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Zarzadzanie w gospodarce opartej na wiedzy
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OSRODKI ODPOWIEDZIALNOSCI
W CONTROLLINGU WIEDZY

Streszczenie: W opracowaniu podjgto dyskusje¢ na temat wyodrgbniania organizacyjnego
osrodkéw odpowiedzialnos$ci w controllingu wiedzy. Okreslono ich rodzaj, wskazano kryte-
rium ich wyodrgbniania, a takze przypisano im cele i zadania. Rozwazania poprzedzono ogdl-
na charakterystyka koncepcji tworzenia osrodkow odpowiedzialno$ci w organizacji.

1. Wstep

Jednym z wazniejszych warunkow zarowno rozwoju wspotczesnych organizacji,
osiagania przez nie przewagi konkurencyjnej, jak i przekuwania jej na sukces rynko-
wy jest podjecie trudu implementacji zarzadzania wiedza w ujgciu holistycznym.
Kompleksowe pozyskiwanie, tworzenie, rozwijanie oraz wykorzystywanie wiedzy
decyduje bowiem o elastycznos$ci dziatania organizacji, w znaczacy sposob wpltywa
na mozliwos$¢ jej szybkiej reakcji na zmiany zachodzace w otoczeniu, a takze na
zdolnos¢ do zaspakajania potrzeb klientow.

Holistyczne podejscie do zarzadzania wiedza oznacza migdzy innymi koniecz-
no$¢ ustalania celow w zakresie zarzadzania wiedza, oceny poziomu wiedzy, a takze
pomiaru efektywnosci i skutecznosci wykorzystania zasobow wiedzy. Wymaga row-
niez efektywnej realizacji wszystkich proceséw wskazanych jako procesy wiedzy
[Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 80]. Zagadnienia te, jako niezwykle trudne w reali-
zacji, moga wymaga¢ w praktyce wdrozenia okreslonych rozwiazan wspomagaja-
cych. Odnosi si¢ to rowniez do samego wdrazania zarzadzania wiedza, ktdre ocenia-
ne jest jako nietatwe ,,poniewaz wymaga prowadzenia i skoordynowania dziatan
w trzech najistotniejszych (...) obszarach: kulturze, systemach informacyjnych i pro-
cesach” [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 78]. Pomocny w tym wzgledzie moze si¢
okaza¢ controlling, a wlasciwie jedna z jego funkcjonalnych odmian — controlling
wiedzy [Bienkowska 2006, s. 10]. Jest on definiowany jako ,,metoda wspomagania
zarzadzania wiedza, umozliwiajaca — przez swoj wymierny i ekonomiczny wy-
dzwigk — podejmowanie trafnych decyzji odnoszacych si¢ do zarzadzania wiedza,
a polegajaca na wspotuczestnictwie w rozwiazywaniu okreslonych zadan zarzadza-
nia wiedza, koordynowaniu tego procesu, a takze nadzorowaniu i monitorowaniu
przebiegu realizacji zadan, glownie w zakresie planowania, kontroli, sterowania
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i zasilania w informacje odnoszacych si¢ do proceséw tworzenia wiedzy, jej kodyfi-
kacji i transferu (wykorzystania) w organizacji” [Bienkowska, Kral, Zabtocka-Klucz-
ka 2005, s. 190].

Implementacja controllingu wiedzy wymaga opracowania trzech rodzajow roz-
wigzan: funkcjonalnych, organizacyjnych i instrumentalnych odnoszacych si¢ do
tegoz controllingu. O ile rozwigzania funkcjonalne odnosza si¢ do okreslenia celow
i zadan controllingu wiedzy oraz do okreslenia jego relacji w stosunku do zarzadza-
nia wiedza, a na rozwiazania instrumentalne sktadaja si¢ narzedzia stuzace do reali-
zacji zadan controllingu wiedzy, wykorzystywane w procesie jego funkcjonowania,
o tyle rozwiazania organizacyjne dotycza bezposrednio zaprojektowania i wdro-
zenia okreslonych rozwiazan instytucjonalnych controllingu. Odnosza si¢ tym sa-
mym do sfery organizacyjnej i obejmuja zagadnienia zwigzane z wyodrgbnianiem
w przedsigbiorstwie o$rodkow odpowiedzialno$ci oraz z wkomponowywaniem w
strukturg organizacyjna controllerow i ustalaniem dla tych stanowisk zakresu samo-
dzielnosci. Wybrane zagadnienia dotyczace rozwiazan funkcjonalnych i instrumen-
talnych controllingu wiedzy poruszane byly w pracach [Bienkowska 2005; Bien-
kowska 2006; Bienkowska, Kral, Zabtocka-Kluczka 2005].

