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Kno*,lec1ge can be erpJained as a cl'vnalnic human pfocess oljLrstif'ving pcrsonal belieťs' Explicit knor'vled_rle is knt]wlecjse that is

alreacly ertractec.l anrl consurnable in books orothcr media. Tacit knor,vledge is not prcscnt in explicit lirrm. tincl can olten not be ar'-

ticulilted by a person r.r'ho possesses the knor,r'lcdge. lt cln be sharecl by joint activit"r-. Knor'vled-ge creation is a spiralling pi'ocess ol'

interactions benr.,ccn explicit and tacit knowlcdge that leads to the new knor,vlcd-{c. The Operations Resealch/N{anil,qement Science

(oR/N.lS) rloclelling pfocess also produccs a nerv knillv]edge. Its nlain elements iire problem specilication. systerr-r deťinitioIr.

model sclection. Lesting zrncl vcritlcation and mocjel experimcnts. clecision alternative and standarcl solving approach tirr similarclc-

cision situation. In this contribution the ro]e oí'OR/N'IS moc1cls in the pfocess ol'knor.vled-ae cÍeation will bc crplainccl. Thc tacit or

erplicit chalactel of this knowleclge and the process ol its creation r'r'i1l be erplained and discussed.

explicit knor.vledgc: tacit knor.vledge: knor,vlcclgc crcation; know'ledge lbrmalisation: OR/l\{S models

IN'I'RODUCTIoN

Knowleclge is a basic tet'm in the area of knowledge
management and knowled-ee engineering. Knowledge
management seeks to unclerstand the lvay ín r.vhich

knor.vledge is r-rsed ancl tracled within organisations ancl

treats knorvleclge as self-reťerentia1 anci reeursiie.
Knowleclge management treiits knor.vletige as a form of
inÍbrrlation. lvhich is irripregnated with conteXt basecl on

experience. Quality of knowletlge management is the ba-

sis of qualit1, oť the clecisicln-nltrking pfocess and a conl-
petitive advantage of or-qanisations (Bernbom.200 l:
Dretske. I98l:O'Leary. l99ti: Probst et a1.,

1999; T ilv a n " 2002).
There are manr- clefinitions of knor.l'lec1ge. In order ttrr

it to be knowledge. at least three criteria must be ful-
fillecl. A thor-rght rnust be jr"rstifiecl. correct. and trustecl.

Thus knowledge can be clefinerl as a dynamic hunan
pÍocesS oť.justifying personal belieťs as paft of an aspira-
tion for truth.

Anotlrer cleÍjnition postulates that knorvleclge is intbr-
mation combined with experience. crlntext. interpreta-
tion. and reflection. lt is a high-value Íbrnl of inÍbrnra-
tion that is ready to appiy to clecisions and actions
(Davenport, 1996: Davenport. Prusak.
1998).

Knowleclge can be divided in both tacit knowleclge.
rvhich involves senses. skills ancl intuition. and explicit
knowleclge. which is Íbr'rnulated ancllcrr captured. Ex-
plicit or cocliÍiecl know1ed_9e reÍ'ers tcl knowledge that is
transnlittable in Íbrnral. systematic language' Exp1icit
knowledge is knowleclge that is already ertt'acted ancl

consutnable in books ol' {_)theÍ rnetliir. on the other hanc1.

tacit knor.r,'led-se has a personal quality. rvhich rnakes it
hard to fornralize iinci communicate (N o n a k a.
Tak e u c h i, 1995). Tacit knowleclge is not pleseut in
explicit Íilrrl. and otten can not be zrrticirlatecl b'"' a per-

son who possesses the knor,vledge.
Knowledge management toclay maintains the exploit-

aticln, inlprol,in_e and creŽrting of an intellectual capital.
knowledge. Knowledge creation is a spiralling prclcess of
interactions betr.veen explicit ancl tacit knorvleclge thiit
leacls to the ner.v knowleclge (Nonaka. Takeuchi.
l995). The Nonaka nloclel sets Í-oLrr phases in this pro-
cess _ Socia]isation, Externalisation. Cor'nbínation ancl

Internalisation. ThereÍbre this rnoclel is callecl the SECI
rrrodel. Realisation of this process and utilisation of
knowledge reqr-rires a possibility of knowledge fornrali-
sation.

