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O KONCEPCJI ZARZADZANIA
KAPITALEM INTELEKTUALNYM UCZELNI

Streszczenie: Dynamicznie zmieniajacy si¢ rynek, rosngca konkurencja i nadchodzacy
niz demograficzny zmusza uczelnie do optymalizacji podejmowanych decyzji operacyjnych
i strategicznych. Powinny przy tym nie tylko stara¢ si¢ zwicksza¢ jako$§¢ oferowanych ustug
czy racjonalnie gospodarowac posiadanymi srodkami, lecz z réwna dbatoscia ,,inwestowac”
w nowoczesne metody i koncepcje zarzadzania. W zwiazku z tym, iz uczelnie to organizacje
oparte na wiedzy, jedna z ich kluczowych kompetencji powinna sta¢ si¢ umiejetno$é gospo-
darowania aktywami niematerialnymi, a w szczegdlnosci kapitatem intelektualnym. Z tych
wzgleddw w niniejszym artykule oméwiono koncepcje zarzadzania kapitalem intelektual-
nym uczelni. Przedstawiono strukture kapitatu intelektualnego oraz kart¢ wynikéw kapitatu
intelektualnego uczelni. Wskazano przy tym na powigzanie wymiaréw kapitatu intelektual-
nego i wybranych sposoboéw jego pozyskiwania, wykorzystania i rozwoju w szkotach wyz-
szych.

Slowa kluczowe: kapitat intelektualny, zarzadzanie, uczelnie wyzsze.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.18

1. Wstep

Zmiany ustrojowe w Polsce po roku 1989 zapoczatkowaly przemiany w réznych
obszarach, w tym réwniez w sektorze szkolnictwa wyzszego. W sierpniu 1990 r., na
mocy ustawy o szkolnictwie wyzszym, zarejestrowano pierwsza uczelni¢ niepu-
bliczng'. Od tego czasu liczba uczelni niepublicznych dynamicznie ro$nie — w roku
akademickim 2010/2011 byto ich az 3382

Wspdlczesne uczelnie sg $cisle zwigzane z otoczeniem, w jakim funkcjonuja.
Juz z ich natury rzeczy wiedza powinna stanowi¢ dla nich najwyzsza wartos¢. Przy-
jecie postawy ciaglego uczenia sig, jak najlepszego wykorzystywania zdobytej wie-

' Wedtug danych: Szkoly wyzsze i ich finanse w 1999 r., GUS, Warszawa 2000 .

2 Wedtug danych OECD, polski sektor niepubliczny jest najwigkszy sposrod krajow europejskich
(34% ogotu studentow). Jedynie w Portugalii udziat tego sektora w tacznej liczbie studentéw przekra-
cza 20%, we Francji wynosi 14%, a w Hiszpanii 11%.



O koncepcji zarzadzania kapitatem intelektualnym uczelni 195

dzy i reagowania na potrzeby klientow to istotne czynniki przewagi konkurencyjnej
w warunkach nasilajacej si¢ konkurencji na rynku ustug edukacyjnych. Bioragc pod
uwage zmiany zachodzace w sektorze edukacyjnym i ich wpltyw na szkoly wyzsze,
za cel niniejszego opracowania przyjeto przedstawienie koncepcji zarzadzania kapi-
tatem intelektualnym uczelni.

2. Uczelnie jako organizacje oparte na wiedzy

Uczelnie wyzsze to typowe przyktady organizacji opartych na wiedzy — nie tylko
ja gromadza, przetwarzaja, lecz rowniez udostepniaja i rozpowszechniajg. Kwestia
zarzadzania wiedzg czy identyfikowania i raportowania kapitatu intelektualnego jest
szeroko dyskutowana w literaturze — szczegolnie dla uczelni publicznych, ktore
w niektorych krajach majg obowigzek raportowania w tym zakresie. Przyktadowo
publiczne uczelnie w Austrii jako pierwsze w Europie zostaty prawnie zobligowane,
poprzez wprowadzony w 2002 r. tzw. university act, do wdrozenia tzw. knowledge
balance sheets i szczegdtowego raportowania w zakresie kapitatu intelektualnego®.
Nalezy przy tym zwroci¢ szczegolng uwage, iz decydujace znaczenie dla uczelni ma
wilasciwa identyfikacja elementéw kapitatu intelektualnego*® i zarzadzanie nimi.
Przyktadowy model zarzadzania kapitatem intelektualnym dla systemu edukacyjne-
go Iranu zostal opracowany i opublikowany na podstawie przeprowadzonych badan
ankietowych przeprowadzonych wsrdd 500 tamtejszych ekspertow i specjalistow
ds. edukac;ji’.

