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ABSTRAKT: V dnesnom burlivom podnikatel'skom prostredi nadobudaju znalosti rastuci
vyznam. Znalost' sa stava najddlezitejSim aktivom spolo¢nosti a logicky sa odraza v jej
rozhodovacich procesoch. Prispevok je zamerany na modelové pristupy k rozhodovaniu, v
ktorych st popisané hlavné charakteristiky znalostnej spolo¢nosti. Rozhodovanie sa stava
hlavnym konkuren¢nym faktorom a prinasa spolo¢nostiam konkurenéna vyhodu na trhu.
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ABSTRACT: In today's turbulent business environment, the knowledge acquired increasing
importance The knowledge becomes the most important part of company assets and reflects
logically in its decision making processes. The contribution is focused on model approaches
to decision, in which are described the main characteristics of a knowledge company.
Decision-making is becoming a major competitive factor and bring companies a competitive
advantage in the market.
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UvoOD

V sucasnom turbulentnom podnikatel'skom prostredi nadobudajii znalosti stale vacsi
vyznam. Jednym z dovodov je neustale zvacSujuca sa frekvencia zmien, na ktoré podniky
nedokazu vzdy adekvatne reagovat’. Na reakciu je potrebné ucinit’ uréité rozhodnutia, ktorych
ucinnost’ zavisi od kvalitnych a sprdvnych informacii. AvSak konkurencia je obrovska a
konkuren¢na vyhoda sa uz oby¢ajnym spracovanim informacii ziskava tazko. Prave znalosti
predstavuju ten spravny aspekt pri rozhodovani, no nie vSetky podniky ich vedia spravne
vyuzit. Know-how kazdého podniku je ako zo znalosti vytvorit konkurenéni vyhodu.
Firemné znalosti musia predbehntt’ znalosti konkurencie a zakaznikov.

Cielom prispevku je v teoretickej rovine nacrtnit’ pohlady na pristupy k
rozhodovaciemu procesu V znalostnej organizacii prostrednictvom prestudovanej odborne;j
domacej a zahrani¢nej literatary.

ZNALOSTI AROZHODOVANIE

Vziajomny vztah znalosti a rozhodovania je nepopieratelny. Tuto skutoCnost
podporuje aj fakt, Ze niekedy sa rozhodovaci proces chdpe ako proces ziskavania a
transformdacie vstupnych informacii do vystupnych informacii, zahfnajaci ich interpretaciu.
Informacie su teda vstupom a vystupom rozhodovania. Vd’aka nim sa dozvieme o novych
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skutocnostiach, ktoré ovplyviluju d’alSie rozhodovanie. Znalosti v tomto ponimani tvoria
druhy aspekt. Podl'a nich dokaZeme informaciam priradit’ urcity vyznam. Aby informacia
mohla byt skutocne informéciou, je nutné disponovat’ urcitymi znalostami, ktorymi vieme
informacie interpretovat. Znalost mézeme chapat’ aj ako urcita prezitu skusenost’ (Halsey,
2017). Takato prezita skusenost’ nam dava detailnejsi model situdcie, ako ten, ktory ziskame
len teoretickym ucenim. Vzajomny vztah znalosti a rozhodovania znazornuje obrazok 1.

znalosti/
L, udaje [» informacie »  skusenosti > mudrost’ » rozhodnutie
< hodnota/zisk < realizicia |«

Obrazok 1 Vzajomny vzt'ah znalosti a rozhodovania

MODELOVE PRiSTUPY K ROZHODOVANIU Z POHLCADU ZNALOSTI

Népln rozhodovacich procesov tvoria vzidjomne zavislé a nadvédzujice cinnosti,
nevyhnutné pre dosiahnutie spravneho rozhodnutia. Propagéicia manazmentu znalosti a
podnecovanie manazérov k tomu, aby podporovali iniciativy v oblasti riadenia znalosti, akymi
su napriklad podpora kreativity, schopnost’ pouvat’ a pomdct’, prijimanie novych myslienok a
napadov, participacia zamestnancov na riadeni a rozhodovani a pod. sa nevyhnutne musia
odrazat’ v jednotlivych etapach rozhodovacieho procesu. ReSpektovanim uvedenych iniciativ
sa samotny rozhodovaci proces dostdva na vys§iu Urovenl a spétne prispieva k podpore a
rozvoju znalostného manazmentu cez vytvaranie kultiry otvorenosti, zlepSovanie klimy
oddanosti a dovery, delegovanie, vzajomnl kooperaciu a pod.

