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Tacitni znalost

Tacitni znalost je skryta, nevyslovend a nezaznamenana znalost, ktera je siln¢ svazéna
s ¢innosti, postupy, rutinami, idejemi, nadpady, hodnotami a emocemi konkrétniho ¢lovéka. Je
to soubor dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principli, mentalnich modeli a osobnich
predstav kazdého z nés. Proto je téméf nemozné je vyjadfit a sdilet. Maji vysoce osobni
charakter a doty¢ny zaméstnanec nemusi ani o jejich existenci védet. Tacitni znalosti nejsou
vrozené. Kazdy jedinec si je vytvari sam. Jsou to osobni znalosti zahrnuté v individualni
zkuSenosti a obsahujici nehmotné faktory jako jsou osobni presvédceni, nahledy, je to znalost
nevédoma, skrytd, neverbalizovand. Je rovn¢Z definovana jako praktické know-how ziskané
prostiednictvim zkuSenosti (nepfesné se jim fikd intuice). Vlastnictvi tacitnich znalosti
umoziuje vyvarovat se prili§ brzkému ¢i pfili§ pozdnimu rozhodnuti. Rozhodovani tak diky
tacitnim znalostem s vétsi pravdépodobnosti povede k uspésnému vyteseni problému a probiha
rychleji. Tacitni znalosti zaméstnancii jsou tak hlavnim ptedpokladem tuspéchu jedince
a organizace.



Dvé dimenze znalosti, explicitni a tacitni

Doc. ing. Ludmila MLADKOVA, Ph.D.

Znalost ma dv¢ slozky (dimenze), explicitni a tacitni. Ackoliv znalost nemtizeme roztfiznout na
dvé ptlky a nékdy je mozné odd¢lit jeji explicitni ¢ast od té tacitni pouze s velkymi obtizemi
nebo to nejde vibec, ma toto Clenéni velky vyznam z hlediska nastrojl, které pro praci se
znalostmi mame k dispozici.

Explicitni dimenze je ta ¢ast znalosti, kterou mizeme vyjadfit pomoci jazyka, pisma, obrazku,
matematické formule, not ¢i digitalniho zaznamu. Explicitni znalost 1ze bez problémii pienaset,
predavat si mezi sebou, ale také krast. Explicitni znalosti skladujeme v informacnich systémech
ve form¢ dat. Informacnim systémem miize byt databaze nebo také obycejna kartotéka ¢i diaf.
Explicitni znalosti spolu miizeme kombinovat a vytvaret tak na zadklad¢é dvou i vice explicitnich
znalosti explicitni znalost novou. Napiiklad UcCetni, ktery na zakladé stavu rtiznych ucti
organizace vypracovava finan¢ni vykaz, vytvaii pomoci kombinace novou explicitni znalost.

Tacitni znalost je soubor dovednosti, zkuSenosti, intuice, pravidel, principti, mentalnich
modelii a osobnich predstav konkrétniho ¢lovéka nebo skupiny lidi. Je vzdy propojena
s ¢innostmi, postupy, rutinami, idejemi, napady, hodnotami a emocemi jedince ¢i skupiny.
Vyjadfit ji podobnym zplsobem jako znalost explicitni, tedy ji tzv. externalizovat, de facto
nelze. Je natolik svazana s osobnosti svého nositele a ¢innosti, kterou provadi, ze ji pii pokusu
o externalizaci obvykle zni¢ime. Tacitni znalosti maji vysoce osobni charakter a pracovnik,
ktery je jejich nositelem, nemusi o jejich existenci védét. Velké mnozstvi tacitnich znalosti je
podvédomych. Bohuzel jsou to pravé tacitni znalosti, jejich specidlni charakter a schopnost
sdilet je, co pfedurcuje uspéch ¢i netspéch naseho jednani. Organizace maji v tacitnich
znalostech velky potencial, protoze je velmi t€zké je napodobit.

Na tacitnich znalostech jsou zaloZeny téméf vSechny praktické Cinnosti, napiiklad fizeni auta,
jizda na kole ¢i bruslich, vafeni, obsluhovani stroji a zafizeni, ¢teni rentgenovych snimk,
1é¢eni lidi, fizeni ¢i vedeni podfizenych, atd. Tacitni znalosti jsou tim, co vytvaii hodnoty
a rozhoduje o vykonech organizaci.

Ptikladem, co se stane organizaci, ktera v€as nedoceni tacitni znalosti svych zaméstnanct byly
americké zbrojaiské firmy, které v 90. letech 20. stoleti propustily velké mnozstvi experti.
Experti ponechali v databdzich organizaci své explicitni znalosti — plany raket, slozeni
chemikalii, procesy feSeni specialnich situaci. Své tacitni znalosti si vSak odnesli sebou.
V poloviné 90. let zbrojatské firmy zjistily, Ze explicitni znalosti jsou samy o sob¢ bez tacitnich
znalosti propusténych odbornikli k nicemu.

