, ktery probihapiié& jedné nebo vice funkcionalnich
oblasti. Ve s#tle vySe uvedenéhoiiiiladu jde o vSechny aspektydeeo studenty (fjimaci
fizeni, poradenstvi, organizace ubytovani, straviovd@pod.) bez ohledu na undist
prisluSnych orgain nebo Gtvar ve struktile instituce.Tiebaze vysledky procesu poskytuji
souhrnny pehled institucionalnich praktik v jednotlivych oblastedoubory uddj a jejich
interpretace mohou byt z&r@ problematické.

Horizontalni i vertikalni benchmarking je velmi teény prostedek v identifikaci
piilezitosti ke zlepSeni administrativnich pracagebo funkci.

5 Srovnavaci indikatory jsou pro pouziti vysokymi Skolami z&@& problematickou
formou benchmarkingu, avSak mnoZzstwchto iniciativ, které se v sdasné dob

uskuteé&nuji, je vyznamné ip vytvareni vlivnych Gsudk o jejich srovnavani. Nejvyznargsi



Z nich jsou soukrothshroma#@’ované a publikované ,ligové tabulky univerzitnicgkona®.
Priklady takovych tabulek a Z#&bka, jejichz autdi je nazyvaji benchmarkingem, Ize nalézt
v riznych zemich sita.

2. Prvni piiklady uplatiovani benchmarkingu ve vysokém Skolstvi

Na avod je vhodné rozebratipady uplaténi benchmarkingu na vysokych Skolach
v 90. letech minulého stoleti.

2.1 USA:NACUBO

V USA byla vrannych stadiich uptatvani benchmarkingu ve vysokém Skolstvi
vyznamnym aktérenThe National Association of College and Univer8iysiness Officers
(NACUBO) Ackoli tato asociace shromdigvala data a informace o vybranych funkcich
vysokych 3kol jiz od p&atku 60. let, skj program ,skuténého” benchmarkingu zahajila az
vr. 1991. Tehdy se asi 150 koleji a univerzit peldi na dvouletém pilotnim projektu
zahrnujicim 40 funkénich oblasti sifblizn¢ 600 srovnavacimi standardy. P&gdyl rozsah
programu zuzen napklicovych funkci a 35 dodateych vylkErovych oblasti. Cil programu
byl formulovan jako podpora kooperativniho zkoumaejlepSich praktik vysokych Skol a
uziti dat ke zlepSeni jejich provozniéinnosti atizeni.

Ackoli tento program poskytoval informace ke srovr@drastandardim, nevedl nuté
ve vSech fipadech k benchmarkingu. Jednotlivé koleje a umityerozhodovaly o uZziti dat
poskytovanych projektem NACUBO rozdilnymtmobem, nafiklad k usnadéni procesu
reengineeringu a péni poZzadavik TQM, nikoli vSak nutd k provaéni benchmarkingu jako
takového.

Odezvy na program byly pozitivni (cera byla nafiklad moznost pibéZnych
analyz) i kritické (projevil se ndfklad nedostatek informaci @&kterych a oddenich apod.).
NACUBO se snazila odstiavat nedostatky v fb¢hu kaZzdoréniho opakovani projektu.

Cinnost NACUBO poskytla ifklad externiho konkuréniho benchmarkingu s

vertikalni orientaci.

2.2 Univerzita Kaiserlautern v Némecku



Univerzita Kaiserlautern poskytla v minulém desttilpiklad, kdy se vysoka Skola
snazila explicitd uzit benchmarking jako prastiek sebezdokonaleni, . V jejirfigac jde o
.“mplicitni benchmarking” zatimco metodologii Ize radit jako ,uZiti komparativnich
dat a vykonovych ukazated“.

Univerzita provada analyzu benchmarkingu #i kurza v oblasti inZenyrstvi Tato
analyza bylatasti doktorské disertace a jejimielem bylo redukovat trvani doktorského
studia.

V prvém kroku doktorand vymezil faktory, které mphhit vliv na ¢as, ktery byl
zapotebi k ziskani titulu. Vyuzil fgdevsim ty faktory, které mohly systematickyspivat
k nezadoucimu prodluzovani procedur zkouSek ifviniegulace tykajici se transferu krédit
ziskanych na jinych Skolach, stanoveni tefméapakovani neuggnych zkouSek, dovani
podmink vyuky atd.). Ve druhém kroku nasledoval ipopokasného stavu s vyuZzitim
vybranych dat. fetim krokem bylo shromdovani dat ze sedmi dalSichmeckych univerzit
srovnatelnych ve vyukovych standardech a profiledakonec, vectvrtém kroku, byla
vSechna data titléna v celkovém fehledu, coz dovolilo srovnavat rozdily v trvaniditua
vyswtlovat mozné ficiny.

Jak se ukazalo, Kiovymi prvky vyswtlujicimi negiméiené prodluzovani studia byl
pocet kurzi a formalni organizace z&ecnych zkousSek. Visledku tohoto zji&hi univerzita
oboje zngnila. Analyza benchmarkingu tedy bezptedt® vedla k praktickym zgmam.
Zmeény mohly byt jis¢ provedeny i bez této analyzy. AvSak tim, Ze sendsedy
k porovnavaci analyze  opiraly o respektované tinsti analyza p&gbné zminy
legitimizovala, a poskytla mozZnost je uskinié, zatimco jinak mohly byt odmitnuty jako

zasahy vedouci ke snizovani standard

2.3  Benchmarking v managementu kvality Rady profegai inzenyrstvi ve Velké

Britanii

Pripad interniho benchmarkingu zaloZeného na usthvmarizontalnich aktivitach se
objevil v. minulém desetileti ve Velké Britanii.

