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Kapital intelektualny uczelni wyzszej — identyfikacja, pomiar i sprawozdawczo$¢

Osrodki naukowe, w tym uczelnie wyzsze stanowia gldwne ogniwa wzrostu
gospodarczego 1 sa jednym z wazniejszych czynnikow rozwoju regionalnego, tworzac
potencjat intelektualny regionu, generujac wiedzg, nowe technologie i budujac dzigki temu
zaplecze procesow innowacyjnych. Trudno jednak szuka¢ kapitatu, ktérym dysponuja, w
tradycyjnych sprawozdaniach finansowych, przez nie generowanych. Kapital intelektualny,
zawierajacy informacje na temat potencjatu uczelni czy jej wptywu na gospodarke regionu,
jest bowiem kapitalem niefinansowym, odzwierciedlajacym ukryta lukg¢ pomigdzy warto$cia
rynkowa 1 ksiggowa uczelni wyzszej czyli jej faktyczna pozycja na rynku, a warto$cia
wykazywana w sprawozdaniach finansowych. Dlatego tez identyfikacja tego kapitalu, pomiar
i raportowanie, staje si¢ jednym z wazniejszych wyzwan stojacych w obliczu uczelni

wyzszych jako przedstawicieli organizacji opartych na wiedzy.

Wstep

W latach dziewigédziesiatych XX wieku, teorie oparte o rol¢ wiedzy w budowaniu
przewagi konkurencyjnej, zaczety zyskiwac coraz szersze grono zwolennikéw, rowniez wsrod
praktykow, aktorow systemu rynkowego. Rola wiedzy zmieniata si¢ tak, jak zmieniala sig
gospodarka w wymiarze polskim, europejskim i §wiatowym. Od gospodarki przemystowej do
gospodarki opartej na wiedzy, ery informacji, wiedza pelnita rolg od wspierajacej po wiodaca.
Peter Drucker stwierdzil, ze wiedza jest jedynym waznym czynnikiem produkcji, obok pracy,
kapitalu i ziemi'. To wiedza powoduje bowiem, ze zasoby organizacji pozwalaja tworzy¢
warto$¢. Znaczenie wiedzy dostrzegali rowniez inni. Quinn pisal, Zze sita ekonomiczna i
wytworcza tkwi w zdolnosciach intelektualnych 1 ustugowych oraz, ze kierowanie
"wiedzopochodnym" intelektem jest najwazniejsza umiejetnoscia zarzadzania®. Zarzadzanie
wiedza okre§lano natomiast jako o0goét procesOw umozliwiajacych  tworzenie,

upowszechnianie i wykorzystywanie wiedzy do realizacji celéw organizacji’. Zarzadzanie

" Nonaka J., Takeuchi H., Kreowanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, s. 86.

2 Tamze, s. 86.

* T. Jakubowski, Zarzadzanie wiedza w firmach konsultingowych, Gazeta IT, [w:] http://www.gazeta-
it.pl/archiwum/git07/zarzadzanie wiedza kons.html, 2005.



wiedza stato si¢ zatem jednym z kluczowych, dlugoterminowych celow organizacji. Sztuka
przetwarzania informacji 1 aktywow intelektualnych w trwata warto$s¢ dla odbiorcow,
pracownikoéw organizacji®, okazata sie niezbedna zwlaszcza w tych organizacjach, ktore
chciaty czy chca oprze¢ swoja pozycje na zasobach niematerialnych, zasobach przysztosci.
Zarzadzanie wiedza pehni zatem rolg koordynacyjna w przedsigbiorstwie’; kreuje warunki do
tworzenia lub pozyskiwania wiedzy, alokacji 1 wykorzystywania. Pozwala zachowa¢ wiedze
w organizacji, nawet po uptywie dtugiego czasu lub pomimo odejscia jednego z kluczowych
pracownikow. Zarzadzanie wiedza jest traktowane zatem obecnie jako zarzadzanie kapitalem
ludzkim gdyz wiedza, umiejgtnosci, mozliwosci pracownikow, know-how to przedmioty
wspolne dla obu tych typow zarzadzania. Zarzadzanie wiedza stanowi réwniez jeden z
elementow zarzadzania kapitalem intelektualnym, ktéry w literaturze przedstawiany jest
glownie w odniesieniu do przedsigbiorstw chcacych uzyskaé przewage konkurencyjna na
rynku, na ktérym funkcjonuja. Tymczasem zagadnienie to jest rownie wazne w odniesieniu
do organizacji ksztalcenia akademickiego, ktore charakteryzuja si¢ wigkszoscia cech
przypisywanych organizacjom opartym na wiedzy czy kapitale ludzkim.