Celem niniejszego opracowania bedzie podjgcie dyskusji na temat organizacyj-
nego wyodrgbniania o$rodkéw odpowiedzialno$ci, w controllingu wiedzy, okresle-
nia ich typu, wyboru kryterium ich wyodrgbniania, jak rowniez przypisania im ce-
low i1 zadan. Rozwazania te poprzedzone jednak beda ogdlna charakterystyka
koncepcji tworzenia os§rodkéw odpowiedzialnos$ci w organizacji.

2. Osrodki odpowiedzialnosci w controllingu

Tworzenie osrodkow odpowiedzialnos$ci w organizacji jest wynikiem zainteresowa-
nia controllingu warto$ciami wielkosci czastkowych odnoszacymi si¢ do zaktadow,
wydzialow, oddziatow, produktow, segmentow rynku, kanatow dystrybucji itp., w
przeciwienstwie do tradycyjnej koncentracji uwagi na warto$ciach wielkosci global-
nych dotyczacych catosci organizacji. Osrodki odpowiedzialno$ci (zwane rowniez
centrami gospodarowania lub minicentrami gospodarczymi) stanowia wigc zorgani-
zowane czg$ci organizacji, w ktorych ma miejsce koncentracja wysitku na okreslo-
nych celach i zadaniach [Nowosielski 2001, s. 11]. Definiowane tez bywaja jako
,»,cZe$¢ sktadowa przedsigbiorstwa, za ktorej dzialalnos¢ odpowiada indywidualny
kierownik™ [Niedbata 2008, s. 47] (za: [Harngren, Foster, Dator 1997, s. 197]) badz
jako ,,wydzielony obszar przedsigbiorstwa o okreslonych kosztach, wynikach i zaso-
bach, w ktérym mozna powiaza¢ odpowiedzialno$¢ za realizacj¢ wyznaczonych za-
dan z wlasciwymi kierownikami lub grupa kierownikow” [Niedbata 2008, s. 47] (za:
[Drury 2006, s. 32]). Podstawowym celem wyodrgbniania tego typu uktadéow odnie-
sienia jest poprawa poziomu gospodarowania w komorkach organizacji oraz wzrost
efektywnosci, elastycznos$ci i konkurencyjnosci dziatania jej na rynku.

W literaturze przedmiotu wyrdznia si¢ trzy podstawowe rodzaje osrodkow odpo-
wiedzialnosci:
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1) za koszty, w ktorych kierownicy sa odpowiedzialni jedynie za poziom kosz-
tow;

2) za wyniki, z odpowiedzialnoscia za przychody i koszty;

3) za inwestycje, z odpowiedzialno$cia za przychody, koszty i zasoby [Nowo-
sielski 2001, s. 19-20].

Niekiedy wymieniony podziat jest rozszerzany o osrodki odpowiedzialno$ci za
przychody odpowiedzialne jedynie za poziom przychodow [Swiderska 1997, s. 244],
a takze osrodki odpowiedzialno$ci za wyniki produkcji odpowiedzialne za ilo$cio-
wo-terminowe wyniki dziatalnosci produkcyjnej [Nowosielski 1997, s. 6].

Wyodrebnienie centrow gospodarowania w organizacji sprowadza si¢ najogolniej
do wyltonienia komoérek organizacyjnych, ktore moga funkcjonowac jako wzglednie
samodzielne podmioty wewnetrzne [Nowosielski 2001, s. 37]. W wyniku wydzielenia
osrodkow odpowiedzialnosci nie powstaje dodatkowy podmiot wewngtrzny, zmienia-
ja sie jedynie ekonomiczne zasady funkcjonowania dotychczasowych komorek.