Knowledge and knor.vleclge creation represent the key
factors in decision-uiaking. The cornplexitv of tollay"s
business problems has made the clecision-making plo-
cess increasingly difÍicLrlt. It is no longer possible Íor one

indiviclual to be aware of the details clf every chalacteris-
tic oť a col]lpany or to nlake all decisions regarding its

operiifion. The cornplexity of the global ivorlcl neecls

a system approach to decision-making.
The sy'stems approach is based on the peťspective of

the systerns sciences. which seeks to r-rnclerstand inter-
connecter-iness. complexity and rvholeness of eotnp()-

nents of systems in specific relationship to each other.

Systenis thinking embraces the values of recJuctionisrl
by unclerstancling the parts. an.l the constructivisrn which
seeks to understancl the whole, and nrore so. the under-
standing of the complex relationships that enable the

parts to becorne the whole (Senge^ 1990). A deci-

'l' Thc pirpcr rvas supportcd by a granr projccr ol thc
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sion-making process is characterised (H a b r,
Vepřek, 1986; Gigch, 199l; Simon, 1960) as

a scientific approach based on system approach, Opera-
tions Research/Management Science (OR/MS) models
and modelling (Gigch, 1991; Bonini et al., 1997;
Habr, Vepřek, l986; Turban, Meredith,
1991; Stevenson, 1989). The basic steps of system
approach are problem Íbrmulation' System definition,
model building, model testing, verification, model
experiments and lastly interpretation and implementation
of model results.

The role of system approach modelling and OWMS
models in knowledge creation process and type of
knowledge included in this process will be described in
this paper. This problems have been discussed in
BroŽová, Hav1íček (2005)' Beránková,
Houška (2005) and DómeoVá, Houška (2005).

The aim consists of analysis of different characters of
knowledge in system approach and OR/MS modelling
process. Therefore we start with a recapitulation of the

SECI model of knowledge creation process (N o n a k a,
Takeuc hi, 1995) as well as a recapitulation of system
approach and OR/MS modelling process (H a b r ,

Vepřek' l986; Gigch,199l; Simon' 1960)' Ulti-
mately the analysis of parallel elements in both processes
will be shown and graphically described.

MATERIAL AND METHODS

SECI model of knowledge creation process

Nonaka and Takeuchi (1995) proposed
a well-known definition of the knowledge creation pro-

cess as a spiralling process of interactions between ex-
plicit and tacit knowledge that leads to the creation of
new knowledge. The combination of these two catego-
ries makes it possible to conceptualise the SECI model
with four conversion phases:

- Socialisation.
- Externalisation,
- Combination and

- Internalisation.

Nonaka and Konno (1998) later included the

concept of Ba in this SECI model. The concept of Ba
originally proposed by Japanese philosophers can be de-

fined as common context in which knowledge is shared
and created through interaction. Ba provides a platform
for advancing individual and/or collective knowledge.
There are four types of Ba that comespond to the four
stages of the SECI model. Each category describes a Ba
especially suited to each of the four knowledge conver-
sion modes.

- Socialisation enables the sharing of tacit knowledge
through interaction between individuals. The tacit
knowledge is exchanged through joint activities and
experience rather than through language and written
or verbal instructions. The space, where individuals

can share feelings, emotions, experiences and percep-
tual models, can be expressed as the Originating Ba.
Externalisation requires the explicit expression of
tacit knowledge into a form that can be understood by
others. During this stage tacit knowledge is trans-
formed into explicit knowledge. Two key methods are

dialogue and metaphor creation. The Dialoguing Ba
is a space where tacit knowledge is transferred and
documented to explicit form.
Combination generates the new knowledge as a com-
plex set of explicit knowledge. Communication, diffu-
sion and systemization processes are crucial for creat-
ing this new knowledge. The Systematizing Ba is
a virtual space, where information technology facili-
tates the recombination of existing explicit knowledge
to form new explicit knowledge.
Internalisation of newly created knowledge is the

conversion of explicit knowledge into the organiza-
tion's tacit knowledge. The individual has to identify
relevant knowledge and learn it by doing, training and
exercises. The Exercising Ba is a space where ex-
plicit knowledge is converted into tacit knowledge
(Fig. 1).

