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Streszczenie: We wspotczesnych przedsigbiorstwach znaczenie zasobow materialnych
zmniejsza si¢ na rzecz zasobow niematerialnych, ktore stanowi wiedza pracownikow bedaca
kapitatem intelektualnym organizacji. Totez coraz czgsciej poszukiwane sa nowoczesne na-
rzg¢dzia ekonomiczne umozliwiajace sprawna analizg i oceng ksztaltowania si¢ tych zasobow
organizacji. W artykule omowione zostaly podstawowe grupy narzedzi controllingu personal-
nego, ktore sa wykorzystywane do zarzadzania zasobami ludzkimi a w tym kapitalem intelek-
tualnym.
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1. Wstep

Rozwo6j wspotczesnych spoleczenstw uwarunkowany jest transformacja z tradycyj-
nej gospodarki, opartej na przeksztalceniach materialnych i posiadanym kapitale fi-
nansowym, stanowiacych zasoby materialne organizacji — w gospodarke ukierunko-
wang na wykorzystywanie wiedzy zatrudnianych pracownikow.

Réwniez w Polsce priorytetem jest dazenie do rozwoju tzw. spoleczenstwa in-
formacyjnego opartego na wiedzy. Podstawowe kierunki rozwoju gospodarki pol-
skiej sformalizowane zostaty w dokumencie przygotowanym przez Ministerstwo
Gospodarki w ramach realizacji ustalen Rady Ministréw z dnia 28 listopada 2000 r.
Dokument ten zostat przyjety przez rzad 11 wrzesnia 2001 r. pod nazwa ,,ePolska.
Plan dzialan na rzecz rozwoju spoteczenstwa informacyjnego w Polsce na lata
2001-2006".

Transformacja spoteczna implikuje nowy sposéb funkcjonowania przedsig-
biorstw. W spoteczenstwach informacyjnych coraz wigksza liczba firm staje si¢ bo-
wiem organizacjami wiedzy, czyli uzyskujacymi warto$¢ dodang poprzez lepsze
wykorzystanie zasobow ludzkich i kapitatu intelektualnego. Zwigkszenie znaczenia
zasobow niematerialnych, jakimi sa kapitat intelektualny i zasoby wiedzy, determi-
nuje wzrost narzedzi pozwalajacych na analizg i oceng sposobow ich wykorzystania,
jak réwniez ich wptywu na wyniki przedsigbiorstwa. Totez coraz wigkszym zainte-
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resowaniem ciesza si¢ narzedzia controllingu personalnego, pozwalajace na dosko-
nalenie zarzadzania tym potencjatem.

Celem niniejszego artykutu jest omowienie znaczenia wiedzy w organizacji oraz
narzedzi controllingowych, wykorzystywanych w procesie zarzadzania wiedza i ka-
pitatem intelektualnym.

2. Wiedza i kapital intelektualny w organizacji

Wiedza zaraz obok informacji jest kluczowym zasobem wspotczesnych organizacji.
Natomiast w literaturze trudno jest znalez¢ jej jednoznaczna definicjg. Najczesciej
jest ona okreslana w sposob potoczny jako ogot przeswiadczen na okreslony temat.

Tymczasem we wspotczesnej gospodarce nastepuje stalty wzrost liczby organizacji,

opartych na wiedzy, czyli dziatajacych i generujacych obrot gospodarczy poprzez

wykorzystanie wiedzy i umiejgtnosci swoich pracownikow. Jako podstawowe cechy
tego typu przedsigbiorstw wymienia sig:

e wytwarzanie produktow bogatych w wiedze, tzn. produktéw, ktoérych ponad
50% wartos$ci wytworczej stanowi wiedza np. programy komputerowe, lub ustu-
gi polegajace na wykorzystaniu wiedzy pracownika,

» zatrudnianie wysokiej klasy specjalistow, stanowiacych trzon wytworczy wszyst-
kich pracownikoéw np. firmy doradcze,

e warto$¢ rynkowa zdeterminowana jest przez posiadany kapital intelektualny,
czyli stosunek wartosci rynkowej do warto$ci ksiegowej jest wigkszy od 2 [Gru-
dzewski, Hejduk 2003, s. 178—180].

