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ANOTACE

Bakal&ska prace se zabyva tématem tacitnich znatedtieli zakladnich Skol. Zkouma
tacitni znalosti v progedi Skoly jednak z teoretického hlediska a jednpkaktického. V te-
oretickéc¢asti prace shrnuje poznatky tykajici se tacitnicalasti véeském i zahratnim
prostedi. Pro prakticky vyzkum vyuzivd metodu epitofpojmi) vychézejici z metody
Sveédskeé autorky Haldin-Herrgard, ktera se dlouhédabitnimi znalostmi v zahratiiza-
byva v soukromém sektoru firem. Tato bakské& prace je dena proeditele Skol, pede-
vS8im pro zainajicifeditele nebdeditele nastupujici na novou SkoluirAsi soupis oblasti,
které nejsou explicithuchopitelné, ale které jsou pro fungovani Skolzfaygné.
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ANNOTATION

Bachelor's thesis deals with the tacit knowledgdiadctors of elementary schools. Thesis
explores the tacit knowledge in the school envirentiboth from a theoretical perspective
and from practice. The theoretical part summarittes findings concerning the tacit
knowledge of Czech and foreign environment. Foctical research uses a method based
on the methods epitomes of Haldin-Herrgard. Thekwsrintended for school managers,
especially for beginner school managers or Dirasoctdro assumed the new school. It brings
the list of areas that are not explicitly graspt, Which are necessary for functioning of the

school.
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“We can know more than we can tell.”

(Michael Polanyi)
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1 Uvod

Tématem bakatgké prace je pojeteditele jako znalostniho pracovnikatsakem na
tacitni znalostirediteli zakladnich Skol, které jsou nedilnou &sticinnosti kazdého ve-
douciho pracovnika organizace. Vychodiskem pradekje Ze o usgsnosti Skoly v dnesni
doke rozhoduji schopnosti a znalosti lidi, te ni pracuji. Aby Skoly obstaly v konkurenci,
musi se natit spravre rozeznat znalosti svych z&stnané a vyuzit je ve s§ prosgch, &
uz mluvime o pracovnicich manualnigtznalostnich. Jsou ta‘@devSim znalostni pracov-
nici, ktefi se dnes dostavaji do gepi a s nimi se do pésomi dostava i znalostni ma-
nagement (knowledge management). Obzvtisodchodu vedoucich pracovaike Skoly
dochazi ke ztrétmnoha dlezitych znalosti o chodu Skoly, o dalSich lideaemgstnanych
ve Skole, o chovani ratli, zpisobu komunikace uvrtitnstituce apod., které existuji v hiav
vedoucich pracovnik predevSimiediteli. Tyto znalosti ovliviuji zpisob praceaeditele,

jeho jednani, vystupovani, formovaniicinotivaci atd.

Znalosti mizeme obeah délit na tacitni a explicitni. Tacitni znalosti jseelmi Uzce
spojeny s osobnosti jedince a sl®zie fenaseji na jinéhdoveka. Explicitni znalosti oproti
tomu jsou snadno zaznamenatelné a snadno si gsvai dalSi pracovnik. Tacitni znalosti
Ize sdilet s ostatnimi ngpomoci procesu socializace anebo Ize tacitnostisgxternalizo-

vat, aby je bylo mozné explicérpopsat.

Pro Skolu je velmi dlezité zachovat tacitni znalosti uvhitpo odchodu manaZzergef
ditele, vedouciho pracovnika), néldacitni znalosti jsou vnimany jednak jako zdropko-
renéni vyhody a jednak jako zdroj inodich mysSlenek. Zarowepomahaji zajiovat

hladky chod organizace. Zdhto divodi je treba tacitni znalosti blize identifikovat.

Hlavnim cilem mé bakaigké prace je na zakladeoretického a praktického vyzkumu
zjistit, jakymi tacitnimi znalostmi disponuji vybréreditelé zakladnich Skol v Praze.

Iv £

Cilem teoretick&asti je analyza inforngaich zdrofi tykajicich se tacitnich znalosti.
Cten& mé prace se dozvida nasatku obect o knowledge managementueins vnimani
feditele Skoly jakozto znalostniho pracovnika. Datgeme v teoretickéasti najit rozdily

mezi tacitnimi a explicitnimi znalostmi a bliZzezbiram tacitnimi znalostmi, jejickld-
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nim a moznostmi sdileni. Nechybi ani proces korevéproces SECI), ktery popisuje moz-
nosti grevadni explicitnich a tacitnich znalosti. Na 2ateoretickéiasti informuji¢ten&e
0 moznych metodach zji@vani tacitnich znalosti sichzem na metodu epitansvedske

autorky Haldin-Herrgard.
Na zaklad teoretickych informaci budou naplvany vyzkumné cile prace:

1. Pomoci rozhovdr zjistit, jakymi tacitnimi znalostmi disponuji vydmireditelé za-

kladni Skol v Praze.

2. Owftit pouzitelnost metody epitoimv prostedi Skoly zaloZzenou na metoHialdin-

Herrgard pro vyzkum tacitnich znalosti.

Vyzkumny vzorek tvéi fediteléteditelky 4 zakladnich Skol v Praze, se kterymi pheb
nou rozhovory nad 30 pojmovymi kartami. Tyto rozbigvjsou doplgny kratkym dotazni-
kem se Skalovanim pouzitych pajna rekolika osobnimi otazkami napo paitu let ve
funkci feditele Skoly. Zvolena metoda vyzkuméesti vychazi z metody epitarmHaldin-
Herrgard, ktera pouziva tuto cestu ke tgigni tacitnich znalosti viznych obchodnich

organizacich.

Prace je utenareditelim Skol, ktéi prichazeji na novou Skolu a ¢fitse rychleji zori-
entovat nejen v explicitnich znalostech tykajicéehkonkrétni Skoly, ale také &ch €Zce
rozliSitelnych a osvojitelnych — tacitnich znaladtte

1 HALDIN-HERRGARD, TUA. Hur héra tyst kunskap? Utveckling av entodefor
studier av tyst kunnande. [Jak slySet tiché zn&@odgfvoj metodiky pro vyzkum tichych
znalosti. Vlastni feklad]. Helsinky: Svenska handelshdgskolan, 2088. 4. ISBN 951-
555-878-6.
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2 Knowledge management

Anglicky pojem knowledge management s&egke literatie preklada vicero zgsoby.
Casto se rizeme setkat sipkladem fizeni znalosti* (Kocianova, 2012; Armstrong, 2007)

pop. ,znalostnitizeni* (Vymétal, Diatikova, Vachova, 2005).

Bélohlavek a kol. popisuji obsah knowledge managemepid pojmem ijzeni
informaci“ (Bslohlavek, Kogan, Sulg, 2001, s.25) a v neposledait secasto setkavame
s prekladem ,management znalosti* (V@&e#, Vodékova, 2009; Mladkova, 2003, 2005).

VSechny vySe uvedené pojmy jsou Vv této bailskiéd praci pouzivany jako synonyma,

piicemz upednosiuji oznaeni znalostni management.

Predavani znalosti probihalo od negsimrmejprve Ustd z generace na generaci, z mistra

na wné a po vzniku univerzit a naslegindalSich kol z &itele na studenta.

Od druhé poloviny devadesatych let vSak vygazarostl zajem o teoretickou i praktic-
kou stranku problematiky znalostniho managemeaty, yychazi zigdpokladu, Ze rozvoj
organizaci a jejich konkurenceschopnost zavising&ng mfe na schopnosti sdileni a vyu-
Zivani informaci uvnitorganizace (Kocianova, 2012, s. 65). Znalosti jsouazovany za
rozhodujici zdroj, pcemz fizeni znalosti se tyka stéjr ne-li dokonce vice — lidi a toho,
jak ziskavaji, vyranuji a rozsiuji znalosti jako informeéni technologie” (Armstrong, 2007,
s. 161).

Znalostni managementiudeme definovat jakéinnost, ktera ,vyhledava, zpracovava
a prendsi informace, data a znalosti. Zkoum4, projektjvyuziva kvalitativéh nové
moznosti prace s informacemi z manazerského a mgsttho pohledu” (Bohlavek,
Ko&an, Sule, 2001, s. 25). Jinymi slovy jde o ,systematickyomyanizovany Hstup
k hledani, vybru, tvorkg, Sieni, organizovani a aktivnimu vyuZivani znalostirganizaci,
s cilem vytvéet hodnotu, zlepSovat vykonnost a dosahovat sickiggh cili.” (Vymétal,
Diacikova, Vachova, 2005, s. 222).

Management znalosti Ize tedy definovat jako soubhetod a postup zabyvajici se
fizenim lidi a jejich znalosti, které si osvojujynwnuji, rozstuji a i jinak s nimi pracuji,

za (telem zlepSovat vykonnost organizace a dosahoaéegickych cii.
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2.1 Zzakladni pojmy

Pro snad§si orientaci v problematice tacitnich znalosthgjprve vyjasame rekolik
zakladnich pojm, tedy co jsou data, informace, znalosti a moudagakeé jsou mezi nimi

vzajemneé vztahy.

Data

Armstrong vnima data jako zakladni stavebni kanyaayinformace a znalosti (Ar-
mstrong, 2007, s. 162). Veber popisuje data redgejako ,zkratkové profesionalni ozna-
¢eni procisla, text, zvuk, obraz, popalsi smyslové viemyich, hmat atd.).” (Veber, 2000,
S. 226).

Data tedy mizeme obeahpopsat jako znakyfisla, texty, zvuky, obrazy...), jenZip-
mame pomoci svych smysla’ uz vwdome nebo newdone, a na zaklaglkterych mizeme

dale zpracovavat informaceziskavat znalosti.

Informace

Veber vys¥tluje vztah mezi daty, informacemi a znalostmi, kzbpisuje informace
jako ,data, kterym jejich uzivatel v procesu intexface pisuzuje udity vyznam. V souladu
se svou subjektivni inforndai potebou uzivatel...identifikuje data, kter& svym obsahem
odpovidaji jeho informani potebs. Vyuziti informaci pro zajigni informani poteby vy-
Zaduje od uzivatele &itou kvalifikaci (ugité znalosti). Ta spva v uneéni rozpoznat, ze
Gdaje maji pdebny informani obsah, a v usmi extrahovat ho z nich* (Veber, 2000, s. 226).
Podobi vnimé& informace i Armstrong jako ,data zpracov#éad Ze to dava lidem smysl
a ma to pro & vyznam, jsou k dispozici kazdému, kdo je opgiwvee k nim dostat* (Ar-
mstrong, 2007, s. 162).

Informace niZeme interpretovat jako obecn&leahi, kterym jsme jiz fisoudili urity
vyznam na zéakladpiedchozich znalosti a zkuSenosti.
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Znalosti

Znalosti jsou obeahchapany jako ,systém poznatk(Hartl, Hartlova, 2000, s. 705).
Mladkova shrnuje znalost jako ,informaci plus tais v lidském mozku interaguje, tedy
nase pedchozi znalosti a dovednosti, zkuSenosti, mentétriely, hodnoty, principy, podle
kterych Zijeme, to, v co&ime, atd. Znalost ma vzdy Uzkou vazbucimmost a emoce. Je

vazana na lidskou mysl* (Mladkova, 2005, s. 7).

Znalosti nizeme na zakladvySe uvedeného definovat jako systém poznédhkt, in-
formaci), ktery pomociiedchozich zkuSenosti, dovednosti, znalosti, hognatipi a dal-

Sichc¢éasti naSi osobnosti dale zpracovavame.

2.2 Znalostni pracovnik

Koncem padesétych let minulého stoletiatdeter Drucker razit pojem ,znalostni pra-
covnik® (,knowledge worker"). Pouzival jej k oz&¢eni duSevniho pracovnika, jehoz prvo-
fadym ukolem je vyklad a zprdstlkovani skutosti areSeni problérin— coZ vyZzaduje
spiSe uziti Sedé hmoty nez svéiEdersheim, 2008, s. 141). ,Znalostni pracovnikspeci-
fickou znalost nebo soubor znalosti, které jsouguganizaci dlezité a které si organizace
nemiZe opait jinak neZ pomoci tohoto nebo jiného znalostaicpvnika (Mladkové, 2005,
s. 1). V organizaci se musi vyi¥totakové podminky, aby znalostni pracovnik mobhl
maximalreé vyuzit svych znalosti a schopnosti ve piobp,sve” organizace. (Vystal,
Diacikova, Vachova, 2005, s. 207).

Charakteristické rysy znalostniho pracovnika (Mtadk 2005, s. 2)
I. ,Ma znalost, ktera je pro organizadildzita, casto je jedinym, kdo ji v organizaci
ma.
II. Dokaze tuto znalost prakticky vyuzit.

lll.  Jeho znalost idZe bytcast&né podwdoma, pracovnik o ni nemustdét nebo ji
piisuzovat vyznam. Ostatni pracovnici organizace rkagto konkrétni znalosti

omezeny fistup, tj. nemohou se ji Zjakého divodu nadit (muze to bytcasow
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a finaréné narané nebo zcela nemozné, protoze jim chybi znalakivednost pod-
minujici tvorbu oné konkrétni znalosti), nebo ji nemoki nesmi pouzit (je vazana

na ugity certifikat, teba vysokoskolsky diplo@ vyuéni list).

IV.  Znalostni pracovnidiasto pracuji duSe¥nale neni to pravidlem.”

Je velmi dlezité rozliSovat znalostniho pracovnika a prackemhanualniho, nelsad
kazdého zd&chto typi budeme pozadovat jinou miru osobni angazovari@dtérizeni obou

pracovniki bude probihat jinak.

Peter Drucker vymezujdzeni obou typ pracovnik na zaklad efektivnosti a vyko-
nosti. V gipac manualni prace je pro jéjzeni kltova vykonnostili schopnost dosahovat
vysledki nebo jinakke¢eno dlat véci spravit. V piipad znalostniho pracovnika je pieala
efektivnostéili schopnost dosahovat spravného vysledku, coadyje @lat spravné &ci.

A tak misto, aby prostvykonaval praci, se znalostni pracovnik musi rdrooit, kterou
praci bude dat, picemz ke své praci pouziva jedémy nastroj - mysleni. (Edersheim,
2008, s. 142, Drucker, 2008, s. 24, 26).