3. Struktura kapitalu intelektualnego uczelni

Zaprezentowany w Raporcie Konrada z 1989 r. podziat kapitatu intelektualnego na

ludzki i strukturalny funkcjonuje do dnia dzisiejszego. W raporcie tym czytamy, iz

w zaleznosci od przypisania kapitat ten moze by¢:

— indywidualny — ,,indywidualne, spoleczne i osobiste umiej¢tnosci, doswiadcze-
nie, wyksztalcenie i inne umiej¢tnosci zorientowane na zewnatrz w kierunku
klientow przedsigbiorstwa”,

3 Szerzej por.: M. Habersam, M. Piber, M. Skoog, Knowledge balance sheets in Austrian univer-
sities: The implementation, use, and re-shaping of measurement and management practices, ,,Critical
Perspectives on Accounting®, 24(2013), s. 319-337.

4 O rozwazaniach nad kapitalem intelektualnym por: M. Bratnicki, B. Zagbkowaka, Conceptual
reflections on strategic enterpreneurship: intelectual capital and the framework of dialectical dynam-
ics, ,,Argumenta Oeconomica‘“ nr 2 (23) 2009, s. 59-74.

5 Szerzej por.: K. Ali, S. Zohreh, R. Khodadoost, Designing a model to recognize and manager
intellectual capital In education system, ,Procedia-Social and Behavioral Sciences” nr 46 (2012),
s. 992-997.
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— strukturalny — ,,do§wiadczenie i historia catej organizacji zapisana w podreczni-
kach, programach komputerowych, narzgdziach i koncepcjach wypracowanych

w celu rozwigzywania problemow klientow” °.

Przychylajac si¢ do zdania J. Fazlagica, nalezy podkresli¢, iz kapitat intelektual-
ny jest kluczowym elementem, ktoéry powinien by¢ uwzgledniany przy projektowa-
niu strategii szkot wyzszych’. Jako fundamentalne sktadowe kapitatu intelektualne-
g0 czesto wymieniane sg kapitat ludzki i aktywa intelektualne®. Analizujac sktadowe
kapitatu intelektualnego w uczelni, nalezy wskaza¢ na:

— kapital innowacyjny,

— kapitat ludzki (kompetencje, wartosci, relacje pracownicy-studenci),

— kapital rynkowy (relacje ze studentami, badania studentéw, potencjat bazy stu-
denckiej),

— kapital organizacyjny (kapitat procesowy, innowacyjno$¢, kultura; struktura za-
rzadzania uczelni i jej powigzania z otoczeniem zewnetrznym)®.

Elementy te musza by¢ $cisle ze sobg zintegrowane, bowiem witasnie z tej inte-
gracji wynika sita kapitatu intelektualnego uczelni. Przyktadowo rozwdj kadry na-
ukowo-dydaktycznej przyczynia si¢ do atrakcyjnosci ustugi edukacyjnej oferowane;j
przez uczelni¢, co wptywa na site marki i sukces catej uczelni. Tak wigc postuluje
sie, by zatozyciele i kadra zarzadzajaca uczelnig jako jeden z celow strategicznych
przyjeli zwiekszenie efektywnosci kapitatu ludzkiego i strukturalnego.

Elementy struktury kapitatu intelektualnego uczelni przedstawiono w tab. 1.

