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1. Uvod

Mnoho vykonnych vedoucich pracovnikt chce mit pristup k vice udajum, které by
poméhaly pii rozhodovani, jak nejlépe tidit jejich organizace. Oni vSak nechtéji jen bezné
Udaje, oni chtéji aktudlni Udaje pro co nejefektivngjsi fizeni a provozovani jejich organizace;
nejéerstvéjsi informace, jez umozni porovnavat aktudlni vstupy, procesy a vysledky a takové
informace, které umozni predvidat jejich potieby v budoucnu. Jinak receno, chtéji takové
Udaje, které mohou byt uzZitecné, piesné, dobre usporadané a rychle pristupné tém, ktefi je
potrebuji pro daleZita rozhodnuti pii fizeni podniku. Rozhodovani na zékladé aktudlnich
Udaji hraje velmi podstatnou roli v mnoha organizacich po celém svété, coZz znamena, Ze
duleZita rozhodnuti by méla byt ovlivnéna presnymi, vyznamnymi a aktudné dostupnymi
Udaji. V praxi se objevuji dvarozdilné pristupy k fizeni znalosti a podpoie rozhodovani, jeden
je zameéien na technologické tizeni explicitnich informaci a druhy na sociélni tizeni tacitnich
(skrytych) znalosti. Ve spojitosti se ziskavanim znalosti a rozhodovénim se organizace
setkavaji se ctyirmi problémovymi faktory - neurcitosti, nejasnosti, nejistotou a slozitosti.

Cilem tohoto prispévku je popsat vliv jiz zminénych problémovych faktora na rozhodovani
organizaci a jak vramci rozhodovani nejefektivnéji vyuzZit a propojit moznosti, jez ndm
nabizeji informagni technologie s velmi cennymi tacitnimi znalostmi zaméstnanca.

2. Problémy spojené se ziskdvanim znalosti

V¢tSina organizaci v souc¢asné dobé povazuje znalogti za strategicky zdroj, neméng dalezita
je té2 schopnost vyuZzit tyto znalosti pro strategické rozhodovaci procesy. Tyto organizace
zahdjily rozsahlé programy zaméiené na znalostni management, jejichZ hlavnim Ukolem byl
vyvoj aplikaci informagnich technologii pro systematické téidéni znalosti. Nékteré organizace
VEi, Ze nejcennéjSimi znalostmi jsou tacitni znalosti zaméstnanct, které jsou Sireny a sdileny
v ramci interpersonalni komunikace. Pri vytvéieni a vyuzivani tohoto duSevniho kapitélu tyto
organizace spoléhaji na ,sociadni (spolecensky) kapitdl“, jez se vyviji tim, jak se lidé
vzajemné ovliviuji v prabéhu casu [3]. Nekteré organizace spiSe nez aby investovaly do
informacnich technologii, které by zachytily a dokazaly vyuzit znalosti, experimentuji radgji
snovymi organizacnimi strukturami, formami a systémy odmén pro zlepSeni socidlnich
vztah.

Zatimco je obecné piijimano, Ze jak organizacni, tak technologické pristupy k tizeni
znalosti a podpoie rozhodovani maji svou hodnotu, hlavni Uspéch spoc¢iva v tom, kde a kdy
jsou tyto znalosti nejlépe vyuzity. To vyZaduje porozumét tomu, jak nejlépe vytvéiet tato
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rozhodnuti svyuzZitim zdroji a schopnosti firmy, obzvlésté sohledem na informacni
technologie. VyZaduje to téZ podrobngjsi popis znalostnich procesi a rozhodovacich
problému, k ¢emuz Ize vyuzit pravé informagni systémy. Zatimto uc¢elem profesor Michael
H. Zack (Northeastern University, Boston) prezentoval svij navrh, jak tridit informace a
znalostni problémy, kterym ¢eli organizace [8]. Pomoci pripadové studie implementace
znalostniho systému pro podporu rozhodovani ukazal, jak technologické a organiza¢ni
piistupy mohou byt vézany na konkrétni znalostni problémy, a jak Ize tyto dva pristupy
efektivné kombinovat pro lepsi zpracovani znalosti a podporu rozhodovani.

