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ROLE ZNALOSTÍ V KRIZOVÉM #ÍZENÍ 

Aleš Hor"i"ka 

Abstrakt: Soudobá spole$nost se $asto ozna$uje jako „znalostní“ nebo „informa$ní“. 
Do rozhodování manažer! vnáší pozitiva i negativa. Manaže"i mají možnost rychle si 
opat"it velké množství informací s nízkými náklady. Na druhou stranu však velké 
množství informací m!že znemožnit efektivní rozhodování. Pro manažery je podstatné 
využít p"i rozhodování správné informace a dojít k rozhodnutí v$as, k $emuž musí 
disponovat p"íslušnými znalostmi. 
Význam sdílení a používání znalostí vzr!stá v tzv. krizových situacích, které se stále 
$ast#ji objevují v souvislosti s existencí nových hrozeb (p"írodního, technického i 
lidského p!vodu), a v nichž se manaže"i musí rychle rozhodovat.  
Cílem p"ísp#vku je zd!raznit význam znalostí p"i rozhodování v krizovém režimu, 
identifikovat principy práce s nimi a formulovat zásady pro zvýšení efektivity jejich 
využívání v rozhodovacích procesech krizových manažer!.  

Klí ová slova:krizové "ízení, krizové situace, znalost p"i rozhodování, rozhodovací 
procesy, manažer 

 
1. Úvod do problematiky 

Vývoj podnik& i organizací závisí v soudobém tvrdém konkuren"ním prost edí 
informa"ní spole"nosti za"átku 21. století z velké "ásti na schopnostech sdílet a 
používat znalosti pracovník& veškerých organiza"ních úrovní lépe a rychleji. Jedná se 
o p itom o napln!ní jednoho ze základních p edpoklad& úsp!šnosti organizace. 

Organizaci, která neumí zužitkovat sv&j informa"ní a znalostní potenciál, mohou 
vzniknout zna"né problémy, a to nejen p i krizovém  ízení. Zatímco ú"elné sdílení 
informací a znalostí mezi pracovníky zpravidla sm! uje ke zvýšení a vylepšení 
znalostní základny v praxi.  

Nové hrozby se stávají sociální realitou v dynamicky se m!nícím prost edí za"átku 
21. století, a proto je problematika „ ízení“ krizových situací a  ešení jejich následk&, 
vyžadující informa"ní a znalostní podporu, v sou"asné dob! vysoce aktuálním 
tématem.   

2. Znalosti a možnosti jejich využití p i rozhodování 

Rozhodování pat í mezi hlavní manažerské "innosti. Jako funkce pr&b!žná prolíná 
sekven"ní manažerské funkce (plánování, organizování, vedení lidí, personalistika, 
kontrola). Jedná se vždy o volbu mezi dv!ma "i více variantami ( ešení), která se 
nej"ast!ji uplat%uje v rámci manažerské funkce plánování. Význam rozhodování 
v manažerské praxi závisí na mí e zdroj&, o kterých se rozhoduje, na kvalit! a 
výsledcích strategického rozhodování, které p&sobí na efektivnost práce a úsp!ch 
organizace [1]. 

V sou"asnosti sehrávají v rozhodovacích procesech zásadní úlohu informace a 
znalosti.  Rozhodovatel musí mít odpovídající znalosti, zkušenosti a úsudek pro 
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zabezpe"ení ú"inného sb!ru, vyty"ení p im! eného objemu a vhodnou prezentaci 
(získaných) informací. 

Efektivnost získávání a shromaž*ování relevantních informací pro  ešení 
rozhodovacích problém& mohou snižovat jisté „mezery“: nepodstatné (vztahují se 
k jiným problém&m), nevhodné, nep esné (neshodují se se skute"ností) a nejasné 
(zesilují nesnadnost vysv!tlení) údaje.  

P ibývání množství informací je v!tšinou prosp!šné, ale s nár&stem informací 
zárove% klesá mezní užitek. Zjiš(ováním dodate"ných informací klesá 
pravd!podobnost na"erpání nových informací [1]. 

P i krizovém  ízení se objevují tzv. špatn! strukturované rozhodovací problémy, tj. 
vyskytují se problémy "áste"n! nové a neopakovatelné, které se týkají  ízení na 
vyšších úrovních. K (vy) ešení takových problém& je t eba uplatn!ní kreativní 
p ístupu, zužitkování obsáhlých (pr& ezových) znalostí, zkušeností a intuice. Jako 
p íklad špatn! strukturovaného rozhodovacího problému lze uvést nap . rozhodování o 
objemu výroby v krizové situaci [1].  

P i rozhodování lze uplatnit tzv. administrativní model, který zobrazuje skute"n! 
rozhodujícího jedince v podniku.  

Rozhodovatele v administrativním modelu lze charakterizovat následujícím 
zp&sobem:  

$ omezené (neúplné) informace k dispozici; 
$ ohrani"ené schopnosti (znalosti) pro vy ešení rozhodovacího problému; 
$ nejsou vymezeny všechny varianty k získání cíl& a následk&, 
$ nebude zvolena optimální, ale posta"ující (suboptimální) varianta. 

Nedostatek "asu a omezenost pramen& (znalostí) znemož%ují vyhledání veškerých 
možných variant  ešení daného problému a jejich kvalifikované posouzení [1].  

3. Charakter znalostí pro krizové  ízení 

Existuje mnoho druh& znalostí, které je d&ležité d&sledn! rozlišovat. Nejvyšší 
formy znalostí se nazývají „odbornost“ a „expertiza“. Odborník, který pochopí 
pravidla koordinace akce tak, že dosáhne zp&sobilosti a kompetence mít vliv na 
pravidla a zm!nit je, získal odborné znalosti [3].   