Celem tego artykulu jest proba odniesienia samej koncepcji kapitatu intelektualnego do
specyfiki uczelni wyzszej, jak rowniez okreslenie potrzeb, mozliwosci pomiaru i zwigkszania

wartosci tego kapitatu oraz sposobu raportowania.

1. Uczelnia wyzsza jako przedstawiciel organizacji opartych na wiedzy

Organizacja oparta na wiedzy to organizacja, ktorej struktura jest podporzadkowana i
nakierowana na tworzenie wartosci dodanej w oparciu o efektywne wykorzystanie wiedzy.
Jest to miejsce gdzie gromadzone i1 przetwarzane informacje wraz z uzyskana na ich
podstawie wiedza, rozpowszechniane sa w calej instytucji, ktéra na podstawie uzyskanych
wnioskow, modyfikuje swoje dziatania. Organizacja oparta na wiedzy charakteryzuje sig:
projektowaniem 1 niekonwencjonalnym postrzeganiem procesow, eksperymentowaniem z
nowymi pomystami, uczeniem si¢ na podstawie wlasnych 1 cudzych doswiadczen,
benchmarkingiem czyli poréwnywaniem wybranych obszaréw danej jednostki z tymi samymi
obszarami w innych organizacjach, popularyzowaniem i upowszechnianiem wiedzy w calym

przedsigbiorstwie’.

* T. Jakubowski, op. cit., http://www.gazeta-it.pl/archiwum/git07/zarzadzanie_wiedza_ kons.html, 2005.
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Osrodki naukowe, w tym uczelnie wyzsze, stanowia glowne ogniwa wzrostu
gospodarczego, wokot ktorych moga tworzy¢ si¢ bieguny technologii, biznesu 1 handlu. Sa
one jednym z wazniejszych czynnikéw rozwoju regionalnego, tworzac potencjat intelektualny
regionu, generujac wiedzg i nowe technologie i budujac dzigki temu zaplecze proceséw
innowacyjnych wraz z kultura innowacyjna regionu’.

Wsrod podstawowych zadan uczelni wyzszych wymieni¢ mozna takie jak:

- ksztalcenie 1 przygotowanie studentoéw, wedlug najnowszych standardow, do
wykonywania okre$lonych zawodow,

- prowadzenie badan naukowych,

- przygotowanie kadry naukowej 1 dydaktycznej do wykonywania zadan im przypisanych,

- doksztalcanie w celu uzupetnienia wiedzy osob, ktére wykonuja juz zawody praktyczne

- rozwijanie i upowszechnianie kultury narodowej oraz postgpu technicznego,

- wspo6ldziatanie w celu szerzenia wiedzy w spoleczenstwie®.

