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ROZWIAZANIA CONTROLLINGU WIEDZY

Streszczenie: W artykule przedstawiono definicjg, istote i cechy controllingu wiedzy — wspot-
czesnej metody wspomagania zarzadzania wiedza, a takze zagadnienia tegoz controllingu
z perspektywy trzech grup jego rozwiazan, tj. rozwiazan funkcjonalnych (funkcje i zadania
realizowane przez controlling wiedzy), organizacyjnych (controllerzy wiedzy, jako realizato-
rzy idei controllingu wiedzy oraz osrodki odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania wiedza)
oraz instrumentalnych (narzgdzia controllingu wiedzy).

Stowa kluczowe: controlling wiedzy, zarzadzanie wiedza, rozwiazania controllingu wiedzy.

1. Wprowadzenie

Jedna z tendencji rozwojowych controllingu ogdlnego jest postepujaca jego specjali-
zacja i wyksztalcenie sig¢ zar6wno w teorii, jak i praktyce wielu jego odmian. Szcze-
gblnego znaczenia nabiera zwlaszcza controlling funkcjonalny, ktéry, w odroznieniu
od controllingu ogdlnego, koncentruje si¢ na wybranych obszarach funkcjonalnych,
nie za$ na organizacji jako catosci [Bienkowska i in. 2003, s. 76]. ,,Dzigki takiemu
podejsciu controlling umozliwia skuteczne oddziatywanie na rozne sfery dziatalno-
$ci przedsigbiorstwa, tak aby osiagna¢ zalozone cele” [Nowak (red.) 2011, s. 2].

Niewatpliwie obszarem, w ktorym zasadne jest stosowanie rozwigzan control-
lingowych, jest zarzadzanie wiedza. Wynika to migdzy innymi z tego, ze wspotczes-
nie wiedzg uwaza si¢ za jeden ze strategicznych zasobow, jakimi dysponuje orga-
nizacja. Wobec tego oczywista staje si¢ potrzeba fundamentalnej zmiany sposobu
zarzadzania, polegajacej na efektywnym wykorzystaniu zasoboéw wiedzy bedacych
w dyspozycji organizacji. Oznacza to rosnace zainteresowanie implementacja sys-
temowego zarzadzania wiedza, a tym samym koniecznos$¢ ustalania we wspolczes-
nych organizacjach celow w zakresie zarzadzania wiedza, oceny poziomu wiedzy,
a takze pomiaru efektywnosci i skutecznosci jej wykorzystania.

Zagadnienia te, jako zlozone, moga wymaga¢ w praktyce wdrozenia okreslo-
nych rozwiazan wspomagajacych. Pomocny moze okaza¢ si¢ w tym wzgledzie con-
trolling, ktoéry w swej istocie nie tyle ma zastgpowac zarzadzanie wiedza, ile czyni¢
je — zwilaszcza w dhugim okresie — mozliwym, pelniac w stosunku do zarzadzania
role stuzebna. Cheac przy tym pozosta¢ w zgodzie z terminologia odnoszaca si¢ do
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ro6znych rodzajow controllingu funkcjonalnego, nalezy w odniesieniu do controllin-
gu w obszarze zarzadzania wiedza przyja¢ okreslenie ,,controlling wiedzy”, co tez
uczyniono w dalszej czg$ci opracowania.

Prowadzac rozwazania na temat kazdego rodzaju controllingu, w tym réwniez
poszczegblnych rodzajow controllingu funkcjonalnego, wskazane jest rozwazenie
trzech grup zagadnien, do ktorych naleza: rozwiazania funkcjonalne, organizacyjne
i instrumentalne. Rozwiazania funkcjonalne sa pierwotne w stosunku do dwoch po-
zostatych i1 dotycza okreslenia celéow 1 zadan controllingu, a takze zaprojektowania
jego szczegotowych relacji w stosunku do zarzadzania. Rozwiazania organizacyj-
ne odnosza si¢ do sfery organizacyjnej i obejmuja zagadnienia zwiazane z wyod-
rebnianiem w organizacji osrodkéw odpowiedzialno$ci oraz wkomponowywaniem
w strukturg organizacyjng controllerow, a takze ustalaniem dla tych stanowisk zakre-
su samodzielno$ci. Na rozwiazania instrumentalne sktadaja si¢ natomiast narze¢dzia
stuzace do realizacji zadan controllingu, wykorzystywane w procesie jego funkcjo-
nowania.