2.2.1 Manazer —reditel Skoly jako znalostni pracovnik

Abychom prokazali, Zefieditel Skoly je znalostni pracovnikjdeme vyuzit jednotliva
vySe uvedena kritéria charakteristiky znalostnitaxpvnika.

l.  Reditel méa znalosti, které jsou pro organizadedité a které nikdo jiny v organizaci
nema, tykaji se samotného chodu SkolyiiRRa&m nejen zakladni manazerské funkce
(sekverni: planovani, organizovani, personalmnosti, vedeni lidi, kontrolovani;
paralelni: analyza, rozhodovani, implementicale i dalsi znalosti népz prava,

ekonomiky, vedeni lidi.

2 Déleni manazerskych funkci viz TRUNDARBZA, 2012, s. 17
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ll.  Reditel pravideld tyto znalosti a dovednosti aplikuje a pouziva, apesil jednak
kazdodenni zalezitosti a jednak aby Skolu dal&rewal ke svému cili, tedy nagini

vize Skoly.

lll.  Znalostreditele niize byt podédoma nap prizpisobovani stylu komunikace podle
toho, s jakym pokizenym pra¥ hovai. Dale pak jsou teoretické znalostiiaeni
Skoly podmigné vzdlavanim zfisoby uvedenymi v 85 a 87 Vyhlasky 317/2005
Sh., o dalSim vzadavani pedagogickych pracovniku, akreéitiakomisi a kariérnim

systému pedagogickych pracowvinik

IV.  Reditel Skoly pracujefiedevsim dusewn coZ vyplyva uz jen z Wu samotnych ma-

nazerskych funkci, které zastava.

Reditel Skoly je tedy na zakladyse uvedeného prokazatelkmalostnim pracovnikem,
ktery vede lidi ve Skole a motivuje je k dal8inosti,iidi kazdodenni chod organizace a vy-

tvéii vizi Skoly.
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3 Klasifikace znalosti

Znalosti Ize dlit mnoha zfisoby. Pro Gely této bakaléké prace vychazim ze zaklad-
niho dleni znalosti na tacitni a explicitni (fag\rmstrong 2007; MIadkova 2003, 2005;
Takuchi, Nonaka, 1995; Vygtal, Diatikova, Vachova, 2005).

» Takeuchi a Nonaka(Takeuchi, Nonaka, 1995, s. 21-22, viastmkiad)

a. Tacitni znalosti jsou velmi osobni a nelze je foirtavat, coz zfisobuje problém
ve sdileni tacitnich znalosti s ostatnimi. Do tettegorie znalosti spadaji subjek-

tivni postehy, intuice a fedtuchy.

b. Explicitni znalosti nizeme vyjadit slovy nebatisly a snadno je fizeme vyjatit

pomoci tvrdych dat,&deckych vzorg, kodifikovanych postujp nebo univerzal-

nich princig.

c. Implicitni znalosti jsou zvlaStnim typem tacitniomalosti, které iveme do uiité

miry formalizovat, a jsou tedyignositelné. Lze u nichiedpokladat, Zeijdou
zjednodusit a fevést do formy explicitnich znalosti.

+ Choo® vychazi z klasifikace Takeuchiho a Nonaky, alesitoge ji je$& o znalost
kulturni (Mladkova, 2003, s. 21 — 22)

d. Tacitni znalosti jsou znalosti vyuzivané pracovniliyplnéni svych ukol. Nelze
je vyjadit pomoci pravidel a popisa je velmi ¢Zké je rozSiovat. Jsou vazany na

éloveka.

e. Explicitni znalosti jsou znalosti vyjéené symboly. Tyto znalosti Ize bez probtém

rozSrovat po organizaci.

f. Kulturni znalosti jsou znalosti skladajici se zmilsur, které pracovnici pouzivaji

k hodnoceni, vysitlovani a tvor reality. Jsou zde zahrnuty touhy, postoje, hod-

noty..., coZ ovliviuje, zda pracovnikime ¢i negrijme uritou informaci.

3 CHOO, W. ChThe Knowing Organization, How organizations Uselnfation to Construct Meaning, and
Make DecisionsOxford University Press: 1998, 298 s. ISBN O-19-8612-0, 0-19-511011-0
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3.1 Tacitni znalosti

Za autora pojmu ,tacit knowledge* (tacitni znaldgtha znalost) je povazovan dar-
sko-britsky filozof a ¥dec Michael Polanyi (1891 — 1976), ktery svym dilEne Tacit Di-
mension(1966) vzbudil zajem o tacitni znalosti.

Jedna se o znalosti, které se nedaji snadnéebostut, vyjadt, vyswtlit ¢i predat. Jsou
osobnim vlastnictvintlovéka, ¢asto jsou podsdomé a jsou zdrojem kreativity. Souvisi
s individualni zkuSenostiinnosti, emocemi, napady, hodnotami, dovednostmuidi,
individualnim know-how, zavisi na kontextu dan@ade, jsou obtizZnformalizovatelné
a komunikovatelné. (Vymal, Diatikova, Vachovd, 2005, s. 213)eB 90% tichych znalosti
je uloZeno v podddomi lidi. (Mladkova 2003, s. 17)

Tacitni znalosti jsou&kterymi autory ztotoovany s pojmem implicitni znalosti (Vy-
metal, Diatikova, Vachova, 2005, s. 213). Jak uvadi Nonakalketichi implicitni znalosti
jsou typem tiché znalosti, kterou Ize formalizovEacitni znalost ve své rigtsi podob
podle tchto autoi formalizovat nelze. Proc¢ély této bakal&ské prace proto dochéazi
k jistému splynuti pojmu implicitni a tacitni znatba je pouzivan pojem ,tacitni znalost",

piicemz gedpokladam, Ze ji Izegpakym zpisobem vyjadt, popsat, uchopit.

Mladkova (2003, s. 17) zhije, Ze gktefi autdi napriklad Polanyi se domnivaji, Ze je
nemozné tacitni znalost zformalizovat, jelikoz hicznalost je znalost vysoce osobni, je
tézke ji formalizovat a fedavat, protoze je hluboce za&nEna v ¢innosti, angazovanosti

a (asti na konkrétnfinnosti.” Pri jakémkoliv pokusu o formalizaci se tacitni znalpsici.

Pouzivani tacitnich znalosti je mnohdy automatak@dedomé a je velmigZzké uw-
domit si, jaké znalosti a zkuSenosti byly z&pbt k vykonéni dan&nnosti. Kazdy z nds ma
odliSné nazory, postoje, idedly, emoce a vSechioydipzky osobnosti se promitaji do na-
Seho jednani, proto jekdy problematické domluvit se s druhyihovékem s odliSnou osob-

nosti.

4 POLANYI, M. Personal Knowledge towards a Post-Critical PhilosgpChicago: University of Chicago
Press, 1962
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3.2 Explicitni znalosti

Jedna se o znalosti kodifikované, resp. struktuteévaiizeme je lehce vyjad pis-
meny, slovygisly nebo znaky, jsou snadno komunikovatelné a&sdile formalnim speci-
fickém jazyce, daji se déd zachytit a znazornit v dokumentech, databazidbrmanich
systémech, Ize je snadniepasSet, skladovat i vyjéitipomoci dat. Zpravidla jsou objektivi-
zovaneé a racionalni. Management explicitnich znajeszaloZzen na vyuzivani zkuSenosti

informatniho managementu (Vytal, Diatikova, Vachova, 2005, s. 213).

Takeuchi a Nonaka také zmiji u explicitnich znalostifiedevSim moznost snadného
zpracovavani na gaaci, predavani elektronicky, nebo ukladani v databazitakguchi,
Nonaka, 1995, s. 22, vlastnigilad).

Mladkova popisuje explicitni znalost jako znaldggrou Ize vyjadt formalnim a sys-
tematickym jazykem (izeme ji vyslovit, napsat, nakreslifjinak znazornit). Lze ji vyjafit
pomoci dat. V literatte se nizeme setkat s ndzorem, Ze explicitni znalost jstdanfor-
mace (Mladkova, 1993, s. 17).

Explicitni znalost je tedy takova znalost, ktermadno nizeme pedavat dal, tauz

prostednictvim slovgisel nebo znak

Takeuchi a Nonaka shrnuji rozdily mezi tacitninexglicitnimi znalostmi nasledo¥n
(Takeuchi a Nonaka, 1995, s. 73; Mladkova, 20052k.

Explicitni znalosti (objektivni) Tacitni znalosti (subjektivni)
Racionalni znalosti (mysl) Znalosti ze zkuSenoszba nado)
Postupné znalosti — tam a tehdy Simultanni znalosti — tady ade
(logicky dokazatelnd) (existuje pouze v ditém okamziku)

Praktické znalosti
Teoretické znalosti
(vdzané n&innost)
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4 Tacitni znalosti

»racitni znalost je hluboce zatargna v¢innostech, postupech, rutinach, angazovanosti,
napadech, hodnotach a emocich. Proto exigtujpsti, pozorovani a hodnoceni, ktera pou-
Zivame spontarimaniz bychom fedtim, nez je pouzijeme, o nictepysleli, obvykle vibec

nevime, Ze jsme se tyt@ai nauili, prosté je dtlame.” (Mladkova, 2005, s. 15)

Z vySe uvedeného citatu je patrné, Ze tacitni m@ospojena s osobnosti jedince a jeho
zkuSenostmi. Gbslozky jsou stejdulezité. Pokud dva lidé zaZiji stejnou zkuSenogpi.na
dva zkuSenfidi¢i auta budou projizfl v tom samém astjeden po druhém stejnou trasu,
zjistime, Ze kazdy z nich jede jinak. Oba maji godu tacitni znalostigeni auta), ale tato
znalost je jina. Kazdy seilljezdit za jinych podminek (nemohli olyalit ve stejném mo-
mentu to samé vozidlo), kazdy ma jinou schopnostsgojit nové znalosti a v neposledni
fack se jedna fedevSim o mentalni modely, na zalkd&terych si volime, jakym aspekn

davame pednost, jaké informace jsou pro nagedité. (Mladkova, 2005, s. 17)

Tacitni znalosti mohou byt vlastnictviéisté osobnim, vazanym na jedince a jeho osob-
nost, tuto znalost Mladkovéa (2005, s. 18) nazjpdividuélni nebo vlastnictvim sdilenym

¢leny organizacéi skupiny, tedy znalostpole’enskou

4.1 Déleni tacitnich znalosti

PodleNonaky a Takeuchiho (1995, s. 21-22, vlastnt¢klad) Ize rozdit tacitni znalosti

do dvou dimenzi:

* Prvni dimenze ma technicky roZm ktery zahrnuje druh neformélnich a tvrdych
dovednosti nebtemesel zachycenych terminem “know-how”. Jednadg dezna-
losti rozvinuté v pitbéhu let vlivem provaéhi ugité cinnosti. Mistr ma naiiklad
diky bohatym zkusenostem svdé@meslo v matku. Casto je viak schopen formu-

lovat pouze wdecké a technické principy, které stoji za timyico

» Tiché znalosti zarove obsahuji dlezity kognitivni (poznavaci) rozén. Ten se

sklada ze schémat, mentalnich médgteswdéeni a vnimani, ijxemz vSe je tak
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hluboce zakteréné, Ze to bereme jako sanmemost. Kognitivni dimenze tiché zna-
losti odrazi obraz skuteosti (co je) a nasi vizi o budoucnosti (co b§larbyt). Ac-
koli nemohou byt tiché znalosti snadno vyguk, tyto implicitni modely odrazeji

naSe vidni s\&ta okolo nas.

Sternberg, Wagner a Okagaki(MatoSkova, 2008, s. 25; Sternberg, Wagner, Okagak
1993, s. 205 — 227, vlastnigklad) rozliSuji meziiemi druhy tacitnich znalosti:

» Tacitni znalosti dizeni sebe sama: intrapersonalni (motivace, orgeaigvého

¢asu, hodnoceni svého jednaniinapalost, jak fekonat svou tendenci k odkla-

danicinnosti).

» Tacitni znalosti gizeni ostatnich lidi/mezilidskych vzt&hnterpersonalni (jed-

néni s ostatnimi, vztahy spojené s praci, jejiclamavani a udrZzovani, nagak

rozclit a upravit ukoly tak, aby byl maximadrvyuzit zangstnandév potencial).

» Tacitni znalosti dizeni Ukoh: kontextow specifické (vykondvani konkrétnich

¢innosti souvisejicich s praci, faprceni priorit).

Sternberg, Wagner a Okagakive svych experimentech rozliSuji tacitni znalaolstie
na (Sternberg, Wagner, Okagaki, 1993, s. 10, Z%; vlastni feklad):

* VSeobecné — Siroce aplikovatelné znalosti, ktetéepaji vSichni manaZe

» Specifické — situéni, jsou svazany s oboretmnosti a postavenim v hierarchii

spolenosti.

4.2 Vyznam tacitnich znalosti pro organizaci

»Z praxe organizaci jeiejme, Ze schopnostiidit velké mnoZstvi posiné snadno do-
stupnych informaci, rozpoznat priority a odhalas@ivislosti jsou #Sinou, ne-li vzdy, sou-
stred€ny v konkrétni osabnebo okruhu osob. Vyvoj spdéleosti tak stale vice Adaziuje
osobnost, vrsta zavislost a poptavka po osobnostech, kteréngsiteli znalosti. Osobnos-

tech vzalanych, schopnych rozpoznat souvislosti a aplik@eterované znalosti na sou-
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¢asnost nebo s jejich vyuzitim uteé budoucnost. Takova vddna osobnost musi byt sou-
casre intelektualem, ktery se zaiuje na slova a myslenky, a s@asre manazerem, ktery
se zangiuje na lidi a praci“ (Citace Petra Druckera In \Wal, Diatikova, Vachova, 2005,
S. 215-216). To s sebou bohuZel také nese velkeangst na jednotlivé lidi, kiesi ve

s

svych hlavach nesouilkzité £Zko penositelné poznatky.

Nektefi vnimaji tacitni znalosti jako zdroj konkugem vyhody. Nap. Grant podle Ar-
mstronga (2007, s. 163k&’, ,ze zdroje konkureni vyhody jsou ve firra (tj. v jejich li-
dech a jejich zkuSenostech) a nikoliv v tom, jakisea ,usadi“ na trhu.” MatoSkova (2008,
s. 29) popisuje nazor McAuléy kol., ktéi ,konstatuiji, Ze tacitni znalosti jsou velmile-
Zité pro organizace pro dosazeni konkdnéwvyhody, nebttrva ugity ¢as, aby se v orga-
nizaci vytvdily, a je zapatebi k tomu navic osobni kontakta&edkem je, Ze nemohou byt

snhadno identifikovany a okopirovany konkurenty.*

Kromé konkurerini vyhody jsou tacitni znalostiiteZité pro samotnou organizaci a jeji
fungovani. Byvaji zarovepovazovany za zdroj inovaich myslenek, které mohou spble

nost posouvat dal (MatoSkova, 2008, s. 29).