Strategické vyzvy v oblasti informacnich a znalostnich systému, pied kterymi stoji
organizace, jsou ¢asto doprovazeny terminy jako nejistota a slozitost. Napiiklad konkurenéni
progiedi muze byt povaZovano za nejisté, jelikoZ organizace nema dostatek informaci
k tomu, aby mohla piedvidat ¢innost konkurence. SloZitost plyne z toho, Ze existuje mnoho
relevantnich faktoru, které v ramci rozhodovéni stoji za zvézeni nebo mnohé problémy nelze
feSit pomoci znamych postupi. Ackoli mohou tyto a podobné souvisgjici terminy slouzit jako
silné indikatory znalosti spolecnosti ¢i jejich nedostatku, byly tyto terminy nedusledné a
nepiresné definovany v manazerské literature a proto existuje velmi mélo souvisgjicich
postupi a predpisi na to, jak snimi nakladat a fidit je. Nasledkem toho organizace ¢asto
realizuji znalostni management a sva rozhodnuti nevhodné vzhledem k jejich specifickym
problémam [7]. Zack tvrdi, Ze organizace ¢eli ¢tyfem jedinecnym problémim a vyzvam,
kazda z nich predstavuje specifickou formu informace nebo neurcitou formu védomosti,
vyZadujici ur¢ité dalSi informace nebo znalosti pro zpracovéani (viz Obr. 1). Jsou to nejistota,
sloZitost, neurcitost a nejasnost. VSechny tyto polozky tvori ve velkych a dynamickych
spolecnostech piekazky pro znalostni management.

Tyto znalostni problémy mohou byt popsany ve dvou rozmérech: 1) co je predmétem
zpracovani (informace nebo znalosti) a 2) zda je reSenim pokracovat v ziskavani dalSich
informaci a znalosti nebo omezovat a zuZovat to, co jiZ je k dispozici.
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Obr 1: Problémy spojené se ziskavanim znalosti
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Jedinci i organizace neustdle sleduji a vnimaji jejich okoli. Ridi se tim, co jiz zngji a na
z&kladé pozorovani interpretuji nové znalosti a z novych poznatka extrahuji to, co povazuji za
vyznamné. Vyznam vyvolany na z&kladé téchto poznatkt predstavuje porozumgéni jistym
staviim svéta a postupné mize zmeénit to, co jedinci a organizace vi.

2.1. Restriktivni vs. akviziéni zpracovani

Zpracovani informaci je spojeno stizenim situaci uvnitt n¢jakého dohodnutého
znalostniho kontextu a je pristupné pro analyzu a sdélovani explicitnich fakti a domnének. Na
druhé stran¢ zpracovéni znalosti je spojeno svytvarenim, sdilenim a zachycenim jejich
vyznamu.

Jiz zminéné ctyri problémy se liSi predstavou o form¢ zpracovani — restriktivni Gi
akvizi¢ni. SloZitost vyZaduje redukci faktickych informaci a k nim pridruZzenych vazeb.
Nejasnost vyZaduje omezovéani ruznych hledisek a vykladi. Na rozdil od toho, nejistota
vyZaduje akvizici (ziskdvéani) informaci a neurcitost vyZaduje ziskavani znalosti nebo
interpretacnich rdmca. Proto je restriktivni zpracovani obecné zaméieno vniting ¢i lokalng,
zatimco akvizi¢ni zpracovani vyZaduje shdnéni dalSich informaci a znalosti.

2.2. Ngistota

Nejistota znamena, Ze nemame dostatené mnozstvi informaci k charakterizovani
aktualniho stavu, k predvidani budoucich stavi nebo ¢innosti potiebnych k tomu, abychom
tyto stavy mohli dosdhnout [2]. Organizace maji zaZitou nejistotu v souvislosti s nedostatkem
informaci potrebnych pro rozhodovani ¢i pro predvidani udalosti, které na n¢jakém
rozhodnuti ptimo ¢i neptimo zavisi. Nejistota neznamend jen sloZité nebo nejasné situace a
vztahy, ale existuje i za predpokladu, kdyZ je rozsah moZnosti maly a tyto moznosti jsou
jednoduché a presné definované. Nejistota je sniZzovana ziskavanim dodatecnych informaci
nebo ziskavanim, rozvijenim a zlepSovanim schopnosti pro dostatecné dobré predpovidani,
odvozovani ¢i odhadovani na zékladé nelplnych informaci.

