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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie istoty wiedzy, jej rodzajow oraz znaczenie zarzadzania nig.
Ponadto w artykule wskazano na mozliwo$¢ wykorzystania controllingu na potrzeby wspomagania zarzadza-
nia wiedza w przedsigbiorstwie. W artykule badano przydatnos¢ controllingu do ksztaltowania zasobow wie-
dzy w przedsigbiorstwie, w tym celu zastosowano metodg analizy zrodet, a takze metody dedukcji i indukcji.
Przedsigbiorstwo moze osiaggnac przewage konkurencyjna, jesli ma wiedzg¢ odrozniajaca ja od konkurentow.
Istotne jest wigc okreslenie wiedzy potrzebnej do realizowania strategii przedsigbiorstwa, umozliwiajacej jego
rozw6j w dlugim okresie. Controlling zorientowany na wspomaganie zarzadzania wiedza dostarcza wielu na-
rzedzi pomiaru wiedzy i kapitatu intelektualnego. Do jego glownych zadan nalezy wspieranie planowania,
kontrolowania oraz sterowania, przeptywu oraz wykorzystania wiedzy w jednostce gospodarcze;j.

Stowa kluczowe: wiedza, zarzadzanie wiedza, controlling wiedzy

Wprowadzenie

W celu osiagnigcia oczekiwanej przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa powinny umie¢
szybko dostosowywac si¢ do zmieniajacego si¢ otoczenia. Wymaga to odpowiedniej wie-
dzy i umiejetnego jej wykorzystania do podejmowania wiasciwych decyzji. Dysponowanie
wlasciwa wiedzg i1 informacja pozwala bowiem na optymalne wykorzystanie zasobow
przedsigbiorstwa oraz rozwijanie jego dziatalnosci.

Celem artykutu jest przedstawienie istoty wiedzy, jej rodzajow oraz znaczenie zarza-
dzania nig. Ponadto w artykule wskazano na mozliwo$¢ wykorzystania controllingu na
potrzeby wspomagania zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie.

1. Wiedza jako strategiczny zasob przedsiebiorstwa

Pojecie wiedzy moze by¢ rozpatrywane w roznych aspektach: filozoficznym, psycholo-
gicznym, informatycznym oraz zarzadzania. W zwiazku z tym, w literaturze mozna znalez¢é
rozne definicje tego terminu. Najcze$ciej jest ona powigzana z danymi i informacjami®,
ktére stanowia jej podstawe. Najogolniej ,,wiedze” mozna okresli¢ jako ogo6t wiadomosci

* dr Elzbieta Jaworska, Zachodniopomorski Uniwersytet Technologiczny w Szczecinie, Katedra Rachunkowosci,
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! Danymi sg nieobrobione, wyrwane z kontekstu, znaki, liczby i fakty przedstawiajace pojedynczy aspekt rze-
czywistosci, informacje natomiast mozna okresli¢ jako tresci (znaczenie) przypisywane danym przy zastosowaniu
odpowiedniej interpretacji (kontekstu) (por. Jaworska 2006: 89).
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i umiejetnosei posiadanych przez cztowieka, wykorzystywanych w pewnym obszarze dzia-
falnosci (Probsti in. 2002: 27). Wiedza to rowniez ,,uporzadkowane odzwierciedlenie stanu
rzeczywistosci w umysle cztowieka, jego postawy tworczej, tworzenia nowych rozwigzan
oraz procesow” (Skrzypek 2000: 23). Przez wiedz¢ mozna tez rozumie¢ zbidr bedacy pola-
czeniem odpowiednio dobranych informacji (wyptywajacych z kontekstu), ogolniejszych
warto$ci, do§wiadczenia oraz zawodowego osadu, ktére zapewnia podstawy do oceny
i przyswojenia nowych do$wiadczen i informacji (Davenport, Prusak 1998: 5).

Wynikajace z danych, ujete w pewnym kontekscie (np. spotecznym, gospodarczym) in-
formacje wraz z ich zrozumieniem sktadaja si¢ na wiedze, ktora odpowiednio wykorzysta-
na prowadzi do madroéci®, co przedstawiono na rysunku 1.