V oblastitizeni kvality Ustatr iniciovala projekt v r. 199&ada profesar inZzenyrstvi
(the Engineering Profesors” Councife Spojeném kralovstvi. Projekt zahrnul Sest tstav
inZenyrstvi, picemzZ kazdy z nich & svou ,vlastni specifickou strukturu®. ¢oli tento
projekt nebyl ozné&en za ,benchmarking” jako takovy, odraZzekkteré z hlavnich

charakteristik procesu benchmarkingu: sebehodnpgaghleni informaci mezi institucemi



podrobenymi zkoumani s cilem identifikace vhodnymtaktik fidicich aktivit a nasledné
vyvijeni aknich plari k provedeni zrny. Zprava o prvém stadiu projektu sestavena jeho
ttemi externimi konsultanty navrhovala, aby tentojgkio mohl fungovat jako model pro
Lvyvijeni siti zalozenych na disciplinach, vyskytigh se v rozdilnych institucich, které jsou
vSak spojovany spalaym rozvojovym tématem®, nailad , zdokonalovanim praktikizeni
kvality*.

Uéelem projektu bylo vyvinout spolénou specifikaci pro rametzeni kvality Gstavu
prostednictvim kooperativniho zkoumani a hodnoticihocpsu ,zameného spiSe na
rozvoj a zlepSovani nez na skladagtuverejnosti (acountability)“. Prvky zkoumanéhiaeni
kvality byly: navrh kurikula, jeho schvéleni a reej genos afizeni program; vedeni a
podpora studeff hodnoceni studeinta stanoveni standardnabor studerit a gijimani;
ocaiovani a zabezgevani optimalniho ptiu a optimalni struktury zagstnand.

Postup pracena projektu dovolil kazdému z ustgvabyhodnotil své vilastni Zfsoby
fizeni a pouzival fitom speciald navrzené progtdky auditu (strukturované dotazniky),
které pak spoluut¥ély zakladnu pro diskusi a jednodenni n&wdt kazdého astavu
departmentu konsultanty projektu.¢iem nav&ivy konsultanti a pracovnici Ustavu
posuzovali vyukové a vyzkumneé aktivity, ramcovstitucionalni kurikulum, zfssobytizeni

kvality a interakce mezémito zpisoby a druhy aktivit.

2.4  The Commonwealth University Management Benchmé&ing Club se sidlem v

Australii: zam éreni ¢innosti, vysledky

Iniciativou organizace The Commonwealth University Management Service
(CHEMS)*, pusobici ve spolupraci s poradci v otazkach benchimgukspolénosti Price
Waterhouse, byl v r. 1995 zformovarThe Commonwealth University Management
Benchmarking Club®. Svou &innost zahdjil v nasledujicim roce.é¢éle a zamr klubu
.,Hodnotit a podporovat excelenci univerzitnihno mgementu“ stanovil ,Members
Handbook": .

Klub se zaniil na pomocilenskym organizacim v nasledujicich&eth:

Identifikovat a podporovat nejlepsi uzivané praktik

Vymeénovat si ndzory a podporovdist powdomi o moznych alternativnich
pristupech.

Ziskat prospch z mezinarodni zakladny zkuSenosti a inovaci.

Ucit se od jinych, co funguje a co ne.



Zkoumat a kontinuakhzlepSovat zfisoby vzajemného srovnavani.

Klub proto rozhodl :

Poskytovat rdmce pro vyni hodnoceni afpzkoumani.

Analyzovat odezvycleni a poskytovat zfinou vazbu o srovnatelnych
cinnostech/vykonech a navrhovat nejlefgSeni.

Jiz v prvnim roce klub reprezentovalo na zakladwinnosti s“Asociaci sitiuniverzit
Commonwealthu9 zakladajicicktlenskych organizaci, v dalSim roce se jejichigtaozrostl
na 11.Clenskymi organizacemi se staly nasledujici unitgr&)eensland, Victoria University
of Technology (Australie); Calgary (Kanada); HKU diiy Kong); Victoria University of
Wellington (Novy Zéland); Natal (Jizni Afrika); Lérpool, Durham, Leeds Metropolitan,
Nottingtham, UMIST (Spojené kralovstvi).

Koncepce klububenchmarkingu vyZadovala spédg soubor myslenek atekavani,
piicemz termin ,klub® byl vybrarCHEMS, protozZe se fedpokladal sdileny soubor zdjm
kooperativni formy prace. dkterd z uvedenychc¢ekavani jsou charakterizovana nize, ale
podstatnym rysem iniciativy je, Zeawbdem ¢lenstvi v klubu je fani zlepSovat vilastni
manazersky vykon.

Podle pijaté metodologie ¢innosti klubu bylo prvnim stadiem procesu
benchmarkingudentifikovat témata, na réZ bude zarfena pozornost. V prvém roce byla
témata navrhovan@HEMSna zaklad informaci ziskanych odleni a potencialnicklena,
ale od nasledujiciho roku byla témataéawana samotnyniileny.

V prvém roce fungovani klubu byla vybrana nasledugmata:
» Strategické planovani.
e Lidské zdroje.
* Neakademické pttby studenit.
o VngjSi vlivy.
* Management vyzkumu.
Ve druhém roce klub vybral jeftyii témata:
* Finartni management.
* Vyuka a studium.
* Alokace zdroj.
* Management informmich systéra (MIS).
V nasledujicich letech &ua byt v centru pozornosti témata:

* Budovy a vybaveni.
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» Knihovny a informani sluzby.

» Studentsk& administrativa.

* Internacionalizace.

K jednotlivym témaim byl navrhovarramec pro otewené otazky. Kazdé téma bylo
rozdéleno na @t subtéma zahrnujicich najklad politiku a strategii, implementaci (nap
struktury managementu), monitorovani a revize, kokaci atd.

Jednotlivé univerzity byly pozadany, aby vyplnilispmny pispivek, doplny v piipace
potreby podfirnym materidlem z existujici dokumentace univerziBoZzadovana byly
odpowdi na vSechny poloZzené otazky a zvyradrsilnych a slabych stranek tak, jak jsou na
univerzi€ poctovany. Diraz na existujici dokumentaci bylildzity nejen proto, Zze snizoval
mnoZstvi prace pozadované adend, ale také proto, Ze zafidval, aby se proces
benchmarkingu tykal so¢asné praxe a nikoli budoucich z&th Jednotlivé univerzity ve
druhém roce programu poskytovaly soubory navzajenvisejicich dat, jejichz z&rem
bylo popsat charakter univerzity jako picku k ocegni ,zpasobilosti k @elu” (,fitness
for purpose®).