V d’alSom sa pokusime uviest’ niektoré modelové pristupy k rozhodovaniu s ohl'adom
na vyuzivanie uvedenych charakteristik.

Integracny modelovy pristup k rozhodovaniu

Tento pristup je jednym zo Styroch Stylov rozhodovania, ktoré vytvorila spolocnost’
Korn/Ferry (Brousseau, Driver, Hourihan, Larsson, 2006), ktora dospela k poznaniu, Ze sa
Styly rozhodovania manazZérov liSia v dvoch smeroch. Ako pracuji s informaciami a ako
vytvaraja varianty.

Integracny Styl rozhodovania znamena, Ze z mnoZstva dostupnych informécii je
vytvorenych mnoho variantnych rozhodnuti. Tito rozhodovatelia nehl'adajii jedno najlepsie
rieSenie, ale vnimaji rozhodovacie situacie v SirSom kontexte, beru do uvahy cely rad
faktorov, ktoré mozu zasahovat’ aj do inych situacii. Nasledkom toho je, Ze problémy definuju
zo Sirokého uhlu pohladu a pracuju s mnozZstvom variantov. Skor ako prijmu rozhodnutie,
zaujimaji sa o nazory ostatnych l'udi, vratane nazorov konfliktnych (Remenova, 2017;
Remenova, Prochazkova, 2017). Takymto sposobom vt'ahuji I'udi do rozhodovania a snazia
sa zvysit’ ich motivaciu a spokojnost’. Spolo¢na vymena informécii a konzulticie prinasaju
nové pohl'ady a namety a v kone¢nom dosledku kvalitnejSie rozhodnutia (Skorkova, 2016).



VDL (Vertical Dyad Linkage) modelovy pristup k rozhodovaniu

Jeho autori Dansereau, Graen a Haga (Fotr, Svecova a kol., 2010) vychadzali zo
skutoCnosti, ze manazéri nespolupracujii sO svojimi podriadenymi identicky, pretoZze maja
obmedzeny cas a zdroje. Manazéri maji teda rozne interakéné vztahy so svojimi
jednotlivymi podriadenymi, ¢o néasledne ovplyviiuje rozhodovaci proces. Na zéklade svojho
vztahu k jednotlivému podriadenému sa manazér obklopuje vnitornou skupinou (,,in-
group®), ktora ovplyviiuje jeho rozhodovanie a neprizyva do rozhodovacieho procesu
vonkaj$iu skupinu (,,out-group). Teéria VDL sa tyka teda vztahu nadriadenosti a
podriadenosti medzi nadriadenym pracovnikom a jeho jednotlivymi podriadenymi.
Predmetom zaujmu je predovsetkym kvalita tohto vzt'ahu s ciel'om zistit’, aké efekty prinasa v
suvislosti s pracovnym vykonom podriadenych i rozhodovanim manazérov.

Model zarad'ujeme do znalostnych modelovych pristupov k rozhodovaniu hlavne z
dévodu, ze vztah a interakcia manazéra ako jeho hlavny prvok, ma charakter socidlneho, t. j.
mikkého a neformalneho situacného faktora. Je potrebné si vSak uvedomit, ze pozitivom je
len vtedy, ak tento vzt'ah nie je primarne formulovany len jednotlivcom — nadriadenym a
zaroven je umoznené aj podriadenym zlepSovat’ kvalitu tohto vzt'ahu. Pri pozitivnom vnimani
modelu VDL je potrebné odstranit’ také jeho tuskalia ako subjektivne vnimanie vlastnosti
podriadenych a ich pracovnych vysledkov zo strany nadriadeného a zaroven rizikd horsieho
riadenia neformalnych vzt'ahov.