W tym kontekscie celem niniejszego opracowania bedzie przedstawienie zagad-
nienia controllingu wiedzy z perspektywy trzech wskazanych grup rozwiazan. Roz-
wazania te poprzedzone jednak zostana przedstawieniem podstaw terminologicz-
nych omawianego pojgcia, a takze okresleniem jego cech charakterystycznych.

2. Istota i cechy controllingu wiedzy

O ile definicji zarzadzania wiedza w literaturze przedmiotu jest wiele (zebrano je
m.in. w pracy [Bienkowska i in. 2005, s. 188]), o tyle brakuje definicji pojgcia con-
trollingu wiedzy, aczkolwiek niektdrzy autorzy terminem tym si¢ postuguja [Fazlagic¢
2005 s. 4-11; Polak 2003, s. 17-20; Polak 2004, s. 11-16]. Dlatego tez w niniejszej
pracy, analogicznie do definicji controllingu, przez pojecie to bedzie si¢ rozumiec
metode wspomagania zarzadzania wiedza, umozliwiajaca — przez swoj wymierny
i ekonomiczny wydzwigk — podejmowanie trafnych decyzji odnoszacych si¢ do za-
rzadzania wiedza, a polegajaca na wspotuczestnictwie w rozwiazywaniu okreslo-
nych zadan zarzadzania wiedza, koordynowaniu tego procesu, a takze nadzorowaniu
1 monitorowaniu przebiegu realizacji zadan, gtownie w zakresie planowania, kon-
troli i sterowania proceséw odnoszacych sie do tworzenia wiedzy, jej kodyfikacji
i transferu (wykorzystania) w organizacji! [Biekowska 2005, s. 62]. Wydaje sig,

'W $wietle badan poszczegdlnych autoréw liczba funkcji rzeczowych (proceséw) zarzadzania
wiedza moze by¢ rézna. Przyktadowo M. Kotarba i W. Kotarba za podstawowe elementy uznaja:
identyfikacj¢ zasobéw wiedzy, badanie jej przydatnosci, oceng potrzeb w zakresie wiedzy, adreso-
wanie, pozyskiwanie, przetwarzanie wiedzy oraz korzystanie z niej [Kotarba, Kotarba 2003, s. 100].
W.M. Grudzewski i I.K. Hejduk do procesu zarzadzania wiedza zaliczaja poznanie i pozyskanie oraz
gromadzenie i przechowywanie wiedzy, wyszukiwanie, przesylanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza z in-
nymi oraz jej upowszechnianie [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 132]. G. Probst, S. Raub i K. Romhardt
natomiast za najwazniejsze podprocesy zarzadzania wiedza uznaja lokalizowanie wiedzy, pozyskiwa-
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ze tak rozumiany controlling wiedzy moze ukierunkowa¢ sposob myslenia mene-
dzerow na okreslone aspekty zwiazane z szeroko pojmowanym zarzadzaniem wie-
dza. W szczeg6lnos$ci na aspekty zwiazane ze strefa regulacji tego zarzadzania, czyli
planowaniem, kontrola i sterowaniem w zakresie wszystkich funkcji rzeczowych
(procesdw) zarzadzania wiedza.

Controlling wiedzy, przez analogi¢ do controllingu ogdlnego, powinien odzna-
czac si¢ pewnymi wyrdznikami, wérod ktorych — z punktu widzenia wymienianych
w literaturze czynnikow sukcesu zarzadzania wiedza [Baruk 2006, s. 51-53; Brdulak
2005, s. 29] — szczegdlnego znaczenia nabieraja orientacje na cele, przysztos¢ i wa-
skie gardta.

Orientacja controllingu wiedzy na cele oznacza konieczno$¢ okreslania celow
dziatalno$ci w zakresie zarzadzania wiedza oraz odpowiadajacych im zadan i srod-
kow realizacji zar6wno na poziomie organizacji jako cato$ci, jak i poszczegolnych
jej elementow sktadowych [Bienkowska 2007, s. 356-357]. Przez silnie akcentowa-
na orientacje na cele controlling wiedzy zaktada jednocze$nie zwigkszenie stopnia
decentralizacji w organizacji (m.in. przez wyodrgbnienie w organizacji samodziel-
nych osrodkow odpowiedzialno$ci), a tym samym przyjecie w controllingu demo-
kratycznego, zespotowego stylu zarzadzania, wspieranego rozlicznymi technikami
kierowania.