Další formy znalostí, které se uplat%ují p i krizovém  ízení, se nazývají „explicitní“ 
a „tacitní“. Explicitní znalost jde napsat, nakreslit nebo n!jak vyobrazit. Snadno se 
formalizuje a lze ji sdílet. Jde nap . o plány, procedury, dokumenty, apod.. 
Zjednodušen! lze uvést, že explicitní znalost je vlastn! informace. Tacitní znalost je 
spojena s osobností "lov!ka a je obtížné ji formulovat a p enášet. Je vyjad ována jako 
skrytá znalost, která vzniká u"ením jedince. Jedná se nap . o zkušenosti, náhledy, 
expertízy, know-how, apod.. Tacitní znalost má velký smysl pro organizaci, a to nejen 
v režimu krizového  ízení (p edávání zkušeností) [3], [2].  

Znalosti neexistují samy o sob!, ale jsou úzce spojeny s dovednostmi. Opravdovou 
znalost prokazuje až spojení s intuicí a profesionalitou.  
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4. P edpoklady a principy efektivní práce se znalostmi  

Je d&ležité vybudovat v organizaci prost edí, které bude pro  ízení znalostí 
prosp!šné, tj. vybudovat hromadnou infrastrukturu a iniciativní organizaci, používat 
jednotné modely, procesy a nástroje, dob e  ídit proces u"ení. Zárove% je nezbytné, 
aby zam!stnanci um!li samostatn! pracovat se znalostmi. 

Mezi požadavky na "innost znalostní organizace pat í [5]: 

$ Strategie a efektivnost organizace není jen pozorována pen!žními modely, ale 
také nepen!žními m! ítky.  

$ Požadavky zákazníka (klienta) musí být vyslyšeny. 
$ Zam! ení na procesy je zastoupeno funk"ní organizací. 
$ S procesním  ízením souvisí skupinová práce. 
$ D&ležitá je spolupráce kreativního prosazení znalostí a inteligence. 
$ Hodnoty v organizaci pronikají do jejích strategických cíl&. 

Z t!chto p edpoklad& lze odvodit šest zásad (princip&) pro optimální fungování 
znalostní organizace, a to [5]: 

$ orientace na strategii, 
$ orientace na zákazníka; 
$ orientace na procesy; 
$ orientace na znalosti; 
$ orientace na tým; 
$ orientace na hodnoty. 

Budoucnost p edvídat nelze, a proto se je vždy t eba zam! it na to, co je aktuáln! 
k dispozici a na co mohou být použity známé nástroje. Jedná se p edevším o tyto 
skute"nosti [3]: 

$ Dochází k prudkým zm!nám informa"ních technologií. 
$ Lidé se stali prvo adým faktorem úsp!chu organizace. 
$ Úsp!šný management je takový, který umí se svými zam!stnanci a jejich 

schopnostmi a znalostmi vytvá et myšlenky, které následn! využije.  

P i krizových situacích se nej"ast!ji uplat%ují následující znalosti:  

$ o minulých srovnatelných krizových situacích, 
$ o vnit ním systému, jeho prvcích a jeho okolí, 
$ o komunikaci s obyvatelstvem (nap . aktiviza"ní podn!ty), p i"emž musí být 

zárove% náležitým zp&sobem zdokumentovány. 
V následující tabulce (Tab. 1) jsou definovány zásady pro zvýšení efektivity 

využívání znalostí v rozhodovacích procesech krizových manažer&.  
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Tab. 1: Zásady efektivní práce se znalostmi 
Zásada Popis 
Aktivní p ístup vlastní iniciativa p i  ízení znalostí  
Rychlost  rychlost p i p edávání a používání 

znalostí  
Jednozna"nost, srozumitelnost  vylou"ení rozdílných interpretací p i 

používání znalostí; 
eliminace/minimalizace zkreslení ze 
strany subjekt& odpov!dných za  ízení 
krizové situace a  ešení jejích následk& 

Negativismus správné vnímání negativismu  
Komunikace (spolupráce) s experty  získání odborník& na stranu subjekt& 

odpov!dných za  ešení krizové situace  
Komunikace s ve ejností a médii (public 
relations) 

posilování d&v!ry ze strany médií a 
ve ejnosti  

Komplexnost  znalosti o možných variantách  ešení 
krizových situací  

Zdroj: zpracováno podle [4] 
 

Ú"innost práce se znalostmi v krizových situacích dále spo"ívá v [upraveno podle 
4]: 

$ empatickém naslouchání a sd!lení, že vy se staráte o zdraví a bezpe"nost 
obyvatelstva; 

$ vybudování d&v!ry a d&v!ryhodnosti; 
$ nastolení dlouho trvajících vztah&; 
$ schopnosti p evedení technických informací do srozumitelného jazyka;  
$ efektivním sd!lování a doru"ování informací (Effective risk communication); 
$ p edávání znalostí srozumitelným zp&sobem. 

 
5. Záv%r 

V soudobé znalostní spole"nosti jsou na manažery kladeny jiné (vyšší) nároky než 
d íve. Proto by se m!la mj. systémov! p ehodnotit jejich p íprava, nebo( v jejich 
výchov! a vzd!lávání "áste"n! chybí souhrnný pohled na organizaci. 

V sou"asném tvrdém konkuren"ním prost edí se dá navíc p edpokládat, že 
organizace (podniky) budou stále intenzivn!ji soupe it o nejschopn!jší zam!stnance, 
kte í se budou rekrutovat výhradn! z  ad t!ch, kte í neustále prohlubují svoje znalosti a 
jsou je schopni používat nejen v normálním, ale i v krizovém režimu  ízení. 
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