Procesny modelovy pristup k rozhodovaniu

Pristup bol predstaveny autormi Tichym a Bennisom (2007). Rozhodovaci proces
modzeme rozdelit do troch hlavnych f4z. Jednd sa o fazu pripravni, fazu rozhodnutia
a realiza¢nu fazu. Obrazok 2 znazormuje ¢innosti tspesného lidra v jednotlivych fazach.

Délezitym prvkom procesného modelového pristupu k rozhodovaniu je podla
uvedenych autorov navrat k predchadzajucej Ciastkovej faze, ¢o predstavuje prilezitost’, ako
sa vratit' o krok spdt’ a znovu premysliet’ a spracovat’ to, ¢o sa pravdepodobne preskocilo
alebo neurobilo dobre. Moznost’ ndvratu uz vSak znamend znalosti, ktoré su vytvorené
novymi informaciami a skusenostami. Ak napriklad narazi lider na odpor uZ v pripravnej
faze, ked’ sa snazi ziskat' I'udi a vytvorit’ okolo pripravovaného rozhodnutia tim, mdze sa
vratit k predchadzajlicim etapam a prehodnotit’ zaramovanie situdcie ¢i charakteristiku
kontextu pre rozhodovanie, pretoze s najvacSou pravdepodobnostou prave tu urobil chybu
alebo urcité informacie prehliadol.

Aj ked’ lidri nie st ochotni aniekedy schopni zmenit’ vlastné rozhodnutie, mézu
takmer vZdy zmenit’ kurz v priebehu realizacie. VyZaduje si to vSak otvorenost’ voci spitnej
vizbe askutoény zaujem dotiahnut’ celt vec do uspesného konca. Moznost' navratu
k predchadzajucej faze je velkou vyhodou procesného pristupu v rozhodovani, pretoze
umoziuje vyvarovat’ sa chyb a vyrazne zvysit’ pravdepodobnost’ ispechu.
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Obrazok 2 Cinnosti uspesného manazéra v jednotlivych fizach rozhodovacieho procesu
(Tichy, Bennis, 2007)

Procesny pristup je preferovany mnohymi autormi v réznych podobéach (Elwyn,
Edwards, Thompson, 2016; Judge, Talaulicar, 2017; Mazalova, Richter, 2015).

Participativny modelovy pristup k rozhodovaniu

Uvedeny modelovy pristup sme nazvali participativnym, pretoze doraz je kladeny na
nutnost’ zaangazovat do rozhodovacich procesov l'udi, ktori sa zucCastiiuju realizacie
rozhodnutia. Vyznamnymi prvkami su dialog, diskusia a konzultacia. Pristup bol predstaveny
Rogersom a Blenkom (2006), ktori zdoraziuju rychlost a adaptabilitu pri prijimani




rozhodnuti, vyjasnenie zodpovednosti za Ciastkové ulohy v rozhodovacom procese a vyznam
fazy realizacie, pretoZze prijatim rozhodnutia sa rozhodovaci proces nekonci. Dobré
rozhodnutie podla nich vyzaduje efektivny rozhodovaci proces, pre ktory nie je stanovenych
prili§ mnoho regulujucich pravidiel, pod ktorymi by sa cely proces zrutil pod svojou vlastnou
vahou. NajefektivnejSie rozhodovacie procesy su zalozené na konkrétnych zakladoch, su
jednoduché a v pripade potreby ich je mozné adaptovat’. Zaroven poukazuju na kritické body,
ktoré moézu zapriCinit' spomalenie rozhodovacieho procesu a jeho neefektivnost’. Navrhuja
nastroj na rieSenie problémov v podobe ur¢enia kl'icovych uloh v rozhodovacom procese
a priradenia do tychto uloh vhodnych manazérov. Tento néstroj sa volda RAPID, kde pismena
zodpovedaju piatim kI"icovym tlohdm v rozhodovani:

e vypracovanie navrhu rozhodnutia (R — recommend),

e vypracovanie stanovisk k navrhu rozhodnutia (I — input),

e suhlas s navrhom (A — agree),

e konec¢né rozhodnutie (D — decide),

e realizacia rozhodnutia (P — perform).