Do podstawowych kryteriow wyodregbniania centréw gospodarowania naleza
kryteria: organizacyjne (osrodki odpowiedzialno$ci pokrywaja si¢ w zasadzie z jed-
nostkami organizacyjnymi wystgpujacymi w strukturze organizacyjnej badz z ich
czesciami), przestrzenne (centra gospodarowania podporzadkowuje sig okres§lonym
jednostkom przestrzennym, tj. rejony geograficzne), procesowe (osrodki odpowie-
dzialno$ci wprowadzane sa w powiazaniu ze struktura procesOw realizowanych w
organizacji), produktowe (centra przyporzadkowane sa réznym zakresom przedmio-
towym dziatalnos$ci) oraz dystrybucyjne (osrodki odpowiedzialnosci przyporzadko-
wuje si¢ roznym segmentom dystrybucji produktoéw i towaréw) [Nowosielski 2001,
s. 42]. Wybor odpowiedniego kryterium uzalezniony jest migdzy innymi od wielko-
$ci organizacji, rodzaju jej dziatalnos$ci oraz obszaru funkcjonalnego, ktorego dane
centra dotycza.

3. Wyodrebnienie organizacyjne oSrodkow odpowiedzialnosci
w controllingu wiedzy

W odniesieniu do problematyki controllingu wiedzy organizacj¢ mozna podzieli¢ na
segmenty stanowiace miejsca zarzadzania wiedza, w szczegdlnosci za$ obszary re-
alizacji procesow wiedzy (stanowiacych de facto funkcje rzeczowe zarzadzania wie-
dza), a takze miejsca powstawania kosztow zwigzanych z tymi procesami. Nazywa-
ne sg one umownie osrodkami odpowiedzialnos$ci w controllingu wiedzy (o$rodkami
odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania wiedzg, ewentualnie osrodkami odpo-
wiedzialnosci za wiedze)'.

! Niejako alternatywna koncepcja w stosunku do omawianej jest przyjecie rozwiazania, w ktorym
zakladaloby sig tworzenie osrodkow odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania wiedza odpowiadaja-
cych poszczegdlnym grupom pracownikow wiedzy. 1. Nonaka i H. Takeuchi wyrdzniaja trzy zasadni-
cze kategorie w tym wzgledzie. Sa to: dowddcy, konstruktorzy i praktycy wiedzy [Kowalczyk, Nogal-
ski2007, s. 130] (za: [Nonaka, Takeuchi 1995]). Mozliwe byloby wowczas formutowanie celow i zadan
w zakresie zarzadzania wiedza dla tych wlasnie uktadéw odniesienia.
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Rozwazajac przyporzadkowanie rodzajowe os$rodkow odpowiedzialnosci w
controllingu wiedzy, nalezy podkresli¢, iz nie moga by¢ one typowymi (w rozumie-
niu stricte controllingowym) centrami kosztowymi, gdyz odpowiedzialno$¢ ich kie-
rownictwa nie powinna dotyczy¢ wszystkich kosztow dziatalnosci centrow, lecz
odnosi¢ si¢ jedynie do kosztow dotyczacych zarzadzania wiedza, w szczegolnosci
zas$ realizacji procesow wiedzy. Ponadto powinna by¢ rozszerzona na osigganie ce-
16w oraz wynikéw dotyczacych zarzadzania wiedzg. Omawiane osrodki odpowie-
dzialnosci nie powinny by¢ rowniez typowymi centrami wynikowymi, ich personel
bowiem nie moze odpowiada¢ za uzyskiwane przychody wyrazone za pomoca wiel-
kosci finansowych, a jedynie za wyniki i efekty w postaci osiaganych celow zwia-
zanych z zarzadzaniem wiedza. To rozwiazanie, taczace odpowiedzialnos¢ za wyni-
ki i koszty w zakresie zarzadzania wiedza, pozwala na zaakcentowanie roli kazdego
osrodka odpowiedzialnosci w realizacji proceséOw wiedzy i zwigksza §wiadomos¢
wplywu decyzji podejmowanych przez pracownikéw osrodkow na efektywnosé
ekonomiczna organizacji jako calosci.