W organizacji funkcjonujacej na zasadach zarzadzania wiedza wyr6znia si¢ za-
zZwyczaj cztery poziomy wiedzy:

e indywidualng — posiadang przez pracownika,

e grupy —tworzona w trakcie realizacji zadan zespotowych poprzez dyskusje, wy-
miang pogladow,

e organizacji — traktowana jako systemowe ujecie wiedzy wszystkich pracowni-
kéw 1 grup pracowniczych,

* miedzyorganizacyjna — jako system wzajemnych powiazan miedzy organizacja-
mi wspotpracujacymi ze soba i dzielacymi si¢ zasobami informacyjnymi [Nona-
ka, Takeuchi 2000, s. 48—67].

W tej czteropoziomowej strukturze cztowiek stanowi podstawowy element, kto-
ry moze wiedz¢ wytwarzac i1 przetwarzaé. Tylko on dokonuje czynnosci, ktére sa
wiedzotworcze. Pozostate poziomy wiedzy w organizacji sa personifikacjami [Gotu-
chowski 2007, s. 35-36]. Totez zarzadzanie wiedza pracownikow poprzez odpo-
wiednie gospodarowanie zasobami ludzkimi stanowi podstawowy problem wspot-
czesnych organizacji. Tym samym znaczenie ludzi w organizacjach, opartych na
wiedzy jest znacznie wigksze niz pozostatych zasoboéw. Wynika to z faktu, ze ich
struktura nakierowana jest na tworzenie warto$ci dodanej poprzez efektywne wyko-
rzystanie ludzkiej wiedzy [Onak-Szczepanik 2004, s. 121-123].
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W organizacjach, w ktérych dazy si¢ do osiagania przewagi konkurencyjnej po-
przez zarzadzanie potencjatem wiedzy, pracownik musi nie tylko efektywnie wyko-
rzystywac posiadana wiedzg, ale powinien przede wszystkim wspottworzy¢ i gene-
rowa¢ nowa. Aby jednak tak bylo, konieczne jest stosowanie nowoczesnych technik
i narzedzi, ktore z jednej strony tworza wieloplaszczyznowy system motywowania,
a z drugiej przyczyniaja si¢ do przywiazania pracownika do organizacji na zasadzie
dobrej woli a nie przymusu ekonomicznego.

W organizacji zarzadzanej wiedza pracownicy powinni charakteryzowac sig na-
stgpujacymi cechami [Gierszewska 2003, s. 70—74]:

* niezalezno$¢ — pracownik tworzacy wiedze organizacyjna powinien wykonywac
zadania, wykorzystujac wtasna wiedzg oraz stosujac indywidualne rozwiazania,

* odpowiedzialnos¢ — wynikajaca ze §wiadomosci konsekwencji za podejmowane
decyzje, dzialania i osiagane wyniki,

e pragmatyzm — polegajacy na obiektywnej ocenie sytuacji oraz swojej roli w pro-
cesach biznesowych, jak rowniez umiejetnosci oddzielenia dziatan zawodowych
od subiektywnych indywidualnych ocen i sympatii pracowniczych,

* identyfikowanie si¢ z wykonywanymi zadaniami, jak rOwniez miejscem pracy,

e racjonalizm — wynikajacy z kierowania si¢ posiadana wiedza w procesie wyko-
nywania czynnos$ci zawodowych,

* dazenie do rozwoju zawodowego — tworzenie $ciezek rozwoju zawodowego po-
przez podnoszenie kwalifikacji zawodowych jak rowniez nastawienie na rozwdj
osobisty.

Przyjecie wiasciwych metod zarzadzania zasobami ludzkimi powoduje, ze pra-
cownicy, identyfikujac si¢ z organizacja, rozumigja jej cele strategiczne i dazac do
ich realizacji, widza sens dziatania w okres§lonej strukturze organizacyjnej, maja tez
poczuci bezpieczenstwa a przez to stanowia silne ogniwo lancucha wytwarzania
wartosci dla przedsigbiorstwa. Wtasciwe zarzadzanie zasobami ludzkimi przyczynia
si¢ do lepszego generowania wiedzy indywidualnej, a to stanowi podstawowa deter-
minantg wzrostu kapitatu intelektualnego organizacji. Totez szczeg6lnego znaczenia
w zarzadzaniu organizacjami opartymi na wiedzy pracowniczej nabieraja metody i
narzedzia, pozwalajace na sprawna analizg 1 oceng tego kluczowego zasobu.