Béhem tohoto stadia se byly ustanoveny dva zaklpdncipy:

« Usudky, knimz do3li hodnotitelé, byly zalozeny rfaktech deklarovanych

univerzitou.

» VSechny faktory, osolihznamé hodnotiteli, avSak néaaené do fispevku, byly

z hlediska @eli hodnoceni ignorovany. Tim byla zapowana nestrannost a
rovnovaha procesu.

V tomto stadiu procesu se vyskytly vyznamné rozdilpetodologii mezi okma roky
pInéni projektu.

V prvém roce hodnotitelé ocenili procentuilsiiné stranky odpa\di na polozené
otazky Byly vyhodnoceny podle skute¢ dosazenychifstupi, aplikaci a vystujn.

e Termin pFistup (Approach znamenal uplatmou politiku nebo techniku a toval,

zda odpovida danémuelu (,fit for purpose®).

* Termin aplikace (Application)vyjadioval rozsah, v émZ je na univerzé néco

aplikovano.

* Terminvystup (Outcomepdrazel stup tsgsSnosti v dosahovani dila zahrnoval i

rozsah, v amz bylo monitorovano zji8hi, Zze by mohlo dojit k dalSimu upl&tr
»PFistupu’ , aby se zachytily #mici se okolnosti (tj. vyjadval pokr&ovani nutnosti

,{0 be fit for purpose’)
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Po vyjadeni obsahuéthto kategorii fistoupili hodnotitelé keskorovani, takZze doslo
i ke kvantifikaci odpovédi na otazky témat a subtémat.

V prvém roce byly zpravy dostali vSichélenové klubu souhrnny ,model vhodnych
postug” a dodatek, podrokinrozvadjici nalezené silné stranky a oblasti ke zlepS€aio
souborna zprava byla vyuZzita jako podklad prowakska workshopu koncem r. 1996.

Ve druhém roce projektu, nasledujicim po debatach workshopu, byjyozeny
zawry z poznatku, Ze "udovani procentualnich znamek“ jednotlivym univednit [Fi
skorovani nerlo pro ¢leny klubu priméarni vyznam. Metodologie byla pratmdifikovana.
Hodnotitelé tentokrat spojovali vykonyleni podle kazdého subtématuii@mz byla
zachovana analyza ijstup”, “aplikace”, “vystup“) do i skupin podle stanoveného
diagramu.

Zameérem tohoto pistupu bylo jas#é identifikovat tycleny, ktgi mohli byt oznaeni
za nejlepsi ve skupin

Navrh zavrecné zpravy byl fipraven pro workshop druhého roku projektu
V nasledné finalni zpr&byly shrnuty vysledky debat a zvyr&ny hlavni cesty ke zlepSeni
¢innosti z&astrénych.

Tento obsahly a vlivnhy projekt Ize ozfitajako priklad externiho kolaborativniho

benchmarkingu zaloZzeného na rozsahlych mezinaroaitvitach.

3 Benchmarking v hodnoceni kvality vysokoSkolskyckstudijnich obori

VvV souasnosti

(Podle dokumenti britské Agentury pro zajistovani kvality VS,

QAA)

Od listopadu 2004 se britskeggentura pro zajiovani kvality vysokych Skol (Quality
Assurance Agency for Higher Education, QAZgbyva novym souborem opati pro

podporu navri a zvéejnovani stanovenycBtandardi pro srovnavani obori a oborovych

ARy,

3.1  Uziti metodiky benchmarkingt
3.2

Na benchmarking jako prostredek zajid’ovani kvality ve vysokém Skolstvi Velké
Britanie byla zamdifena pozornost $ervenci 1997, kdy byl ve zpr&WNarodni komise pro
zkoumani vysokého Skolstvi (tzv. ,Dearingovy kohisaverejnén navrh, aby z&najici
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¢innost no¥ vytvorené Agentury pro zajivani kvality (QAA)zahrnula spolupraci
s vysokymi Skolami navytvoreni malych expertnich tymid k poskytnuti srovnavacich
informaci (benchmark information) o standardech, zvast¢ prahovych standardech,
uplatiovanych vkvalifika ¢nich ramcich. V diskusi k tomuto navrhu byl také upl&tn
pozadavek, aby kazddici ¢lanek systematicky hodnotil vysledky té&tmnosti nejméa
jednou za # let.

Spolu s vytvéenim narodnich kvalifikenich rdmé@ bylo srovnavani kvality obér
vysokych Skol na stanovenych urovnich (benchmar&sgazovano za prasidek, jak vyjasnit
povahu a uroveakademickych standardre vysokém Skolstvi a postupaytvaret opory pro

duvéru v akademické tituly u zakatnavateal a verejnosti.

3.3  Poslani benchmarkingu

Jestlize Dearingova zprava odkazovala naghat definovat a formulovat ,prahoveé”
standardy Agentura pro zajifovani kvalityzaznamenala piabu dale tento ukol rozvinout.
Provedla to progédnictvim strdné instrukce kestanoveni standardi pro srovnavani
kvality obora (benchmark statements); tim vytvaila indikativni voditko procinnost
skupin zabyvajicich se srovnavanim kvality a@b@iyenchmark groups).

Skupiny se f vytvareni standani pro srovnavani kvality obadrse zamérenim na
jednotlivé obory bakalarské arovré H (,honours degre€’) fidily nasledujicimi patbami:

- vyjasreéni povahy a standaitductlovanych hodnosti, které se vztahuji k danym

oborim;

- uznani rozdilnosti a diverzity progrénv odsouhlasenych limitech stanovenych

samotnymi nositeli danych ohigr

- zajiSeni, aby Uudaje o srovnavani kvality obgrodporovaly rozmanitost a flexibilitu

v havrhovani progratna povzbuzovaly inovaci v odsouhlaseném kotinép ramci;

- vys\wtleni koncepniho ramce, ktery poskytuje discipdifeji koherenci a identitu;

stanoveni vlastnosti a schopnosigékavanych od absolventak, aby reprezentovaly

- vSeobecnadaekavani standafdv ucklovanych hodnostech, diplomech a titulech;

- prekonani produkce specifikaci detailniho kurikuldbmeorogramu a odstrami

piedpisovych fistupi k vyuce, studiu a hodnocent;

- dosaZeni konsensu v akademické kondupbitpovaze a standardechélavanych

hodnosti, diplon a tituld.
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Stanovené standardy pro srovnavani kvality dbposkytly akademické komusiit
prostedky k vyjadeni povahy programv kazdém vybraném typickém oboru nebo oborové
oblasti. Reflektovaly také vSeobecn&kavani o standardech préizmani hodnostti titulu

na dané drovni.