2.3. Slozitost

SloZitod znamena prosté ,velké mnozstvi ¢asti, které se vzgemné ovlivauji
komplikovanym zpusobem"”. To odréZi ¢etnost a rozmanitost situacnich elementt (promeénné,
problémy, konkurenti, atd.) a spletitost jegjich vztaht [4]. SloZité situace nejsou vétSinou
nejasné ¢i nepiredvidatelné, ale vétSinou jsou jasné definované a potencidlné predvidatelné,
jejichz délka ¢i slozitost cest, procedur ¢i ruznych elementi a vztahi je piilis velka k tomu,
aby byl poznavaci proces snadny. SloZitost se vyviji a méni na z&klad¢ toho, co je znamé
spolecnosti a jejim ¢lenam. Co je sloZité pro jednu organizaci, miZe byt jednoduché pro jiné,
které maji veétSi zkuSenosti ¢i odborné znalosti. Kde chybi dostatecné znalosti, 1ze sloZitost
zmirnit zvySenim kapacity pro zpracovani informaci ¢i rozloZenim probléma do jednodusSich
¢ésti (kdyz je to mozné) a pak tyto elementy integrovat.

2.4. Neur¢itost

Situace ¢i udélosti jsou casto zcela nejasné ¢i nepochopitelné. Neurcitost predstavuje
neschopnost interpretovat ¢i porozumét nécemu [1] také proto, Ze vzkazy a informace
neaktivuji znalostni ramec (povrchova neurcitost) nebo interpretacni znalosti viibec neexistuji
(hluboka neurcitost). Neur¢itost miaze byt vyieSena prekoncipovanim zpréav a vzkazi,
ziskanim souvisgjicich znalosti nejen z vlastnich, ale i jinych zkuSenosti nebo za pomoci
jinych interpretaci. Neur¢itost nejde prekonat shromaZzd’ovanim dalSich fakta. To typicky
vyZaduje cyklickou interpretaci, vysvétlovani a spole¢enskou ratifikaci. V ramci organizace je
podstatné zabezpecit rozsahlou interaktivni osobni konverzaci mezi spolecensky daverné
zndmymi a navic intelektualné rozli¢nymi skupinami jednotlivca.

47



2.5. Ng asnost

Nejasnost se odkazuje na rozmanité vyklady stejnych véci [5]. Kazda jednotliva
interpretace je jasna, ale souhrnné se vyklady 1iSi a mohou byt vzajemné se vyluéujici ¢i
konfliktni. VytreSeni nejasnosti vyZaduje opakované vyklady, interaktivni diskuze a jednani
smétujici k interpretaci. Nicmeéng i prilis precizni a souvislé politiky, pravidla, procedury ci
systémy koordinujici a pirendSejici informace mohou zkreslit a vnést zmatek do raznych
nézort na urcité situace.

2.6. Vztah mezi ¢ty¥mi problémovymi faktory

Vztah mezi ¢tyfmi zminovanymi faktory je zndzornén na Obr. 2 niZe v hierarchii podle
obtiznosti [7]. Neurcitost predstavuje nejvétsSi problém a vyzvu, protoze jeji interpretacni
ramec musi byt teprve vytvoien, jelikoZ dosud neexistuje. Tvéri v tvat neuréitym situacim a
rozhodnutim se budou zajisté na povrch dostéavat razné konkurenéni vyklady a hypotézy,
které budou mit za nasledek nejasnost, jez je o néco méné problematickd. Nicméne kazdy
z téchto probléma v sobé zahrnuje ovladani a zpracovani znalosti — jedni vytvéreji vykladové
ramce a jini je zuzuji. Je-li dosaZzen konsenzus tykajici se struktury rozhodnuti vyluéujici
nejasnost, v samotném rozhodnuti se dale miuze skryvat nejistota, sozitost ¢i oboji. Nejistota
je vice poddajnd nez neurc¢itost a nejasnost, je definovan jedine¢ny vyklad, ackoliv jen
sur¢itou mirou spolehlivosti. Kone¢né jedinym vykladem definovanym sjistotou je sloZitost,
stéle viak ten, ktery rozhoduje, musi zvaZzovat mnoho elementt a vazeb mezi nimi. Tyto Gtyti
problematicke faktory se navzdem nevylucuji. Napiiklad po interpretaci neurcité situace se
maze odhalit, Ze je nejistd alnebo slozZita. Na zékladé pozorovani organizaci pusobicich
v &irokém okruhu pramyslovych dluzeb (finanéni  sluzby, programové vybaveni,
vydavatelstvi, vyroba pramyslového zbozi odborné sluzby ¢i maloobchod) profesor Zack
naznacuje, Ze ¢tyii problémové faktory se vyskytuji v urcitém sledu. Musi byt nejdiive
ustanoven jegjich vyznam a poté (jedté pied jedndnim o informacich) musi byt tyto faktory
projednany. Nejdiive musi byt rozhodnuto o neurcitosti, coz ¢asto vede k nejasnosti, jakmile
se objevi rozmanité interpretace. ReSeni nejasnosti vytvéri souvisle sdileny kontext nésledné
se zabyvajici nejistotou a/nebo sloZitosti a pokragujicim systematickym ucenim.