Fig. l. The SECI spíral of knowledge creating process

OR/MS modelling process

System approach and OR/MS modelling process rep-
resents the scientific solving of complex organisational
decision problems. Improvement of an existing system
and good design of new system are the goals of this ap-

proach.
Operations Research/Management Science (OzuMS)

modelling process (Stevenson, 1989; Turban,
Meredith, 1991; Bonini et al., 1997) is a crucial
part of system approach to problem solving, regardless
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of the natuÍe of the system, product, or service' The bastc

steps ol this Process are:

- Problem fbrmulation

- System definition

- Model building

- Moclel testing and verification
- Moclel exPeriments

- Results interpretation and implementation'

- Problem formulation is the nlost important part of

a decision-making process' The formulation of

a problem is oÍien more essential than its solution' ln

ťact. un<lerstancling a problem usually indicates the

ways and means of solving it'

- syšt"* definition means the first step of problem

formalisation. It is a representation of modeller's

thoughts about reality and it is typically expressed by

worÁ and graphical symbols using System theory

terms as ,yrtatn, elements' relations' transformation'

boundaries and so on. The definition of boundaries'

subsystems, components and their relations is an arbi-

trary Process.

- Moaet building is the base of OR/MS modelling ap-

proach. A modJ is a representation of reality Íiom the

modeller's perspective' Therefore' it is an objec-

tification of reality. which in turn means a subjective

view of reality. Such a model can oÍten be mathemati- Fig' 2' oR/MS Modelling Process

cal. Mathematical models employ mathematical tools'

exist factors that cannot be included in the model

Cornmunicative and political skrlls of a cleci-

sion-maker are also needed in implementing the re-

sults of an OR/MS model in a real-life situation

(Fig. 2).

of knowledge in OR/MS modelling

symbols and notations, including numbers'

- úodel testing and verification nreasure the quality RESULTS

of a model. The understanding created by a model and

the eff'ectiveness of the results of the application of Character

any OR/MS n.rodels is a function of the degree to process

*ňi.h th. model represents the studied system' To de_

Íine those con<]itions, which will lead to a valid and OR/MS modelling process is a knowledge-based ap_

rationalsolutionofasystemsproblem,theanalystproachinframeofwhichknowledge,infbrmationand
must first identity a criterion by which the perfor- data are working up to create new knowledge and infor-

manceofthesystenmaybemeasured.Thiscriterionmation.IneachphaseoftheprocessdifferentSortsof
is often ref'erred to as the rleasure of the systen'r per- knowledge are used and created' The following text

formance or the measure of effectiveness. If the shows this process from the point of view of embodying

model was built well, the model will adequately show of tacit and explicit knowledge'

the behaviour and problems of investigated reality'

- Model experiments follow the steps of a model

builcling and model verification. Solution of model Problem Íbrmulation and system definition - tacit

with difÍ'erent data quantification provicles difÍ'erent knowledge socialisation

alternatives of problem solving and can improve the

understanding of problemr.biff.."nt algorithms OR/MS modelling process in the frame of General

(a series of steps that will accomplish a ceriain task) System Theory is a scientific' philosophical and method-

are used to realize these experiments. The study. un- oiogical approach oÍten 1ikened to art' Problem analysis

derstanding, and invention of .u.h algorithms aá ulro anJproblem specification is the first step in this process

important parts of OR/MS moclelling. and problem diviciing into several well-structured or

