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Abstrakt

Tacitni dimenze znalosti je vazédna na svého nositele, Clov€ka. Je Castetné nebo zcela
podvédoma. Jeji prevod do tzv. explicitni formy je problematicky, a proto se nazory na to, zda
lze ¢i nelze virtualné sdilet tacitni znalosti liSi. Protoze vSak stile vzriistd podil virtudlnich
kontakti mezi lidmi, hledaji se zplisoby jak zajistit, aby pfi virtudlnim kontaktu byla pfedana
alespon &ast tacitni znalosti. Clanek je vénovan této problematice.

1. Zakladni terminologie
V tomto ¢lanku jsou data, informace a znalosti chapany nize uvedenym zplsobem.

Data to je vSe, co mlizeme monitorovat nasimi smysly, tj. citit, chutnat, vidét a slySet. Jsou to
objektivni fakta o udéalostech nebo posloupnost znakl [8]. Data jsou vSude kolem nas, at’ jiz je
dokéazeme identifikovat ¢i ne, jsou tedy objektivni.

Informace jsou data, kterym jejich uZivatel pfi interpretaci pfifazuje dileZitost a vyznam.
Tedy data, kterd maji urcity vztah k jeho potiebam a pozadavkim [8]. Lze také fici, ze
informace jsou relevantni data obsahujici Gcel [2]. Dame-li naptiklad clovéku, ktery umi Eist,
¢lanek z oblasti, ve které se nevyznd, tj. nedokaze vytvorit informaci, ziistane pro ného tento
text ve formé dat. Text sice pfecte, ale neporozumi mu [4].

Znalost je ménici se systém zahrnujici interakce mezi zkuSenosti, dovednostmi, fakty, vztahy,
hodnotami, myslenkovymi procesy a vyznamem [8]. ZjednoduSené Ize fici, Ze je to informace
plus to, s ¢im v lidském mozku interaguje, tedy naSe piedchozi znalosti a dovednosti,
zkuSenosti, mentadlni modely, vztahy, hodnoty, principy, podle kterych zijeme, to, v co
vétime, atd. Znalost mé vzdy tizkou vazbu na ¢innost a emoce. Je vdzana na lidskou mysl.

2. Explicitni a tacitni dimenze znalosti
Znalost se sklada ze dvou zakladnich dimenzi, dimenze explicitni a dimenze tacitni.

Explicitni dimenze, nebo-li explicitni znalost je de facto totoznid s pojmem informace.
Explicitni znalost mizeme formalné vyjadiit pomoci jazyka, obrdzku, pisma, digitalniho
zdznamu C¢i notového zdznamu, formuli, specifikaci, manudlem. Znamena to, Ze ji mizeme
skladovat, bez problému pienaSet, preddvat si mezi sebou, ale také krast.

Explicitni znalosti skladujeme v informacnich systémech. Informacnim syst¢émem muze byt
databaze nebo také kartotéka ¢i diat. Explicitni znalosti spolu miizeme kombinovat a vytvaret
tak na zéklad¢ dvou a vice explicitnich znalosti explicitni znalost novou. Napftiklad Gcetni,
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ktery na zdkladé¢ stavu rdznych U¢tl organizace vypracovava financni vykaz, vlastné
kombinuje explicitni znalosti.

Tacitni znalost je kombinace explicitnich znalosti, dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel,
principti, mentalnich modelt a osobnich ptfedstav konkrétniho clovéka nebo skupiny lidi. Je
vzdy vazana na Cloveéka ¢i skupinu, souvisi s jeho/jejimi ¢innostmi, postupy, rutinami,
idejemi, napady, hodnotami a emocemi. Formaln¢ ji 1ze vyjadfit pouze s velkymi obtizemi,
nekteti autoii se dokonce domnivaji, ze ji pti pokusu o formalizaci, tedy o prepis do explicitni
formy, zni¢ime. Tacitni znalosti jsou ¢astecn¢ nebo zcela podvédomé.