Sthlasime s ndzorom uvedenych autorov, pretoze ak nie s spravni l'udia vtiahnuti do
procesov pripravy rozhodnutia a motivovani pre ich realizaciu, potom mdze s vysokou
pravdepodobnostou dojst k tomu, Ze rozhodnutie v realizatnej faze stroskota. Dal3imi
autormi, preferujiicimi dany pristup su Lewis et al., 2016; Elwyn, Edwards, Thompson, 2016;
Brodney at al., 2016).

Modelovy pristup zaloZeny na dokazoch a faktoch — Evidence-based-management (EBM)

Autori, ktori smeruji svoje nazory do oblasti dolezitosti dokazov a faktov,
argumentuju skutoCnostou, ze v sucasnej dobe je najdolezitejSie orientovat rozhodovaci
proces k ziskaniu maximalnej hodnoty z informacii, ktoré st k dispozicii a tym zabezpe¢it’
konkuren¢ni  vyhodu. Zékladnym predpokladom na vyhladévanie informacii, ich
spracovanie, hl'adanie a nachadzanie suvislosti, ich vyuZivanie st znalosti. DneSné naro¢né
ekonomické cCasy vyZzaduji, aby podniky robili sprdvne rozhodnutia, ak chcl prezit.
V spolo¢nosti, ktora je oznaCovand ako informacna alebo znalostnd, vSak rozhodovanie
prinieslo so sebou okrem pozitiv aj negativa. Na jednej strane m6Zu manazéri ziskat’ obrovské
mnozstvo informacii a to s niz§imi nakladmi a ovela rychlejsie ako inokedy. Na druhej strane
zaCina byt problémom efektivneho rozhodovania skutocnost, Ze manazéri su zaplaveni
informéciami, na ktorych zakladajii svoje rozhodnutia a tie nevedia mnohokrat vyuzit’ u¢inne
a efektivne na podporu rozhodovacieho procesu, pretoze mnohé znich st nepotrebné,
neaktualne alebo Casto aj nespravne.

RieSenie ponukaju zastancovia EBM (Sutton, Marr, Davenport, Harris). Marr (2010)
vysvetluje vo svojej najnovsej knihe pat klucovych krokov, ktoré by mali organizacie
podniknut, ak chca prijat EBM-pristup k rozhodovaniu. Ide o definovanie cielov
a informacnych potrieb, zber kvalitnych a relevantnych informécii a faktov, analyza dat,
prezentovanie informacii (¢o najjednoduchsSou a prehladnou formou), tvorba rozhodnuti
zalozenych na dokazoch. Informacné technologie a ,business intellgence™ hraju klicovu
ulohu v EBM.

Dolezitost” takéhoto pristupu zdovodnuje Davenport, T. H. — profesor informaénych
technologii a manazmentu na Babson College v Massachusetts, USA v predslove k Marrovej
knihe (Marr, 2010). Tvrdi, ze ,,mnohi manazéri eSte stale riadia a rozhoduju akoby
neexistovala moderna pocitacova technika®. Podl'a neho ma tento problém niekol’ko aspektov.
Po prvé sa este stale v biznise prili§ pouziva Cistd intuicia. Intuicia mé svoje miesto v procese
rozhodovania, obzvlast, ak sa zaklada na skusenostiach nadobudnutych ¢asom. Ale vo
vSeobecnosti by mala byt na poslednom a nie na prvom mieste. ,,Ak nemdzete ziskat’ data,



nemodzete urobit’ experiment alebo ak neméte pristup k zaznamenanym znalostiam vasej
organizacie, V tom pripade samozrejme pouzijete intuiciu. Ale preskimajte najskor tie iné
zdroje vasich rozhodnuti*, odporuca Davenport (Marr, 2010, predslov).