Préce 1 sdileni tacitnich znalosti jsou zalozeny na mezilidském kontaktu. K dispozici mame tfi
konkrétni nastroje. Jsou to pribehy, tzv. komunity a nastroje zalozené na u¢novstvi. P¥ibéhy
vytvareji zakladnu pro pfenos tacitni znalosti v tacitni form¢ z jednoho nositele na druhého
a vyrazn¢ pomahaji pfekonavat bariéry v myslich lidi. Komunity jsou malé nebo vétsi skupiny
¢i sité lidi, ktefi maji néjaky spolecny zdjem, pratelské vztahy a sdili spolu znalosti. Komunitou
mize byt skupina expertl fesicich n&jaky velky problém nebo i kamaradi, ktefi spolu hraji
fotbal. Typickou komunitou byli tii muSketyfti (vlastné Ctyii). Nastroje zalozené na u¢novstvi
jsou zaloZeny na principu piedavani znalosti pii praktické ¢innosti. V dnesni dobé k nim patii
nejenom uciovstvi samo, ale i kou¢ing, mentoring a conseling. V ramci ucnovstvi nepiebira
zak pouze znalosti profesni, ale také socialni dovednosti a archetypy.



Management znalosti: Vyuzivani tacitnich a explicitnich
znalosti

21.2.2013

Jednim z dilezitych aspektii pfi navrhovani procesu fizeni znalosti a aplikace spravnych
nastrojti pro tento ucel je uvédomeni si rozdili mezi zédkladnimi typy znalosti a jejich disledka
pro stanoveni spravného postupu pii zachdzeni s nimi. Jedna se o zndmy zpiisob rozliSovani
druhti znalosti na tacitni a explicitni formu. Tacitnimi znalostmi nazyvame vnitini znalosti
cloveéka, pomoci kterych kazdy jednotlivec fesi dané ukoly ¢i pfistupuje ke konkrétnim
potifebam, Casto bez védomi, Ze je pouziva ¢i ze je vubec vlastni. Protikladem tohoto pojmu
jsou explicitni znalosti, tedy znalosti, které odpovidaji védomym dovednostem a schopnostem
jedince a které lze jednoduSe vypovédét a predat dal, v nasem piipadé v ramci firemniho
prostiedi.

Proces promény téchto typil znalosti a jejich pfelévani z jedné kategorie do druhé dobie
vystihuje dnes jiz vSeobecné¢ znamy a také Siroce uznavany model SECI od Nonaky
a Takeuchiho, jehoz zkratka pfedstavuje jednotlivé faze téchto promén, tedy socializace,
externalizace, (c)kombinace-slu¢ovani a internalizace. Toto schéma pracuje s teorii, Ze proces
vzniku obou typl znalosti prochazi jakousi spirdlou, ktera vede ¢tyfmi hlavnimi teoretickymi
poli, ozna¢enymi S-E-C-1. Znalosti se po ni pohybuji v cyklech a osciluji mezi extrahovanymi
tacitnimi (vnitinimi, osobnimi, nevyslovenymi a neuchopitelnymi) znalostmi jedince, ze
kterych se tak stavaji explicitni (vefejné, firemni, vyslovitelné a uchopitelné) znalosti, a naopak,
explicitni znalosti jsou zpétn¢€ internalizovany (osobné zpracovavany) a stavaji se z nich tacitni
znalosti.

Priklady tacitnich znalosti

Jako tradi¢ni ptiklad toho, jaké vSechny nevyicené a mnohdy slovné nepopsatelné dusevni
pochody souviseji s tacitni znalosti, se uvadi zptisob, jakym poznavame oblic¢eje lidi kolem
sebe. Jedna se o schopnost, kterou prokazatelné ovladame, ale kterou nemizeme jednoduse
popsat tak, aby se ji zprostiedkované dokézali naucit druzi. To plati pro fadu dalSich podobnych
prikladd, napt. jizda na kole, naladéni ptesného hudebniho tonu, aplikace spravné sily pfi praci
s pracovnim nastrojem, apod.

Tacitni znalosti jsou jinymi slovy takové znalosti, které napliuji ptivodni vyznam slovniho
spojeni ,.know how* na osobni niterni urovni, kde se shromazd'uji dovednosti, které jsou
zalozené na vlastni zkuSenosti a na fadé cyklt pokus-omyl. U tacitnich znalosti také plati, ze se
mize na prvni pohled jednat i o takové piiklady, které bychom spiSe zafadili do vyctu
explicitnich znalosti, avSak v takovych ptipadech je nutné rozliSovat mezi stroze predanou
informaci a informaci, kterou jeji piijemce doopravdy pfijme za svou a kterou po fadé pokust
a neuspéchu v praxi vnitiné€ zpracuje a konecné zacne pouzivat v rdmci vlastnich schopnosti.