3.3  Charakteristiky standardid pro srovnavani kvality obord jsou uzZivany
k rozmanitym uéelim:
- jsou vyznamnym zdrojem referenci pro vysokoSkdlsistituce v fipad, Zze maji
byt v oboru nebo oborové oblasti navrzeny a vyssimové programy;
- poskytuji vSeobecné voditko pro formulovani ghidh vysledk spojenych
S programem;
- poskytuji oporu institucim fpprovadni vnittniho zajifovani kvality; umo#uji,
aby studijni vystupy, wované v jednotlivych programech, byly sledovany a
vyhodnocovany v souladu s dohodnutymi vSeobecnykd@vanimi o standardech;
- umozuji flexibilitu a inovaci v programech v dohodnuté&$eobecném ramci;
- mohou odréazet zajmy budoucich studeatzanstnavatel, ktefi hledaji informace
0 povaze a standardechélayanych hodnosti, diplotn a tituti v daném oboru nebo

oborové oblasti.

3.4  Dosudbyly vytvoreny charakteristiky standardi pro srovnavani kvality 46 obof
(oborovych oblasti) na bakaské arovni H (Honours level), 3 oliona arovni M (Master’s
level,), 16 obak z oblasti zdravotnictvi, 5 obbrvyskytujicich se ve Skotsku (a vyznigcich
se ugitymi zvlasStnostmi) a jedné typové kvalifikace l&dnich tituli (Foundation degrees).

Charakteristiky standafidpro srovnavani kvality obérjsou periodicky revidovany
v pribéhu peti let od data jejich zvejnéni a je tak reflektovan vyvoj v kazdém daném oboru
(oborové oblasti) a zkuSenosti vysokoSkolskychitimsit s jeho poskytovanim. Proces revize
je vzdy dozorovamgenturou pro zajvani kvality (QAAle spolupraci  sipdstaviteli
daného oboru (dané oborové oblasti).

Typova struktura charakteristik stanovenych standadua pro srovnavani kvality
oboru je néasledujici:

1 Definovani princip.

2 Povaha a rozsah oboru.

3 Znalosti a dovednosti specifické pro obor.

4 Kognitivni schopnosti a vSeobecné dovednosti.
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5 Vyuka, studium a hodnoceni.

6 Vykonové standardy.

4 Evropsky program benchmarkingurizeni vysokych Skol
(Podle dokumenti Evropského centra pro strategicky management
vysokych Skol, ESMU)

Evropské centrum pro strategicky management vysolkol European Centre for
Strategic Management of Universities, ESMOJ r.1999 usgsre provadi Evropsky
program managementu vysokych Skol, ktery je od poatku fakticky programem
benchmarkingu. Zatim se programucastnilo 26 univerzit.

Program ,Benchmarking” je evropska aktivita spolge universit, které uzivaji
metodologii benchmarkingu ke zkoumani (pfi@ni) své vliastnfinnosti v komparativnim
kontextu. Benchmarking je v tomto programu povahaa nastroj vlastniho zdokonalovani
fizeni organizace, ktery kombinujgepnosti zajiovani kvality speivajici zejména ve
vlastnim hodnoceni a vyhody ziskavané sdilenimezkasti. Umo#uje (Eastnicim se
institucim porovnavat se s ostatnimi, nalézat poateiné slabé a silné stranky a oblasti, kde
je poteba se zlepSovat. Jde o vyznamny nastroj hledati nachazeni agimani dobrych
zkusenosti.

Instituce @astnici se v programu musi byigraveny na to, zZe je p@ba zvéejnit pro
ostatni gkteré vysledky svojéinnosti, bez shoz by jejich komparativni interpretace a
sdileni zkuSenosti v mezinarodnim kontextu nebydams.

Na rozdil od ¥tSiny ostatnich iniciativ benchmarkingygrogram benchmarkingu
ESMU se sousted’uje na efektivitu institucionélnich procedi a nikoli na Uzce zanfené
funkce fakult, kateder, Ustavi, oddéleni a odboni. To také umoziuje, aby se @astnici
programu, coZ jsou predstavitelé grihlaSenych vysokych skol, &ili jeden od druhého bez

ohledu na narodni hranice
4.1  Co je benchmarking v pojeti a zaéeni ESMU
ESMU zvyraziuje vybrané aspekty benchmarkingu. V pojeti a &anmi ESMU je

Benchmarking progedkem sebezdokonalovani organizaci. Kombintgelmosti zajiSovani

kvality zaloZené fedevSim na procesu sebehodnoceni se sdilenyminzaigg. To dovoluje
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zWastrenym institucim srovnavat se s jinymi institucemidantifikovat své komparativni
silné a slabé stranky a také oblasti vhodné praaadaovani.

Pristup uplatiovany v programu benchmarkingu ESMlgepySuje svym vyznamem
pouhé srovnavani mnozstvi databazi nebo kamieh vykonovych ukazatél Na procesy se
nahlizi podle toho, jakych dosahuji vyslédklZziva se konsistentnitigtup a identifikuji se
procesy, které jsou vyznamné a maji okgkircharakter, nezavisly na kontextu organizace a
jeji strukturace, coz umdéije provadt vzajemna srovnani n#p sektorovymi hranicemi
trvaly a stava se soasti vyr@éniho hodnoceni vykanuniverzity.

Pojeti programu benchmarkingu ESMU stavi na  nasledujicich zakladnich
principech:

(1) Program neusiluje navodfedpis univerzi, jak by n#la bytr/izena. Nestavi
na kontrolnim seznamuditych nastroj nebo technik, které bydwg byt v pribehu
vyzkumu zavazrpouzity. Neexistuje ani idealni organizace neletoga pracovniho
postupu, s jejichz uplagnim by naly byt hodnoceny reakceastniki.