Vyznam tacitnich znalosti pro organizaci je velRgcitni znalosti uloZzené v hlav
pracovnika organizace jsou o tole¥it¢jSi of komplikovargjSi je jejich genos na jiného
zamestnance. Zarovetim nafista dilezitost a nepostradatelnost samotného pracovnika
organizace, jenZz ma specifické znalostialdZitym ukolem organizace je tedy snaha

0 zachovani znalosti v organizaci a to jak explich tak tacitnich.

5 GRANT, R. M.The resource-based theory of competitive advantagglications for strategy formulation.
California: Management Review, 1991, s. 114—135.

5 MCAULAY, L.. RUSSELL, G., SIMS., JTacit knowledge for competitive advandggline]. Management
Accounting. Dec. 1997 [cit. 2003-05-16]
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5 Sdileni znalosti

Sdileni znalosti v organizaci je velicéleFité, neb6é mnoho znalosti existuje pouze

v hlavach jejich zastnand. Explicitni znalosti, které 1ze déd zaznamenat slovyisly,

znaky atd., Ize po#nné snadno pedavat ostatnim. Sdileni tacitnich znalosti je wEagro-

blematttejSi. Jednak mnohdy jedinec o své tacitni znalostnavi a v neposleditact je

obtizné vyjadit ji explicitné. Existuje gkolik zpisohi, které nam mohou umoznit sdileni

znalosti.

5.1 Proces konverze (proces SECI)

Nonaka a Takeuchi (1995, s. 73 — 75, vlastekiad) popisuji, Ze lidské znalosti jsou

vytvareny prostednictvim socialni interakce mezi tichymi a exphaini znalostmi. Tuto

interakci nazyvaji ,konverZiznalosti“. ,Podle tohoto procesu je znalost vigh v inter-

akcich mezi jedinci a rozdilnymi typy a obsahemlast#’ (Mladkova, 2005, s. 19).

Tvorba znalosti (konverze znalostifibe probihattyimi riznymi zpisoby, jejichz po-

cateni pismena v angfiina zn&i zkratku SECI:

1.

2.

Socialization (Socializace): tacitni znalost — tatinalost

Externalization (Externalizace): tacitni znalostxpleitni znalost

Combination (Kombinace): explicitni znalost — exfth¢ znalost

Internalization (Internalizace): explicitni znalestacitni znalost

Tacitni Tacitni
Socializace Externalizace

Tacitni
Zkusenost Artikulace
™

Internalizace | Kombinace
Tacitni
.

Osvojovani si Spojovani

Explicitni Explicitni

w_
Explicitni

Explicitni

Mladkova (1993, s. 23; 1995, 19) pro lepSi zna-
zorreni uvadi nasledujici obrdzek (obr. 1)
tvorby znalosti na zakl&d informaci Ta-
keuchiho a Nonaky (1995, s. 75).

Obr. 1Tvorba znalosti

7 Premena, znéna, obrathttp://slovnik-cizich-slov.abz.cz/web.php/slovo/kenze-konverse
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5.1.1 Socializace (tacitni znalost na tacitni znalost)

(Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 75 — 77, vlasteklad; Mladkova, 2003, s. 23; Mladkova,
2005, s. 21)

Socializace je proces sdileni zkuSenosti a timanghi nebo penos tacitni znalosti jako

jsou nap. mentalni modely. Aby jedinec mohl ziskat tac#nalosti gimo od ostatnich, bez
pouziti jazyka, musi ziskat stejnou zkuSenost hk#adé spol€&né ¢innosti. Typickym i-
kladem jsou @ni, ktei pracuji se svymi mistry acuseremeslo ne {&s jazyk, ale skrze
pozorovani, napodobovani a praxi.de€liin k ziskani tacitni znalosti je tedy zazitek. B&z
jaké formy sdilené zkuSenosti je velmi obtizné, sdjedinec vzil do myslenékoho jiného
a ziskal tak stejnou (nebo agipeelmi podobnou) tacitni znalost.

Mladkova (2005, s. 24) Adaziuje, Ze organizacefipsnaze zachovat tacitni znalosti ve
sveé spolénosti sahaji rafji po socializaci nez po externalizace znalostiamci socializace

existuji i zakladni zjisoby [fenosu tacitni znalosti¥ipeh, komunity, gnovstvi.

Pribéh

Hlavni Ulohou pibéhu je gekonani myslenkovych bariélovéka, které si uci novym
znalostem buduje. Tyto bariéryieme pibéhem gekonavat, protozefrfpéh obsahuje

e o e

kromeé explicitnich znalosti i znalosti tacitnitiBehy dokazi zapoijit fedstavivostloveka,
zlepSit komunikaci, zvySit kreativitu, pomahagsit konflikty atd. (Mladkova, 2005,
s. 24 — 32). Bbéhy jsou hojr vyuzivany pi fizeni organizace fpdevsim g fizeni lidskych

zdrojti, v narativnim managemerftivice o gibézich v kapitole 6.3.4.

Komunity

Jedna se o skupiny lidi, kfese schazeji kil sdileni znalosti a vzajemnéhoani se a

jsou zaloZzeny umystnebo vznikaji zcela spontéhrschazeji se zaditym cilem, kterym

8 ADAMCOVA, P. Narativni management ve SkolstRiaha, 2015. Bakatka prace. Pedagogicka fakulta
Univerzity Karlovy. Vedouci prace PhDr. Jan Vodh,[
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muze byt nap. touha vyesit problém nebo s&co nového natit. Vztahy v komuni¢ nejsou
uspdadany hierarchicky a pracovnici v komunitach fungegla dobrovol&r (Mladkova,
2005, s. 25, 67-68)

Ugnovstvi

Ucénovstvi je tradini nastroj sdileni tacitnich znalostici si pomoci pozorovani a na-
podoby osvojuji nové profesni znalosti a sociabvietinosti. Prace je jasnozclena a jsou
piesré definované dovednosti nutné pro vykon povolanistMiohlizi na pracidané a us-

meériuje jeho¢innost a deni pomoci komentéa a ukazek.

Ucnovstvi jako celek Ize roztlt do ¢tyi etap podle procesu SECI. Nejprve se jedna o
socializaci, kdy tein a mistr navazuji vzajemny vztah. Dale nastupujererlizace, H
které mistr alespocast svych znalosti vyjadje explicitreé, aby si je dei mohl v nasledujici
fazi kombinace osvojit. V posledni fazi internatizesi &en vytvari vlastni tacitni znalosti
na zéklad now nabytych zkuSenostifipporaktickécinnosti. Nasled& se vraci cely proces
na z&atek a opakuje se, ale v rdmci socializace seefihg o sdileni znalosti a nejen o

vytvareni vztahu. (Mladkova, 2005, s. 25, 123 — 128)
Kromé klasického anovstvi se nizeme setkat je&t s formou kodovani a mentoringu.

»Koucovanije popséno jako forma vékhvani na pracovisti, kdy je vévani prova-
déno piibézne pii pracovnim vykonu formou usimovanicinnosti vzé&lavaného ufenym
konzultantem (manazerem, mistrem...). Kowvani je celkova p& oclovéka s ohledem na

jeho cile, dekavani a jejich realizaci v pracovnim i osobniwoi.” (PALAN, 2002, s. 105)

»Mentoringje metoda pro vzadavani na pracovisti. Spiva v dlouhodobé spolupraci
Skoleného pracovnika a tzv. mentora. Mentora degiovoli, utuje i zpisob a frekvenci
spoluprace. Jedna se o individualizované a velfarmélni vzalavani.© (PALAN, 2002,
s. 118)
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5.1.2 Externalizace (z tacitni znalosti na explicitni znbst)

(Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 25, 77 — 80, vlagwklad; Mladkova, 2003, s. 23-24;
Mladkovd, 2005, s. 20-21)

Externalizace je proces formulovani tacitni znaldetexplicitnich pojni. Divodem,
pro¢ se snazit externalizovat tacitni znalost je, 2g@icitni znalosti se daleko lépe pracuje
pii dalSim genosu. Pro tento proces se typicky pouzivaji metafanalogie, koncepty,

hypotézy nebo modely.

Externalizace je jednodussi, maji-li pracovniciefkise o ni pokouSeji spaleou

platformu (specializaci, obdobnou zkuSenost, zajgbrym nastrojem je protdipeh.

VSechny pokusy o externalizaci vychazeggevsim z fedpokladu, Ze nositel tacitni

znalosti 0 své znalosti vi a je ochotny se o nigpod

Existuji mizné postupy a metody niagostupny pepis tacitni znalosti pomoci slov,
obrazki, grafi, diskuze, kdy je tacitni znalostgvadna na explicitni formu po malych
kouscich. Vyjateni znalosti vikznych forméch pak usnadie jeji pochopeni a vyt¥eni si

SirSiho obrazu.

5.1.3 Kombinace (z explicitni znalosti na explicitni znabst)

(Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 80, vlasttéktad; Mladkové, 2003, s. 24; Mladkova,
2005, s. 19)

Proces kombinace byva pro jedince nejsnazsi, jekkaoim maji zpravidla velké zkuSe-
nosti. Jedna se o proces spojovanictatd/ch explicitnich znalosti do nové explicitni zna
losti, ktera je SirSi, systemédjSi a komplexsjsSi nez znalosti, z kterych vznikla. Jednotlivci
vymeénuji a spojuji znalosti prosgdnictvim dokumerit telefonickych hovar nebo pdita-

c¢ovych komunikanich siti.
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5.1.4 Internalizace (z explicitni znalosti na tacitni zn#ost)

(Nonaka a Takeuchi, 1995, s. 81, vlastidkad; Mladkova, 2003, s. 24; Mladkova,
2005, s. 20)

Internalizace Uzce souvisi s¢gnim se skrzéinnosti (learning by doing), probiha tedy
pii praktickécinnosti anebo je mozné praktickdimnost simulovat proggdnictvim mode.

5.2 Sdileni tacitnich znalosti

Pti sdileni tacitnich znalosti je velmillézité ,naladit se na vinuigemce”. Mladkova
popisuje tento proces jako proces kddovarer{ps dleni). Nositel tacitni znalosti si nejprve
musi uv¥domit svoji znalost a nasledlji pievést do srozumitelného jazyka tak, aby jeho
sckleni prijemce pochopil. Sdeni Ize gedavat verbakh¢i formou nakresu, popisu, grafu,
gesta atd. jemce sdleni zachyti, dekdduje a na zalkdadho vytvai svou vlastni znalost.
Potizi g procesu kddovani a dekdédovaniie nastat hnedékolik. Jednak mze gijemce
tacitni znalost Spatrvyhodnotit (dekddovat) nebo jiibec nemusi ve gténi postehnout.
Znalost niize tedy opominout nebo podcenit jejileZitost. Nositel znalosti fize znalost
zakodovat do podoby, ktera nebude pfigepce reald prijatelna a nedokaze ji tak spravn
precist. (Mladkova, 2005, s. 126)

Béhem gedavani tacitnich znalosti tm@dziuje Haldin-Herrgard (2004, s. 97, vlastni
pieklad) dilezitost kontaktu tvid v tva. Mladkova (2005, s. 143) dodava, 4e gsobnim
kontaktu dochazi k bezprastini zgtné vazls. Zarover zminuje, ze ,lidé, kt& spolu mluvi
Z i do @i, citi wtSi zodpo¥dnost a spoteEnskou povinnost po &itou dobu v kontaktu
pokratovat.”

MatoSkova (2008, s. 49) na zakdatbstupnych literarnich zdriogdefinovala nejastjsi

metodické postupy zachovani znalosti v organizaci:

» Sledovani a_napodobovani prace zkdggoh koleq, ktefi danou praci jiz

vykonavaji a urgji si s ni uspSne poradit a nasledné vyuzivani vysledovanych

zpasohi prace pi hledaniieSeni problérinve vlastni praxi.
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Vyprawni piibéha (nejrizrejSich udalosti a historek, které se odehraly v dané

pracovnim kolektivu). Tacitni znalosti byvaiji filgzich ,ukryté”.

Sdileni nejlepSi praxe — jedna se o metodu, kdy Zsanamenavanyizné zggisoby

feSeni problérna Ukoli v praxi organizace. Nejlepi&Seni daného problému, které
se os¥dcilo je dale Sieno, jako spravna cesta pridgte.

Vedeni strukturovaného dialogu — vyuZiva seingpf) vedeni porad a workshép

kdy je umozgno prodiskutovat stanovené oblasti systematickypptimalnimcase.

VyZaduje to dote predem pipravené kolegy.

Patronat, ko&ovani, mentorovani — paimné tésny vztah mezi patronem, kimm,

mentorem a ,vedenym* zatstnancem.

Neformalni konverzace — rozumime tigzhy rozhovor s kolegy néppii setkani

na chod® nebo zcela mimo pracowist Tacitni znalosti jsou v tomtofipad

predavany bezde¢ (mezireci).

Asistertni schize — setkani nebo pracovni senim&am jsou zvani lidé z jinych

organizaci, aby se p#lii o své zkuSenosti, poznatky a znalosti ohkekankrétniho

problému.

Vyhodnocovani akci (After Action Review: AAR) — islluzi se identifikuji tsfchy

w s A

i nedostatky, jejich ficiny a co z toho vyplyva pro vysSi iSmost pi organizaci
podobnych akci v budoucnosti. Lze pouzithpdnoceni akci, které maji cadek,

konec, @el a parametry, podle ktery je Ize hodnotit.

Ostatni postupy — patsem napy analyzy rozhovdr s pracovniky, ktié z organizace

odchazeji, interview s vyznamnymi znalostnimi predky, vyuziti manazérjako

Skoliteld, vydavani podnikovych novin...
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6 ZjiStovani tacitnich znalosti

6.1 Lze zjiStovat/mérit tacitni znalosti?

Tacitni dovednosti jsou samy o sokelmi €Zce formulovatelné afpvoditelné na ex-
plicitni znalosti, proto segkteri autdi domnivaji, Ze nelze tacitni znalosti empirickyomk
mat, neb6 jsou pod¢domé a nepopsatelné (Gourlay, 2002, s. 4 uvadi ngpkumniky
Baumarda a Choo, vlastnigklad). Mezi autory, ki¢fikaji, Ze Ize tacitni znalostirgvest
na explicitni, avSak obtiZnpati jiZ zminovani Nonaka a Takeuchi (1995, vlastidgktad).
Gourlay (2002, s. 4, vlastnfgklad) zmhuje i autory (Aadne a jeho kolegové), jenZ nevidi

problém i pievodu kolektivni tacitni znalosti mezi&wa organizacemi.