-Resultsinterpretationandimplementation:Ifthesemi-structuredproblemsandproperSystemdefinitionis
mathematicalmode]isavalidrepresentationofthethesecondstep.Thesestepsneednotonlytechnical
pertbrmance of the system' by the applioation of the skills (exp'icit inowledge of theoretical background oÍ'

appropriate analyticál techniques the so1ution ob- solved problem' of system approach and knowledge of

tained tiom the moder experiments shourd arso be the general definition of system) but also and especially

scl]ution to the system problem. The analytical results gocld experience and craÍtsmanship (tacit knowledge

obtained tiom an analytic model must always be tem- necessary for right problem analysis and proper defini-

pered with e^p"ri"n.á juclgment, since there usually tion of SyStem)'

t
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--
Persons educated in Generiil System Theory and lvith

a theoretical backgrouncl of solvecl problems knor.v the
general deÍlnition of systern, but without gtlocl practice
they will not be able to cleÍine the proper systenl oť the
real object. An experienced person has not only this ex-
plicit knowleclge but also tacit knor'vledge as practice, in-
tuition ancl sense to set the important points of r.ieu. int-
portant elernents of reality, their relations, behavior-rr and
cri terion.

To be the best modeller one neecls to start by' appren-
tice work anc1 prtrctice. because sharirrg oť this tticit
knowledge involves -joint activity and clirect interaction
with experiencecl people.

Nlodel bLrilding - externalisation of tacit knorvledge

The nrodel-builcling phase Íbllows the system clefini-
tion and repÍesents kn<lwleclge exfernalisirtion. which irr-

volves translatin-e the tacit knowledge into explicit. The
tacit knowledge of the s,\,'Stem cleÍinitiorr and nloclel se-
lection and explicit knowled-ee of OR/MS rnodels, their
properties and solving algorithms, is translatecl into
a reaclily unclerstandable trlrm the best moclel selected
anrl ';.:rlrlltl:: 1ll: tltt i.!i::tli!rr1 \-\ \!.-')1.

l:1t ir.t-llliiac. !i1:i1 I'nl,r'. li:t1:t ll ii lit:clir opiililir"ritL/il
rnodel anci its properties is not enough for its right practi-
cal application. First it mr-rst be proven that this applica-
tíon is adequirte. NeXt, it is necessary to find a way. how
all systenr eletnents and properties (tacit knowledge Íiorn
previous phase) can be assigned to elements of a selected
linear optirnisation rnodel. which elernents will be repre-
sented by variables. which by lineal inecluations. which
by lineal criterion function ancl so on.

The model and the way of its application as r.vell as re-
sults interpretation may be usecl Íbr solvirrg nany sirnilar
problems and this will be a typical pattern of deci-
sion-making. The selected rnoclel and its applicction to
problem solving represent explicit knowleclge that is cre-
ated as the best practice ancl can be understoctcl beyond
its linguistic, organisational and cultural context.

Nlodel testing and verilication, models experiments -
explicit knowledge combination

A process of model testing ancl verification cor.rsists of
comparison oť model and reality. This process htrs a stan-
dard Íbrrn including eX ante ancl ex post testing ancl veri-
ťication of rncldel results. At this stage knclwleclge about
the real object ancl its behaviour ancl properties is corn-
bined with data ancl inÍornlation obtained by nloclel cal_
culation with cliÍÍbrent input data in clrder to investigate
rnodel cluality. Once positive results of tl.ris testing have
been assessed. the rr-roc]el can be usecl Íbr further moc'lel

experiments. Model calculation is ngain provided with
clifÍ'erent quantiÍication with the irim to receive exact data
and inÍbrmatiori fbr ťuture decisicln-nraking.

For gotld decisitxs it is helpÍul to unc1erstancl the na-

ture of the problem by askinl "who'l", "vi'hat'l", "why'?",

"wl.ren?". "lvhelel" anci "hciw?" Since the strategic solu-
tion to any problenr involves rnaking certlin
assr-rmptions, it is necessary to deterntine changes of the
solution lr,hen the assumptions change. This can be as-
sessecl by perÍbrming the so-callecl "What-lf analysis'' as
rvell as by cr'eirting pťoper scenaricls. What-if analysis
thror-rgh this model is a process, which enables inr estiga-
tion oť the efŤ'ect of diÍÍ'erent decisions retrospectively.
This implies a presupposition; as if the clecision had al-
ready been made uncler a cliÍ1'erent coufse of actions and
the oLrtput (which is the result of oLrr action) ntust be con-
sidered first.