(2) Program se opira o spolupréaci s klienty vyssk@ly. Kvalita sluzeb poskytovana
univerzitou je posuzovana jejimignimi externimi i internimi klienty: studenty,saiventy,
internimi zangstnanci, potencialnimi za¥stnavateli absolvefit viadou. Tito zainteresovani
Gcastnici a hodnotitelé prodesizeni instituce maji rozdilné geby, které mohou byt i ve
vzajemnem konfliktu. Ktiové ukolytizeni vysoké Skoly je vyjasni téchto poteb a jejich
uplatiovani, spolu sigkonavanim existujicich konflikt

(3) Program se zabyw&alitou vedenivysokych Skol. Vedeni kazdé univerzityguje
zan®ieni ¢innosti svych pracovnika vytvai prostedi, ve kterém mohou byt dosahovany
stanoveneé cile. Na vysokych Skolach byvaji pravaraamozné vlivy Siroce rozptyleny, coz
vede ke slozité strukturaci pracoviarigodle miry a druhu jejichdasti natizeni. Podstatna je
jejich osobni angazovanost v po#penitni komunikace a orientace na cile univerzity.

(4) Predpokladem poskytovani kvalitnich ,sluzetifhosti je orientace vysokych Skol
na kontinualni zlepSovani Tato orientace zahrnuje systém postupnyctnziteré ve svych
dusledcich mohou radik&menit zpisoby provadné préace.

(5) Ve filozofii programu je implicité zaloZeno, Zzeozhodovani, plany a strategie
vysokych kol jsou Siroce zaloZeny na faktech a ativnich datech Je proto nezbytné,

aby vysledky kikovych aktivit byly néfeny a uzivany jako zaklad pro dalSi zlepSovani.
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(6) V ténei vSech zemich se kagné finance poskytované vysokym Skolam snizuiji,
ackoli poZzadavky na vykon i na kvalitu poskytovanyghnosti rostou. Véchto podminkach
je nezbytné, aby Skoly usilovalydlouhodobé vyhledys perspektivé stanovenymi zavazky

ke studentm, zamstnaném i ostatnim uzivatém jejich sluzeb.

(7) Vysoké Skoly charakterizypduralita poslani Cile vysokych Skol se
navzajem vyznardrodliSuji. Kazda jednotliva institucefigpnava rozlénou vahu
vyuce, vyzkumu a sluzbam ve vztahu ke &padéi. Rozdilné slozZeni studentske
populace a velk&da rozdilnych akademickych specializagzenzézovat jejich
vzajemné srovnavani. Tyto rozdily nejsou vSak ¥ipdenchmarkingu a vzajemného

srovnavani za rozhoduijici.

4.2  Postup plréni programu

V prabéhu plreni  programu benchmarkingu ¢astnici  poskytuji informace o
zakladnich procesectizeni proces, které se v programu studuji. MnoZzstvi vynal@en
prace vzdy zavisi na velikosti a dive&zitysoké Skoly i na rozsahu, ve kterém jsou zvolené
procedury sledovany. Proces benchmarkingu je zaloZzesodasnych aktivitach instituce a
proto (Eastnici nemusi shromdiavat iliS novych informaci. Kro toho mohou &astnici
vyZadovat odpaxdi na jisté specifické dotazy od hodnotitgkteri jejich prispevky posuzuiji.

Rocni cyklus programu zahrnuje nasledujici stadia:

* Pro jednotlivé procesy, ktery maji byt na Skoladdroceny, jsou vyvijeny
dotazniky.

» Kazdé univerzit je poslana informativnitfrucka (ktera zahrnuje i dotazniky)
a je poskytnuta lita asi fi mésioa ke zpracovani dotaznikve oblasti
sledovanych procés

* Panel hodnotitédl ESMU posoudi odpadi a sestavi prvni navrh zprav o
souwasné situaci na sSkolach a jejim mozném zlepSovani.

» Navrhy zprav jsou poslany vysokym Skoldm a jejiéstapci se setkavaji na
workshopu, aby diskutovali o zlepSovani situace Skalach. Jednaji o
konsensu v nazoru na zlepSeni situace v kazdémotjagt pripact a zabyvaji

se posouzenim a vytipovanirrilgada dobré praxe.
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» Upraveny soubor zprav o zlepSovani situace je kaxgsokou Skolou vyuZzit
k tomu, aby sama sebe zhodnotila ve vztahu ke ksusénim pikladim
dobré praxe a vyuZila k tomutibodové Stupnice.

* Hodnoceni, zpravy a diskuse na workshopu jsou daowa@ny v konéné
zpraw.

* Vysoké Skoly vyuZziji zpravu pro svoji viiti potebu a vyuziji piklada dobré
praxe k implementaci zn.

*  Tymy experti navstvuji Ucastnici se vysoké Skoly (na jejich pozadani a na

jejich naklady), aby poskytly dalSi dop&ani.

4.3 Vroce 2006 se evropsky program benchmarkingsous¥ed’uje na nasledujici

témata:

Vnittni hodnoceni kvality v kontextu ¥$iho zajifovani kvality.

Za kvalitu zodpovidaji vysokoskolské instituce.Zde dano Bolasky proces jako
takovy a konkrétéh dokument ,Standardy a navody zégigani kvality v Evropském prostoru
vysokoskolského vztvani“vytvareny ENQA (ve spolupraci s EUA, ESIB a EURASHE)
schvaleny na ministerské konferenci v Bergenu d&rky r.2005 dokladaji, Ze externi
schémata a procedury z@p&ani kvality dokladaji, ze zlepSovani kvality isti zalezi
piedevSim na nich samotnych. Z&kladni otazkou v s&tovislosti je pdeba vhodného
vnitiniho mechanismu  k zafidvani a zvySovani kvality a vyvijeni institucionakultury
kvality. Jaké strategie k tomu musi evropské umzitgra dalSi vysokoskolské instituce mit?
Jak jsou schopny demonstrovat efektivitu viastngocea? Jak se vztahuji viiiti procesy
k vngjSim atekdvanim?