Dale existuji auth, ktefi tacitni znalosti nejen zkoumaji, ale dokonce &imProto
vznikla nap. metoda popisujicich scéigWagner, Sternberg) a prace s pojmy popisujicimi

oblasti tacitnich znalosti (Haldin-Herrgard).

V ptipad zjistovanici mereni tacitnich znalosti nam jdégdevsim o formulovani tacit-

nich znalosti tedy o jejich externalizace papsocializaci tacitnich znalosti.

6.2 Doporucované metody zjifovani/méreni tacitnich znalosti dle autod

Wagner

Wagner zaloZil metodu &eni manazerskych tacitnich znalosti na prezentalVAsi-
tuaci spojenych s praci manazera a nabidce mozegkbi v popisovanych situacich. Akté
hodnotili skuténou (jak dilezith nebo dobra je dana reakce v régddnikatelského sta,
jak jej znaji z praxe) a idealni (jakildzita nebo dobra je dana reakce v idealni spolsti)
kvalitu kazdé reakce. Vysledelkéiani byl uten jako smrodatna odchylka jedincova ohod-
noceni od prmérného ohodnoceni expertni skupinou (sloZzenou zedb®rniki). Nizsi

smerodatna odchylkaiedstavovala vySsi Uroféacitnich znalosti (MatosSkova, 2008, s. 31).
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MatoSkovéa

* MatoSkova ve své dizewtai praci vyuzilaWagnefiv dotaznik ktery grelozila
a mirré upravila, nap na zaklad zawra Wagnera fi hodnoceni vyzkumu. Dotaznik

v s

odpowdi manazak byly prilis stritné a bez kontextu (MatoSkova, 2008, s. 70, 88).

* Polostrukturované rozhovory s manazptiyzjiStovani oblasti, ve kterych se mohou

tacitni znalosti projevit, shledava Matoskova jgkimosné (2008, s. 72).

» Skupinova diskuzgejimz cilem bylo prodiskutovatizné aspekty tacitnich znalosti,
byla hodnocena také jakdiposna forma prace s tacitnimi znalostmi, co deéxi&ni
informaci z této oblasti. Na skupinovych diskuzbgia mimo jinéeSena otazka, jak
zkoumat tacitni znalosti. Byly navrzeny nasledypastupy (MatoSkova, 2008, s. 71,
87):

o Pozorovani s vyuzitim zvukovych zazihamideozaznathjednani manazér Pro
pozorovani mohou byt jednak navozenyéiésituace a to z8iné praxei krizové
situace (nap pomoci hrani roli). Jednak Ize vychéazet ze sitlderé se firozere
béhem pozorovani stanou. Cilem pozorovani by bylstigjijak ¢cloveék v danych
situacich reaguije, toto jednani pojmenovat a n&adé&koho vyvozovat poznatky
o tacitnich znalostech. Pozorovani by bylo vhodm@rdt manazerovym zjpnym

hodnocenim f poslechwi sledovani zaznamu svého jednani.

o Strukturovane&’ polostrukturované rozhovory manazery a jejich analyza. Tyto
rozhovory je mozné skloubit s pozorovanim manasetlovanim, jak reaguje,
jak se tvéi).

o Pribehy vyprd¢né manazerynag. autobiografické pbehy ¢i piibéhy o prozZitych

zkuSenostech a #pobecheSeni problémovych situaci)
o Dotazniky s modelovymi situacefmag. Wagnetv test)

* Rozhovory s vyuzitim myslenkovych n@ipem bylo zjistit, jak vybranych 30 osob-
nostnich, instrumentalnich a sitmé&ch faktoti ovliviiuje proces ,zrani“ (rozvoje)

manazera. Proces zrani je v tomto kontextu vnirdémformovani tacitnich znalosti,
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tedy rozvoj znalosti, dovednosti, zkuSenosti agppgotebnych pro UsgEny vykon
manazerskeé prace. Manazidil a skladal pojmy do mentalni mapy cca 5 — 20 mi
nut, gicemz cely rozhovor trval&Sinou méf nez 1 hodinu. Na zakladiskanych
zkuSenosti MatoSkova konstatuje, Ze pouzitd meteda manazery k hlubSimu za-
mysSleni nad obdobim ,zrani* manaZera, nutila jédittsi mySlenky a usnadvala
vzajemnou komunikace (manazer mapu pouZzival k o&jasveho séleni (Matos-
kova, 2008, s. 72, 75).

Sternberg

Sternberg (dle MatoSkova, 2008, s. 31) ,dogaje pro vyzkum tacitnich znalosti vy-
uzivat interview nebo pozorovanic¢koliv je ptimé sdleni tacitnich znalosti problematické,

|ze jecasto odvodit z jednarioveka ci pomoci sebereflexe.”

Haldin-Herrgard

Haldin-Herrgard vypracovala systém gpgani tacitnich znalosti zaloZzeny rozhovoru
za pomoci pojr na kartach, které postuppredklada aktérovi, ktery vybral a okomentoval
karty souvisejici s jeho praci. Seznafhto pojmi nazyvanych v angiting ,epitomes”
vytvorila na zéklad seznan jinych autofi a ve vysledku bylo vypracovano 149 péjm
které byly Bhem pilotniho testovani zredukovany ¢ialo 87 (Haldin-Herrgard, 2004, s.
138). Paet epitoni se nadale il podle poteby (nap. pi piekladu do Svedstiny autorka
pocet kvili spravnému pochopeni vSech pdjmozstila na 99; Haldin-Herrgard, 2004, s.
138). Proto je mozné najit v liter&gunizné p@ty epitoni a tizné seznamy.

6.3 Jednotlivé metody zji¥ovani/méreni tacitnich znalosti (klady a za-
pory)

Dale uvadim seznam jednotlivychigohi zjistovani tacitnich znalosti i s jejich klady

(ozna&ené znaménkem +) a zapory (ozERé znaménkem -) metod Zj&ani.
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6.3.1 Dotaznik

Pisemny zfisob kladeni fedem pipravenych a p#ivé formulovanych otazek, ktere
jsou promySle& se¢azeny a na které dotazovana osoba (respondentyiodppisema
(Chréska, 2007, s. 163).

+ Niz8i naklady spojené s fimovanim potebnych dat i men&iasova narénost (i
skeru dat.

- MatoSkova shledava dotaznik jako nevhodny naptmgji¥’ovani dat z této oblasti,
protoZe odpoddi manazek (castnicich se jejiho vyzkumu bylyilis struiiné a bez kontextu
(Matoskova, 2008, s. 70).

- U dotaznik byva nejetSim uskalim jejich nizka navratnost. | figad vyzkumu
MatosSkoveé (2008, s. 70) byla navratnost dotaz6ik5%.

- Neni mozné si ujasnit otazkuji polozit jinak, odpo¥di byvaji velmi stréné a po-
stradaji kontext. ObtiZnse z odpodi dedukuje, co jimi respondent myslel (MatoSkova,
2008, s. 70).

Wagnetv test
+ Test je vytvilen @imo pro vyzkum tacitnich znalosti a vyzkousen.
- U téchto dotaznik je poteba velmi pé&livé popsat problémové situace, aby se co nej-

vice blizily realit a byly gizpasobeny prosedi organizace, v niz bude dotaznikovéetat

probihat.

- Situace v dotazniku jsou vytrzené z kontextui@see niize stat, Ze manazer popise
jisty zpasob svého jednani, ale ve skintesti by reagoval jinak.

- Pouziti ptiméru pii vyhodnocovani vysledkdotaznikového S&ni, mize mit v ob-
lastifizeni malou vypovidajici schopnost, protéizeni je individualni a sgdva v tiznych

piistupech keSeni probléiin

33



6.3.2 Rozhovor (Interview)

Metoda shroma®ovani dat o reakit ktera spoiva v bezprosedni verbalni komunikaci
vyzkumného pracovnika a respondent&kdy je cesky pojem rozhovor vniman jako obsa-

how SirSi neZz pojem interview (Chraska, 2007, s. 182).

I.  Strukturovany- Tazatel v tomtoifjpads postupuje podleipsre pripraveného textu,
jsou gesre urceny formulace otazek i jejich padi. Tazatel nagplava k otdzkam
vlastni koment§ pouze otazkyte a zaznamenava odgoN respondenta. Bledré
strukturovany rozhovor sdiplizuje dotazniku, od kterého se liSi pouze timza-

znam udaj provadi tazatel.

+ Poskytuje vSem respondént stejné podminky k dopsgim a vysledky se dajiet
Sinou dolbe statisticky zpracovavat (Chraska, 2007, s. 182).

- Obtizreji se navazuje kontakt mezi tazatelem a responde(@raska, 2007, s. 182).

II.  Nestrukturovany- Vice se fiblizuje prirozené komunikace mezi lidmi. Tazateli
musi byt i v tomto fipack jasné, které informace chce od respondenta zikkat.
krétni formulace otazek je vSak na tazateli, kigeynize i vracet k nejasnyrti

zajimavym bodm vypowdi respondenta.

+ SnadijSi navazani kontaktu mezi tazatelem a respondentemnmiZze znamenat

upiimrejSi a bezprogedrejSi vypowd (Chraska, 2007, s. 183).

- Neposkytuje stejné podminky pro vSechny respatyderétSinou neposkytujeifmo

kvantitativre zpracovany material (Chraska, 2007, s. 183).

lll.  Polostrukturovany- Jedna se o kompromis mezi strukturovanym a uldstiova-
nym rozhovorem. Respondént se nabizi k jednotlivym otdzkam vZdkolik al-
ternativ odpowdi, ale navic se od nich pozaduje Wini nebo zdvodreni.
(Chraska, 2007, s. 183)

+ F¥iblizné stejné podminky prodastniky.

- Nabizené alternativy mohou respondenta odvéstph® jiné odpovdi, kterd by ho

byvala byla pi otdzce napadla.
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Rozhovor s vyuzitim mySlenkovych map

+ MysSlenkova mapa fize slouzit jako stimul pro Zatek rozhovoru a pro drzeni se

tématu.

- Nelze vyuzit pilis pro strukturovany rozhovor.

Rozhovor na zakladpojmi ¢i obrazki nag. Metoda epitoni Haldin-Herrgard

+ Pojmyci obrazky niize slouzit jako stimul pro 2atek rozhovoru.

- Nelze vyuzit pilis pro strukturovany rozhovor.

Skupinova diskuze

+ Oteweni mnoha témat tykajicich se tacitnich znalosti.

- MatosSkova udava problemy se svolanim diskuze,nadgosledni chvili mana&ed-

volavali svou dast (Matoskova, 2008, s. 71).

6.3.3 Pozorovani

Sledovani smyslawnimatelnych jetr, zejména chovani osobjpghu &ja aj. (Chras-
tka, 2007, s. 153).

+ pozorovani probiha wipozenych podminkach

+ pozorovatel ma moznost sledovat emoce subjektumize vést k uzitenym infor-

macim
+ pozorovanim v delSitasovém obdobi fize @inést tSi mnozstvi informaci;

+ pozorovatel ma moznost vysledovat kontext sojicisge vyjadenim nazak a hod-

not subjektu

+ pozorovatel mize navazat uzsi kontakty se zkoumanym pedsin a niZze tedy klast

"davérné" otazky, které by jinak u tazatele #\&ku negipadaly v Gvahu.
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- nedostatek spolehlivosti (reliability) vyplyvajiz nahodilosti pozorovani uskdte-
nych vyzkumnikem - neni pragplodobné, Ze by dva vyzkumnici zjistili a zaznamienal

stejné udalosti stejnym #@pobem, projevuje se "vyloveé vnimani”

- zWastrény pozorovatel niize ovlivnit sledovany subjekt svotifpmnosti, dochazi ke

zmené chovani a tim ke zémé obrazu

- sowasna role omezuje moznosti pozorovatelef.napovy &etni v bance, jehoz roli

vyzkumnik ijal, st€zi mize ziskavat osobni informace od bankovridditele;

- vétSina pozorovatélmusi pasiva ¢ekat, az nastane udalost, kterou se rozhodli pozo-

rovat - je mozné, Ze udalost, o jejiz sledovani jtiamejvice, v dobpozorovani nenastarie.
- Mal& objektivita (Halo efekt,jiedsudky, tradice...)
- Velkacasova narénost (Chrastka, 2007, s. 153)

- pii pouziti videozaznamu tize kameraisobit rusie, pouziti skryté kamery by mohlo

narazit minimalg na etické bariéry (MatoSkova, 2008, s. 87)

6.3.4 Pribshy

Pribéhy si lidstvo vypra¥lo od nepariti, a’ uz to byly gibéhy skuténé nebo smyslené.
Pomahaji nam tidit si informace a vzajendrje propojit, dat do souvislosti a Iépe si jednot-
¢eno. V uzSim slova smyslu jde o vypkal kauzalg propojenych udalosti, pravdivyeh
fiktivnich. SlouZzi jako nastroj ukladani a sdilekuSenosti a znalosti. Pomog¢ikghu Ize
piedavat znalosti,ipdevsim ty, které jsou v tacitni foémvVhodre zvoleny gibéh dokaze
piekonat mentalni bariéry, které sit$ina lidi vi¢i novym znalostem buduje. ZlepSuje tak
komunikaci mezi lidmi. Ebéhy dokazi uvolnit pedstavivost pracovnikorganizace a zvysit
jejich inovani potencial. Je-li zapletkaipehu dobra, poslucktase dokaze s protagonistou
ztotoznit a vziva se doripehu, grekonava s nimigkazky a zaziva usphy. Mezi tim se

z pribéhu Wi novym znalostem o tom, jak se chovat, jak Zit.