Meurditost Mejasnost Meqstota SloZitost
Jodny deliniee, s Jidry spolehlivd
Fadnd defin ce L | Mnohedeline | ureilow L gl climice, slos
apeelehlivosll el prvky

Obr 2: Vztah mezi ¢tyFmi problémovymi faktory

3. Roleinformaéni technologie

Na informagni technologii maze byt nahlizeno jako na komunika¢ni médium pro pienos
informaci, poskytujici téZ Udaje, na nichz jsou postaveny znalosti, a lze téZ, je-li to umoznéno,
vyuZivat IT pro podporu rozhodovéani. Efektivni komunikace vyZaduje, aby bylo informacni
interaktivni médium k dispozici pro feSeni znalostnich probléma. Pro komunikaci, v niz se
objevuji problémové faktory jako neurcitost a ngjasnost je zapotiebi takovych médii, které
berou v Gvahu rozmanité vyrazy v interaktivnim kontextu (napr. osobni konverzace). Méng
expresivni, vice strukturovand média, jako napt. email, efektivné podporuji komunikaci o
dobie definovanych situacich. Predpoklady vloZzené do informagnich systémi, obzviaste ve
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formé oznaceni, definic, procedur a pfi¢innych souvislosti mohou uvalit klamnou jasnost na
neurcité ¢i nejasné udadlosti, zatimco priliS bohata komunikace pouZitd na vzgemné
porozumeéni situace mize vést zbytedné k neurc¢itosti a nejasnosti.

Informa¢ni technologie mohou byt velmi G¢inné vyuZivany pro zvladani nejistoty a
slozZitosti, pokud je umoznéno témto technologiim sdilet pochopeni danych situaci [6]. Pro
tyto Ucely jsou vhodné nésledujici néstroje:

- systémy pro podporu rozhodovani a expertni systémy schopné zpracovavat rozsahla
mnoZstvi fakta, proménnych a vztah;

- systémy fizeni baze dat svelkou kapacitou pro uloZeni Udaji a schopnostmi snimi
manipulovat a ziskavat je;

- online Uschovny dokumentt a organizaéni pamét'ové systémy;

- pocitatové komunikacni systémy podporujici rychlé a flexibilni vyhledavani informaci,
jejich sdileni a komunikaci, jako jsou emaily, online diskusni fora, instant messaging, peer-
to-peer systémy pro fizeni a vymeénu informaci ¢i blogy;

- skupinové systémy pro podporu rozhodovani umoznujici zachytit, analyzovat a sdilet
informace souvisgjici se skupinovym rozhodovanim.

Neurcitost a nejasnost jsou nejlépe zvladany afizeny diky komunikaci uvnitt sité osobnich
vztahu, ktera slouzi jako zdroj védomosti a odbornych znalosti. V tom maze hrat vedlgjSi roli
i informatni technologie. Pomoci komunikace zprostiedkované pocitatem (email, online
konference) se miaZe zachovat kontinuita pii osobni konverzaci obzvlésté v piipadech, neni-li
nékdo ze zG¢astnénych pritomen na misté.