Tacitni znalost vznikd a je interpretovana v hlavé jedince a de facto ji nelze plné sdilet,
protoze kazdy ¢lovek si vytvaii na zdklad¢ své vlastni zkuSenosti své vlastni tacitni znalosti. I
kdyz mame urcité nastroje sdileni tacitni znalosti, proces sdileni nelze kontrolovat nebo jen
s velkymi obtizemi. Nejlepsi, co mohou organizace pro sdileni tacitnich znalosti ud¢lat, je
vytvofit podminky, které jejich sdileni podporuji [4].

3. Tradi¢ni nastroje sdileni tacitnich znalosti

Pochybnosti a nejisté vysledky pokust piepsat tacitni znalost na explicitni vedou k tomu, ze
organizace se touto cestou vydavaji pouze v piipad¢€, Ze musi, tj. v pfipad¢, ze tacitni znalost
pro né¢ ma velky vyznam. Pokud je to mozné, davaji piednost pieddvani tacitni znalosti v
tacitni form¢ pomoci sdileni [3]. Tacitni znalosti mizeme sdilet, tedy piedavat si v tacitni
formé (socializace) trojim zptisobem — pomoci pfib¢ht, tzv. komunit a u¢novstvi.

Ucnovstvi je zalozeno na metodé tzv. ,,fizené reflexe®. Mistr dohlizi na proces uceni a pomoci
rad a komentait usmériuje uéné zaddoucim smérem. V organizacich se kromé klasickych
uciovskych programi mizeme setkat sriznymi metodami, zalozenymi na shodnych
principech, nejCastéji s koucovanim a mentorovanim ¢i counsellingem. Z hlediska prace
s tacitnimi znalostmi nejsou rozdily mezi jednotlivymi metodami zaloZenymi na ucnovstvi
prili§ vyznamné.

Pedagogicky proces a proces uceni v ramci ucnovstvi probihaji pfimo v terénu nebo v miste,
které realné pracovisté ptipomind. Pfi ucnovstvi dochazi k ptedavani znalosti jak v teoretické,
tak v praktické podob¢ a ucen nepiebira pouze znalosti profesni, ale také socialni dovednosti a
archetypy.

Ma-li prob&hnout pfedani znalosti pomoci ucnovstvi, je tieba aby:

« ucen byl ochoten a schopen pfevzit od mistra tacitni i explicitni znalosti,

- mistr, kou¢, mentor, ucitel mel znalosti a byl ochoten a schopen je u¢ni predat,

« prvky femesla nebo prace byly pfevzatelné a Slo se je naudit,

« Dbylo vhodné zvoleno pracovisté, ve kterém budou probihat interakce mezi u¢ném a
mistrem.

a v ptipadé formalniho uc¢novského programu, aby

« ucen a mistr byli spojeni a motivovani zdvaznou spolecenskou smlouvou, kterd zajisti, ze
proces ucnovstvi predcasné neukonci [1].



Ucnovstvi je zalozeno na sdileni neverbalni praktické osobni zkuSenosti. Mistr obvykle
proces uceni zalind predavanim nezbytnych explicitnich znalosti a pak se po nékolik let v
ruznych situacich a Cinnostech snazi vytvafet a rozvijet ucilovy znalosti tacitni. Ucen
vykonavé praktickou ¢innost a pfeménuje znalosti svého mistra na své vlastni znalosti. Mistr
musi cely proces peclivé monitorovat a hodnotit. Zpétna vazba je pro uéné¢ velmi dilezita [1,
4].