% Zdroj kladh a zapott pozorovanihttp://web.ftvs.cuni.cz/hendl/metodologie/jerabédgss-1.htm
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Pribehy jsou dileziti jak pro jedince, tak pro organizaci. Poméatiaimovat kulturu
organizace, ovlitwuji a spoluvytvéeji zakladni Zivotni fedstavy jedince i skupiny. V orga-
nizaci jako celku i v jejicltastech vznikaji fib¢hy o tom, co se komurimodilo, jak se se
situaci vyp#adal, pr@ ne/uspl, piibéhy o managementu, vztazich mezi pracovnik§za r
nych udalostech. Neformalnimigmbem je pracovnicitpozere sdileji a pomahaji tak vy-
tvaret soubor hodnot, ktery organizace vyznavédhy organizace vyuziva ipplanovani,

rozhodovanti diskuzi.

Pozitivni gribehy (success stories)ribehy o vigzstvich, vyhrach a spinych ganich.

Uceni se z dobré praxe.

Negativni pibehy — o nebezp#ch, problémech,tgjiz vyfeSenych nebo néj prohie.

Uceni se z chyb.

Transformani pribehy — jejich cilem je genos tacitnich znalosti. Umiagi u poslu-
chat zmenit chipéni reality. Bkdy jsou nazyvany ,,odrazovéipehy”. Pro sdileni tacitnich
znalosti je dlezita vzdjemnaidséra a jaké stg¢né body (zkuSenosti, znalosti, idealy, na-

zory, ukol...) mezi tim, kdoijbé¢h predava a kdo hoipima.

Antipribehy — vznikly jako reakce na jinyffbéh, ktery neguje. Antibéh nepodporuje
pavodni @ibéh, ale snazi se eliminovat jehagobeni.

(Mladkova, s. 29-49)

6.4 Metoda epitomi tacitnich znalosti Haldin-Herrgard

Epitomes — je anglické slovo ozwajici typické vyrazy nebo typické symboly, které
jsou uzivany jako objasvaci fFiklady k porozumini tacitnim znalostem. Rasem pojmy
jako nap. intuice, um, praktické znalosti, pochopeni, knmow, pravidlo palce (Matos-
kova, 2008, s. 181).

~Epitome* by se dalo pro zjednoduSerelpzit jako ,typicky pojem“¢i jenom ,po-
jem“. Toto ozn&eni je pouzivano v praktick&sti mé bakai&ké prace i rozhovorech
stediteli Skol, nicméa jak je patrné z vySe uvedeného, nejedna sesny a vystizny ie-
klad.
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M. Polanyi (1966) poukézal na to, Ze schopnostdfitjdacitni znalosti zavisi mimo
jiné na pouzitém jazyku, a proto A obtiznost jejich vyjadvani v nedostatku vhodnych
slov. Nabidka epitokhtacitnich znalosti znamena ,jazyk" tacitnich zséloy organizaci
nebo v praci. Tyto koncepty jsou symbolicky uzivamé tacitni formy znalosti. Epitomy
tacitnich znalosti nam pomahaji artikulovat (zfolowat, vyjadit) a pochopit &ce

uchopitelné tacitni znalosti. (Haldin-Herrgard, 208. 137, vlastnifgklad).

6.4.1 Metoda epitomi tacitnich znalosti
(Haldin-Herrgard, 2004, s. 105-106, s. 120, s, V&istni peklad).

Metodu epitoni tacitnich znalosti (zkracéfeTZ=Epitomy T acitnichZnalosti) vytvo-

fila Tua Haldin-Herrgartf na zaklad studia wdecké literatury tykajici se tacitnich znalosti

a s nimi souvisejicich pojimjinych autofi publikovanych v letech 1958 - 2000. Tato analy-
ticka snaha vyustila do 149 epitérsouvisejicich s tacitnimi znalostmi. @b epitond byl
postupr redukovan (na 87) a upravovan na zakladvych zkuSenosti nebo na zaklad
potreb uziti (nap. kdyz byl provadn vyzkum ve Finsku, bylo pieba pdet karet z 87 roz-

Sitit na 99 i prekladani z angitiny do Svédstiny, aby se dodrzel vyznam vSech pjpjm

Nekteré z échto epitont jsou uzivany virznych vyznamechiznymi autory a na druhou

stranu rozdilné epitomy jsou uzZivany jako stejngodobné iznymi autory.
Nejpouzivasjsi ETZ ve ¥decké literatie jsou:

* Intuice: je vyjadena jako pima znalost, &eni bez ¥domého uvaZzovéani nebo roz-
hodovani bez formalni analyzy. Vyrazy podobné mitigioune-analytické chovani,
automaticka znalosti nebo zablesky inspirécehledu.

» Dovednosti: jsou pouzivany jako takové, ale takgmeifikami jakanduktivni

(schopnost usuzovat), vyjednavaci, fyzické, koatdimebo kognitivni dovednosti.

10 Tua Haldin-Herrgard je jednou #gainich s¥tovych odbornic na téma tacitnich znalosti. V r2@e5 ziskala
doktorat z ekonomie a podnikové organizace se aligaci nafizeni znalosti diky pradiur héra tyst kun-
skap? Utveckling av en metod for studier av tystnlmde(viz. seznam pouzitych infornsaich zdrof).

Informace o Tua Haldin-Herrgard dostupnéttps://www.herrgard.fi/tuatua/Herrgard_utbildniniml
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Toto jsou mozna epitomy, které jsou nejvice pouipMdez jakékoliv formy defi-
nice. Nekteré jiné vyrazy jak@chopnosti;jemesiné schopnosti a praktické znalosti

jsou téengt pribuzné aasto pouzivané ve stejném vyznamu.

Vhled (pochopeni, porozumi): je pouzivan jako porozuimi, casto v néekane

formée jako ,glimpses” (zablesky, letmé pohledy, zahléiznalosti (naSichii
ostatnich).

Know-how: jec¢asto vyjadeno jako schopnost viozit znaléghosi do prace, coz
skwéle rozsfi produkt znalosti. Know-how jeit8inou pouzivano jako takové, ale

také se specifikacemi jalyaktické a kolektivni know-how.

Pres\wdceni: se pouziva jako sada chapani reflektujichaaged na sit.

Preswdceni Ize také vyjaiit jako ndzorya olkias jako postoje

Mentalni modelyjsou kongnitivni struktury vytvi@né z abstrakci zkuSenosti.

Odrazeji nas nahled nagskolem nas. Ve stejném vyznamu jsou pouzivanysida

epitomy jakokognitivni schémata, mentalni mapy, schémata

Prakticka inteligence: je vyj&ena jako schopnost osoby aplikovat slozky

inteligence do kazdodenniho Zivota.

VySe uvedené jsou nggstji uzZivané epitomy, ale existuje celégada dalSich.

V systematizaci vSech epitdnjsou rékteré blizké pouzivany v uskupenich jako inap

mentalni modely @etre: kognitivnich schémat, mentalnich map...)

6.4.2 Systematizace epiton tacitnich znalosti

(Haldin-Herrgard, 2004, s. 106 - 109, viastréktad).

Koncept systematizace epit@nacitnich znalosti i#ze usnadnit a zlepSit vyzkumny

proces¢imz dojde k usnadmi interakce mezi vyzkumnym pracovnikem a informguo.

Epitomy mohou pomoci odstranitiipadna nedorozugni zaloZzend na négsném

vyjadfovani se slovy a nabizeji moznosti pro vyard vzajemného porozumi. Spoleny

vyznam pojni pomaha informatéam vyjadit tacitnost jejich znalosti stejnjako

vyzkumnikim usnadnit pochopenfgdavanych informaci.
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Pro lepSi pehlednost a objagni &li Haldin-Herrgard epitomy ddma zpiisoby podle:

a) miry abstrakce naehmotné@hmotnéa podle ztastrénych aktéi naindividualnia

kolektivni

b) efektivnich kompetenci nanentalni, emeéni, sociélni a praktické (pdp na

mentalni, smyslové, socialni a praktické

Abstrakce

Prestoze hlavnim rysem tichych znalosti je tacitmekto abstrakce, je mozné rozeznat
raiznou miru abstrakce ve vyrazech pouzivanytihpppisu tacitnosti. Bkolik pojmi
muzeme doopravdy povaZovat za abstraktni v tom smyslaejsou slySet, wtnebo citit
jinymi zapojenymi @dastniky. Intuice je jednim z rigsgji pouzivanym epitomem této
kategorie. Intuice stefnjako predtucha, pocity, igswdceni a mentalni modely, nemohou
byt vyuZzité na jiné subjekty nez aktéry zapojet@nkrétni situaci a proto je lze povazovat

za nehmotné.

Nekteré z epitom mohou samy o s@lbyt povazovany za nehmotné, ale vedou k vice
hmatatelnym vysledim. Fiklady takovych epitorinjsou postehy, talent, dsudek, ,pravidlo
palce” a prakticka inteligence. | kdyZ znalosti yaonsold mohou mit abstraktni charakter,
mohou se jevit ve vice hmatatelné féridultura a know-how se skladaji z obou, hmatatelné

i nehmatatelné formy znalosti, ale mohou byt snadapoznany nezaggenymi.

Ugastnici

N¢které z &chto epitont striktne zahrnuji pouze individualnic¢astniky. Stejné pocity
Z intuice, pochopeni, utecké vize nebo tuSeni nége byt vnimano vice nez jednim
jedincem a je nemozZné&qyést stejny pocit na jinéhaastnika. Epitomy jako mentalni
modely, postoje, know-how, Usudek, dovednosti aavigace jsou zahrnuty jak u jediinc
stejreé tak je miZzeme najit u tyr a skupin dastniki. VSichni mame naSe individudlni
mentalni modely a know-how, ale i v tymu sdilimentaéni modely a kolektivni know-how.

Nekteré dokonce i obe¢jsi formy epitondt z tacitnich znalosti Ize nalézt v édvenych
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postupech, zdravém rozumu, ,pravidle palce* a dokonv kultde. Tyto formy jsou

socialrg ¢i funkené zaloZené a stoji v kolektivni forhtichych znalosti.

Efektivni kompetence/efektivniginek

Jiny zpisob kategorizace epitantacitnich znalosti je vystam na kategorizovani na

zaklad ovlivnéni lidskymi kompetencemi.

Nekteré epitomy souvisi s mentalitou a vlivy djeali @ijatych v mentalnich procesech
jako je tebareSeni problérin kdy kEhem jehareSeni pouzivame intuici, dsudek a analyzu.
Poznani mze byt také kvalifikovano jako duSevni proces a&magntalni modely maji vliv

na nase kognitivni schopnosti.

Mnoho z chto epitont zahrnuji izné formy emocionélnich fakirCasto uzivame

epitomy soudasrt s pocity, jak fyzickymi tak i duSevnimi.

Tacitni znalosti maji zarovievliv na ovliviovani naSich socialnich proéesvinoho
Z téchto norem, kteréidi naSe vztahy a interakci s jinymi lidmi jsouitat Kultura je mozna
nejrozsahlejSi formou spalenskych tacitnich znalosti. Bez ohledu na texsikultury
(narodni nebo organizai) zakladem kultury v tacitnich znalostech jsoingipy jednani,

hodnoty, jazyk atd.

Epitomy vykazuji také velkou Skalu tichych znalopthuzivanych v praktickych
¢innostech. Nejpouzivajsi jsou fizné formy know-how a dovednosti, ale také epitomy

zkuSenosti, osdcenych postup a praktické inteligence.

V nékterych epitomech f¥e mit vyznam pojmu za nasledek odliSou systenwtiza
stejného konceptu. Koncept schopnostizen byt kvalifikovan jako mentalni i prakticky
v zavislosti na vyznamu s&asti konceptu. Schopnost nadani je kategorizovako |
duSevni epitom, ale schopnost &rasti je kvalifikovana jako typicky fedstavitel

praktickych epiton.

Nékteré epitomy obsahuji natolik komplexrtigiup, Ze je nefitzeme z#adit do jedné
kategorie a pait néjakym zpisobem do vSech kategoriifilBadem toho je vnihi nebo

osobni schopnost.
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6.4.3 Rozhovor pomoci karet s epitomy tacitnich znalosti
(Haldin-Herrgard, 2004, s. 141, vlastiieklad)

ETK slouzi jako nastroj pro individualni identifitiaa reflexi tacitnich znalosti
pouzivanych v praxi. V rozhovoru je pouzivan svagékaret (99 ve Svédskémipkumu)
s epitomy tacitnich znalosti jako spawd&m rozhovoru. Kazda karta obsahuje jeden napsany

pojem. Karty jsou zobrazeny po jednéradstavuji téma k diskuzi.

Rozhovor se provadi takto:

« Ucastnik je tazatelem informovéan o otazce rozhoverogesu a o tom, Ze bude

rozhovor nahravan.

* Na z&atek je teba zaznamenat informace @stnikovi nap jméno, oddleni,

pracovni zéazeni.

« Dale je &astnik pozadan, aby vyii svoji kariérni cestu, tedy jak se dostal k praci

kterou cla.
» Svazek karet jefpdan @dastnikovi a ten vybere karty souvisejici s jehapra
* Po tideni (Gastnika shromazdime vybrané karty a tyitedklad rozhovoru.
» Tazatel drZi ot&enou vzdy jen jednu kartu s pojmem.
» Tazatel nize pokladat dopljici otazky k ujistni se, Ze sprawrozumi.

Déleni epitonti tacitnich znalosti do skupin (viz. systematizapgoeni) usnaduje
analyzu mapovani. Volba metody analyzy s&ZenliSit a je to samdejm¢ zavislé na

sesbiranych datech a&dlu studie o mapovani tacitnich znalosti.

6.4.4 Dotaznik dophiujici rozhovor
(Haldin-Herrgard, 2004, s. 142, vlastiieklad)

Metodu rozhovalr mazeme doplnit jegt kratkym hodnoticim formutém, kde bude

seznam v3ech pouzitych epitdnii téch Eastnikem vyazenych). Ukolem respondenta
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v dotazniku bude ozt jak dileZity je dany pojem pro jeho praci.dgeme pouzit nap

stupnici od 1 (maloiezité) do 5 (velmi dlezité).

Metoda pouzita v této studii byla zaznamenana pomoatiovai za uziti 99 ETZ karet
a hodnoticiho formulé na vyznam kor@ého vysledku prace kazdé konkrétni ETZ.
Stupnice pro hodnoceni byla od 1 (maidedité) do 5 (velmi dlezité). Rozhovor byl veden

podle vySe uvedené struktury a skladal se pouzivae otazek:

Jako jeden z dilstudie bylo otestovat vhodnost této metody k&shat, jejichz ETZ
byly v rozhovoru analyzovany jak kvantitativ(popisné statistiky a kontingémi tabulka)

a kvalitativre (analyza textu), podle dvou taxonomii.