Dane
Informacje
Dane
Wiedza Madrosé
Dane
Informacije
Dane

»
»

Zrozumienie

Rysunek 1. Transformacja danych, informacji w wiedz¢ i madro$é

Zrédto: opracowanie wiasne.

Wiedza powstaje zatem w wyniku kolejno naktadajacych sie na siebie warstw danych,
informacji, ktoére sg przeksztalcane w nowa wiedze dzigki wiedzy juz posiadanej (Kobytko,
Morawski red. 2006: 26). Uwzglednienie doswiadczenia, regut lub wartosci utatwia jej
wykorzystanie w konkretnych sytuacjach. Wiedza jest wigc zwiazana z konkretnym czlo-
wiekiem, ma charakter indywidualny, wynikajacy z jego doswiadczenia lub przekonan.

Wiedz¢ mozna tez rozpatrywaé jako zasob. Zasoby wiedzy przedsigbiorstwa stanowig
sume¢ wiedzy pojedynczych pracownikéw oraz zespotéw pracownikéw, ktére wykorzysty-
wane s3 w dziatalnosci. Sa to aktywa intelektualne przedsiebiorstwa®. Zas6b informacji jest
zorganizowany w taki sposob, aby odpowiada¢ zamierzeniom swoich tworcow i uzytkow-
nikow. W przedsigbiorstwie zamierzenia te wigza si¢ m.in. z uzyskaniem przewagi konku-
rencyjnej (Karmanska red. 2006: 123).

Ze wzgledu na swoja specyfike, wiedza wyr6znia si¢ Z innych zasoboéw przedsiebior-
stwa. Umozliwia ona bowiem powstawianie i pozyskiwanie wszelkich innych zasobow
(por. Zarzqdzanie wiedzq... 2012: 23). Cechy wiedzy przedstawiono w tabeli 1.

2 Madro$é mozna okresli¢ jako ogét posiadanej wiedzy, nabytej przez nauke lub do$wiadczenie i umiejetnosé
jej wiasciwego wykorzystania (por. Stownik Jezyka...).
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Tabela 1
Cechy wiedzy

WilasnoSci wiedzy

Charakterystyka

Nieuchwytno$¢

pomiar wiedzy jest dos¢ trudny

Niestabilnosé

zasoby wiedzy w kazdej chwili moga si¢ ulotnié

Zakotwiczenie w umystach pra-
cownikow

od dobrej woli pracownikow zalezy czy ja ujawnia lub udostepnia

Niejednorodno$é wiedza zawiera rozne sktadniki w zaleznosci od perspektywy jej twor-
cy
Wzglednosé wiedza moze by¢ réznie interpretowana przez rézne osoby

Odnawialnos¢

wiedzy przybywa w miarg jej wykorzystywania

Dynamicznosé

uchwycenie wycinka wiedzy moze prowadzi¢ do diametralnego jej
przyrostu

Zdolno$¢ dezaktualizacji

wiedza moze si¢ szybko starze¢

Mozliwo$¢ wykorzystania w tym
samym czasie

wiedza moze by¢ wykorzystywana w réznorakich procesach i przez
réznych ludzi w tym samym czasie

Zdolno$¢ materializowania si¢

wiedza moze uzewngtrznia¢ si¢ w produktach, ustugach, procesach,
technologii, marce

Zdolnos¢ do wywierania wptywu

dzigki wiedzy mozna uzyska¢ wptywy lub wladze

Zrédto: opracowanie wiasne.

Przedsigbiorstwo moze dysponowaé réznymi rodzajami wiedzy. Ze wzglgdu na cechy
wiedzy w literaturze rozrdznia si¢ wiedzg (por. Mikuta 2006: 111-117):

— spersonalizowang, ktora jest w catoéci przynalezna ludziom i obejmuje wiedzg jaw-

ng oraz ukryta,

— skodyfikowana, na ktora sktada si¢ wiedza ludzi przeksztatcona w posta¢ opisowa,

czyli dane i informacje,

— ugruntowang, osadzong w wytworach ludzkiej dzialalnosci i zawartg przede wszyst-

kim w produktach, ustugach, procesach, systemach, marce, relacjach i technologii.