Znalosti ve spravny ¢as a na spravném misté

Kdybychom znalosti soudily pouze podle jejich obsahu, dalo by se ptedpokladat, ze je
jednoduché s nimi zachazet, zpracovavat je a ukladat je pravé proto, ze je lze pojmenovavat
a tfidit. Jistym protipolem tohoto presvédceni je, divat se na znalosti jako na néco, co existuje
vzdy v konkrétnim kontextu a postaveni k dalSim navaznym informacim, zkuSenostem



a dovednostem, coz v disledku znamena, Ze jejich pfeneseni do jiného kontextu ¢i na jiné misto
mimo jejich vznik neni tak jednoduché, jak by se mohlo zprvu zdat.

S ohledem na definici a ptiklady tacitnich znalosti se ve spojitosti s jejich aplikaci ve firemnim
prostiedi hovoii o tzv. nositelich védomosti, které je tfeba cilené pouzivat v riznych oblastech
firmy pro rozsifeni znalosti. Jedna se o pfesvédCeni, ze nové znalosti je mozné vytvofit tehdy,
pokud dojde ke spoleénému soustiedéni jedincii za podminek s zivnou ptidou pro jejich vznik.
Tento ptistup Ize jasné spattit v odvékém zplisobu komunikace a procesu nazorného uceni mezi
mistrem a jeho zdkem, coZ je zptsob, ktery se v SirSim meéfitku 1 pfes vyrazné promény
fungovani spolecnosti nezménil dodnes. Ve firemnim prostedi se dnes praktikuje naptiklad
1 formou vysilani kmenovych zaméstnanci do nové vznikajicich zavodi s cilem ptredavani
znalosti a informaci na vice Grovnich a se Sir§im zadbérem. Plati zde vyzkousené piesvédcent,
ze predpoklady pro uspéch firmy v podobé¢ kvalitnich a konkurenceschopnych vyrobkl nelze
zajistit jen distribuci rtiznorodych informaci v tisténé ¢i elektronické podobé, ale ze je nutné
s témito informacemi nakladat jiz osvéd¢enym specifickym zptisobem.

Priklady explicitnich znalosti

Paraleln¢ se strategii pfedavani tacitnich znalosti existuje i zpisob pfedavani explicitnich
znalosti, a to naptiklad v podobé pracovnich nédvodi pro obsluhu a udrzbu strojniho zatizeni ¢i
popis pracovnich postupti na dal§ich vyrobnich stanicich, které detailné popisuji pracovni
postup, zptisob, jak praci provadeét, jeji Casové vymezeni, naroky na kvalitu provedenych tkond,
potiebné pracovni nastroje a predepsané ochranné pomiicky. V soucasnych postupech fizeni
vyroby je zaroven dan i prostor pro zpétnou vazbu od pracovnikl pro pravidelnou modifikaci
pracovnich navodl s ohledem na rtizné poznatky z praxe. Na ostatnich urovnich fizeni existuji
piibuzné ¢i podobné navody, normy, vSeobecné zavazné i interni predpisy, metodologické
pokyny, apod.

Vedle tohoto typu dokumentace, ktery v soucasnych firmach slouzi jako zaklad pro popis jejich
zékladniho fungovani, firmy generuji a ukladaji také podrobné informace o vyvijenych,
hotovych a probihajicich projektech, a to vSe davaji podle pracovniho zatazeni jednotlivych
osob k dispozici v elektronické podob¢ ve firemni pocitacové siti.

Vyhody a nevyhody tacitnich a explicitnich znalosti
Tacitni znalosti

Jako vyhoda se u tacitnich znalosti uvadi to, Ze v jejich pfipad€ existuje dobry predpoklad
k tomu, ze se jich nezmocni konkurence. Vzhledem k jejich povaze totiz nelze mluvit
o bezprostiednim riziku vyzrazeni.

Nevyhoda u znalosti tacitniho typu vSak stejnou mérou také spociva pravé v tom, Ze jejich
nositelem je jednotlivec. MliZze se napiiklad jednat o osobu, kterd ma sice vyznamné schopnosti,
ale neni ochotna se o né¢ délit, nebo také o né€koho, kdo své schopnosti nadhodnocuje a muze
nekontrolované zpusobit ve vice smérech problematické situace. Dale zde plati riziko, ze
v ptipad¢ kvalitniho nositele znalosti muze jit také o nékoho, kdo nechce nebo z osobnich
diivodli nemiiZze cestovat za ucelem Sitfeni svych znalosti. Optimalni chod firmy vSak muze
narusit 1 jind okolnost, a to dlouhodoba nepfitomnost takového zaméstnance ¢i rovnou jeho
odchod z firmy, v nejhors$im ptipad€ rovnou do konkuren¢niho podniku.