6.4.5 Shrnuti vyuZzitelnosti metody
(Haldin-Herrgard, 2004, s. 143 - 145, vlastréktad)

Haldin-Herrgard hodnoti tuto techniku po vyzkouSgako velice pinostnou a
praktickou. PotiZze s formulovanim tacitnich zndlbgty mnohem mensi, kdyz séastnik
mohl ogit o pojem. Zarowvié nebylo nezbyté nutné, aby &astnik znal pojem ,tacitni
znalost* pro to, aby mohl povidat o jednotlivychtemech. Rozhovory trvaly 60 — 120
minut, coZ jak samaiipousti, je dlouha doba a mohlo dojit ke zkreslgsiedka v dasledku
Gnavy &astnika i tazatele, nicmé&narovdi rika, Ze nelze pet karet snizit (v tomtorfpace
99) na ukor ztratyweZitych informaci.
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7 Metodologie vyzkumu

Hlavnim cilem vyzkumnéasti prace bylo pomoci rozhovogjistit, jakymi tacitnimi

znalostmi disponuji vybrairiéditelé zakladni Skol v Praze.

DalSim cilem bylo ogftit pouzitelnost metody epitoinv prostedi Skoly zaloZzenou na

metodt Haldin-Herrgard pro vyzkum tacitnich znalosti.

7.1 Vyzkumna metoda: nestrukturovany rozhovor s pouziti pojmovych karet do-

plnény dotaznikem

Jako metodu vyzkumu tacitnich znalosti jsem zvaoldatrukturovany rozhovor za pod-
pory karet s pojmy tykajicich se tacitnich znalastioZenou na metédcepitomi Haldin-

Herrgard.

Pri bliz§im seznameni se s metodou epitdAaldin-Herrgard jsem doSla k nazoru, Ze
je velmi vhodnd pro zji®vani tacitnich znalosti, nebehodreé vybrané pojmy slouzi jako
stimul dalSiho rozhovoru a ziskavani informacittbghi. DalezZité pro rozhovor je prév
ziskani pibéht nebo popis situaci prozitychrediteli, neb@ podle Sternberga lze tacitni
znalosti odvodit z jednagioveka (viz. s. 31). Pojmy budgsba vybirat pdiv é v souvislosti

s profesieditele.

Metodu rozhovoru jsem zvolila, jelikoz se ukazaleg nejdoportovarejsi zpisob zjis-

tovani tacitnich znalosti (napgMatoskova, Mladkova, Haldin-Herrgard).

Cely proces bude zak®éen dotaznikem, slouzici k zhodnoceni vhodnosti atyfach

pojma a ke zjiséni dalSich pdebnych dat dediteli nap. patet let v praxi.

7.1.1 Cil metody

Cilem této metody bylo zjistit, jaké jsou tacitmiatosti vybranychrediteti zakladnich
Skol v Praze za pomoci 30 pojmovych karet (vifpava vyzkumu) a nasledného dafin

dotaznikem.
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7.1.2 Pr¥iprava vyzkumu

Vybér vhodnych pojn byl velmi zdlouhavy. Z fivodnich seznatmHaldin-Herrgard,
které se liSily dle zkoumanych vzdrke firmach, jsem vybrala 59 pojmTy jsem nasledh
zredukovala a upravila na zak&stovani pojri na mych zkuSenostech ve vedouci funkci
na 42. Vychazela jsem zZqupokladu, Ze ijp rozhovorech nad 87 pojmy stravila Haldin-
Herrgard 60 — 120 minut a tudiZ by rozhovorglyntrvat nad mym pé&em 42 pojni
max. 60 minut. V pibéhu pilotni faze byly jestzredukovany na get 30, nebt nékteré
pojmy respondeidtn splyvaly a inspirovaly je ke stejnym tériat Nicmért uz pilotni faze
ukazala, Ze rozhovor nad 42 pojmy by rozhotimal déle nez 60 minut a to bytasova
hranice, za kterou jsmeipozhovorech gediteli nechila jit s ohledem na jejich pracovni
vytizeni.

Karty s pojmy fivodné obsahovaly na jedné stigpojem samotny a na druhé pak &tru
nou definict!. P¥i pilotni fazi se mi v3ak potvrdila donsnka, Ze definice jsou matouci (idaj
a Wastnik vyzkumu se pozastavuje nad kartou, zd&ista definice. Dale jsem usoudila,
Ze pojmy musi byt natolik jasné, srozumitelr@sto pouzivané, abyastnik nepdeboval

¢ist jakoukoliv definici neboigmyslet nad tim, co dany pojerfepré znamena.

PilotdZz prokhla se déma vedoucimi pracovniky ve Skolstvi — vedouci Skdhaziny
a zastupkya reditelky Skoly. Vzhledem k tomu, Ze i tak bylo n&ré najit 4 ochotn&di-
telky Skoly, nebylo mozné provéidpilotaz na dalSicheditelich Skol, nicmé&nhzmireni ve-
douci pracovnici byly dostajici pro pilotni vyzkum, jelikoz SlofedevSim o pochopeni

pojmu, jejich srozumitelnost &asovou narénost.

Po vykEru pojmi nasledovala tvorba dotazniku, jejichZ &sti je jednak seznam pajm
a Skala 1 — 4 podle toho, zda souvisi s ptaditele Skoly. Na konci dotazniku jsou pak
uvedeny dopilujici otazky na ¥k, pohlavi, pdet let ve vedouci funkci a pet let ve funkci

feditele na satasné Skole. Dotaznik byl v ramci pilotdZe otestawvduebyl jiZz nenén.

11V ptipact nejasnosti, co bylo pojmem mysleno, Ize najit aezse definicemi viloze¢. 3.
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7.1.3 Vyzkumny soubor

Vyzkumny soubor tviily ¢tyti zakladni Skoly v Praze. Cilem bylo zajistiznorody

vyzkumny vzorek, abych ziskala pestrousioi informaci.

Vybrané zakladni Skoly sidli wznych¢éstech Prahy. Jednd se jak o sidlistni Skoly, tak
o Skoly umistné v centru Prahy. &které budovy Skol jsou tedy velké a prostorniteré
Skoly se naopak ,perou“ s nedostatkem mista. V3eéhkoly Ize povazovat za Uusne,
pokud budeme usph charakterizovat jako velky zajem tj@ti do prvniho réniku a tedy

odmitani zak, kteri uz jsou nad kapacitni moznosti skoly.

Ve vyzkumném souboru Ize najit Skolyigmymi Zizovateli, fiznym zandtenim a roz-
dilnym paitem zaki. Zarovei i feditelky, které jsou v s@asné dob ve vedeni Skol, maji

raznou praxi, ¥tSinou pak pedchozi zkuSenosti s vedouci funkci.

Bylo velmi ©€zké najitieditelky, které byly ochotné si nafias pro vyzkum. Prvni po-
kusy o kontakt gediteli prostednictvim emailové Zadosti o rozhovo&lyn0% navratnost.
VSechny vybrané Skoly byly nakonec navstiveny dikgmosti s ékterym z tamnich peda-

gogi. Podrobnosti vyzkumného souboru ukazuje nasledageilka.

7.1.4 Sbér dat

Sker dat vyzkumného souboru probihal v listopadu 2@16tni rozhovory s vedoucimi
pracovniky probihaly ¥ijnu 2015.

7.1.5 Popis metodiky sléru dat

K rozhovoru bylo zapéebi diktafonu (nebo v méntipact 2 mobilnich telefofh umoz-
nujicich nahravani rozhovoru préipad, Ze by jedentpstal nahravat, jako se to statem
pilotdZe), souborem karet s pojmy, dotaznikem arpaps tuzkou v iipad potreby zapsat
si poznamku.
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Rozhovor probihal nad 30 pojmovymi kartami a nasiday/l doplren o kratky dotaznik
s pojmy a dopiujicimi Gdaji orediteli Skoly*? Prvni otazkaJak jste se dostala na pozici
reditelky Skoly?“slouzila k ,prolomeni ledu”. Je to otazka, nadrétese tazatelka nemusi
piiliS zamySlet a na kterou zn& odpdv Zarover mi poskytla jedny z prvnich informaci
0 osobnosti dotazovatiéditelky. V neposledriack povaZuji za nevhodné &aat rozhovor
otazkou tykajici se odchodu z funkce a tak se datédré nastupu do funkcerimo nabizi.
Druha otazkaKdyz byste nyni ze Skoly odeSlacem by Vas jakykoli nastupce ob#zn
nahrazoval?“jiz cilené smeifuje na zji$ovani tacitnich znalosti. Nasledujici pojmy maji
za ukol inspirovat €astnika vyzkumu k dalSinm¥ipehtim a popiém situaci. Lido¥ feceno

maji slouzit k ,rozpovidani se".

Pro pehlednost uvadim seznam pdjnv tabulce. Kwli snadrjSi orientaci
a vyhledavani jsotazeny abecedr(po sloupcich) a to ve vSech seznamech pouzityétov

bakald&ské praci.

Seznam pojri na kartach:

Empatie Motivace Rozhodovani
Hodnoceni Nadani SchopndsSit problémy
Improvizace Néazor/postoj Styiigzeni)
Inspirace Normy (pravidla) Vedeni
Intuice Odhad Vize
Know-how Organizovani Vyjednavaci schopnosti
Komunikace Planovani Vzor
Kontrolovani Povahové rysy Zdravy rozum (selskyuroz
Kreativita Redtucha ZkusSenosti
Kultura Skoly Riklady z praxe Znalosti

12 Dotaznik prareditele areditelky Skol se nachazi wifpze 2.
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Osnova rozhovoru

V1.

VII.

VIII.

Privitani

Informovani, Ze bude rozhovor nahravan a &jisse, Ze tdeditelce Skoly nevadi.

»Abych se mohla &novat tomu, cdgikate a nekoukala celou dobu pouze do seSitu
s pozndmkami, budu rozhovor nahravat. Je to propigatelné?"

Informovanitreditelky o tématu bakaigké prace fipadré kratké vys¥tleni, co

jsou tacitni znalosti.

Informace o pikbéhu rozhovoru:,Nejprve vam polozim @dvotazky a naslednsi
budeme povidat nad kartami s pojmy, tykajicimus&dereditelky Skoly. Nakonec
Vas poprosim o vypdni kratkého dotazniku.”

Vyliéit kariérni cestu k pozideditelky této Skoly,PopiSte mi, prosim, vasi kariérni

cestu? Tedy jak jste se dostal/a k praci, na po&ditelefeditelky této Skoly?*
tato otdzka slouzi k prolomeni ledu na&iu rozhovoru a taky k vyt¥eni si
z&kladni pedstavy o osobnosteditelky Skoly.

Druha otazkaKdyz byste nyni ze Skoly odeSlacem by Vas jakykoli nastupce
obtizre nahrazoval? Pokud mozno konkretn

Vybrat karty, které souviseji s jeho pragditele.,Zde mam 2karet s pojmy

souvisejicimi s tacitnimi znalostmi. Vyberte kakigré dle vaseho nazory s vasi
praci souviseji a zbytek dejte na stranu.”

Prace s pojmy,Karty maji slouzit k tomu, abyste se o tématu racht rozpovidat,

takZe je jedno, Kemu vas nasénuji.”

a. ,Kdy konkrétre jste tuto schopnost/dovednost... pouZili v praxizdts
pribeh.”

Vyplnéni dotazniku.

Podtkovani, rozlodeni se.
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7.1.6 Zhodnoceni zvolené metodiky skru dat

Obecr Izeftici, Ze metoda se ukazala jakiinmsna, nehtvedla &astniky k hlubSimu
zamysSleni nadinnostmi provadneé v jejich praci a pojmy&Sinou efektivi pracovaly jako
spous¥¢ informaci¢i pribéhi. Na uvodni otazkyeditelky odpovidaly 5 — 10 minut. Cely
rozhovor pak trval 45 — 135 minut podle toho, jaéuthoteditelka Skoly chidla v rozhovoru
pokraiovat. Nutno dodat, Ze vSechigditelky chély rozhovor dokotiit, i kdyZ jsem je po
prvnich 45 minutach upozornila, Ze skdemuji, Zecas se nam pomalu napje a nechci
je déle zdrzovat a Ze neni nutné projit vSechnyngpnebd maji slouzit jako inspirace
rozhovoru. To koresponduje s tvrzeni Haldin-HerdgarMladkoveé, Ze twav tva jsou

Gcastnici vyzkumu ochotfjsi pokra&ovat v rozhovoru (viz. s. 27).

Dale Izexici, Ze delSi rozhovor neposkytitgi mnoZzstvi informaci o tacitnich znalostech

nez kratsi.

Rozhovor nad pojmyimesl| wtSi mnoZstvi informaci nez odpiali na Gvodni otetené
otazky.

Zajimaveé bylo zjidini, Ze nezalezelo na faali karet, jelikoZ u poslednich 5 — 10 karet
se jiz z&aly reditelky opakovat, anebo se k nim vyjadaly velmi stréné¢ nag. ,O tom
jsem jiz mluvila.“Toto zjis&ni dokazuje Uzkou provazanost vybranych pgjjelikoz na &
Gcastnice v pibéhu rozhovoru narézely opakovaimspirovany jinymi pojmy.

7.1.7 Zpiusob zpracovani dat

Udaje z dotaznikbyly zpracovany jednak do tabulky ¥ilpze 1 ,Podrobnosti odast-
nicich vyzkumného souboru“ a dale pak do jednodelyrafu, z kterého je patrné, jaké
pojmy podlerediteli souvisi s jejich funkci nejméripodrobrji v kapitole 8.2 — Zhodnoceni
metody epiton). Tyto Udaje byly pak srovnany s informaci, zda&aojmy pinesly ¢i

neginesly v paibéhu rozhovoi néjakou informaci o tacitnich znalostetdditele.

Zaznam vSech rozhowvibbyl prepsan do textové podoby a nasledovala analyzatiedno
livych ¢asti rozhovak nad konkrétnimi pojmy a selektovani oblasti tdckirenalosti. Zjis-
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téné tacitni znalosti byly rozteny do ti skupin: 1. Tacitni znalosti zeni sebe sama: in-
trapersonalni, 2. Tacitni znalosttimeni ostatnich lidi/mezilidskych vztahnterpersonalni,
3. Tacitni znalosti ofizeni ukoti: kontextoé-specifické. Rleni odpovida systému
Sternberga, Wagnera a Okagaki v kapitole 4.1.
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8 Hlavni vysledky prace

Zjisténé tacitni znalostieditelek zakladnich Skol v Praze se v mnoha ohledbodo-
valy. Nejvice tacitnich znalosti bylo nalezeno Vagh fizeni ostatnich lidi, Zehoz Ize vy-
dedukovat, Ze¢kisSttm cinnostifeditele je prace s lidmi souvisejicimi se Skolatiya se

jedna o zamstnance, rodie, Zakyci ziizovatele.