Ptibehy lze identifikovat ve vétSin€ textlh a komunikace [6]. Jsou to komplexni systémy
symboll a schémat pouzivanych k tvorb¢ identity, zmén¢ spolecenskych praktik a pfedavani a
tvorbé hodnot jak jedince, tak i skupiny. Davaji vécem a udalostem smysl, pfedstavuji normy,
zkuSenosti a vysvétleni reality, obsahuji zakladni hodnoty, ¢imz ovliviluji, co pracovnici
organizace povazuji za akceptovatelné a co ne. Jsou soucasti socidlnich procesi probihajicich
v organizaci, spoluticastni se tvorby mocenskych vazeb a vztahti. Slouzi jako nastroj ukladani
a sdileni zkuSenosti a znalosti. Urcuji hodnoty organizace a vyrazné ovliviuji jeji kulturu.

Ptibeh Ize pouzit pro pfenos tacitni znalosti mezi dvéma a vice pracovniky. Funguje jako
jakasi virtudlni zkuSenost, kterd umoziuje posluchaci ¢i ¢tenafi ucit se v realit€¢ simulované
piibéhem. Vhodn¢ zvoleny piib¢h dokéze prekonat mentalni bariéry, které si vétSina lidi vici
novym znalostem buduje. ZlepSuje tak komunikaci mezi lidmi, zvySuje jejich kreativitu,
pomaha hledat spolecné hodnoty a feSit konflikty. Ptibeéhy dokazi uvolnit pfedstavivost
pracovnikl organizace a zvysit jeji inovacni potencidl. Pfibéh miize byt katalyzatorem zmén.
Ptibeéhy vznikaji pomoci organického mysleni, ne mechanického a proto jejich vyznam
v soucasné dob¢ vzriista.
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Piibéhy pomahajici sdilet konkrétni tacitni znalost nemusi mit hrdinu, zapletku ani nemusi
popisovat konkrétni situaci. Toci se spiSe okolo problémi a toho jak byly ¢i nebyly vytfeseny.
Obsahuji popis problému, popis relevantniho prostiedi a feSeni. Protoze soucasti jejich ukolu



je zvyraznit problém, napiiklad potize, se kterymi se pracovnici musi vyrovnat pii praci
s novou technologii, byvaji ¢asto negativné ladény. A protoze se obvykle soustfedi na detaily,
pro¢ néco fungovalo nebo ne, nebyvaji ptili§ zajimavé pro pracovniky, ktefi na nich nejsou
piimo zainteresovani.

Komunitu lze definovat jako skupinu lidi, kteti maji spole¢ny zdjem o néjakou oblast lidské
¢innosti (doménu) a jsou ochotni a schopni sdilet znalosti a ucit se jeden od druhého. Tento
spolecny zajem, nebo chcete-li zaujeti, vytvaii velmi silné vazby mezi ¢leny komunity a
napomaha sdileni tacitnich znalosti v ramci aktivit spojenych s doménou. Lidi vede do
komunit zajem, touha sdilet problémy, zkuSenosti, ndzory a spolecné fesSit zajimavé ukoly.
Komunity 1ze nalézt ve vSech organizacich a obecné je délime na tzv. formalni komunity,
které¢ organizace umysiné¢ buduje a podporuje a neformalni komunity, které vznikaji
zpusobem sdili své tacitni znalosti a proto jsou komunity vhodnym néstrojem vSude tam, kde
je tieba sdileni tacitnich znalosti podporovat.

Komunity poskytuji organizacim, skupindm a tymiim v organizacich a jedinctim dlouhodobé i
kratkodobé vyhody. ZlepSuji praci se znalostmi, jejich vyuziti a vytéznost. Tim, Ze spojuji
znalostni zékladnu svych ¢lentl, vytvareji synergicky efekt. ZlepsSuji vztahy na pracovisti a
kulturu organizace [4].