Zadania te pelnione sa przez uczelnie wyzsze od momentu ich powstania. Zmianom
podlega jednakze ich zakres, cele 1 narze¢dzia realizacji, wraz ze zmieniajacym si¢ otoczeniem
1 aktualnym zapotrzebowaniem na wiedz¢ w spoleczefstwie 1 calej gospodarce.
Obserwowany w ostatnich czasach popyt na rozw6j gospodarczy, oparty na jak najlepszym
wykorzystaniu  istniejacej wiedzy, oraz poszukiwanych, nowych rozwiazaniach
technologicznych, nie moze by¢ zaspokojony bez udziatu uczelni wyzszych. Presja otoczenia
ze strony spoleczenstwa i przemystu na przygotowanie jednego z czynnikow produkcji —
pracy, tak aby zaspokajal on potrzeby zwiazane z rozwojem gospodarczym, jest coraz
silniejsza’. Gospodarka oparta na wiedzy wymaga bowiem kreatywnego kapitatu ludzkiego,
zdolnego do wykorzystywania istniejacych zasobow informacyjnych w celu zwigkszenia jej
efektywnosci 1 przewagi konkurencyjnej. Zaspokojenie nowych potrzeb spoleczno-
gospodarczych nastgpuje poprzez przekazywanie wiedzy przez te uczelnie, prowadzenie
badan naukowych oraz kreowanie czy wdrazanie innowacyjnych metod zarzadzania. Wiedza
jest podstawowym zasobem, ktorym dysponuje uczelnia wyzsza, przy pomocy ktorego
uzyskuje ona przewage konkurencyjna oraz pomaga w jej uzyskiwaniu innym podmiotom

gospodarczym. Dlatego tez mozna powiedzie¢, ze uczelnia wyzsza jest organizacja oparta na

" Raport koficowy z ewaluacji pt. ,, Typy projektow realizowanych przez uczelnie wyzsze w ramach programéw
operacyjnych wspoétfinansowanych ze srodkow UE oraz ich znaczenie dla wzmocnienia roli szkot wyzszych i
przygotowania ich do odgrywania kluczowej roli w procesie tworzenia konkurencyjnej gospodarki regionalne;j”,
Case Dorady Sp. z 0.0., Warszawa, 2005, s. 11-12.
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_referaty/15.pdf, 2005, s. 4.



wiedzy, wiedzy przez nia tworzonej, gromadzonej, przekazywanej innym uczestnikom zycia
gospodarczego oraz wykorzystywanej na wilasne potrzeby, w celu realizacji zalozonych
dziatan, ktore pozwola na zwigkszenie jej przewagi konkurencyjnej. Chcac sprostac
wymaganiom otoczenia, uczelnie wyzsze staja si¢ organizacjami otwartymi, elastycznymi, o

innowacyjnej kulturze organizacyjnej, tworzonej przez jej pracownikow i studentow.

2. Kapital intelektualny uczelni wyzszej — proba zdefiniowania zjawiska

Kapitat intelektualny wedtug M. Bratnickiego sktada si¢ z nastgpujacych elementow:

- kapitat ludzki, czyli ludzie trwale zwiazani z przedsigbiorstwem, kreatywni, chetni do
wspotpracy i1 posiadajacy odpowiednie kwalifikacje, kompetencje 1 motywacje,

- kapitat organizacyjny, w sktad ktorego wchodza: kapitat innowacyjny, kapital rozwojowy,
struktura wewngtrzna przedsigbiorstwa i jego powiazania z otoczeniem,

- kapitat spoteczny czyli stosunki migdzyludzkie, kapitat poznawczy 1 kapitat
strukturalny .

W odniesieniu do uczelni wyzszej mozna zatem powiedzie¢, ze kapital intelektualny to
suma kapitatu ludzkiego (kreatywnej i wykwalifikowanej kadry pracowniczej oraz studentow,
chetnych do wzajemnej wspotpracy, trwale zwiazanych z uczelnia), kapitalu organizacyjnego
(kapitaly: innowacyjny, rozwojowy oraz struktura zarzadzania uczelnia wraz z jej
powiazaniami z otoczeniem zewngtrznym) 1 kapitalu spotecznego, na ktéry sktadaja sig
stosunki pomigdzy pracownikami uczelni i studentami, kapitat poznawczy 1 strukturalny.