Istotne znaczenie dla przedsigbiorstwa ma wiedza spersonalizowana, na ktora sktada si¢
wiedza jawna (formalna — explicit knowledge) oraz wiedza ukryta (cicha — tacit knowled-
ge). W pierwszym przypadku ma ona charakter bezosobowy, tatwo ja zidentyfikowac,
wyrazi¢ i prezentowa¢ za pomoca stow, liczb, znakéw i symboli, podlega kodyfikacji.
Wiedza formalna powstaje wskutek zrozumienia wiedzy cichej i nadaniu jej cech uzytko-
wych. Jej podstawe stanowig wypracowane i powszechnie zaakceptowane reguly, zasady,
algorytmy lub procedury. Wiedza jawna wykorzystywana jest swiadomie i z rozmystem;
wystepuje np. w postaci dokumentdw, raportow, sprawozdan badz instrukcji. Wspoéttworzy
standardowy w danej branzy poziom kompetencji przedsiebiorstwa, stanowiacy bariere
wejscia dla nowych jednostek (Przedsigbiorstwo zorientowane.... 2006: 23).

Wiedza ukryta ma charakter osobisty, jest trudna do zidentyfikowania, czasami wrgcz
niemozliwa do wyrazenia lub prezentacji. Moze by¢ przekazywana stownie i przez wspolne
doswiadczenia, raczej nie podlega kodyfikacji. Powstaje w trakcie wykonywania zadan
i obowigzkow, gromadzenia praktycznych do$wiadczen oraz ksztaltowania wlasnych po-
gladéw. Podstawa wiedzy cichej sg zebrane do$wiadczenia, codzienne dziatania, umiejet-
noéci, intuicja lub poziom inteligencji danej osoby. Jest ona wykorzystywana intuicyjnie,
mimowolnie. Z jednej strony wiedza ta wystgpuje w postaci nieskodyfikowanych umiejet-
nosci i zdolnosci, z drugiej za§ w postaci przekonan, pogladow, schematéw rozumowania
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i postepowania lub modeli myslowych. Wspottworzy unikalne kompetencje przedsigbior-
stwa, wyraznie odrozniajace je od konkurencji oraz zapewnia ciggla innowacyjna odnowe
(Przedsigbiorstwo zorientowane... 2006: 23).

Powigzanie przedstawionych rodzajéw wiedzy w zasobowy model wiedzy przedsig-
biorstwa przedstawiono na rysunku 2, z ktorego wynika, ze wprowadzanie poszczegolnych
rodzajow wiedzy we wzajemne interakcje, przy uwzglednieniu wiedzy z otoczenia, warun-
kuje tworzenie, pozyskiwanie nowej wiedzy oraz wykorzystanie istniejacej. Niezbedne jest
wlasciwe uksztaltowanie i wykorzystanie wiedzy spersonalizowanej oraz pozostatych ele-
mentéw kapitatu ludzkiego przedsigbiorstwa, uczestniczacego w przeksztatcaniu wiedzy
skodyfikowanej w ugruntowang i na odwrot.

[ Zarzadzanie wiedza ]

v / Kapitat ludzki \ v

Wiedza Wiedza
skodyfikowana: Wiedza ugruntowana:
— bazy danych, spgrsona!lzpwana — kapitat strukturalny,
. jawna i cicha
— dokumentacja, — produkty,
— publikacje — ustugi
Zdolnosci, wartosci,
postawy
[ Kapitat finansowy i rzeczowy ]
[ Wiedza z otoczenia ]

Rysunek 2. Zasobowy model wiedzy w przedsigbiorstwie
Zrodto: (Perechuda 2005: 23)

Wiasciwsze wykorzystanie zasobow wiedzy wiaze si¢ z koniecznos$cig odpowiedniego
zarzadzania nig. Wymaga roOwniez angazowania oraz uzywania innych zasobow, np. ludz-
kich, organizacyjnych, finansowych, rzeczowych, informacyjnych (Zarzqdzanie wiedzq....
2005: 65).