Marketing vysokoSkolskych instituci. Situace ingté na rostoucim
konkurergnim trhu vysokosSkolského veidvani.

Jestlize situace vysoké Skoly na rostoucim konkumem trhu této arové vzailavani
je zangieno na lepSi komparabilitu @telnost evropskych hodnosti a tiiylpak Boladisky
proces vede k rostouci mezinarodni konkurenci.sgaliohou evropské vysoké Skoly lépe
profilovat? Jak se mohou vice zviditelnit na trhygsakoSkolského vadavani? Jak mohou
poskytovat své vadavaci nabidky a sluzby viiggim zpisobem?

Sluzby studeriim.
V ramci tohoto tématu se zkouma, jaka je skubst na vysokych Skolach tykajici se

poskytovani akademickeé i neakademické podporyestich. RozliSuje séada faktoi, které
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ovliviwuji studijni/akademické vysledky studénale také faktory ovliujici jejich socialni,
kulturni, emocionalni a duchovni zazemi.iBby studenit a zabezp&ni jejich podpory jsou
rozdilné podle rozsahu, umist a poslani vysoké Skoly, ale také zavisi na stigib
samotnych. Jako voditka byém typy podpory zahrnovat: Zivotni podminky, podpor
znalosti a dovednosti ve studiu, kariérowgty p€i o jejich ckti, podporu studia jazyk
kulturni a sportovni kluby a sp@enské aktivity apod.

Inovativni vyuka a studium.

Evropa usiluje o to, aby se stalacklym hr&em globalni ekonomiky. Znalostni
ekonomika hrajewezitou roli v dosahovani tohoto cile. Jsou vSakmgipraveni studenti?
Jak gipravujeme naSe studenty pro celozZivotni &adani? Jak pomahame student
rozvijet kompetence, které budou podstamvySovat jejich budouci zafstnatelnost? Je
tradicni systém naziran jakorgrhod od progratn orientovanych na ditele k progranim
orientovanym na studenta? Programy orientovanétudesta se i@dnostd zan®iuji na
ucebni procesy studeit zahrnuji formy aktivniho deni, problémo¥ orientovaného deni
nebo také autentickéhoceni se sidrazem na selizeni a sebereflexi. Vysoké Skoly
zkoumaji tyto nové fistupy kvyuce a studiu &asto je kombinuji s konvénimi

vzklavacimi strategiemi.

Pro porovnani uxmetémata benchmarkingu v pgredeslych letech

2005: Internacionalizace. Strategické partnerstvi (sp@icg vysoké Skoly s podniky).
Rizeni a organizi struktury. Navrhovani novych magisterskych atdrkych prograrin

2004: Rizeni lidskych zdraj. Management vyzkumuRizeni znén. Vysokéa $kola a

region.

2003 E-learning. Externi financovani. Institucionalnivyzkum. Evropska dynamika

ve vysokém Skolstvi. Baisky proces. Evropsky vyzkumny prostor.

2002: Informatni systémytizeni. Vnitni zaji¥ovani kvality. Sluzby pro studenty.

Management nemovitosti.

2001 Strategické planovani. Finathi management. Management vyuky a studia.

Marketing vysoké skoly.

2000:Lidské zdroje a vysokoskolstéEitele. Management informéni a

komunikacni technologie. Management vyzkumu. Komercionaligaakademickych aktivit.
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5  Moznosti uplatréni ,kombinovaného benchmarkingu®

fizeni vysoké skoly

5.1 Uvadné pripady uziti benchmarkingu dokladaji, Zze jde skutaé o uzit&ny nastroj

v hodnoceni kvality wznych oblasticinnosti a funkci vysokého Skolstvi jako celku i
jednotlivych vysokych Skol, a to jak v kontexedpotlivych zemi, tak i v mezinarodnich
mefitcich. Jiz proto je nanejvys ¢@éiné hledat dalSi cesty ¢€iného uplatovani
benchmarkingu.

Je mozné nalézadu moznosti, jak zdokonalovat uziti benchmarkiagozsiovat jej
do dalSich oblasti, nez jsou ty, pro které se ¥asneé dob vyuziva. JedndeSeni se nabizi na
zakladt uvadneho pehledu ty benchmarkingu. Vedle vicg mérg ,¢istych” externich a
internich tym je teba pd@itat i s typem kombinovanymicelné spojujicim metodologie
typem by se pravgpodobré v Ceské republice mohl stat kooperativni benchmarkjelgo?
vyuziti vSak vyZaduje, aby se na naSich vysokyaobl&gh vytvdela kultura kvality, ktera
zatim neni BZna a jeji rozvijeni je dlouhodoby proces.

Diversifikace terciarniho vadhvani si v kazdém ffpact vyzada @zné kombinace
typti a metodologii benchmarkingu tak, aby bylo mozZniéowyt riznym poslanim ad@hlim
instituci tohoto sektoru. Kombinace budou téZ dama¥nost vyuzit benchmarkingiizeni
zakladnicheéinnosti vysokych skol (vzgavani, vyzkum a vyvoj a ,spatenska sluzba), ale i
v fizeni jejich jednotlivych slozek (napiizeni kvality) nebatinnosti souvisejicich (n&y)

fizeni sluzeb pro studenty.