3. Znaczenie controllingu personalnego
w dzialalnosci przedsi¢biorstwa

Jakos$¢ i efektywnos$¢ zarzadzania wiedza pracownicza wynika ze sposobdow, jakimi
organizacja gospodaruje zasobami ludzkimi. Mozna znalez¢ wiele metod, wynikaja-
cych z nadrzg¢dnych teorii zarzadzania. Natomiast z perspektywy pobudzania zdol-
nosci 1 inwencji pracownika przy jednoczesnym ukierunkowywaniu go do identyfi-
kowania si¢ i realizacji celéw organizacji sluszna wydaje sig strategia controllingu
personalnego. Istnieje wiele jego definicji [Pietrzak 2003, s. 122; Pocztowski 2003,
s. 32-67; Sekuta 2000, s. 9], ale z punktu widzenia zarzadzania wiedza pracownikow
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najistotniejsze jest stwierdzenie, ze zadaniem controllingu personalnego jest zapew-

nienie racjonalnego wykorzystania zasobow wiedzy pracownikéw w procesie daze-

nia do realizacji celow strategicznych organizacji. Racjonalne wykorzystanie tychze

zasobow uzyskuje si¢ poprzez:

e nadzorowanie systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,

* ciagla kontrolg sprawnosci systemu zarzadzania zasobami ludzkimi,

e poszukiwanie i wdrazanie rozwiazan przyczyniajacych si¢ do doskonalenia sys-
temu zarzadzania zasobami ludzkimi.

Zadania te moga by¢ realizowane aktywnie, badz pasywnie [Sierpinska, Niedba-
ta 2003, s. 352]. Tworzenie controllingu personalnego w sposob pasywny polega
przede wszystkim na ocenie i nadzorowaniu systemu zarzadzania zasobami ludzki-
mi celem wykrywania waskich gardet oraz tworzenia systemu wczesnego ostrzega-
nia. Ocenie podlegaja najczgsciej takie aspekty, jak:

e ksztattowanie si¢ produktywnosci pracownikow,

e zmiana wielko$ci i struktury kosztow pracy,

e zmiana wielko$ci i struktury zatrudnienia,

e zmiana struktury kwalifikacji pracownikow,

* ksztattowanie si¢ wielkoSci strat czasu pracy,

e ksztaltowanie si¢ systemu oceniania i wynagradzania pracownikow.

Monitorowanie i ocena zasobow ludzkich przez pryzmat powyzszych czynni-
kéw pozwala na stworzenie systemu wczesnego ostrzegania. Ma on z jednej strony
chroni¢ organizacje przed niekorzystnymi zmianami zachodzacymi w zasobach
ludzkich, z drugiej, winien umozliwia¢ wykorzystanie pojawiajacych si¢ szans.
W celu realizacji tych zadan controlling personalny wykorzystuje szereg miernikow
i narzedzi, ktére maja utatwi¢ oceng zarzadzania zasobami ludzkimi [Nieplowicz
2004, s. 176-178]. Pasywny system skierowany jest na ich oceng przez pryzmat
struktury oraz bezposredniego zwiazku z wynikami firmy poprzez oceng ksztaltowa-
nia si¢ kosztow pracy. Brak jest natomiast sposobow i miernikow oceny aspektow
zwiazanych z tworzeniem i ksztatltowaniem si¢ wiedzy pracownikow jako zasobu,
ktérym mozna zarzadza¢ w organizacji.

Wigcej mozliwosci w tym obszarze daje tworzenie aktywnego systemu control-
lingu personalnego, ktorego istota jest optymalne wykorzystanie mozliwosci zaso-
bow ludzkich poprzez takie ksztattowanie oraz stymulacje rozwoju, aby zwigkszaty
mozliwosci sukcesu przedsicbiorstwa. Aktywny system ulatwia zarzadzanie wiedza
i determinuje ksztaltowanie zasobow ludzkich w kierunku dwoch perspektyw. Pierw-
sza, polega na stworzeniu znaczacych zwiazkow migdzy strategiami personalnymi a
dzialaniami przedsigbiorstwa. W tym obszarze controlling strategiczny ma migdzy
innymi za zadanie [Pietrzak 2003, s. 125; Nieplowicz 2004, s. 179]:

* skorelowanie strategii rozwoju przedsigbiorstwa ze strategia zatrudnienia,
* Dbadanie zalezno$ci migdzy realizacja strategii przedsigbiorstwa a struktura, sta-
nem i kosztami zasobow ludzkich,
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* tworzenie strategii personalnych zwiazanych z konkretnymi dzialaniami przed-
sigbiorstwa,

e stworzenie systemu pozwalajacego na identyfikowanie i reagowanie na zmiany
strategii przedsigbiorstwa, implikujace zmiany w zasobach ludzkich.