2. Zarzadzanie wiedzg w przedsiebiorstwie

Przez zarzadzanie wiedza (knowledge management) nalezy rozumiec¢ ,,zintegrowany zestaw
dziatan, ktérego celem jest odpowiednie ksztattowanie zasobow wiedzy” (Probst i in. 2002:
35). Zarzadzanie wiedza to takze ,,systemowo uporzadkowany zbior dziatan ukierunkowa-
nych na gromadzenie, przetwarzanie oraz wskazywanie wiedzy przydatnej do optymalnej
realizacji szeroko rozumianych procesow decyzyjnych w przedsiebiorstwie” (Kotarba,
Kotarba 2003: 14).

Na kluczowe procesy zarzadzania wiedzg sktadajg si¢ (Probst i in. 2002: 53-56) (tab 2):
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— identyfikacja wiedzy,
— pozyskiwanie wiedzy,
- rozwoj wiedzy,

— dzielenie si¢ wiedza,

— wykorzystanie wiedzy,
— ochrona wiedzy.

Tabela 2

Charakterystyka procesow zarzadzania wiedza

Procesy zarzadzania wiedza Opis procesow

Lokalizacja wiedzy Wwiaze si¢ z okresleniem zrodet wiedzy i ich odnalezieniem w zasobach
przedsigbiorstwa

Zdobywanie wiedzy laczy si¢ z zaspokajaniem potrzeb informacyjnych, wypelnianiem luk

kompetencyjnych przez wykorzystanie zewngtrznych zrodet wiedzy, np.
zatrudnianie specjalistéw, przejmowanie firm, wykorzystywanie informa-
cji od klientow, dostawcow i partneréw

Rozwoj wiedzy dotyczy poszerzania istniejacych zasobow wiedzy, obejmuje, np. celowe
zdobywanie nowych umiej¢tnosei, kompetencji, stymulowanie kreatywno-
$ci, promowanie innowacji

Dzielenie si¢ wiedza obejmuje procesy przeksztatcania pojedynczych, wyizolowanych informa-
cji lub umiejetnosci w zasoby wiedzy, sktada si¢ na to powielanie wiedzy
(np. szkolenia), dzielenie si¢ do§wiadczeniami z poprzednich projektow,
wymiana biezacych doswiadczen

Wykorzystanie wiedzy Wiaze si¢ z umiej¢tnoscia korzystania z wiedzy oraz zasobow intelektual-
nych przedsigbiorstwa, np. patentéw, licencji
Zachowywanie wiedzy dotyczy ochrony przed utratg wiedzy badZ nieuprawnionym wykorzysta-

niem do$wiadczen i informacji przez konkurentéw, obejmuje selekcjg
wiedzy wartej zachowania, odpowiednie przechowywanie, jak i aktuali-
zowanie wiedzy, np. ksztalcenie nastepcOéw (przekazywanie umiejetnosei
i dos$wiadczenia), tworzenie protokotéw ze spotykan, tworzenie baz da-
nych, systemow zarzadzania dokumentacja

Zrédto: opracowanie na podstawie (Probst i in. 2002: 42—44; Jemielniak, Kozmifiski 2012)

Przedstawione w tabeli 2 dziatania maja na celu tworzenie kontrolowanych przez przed-
sigbiorstwo zasobow wiedzy do dyspozycji wszystkich pracownikow. Zarzadzanie wiedza
umozliwia zwigkszenie szybkoSci oraz jako$ci podejmowania decyzji zwigzanych
z wykorzystaniem wiedzy, co pozwala przedsi¢biorstwu pomnazaé korzysci oraz osiagaé
sukcesy rynkowe.

Dzigki zarzadzaniu wiedza zmienia si¢ wigc podejscie do ludzi oraz tkwiacego w nich
potencjatu (Staniewski 2002: 40). Pracownik, ktory jest w stanie przeksztatci¢ dane i in-
formacje w wiedze i wykorzystywacé ja z korzyscig dla przedsigbiorstwa jest podstawowym
elementem zasobow wiedzy przedsigbiorstwa (Probst i in. 2002: 35), dlatego wazne jest
budowanie odpowiedniego systemu motywacyjnego zachecajacego pracownikow do krea-
tywnosci oraz tworzenie klimatu pobudzajacego cheé¢ dzielenia si¢ wiedzg.