5.2 Struéna charakteristika soutasného stavu zajigovani kvality v CR

Mriviw s

v kompetenci Akredit@ni komise. Akreditani komise hodnoti kvalitu studijnich program
aby mohla poskytnout ministerstvu Skolstvi odbopogudek, na jehoz zakkage udtlena
prislusnému programu akreditace. Podobdgl ima hodnoceni kvality celé instituce a jejich
¢innosti, na jehoZ zakl&dninisterstvo Skolstvi udi statni zmoc#ni pro soukromou vysokou
Skolu (ve skuténosti se jedna o ity typ projektu soukromé pravnické osoby, kterydlo
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zalozit a provozovat vysokou Skolu). Tento typ hookni kvality sleduje zejména cité
prahové hodnotytiznych aspekt, jejichZz napl@ni povaZzuje Akrediténi komise povaZuje za
rozhodujici pro to, aby byl jeji posudek pozitiviNegativni posudek nesmi ministerstvo
Skolstvi grekrctit, to znamena, Ze v tontipadct nemize akreditaci ani statni zmagn vydat.
Krom¢ vySe uvedeného typu hodnoceni kvality se Akreditkomise ¥nuje dalSi zakonné
povinnosti, kterd vyZaduje zabezpeat kvalitu vSechéinnosti, kterymi se vysoké Skoly
zabyvaji. V praxi to znamena, Ze Akreditakomise vystupuje v roli wjiho hodnotitele,
pokud mozno vyuziva vysledkvnitrniho hodnoceni kvality ifsluSné vysoké Skoly nebo
fakulty a vrEjSi hodnoceni pojima jako svoji vlastni modifikawetodiky, ktera sleduje miru
naplréni stanoveného ¢élu a jejimz cilem je zdokonalovani kvality hodnogeh
¢innosti/instituci.

Pravidelné vniini hodnoceni vysokych Skol a Zegovani jeho vysledk ve
vyrocnich zpravach je povinnost dana zakonem. Vzhledetonku, Ze zakon poskytuje
vysokym Skolam prakticky neomezené moznosti v tkieré z¢innosti hodnotit, jaké metody
pouZzivat a jak nakladat s vysledky (povinnosti g$kel pouze uvést podrobnosti o vniim
hodnoceni ve svych viiitich gedpisech), je situace na jednotlivych vysokychla&kio
odliSna a vyuziti vysledkvnitrniho hodnoceni velmi problematicke.

Je mozné konstatovat, Zeské vysoké Skoly a stejak Akredit&ni komise (zaloZzend v roce
1990) maji v oblasti zajf®vani kvality jiz pordrné dlouhodobé a zajimavé zkuSenosti. Stejn
tak je ale mozné nalézt mnoho nedosiatkyySe zmitny nekoordinovany a velmi rozmadit
se vyvijejici systém vrimiiho hodnoceni, nepaim mezi dirazem na akreditaci a stéle
relativie pomalym rozvojem hodnoceni kvality z&elem zdokonalovani, coz se odrazi
v nizké drovni kultury kvality na vysokych Skoladchecr.

Pozitivnim jevem je stale nastajici poteba jednotlivych vysokych Skol najit si
zpasob hodnoceni kvality, ktery jim vyhovuje a kteeyzarové dostatén¢ diavéryhodny pro
vSechny jejich ,zékazniky“. Jiz od prvni polovi@. let se z&ala objevovatiizna viceméa
profesni hodnoceni kvality (v oblasti z&wsiskych a veterindrnich obiy, profesniho
charakteru je i americka akreditace, kterou prg@bgtup vSechny |ékiske fakulty, za
urcity typ mezinarodniho profesniho hodnoceni lze govat FEANI, ve které secastni
fakulty technického zaateni, mezinarodniho profesniho hodnoceni kvality(sastni i

vvvvvv

procesy a na zdokonalovatimnosti vysokych Skol je poskytovano EUA.
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Moznost komplexniho hodnoceni vSe&ihnosti vysokych Skol otéel v roce 2005
pilotni projektfeSeny v CSVS, kterého se zatiméasinily d@ veejné vysoké Skoly a
v souwtasné dob jsou jeho dastniky d¥ fakulty a d¥ soukromé vysoké Skoly.

Prakticky se potvrzuje, Ze diversifikovany institutalni systém vysokého Skolstvi a Siroka
Skalacinnosti jednotlivych vysokych Skol vyZzaduje, abypyya metody zaji®vani kvality
byly dostaténé flexibilni a aby jejich vysledky skute¢ ke zlepSovandinnosti hodnocenych
vysokych Skol vyrazé prispivaly. Zarové se ukazuje, Ze v oblasti vititho hodnoceni jsou
stéle velké rezervy a Ze bycity stuper koordinace mohl ispét nejen ke snizeni pracnosti
pro instituce, ale i k moznosti vyuziti jeho vydtédpro rizné typy vijSiho hodnoceni
kvality, coz by v dsledku opt vedlo k menSi z&fi prislusné instituce hodnoticimi
aktivitami.

Zcela novou aktivitou ¥eském vysokoSkolském presdi je benchmarking, kterou se

zabyva dalSi odstavec.

5.3 Benchmarking ESMU a pilotni projekt ,Hodnocenikvality vysokych skol*

Pilotni projekt ,Hodnoceni kvality vysokych Skoli &lade kron¢ jiného za cil
sledovat vyvoj zajiovani kvality v Evrop, zejména v rdmci Bofského procesu, ale i mimo
ngj, a poskytovatéeské vysokoSkolské komudit(zejména prosednictvim Akreditani
komise) souhrnné poznatky z této oblasti. &ati evropského vyvoje je saniepr¢ i
iniciativa ESMU zamitend na benchmarking vysokoskolského managemenasa lge
v daleko ¥tSi mie, nez bylo fivodre planovano, stala soésti vyzkumné prace i pilotniho
ovérovani mozného vyuziti ¢R druhé etapy tohoto projektu. .

Podrét pro sledovani vzajemné spoluprageskych vysokych Skol na zaj@gvani
kvality byl otewen jiz v prvni etap projektu vroce 2005. Jeden z pilotnich serfiina
zameteny na Skoleni projektového tymu a vedeni oboutrdith vysokych Skol — VUT a
UJEP, v kvalitativnim vyzkumu a na naslednou simidfizenych rozhar k vyuZiti pro vigjsi
hodnotici navé&vu, byl uspsadan v Plzni. Semitié se zdastnili také pracovnici €U
odpovédni za hodnoceni kvality na této vysoké SkoleGUZpak uspeddala poslednéast
seminde ve svém kampusu. V prvidaésti navatvy se setkal projektovy tym a tym VUT
s vedenim ZU a spoléng se probiraly ¥zné zkusenosti z hodnoceni kvality, ve drdhéti
se projektovy tym a vedouci pracovnici VUT seznarpiimo s metodami a vysledky