Uczelnie, ktore swiadomie podejma wyzwanie zarzadzania swoim kapitatem in-
telektualnym, maja szans¢ na osiggniecie i utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.
Uczelnie powinny wigc nie tylko gromadzi¢ wiedzg, lecz staraé si¢ jg kreowac —
szczegolnie w obszarze nowych metod i sposobow zarzadzania, nowych rozwigzan
technicznych czy informatycznych badz pojawiajacych si¢ wskutek zachodzacych
trendow rozwojowych nowych wzorcow zachowan spotecznych'®. Im lepsza bedzie
wiedza o otaczajacych zjawiskach i zachodzacych zmianach, tym podejmowane
przez uczelni¢ dziatania beda skuteczniejsze. Uczelnie, chcac sprostaé stawianym
im wymaganiom, powinny by¢ oparte na wiedzy, w ktorej tworzenie powinni by¢

¢ M. Kunasz, Znaczenie kapitatu ludzkiego jako skiadnika kapitalu intelektualnego, [w:] Przedsig-
biorczos¢: szansq na sukces rzqdu, gospodarki, przedsiebiorstw, spoleczenstwa, K. Piech, M. Kulikow-
ski (red.), Wyd. Instytut Wiedzy, Warszawa 2003, s. 288.

7 ]. Fazlagi¢, kwiecien 2013, Struktura kapitatu intelektualnego jako kontekst tworzenia strategii
szkot wyzszych, ,,e-mentor”, Wydawnictwo SGH w Warszawie, nr 2 (49).

8 T. Dudycz, 2002, Wplyw kapitatu intelektualnego na wzrost wartosci przedsigbiorstwa, [w:]
Zarzqdzanie finansami firm — teoria i praktyka, red. T. Jajuga, W. Pluta, Wydawnictwo AE we Wrocta-
wiu, Wroctaw, s. 14.

9 Szerzej por.: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicifska, Kapital intelektualny, Oficyna Ekono-
miczna, 2006.

10 Szerzej na ten temat por.: D. Hendzel, Szkola wyzsza jako organizacja oparta na wiedzy, http://
www.fundacja.edu.pl/organizacja/ referaty/15.pdf, data odczytu 08.03.2013.
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Tabela 1. Elementy struktury kapitatu intelektualnego uczelni wyzszej

Kategoria
kapitatu
intelektualnego

Elementy kategorii

Kapitat ludzki

— wykwalifikowana kadra naukowo-dydaktyczna,
— wykwalifikowana kadra administracyjna,

— wykwalifikowana kadra zarzadzajaca,

— studenci

Kapitat
organizacyjny

— struktura organizacyjna,
— infrastruktura

Kapitat
rynkowy

— metody zarzadzania, w tym metody rekrutacji i selekcji pracownikow,

— systemy informacyjno-komunikacyjne,

— procesy wewnatrzorganizacyje, w tym wsparcie proceséw dydaktycznych
nowoczesnymi technologiami komunikacyjno-informacyjnymi,

— dostgp do zasobow wiedzy, w tym zbiory biblioteczne oraz bazy danych
z dostepem on-line,

— lojalno$¢ i przywigzanie studentow,

— sie¢ powigzan rynkowych uczelni z r6znymi podmiotami na rynku, w tym
relacje osobiste kadry uczelni wyzszej,

— umowy podpisane z innymi osrodkami, uczelniami, przedsigbiorstwami,

— powiazania z podmiotami wystgpujacymi na rynku, w tym takze z administracja
publiczna,

— pozycja na rynku, w tym rowniez zajmowane miejsca w rankingach krajowych
i miedzynarodowych,

— aktywnos¢ na konferencjach, sympozjach, seminariach, targach edukacyjnych
itp.,

— oferowane kierunki, nakierowane na potrzeby odbiorcow zewnetrznych,
przedsigbiorcow, instytucje naukowe, organizacje wspierajagce rozwoj regionu,

— umowy 1 powigzania okreslajace warunki wymiany i uczestnictwa w stazach
i programach wymiany studentow i pracownikow,