Druga perspektywa controllingu personalnego zwiazana jest $ci§le z rozwojem
jednostki i metodami wykorzystania wiedzy posiadanej przez pracownikdw, trakto-
wanej jako zasob organizacji. Elementarne podej$cie do pracownika, jego wiedzy,
motywacji oraz znaczenia dla catego przedsigbiorstwa stanowi podstawowy kon-
tekst zarzadzania wiedza, poniewaz czlowiek jest jedynym elementem organizacji
realnie ja wytwarzajacym [Goluchowski 2007, s. 35-36]. W tym zakresie control-
ling personalny powinien pozwala¢ realizowa¢ migdzy innymi takie zadania, jak
[Sikorski 2001, s. 52—53; Nieplowicz 2004, s. 179-180]:

* dbato$¢ o elastyczne ksztattowanie i wykorzystanie zasobéw pracowniczych,

» korelowanie strategii dziatan przedsigbiorstwa z kwalifikacjami i motywowa-
niem pracownikow,

* ocena i podnoszenie jakosci zasobow ludzkich poprzez rozwoj indywidualny
oraz dostosowanie systemu motywacyjnego,

e kontrola zwiazku miedzy systemem motywowania pracownikéw, kosztami za-
trudnienia, przychodami i wynikami organizacji,

e dbatos¢ o kulturg organizacji i jej zwiazek z zaangazowaniem pracownikow w
wykonywane zadania.

Waznym elementem systemu controllingu personalnego jest ekonomiczna ocena
dzialan zwigzanych z zarzadzaniem zasobami ludzkimi. Mierniki ekonomiczne sto-
sowane w tym obszarze pozwalaja na ekonomiczna oceng wptywu zasobow ludz-
kich na takie parametry organizacji jak przychody, koszty czy przeptywy srodkéw
pienig¢znych. Znacznym problemem natomiast jest trudno$¢ w skwantyfikowaniu
pewnych wielkosci, jak np. wpltyw systemu motywowania na poziom wykorzystania
i tworzenia wiedzy pracowniczej. W przedsigbiorstwach, ktorych dziatalnos¢ polega
przede wszystkim na §wiadczeniu ustug, wynikajacych z wiedzy pracownikow, za-
gadnienie oceny systemu zarzadzania zasobami ludzkimi staje si¢ problemem prio-
rytetowym, ktory moze determinowac sytuacj¢ ekonomiczng organizacji. Totez tak
istotna jest mozliwos¢ oceny zaréwno iloSciowej, jak i jakoSciowej zasobow ludz-
kich oraz systemu nimi zarzadzania.

4. Instrumenty controllingu personalnego

Controlling personalny dysponuje szerokim wachlarzem instrumentow, ktoére maja
utatwi¢ oceng zasobow ludzkich oraz umozliwi¢ sprawne nimi zarzadzanie [Bara-
basz 2003, s. 24; Pietrzak 2003, s. 123—125; Pocztowski 1996, s. 157; Nieplowicz
2004, s. 180—181]. Instrumenty controllingu personalnego stosowane w organiza-
cjach mozna podzieli¢ na dwie zasadnicze grupy. Pierwsza, dotyczy narzedzi stoso-
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wanych do analizy i oceny wykonywanej w oparciu o wielkosci ilosciowe. Do grupy

tych instrumentéw oceny mozna zaliczy¢:

* typowe mierniki ilosciowe, oceniajace przede wszystkim koszty — wykorzystu-
jace rachunek kosztow i przychodow,

e rachunek zasoboéw — wynikajacy z coraz czesciej stosowanej metody rachunku
kosztow dziatan ABC/M

e statystyki zatrudniania — polegajace na analizie ksztattowania si¢ trendéw 1 kie-
runkdéw rozwoju zatrudnienia wedlug réznych grup zar6wno przez pryzmat
branzy, w ktorej dziata organizacja, ale i analizy prowadzone w odniesieniu do
statystyk zasobow ludzkich wewnatrz organizacji,