studentského hodnoceni kvalitsirno na gislusSném pracovisti.
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Tato sclizka i dalsi kontakty mezi vedenimCB@ a VUT iniciovaly dohodu o
spolupraci na zajiovani kvality, kterd se v pbéhu letoSniho roku postupnvyvijela
smérem, ktery Ize oznit jako urity typ benchmarkingu mezi dma vysokymi Skolami. Ve
swtle vySe uvedené typologie by se mohlo hitvo velmi volné kombinaci externiho
kolaborativniho typu a benchmarkingu zd&njiciho se naigsahyadyc¢innosti, metodika ma
charakter horizontalniho benchmarkingtippdré srovnavacich indikatér
DalSi snér této spoluprace byl dan po naw&t expert OECD v ramci projektu ,, Thematic
Review of Tertiary Education” vibznu roku 2006 v Praze. Bente Kristensen, ktera byl
¢lenkou expertniho tymu a ktera je zarywogramovoueditelkou ,ESMU Benchmarking
Programme on University Management” dopidleu i¢ast ceskych vysokych Skol v tomto
programu. Navrh projednala téZz stymem projektu dhticeni kvality vysokych Skol“ a
pozadala ho o spolupraci a o neformalni koordingeisti ceskych Skol v benchmarkingu.
Z pavodnich rkolika vaznych zajemc nakonec rozhodlo o vstupu do projektu v letoSnim
roce vedeni VUT a (U a ol vysoké 3koly spolm¢ vypracovaly rozvojovy projekt, ktery
jim umozZznil hradit ¢adst potebnych néklail VUT navazalo na svoji dast v projektu
,Hodnoceni kvality vysokych Skol“ z minulého rokuvaamci benchmarkingu se v souladu
s cilem projektu sousdi na vnitni hodnoceni kvality a ndizeni proces coz je
strategickym zagrem vedeni Skoly.

Skupina pro zaji®vani kvality VUT zpracovavala od &pravu ofizeni ti proces,
které byly z celkové nabidkgtyt proced projektu benchmarking vybrany: Marketing
vysokoskolskych instituci; Situace instituce naeasim  konkuretnim  trhu
vysokoskolského vzidavani; Inovativni vyuka a studium (viz 4.3). Vugasné dob jsou ve
form¢ zpravy zpracovany odpddi na otadzky (viz¢ast 4.2). VyuZzito bylo jak Participants'
Handbook, ktery ESMU vSem ¢astnikim projektu poskytuje, tak vzajemné diskuse
zpracovateal s tymem projektu ,Hodnoceni kvality vysokych SkoPodle planu popsaného
v ¢asti 4.2 v sotasné dob panel hodnotitél ESMU zpravy vSech 2astrénych vysokych
Skol posuzuje, fipravuje svoje zpravy aripravuje workshop. Datum konani workshopu bylo
stanoveno na konec ledna roku 2007, mistem konaamdlb Helsinki. Zdastni se ho jak
zastupci obou vysokych Skol, tak vedeni projektwdhoceni kvality vysokych Skol“, které
bylo na workshop pozvano jako pozorovatel a ESMénhpje s projektovym tymem dalSi
koncegni spolupraci.

Vysledky workshopu i kormé vysledky projektu benchmarking budou slouzit

piredevsSim obfma vysokym Skolam, ale budou téz vyuzity pro daigioj a modifikaci
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metodiky komplexniho hodnoceni kvality, ktera sgrejektu ,Hodnoceni kvality vysokych

Skol“ vyviji o pilotré owetuje.

6. Zawer

Zajistovani kvality ve vysokém Skolstvi je zakladni pition této vzdlavaci sféry.
Pristupy ke kvali ve vzdlavani jsou viiznych zemich odliSné a rychle se vyvijeji, coziplat
ve stejné nie o mezinarodni spolupraci. Calada vyznamnych projektsdruzuje fizné
zen®, agentury pro zaji®vani kvality, jednotlivé vysoké Skoly a dalSi algtke spolupraci.

Situaci je pateba monitorovat, vyuzivat moznosti spoluprace lesgiiklady dobré
praxe. V tomto dynamickém préstli je téZ pdeba informace zpracovavat iadit tak, aby
byly srozumitelné aijmasely uzitek.

Projekt ,Hodnoceni kvality vysokych Skol“ se snaaijistit proceské vysoké Skoly
maximum informaci a zarosievyuzivat vSech znalosti i zkuSenosti k vyvoji naéty, ktera
by byla pro & uzitetna a pinosna. Spoluprace v oblasti benchmarkingu je jadnfriklada,
ktery nepochybé& piinese nové poznatky do vimthotizeni a kvality procésvysokych skol
a nabyté zkusSenosti ovlivni vyvijenou metodiku gamplexni hodnoceni vSeatinnosti

vysokych Skol.

24



7. Pouzita literatura

Alstete, J.W.: Benchmarking in Higher Educationafating Best Practices to Improve

Qualiy. ASHE-ERIC Higher education Reports No 5¢ Theorge Washington University,
1995

American Productivity and Quality Center. The Banenking Management Guide, Portland
Oregon 1993

Fielden, J: Benchmarking University Performance EM$ monograph, 1997.

Innovation Network. Applying Benchmarking in Higheducation. Insight series, Brentwood
Tennessee, 1994.

Price I.A.: Plain Person’s Guide to Benchmarkingeffeld Hallam University, Unpublished,
1994

Spendolini, M.J.: The Benchmarking Book. Americaanidgement Association, New York,
1992.

UNESCO.A study conducted by the Commewnwalth Higher Edooalanagement
Service. UNESCO, R& 1998

QAA. Academic Infrastructure. Recognition schemesiabject benchmark statements,

http://www.qaa.ac.uk/academicifrastructure/benchkiaecognition/recognitionschem

http://www.qgaa.ac.uk/academicifrastructure/benchkidefault.asp.
ESMU. European Centre for Strategic Managementéssities: About ESMU,
http://www.esmu.be/index.php?id=102

ESMU. Benchmarking Programme on Unoverstiy Managerioe 2006, Participants'
Handbook, Brussels, 2006
European Benchmarking on University Managemiettp.//www.esmu.be/index.php?id=171

The 2006 European Benchmarking programme focuse on
http://www.esmu.be/index.php?id=151

25