V ptiloze¢. 4 uvadim tabulku se seznamem #p§ch tacitnich znalosti. Znalosti uva-
déné v tabulce jsem si pomoci mySlenkové mapy jestclila do podskupin pro snadjsi
popis vysledk.

8.1 Tacitni znalosti reditele

8.1.1 Tacitni znalosti oFizeni sebe sama

Smér orientace Stres
vedeni
Klady a zapory Vhodné¢ cesty
osobnosti k cili
% A
Tacitni znalosti o Fizeni sebe sama:
INTRAPERSONALN{

Obr. 2 ZjednoduSenéd myslenkova mapa oblasti intsagelni

Schopnostidit sama sebe patk dilezitym schopnostem manaZera. Teprve ve chvili,

kdy porozumim saba dokéazu s tim pracovat, mofidit efektivre ostatni.
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Klady a zapory osobnosti

Jako dilezité casti své profese dotazovatetlitelky vnimaji poznavani svych silnych
a slabych stranek&mz souvisi i poznavani svych limit moznosti;Je to i 0 sebepozna-

vani, svych hranic a kvalit.”

Dale byla zmiovana i dlezitost znalosti sebemotivateditele k jeho praci,Musime
se mit radi a dat tu praci kvili sob¢ a pak se WZeme rozdavaem druhym. A kdyz se
budeme jenom @bovat ¥m druhym a nefjde to z nas, Zepdevsim prace uspokojuje nas,
tak ta prace nerize byt tak dobra. Prace nas musiit” ,Ja mam ten motor vevnit Uplné
ty pobidky zvenku negiebuji. J& mam rada, kdyZai funguji bez toho, abych n& musela
dohlizet."

Smer orientace vedeni

VSechnyreditelky si jsou ¥domy svého zfsobu vedeni a hodnotily ho jako otery
a demokraticky;Ja jsem zastancem teorie ,cukr a’biUr ¢ite jsem pro demokraticky styl
Fizeni, Uplé ten autoritativni neni dobry..." ,J& mam hoéddemokraticky, hodhsnerujici
na lidi, na jejich samostatnost...kdybych byla viemiovana na vykon, tak by klima Skoly
vypadalo Upld jinak”. ,Zpisob vedeni koresponduje i s naSim systémem hamnuhi-
méame jako dleZité a podstatné.”

Stres

Neoddlitelnou sowasti je zarovie prace se stresemla si chodim po takovém n#&p
jemném hovoru myt ruceS tim je propojend i znalost jak ustdiskbdky svého jednani,
které nas mohou také stresovat a zatga& ustat zptnou vazbu od ostatnich, jenz nam

nemusi byt vzdyijjemna, v navaznosti na to, jak otemou atmosféru ve Skole mame.

Vhodné cesty k cili

Zminovanou oblasti byla i otazk&zenicasu, ktera souvisi s osobnostnimi rflewcka,

jeho organizovanostjPat i to k profesieditele. Musim mitdjaké organizéni schopnosti,
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musim byt systematik. Pra’ije to spis o vnini organizovanosti.* Reditel Skoly musi mit
urc¢itou organizovanost, neiie to byt chaotik, fantasta...musi todgtek, ktery je nohama

na zemi, aby mohl rozhodovat.”

DalSi vzalavani vnimajireditelky jako podstatné a je proto feiia najit si cestu nebo
zpasob, ktery je pralovéka efektivni pi rozSkovani si vlastnich obzor Nejéastji voli
cestu sbirani znalosti ze zkuSenaostilastnichii ostatnich;Pro mé je to napg. v personalni
otazce businessové prasdi.“ ,Ted se chystam na jednu Skolu, kde hodelaji parove
uceni. Teoreticky samegme vim, jak to funguje, ale prakticky jsem to nikeyvidela.”

, Clovek nevymysli vdechno, neni genialni, musi se insgtirp'ejimat \éci zvenku.”

8.1.2 Tacitni znalosti oFizeni ostatnich lidi/mezilidskych vztali

Utady

a zfizovatel

Reditelé t Okoli koly
Rodice a Zaci Skola obecné
Zaméstnanci \ / Obecné znalosti
v P

Tacitni znalosti o Fizeni ostatnich lidi/mezilidskych vztahi:

INTERPERSONALNI

Obr. 3 ZjednodusSena mysSlenkova mapa oblasti intequ&lni

Mezilidské vztahy jsou v praéeditele velmi dlezité a dalo by s#ct, Ze prace s lidmi

tvori zéklad kazdodenginnostifeditele.
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Zamgstnanci

Prvni velkou oblasti, s nfeditelé Skol pracuiji, jsou jejich z&stnanci. Celko¥ znalost
lidi pracujicich ve Skole povaZujgditele za nejtSi prednost a nejilezit¢jSi ¢ast jejich
prace.,Poradila bych mu, @ nasloucha ditelim.” ,Pravd épodobr bude mit problém
s personalni otdzkou, to znamen@, nez ty lidi pozea zjisti, na koho seiie spolehnout,
nez vi, kde ma kdo jaky problém.Dbtazované&editelky zdiraziuji nejen znalost osob-
nostnich ryg zantstnand, diky cemuz mohou fizpusobit komunikaci tak, aby se neminula
acinkem, ale také znalost rodinného zazemi. Diky ttmaetsnadyji pochopit reakce pad
zeného, které bychom si jinak mohli vykladat ndylple poteba dat lidem najevo, Ze je
clovek vnim4, Ze je poslouchd a chape, Ze maji nemdt)é&d jsou unaveni... KdyZ jim

das najevo, Ze jim rozumis, zase reaguji jinak.”

V ramci Skoly je paeba se seznamit i s realnou orgaémdastrukturou, ktera nemusi
odpovidat papirové. Zarokeseieditel musi orientovat v rozsahu realnych pravonmaci
vSech Urovnich organizai struktury, kam se Ize obratit pro radu, na kotideme delego-
vat ¢ast odpowdnosti a jaké jsou schopnosti jednotlivych ligh. personalnimi otazkami
miZze pomoct i pani hospofka, ktera se v nich vyzna.”

Dalsi sloZzkou souvisejici se z&smanci je jejich rozvoReditelka musi znat nastavena
telérikaji, Ze nejtSi motivaci je vlidné zachazeni a pak samjoz penize.” ,Na kazdého
plati neco jiného. Je pdeba si u¢domit, nakolik je finathi motivace dlezita a nakolik
nefinarni...nakolik #eba zafunguje pochvala jejich prace, zviditelin'* Jedna z dotazova-
nychfeditelek popisovala ve spojitosti se znalosti &tmanda i jejich osobni rozvoj a na-

staveni mechanisimkteré to podporuiji.

Spolu s demokratickymifstupem, kteryeditelky pouzivaji, d& uvedly moznost d&i-
teld podilet se na vyt¥éni jejich Uvazl. ,Na tento systém si jiZ pedagogove navykli a

pocitaji s nim.”
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Rodke a Zaci

Vedle zangstnan@ musiteditel spolupracovat i se Zaky a ré&dl u nich pomahéedi-
teli jista znalost rodinného zazemi, k pochopeniivagejich jednani,Potkam na chodb
dite a vim, jaky méa problém, jestli séco kolem gj délo. Znam i sourozence alesppodle
jména.” U oblasti rodit dotazovanéeditelky vyzdvihovaly dlezitost komunikace, uéh
rodice uklidnit, znat systém, na ktery jsou rielive Skole zvykli, zda éhnout dofeditelny
ihned @i problému nebo zda se nejprve objednavaji néazdah Na zaklad predchozich
zkuSenosti jsou pateditelky schopné odhadnout reakce ¢dda Zaki a pizpasobit tomu

komunikaci nap pii zavadni zmen, pri feSeni problému.

Pro dalSi planovani jédba i znalost demografického vyvoje daného regi@uujisté
miry ji 1ze samoiejme explicitre zjistit z tabulek, avSak realné slozeni&ak Skole je oft
dano jenom zkuSenosti a zajmesditeleci pedago§ pracujicich v dané skole nagnalost
socialnich a finagnich pongra Zaka. ,,O elektronickych #idnich knihach uvaZzuiji, ale o Za-
kovskych ne. Spoustétiitady nemé penize ani na girgy, takZze s internetem by to bylo asi

Spatné.”

Reditelé

Vyhodu viditeditelky i ve znalosti dalSictediteli z dané obce nebo v nasSenppd
z casti Prahy. Je dobré&dkt, kdo je ochoten a schopen v kteréfippdt pomoci. Na koho
si dat pozor apod. @pje tato znalostigdevsim zaloZzena na znalosti lidi, s kterymilee
vék pii praci setkava,ZkuSenosti sdilené s ostatnirediteli pomahaji nejen ze & tku
praxereditele.” ,Tady to funguje tak, Ze mame vyjezdrsieriani a porady a mame i osobni

vztahy swediteli, tak si poradime nebo péaeme.”

Urady a #izovatel

Osobni znalostdkterych lidi na Badech pomahéaipvyiizovani dilezitych zalezitosti
potrebnych pro Skolu. Dotazovateditelky negastji vyuzivaji pomoci rodit i pii kontaktu
s rady pop. se Zizovatelem. Kazda ma problénskae jinde a kazda ma jiny épob, jak

komplikovanou situadieSi.,KdyZz uz vSecko selZe, tak pafe napsat stiznosti na vSechny
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strany — starostovi, mistostarostovi, vedouci odkikolstvi, vedouci majetku...a pak ge n
c¢eho doniZete. VtSinou se to setka s wghem, kdyZlovek zatla®i na vice mistech, ale
velmi slusa.” ,Mame radu rodkii, kte'i jsou z riznych politickych stran.” , Ja daleko radsi
vyuZzivam rodie, protoZe jsou rode, ktei to pro Skolu udaiji radi.“ ,Je potreba u¥domit
si, ze t&’ je vcele CSSD a t& zase ODS a kdyz se k todi8SD nema, tak je paba po-

pichnout opozici.”

Okoli Skoly

Znalost Zivota obce umaije Skole se zviditelnit. Velka vyhoda je, pokudvsé&asti
Prahy pohybujete dost dlouho, abystdali, jak jsou mistni zvyklosti,Znadm spoustu ma-
lych Skol, které nemohou mit takovou kulturu Sjag my a jsou UzZasni tim, jak se zapojuji
do Zivota obce, jak zapojuji ra@l, jaké maji tradice. To zase my mame nevyhodtpZeo
jsme Skola velka, prazska, polovindidiojizdi z daleka, takze abychom t&liméjaké ko-
munitni centrum, tak toipec nepipada v Uvahu, takZze kazdéa ta Skola si musi vylaidov

kulturu Skoly na zakladtoho, jaké ma vychozi podminky.*

Dotazovanéeditelky také opakovanzminovaly téma politiky, které ovlituje jejich
praci a jak je dlezité se v ni orientovafA to uz jsou pak &ci, co souvisi s politikou a to uz
clovek viibec neovlivni a musi pracovat s tim, Ze tenhle@®3 a tenhle £SSD. Mame

radu rodti, ktef jsou takeé zidznych politickych stran.”

Skola obec#

DalSimi dilezitymi oblastmi je znalost samotného zazemi Skohaladni kolektivu
.Nez ty lidi pozna, nez vi, na koho séza spolehnout, nez vi, kde ma kdo jaky problém, nez
pozna atmosféru Skoly. Kdyz nastoupi neditel, tak nevi, co méekat od pedagag oni
newdi, co majicekat od @j."

Dale je podstatnéddét, ¢im se Skola vymyka ostatnigT.o, co ta naSe Skolad jinak,
to co umime, co fieme nabidnout, co jsme schopni sdildavat...vzeglavani nadanym,

prace s cizinci.”

56



A v neposlednfact je t'eba znét obeerklima skoly.,NeZ pozna mikroZivot nasi Skoly.
To, co neni vid, ale co @la tuhle Skolu Skolou. Myslim ne papi¢pale tim zivotem."
»1ady neexistuje — ja nemadas. Je to tady postavené na komunikacétend pedagogy
i rodic¢i. Neustale otetené dvee doreditelny acasem ziskateisteru. To je to ono, ziskat

duveru. Ja tu nechci mit z&"

Podstatnym nastrojem orientace v pedagogickém gbdrdostatek informaci oedi

v ném, o vztazich mezi pedagogy apod.

Obecné znalosti

Do skupiny obecnych znalosti piaznalostreSeni konflike, kdy je poteba se fizpu-
sobovat svym chovanim a komunikaci situaci a osstbtlovéka, s kterym jednam. S tim
souvisi i znalost empatické komunika@nazim se vzdycky pochopit, pilaé jednaji tak,

jak jednaji, snazim se vcitit do jejich problém

Reditelky¢asto zmiiovaly také patbu obecnych zkusenosti a s ni souvisejici znalosti
lidi, ktera jim pomaha nappii ptijimacich pohovorech nebdippdhadovani reakci na za-
vadni nové zminy. ,Kdyz prijimam lidi, tak musim odhadnout, jestli bude dobepo ne.
Jsou lidi, které kdyZz vidim, tak/gknu, ty bych tady cfia mit a u jinych zase, tak tohle ne."
,KdyZ chci reco nového zavést, musim odhadnout, jak budou reatjoveagovat tamti.”
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8.1.3 Tacitni znalosti o¥izeni ukok

Organizovani
Hospodaent Dalsi specifika
Skoly
Normy \ / Dokumenty
v -

Tacitni znalosti o Fizeni ukolu:

KONTEXTOVE SPECIFICKE

Obr. 4 Zjednodusena mysSlenkova mapa oblasti koowexdpecifické

Normy

Znalost kontakt pii pravnich problémechtaiz to jsou rodie nebo pravnik Skoly je
velmi dilezita. Nemeéa dilezité je vSak ¥dét, kdo vam skuténé je schopen pomogcjNase
mestskacast ma pravnika, ale tomu bych rozhédi nenapsala.,;Mame ve Skole zastupy
pravniku, a kdyz jsmesoco potrebovali, tak jsem se rozhlidla po reitih a prohodila par
slov a pozadala o pravni nazoekterou z &ch kanceldi, kterou ti rodi'e vedli nebo v ni

7~ s

pracuji. Mame tu i soudce, ktergSi @¢tské gipady, takZe to je studnice informaci.”
Dotazovanéeditelky se shoduji i v tom, Ze museji Bgist&éné pravniky. Znalost &

kterych ,klicek” pii feSeni probléiinje v praxi velmi dlezita a gkdy je samoiejme poteba

se i vhods poradit se spravnymi lidmjVe Skole nejde vZzdycky vSechnelatistoprocentd

podle prava a vyhlasky, protoZe to by to v té Skefeingovalo, takze tam si myslim, ze je
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také a@iSek, kde najit tu hranici a zjistit, co jsoecy kteréclovek doopravdy neiize pe-
krocit a kde se toho prava drzet musi a kde to naopaen®jakym zgsobem obejit nebo

ustoupit.”