4. Sdileni tacitnich znalosti virtualni cestou

Vzhledem ke globalizaci a prudkému rozvoji ICT jsou mnohé organizace nuceny pokouset se
o sdileni tacitnich znalosti virtudlni cestou. Pouzivaji k tomu vSechny tfi zminéné tradi¢ni
nastroje upravené pro virtudlni praci. Ucnovstvi naSlo své uplatnéni v e-learningu, mnohé
organizace zakladaji virtudlni komunity a ptfedavaji si ptibé¢hy v pisemné form¢ pomoci e-
mailu, best practices nebo riznych katalogli. Pokusy sdilet tacitni znalosti virtualni cestou
vsak narazeji na vyznamny, v tuto chvili nepiekonatelny problém.

Schopnost sdilet tacitni znalosti je zalozena na schopnosti vcitit se do druhého ¢lovéka, jeho
pocitli a nalady. Neurologové tvrdi, Ze pfi osobni komunikaci lidé podvédomé, ale velmi
peclivé monitoruji pohyby svalii v obliceji druhé osoby, ton jejiho hlasu a vibec celou
neverbalni komunikaci. Naptiklad, mluvi-li clovék o bolestivém zdkroku, ktery ptetrpél
u zubare, podvédomé tim aktivuje urcité svaly ve svém obliceji. Mozek posluchace reaguje na
aktivaci téchto svall aktivaci odpovidajiciho mozkového centra, coz vede ktomu, ze
posluchac ,,uciti obdobnou bolest a dokaze se do zazitku svého protéjsku vcitit. Z hlediska
sdileni tacitnich znalosti dochazi v této chvili k pfenosu.

Pokusy ukazuji, ze i souc¢asné nejdokonalejsi technické prostiedky nedokazi zachytit signal
mezi sdélujicim a pfijemcem v plném rozsahu a proto také nedokazi prenést tacitni znalost tak
dobie jak by byla pienesena v ptipadé komunikace tvaii v tvar. To ale neznamena, ze bychom
se o sdileni tacitnich znalosti virtudlni cestou neméli pokouset viibec. Rozhodnou-li se vSak
dva jedinci nebo skupina sdilet tacitni znalosti virtudlnim zpGsobem musi brat v uvahu
omezeni, kterd s sebou virtualni prostedi nese.

5. Zakladni zasady virtualniho sdileni tacitnich znalosti

Pii sdileni tacitnich znalosti virtualni cestou je nezbytné vénovat velkou pozornost prostiedi,
ve kterém sdileni probiha a vztahim mezi lidmi, ktefi znalost sdileji. Vyznamnym



pfedpokladem sdileni tacitni znalosti je porozuméni mezi sdélujicim a pfijemcem. Obecné
plati, ze ¢im vice tacitnich znalosti pfijemce se sdélujicim sdili, tim je jednodussi dalsi sdilenti,
tedy, tim rychleji pfejima dalsi tacitni znalosti. To plati u virtudlniho sdileni dvojnasobné.

K tomu, aby si lidé pii sdileni porozuméli je tieba, aby méli obdobny nazor na znalost, kterou
budou sdilet a aby chapali podobné jeji kontext, ktery musi mit pfimou vazbu na sdilenou
tacitni znalost. Nema-li ji, protagonisté sdileni se ,,nesejdou®, tj. pfijemce znalost nepochopi.

Velmi ¢asto dochdzi k pokusiim o sdileni virtudlni tacitni znalosti tam, kde neni mozné, aby
se pracovnici sesli osobn¢ na jednom misté. Divodem byvaji geografické vzdalenosti. Proto
je pri sdileni tacitnich znalosti virtudlnim zplGsobem velmi dilezité brat v uvahu rtizné
odliSnosti raznych kultur a to, Zze dva lidé v rtiznych castech svéta mohou chépat kontext
sdilené tacitni znalosti naprosto odli$né. Je tfeba pocitat s tim, ze lidé, ktefi se snazi o sdileni
tacitni znalosti virtuadln€, nemusi mit spole¢ny zaklad a ke sdileni proto nedojde. Urcité
problémy pii virtudlnim sdileni tacitni znalosti jsou také zpisobovany odliSnostmi mezi
riznymi jazyky, tedy rozdily v chapani vyznamu slov.