Orientacja controllingu wiedzy na przyszto$¢ oznacza natomiast nieustanng ob-
serwacje otoczenia 1 wyszczegolnienie dziatan dostosowujacych rozwoj organiza-
cji do zmian w nim zachodzacych, co pozwala na okreslenie wiasciwego kierunku
dziatalnosci w przysztosci. W controllingu wiedzy powinno si¢ zatem przyjac spo-
sob myslenia uwzgledniajacy zarzadzanie antycypacyjne i sprzezenia wyprzedza-
jace, pozwalajace zapobiega¢ w przysztosci odchyleniom od przyjetych wzorcow
[Bienkowska 2007, s. 356-357]. Controllingowa orientacja na przyszto$¢ wymusza
zatem na organizacji systematyczne mierzenie osiaganych wynikéw, a takze prze-
widywanie przysztych osiagnig¢ organizacji celem identyfikacji antycypowanych
i/lub rzeczywistych odchylen. Pomiary te powinny stwarza¢ w controllingu wiedzy
podstawe do opracowania programow ciaglego doskonalenia, ktére warunkuja za-
pewnienie sukcesu zarzadzania wiedza w organizacji [Brdulak 2005, s. 43].

Konieczna jest tez analiza wystepujacych w organizacji waskich gardet w celu
ustalenia oraz uszeregowania w kolejno$ci wpltywu na stopien wzrostu organizacji
w zakresie zarzadzania wiedza. Sg one bowiem tymi czynnikami w organizacji, kto-
rych zasoby nie wystarczaja do zaspokojenia potrzeb i tore jako pierwsze stwarza-
ja trudnosci. Wysiltki controllingu wiedzy koncentruja si¢ wigc na wyodregbnieniu,
a nastgpnie likwidacji badz redukcji najstabszych ogniw organizacji w zakresie za-
rzadzania wiedza [Bienkowska 2007, s. 356-357].

nie, rozwijanie wiedzy, dzielenie si¢ wiedza i jej rozpowszechnianiem, wykorzystywanie i zachowy-
wanie wiedzy [Probst i in. 2002, s. 42].



Rozwigzania controllingu wiedzy 37

W kontek$cie powyzszego rodzi si¢ pytanie o cele i zadania, jakie sa stawia-
ne przed controllingiem wiedzy w organizacji. Stanowi to przedmiot prawidlowego
uksztaltowania rozwiazan funkcjonalnych tegoz controllingu.

3. Rozwigzania funkcjonalne controllingu wiedzy

W $wietle przedstawionej w pracy definicji controllingu wiedzy nalezy przyjac, iz
odnosi si¢ on przede wszystkim do trzech funkcji zarzadzania wiedza, tj. planowa-
nia, kontroli i sterowania. Przez pojgcie planowania w zakresie zarzadzania wiedza
rozumie si¢ ustalanie celéw zarzadzania wiedza, a nastepnie tworzenie planéw za-
rzadzania wiedza (zaro6wno na poziomie organizacji jako catosci, jak i poszczego6l-
nych jej elementow sktadowych) oraz okreslanie warunkow ich realizacji. Kontrola
w zakresie zarzadzania wiedzg to ocena wiedzy, obejmujacej zardwno oceng warto-
$ci zasobow wiedzy i ich zmiennosci w czasie, jak i — efektywnosci oraz skutecznosé
ich wykorzystania w konteks$cie osiagania wytyczonych celow w zakresie zarzadza-
nia wiedza. Natomiast sterowanic w zakresie zarzadzania wiedzg oznacza ustalanie
1 wyjasnianie antycypowanych i/lub rzeczywistych odchylen, a takze wypracowy-
wanie dziatan zapobiegawczych i/lub korygujacych, umozliwiajacych osiagnigcie
zatozonych celow w zakresie zarzadzania wiedza. Zarowno planowanie, kontrola,
jak i sterowanie w zakresie zarzadzania wiedza stanowia podstawowe sktadniki (ob-
szary odniesienia, obszary zainteresowan) controllingu wiedzy. Szczegdétowo obsza-
ry te omowiono w pracy [Bienkowska 2006, s. 10-15].