— organizacja praktyk zawodowych,

— zwigzek uczelni z absolwentami

Kapitat
innowacyjny

— dobre relacje ze spotecznoscia lokalna,

— publikacje, patenty, wlasno$¢ intelektualna,

— poziom prac badawczych,

— innowacyjno$¢ rozwigzan w obszarze przekazywania wiedzy,

— udziat studentow w realizacji procesu dydaktycznego i badawczego i wykazywaniu
si¢ kreatywnos$cig i innowacyjnoscia (np. poprzez inkubatory przedsigbiorczosci,
wspieranie dziatalnosci kot naukowych)

Zrédto: J. Bakonyi, Kapital intelektualny uczelni a jako$¢ ksztalcenia. http://www.sbe.org.pl/Con-
tent/21256/bakonyi.pdf, data odczytu 08.03.2013.

zaangazowani wszyscy pracownicy i cztonkowie spotecznosci akademickiej. Dla
uczelni wiedza jest bowiem najwigkszym zasobem, dzigki ktéremu ma ona szans¢
uzyska¢ przewage konkurencyjna.
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4. Karta wynikow kapitalu intelektualnego uczelni

Publikowane w literaturze modele zarzadzania kapitatem intelektualnym proponuja
roznorodne wskazniki ilosciowe i jakosciowe do jego pomiaru. Wsrod tych, ktore
moglyby znalez¢ zastosowanie w uczelni niepublicznej, mozna wymienic:

— wskazniki MV/BV (wskaznik warto$ci rynkowej do wartosci ksiggowej), EVA
(ekonomiczna warto$¢ dodana) — pozwalaja na wyceng wartosci kapitatu inte-
lektualnego i porownanie uzyskanych wynikow z rezultatami uczelni konkuren-
cyjnych'’,

Tabela 2. Wymiary kapitatu intelektualnego a wybrane sposoby jego pozyskiwania, wykorzystania
i rozwoju w szkotach wyzszych

Wymiary
Lp. kapitalu Dziatania pobudzajace wykorzystanie i rozwoj
intelektualnego
1 2 3
1 | Kapital ludzki |- polityka zarzadzania zasobami ludzkimi dotyczy zaréwno pracownikow szkoty, jak

i kadry kierowniczej,

— uczelnia dostrzega sukces rynkowy w zarzadzaniu niematerialnymi aktywami:
zarzadzaniu kapitatem intelektualnym, zarzadzaniu wiedza,

— funkcjonujacy w uczelni proces rozwoju kapitatu ludzkiego wynika z jego strategii
i celow i jest z nimi zgodny,

— wspieranie ustawicznego uczenia si¢ pracownikow (forma, charakter, zakres
doskonalenia dostosowany jest do indywidualnych wymagan pracownikéw, o ktorych
decyduja osobowos¢, kwalifikacje, stanowisko, zainteresowania, usytuowanie
w strukturze organizacyjnej itp.),

— zapewnienie aktywnego uczestnictwa pracownikoéw w konferencjach, sympozjach,
seminariach, szkoleniach itd.

— systematyczne organizowanie konferencji, sympozjow, seminariéw przez uczelni¢
w ramach dziatalnosci pionéw lub zespotowo,

— pomaganie pracownikom w osigganiu celéw zarowno osobistych, jak i tych
dotyczacych funkcjonowania szkoty,

— systematyczna, kompleksowa ocena pracownikow,

— ocena wlasnej pracy,

— nagradzanie najlepszych pracownikow,

— dhugoterminowe systemy motywacyjne (w tym atrakcyjne wynagrodzenia
pozaptacowe),

— skuteczny system rekrutacji i selekcji pracownikow,

— planowanie ,,$ciezek kariery”, indywidualnego rozwoju pracownika,

— kompleksowe przygotowanie pracownikow do wymagajacego rynku konkurencyjnego,

— wspieranie wspolnej pracy, tworzenie grup zadaniowych, $cieranie si¢ pogladow,
zarzadzanie konfliktami, nieformalne sieci, ,,wspdlnota wymiany doswiadczen”,

— intensywnos$¢ kontaktow,

— spotkania nieformalne,

— czas na myslenie, integracja,

— stymulowanie pomystowosci,

— pobudzanie kreatywnosci itd.