To provicle eÍJ-ective and reasonable moclel experi-
ments requires not only having theclretical knowleclge
about this process but also l.rtrving practical experience
with it. This means that the results at this stage also de-
pend on ttrcit knowleclge.

E'xplicit knclwleclge about ťuture cievelclpnlent of
solved problems in case of different initial situctions is
obtained at tl.re encl of this stage.

Model results interpretation and implementation -
irr ir::'rralir;rtion of crplirit knoq'{edge

In this last phase. the ner,v explicit knowledge is em-
bodied in action ancl plactice. The combination of ex-
plicit knowleclge anc1 inÍbrrnation with diverse c()ntexts
obtained in a previous phase intplies the analysis of ob-
tained results. their interpretation and implementation of
this intormation.

Without good practice, a clecision-ntaker will not be
able to analyse inlportant Íbcts ancl their consequences
and choose the best decision alternative. This aetivity
consists of many sirnilar problerns as the practical defini-
tion of systenl in the phase of socialisatictn. As a t'esult of
this phase the specific application oť OR/MS modelling
and the ORA4S moclel particularly constructecl Íbr solu_
tion of formulated problem is workecl out. lt is an intpor-
tant yet intuitive ancl experiencing activity, which creates
knowledge in tacit fbrrn. This knou'lecl-ue supports the
clecision-nraking process. People c.rn repeat this pnrcess
as a i.vhole with the aim to receive clecision alternatives
in similar decision problems but they are not able to
rnodify this approach in diÍÍerent situations.

The process of exploitation of moclels. system of
moclels ancJ results of models experirnents is included
into organisational knor,vledge base as a new specific
rnodeliing process and can be used by other ntentbers of
staÍf in sirnilar decision situations as a standard. Because
these speciÍic models cirn be sharecl nrainly by field ex-
perience. by cooperative action oť people, the stanclarcls
beconre a set of tacit knowledse.

As we have shown, the OR/N{S mocielling process is
a specific interpretation of the SECI moclel of knowledge
creation pÍocess. Every phase results in new knorvledge
irnportant Íbr clecision_making. ivhich is nianagecl by
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Table l. Overview of knowletlge in ORiMS rnodelling process

SECI process

Problem formulation

Socialisation and Originating Ba
Systen definition

Externalisation and Dialoguing Ba Model building

Conbination and Systenatising Ba

Model testing and

verification

Model experiments

Results interpretation
Internalisation arrd Exercising Ba

and implernentation

The output oť each phase is written in bold and underlined letters

I o"^"""r "v"t".-l rI theory I \ \

OR/MS modelling process

Explicit knowledge

Theoretícal background of
solved problern

Theory of system approach

General deÍlnition of systenr

Theory of OR/MS nodels
Selected model

Theory of model testing and
verification
Theory of nodel experiments

Theoretical background of
solved problem

Thcory of nanagement

Theory of modelling

-Ž \r
I Theory of l'' a
I management I /

I rn"*v "t -1r
I modeling I

Fig. 3. Hierarchical structure of SECI spiral in OR/MS modelling

an organisation knowledge system. Moreover, each
phase of SECI representation in OR/MS modelling pro-
cess can also be explained as a special representation of
SECI model because the explicit and tacit knowledge in-
volved in this phase creates new knowledge. Thus partial

internal SECI spirals of the knowledge creation process

can be identified inside the main spiral and the whole
knowledge creation process has a hierarchical structure.

Table I shows core tacit and explicit knowledge in
discussed process. Fig. 3 visualises the interactions be-

r I rn*v.t -l
/ I oR/Ms models I/ ' ,, -- 't *
il-@}

,..- [T"".v *,."a"r Ir'- | testing I

tween tacit and explicit knowledge in the OR/MS
modelling process and the consequent knowledge, which
is important tbr the lbllowing stage.

DISCUSSION

We have shown the parallels between the SECI model
and the system approach and OR/MS modelling process.
The system approach and the OR/MS modelling process

--

Practieal selection ol'lhe hert
nodel suitable for identified systerr

Practical planning of model
experiments with different
quanti fication

Planning of
model

experiments
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include both types of knowledge - tacit and explicit. The
elements of knowledge mentioned below are important
in the whole process of knowledge creation.