W tym kontekscie jako naczelna funkcja controllingu wiedzy jawi si¢ wspo-
maganie kierownictwa organizacji w realizacji dtugofalowych zamierzen w zakre-
sie zarzadzania wiedza (a w szczegolnosci wspomaganie zdefiniowanego powyzej
planowania, kontroli i sterowania), majacych wyraz w trwatych korzysciach eko-
nomicznych. Owo ,,wspomaganie” mozna dekomponowac na cztery podstawowe
funkcje controllingu wiedzy w organizacji. Pierwsza z nich jest koordynacja, ktora
w controllingu wiedzy oznacza ukierunkowanie podejmowanych w zakresie zarza-
dzania wiedza dzialan na okreslony cel, a takze proces integrowania tych dziatan,
podejmowanych w réznych obszarach dziatalno$ci organizacji. Wspotluczestnictwo
polega na czgSciowym przejeciu przez controllerow wiedzy od kierownictwa na-
czelnego, kierownikow liniowych i innych pracownikéw realizacji zadan meryto-
rycznych w zakresie zarzadzania wiedza. Mozliwe jest rowniez przejgcie w tym
wzgledzie kompetencji do podejmowania decyzji. Wystapi to zwlaszcza w przy-
padku burzliwego lub zmiennego otoczenia. Monitorowanie natomiast polega na
dhugookresowe;j i statej obserwacji otoczenia organizacji pod katem pojawiajacych
si¢ w nim szans i zagrozen, a takze mocnych i stabych stron organizacji, mogacych
wplynac na stopien osiagnigcia celow w zakresie zarzadzania wiedza. Funkcje con-
trollingu wiedzy, realizowane w poszczeg6lnych jego obszarach odniesienia, nalezy
przetozy¢ na konkretne zadania stawiane przed controllingiem wiedzy. Szczegotowe
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CONTROLLING WIEDZY FUNKCJE
CONTROLLINGU
WIEDZY:
metoda wspomagania zarzadzania wiedza — koordynowanie,
(w tym ustalania celéw i planowania, oceny — nadzorowanie,
i kontroli oraz sterowania) we wszystkich — wspotuczestnictwo,
funkcjach rzeczowych tegoz zarzadzania — monitorowanie

SFERA REGULACJI ZARZADZANIA WIEDZA
(SKEADNIKI CONTROLLINGU WIEDZY)

Cele, planowanie informacja zwrotna Ocena wiedzy,
vzzak_HBSl? . - kontrola w zakresie
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SFERA FUNKCJI RZECZOWYCH ZARZADZANIA WIEDZA

| lokalizowanie wiedzy | | pozyskiwanie wiedzy |
| rozwijanie wiedzy | | dzielenie sie wiedzg |
| korzystanie z wiedzy | | zachowywanie wiedzy |

Struktura/organizacja zarzadzania wiedza

| Instrumenty zarzadzania wiedzg |

A
y \ 4
Technologia > Ludzie
Y Y
Strategia przedsiebiorstwa
\ Y \
Kultura System
organizacyjna - pomiarowy

SFERA UZUPEENIAJACA ZARZADZANIA WIEDZA

Rys. 1. Sktadniki i funkcje controllingu wiedzy na tle systemu zarzadzania wiedza

7Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Bienikowska 2007, s. 355].
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zadania controllingu wiedzy przedstawione zostaly w pracy [Bienkowska i in. 2005,
s. 190-191].

Sktadniki i funkcje controllingu wiedzy na tle systemu zarzadzania wiedza za-
prezentowano na rys. 1.

4. Rozwiazania organizacyjne controllingu wiedzy

Rozwiazania organizacyjne controllingu wiedzy odnosza si¢ przede wszystkim do
zaprojektowania odpowiednich struktur, w ktorych realizowane bgda zadania con-
trollingu wiedzy. Kluczowym ogniwem tych struktur beda controllerzy wiedzy jako
realizatorzy idei controllingu wiedzy. W literaturze przedmiotu nie wypracowano
jak dotad wytycznych w zakresie wlaczenia w strukturg organizacyjna controllerow
wiedzy oraz przypisania tym stanowiskom zakresu obowiazkow, uprawnien i odpo-
wiedzialnosci. Niezmiernie istotne jest, aby w procesie tym uwzgledniaé zarowno
rozwigzania odnoszace si¢ do zarzadzania wiedza, jak i dotyczace controllingu og6l-
nego, co moze wywota¢ wiele — wymagajacych rozstrzygnigcia — dylematow.