¢ metody rachunku inwestycyjnego — wykonywanego w obszarze oceny rozwoju
i inwestycji w zasoby ludzkie. Stanowi elementu rachunku ekonomicznego, re-
alizowanego w przedsigbiorstwach, prowadzacych racjonalna gospodarke,

e budzetowanie zasobdéw ludzkich — bezposrednio zwiazane z ocena i poziomem
kosztow, wynikajacych z dysponowania i zarzadzania biezacymi zasobami ludz-
kimi w odniesieniu do planowanych wielkosci.

Druga grupa instrumentow stosowanych w obszarze controllingu personalnego
to narzedzia pozwalajace na uzyskiwanie ocen, wynikajacych z taczenia cech ilo-
sciowych oraz jako$ciowych. Mierniki tutaj stosowane umozliwiaja odnoszenie si¢
nie tylko do takich wartosci ilosciowych jak liczba zatrudnionych czy koszty, ale
pozwalaja na dokonanie oceny wielu aspektéw jako$ciowych — jak zasoby intelektu-
alne, zwiazek jakos$ci zasobow ludzkich z ocena klientow itd.

W grupie narzgdzi controllingu personalnego, pozwalajacych na wielokryterial-
ne i wieloaspektowe oceny zwyklo si¢ wymieniaé takie narzedzia, jak:

* analiza warto$ci — ktéra w odniesieniu do zasobow ludzkich polega na ocenie
mozliwosci zmniejszenia kosztéw zasobow ludzkich przy jednoczesnym utrzy-
maniu odpowiedniego dla klientow poziomu jakosci $wiadczonych ustug. W
ostatnich latach metoda ta jest szczegdlnie chgtnie wykorzystywana w firmach
informatycznych, gdzie jako$¢ zasobow ludzkich i wiedza, jaka dysponuja ma
szczegolne znaczenie dla catego procesu projektowania, wdrazania i stosowania
technologii informacyjnych [Hatch 2003, s. 75],

e system pytan kontrolnych — jako jedno z mniej skomplikowanych narzedzi, umoz-
liwiajacych oceng jakosciowa zasobow ludzkich. Jej idea polega na samoocenie,
czyli pracownicy oceniaja system zarzadzania zasobami ludzkimi. Dzigki mierni-
kom jakosciowym sa identyfikowane pewne zjawiska, ktére nastgpnie mozna
skwantyfikowac i wyrazi¢ w sposob ilosciowy [Pocztowski 1996, s. 158],

* motywacyjny system wynagradzania — jest jednym z podstawowych narzedzi
controllingu personalnego. Projektowanie wlasciwego systemu wynagradzania
powinno uwzglednia¢ strategie przedsigbiorstwa, ktora implikuje strategie za-
rzadzania zasobami ludzkimi, strukturg i kulturg organizacji, oczekiwania pra-
cownikéw jak réwniez oczekiwania klientow w kontekscie jakosci swiadczo-
nych ustug [Borkowska 2001, s. 62],
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e strategiczna karta wynikow — pozwalajaca na zastosowanie wicloaspektowe]
oceny zasobow ludzkich poprzez taczenie elementdw ilosciowych z jakosciowy-
mi z czterech typowych perspektyw: finansowej, klienta, procesow wewnetrz-
nych i rozwoju organizacji. Wykorzystanie karty wynikow jako narzgdzia con-
trollingu personalnego umiejscawia pracownika organizacji jako motywatora
wszystkich zdarzen przyczynowo-skutkowych. To wymusza wigkszg dbatos$¢ o
wlasciwy system motywacyjny, ktéry powinien zawiera¢ takie elementy, jak:
poprawa jakosci informacji i komunikacji migdzy pracownikami, dostgpnosc
szkolen i mozliwos$¢ rozwoju [Barabasz 2003, s. 11],