Potize zpiisobuje 1 zpétnd vazba. Pfi osobnim kontaktu se dostavéa sdilejicimu i pfijemci
znalosti bezprostiedni zpétné vazby. Kdyz neni néco jasného, piijemce se mlze zeptat, mize
sdilenou znalost komentovat a tak pfirozenym zptasobem podnécovat jejiho vlastnika
k dalSimu sdileni. To je pfi virtudlnim sdileni neobvyklé. Odpovéd’ milize piijit se zpozdénim
nekolika hodin 1 dni. Pfijemce tacitni znalosti je vystaven podnétim, které ten, kdo znalost
sdili, nemtze ovlivnit. Problém ¢ini také fakt, ze lid¢, kteti spolu mluvi z o¢i do o¢i citi vétsi
zodpoveédnost a spolecenskou povinnost po urcitou dobu v kontaktu pokracovat. Tento pocit u
virtualni komunikace chybi.

Virtudlni sdileni tacitni znalosti je naopak ulehcovano motivaci, intenzitou vzajemného
vztahu a vzdjemnym porozuménim mezi subjekty sdileni. Lidem, ktefi se snazi o virtudlni
sdileni znalosti, se proto doporucuje, aby témto faktoriim vénovali velkou pozornost.
Doporucuje se také vénovat velkou pozornost komunikaci.

Vzijemné porozuméni mezi subjekty virtudlniho sdileni tacitnich znalosti Ize zlepSovat
pomoci:

. uvodnich ¢innosti, které odstrani bariéry mezi lidmi a rozvinou pochopeni jednoho pro
druhého. Doporucuje se zaméfit tyto uvodni ¢innosti spiSe na obecny kontext nez na
konkrétni ukoly tykajici se oblasti, ze které chceme sdilet znalosti. Obecnym
kontextem mohou byt predchozi pracovni zkuSenosti lidi, obecné lidské hodnoty,
sportovni aktivity, spole¢né zajmy,

. jasn¢ stanovenych pravidel a etiky komunikace a sledovani jejich dodrZovani,

. zajisténi pravidelné zpétné vazby od ucastniki virtuélniho sdileni,

. spolecenskych aktivit, humoru, legracek, oddechového mista, samoziejmé vse je tieba
upravit pro virtudlni prostredi,

. vytvofenim Casu pro piemysleni, pfemitani a reflexi,

. tam, kde se vlastnik znalosti neznd s jejim pfijemcem je vhodné umistit ve virtudlnim
prostiedi jejich fotografie, komunikace se pak stava osobn¢;jsi,

. tam, kde je to mozné pracovat sriznymi prostiedky, pofadat videokonference,

umoznovat kontakt v realném case, atd.



Tvorba porozuméni vyzaduje adaptabilitu a trpélivost zainteresovanych pracovnik,
schopnost vnimat a pochopit potieby druhych, vcitit se do druhych lidi, véfit si a respektovat
jeden druhého. Vytvofit funkéni virtualni vztah je velmi tézké tam, kde chybi vyse uvedené
podminky [4].

6. Motivace ucéastniku virtualniho sdileni tacitnich znalosti

Utastniky virtualniho sdileni je tieba vhodn& motivovat. Pro ptivodniho vlastnika tacitni
znalosti mize byt velmi frustrujici to, Ze se mu nedaii tacitni znalost pievést do lehce
pochopitelné explicitni formy nebo to, ze ho pfijemce nechape. Pfijemce muze mit potize
s kapacitou ucit se. K zlepSeni motivace protagonisti a vysledné spéchu sdileni je vhodné:

. zajistit, aby format preddvané znalosti odpovidal predevSim potiebam piijemce.
Nedokaze-li pfijemce format, ve kterém je mu znalost zasilana pouzivat, bude zna¢né
demotivovan. Formati, které se nabizi je velka skéla — od grafli, diagramti, obrazkd,
textu aZ po filmové sekvence. Jde tedy o to, vybrat z nich ty spravné,