A pool of explicit knowledge includes principally:
General deťinition of sySlem

- General model form

- Typical way of model application and results expla-
nation

- Explicit model simplification
- Solving algorithm

- Well-structured problem solving

Important elements of tacit knowledge are:
_ System identiÍlcation of solved problem

- Special ways of model application
- Problem description through model

- Model building - quality and quantification of model

- Planning model experiments

- Results explanation and implementation

- Semi-structured and i11-structured problems solving

We have also shown, that the internal SECI spiral cre-
ating new knowledge can be specified for every phase of
the knowledge creating process based upon the OR/MS
modelling approach.

We may conclude that the whole OR/MS modelling
approach is a concrete realization of the SECI model of
knowledge creation process. At each individual stage
partial a SECI spiral of creation of single partial knowl-
edge can also be identified, because its creation is based
on mutual interaction of explicit and tacit knowledge.
Table I shows parallels between each stage of the knowl-
edge creation process, system approach and exploitation
OR/MS models. Figure 3 shows hierarchical structure of
the knowledge creation spirals in OR/MS modelling pro-
cess serving for solving of decision-making problems of
organizations.

Future examination has to be developed for the third
stage in system design - for metamodelling. "Meta"
view to SECI spiral is a methodically and theoretically
important form of its analysis.
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a systémové analýzy, Praha, Česká republika):

Tvorba znalostí v procesu aplikace OR/MS modelů.

Scientia Agric. Bohem ., 37 , 2006, Special Issue: 1 6-23.

Znalosti a znalostní management jsou fenoménem současné společnosti a představují nehmotný kapitál

organizaci. Kvalitní znalostní management, tj. způsoby uchovávání, rozšiřování a sdílení znalostí, je předpokladem

kvalityrozhodovacíhoprocesuvefirmáchatímkonkurenceschopnostifirem(Bernbom,2001;Dretske,1981;
O'Leary, 1998; Probst et a1., 1999;T iwan,2002).

Cílem příspěvku je analýza systémového přístupu v rozhodovacím procesu, modelování (Habr, Vepřek'
1986; Gigch,l991;Simon,l960) avyuŽiváni modelůOR/MS(operationResearchandManagementScience)
z hlediska přínosu pro rozvoj znalostní báze organizací a především tvorby nových znalostí (B r o ž o v á,
Havlíček, 2005; Beránková, Houška,2005; Dómeová, Houška' 2005). Znalosti v tomto procesu

jsou specifikovány a charakterizovány a je popsán způsob jejich sdílení a uchovávání v organizaci. Proces tvorby

nových znalostí v oR/MS modelech a modelování je konfrontován S modelem SECI (Socializace' Externalizace,
Combinace a Internalizace). Je nalezena a vysvětlena paralela mezi těmito dvěma procesy.

Transformace znalostí je cyklický proces' který obsahuje v různých fázích individuální i skupinovou činnost lidí.
Nejrozšířenější popis tohoto procesu podávají Nonaka' Takeuchi (1995) a Nonaka, Konno (l998)
pomocí modelu SECI.

Ye fázi socializace jsou předávány tacitní znalosti v rámci společných činností a praktického učení. Komunikační
nástroje, především jazyk, zde hrají méně VýZnamnou úlohu, protoŽe tacitní znalosti jsou prakticky nesdělitelné

a klíčovým faktorem je zde zkušenost. Komunikace můŽe celý proces urychlit pouze přesným vnějším popisem

prováděných kroků.
Externalizace je fází, ve které dochází v rámci skupiny jednotlivců k takové úrovni poznání a pochopení' Že

znalost původně tacitního charakteru se stává znalostí explicitní. V této fázi 1e velmi důleŽitá možnost jejího

zachyceni ve formě psaného či mluveného textu.

Ye fázi kombinace znalostí je tento proces dokončen a sdělování a rozšiřování znalostí se děje na základě jejich

kodifikace, tedy především jazykovými prostředky, ale téŽ různými graÍickými, matematickými a dalšími nástroji.