Anna Brooking okreslita natomiast cztery sktadniki kapitatu intelektualnego:

- aktywa rynkowe — potencjat firmy zwiazany z posiadanymi przez nia aktywami
niematerialnymi, zapewniajacymi uzyskanie przewagi konkurencyjnej, wplywajacymi na jego
sytuacje¢ finansowa i decydujacymi o jego mozliwosciach rozwoju, np. marka, lojalno$¢
klientow, kanaty dystrybucji, podpisane kontrakty i porozumienia, umowy licencyjne i
franchisingowe,

- aktywa zwiazane z czynnikiem ludzkim — wiedza, doswiadczenie, zdolno$¢ kreatywnego
mys$lenia, umiejgtnosci personelu w zakresie przywodztwa, przedsigbiorczosci i1 zarzadzania,

- aktywa dotyczace infrastruktury — technologia, kultura organizacyjna, system zarzadzania,
systemy komunikacyjne, bazy danych dotyczace klientow czy rynku, czyli cata infrastruktura

porzadkujaca dziatalno$¢ danej organizacji,

" M. Bratnicki, Spojrzenie na kapital intelektualny z punktu widzenia wartoéci przedsigbiorstwa, [w:]
Przedsigbiorstwo na rynku kapitatlowym, red. J.Duraj, Wyd. Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz 1999, s. 35-38.



- aktywa majatku intelektualnego — zwiazane z wlasno$cia intelektualna prawnie chroniona
- prawa handlowe, patenty, znaki towarowe, know-how organizacji''.

W przypadku uczelni wyzszej stwierdzi¢ mozna zatem, ze na kapitat intelektualny
sktadaja sig:

- aktywa rynkowe czyli potencjal uczelni oparty na posiadanych przez nia aktywach
niematerialnych, zapewniajacych uzyskanie przewagi konkurencyjnej, wpltywajacych na jej
sytuacj¢ finansowa i1 decydujacych o jej mozliwosciach rozwoju. Naleza do nich m.in.:
pozycja na rynku, lojalno$¢ 1 przywiazanie studentéw, oferowane kierunki nauczania,
podpisane z innymi uczelniami oraz przedsigbiorcami umowy i porozumienia na wymiang
studentdw, pracownikéw czy organizacjg stazy i praktyk zawodowych,

- aktywa zwiazane z czynnikiem ludzkim — wiedza, do§wiadczenie, zdolnos¢ kreatywnego
myslenia, umiejgtnosci personelu w zakresie przywodztwa, przedsigbiorczosci 1 zarzadzania,
czynnik ten dotyczy zaré6wno kadry zarzadzajacej uczelnia, personelu administracyjnego oraz
naukowo — dydaktycznego,

- aktywa dotyczace infrastruktury — technologia, kultura organizacyjna, struktura i metody
zarzadzania, systemy komunikacyjne, bazy danych, czyli cata infrastruktura porzadkujaca
dziatalno$c¢ uczelni,

- aktywa majatku intelektualnego — zwiazane z wiasno$cia intelektualng uczelni oraz jej
pracownikow naukowo-dydaktycznych, prawnie chroniona - prawa autorskie, patenty, know-
how uczelni.

Przedstawiony w Raporcie Konrada z 1989 roku podziat kapitatu intelektualnego na
kapital ludzki (human capital) i1 strukturalny (structural capital) funkcjonuje do dnia
dzisiejszego. Kapital intelektualny moze by¢ kapitalem przypisanym jednostce (kapitat
indywidualny - indyvidual capital) badZ organizacji (kapitat strukturalny - structural capital).
W Raporcie Konrada, kapitat indywidualny okreslony zostal jako: "indywidualne, osobiste i
spoteczne umiej¢tnosci, doswiadczenie, wyksztalcenie i inne umiejetnosci zorientowane na
zewnatrz w kierunku klientow przedsigbiorstwa", natomiast kapitat strukturalny jako