1" J. Gwizdata, Kapital intelektualny w zarzqdzaniu szkolqg wyzszq — dylematy, [w:] Zarzqdzanie
szkotq wyzszq. Dylematy i wyzwania, red. J. Dworak, J. Jaworski, Wydawnictwo WSB w Gdansku,
2011, 5. 243-254.
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Tabela 2, cd.

1

2

3

2

Kapitat
strukturalny
wewnetrzny

tworzenie sprzyjajacych struktur i systemow utatwiajacych proces szkolenia oraz
dzielenie si¢ wiedza cztonkow organizacji,

upowszechnienie standardéw organizacji procesu dydaktycznego,

tworzenie drozszych i sprawnych systemow komunikacyjnych i informatycznych,
eksperymentowanie z nowymi metodami,

ciagte podnoszenie jakosci i efektywnosci szkolenia,

skuteczne wdrazanie nowych rozwiazan w zakresie zarzadzania uczelnia,
racjonalna organizacja struktur szkoty,

okreslenie metod przeprowadzania analiz wynikow finansowych,

ksztattowanie kultury organizacyjnej,

kultywowanie zwyczajow, historia uczelni,

tworzenie baz danych, komputeryzacja,

zakup sprzetu komputerowego, oprogramowania,

programy szkoleniowe wspomagane komputerowo,

wykorzystywanie Internetu, poczty elektroniczne;j,

powszechna i ulatwiona dostgpno$¢ do zbiorow bibliotecznych uczelni,
zarzadzanie strategiczne (tworzenie strategii jest $wiadomie prowadzone jako
proces uczenia si¢, wszyscy pracownicy uczestnicza w tworzeniu wizji przysztosci
organizacji),

utrzymywanie i podnoszenie jakosci oferowanych przez uczelnie ushug,
profesjonalne zarzadzanie uczelnia,

zarzadzanie wiedza,

tworzenie map wiedzy,

przechowywanie wiedzy,

pobudzanie innowacyjnosci itd.

Kapitat
strukturalny
zewngetrzny —
relacyjny

systematyczna wymiana pracownikow szkoly wyzszej na bardziej utalentowanych
i doswiadczonych,

transfer personalny obejmujacy formalne i nieformalne kontakty pracownikow

z przedstawicielami praktyki gospodarcze;j,

transfer wiedzy i technologii do gospodarki,

wspottworzenie modeli, opracowanie metod i technik utatwiajacych zarzadzanie,
stwarzanie podtoza dla ich aplikacji oraz weryfikacji w czasie (opieka nad
konkretnymi projektami badawczymi),

tworzenie wspolnych przedsigwzig¢ (utatwienia dla prowadzenia wspolnych badan
i analiz),

umozliwianie odbywania stazy przez pracownikow (w tym zagranicznych),
zaproszenie do uczestniczenia przedstawicieli innych instytucji naukowych

w konferencjach, seminariach naukowych, warsztatach,

organizowanie praktyk dla studentow i absolwentow wyzszych uczelni,
ksztattowanie dobrych relacji ze spotecznos$cia lokalng (w tym gospodarcza),
ksztattowanie skutecznej polityki marketingowe;j,

dbanie o wizerunek i reputacje uczelni,

uczestniczenie w targach edukacyjnych,

dzielenie si¢ wiedza z uczestnikami otoczenia (gléwnie z partnerami biznesowymi),
rozwijanie zdolnosci absorpcji wiedzy (np. outsourcing),

ustawiczne monitorowanie otoczenia itd.

Zrodlo: J. Gwizdata, Kapital intelektualny w zarzqdzaniu szkolg wyzszq — dylematy, [w:] Zarzqdza-
nie szkotq wyzszq. Dylematy i wyzwania, red. J. Dworak, J. Jaworski, Wydawnictwo WSB
w Gdansku, 2011, s. 247-248.