Nedilnou sotasti zivota Skoly jsou normy uvii’ uz jsou psané nebo nepsané a vy-
chazeji ze samotného chodu Skqlisou normy dané zakonem, které se dodrzovat musi
a pak jsou normy a pravidla, které si Skola starsama, & uz je to sodast Skolnihad
pracovnihoradu nebo se jen dohodneme, Ze to budefae tak a tak Reditel je tu jednak

od toho, aby je stanovoval, popudZa byt od pedagdga aby vymahal jejich dodrzovani.”

Hospodaeni

Otazka financi je vzdy a vSude vnimana velmi ditliRroto je pdeba v této oblasti
postupovat opatkna mit perfektni znalost nejen pravnich noremj aleznych ,odbdek”
a ,klicek" jak se vyptadat s otdzkou hospa@ai Skoly, které je velmi svazovano pravidly.
~Ekonomicka oblast je velmi natiaa, i kdyz mame vybornou pani ekonomku, tak jepat
se v tom také orientovat a pokud v tom n#onek aplre zkehly, tak to chvili trva, nez se
zakzhne, i kdyZ v té oblasti Skolstvi je to stale daktdkze jakmile do toho jednou pronik-

nete, tak uz tam kolem toho neni Zadfgiproblém.”

Organizovani

Tak velka organizace, jako je Skolaflig nejmensi, pé¢buje kvalitni systém organi-
zace. Jednoudasti je jist organizé&ni struktura Skoly, kterou si musi kazditel kontro-
lovat, neb@ skut&nost vibec nemusi odpovidat organiné struktde na page, jak jsem
uvactla jiz vyse.

DalSicasti je znalost zavédi zmén. Samoejmg existuji obecné postupy, co vse musi
¢loveék bréat @i zavadni zmen v potaz, ale zkuSenost hdi,aze vdm obecny postupiie
byt dobry v zaatcich, ale nakonec kazdy problém vyZaduje svaptvli zkuSenostNasta-
vovali jsme se zavedenim kamerového systému nawvélpr Kamera je do vestibulu
a druha na schody...firma jednoho z @ddelala bezpénostni audit. Vyhodnotili, Ze pro

nas jsou rizikova mista toho vstupu. Vzhledem kostém vstupu u nas ve Skole. Prochazeli
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jsme, jaké jsou tady problémy, kolik jsmdimachytu krddezi nebo nezachycenych kradezi.

Vyhodnotili, Ze nejilezit]Si je ten lidsky faktor — pani vratna.”

V neposlednfac je to znalost postuippii organizovani aktivit Skoly, coz souvisi i se
samotnym planovanim, kde je mnoho peamych nap. vybaveni Skoly,Hodné to clovek
musizresit i kvli grantum.” ,NemiiZe se stat, Ze najednou@rvnu nebo po fijimackach
zZjisti, Ze mu chybi jednaebna.” ,Ve chvili, kdy se ¢éco dje, tak to muskeditel zorgani-
zovat a ikdy musi i pidat ruku k dilu.“ ,Néktefi kolegoveé jsou p@veni organizaci toho
a toho a ta zodp@dnost uz jde pak za nimi.:ideme konzultovat, jaiibhu pos¥covat ty
jejich ndpady, ale spoustu aktivit Skoly organizujeédnotlivi witelé nebo pedagodfi pra-

covnici.“

DalSi specifika Skoly

Mezi dalSi specifika Skoly patnag. znalost oblasti, ve kterych je Skola vyjitna
— préce s cizinci, aktivity s cizimi jazyky, koktg na zahrarini Skoly.,,My ur ¢ité mame
zan¥reni na jazyky, takze tu mame heédiktivit, co souvisi s jazykys @z to jsou zajezdy
do ciziny, navévy zahranénich student, ngjaka multikulturalita, se kterou sectil tady

opravdu setkavaji.”

Ve Skole je samdejnm¢ jako v kazdé organizaci eba kontroly. Co vSe je peba ve
Skole reals kontrolovat se liSieditel odreditele a pedevSim od zodp@dnosti zanist-
nand, ale celko¥ seieditelky shoduji, Ze zadaji ukokkdo jim shromazdi podklady a ony
je pak zkontroluji, aby si udrzovalyghled. Konec konicieditel ma konénou zodpowd-
nost za vSechneoédi ve Skole,M ¢l by to bytreditel, ktery by @ délat tu zavrecnou kon-
trolu snerem k pedagogickeé oblastiFidini knihy a Zakovskérie zkontrolovat pani zastup-
kyre, ale ja pak k tomu chciefaky vystup, abych éta poreti o tom, co probhlo a jak na
tom ty lidi jsou.” ,Kontrolovani, je nejgtSi problém, ktery mam. To souvisi pf&tim mym
preswdcéenim, Ze kazdilovek bude dlat podle svych schopnosti to nejlepsi, ddema tudiz
mi casto gipada pod dstojnost &ch lidi a pod moji dstojnost, abych je kontrolovala v ta-

kovych ¥cech, které mi fipadaji samoizzjmé, Ze by je ¢h udélat. Ale oni je neudaji,
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takZe kontrola je moje nejmgabliben&cinnost.” ,Kontroly mame rozdlené s pani zastup-
kyni. Ke md prichazeji podklady a ja jsem potom ten, kdo prodédinitivni kontrolu. Jsem
ten, kdo obih&dy, vybira si Zakovské a pak vynagta tsidnim, Ze nemaji dopiné titulni
strany.”

Dokumenty

Poslednimi tacitnimi znalostmi, které zminim, jsmalosti dokumeriit tykajicich se
Skoly. At uz je to systéniazeni dokumentace nebo realna znalost tvorby $lomidla-
vaciho programu. Mit teoretické informace o tork, ga tvdi Skolni vzalavaci program a
mit zkuSenost s jeho tvorbou jsou¢dwzdilné ci. Z tvorby Skolniho vzélavaciho pro-
gramu sireditelky odnesly dalSi cenné poznatky nejen o mwteorby, o tom, co je a neni
v jejich Skole reélné, jak reagovali jednotlivi pizéné a fedevsim, jak skuteé¢ Skolni
vzaklavaci program vytwit. , Tenclovek mize mit problém uz jen se systénfameni do-
kumen#, to zaleZi, jak se to vy&li.* ,KdyZ jsme cblali SVP, tak jsme spalaé na tom

pracovali asi s dalSimidhi 7editeli.”

8.2 Zhodnoceni metody epitond

Metoda epiton se ukazala jakoifnosna pro zjiovani tacitnich znalosti, neb@ri-
nesla mnozstvi informaci. V rozhovoru na otazj{dyz byste nyni ze Skoly odeSlaiem
by Vas jakykoli nastupce obt&nahrazoval? Pokud mozno konki&tnPrinesla konkrétni
odpowdi v uritych oblastech nap,Ur cité si myslim, Ze pokudgdtim nedlal Zadnou
takovou funkci, bude mit problém v oblasti fictar! ,Bude to trvat, nez pozna mikrozivot
nasi Skoly. To, co neni Vig ale co @la tuhle Skolu Skolou. Myslim ne papi¢pale tim
Zivotem. Pochopit to,jmout to a teba to trochu getvaoit, podle toho, co chce do té Skoly
dat." Z téchto odpowdi Ize jiz vy¢ist rekolik znalosti nap explicitni ekonomické znalosti
a pak tacitni ekonomické znalosti o tom, co sealtdgjesunout, obejit...

Nasledné fibéhy inspirované pojmy na jednotlivych k&kéach pomohly ke zjighi

dalSich tacitnich znalosti, které vyplyvaly z popisdnani dotazovanych osob.
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Béhem rozhovak secasto stavalo, Ze se tiznych pojnii zminovaly stejné poznatky,
nag. zatimcareditelka jedné Skoly Zalaziovala dilezitost znalosti sebe sama v souvislosti
s pojmem ,povahové rysy“, dweditelky jinych Skol zmiovaly sebepoznani u pojmu ,na-
dani“. Pojmy proto hodnotim jako velmi provazané bhledu na jejich padi, ve kterém
se o0 nich how#ilo a myslim, Ze tedy neni nutné za kazdou cenjitp®echny pojmy az do

konce, nebt se informace ke konci rozhovoru jiz opakovaly.

Z nasledného dotazniku a #igadre vyrazenych kartiek pred z&atkem prace s pojmy
pak vyplyva, které pojmy byly nakolik dle nazdarditeli spojené s jejich praci, jak ukazuje

nésledujici graf v obr. 5.

Primérné hodnoty ddleZitosti pojm( pro praci feditele ZS
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Obr. 5 Péimérné hodnoty dleZitosti pojmii pro pracireditele ZS

Jako nejmé# souvisejici pojmy se ukazaly: kreativitdéggtucha a vzor. Naopak nej-
vySSi hodnoceni ziskaly pojmy: know-how, komunikaoatrolovani, kultura Skoly, normy
(pravidla), organizovani, planovani, rozhodovéactiopnostesit problémy, styli{zeni), ve-
deni, vize, vyjednédvaci schopnosti a znalosti.

e

Na zaklad samotného rozhovoru hodnotim jako nejngiinosné pojmy: improvizace,

inspirace, kreativita, nadaniigaltucha, vzor.

Informace ziskané s pojmem ,improvizace" se vzdydaivaly s informacemi ziska-
nymi u pojmu jeSeni probléiid’. Nicméns u pojmu ,improvizace“ bylo ziskanych infor-

maci még, proto by tento pojem mohl byt ze seznamu vyskrtriospirace”, ,kreativita“
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a ,vzor* byly pojmy, které nefnesly Zadné relevantni informace tykajici se mcit zna-
losti, Ize je tedy také vynechat. Informace soywigs pojmem ,nadani“ byly velmi po-
dobné informacim ziskanym u pojmu ,povahové rygygto bych pojem ,nadani* ze se-
znamu vynechala. Pojemigatucha“ splyval v oblasti ziskdvani informaci atrzéch zna-
lostechteditelem s pojmem intuice®, proto lzégqutuchu také vynechat. Ze seznamu by

tedy vypadly mimo jiné i pojmy povazované dotazowanreditelkami za nejmendilezité.

Zawrecny seznam pojiinby vypadal nasledo¥n

Empatie Motivace Rozhodovani
Hodnoceni Schopnostesit problémy
Nazor/postoj Stylifzeni)
Normy (pravidla) Vedeni
Intuice Odhad Vize
Know-how Organizovani Vyjednavaci schopnosti
Komunikace Planovani
Kontrolovani Povahoveé rysy Zdravy rozum (selskyuroz
ZkusSenosti
Kultura Skoly Riklady z praxe Znalosti

Pro rozhovor by dle mych zj&ii nakonec stalo 24 pojmi zbyvajicich v tabulce,

abych doséahla stejnych informaci ohlédacitnich znalosti.
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9 Zavér
Hlavnim cilem mé bakaiské prace bylo na zakladeoretického a praktického vy-

zkumu zjistit, jakymi tacitnimi znalostmi disponwjiybranéieditelky 4 zakladnich Skol

v Praze.

Teoretickacast se podrolii zabyvala tématenteditele jako znalostniho pracovnika
s dirazem na tacitni znalosti, jejickEldni, sdileni a vyznam. Po teoretické analyze infor
manich zdrofi v ¢eském a anglickém jazyce nasledovalo praktick&ioaphi vyzkumnych
cili. Béhem rozhovat s feditelkami byly definovany tacitni znalosti, ktgg&m v préci
rozctlila na tacitni znalosti intrapersonalni, intermaralni a kontextay+specifické (dleni
viz Sternberg, Wagner a Okagaki, s. 21).d8s§jSimi tacitnimi znalostmi se ukazaly ty,
které vyuzivame i praci s lidmi, & uz jsou to znalosti o jejich osobnosti, jenizeme
vyuZzit @i jejich motivovani, srozumitelnému zadavani tikéljakékoliv dalSi komunikaci,
nebo nap znalosti o jejich rodinném, fin&nim ¢i socialnim zazemi ovliwjici nejen jejich
osobnost, ale i moment&lpsychické a fyzické rozpolozeni. MoZnigkvapiw Ize v hlav-
nich vysledcich prace najit maptacitni znalosti tykajici se pravnich noremkareomiky,
piicemz by se na prvni pohled mohlo zdat, Ze se jedtéo explicitni zalezitost.

Dil¢im cilem prace bylo @it pouzitelnost metody epitairv prostedi Skoly zaloZzenou
na vyzkumu Haldin-Herrgard pro vyzkum tacitnich lpsti. Metoda se ukazala jako velmi

vhodny néstroj p zjiStovani €chto £Zce uchopitelnych znalosti.

Prace pinasSi manazerské praxi jednak zmapovani poznatkacitnich znalostech
a zpsobech jejich eni, dale pelozeni a tpravu metody epitérilaldin-Herrgard a prak-
tické owieni skiru dat pomoci rozhovamad jednotlivymi pojmy v oblasti Skolstvi a v ne-

poslednitact zjiSteni nékterych tacitnich znalosti vybranyébditelek zakladnich Skol.

Tato bakalgska prace je dena pedevSimreditelim Skol, kté&i prichazeji na novou
Skolu a u¢domuiji si dileZitost tacitnich znalosti pro chod SkolyirASi soupis oblasti, které
nejsou explicitd uchopitelné, ale které jsou pro fungovani skolghygné a ve kterych je
potteba se co nejrychleji zorientovat a pokud moznje sisvojit. Jakmile se nam pada
zformulovat oblasti znalosti, ve kterych jsaditelé nepostradatelni, bude snazsi tyto zna-
losti prenaset.
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