Souhrn či systém znalostí se stává ve fázi internalizace tacitní znalostí organizace. Jednotlivci pak musí být

schopni potřebné znalosti najít a získat' Tím je celý proces cyklicky uzavřen.

RozhodovacíprocesjepodleSimona (1960)možnérozdělitdotřírozsáhlýchfázi: inteligenční,projektovánía
volby.

Inteligenční fáze (informační) obsahuje tyto kroky: identifikace problému, analýza a diagnostika problému,

irlentifikace a vymezeni cílů a účelu rozhodovacího procesu a vytipování' výběr, shromaŽďování, ověřování a

doplňování dat.
Fáze projektování je fázi tvorby alternativ řešení problému' obsahuje různé postupy zpracování dat a

kvantifikace cílů a účelu rozhodování, od spontánních (rozvahy, panelové diskuse atd.) až k vysoce formalizovaným

postupům (matematické modelování, tvorba ikonických modelů atd.).

Fáze volby je fází, v níŽ je pak proveden výběr konečného rozhodnutí. Tato fáze předpokládá simulaci výsledků

rozhodování, vysvětlení a výběr variant a alternativ a zdůvodnění tohoto výběru. Vybrané rozhodnutí pak musí být

realizováno' Postup této realizace však podle Simona představuje nový rozhodovací proces, takže se fáze inteligenční,
projektování a volby opakují.

Systémový přístup a modelování podle autorů Habr, Vepřek (1986) a Gigch (1991) je specifikován
podrobněji a obsahuje i proces implementace vybraného řešení. Postup začíná analýzou a popisem řešeného
problému. Y této fázi docházi ke kombinaci explicitních teoretických znalostí (teoretický základ řešenóho problému,

definice systému) s praktickou zkušeností s tímto krokem. Výsledkem je znalost V tacitní formě, schopnost popsat

problém a identifikovat vhodný systém včetně konkrétního popisu problému a systému' TaÍo fáze odpovídá fázi
socializace znalostí, je to proces často přirovnávaný spíše k umění než k vědecké činnosti.

Konstrukce modelu (Bonini et a1', 1991; Habr, Vepřek' 1986; Turban, Meredith' 199l;
S te ve n S on ' 1989) opět není možná bez explicitníchteoretických znalostí (obecný model ajeho vlastnosti), ale pro

konkrétní problém vycházi z identifikace systému. Výstupem tohoto kroku je vybraný model přizpůsobený řešenému

problému. Tento model je popsán svojí modelovou konstrukcí a jsou známy předpoklady a moŽnosti jeho pouŽití. Jde

tedy o znalost v explicitní podobě. Tatofáze tedy obsahuje proces externalizace znalostí, na základě tacitní znalostije
získána znalost explicitního typu - model pro danou rozhodovací situaci.

Testovánía verifikace modelu (Habr' Vepřek, 1986; Gigch, 199 1) spočíváv porovnání chování modelu

a problémové situace. V této fázi je ověřována shoda modelu a reálné situace, jak dobře je problém modelem popsán.

Zjišťování kvality modelu je postup s pevně stanovenými kroky, při nichŽ se ověřuje chování modelu na základě
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minulého vývoje problérnové Situace (ex post). na záklaclě přeclpokládaného budoucího vývoje Sitllace (er ante) a na
záklaclě aÍ1alý7'y reakcí ntoclelll na extrélnní vstr-rpní clatir.

Vybraný a ověřený rnodel je pirk pouŽit pro modelové experinrenty (Habr, Vepřek, l986; Gigch. 199 l),
výpočty s rťlznýnli r'stupnínli c1aty. při nichž jsou získÍlvána clata a informace nezbytné pr'o vcllbu správnéhtl
rozhocln utí.

Ptlstr'rp testol'ání a veritlkace modelLl tr nroclelových experimentů obsiihLrje konlbinaci různých znalostí. na jejichž
základě jsou získána clata a inÍbrmace a další explicitní znalosti cl chor'ání řešenéIro problérnu.