Istotne znaczenie dla przedsigbiorstwa ma okreslenie celéw zarzadzania wiedzg, do ktd-
rych jednostka bedzie dazy¢ oraz monitorowanie zgodnos$ci dziatania przedsigbiorstwa
z zatozonymi celami. Osiagni¢cie zamierzen w tym wzgledzie moze wspomagac control-
ling zorientowany na ksztattowanie wiedzy w przedsigbiorstwie.



208  Elzbieta Jaworska

3. Controlling jako system wspomagajacy zarzadzanie wiedzg

Controlling stanowi ,,system zarzadzania zorientowany na sterowanie dziatalnoscig przed-
sigbiorstwa z punktu widzenia okreslonych celow” (Nowak red. 2011: 19). Aby wspieraé
zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie, controlling powinien wspomaga¢ procesy zarza-
dzania wiedzg przez dostarczanie instrumentdow planowania i kontroli stopnia realizacji
dazen jednostki w zakresie zarzadzania wiedza. W zwiagzku z tym przez controlling ukie-
runkowany na zarzadzanie wiedzg mozna rozumie¢ system wspomagajacy podejmowanie
decyzji dotyczacych tym zarzadzaniem przez wspdtudzial w rozwigzywaniu zadan z zakre-
su zarzadzania wiedza, koordynowanie tego procesu, jak rowniez nadzorowanie oraz moni-
torowanie przebiegu ich wykonania. Controlling wspiera zatem planowanie, kontrol¢ oraz
sterowanie procesami zwigzanymi z tworzeniem wiedzy, jej opisem oraz wykorzystaniem
w przedsigbiorstwie (por. Bienkowska 2011: 35). Zasila rowniez wtasciwe szczeble zarza-
dzania w informacje o stopniu realizacji celow zarzadzania wiedzg i pomaga w przygoto-
waniu dziatan korygujacych (por. Nowak 2004: 17; Bienkowska 2006: 14). Istotne znacze-
nie ma tez odpowiedni system motywacyjny oparty na controllingu, ktéry inspirowaltby
pracownikow do tworzenia wiedzy, jej uzupetniania oraz dzielenia si¢ nia.

Idee systemu controllingu w ksztaltowaniu wiedzy przedstawiono na rysunku 3, z kto-
rego wynika, ze na funkcje controlingu zorientowanego na zarzadzanie wiedza sktadajg si¢
(por. Bienkowska 2011: 37):

— wspoluczestnictwo, taczace si¢ z przejeciem do realizacji czeg$ci zadan merytorycz-

nych dotyczacych zarzadzania wiedza,

— koordynowanie, zwigzane z ukierunkowaniem dziatan zarzadzania wiedza na okre-
$lony cel, jak i integrowanie podejmowanych w réznych obszarach dziatalnosci jed-
nostki dziatan,

— nadzorowanie, wigzace si¢ z dbaniem o wilasciwe tworzenie planéw zarzadzania
wiedzg oraz prowadzenie dziatalno$ci zgodnie z celami zarzadzania wiedza,

— monitorowanie, dotyczace dlugoterminowej i ciggtej obserwacji otoczenia przedsig-
biorstwa pod wzgledem pojawiajacych si¢ szans i zagrozen, jak réwniez mocnych
i stabych stron przedsiebiorstwa, determinujacych poziom realizacji celow zarza-
dzania wiedzg.

Ze wzgledu na funkcje controllingu wykorzystywanego do wspomagania zarzadzania
wiedzg wazne jest okre$lenie jego zadan w poszczegolnych obszarach, co przedstawiano
w tabeli 3.

Mozna wiec stwierdzié, ze controlling zorientowany na zarzadzanie wiedzg jest odpo-
wiedzialny za sprawne ksztaltowanie wiedzy w przedsiebiorstwie. Wykorzystanie control-
lingu na potrzeby zarzadzania wiedzg poprawia efektywnos¢ procesOw generowania i roz-
wijania wiedzy, dzielenia si¢ nig oraz wykorzystania w przedsigbiorstwie.