Jedyna rzecza, ktéra w zasadzie nie budzi watpliwosci, jest konieczno$¢ przypi-
sania controllerom wiedzy zdefiniowanych dla controllingu wiedzy funkcji i zadan.
Nalezy przy tym mie¢ na wzgledzie wyrazne ich rozgraniczenie od zakresu upraw-
nien, obowiazkow i odpowiedzialno$ci innych osob zajmujacych si¢ zarzadzaniem
wiedza w organizacji. W sposob szczeg6lny nalezy w oficjalnych dokumentach or-
ganizacyjnych, tj. karcie stanowiska czy regulaminie organizacyjnym, okresli¢ re-
lacje migdzy controllerem wiedzy a tzw. menedzerem wiedzy — integratorem, do
ktorego zadan, wedtug A. Kowalczyka 1 B. Nogalskiego, nalezy m.in. , ksztattowa-
nie kultury organizacyjnej opartej na wiedzy, ustanawianie celéw zarzadzania wie-
dza, identyfikacja i ocena ryzyka dla cyklu zarzadzania wiedza, ustanawianie miar
dla procesu zarzadzania wiedza, analiza i ocena efektywnos$ci zarzadzania wiedza,
motywacja pracownikow na wszystkich szczeblach organizacyjnych” [Kowalczyk,
Nogalski 2007, s. 136]. Wydaje sig, iz zadania tak rozumianego menedzera wiedzy
oraz controllera wiedzy moga si¢ wzajemnie przenikac.

Odnoszac si¢ z kolei do usytuowania controllera wiedzy w strukturze organiza-
cyjnej, nalezy rozwazy¢ nastepujace sytuacje:

1) powierzenie zadan controllingu wiedzy istniejacym juz w organizacji komor-
kom/stanowiskom, tj. a) controllerom og6lnym, b) osobom odpowiedzialnym za za-
rzadzanie wiedza — w tym zwtaszcza menedzerom wiedzy (forma nieinstytucjonalna
controllingu wiedzy);

2) wyodrebnienie osobnego stanowiska controllera wiedzy wewnatrz stuzb od-
powiedzialnych za zarzadzanie wiedza badz w komorce controllingu ogoélnego (for-
ma instytucjonalna controllingu wiedzy);

3) zatrudnienie specjalisty z zewnatrz, petniacego obowiazki controllera wiedzy
(forma instytucjonalna controllingu wiedzy);
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4) wyodrebnienie osobnego stanowiska controllera wiedzy, z jednoczesnym
wspomaganiem go przez inne stuzby w organizacji (forma mieszana, instytucjonal-
no-nieinstytucjonalna).

Definiujac natomiast zakres uprawnien decyzyjnych controlleréw wiedzy, moz-
na przypisa¢ im, juz zdefiniowane w literaturze, role: rejestratora (brak uprawnien
decyzyjnych), nawigatora (ograniczone uprawnienia decyzyjne) badz innowatora
(szerokie uprawnienia decyzyjne).

Drugi wymiar organizacyjny controllingu wiedzy dotyczy mozliwosci wyod-
rebnienia controllingowych osrodkow odpowiedzialno$ci w obszarze zarzadzania
wiedza. W odniesieniu do omawianej problematyki organizacj¢ nalezy podzieli¢
na segmenty stanowiace miejsca zarzadzania wiedza, a takze miejsca powstawania
kosztéw zwiazanych z tym procesem. Nazywane sa one umownie o$rodkami od-
powiedzialno$ci w controllingu wiedzy (o$rodkami odpowiedzialnosci w zakresie
zarzadzania wiedza, ewentualnie osrodkami odpowiedzialnosci za wiedzg).

Rozwazajac przyporzadkowanie rodzajowe os$rodkéw odpowiedzialno$ci
w controllingu wiedzy, nalezy podkresli¢, iz nie moga by¢ one typowymi (w rozu-
mieniu stricte controllingowym) centrami kosztowymi, gdyz odpowiedzialno$¢ ich
kierownictwa nie powinna dotyczy¢ wszystkich kosztéw dzialalnosci centrow, lecz
odnosic¢ si¢ jedynie do kosztow dotyczacych zarzadzania wiedza. Ponadto powinna
by¢ rozszerzona na osiaganie celow oraz wynikdéw dotyczacych zarzadzania wiedza.
Omawiane osrodki odpowiedzialnosci nie powinny by¢ rowniez typowymi centrami
wynikowymi, ich personel bowiem nie moze odpowiada¢ za uzyskiwane przychody
wyrazone za pomoca wielkosci finansowych, lecz jedynie za wyniki i efekty w po-
staci osiaganych celow w zakresie zarzadzania wiedza.