Po druhé existuje prili§ slaba vdzba medzi informaciami, ktoré ma organizacia
skutoéne dostupné, a rozhodnutiami, ktoré robi. Autor poukazuje na to, ze mnohi manazéri sa
domnievaja, Ze prevaha systémov ,,business intelligence® a analytiky r6znych druhov musi
automaticky znamenat’ aj lepsi proces rozhodovania. Ale tadto domnienka je ¢asto naruSena.
Systémy ,,business intelligence* vytvaraju reporty, ktoré neprinasaji ziadne rozhodnutia alebo
konanie. IT organizdcie vytvaraju sklady dat, bez toho aby poriadne vedeli ako budu
aplikované v rozhodnutiach. Analytika je vygenerovana, ale exekutiva ju ignoruje v prospech
intuicie alebo pohodlnych praktik z minulosti. Va¢sina firiem nevie, ¢o st ich najddlezitejsie
rozhodnutia a ako moézu byt technolédgie a informacie vyuzité na to, aby ich informovali.

Autori Briner, Denyer, Rousseau (2009) vo svojej studii o EBM tvrdia, Ze je to nastroj
relativne novy, aj ked’ myslienka vyuzivania dokazov pri rozhodovani nova nie je. Definuju
ho prostrednictvom vyuzivania Styroch zdrojov informadcii: praktické skusenosti a nazory
odbornikov, dokazy zinterného kontextu, kritické zhodnotenie vysledkov najlepSich
vyskumov a perspektivy tych I'udi, ktori m6zu byt ovplyvneni rozhodnutim — obrazok 3. Pri
vykonavani alebo mysleni o EBM je ddlezité brat’ do ivahy vSetky uvedené elementy. EBM
sa odohrava na ich priesecniku, ale vel'kost’ kazdého kruhu a tym aj sila dan¢ho prvku sa meni
S kazdym rozhodnutim. Rovnako jednotlivi autori, ktori sa venujii myslienke EBM prisudzuju
r6znu vahu jednotlivym faktorom.

Hodnotné
externé dokazy

Stakeholders
(napr. zamestnanci,
Rozhodnutie preferencie,

hodnoty)

Skusenosti
a nazory
odbornikov

Kontext,
organizacné
okolnosti

Obrazok 3 Prvky EBM (Briner, Denyer, Rousseau, 2009).

Rousseau aMc Carthy (2007) dodavaji na zvyraznenie EBM poznamku, Ze
V sucasnosti absentuju ,,faktovo* zamerani manazéri, ¢o sa prejavuje v tlaku na pouzivani ad
hoc pristupov a pristupov zalozenych na skusenostiach (experience-based management),
pricom v dneSnej dobe moéze byt podla uvedenych autorov potrebnd celd generacia
manazérov zameranych na vyuZzivanie dokazov a faktov viac ako behaviordlne zaloZené
dokazy, ktoré su Siroko uplatinované.



ZAVER

Premietnutie znalosti do rozhodovacich procesov je prirodzenym vyustenim procesu

zmien, ktoré prebiehaju v podnikatel'skom prostredi podniku a vplyvaji na jeho prosperitu.
Rozhodovacie procesy sa tak stavaji vyraznym konkurenénym faktorom a prinaSaju
podnikom konkuren¢nt vyhodu na trhu. Modelové pristupy, ktoré sme uviedli, predstavuja
aplikaciu charakteristik znalostného podniku v rozhodovacich procesoch a prindsaju nové
pohl'ady na ponimanie rozhodovania ako jednej z délezitych manazérskych funkecii.
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