Explicitni znalosti

Hlavni vyhodou pfi pfevedeni znalosti z tacitni do explicitni podoby spociva v jejich okamzité
dostupnosti, stalosti a moznosti seznamit s nimi kohokoli podle potieby. Minimalné v uzké
vyseci kazdé konkrétni informace jiz neni nutné spoléhat na schopnosti a moznosti jednotlivce
pfi pfeddvani jeho tacitnich znalosti, coz rovnéz tesi piipadné potize, které jsou s tim Casove
1 geograficky spojené. S takto konkretizovanymi informacemi se da jiz piesné¢ pracovat,
rozvijet je, vylepSovat je, klasifikovat je a optimalizovat jejich cilové urceni.

Tento piistup s sebou také nese dalsi souvisejici vyhodu v podobé moznosti lepsiho pochopeni
a nahledu na celkové znalosti Ci jejich nedostatek v ramci firmy, coz vede k vyhodnéjSimu
zpiisobu rozvijeni v§eobecné znalostni strategie. Tim, Ze si firma detailné uvédomi a zmapuje,
co zna, zaroven docili 1 poznani toho, co je nutné déale ve znalostech doplnit. VSeobecné tento
pfistup znamena minimalizaci rizika spoléhani se na jednotlivce a moZznosti ztraty jeho tacitnich
znalosti.

To, co je vyhodou u tacitnich znalosti, tedy vysoky stupen jejich subjektivni internalizace
a dusevniho zabezpeceni, je zrcadlové naopak nevyhodou u jejich explicitnich ekvivalenti.
Muze se stat, Ze nositelé znalosti nebudou mit diivod, schopnost ¢i motivaci podélit se
s ostatnimi o své vlastni know how. Jedinec, ktery je schopen nenucené¢, vécné a exaktné
formulovat podstatu svych védomosti, je spiSe vyjimkou. Ruku v ruce s timto rizikem se
vétSinou objevuje 1 jev, jehoZ podstata spoc¢iva v tom, ze také mize jit o osobnost, ktera si je
védoma svych kvalit a kterd neni ochotné vzdat se svych znalosti ve prospéch firmy ¢i ostatnich,
nebot’ by se tim podle jejiho presvédCeni snizila jeji osobni dulezitost. Takovéto situace lze
pfedchazet a fesit pouze konkrétnimi opatfenimi vedoucimi k pocitu zabezpe€eni a motivace
klicovych nositelii znalosti, spojenymi se zavedenim dalSich krokii pro vytvotfeni stalych
ptiznivych podminek pro odkryvani a sdileni tacitnich znalosti. Zaroven v§ak musi tento zpiisob
feSeni také zohlednit spravny pomér mezi prostiedky vynalozenymi na ziskani informaci
a jejich redlnou hodnotu a pfinos pro fungovani firmy.

S kazdou informaci v tisténé ¢i elektronické podobé se také prirozené musi zachazet jako
s pfedmétem obchodniho tajemstvi s riznymi stupni naroka na utajeni.

Wee

Na jaky typ znalosti se radéji spolehnout?

S rostouci konkurenci ve vSech oborech lidské ¢innosti se zvySuji i naroky na propracovanost
zpusobu firemniho fizeni a tudiz 1 na zplisob zachazeni a vybéru ¢i upfednostiiovani jedné ze
dvou hlavnich podob znalosti ve firm¢.

Odpovéd’ na otazku, kterd z vyse uvedenych forem znalosti je lep$i, se kvili dne$ni
komplexnosti vSech vstupli ¢astecné nabizi sama. Ob¢ maji své nezastupitelné misto a ob¢ je
nutné aplikovat podle aktualnich potieb, rozvijet do dusledkil jejich moznosti a kombinovat
jejich vystupy tak, aby se ve vysledku tacitni a explicitni znalosti dopliovaly a ptipadné
vyrusovaly své vzajemné nedostatky. Svou roli v takto komplexnim procesu rozhodovani bude
hrat vSe od individualniho pfistupu nositelti znalosti k vlastni firm¢, pfes organizacni,
personalni a technické moznosti spolecnosti, az po jeji vnitini strukturu a ptipadné roz¢lenéni
jednotlivych provozi ¢i zadvodu, ¢i jeji soucasné financni moznosti ve smyslu investic do
motivacnich plani a infrastruktury.
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