W tym konteks$cie powstaje pytanie, jakie osrodki odpowiedzialnosci w sferze
zarzadzania wiedza nalezy wyr6zni¢. Wydaje sig, ze osrodki te powinny obejmowac
calgq organizacjg, a zatem wszystkie komorki, w ktorych realizowane sa funkcje
zarzadzania wiedza i w ktorych generowane sa koszty z nimi zwiazane. Wydaje sig,
iz stuszne jest w tym przypadku przyjecie, ze w procesie projektowania osrodkow
odpowiedzialnosci w zakresie zarzadzania wiedza powinno si¢ kierowac klasyfika-
cja wedlug procesow jako nadrzednym kryterium specjalizacji tych osrodkow.
W zwiazku z tym o$rodki odpowiedzialno$ci w controllingu wiedzy powinny doty-
czy¢ przede wszystkim obszarow, w ktorych nastgpuje realizacja proceséw wiedzy, tj.
tworzenie wiedzy, jej kodyfikacja 1 transfer (wykorzystanie). Jak wynika z badan
poszczegolnych autorow, liczba funkcji rzeczowych zarzadzania wiedza moze by¢
jednak rozna. Rézna zatem moze by¢ liczba o$rodkow odpowiedzialnosci w tym
wzgledzie. Przyktadowo M. Kotarba i W. Kotarba za podstawowe elementy uznaja:
identyfikacjg zasobow wiedzy, badanie przydatnosci wiedzy, oceng potrzeb w zakre-
sie wiedzy, adresowanie wiedzy, pozyskiwanie wiedzy, przetwarzanie oraz korzysta-
nie z wiedzy [Kotarba, Kotarba 2003, s. 100]. Z kolei W.M. Grudzewski i [.LK. Hej-
duk do procesu zarzadzania wiedza zaliczaja poznanie i pozyskanie wiedzy, jej
gromadzenie i przechowywanie, wyszukiwanie wiedzy, jej wiedzy, dzielenie si¢
wiedza z innymi oraz upowszechnianie wiedzy [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 132].
G. Probst, S. Raub i K. Romhard za najwazniejsze podprocesy zarzadzania wiedza
uznajq lokalizowanie wiedzy, jej pozyskiwanie, rozwijanie wiedzy, dzielenie sig
wiedza i jej rozpowszechnianie, wykorzystywanie wiedzy, zachowywanie wiedzy
[Probst, Raub, Romhardt 2002, s. 42]. B. Nogalski oraz A. Kowalczyk za gtowne
procesy wiedzy uznaja zas: pozyskiwanie i rozwijanie wiedzy, jej kodyfikacje, trans-
fer i wykorzystanie [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 82]. Niezaleznie jednak od przy-
jetego podejscia procesy te powinny stac si¢ kazdorazowo podstawa wyodrebnienia
osrodkow odpowiedzialno$ci w controllingu wiedzy.
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Dodatkowo nalezy nadmienié, ze w zaleznosci od wielko$ci organizacji w od-
niesieniu do o$rodkoéw odpowiedzialnosci w controllingu wiedzy mozna zatozy¢ z
jednej strony grupowanie komorek realizujacych np. zadania z réznych proceséw
wiedzy we wspolne centra (mniejsze organizacje), z drugiej natomiast — podziat
centrum realizujacego zadania odpowiadajace jednemu procesowi na dwie lub wig-
cej samodzielnych jednostek, np. wedtug kryterium przedmiotowego czy terytorial-
nego (wigksze organizacje). W konkretnym natomiast przypadku liczba wyodreb-
nianych os$rodkéw odpowiedzialnosci odpowiadajacych procesom wiedzy bedzie
pochodna wielkosci organizacji.

Niezaleznie jednak od wielko$ci w kazdej organizacji powinny wystgpowac
osrodki realizujace wszystkie procesy wiedzy. Dlatego tez w dalszych rozwazaniach
przyjeto umownie, ze wyodrgbniane w organizacji osrodki odpowiedzialnosci
pokrywaja si¢ w zasadzie z procesami wiedzy wydzielonymi przez B. Nogalskiego
i A. Kowalczyka.

Wydaje si¢ ponadto, ze oprocz wymienionych osrodkéw odpowiedzialno$ci na-
lezy wyrdzni¢ ,,gtowne” centrum gospodarowania w zakresie zarzadzania wiedza.
Jego podstawowym celem powinno by¢ planowanie strategii wiedzy traktowane
jako ,,proces tworzenia wizji wiedzy przedsigbiorstwa poprzez planowanie architek-
tury planowania wiedza oraz organizowanie zestawow dziatalnosci i zasobow w
celu ich wdrozenia” [Kowalczyk, Nogalski 2007, s. 76]. Bedzie ono zatem pehnito
funkcje nadrzedna w stosunku do pozostalych osrodkow odpowiedzialnos$ci.

4. Cele i zadania osrodkow odpowiedzialnosci w controllingu wiedzy

Dla kazdego wyodrebnionego w organizacji osrodka odpowiedzialnosci nalezy w
pierwszej kolejnosci okresli¢ cele i przypisac¢ zadania do realizacji. Cele poszczegodl-
nych jednostek wewngtrznych powinny by¢ wprost wyprowadzone z celow ogol-
nych przedsigbiorstwa. Zdaniem S. Nowosielskiego uniwersalne cele ciagte, do ja-
kich moze dazy¢ kazde ogolne centrum kosztow lub zysku, mozna sformutowac
nastepujaco:

,» 1. Zapewni¢ realizacj¢ zatozen polityki strategicznej i zadan biezacego planu
firmy (skutecznosc).