Pozostaje oczywiscie pytanie, jakie przyja¢ nadrzedne kryterium specjalizacji
tych osrodkow. Wydaje sig, ze zagadnienie to ma przynajmniej trzy rozwiazania:

1) kierowanie si¢ klasyfikacja wedtlug funkcji rzeczowych — proceséw zarza-
dzania wiedza. W tym ujgciu mozliwe jest przyktadowo wyréznienie osrodkow
lokalizowania, pozyskiwania, rozwijania wiedzy, dzielenia si¢ wiedza, korzystania
z wiedzy i jej zachowywania;

2) tworzenie oSrodkéw odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania wiedza odpo-
wiadajace poszczegdlnym grupom pracownikow wiedzy — I. Nonaka i H. Takeuchi
wyrdzniaja trzy zasadnicze kategorie w tym wzgledzie. Sa to: dowodcy, konstruk-
torzy i praktycy wiedzy [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 130, za: Nonaka, Takeuchi
1995];

3) zalozenie, ze osrodki odpowiedzialnos$ci w zakresie zarzadzania wiedza po-
krywaja si¢ z ogdlnymi osrodkami odpowiedzialnosci.

Niezaleznie jednak od przyjetego wariantu, konieczne jest sformutowanie celow
i zadan w zakresie zarzadzania wiedza dla tych wtasnie uktadow odniesienia. Cele
1 zadania o$rodkoéw odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania wiedza, wyspecjali-
zowanych wedhug funkcji rzeczowych zarzadzania wiedza, przedstawiono w pracy
[Bienkowska 2010, s. 41-47].
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5. Rozwigzania instrumentalne controllingu wiedzy

Z jednej strony oczywiste jest, ze controlling wiedzy podobnie, jak controlling og6l-
ny, powinien dysponowac¢ okreslonymi instrumentami umozliwiajacymi realizacj¢
przewidzianych dla niego zadan. Z drugiej zas, rowniez podobnie jak controlling
ogolny, w zasadzie nie dysponuje on wlasnym, nowym instrumentarium, korzysta
bowiem z osiagni¢¢ innych dyscyplin, takich jak zarzadzanie wiedza, rachunkowos¢
zarzadcza czy controlling ogolny, przeksztatcajac i dostosowujac oferowane przez
nie narzedzia do wiasnych potrzeb. Mozna wyrdznié trzy grupy narzedzi, ktore moga
by¢ przydatne w realizacji zadan controllingu wiedzy:

1) narzedzia shuzace do kompleksowego pomiaru wartosci kapitatu intelektual-
nego w ujeciu ilosciowym i jakosciowym,

2) narzedzia do$¢ wasko wyspecjalizowane, narz¢dzia pomiaru samego kapitatu
ludzkiego,

3) narzgdzia odnoszace si¢ wytacznie do zasobow wiedzy [Bienkowska 1 in.
2005, s. 190].

Do pierwszej z wymienionych grup naleza takie instrumenty, jak monitor akty-
wow niematerialnych, zrdwnowazona karta wynikow, nawigator Skandii oraz rapor-
ty kapitatu intelektualnego. Monitor aktywow niematerialnych sktada si¢ z trzech
obszarow badawczych: klientow, czyli struktury zewngtrznej; organizacji, czyli
struktury wewnetrznej oraz pracownikow, czyli kompetencji. Kazdy z obszaréw ana-
lizowany jest pod katem wzrostu (rozwoju), wydajnosci i stabilno$ci za pomoca od-
powiednich wskaznikdéw. Zrownowazona karta wynikow z kolei mierzy efekty dzia-
talno$ci organizacji przez analizg czterech perspektyw: finansow, klienta, procesow
wewngtrznych oraz innowacji i uczenia si¢. Nawigator Skandii definiuje obszary, tj.
finanse, klienci, procesy, pracownicy, rozwdj, dla ktorych okresla liczne wskazniki
najlepiej odpowiadajace specyfice danej organizacji. Wreszcie celem raportow ka-
pitatu intelektualnego jest przedstawienie stanu kapitatu intelektualnego i inwestycji
w aktywa niematerialne w danym okresie sprawozdawczym [Bienkowska i in. 2005,
s. 187-198]. Przeciwnicy powyzszych instrumentOw zarzucajq im statyczny cha-
rakter, a zatem brak mozliwosci rejestrowania zmian w aktywach niematerialnych,
a takze stabe powiazanie z przyjetymi w organizacji zatozeniami strategicznymi [Fa-
zlagi¢ 2001, s. 9].