* metoda Skandia Intellectual Capital Navigator — jest to narzedzie, ktore powstato
na skutek wzrostu znaczenia zasobow ludzkich, a co z tym jest zwiazane — zna-
czenia kapitatu intelektualnego 1 wiedzy pracownikéw w wartosci firmy. Metoda
ta zostata opracowana przez zespoét Leifa Edvinssona dla potrzeb firmy ubezpie-
czeniowej Skandia. Wzorowana jest na Strategicznej Karcie Wynikéw [Edvins-
son, Malone 2001, s. 21-22], ktora stanowi wielowymiarowe narzedzie, pozwa-
lajace na mierzenie kapitatu intelektualnego organizacji i zarzadzania wiedza
pracownikow. Struktura Navigatora jest jednak bardziej rozbudowana i zawiera
wigksza liczbg wskaznikow. Umozliwia pomiar kapitatu intelektualnego w obre-
bie pieciu gléwnych obszarow: finansow, klientow, proceséw biznesowych, pra-
cownikow i rozwoju. Tak skonstruowany model pozwala na pekiejsze stworze-
nie obrazu przedsigbiorstwa, okreslajacego podstawowa relacje przesztosci
(osiagnigtych wynikow finansowych) z terazniejszoscia (obrazem i ocena klien-
tow, realizowanych procesdéw i zasobow ludzkich) i z planami przysztosciowymi
(jako obraz kierunkdéw rozwoju) [Skuza 2003, s. 146—147]. Metoda Skandii ma
szczegblne znaczenie z perspektywy zarzadzania wiedza, poniewaz kluczowym
elementem jest zwigkszenie zaangazowania pracownikdéw poprzez ich bezpo-
$redni udziat w ocenie dzialan przedsigbiorstwa i wzmocnienie w nich $§wiado-
mosci bezposredniego wplywu jego na wyniki.

Determinanta poszukiwan narz¢dzi pozwalajacych na oceng i zarzadzanie kapi-
tatem intelektualnym i zasobami wiedzy byt znaczacy wzrost liczby przedsigbiorstw,
w ktorych wartos¢ rynkowa znaczaco przewyzszata wartos¢ ksiggowa. Rdznica ta
stanowi kapitat intelektualny przedsigbiorstw. We wspotczesnej gospodarce jest on
podstawowym zrodtem przewagi konkurencyjnej [Sopinska 2005, 10-15].

5. Podsumowanie

Tradycyjne elementy rachunkowos$ci zarzadczej i controllingu koncentruja si¢ na
analizie 1 ocenie zasobow materialnych organizacji. Takie podej$cie do zarzadzania
organizacja we wspotczesnych czasach staje si¢ niewystarczajace. Funkcjonuja i
generuja one przychody w oparciu o wykorzystanie zasobow niematerialnych, czy-
li przede wszystkim wiedzy pracownikéw. Analiza i ocena tego potencjatu staje si¢
niezwykle istotna, lecz jest ciagle niezwykle trudna ze wzgledu na jego niemierzal-



70 Iwona Chomiak-Orsa

ny charakter. Z problemem tym boryka si¢ wiele organizacji zwtaszcza nastawio-
nych na wykorzystanie zasobéw wiedzy. Tymczasem ich transformacja z gospodar-
ki wytworczej, nastawionej na produkty przemystowe, w gospodarke oparta na
wiedzy, wymusza na przedsigbiorstwach konieczno$¢ pomiaru kapitatu intelektual-
nego i oceny zasobow wiedzy. W artykule opisane zostaly podstawowe narzgdzia
controllingu personalnego, ktore moga by¢ w tej ocenie stosowane. Poza licznymi
miernikami typowo iloSciowymi coraz wigkszego znaczenia nabieraja wszystkie
metody i narzedzia, pozwalajace na tworzenie niefinansowych modeli oceny. Totez
szczegdlnego znaczenia nabieraja nowoczesne narze¢dzia controllingowe, ktore
umozliwiaja wielokryterialng analizg nie tylko miernikéw, wynikajacych z genero-
wanych kosztow, ale i pozwalajacych ocenia¢ kapitat intelektualny i jego znaczenie
dla organizacji.
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CONTROLLING PERSONNEL IN THE CONTEXT
OF KNOWLEDGE MANAGEMENT
AND INTELLECTUAL CAPITAL ORGANIZATION

Summary: In modern enterprises the importance of material resources is diminished by the
intangible resources, which are the knowledge of workers, which is the intellectual capital of
the organization. So more and more sought after are modern economic tools for efficient
analysis and evaluation of the development of the resources. The paper discusses the basic
tools for controlling personnel groups that are used for the management of human resources
and intellectual capital.
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