Controlling dysponuje szerokim spektrum narzedzi planowania i kontroli stopnia reali-
zacji dazen jednostki w zakresie zarzadzania wiedza. Mozna wyodrebni¢ narzedzia shuzace
do pomiaru samej wiedzy, zasobow ludzki czy zasobow intelektualnych.
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Tabela 3

Zadania controllingu zorientowanego na zarzadzanie wiedza

Zadania controllingu na potrzeby wspomagania zarzadzania wiedza
Planowanie

Tworzenie systemu planowania normatywnego, strategicznego i operatywnego w zakresie zarzadzania wie-
dza; projektowanie nowego zestawu narzedzi zarzadzania wiedza badz adaptacja istniejacych instrumentow
niezb¢dnych do formutowania celéw, zalozen, planéw oraz zadan do potrzeb zarzadzania wiedza; wspotu-
dzial w formulowaniu celow zarzadzania wiedza oraz opracowywanie polityki nastawionej na promowane
atmosfery przyjaznej wiedzy; nadzor oraz koordynacja tworzenia planéw zarzadzania wiedza dla przedsie-
biorstwa, poszczegdlnych jego dziatow, zespolow pracownikow, poszczegolnych pracownikow oraz w ujeciu
poszczegbinych procesow zarzadzania wiedza

Kontrolowanie

Tworzenie systemu kontroli w obszarze zarzadzania wiedza, w tym wspotudziat w budowie systemu mierze-
nia lub szacowania zasobow wiedzy, ukazujacego, jak one si¢ zmieniaja; monitorowanie realizacji zadan
zwigzanych z zarzadzaniem wiedza; dostarczanie narze¢dzi pozwalajacych oceniaé warto$ci zasobow wiedzy
oraz zmiany w tym zakresie, efektywno$¢ ich wykorzystania, a takze mierzy¢ stopien realizacji poszczegdl-
nych celow zarzadzania wiedza; nadzorowanie dziatalnosci przedsigbiorstwa z punktu widzenia zarzadzania
wiedza; mierzenie oraz ocenianie procesdw tworzenia, przetwarzania, transferu oraz stosowania wiedzy,

W tym pomiar wartosci i efektywnosci wykorzystania kapitatu intelektualnego, w tym ludzkiego

Sterowanie

Budowanie systemu sterowania w zakresie zarzadzania wiedza, w tym wspotudzial w projektowaniu systemu
pozwalajacego interpretowa¢ zmiany w zasobach wiedzy przedsigbiorstwa w aspekcie mozliwosci ich efek-
tywnej alokacji i wykorzystania; analizowanie zaistniatych i potencjalnych odchylen od planowanych stanow
wykonania zadan dotyczacych zarzadzania wiedza oraz ustalanie przyczyn ich powstania; partycypowanie
W podejmowaniu decyzji korygujacych dziatania zwiazane z realizacja zadan zarzadzania wiedza przez
przygotowywanie w formie raportéw informacji na potrzeby ksztattowania zarzadzania wiedza, w tym
W réznych wariantach, aby umozliwi¢ symulacj¢ dziatan korygujacych

Zasilanie w informacje

Wspotudziat i koordynowanie opracowywania, wdrazania i aktualizowania systemu informacyjno-
sprawozdawczego w aspekcie zarzadzania wiedza; wspotuczestnictwo i koordynowanie w identyfikowaniu
potrzeb informacyjnych poszczegélnych uczestnikéw systemu informacyjno-sprawozdawczego w zakresie
zarzadzania wiedza; koordynowanie dziatan obejmujacych zbieranie, oceng oraz przetwarzanie informacji
W zakresie zarzadzania wiedza; koordynowanie przeptywoéw informacyjnych zwigzanych z zarzadzaniem
wiedza; nadzorowanie tworzenia, wdrazania i aktualizowania systemu zasilania w informacje w zakresie
zarzadzania wiedzg; monitorowanie ,,waskich gardel” zwigzanych z zarzadzaniem wiedza dla utrzymania
sprawnoéci catego systemu informacyjno-sprawozdawczego

Zrédto: opracowanie na podstawie (Biehkowska 2011: 14).