Poslední Íází modelové tvorby je analýza, interpretace a implementace řešení (Habr, Vepřek, l986;
Gigch.l99 l).teclyvolbaarealizacealternativyrclzlrocinutí.Ntrzákladěexplicitnichznalostízískanýchvpřecichozí
etapě je navrŽeno nloclelové řešení problénlu. Totcl řešení a postup_ieho získání se stirvá no."'clu znalostí, avšak znalostí
tacitníI'ro typu. Jeclná se vltrstně o typizclvané či staritlarc]ní postupy l'ešení, které je nloŽno pouŽít i v dalších
podobných sitr-racích. Pro sr]ílení této znalosti je r,šak určLrjící její tacitní charakter. Tato znalclst je konečnýnr
výsledkem celého procesu tvorby znalosti, není ji rnožno popsat algoritmem jejího získání a slouží jakcl základ pro
clalší rozvoj znalostní báze tlrganizace.

Gigch (l99 l)chiirakterizujeSystémovýpřístupacelýprocesnroclelciváníjakočástprocesu.kterýnazýváSys-
tem Design. Tento proces člení clo tří Větví _ retrlita. modelovárrí a rnetamodelování. První dvě větve realita
a nloclelování je možno chat'akterizovat jako System Inrprovement. Ty byly V tomto článku z lrlecliska tvorby
znalostí analyzovány. Třetí r'ětev metamodelování je pak nal,irzující větví. ve které jsou řešeny problémy spojené
s neÚrspěclrenl modelového přístupu. l výsleclkerrr této větve.jsou znalosti' které význanrnýnr způsobern rozšiřují
zna]ostní zírklaclnu organizace. Jejich analýzou se však tento článek nezabývír.

Z ana|ýz1" znalostí. jejich charakteru a role v systérnovém přístupu. nrodelclvání a nlodelech oR/Ms vyplývá. Že
tyto postupy obsahují oba typy znalostí tacitní i explicitní - současně. DůleŽitostjednotlivých znalostních typů je
však v je.jich různých fázích rŮz'ná.

Do skupiny explicitních znalostí patří především:
_ obecný teclr'etický základ řešenél-ro pr'oblému.

olreenli det-irriee :yslétltu.
obecná Íbrrna rrroclelů.
obecný způsob aplikace nloclelů a interpťetace r-nodelcrvých výsledkťr,

_ Explicitní proces zjednoc'lušclvání v oR/MS modelech.
_ Algoritmy řešení a nroclelových Výpočtů.
_ Postupy řešení dobře struktr-rrovaných problénrů.

Tacitnírni znalostmi pak jsou
_ Speciální znalosti v problénlclvé oblasti.

- IclentiÍlkace systémr-r pro řešený probléll,
Speciální konkrétní způsob aplikace rnoclelů,

' Popis problérriu pcltt'tocí moclelu.
_ Konstrukce vhoclného konkrétního nloclelu a jeho kvantifikace.
_ Plánování moclelových experinrentů.
_ Interpretace a inlplenrentace výsledků nrodelových výpočtů,
_ Řešení částečně a špatně strukturovaných systérnů.

Uvedené typy tilcitních a explicitních znalostí se vz1ijenrně prolínají a ovlivňu.|í. přetvářejí se v rámci této interakce
a v rámci organizace jsou sclíleny.

Je tedy nožno říct. Že celý proces OR/MS modelování je konkrétní realizací SECI modelu popisujícího tvorbu
znalostí. Navíc v kažc1é jednotlivé Íázi je rnoŽno iclerrtifikovat parciální SECI spirálu tvorby jednotlivých dílčích
znalostí. neboť i .;ejich tvorba je pocimíněna 'n,zájemnou interiikcí explicitních a tacitních znalostí. Tab. l uvádí
vzájenlné paralely nlezi jednotlivýrni Íázemi prclcesu tvolby znalostí. systénlovéhcr přístLrpLr a l,yuŽívání OR'|N,lS
nlodelů. obr. 3 ukazuje hierarchickou strukturu (hlavní a dí1čí spirály) procesu tvorby znalclstí při OR/N'IS nrodelování
využívanérl pro řešení rozhoclovacích prclblérnů organizací.

explicitní znalost; ttlcitní znalost; tvtlrba znirlosti; tbrmalizace znalosti; oR/tVIS nloclely
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