2. Wykonywac¢ przydzielone zadania przy najnizszych kosztach (rentownosc).

3. Terminowo i odpowiednio jako$ciowo reagowac na potrzeby klientow (spraw-
nosce).

4. Racjonalnie gospodarowac¢ majatkiem rzeczowym i zasobami ludzkimi (pro-
duktywnos¢).

5. Nie pogarsza¢ swym dziataniem zdolnosci ptatniczej firmy (ptynno$¢ finan-
sowa).

6. Dba¢ o wlasciwe warunki ptacy i pracy (odpowiedzialnos$¢ spoteczna).

7. Kreowaé nowe wyroby 1 rozwiazania (innowacyjno$¢)” [Nowosielski 2001,
s. 96].
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Tak okreslone cele sa rowniez aktualne w odniesieniu do osrodkow odpowie-
dzialnosci w controllingu wiedzy. Wymagaja one jednak przede wszystkim uwzgled-
nienia specyfiki poszczegodlnych centrow w odniesieniu do problematyki zarzadza-
nia wiedza.

W tym kontekscie w tab. 1. zaprezentowano szczegdtowe cele i zadania o$rod-
kéw odpowiedzialnosci dotyczace zarzadzania wiedza, uwzgledniajac wsrdd nich
przede wszystkim te, ktore maja bezposredni zwiazek z realizacja procesow wiedzy.

Okreslenie celow i zadan centrow w zakresie zarzadzania wiedza stanowi punkt
wyjscia do dalszych prac umozliwiajacych ich implementacj¢ w organizacji. Dla
kazdego tak wyodrgbnionego osrodka odpowiedzialnosci w controllingu wiedzy ko-
nieczne jest nastgpnie okreslenie zakresu jego samodzielnosci i odpowiedzialnosci.
Niezbedne jest rowniez zdefiniowanie miernikow jego oceny, a takze sposobu wia-
zania wynikoOw oceny z systemem wynagrodzen pracownikOw w organizacji. Za-
gadnienia te stanowia zasadnicze warunki wilasciwego funkcjonowania centrow,
jednakze ze wzgledu na ograniczenia objgtosciowe niniejszego opracowania zostaty
one w nim pominigte.

5. Podsumowanie

Koncepcja wyodrgbniania w organizacji osrodkow odpowiedzialno$ci znana jest od
dawna. Jej zastosowanie miato miejsce w przedsigbiorstwach krajowych w ramach
wewngtrznego rozrachunku gospodarczego [Nowosielski 2001, s. 7]. Obecnie na-
biera ona jednak nowego znaczenia. Osrodki odpowiedzialnosci pojawiaja si¢
wspolczesnie jako element controllingu, bedac wyrazem decentralizacji zarzadzania
oraz ,transmisji odpowiedzialnosci w glab przedsigbiorstwa” [Nowosielski 2001,
s. 7]. Nowoscia jest rowniez towarzyszenie osrodkow odpowiedzialnosci poszcze-
g6lnym rodzajom controllingu funkcjonalnego, w tym réwniez controllingowi wie-
dzy. Jak w przypadku kazdej nowosci, tak i tutaj konieczne jest okreslenie jedno-
znacznych regut odnoszacych si¢ zarowno do wdrazania, jak i funkcjonowania tej
koncepcji w organizacji. Tylko wowczas wyodrebnianie o§rodkéw odpowiedzialno-
$ci w controllingu wiedzy umozliwi zwigkszenie efektywnosci zarzadzania wiedza
W organizacji przez zapewnienie menedzerom swobody w ramach obszardéw ich od-
powiedzialnosci, a takze zwigkszenie trafnosci podejmowanych przez nich decyzji.
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RESPONSIBILITY CENTERS IN KNOWLEDGE CONTROLLING

Summary: The subject of creating the responsibility centers in the scope of knowledge con-
trolling is discussed in the paper. Their types and the criteria of their distinguishing are pre-
sented. The aims and tasks of responsibility centres in knowledge controlling are defined as
well. Moreover, the general idea of creating the responsibility centers in an organization is
described.
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