Do instrumentéw z pierwszej grupy, koncentrujacych si¢ wylacznie na wiedzy, mozna
zaliczy¢ przykltadowo mapy wiedzy, ktore sluzg m.in. do lokalizowania zasobow wiedzy
W przedsigbiorstwie czy tez wielowymiarowe systemy pomiaru wiedzy, ktore nadaja si¢ do
monitorowania zaplanowanego rozwoju zasobow wiedzy i ukazywania wptywu wiedzy na
wyniki jednostki gospodarczej (por. Probst i in. 2002: 87, 264-273; Polak 2004: 11-16).
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JAKO METODA WSPOMAGANIA ZARZADZANIA WIEDZA

- J
Rysunek 3. Controlling zorientowany na wspomaganie zarzadzania wiedza w przedsigbiorstwie

Zrédto: opracowanie na podstawie (Bienkowska 2011: 38).

Narzedzia pomiaru kapitalu ludzkiego moga by¢ wykorzystywane na potrzeby wspo-
magania zarzadzania wiedza, jak i controllingu personalnego. Obejmujg one m.in. modele
wyceny zasobow ludzkich wedtug rachunkowosci zasobow ludzkich HRA (Human Reso-
urces Accounting) oraz rachunku kosztéw zasobéw ludzkich HRCA (Human Resources
Costing and Accounting (por. Dobija 2000: 350; Grojer, Johanson 1991). Do tej grupy
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narzedzi naleza tez np. sprawozdania personalne (Human Recource Statement), ktore skta-
dajg si¢ z bilansu zasobow ludzkich, ujmujacego w aktywach wartos¢ inwestycji w aktywa
ludzkie, rachunku zyskow i strat, zawierajacego bardziej szczegdlowo koszty personalne
niebedace inwestycja, a takze raportu zasobow ludzkich (por. Perechuda 2004:144-145;
Zbiegien-Maciag 2001: 23).

Na instrumenty pomiaru kapitatu intelektualnego sktadaja si¢ natomiast takie narzedzia,
jak m.in. strategiczna karta wynikdw, nawigator Skandii, monitor aktywéw niematerial-
nych lub karta fancucha warto$ci. Narze¢dzia te pozwalajg na kompleksowy pomiar zarGwno
w ujeciu ilosciowym, jak i jakosciowym i sa szeroko opisywane w literaturze przedmiotu
(zob. Dobija, Rosolinska 2012: 290-301). Przedstawione narzg¢dzia nie wyczerpuja listy
instrumentow, ktére mogg by¢ wykorzystane do wspomagania zarzadzania wiedza.

Uwagi koncowe

Wspotczesnie wiedza jest postrzegana jako najcenniejszy zasdb przedsigbiorstwa, ktory
odgrywa kluczowa role w osiaganiu przewagi konkurencyjnej. Wiedze, ktora jest istotna
dla przedsigbiorstwa maja jego pracownicy. Zadaniem jednostki powinno by¢ wigc stwo-
rzenie odpowiednich warunkéw, nie tylko dajacych mozliwos¢ dzielenia si¢ wiedza, a takze
motywujacych pracownikoéw do tworzenia nowej wiedzy, przydatnej dla przedsigbiorstwa
oraz uzupelianie juz posiadanej. Jest to mozliwe dzigki zarzadzaniu wiedza
W przedsigbiorstwie.

Proces zarzadzania wiedza moze by¢ wspomagany przez controlling, ktory dostarcza
wielu narzedzi pomiaru wiedzy i kapitalu intelektualnego oraz przede wszystkim stuzy do
wspomagania planowania, kontrolowania oraz sterowania, tworzenia, przeptywu oraz wy-
korzystania wiedzy w przedsigbiorstwie.
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USE OF CONTROLLING FOR KNOWLEDGE MANAGEMENT

Abstract: This article presents the essence of knowledge, its types and importance of knowledge manage-
ment. In addition, the article indicates the possibility of use of controlling for supporting knowledge manage-
ment in the enterprise.

In the paper an author examined the usefulness of controlling to form knowledge resources in the company.

In the article the author used the method of analysis of the sources and methods of deduction and induction.
The company can achieve the competitive advantage if it has knowledge that distinguishes the enterprise from
competitors. Therefore it is important to determine the knowledge needed to implement the business strategy
and enabling its development in the long term. Controlling oriented to support knowledge management pro-
vides a number of tools to measure knowledge and intellectual capital. Its main task is to support the planning,
monitoring, and control the creation, movement and use of knowledge in the enterprise.

Keywords: knowledge, knowledge management, controlling for knowledge management
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