Zatimco vytvéieni a vyména poznatki vyZaduje bohatou konverzatni interakci a vzajemné
ZkuZenogti, i informace prijaté od informacnich systémi mohou samozigimé zmenit
uzivatelskou znalost. Nové informace ovliviuji existujici poznatky a na v souc¢asné dobé
zndmé véci je nahlizeno z jinych uhlua. Informagni technologie napomaéhaji poté posunout
stavajici znalosti na vySSi Uroven, zatimco konverzace a vyména poznatka jsou potiebné pro
vytvareni novych védomostnich konceptti. Tyto dva pristupy se dopliuji a systémy pro
podporu rozhodovani zahrnuji oba tyto piistupy. Bez ohledu na to, jak je informacni
technologie vyuZivana, organizace musi pro to, aby umoZznily rozvijet rozséhlé znalosti a
jgjich vyménu, poskytnout moZnosti pro vzdemnou mezilidskou interakci, budovani
spolecenskych vztaht a komunika¢nich mechanismu pro sdileni zkuSenosti.

4. Zavér

Na zaklad¢ vySe uvedeného Ize konstatovat, Ze co se tyce vyuZiti informagnich technologii
aznalosti zamestnancti ve spojitosti s rozhodovanim:

- systémy pro podporu rozhodovani (a jiné vhodné informaéni technologie) se jednoznatné
vice hodi pro tizeni sloZitého a nejistého neZ pro tizeni neurcitého a nejasného;

- pro teSeni neurcitych a nejasnych problémovych faktora je vhodngjsi vyuZit moznost
osobnich jednéni a vzajemnych interakci;

- vhodné zvolené organizacni a technologické zdroje a schopnosti pro reSeni specifickych

znalostnich problémi, jeZ jsou spjaty srozhodovacimi procesy (viz piedchozi dva body),
mohou vyznamng¢ zvySit organizacni rozhodovaci vykony, schopnosti atak celkovy vykon.

Hodnota informaci a analyz poskytnutych systémy pro podporu rozhodovani je ovlivnéna
stavem znalosti svych uzivatelt vramci okruhu jejich pusobnosti. Co se ty¢e uceni,
manazerska jednani umoznuji divergentni a tvar¢i proces uceni, co se tyce neurcitosti a
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nejasnosti, proces probihajici v systémech pro podporu rozhodovani naopak inklinuje ke
konvergenci. Interpretace a analyzy historickych Udaji v téchto systémech jsou také omezeny
existujicimi znalostmi. Systém pro podporu rozhodovani tak neni pitimo uzite¢ny pro podporu
rozhodovéni tykajicich se novych ¢&i neasnych prileZitosti. Nicméné informace jim
poskytnuté umoziuji zmeénit stavajici znalosti spolecnosti. Zavedeni systému pro podporu
rozhodovéni spolecné s restrukturalizaci firemnich procesi pro odliSeni a integraci sociélnich
a technickych pristupa ke zpracovani informaci a znalosti umozni vyznamné zlepSeni
rozhodovacich procesi, objem zpracovavanych informaci a tim i celkovy vykon spole¢nosti.
Kli¢cem je rozpoznani silnych stranek ajejich integrace.

K tomu, aby spole¢nost mohla vyuzivat vhodnou informatni technologii, musi spravné
klasifikovat neurc¢itost, kterd se objevuje v rozhodnuti. Pokud nemize byt rozhodnuti jasné
koncipovano (coz se ¢asto stava), neméla by tato zaleZitost byt ignorovana. PouZziti systém
pro podporu rozhodovani piedpoklada stanoveni jasného rozhodovaciho konceptu, ktery je
reprezentovan urgitym postupem ieSeni nebo agoritmem zakddovanym v systému.
Organizace tudiz musi nejdiive ustanovit dohodnuty ramec, kolem né¢hoZz muze byt
rozhodovano vice explicitné a nakonec jef musi systematicky utiidit a za¢lenit do systému.

V soucasném nejistém a slozitém svété je nutné pro co nejlepsi kvalitu rozhodovéani
v organizacich vyuzit kombinace a propojeni lidskych a technologickych zdroju. VyieSeni
¢tyt problémovych faktora na zakladé uvedené koncepce je spravnym krokem timto smérem.
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