200 ElZbieta Janczyk-Strzata

— wskazniki monitora aktywow niematerialnych — tworzona jest macierz, ktorej
wymiarami sg: kategorie kapitatu intelektualnego (struktura zewnetrzna, struk-
tura wewnetrzna i indywidualne kompetencje) i podkategorie (wzrost, innowa-
cyjnos¢, wydajnos¢, stabilnosc); dla kazdego z 12 wymiardw okresla sig 2-3
wskazniki;

— miary w poszczeg6lnych perspektywach koncepcji BSC — poprzez logicznie
powiazany system miernikow i polgczenie aktywow materialnych z niematerial-
nymi pozwalaja na skuteczne zarzadzanie kapitatem intelektualnym uczelni na
poziomie strategicznym i operacyjnym, uwzgledniajgc jednoczesnie wyniki fi-
nansowe;

— wskazniki Nawigatora Skandii w czterech obszarach (finanso6w — badanie wply-
wu podjetych decyzji finansowych na obecne funkcjonowanie uczelni oraz na
3 pozostate perspektywy — klientow, zatrudnionych i proceséw)'2.

Nalezy podkresli¢ koniecznos¢ cyklicznego pomiaru kapitatu intelektualnego —
szczegblnie w pierwszym okresie, gdy wypracowywane sg reguly postepowania,
dobierane wskazniki itd. Obliczane wskazniki nalezy zestawia¢, analizowac¢ ich ten-
dencje. Ta analiza uzyskanych wynikoéw pozwala bowiem na stworzenie karty wy-
nikow kapitalu intelektualnego uczelni. Stanowi on pewien wzor dla postgpowa-
nia w przysztosci i daje podstawe do rozroéznienia pomiedzy mozliwos$cig tworzenia
wartosci a wydajnoscia zarzadzania kapitatem. Z tego powodu oprocz pomiaru ka-
pitatu intelektualnego uczelnie powinny skupi¢ si¢ rowniez na wyodr¢bnieniu dzia-
tan, ktore moga przyczynic sie do jego dalszego wykorzystania i rozwoju (tab. 2).

Nalezy réwniez podkresli¢, iz w procesie pomiaru kapitatu intelektualnego
w uczelni powinno koncentrowa¢ si¢ na efektywnosci wykorzystania zasobow,
w czym pomocny moze by¢ controlling zorientowany procesowo.

5. Zakonczenie

Uczelnie, cheac konkurowac i przetrwac na globalnym rynku edukacyjnym, musza
nauczy¢ si¢ efektywnie zarzadza¢ swoimi zasobami, szczegdlnie niematerialnymi.
Jako instytucje oparte na wiedzy powinny stara¢ si¢ zaadaptowac¢ do warunkéw ich
funkcjonowania koncepcje zarzadzania kapitalem intelektualnym. Poprzez pra-
widlowe zidentyfikowanie i pomiar kapitatu intelektualnego uczelnie moga uzyskac
podstawe do budowania strategii przewagi konkurencyjne;j.

12 Szerzej na ten temat por.: A. Jarugowa, J. Fijatkowska, Rachunkowos¢ i zarzgdzanie kapitalem
intelektualnym. Koncepcje i praktyka, Osrodek Doradztwa i Doskonalenia Kadr, Gdansk 2002.
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ABOUT THE CONCEPT OF INTELLECTUAL
CAPITAL MANAGEMENT IN HIGHER
EDUCATION INSTITUTIONS (HEIS)

Summary: Dynamically changing market, increasing competition and the coming
demographic decline force higher education institutions (HEIs) to optimize the operational
and strategic decisions. They should at the same time not only try to increase the quality of
their services or rationally manage their funds, but with equal attention “invest” in modern
methods and concepts of management. Due to the fact that HEIs are organizations based on
knowledge, one of their key competences should be the ability of management of intangible
assets, especially of intellectual capital. For these reasons, this paper presents the concept of
intellectual capital management of HEIs. It shows the structure of intellectual capital and
intellectual capital scorecard of university as well as indicates the linking of intellectual
capital dimensions and selected ways of its raising, using and development in higher education
institutions.

Keywords: intellectual capital, management, higher education institutions.