. ptijemce by mél mit pfidélen ¢as na uceni a praci se znalostmi. Nelze ocekavat, ze
siln¢€ vytizeny pfijemce bude vénovat sviij drahocenny ¢as novym znalostem, jejichz
osvojeni nemusi byt ze zacatku jednoduché,

. zajistit vhodné nacasovani udalosti a sdileni znalosti. To je prace predevsim pro toho,
kdo znalost pfedava. M¢l by ji predavat po ¢astech a v dobé¢, kdy ji piijemce dokaze
vyuzit. Je tfeba nechat urCity ¢as na zaziti predchozi ,,davky* znalosti a spravné
ohodnotit, kdy je pfijemce piipraven jit dal,

. nepietéZovat piijemce.

Potize nemusi nastat pouze na strané ptijemce. Vlastnik znalosti, ktery nebude ochoten svou
znalost sdilet, pomahat jinym pfi uceni, nebude schopen rozeznat potieby ostatnich a pomoci
jim je napliovat a ktery nebude sdilet hodnoty a cile organizace, mize napachat vice skody
nez uzitku. Proces sdileni tacitni znalosti bude také vaznout tam, kde bude chybét vira ve
smysl a dalezitost sdileni.

Zaujme-li vSak sdilena tacitni znalost ptijemce, 1ze oCekavat, ze sdileni pijde 1épe a rychle;ji.
Nicméné stejné se nevyhne nékterym ze zminénych problémi. Organizace, ktera se rozhodla
podporovat virtualni sdileni tacitnich znalosti, by méla dat svym pracovnikim dostatek Casu,
ale soucasn¢ by méla dohlizet na disciplinu sdileni a ziskavat z procesu sdileni zpétnou vazbu,
aby mohla vc€as zasdhnout v pfipad¢ rezistence.

Pti virtudlnim sdileni tacitnich znalosti by manazeti méli dohlizet na zpétnou vazbu mezi
sdilejicimi a sledovat zda:

. vlastnik znalosti je trpélivy a schopny adekvatné reagovat, zda pfijemce poctiveé
pfiznéva problémy, se kterymi se setkava,

. oba protagonisté¢ aktivné naslouchaji jeden druhému a jsou ochotni pfizplsobit své
chovani chovani druhého,

. komunikace probihd, tak jak by méla — protagonisté maji k dispozici odpovidajici
technologie a prostfedky, pouZzivaji soubor riznych nastrojl, snazi se porozumét jeden
druhému,

. okoli protagonistii nerusi komunikaci,

. predavané znalosti a vitbec cela komunikace jsou relevantni,

. je komunikace pravidelna a je zajiSténa zpétna vazba,



. vlastnik znalosti neptetézuje piijemce,
. piijemce neni v obranné pozici a nezacina vzdorovat [4].

Zavér

Globalizace vytvari situace, které nuti organizace i jedince k virtudlnimu sdileni tacitnich
znalosti. Vysledky nemusi byt vzdy takové, jaké bychom si je piedstavovali. Sdileni tacitni
znalosti pomoci virtudlniho prostiedi neni zatim plnohodnotné sdileni tacitni znalosti
v realném prostiedi, ale to neznamena, Ze bychom se o n¢j neméli snazit. Pro sdileni tacitnich
znalosti pomoci virtudlniho prostfedi je vytvofit specidlni podminky a to nejen po strance
technické. Nezastupitelnou ulohu zde maji 1 mezilidské vztahy, kultura a zplsob fizeni
pracovnikl. Manazeti by proces sdileni méli kontrolovat, aby se ubezpecili, Ze si protagonisté
sdileni skutecné¢ rozumi a tacitni znalost je pfedavana. Musi byt také ptipraveni citlivé fesit
vznikajici konflikty a slozité situace dané kulturnimi odliSnostmi [4,5].
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