W sktad drugiej grupy wchodza migdzy innymi takie instrumenty, jak: sprawo-
zdania personalne (np. rachunek zyskow i strat, bilans zasoboéw ludzkich oraz raport
zasobow ludzkich), a takze modele wyceny zasobow ludzkich wedlug HRA (rachun-
kowos¢ zasobow ludzkich) i/lub HRCA (rachunkowosc¢ kosztow zasobow ludzkich).
Sprawozdanie personalne to dokument wewngtrzny organizacji, zawierajacy nastg-
pujace dane: koszty zasobow ludzkich niebedace inwestycjami, inwestycje na po-
zyskanie 1 rozw0j personelu oraz wskazniki i dane statystyczne o personelu. Celem
modeli wyceny zasobow ludzkich jest natomiast okreslenie ekonomicznej wartosci
ludzi pracujacych w organizacji; umozliwienie pomiaru wartosci zasobow ludzkich
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oraz okreslenie sposobow wykorzystania tych informacji do zwigkszenia efektyw-
nos$ci zarzadzania czynnikiem ludzkim. Zalicza si¢ tu modele, tj. model kosztowy,
model wartosci zasobow ludzkich oraz model pieni¢zny [Bienkowska i in. 2005,
s. 187-198]. Narzedzia omawianej grupy maja typowy dla controllingu, ekonomicz-
ny charakter. Nie ulega watpliwosci ponadto, iz moga by¢ wykorzystane zarowno
przez controlling wiedzy, jak i controlling personalny.

Z kolei narzgdzia w trzeciej grupie odnosza si¢ wytacznie do zasobow wiedzy.
Sa to bazy (mapy) wiedzy, wielowymiarowe systemy pomiaru wiedzy oraz ewolu-
cyjny model rozwoju wiedzy. Mimo ze nie maja czysto controllingowej natury, jako
jedyne koncentruja si¢ na samej wiedzy i wymieniane sg jako zasadnicze w zarza-
dzaniu wiedza. Na szczego6lng uwage zastuguje mapa wiedzy, ktora A. Polak nazywa
glownym instrumentem controllingu wiedzy [Polak 2003, s. 17-20]. Wielowymia-
rowy system pomiaru wiedzy ma natomiast na celu monitorowanie zaplanowanego
rozwoju zasobow wiedzy i1 ukazywanie wptywu wiedzy na wyniki organizacji; stuzy
do lokalizowania i mierzenia zmian w zasobach wiedzy organizacji. Ewolucyjny
model rozwoju wiedzy natomiast opiera si¢ na zatozeniu, ze przechodzenie przez
zasoby wiedzy odbywa si¢ przez kolejne etapy rozwoju: od braku wiedzy, do petne;j
wiedzy na temat wszystkich zaleznosci przyczynowo-skutkowych [Bienkowska i in.
2005, s. 187-198].

Zaprezentowane powyzej instrumenty stanowia jedynie przyktady narzedzi, kto-
rymi moze postugiwaé si¢ controlling wiedzy, realizujac przypisane mu zadania.
Niewatpliwie opracowanie wyczerpujacego instrumentarium controllingu wiedzy
wymaga dalszych, poglebionych prac badawczych.

6. Podsumowanie

Controlling wiedzy, ze wzgledu na potencjalne korzysci, ktére mozna osiagnaé
dzigki jego implementacji, powinien sta¢ si¢ skuteczna metoda planowania i oce-
ny realizacji dzialan z zakresu zarzadzania wiedza, zapewniajaca osiagnigcie celow
zarzadzania wiedza w odniesieniu do organizacji jako catosci. Metoda, dzigki kto-
rej menedzerowie realizujacy procesy zarzadzania wiedza mogliby je efektywnie
planowac¢ i kontrolowaé, a w przypadku pojawienia si¢ badz przewidywania wysta-
pienia odchylen od planu podejmowac zaréwno dziatania korygujace, jak i zapobie-
gawcze.
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SOLUTIONS OF KNOWLEDGE CONTROLLING

Summary: The article presents the definition, idea and characteristic features of knowledge
controlling — the contemporary method of knowledge management supporting. The solutions
of knowledge controlling are described from its three perspectives: functional, organizational
and instrumental.
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