"do§wiadczenie 1 historia calej organizacji zapisana w podrgcznikach, programach

"' A. Jaruga, J. Fijatkowska, Kapitat intelektualny — wyzwanie dla rachunkowosci, Rachunkowos¢ 11/2003,s. 19;
A. Szatkowski, Rozwoj kapitatu intelektualnego wspotczesnej organizacji, Wydawnictwo Akademii
Ekonomicznej w Krakowie, Krakow 2005, s. 40.



komputerowych, narzedziach i koncepcjach wypracowanych w celu rozwiazywania
problemow klientow" "2,

Kapitat strukturalny to zatem cata zgromadzona wiedza nalezaca do uczelni wyzsze;j.
Istnieje ona bez wzgledu na zmiany w poziomie zatrudnienia. Na kapital indywidualny
sktadaja si¢ natomiast kluczowi pracownicy odpowiedzialni bezposrednio za tworzenie
wartosci dodanej uczelni. Nalezy do nich gtownie kadra naukowo-dydaktyczna, ktora posiada
badz zdobywa, wysokiej klasy wiedzg i umiejetnosci w konkretnych obszarach badawczych,
majaca duze do§wiadczenie w przekazywaniu tej wiedzy swoim studentom oraz posiadajaca z
nimi dobre kontakty. Kluczowe dla identyfikacji tego rodzaju kapitatu jest odrdznienie tej
kadry od personelu administracyjnego i zarzadzajacego, ktory rowniez ma swoj udziat w
generowaniu przychodow, ale nie w sposob bezposredni i dlatego powigksza on kapitat
strukturalny, a nie indywidualny .

Wiascicielem kapitatu strukturalnego jest uczelnia, natomiast kapitatu indywidualnego jej
poszczegolni pracownicy. Eksperci z zakresu badan nad kapitatem intelektualnym sa zgodni
co do stwierdzenia, iz w dluzszej perspektywie czasu kapitat strukturalny jest cenniejszy dla

przetrwania i rozwoju organizacji od kapitatu indywidualnego'.

3. Cele i potrzeby identyfikacji kapitalu intelektualnego w uczelniach wyzszych

Pierwszym etapem, w catym procesie identyfikacji, pomiaru 1 sprawozdawczosci kapitatu
intelektualnego jest uswiadomienie organizacji i jej decydentom, potrzeb realizacji tego
procesu oraz mozliwosci wykorzystania rezultatbw z niego plynacych, do dalszego,
szybszego rozwoju organizacji.

Kapital intelektualny to coraz bardziej popularne zjawisko, jego badaniem zaczyna
interesowac si¢ coraz wigksza rzesza ludzi, najrozniejsze branze i przerdzne typy organizacji.
Realizowane lub zrealizowane sa takie projekty jak np. badanie kapitatu intelektualnego
Lubelszczyzny, finansowane ze $rodkoéw strukturalnych Unii Europejskiej, w ramach
Dziatania 2.6 Zintegrowany Program Operacyjny Rozwoju Regionalnego czy ,,Jako$¢ i1
pomiar kapitatu intelektualnego firmy audytorskiey BDO jako dostawcy produktu

intelektualnego”.

2 M. Kunasz, Znaczenie kapitatu ludzkiego jako skladnika kapitatu intelektualnego, [w:] Przedsigbiorczos¢:
szansa na sukces rzadu, gospodarki, przedsigbiorstw, spoteczenstwa, red. K. Piech, M. Kulikowski, Wyd.
Instytut Wiedzy, Warszawa 2003, s. 288.

" M. Kunasz, Ogblny zarys koncepcji kapitatu intelektualnego, [w:] Kapitat ludzki w gospodarce, red. D.
Kopicinska, PTE, Szczecin 2003, s. 11.

' Tamze, s. 11.



W jakim celu realizowane sa takie i podobne projekty? Czy cele te sa wspdlne dla réznych
typoéw organizacji, czy tez kazda chce wykorzysta¢ wyniki z pomiaru tego kapitalu, w inny
sposob?

Uczelnia wyzsza, tak jak kazda inna organizacja dzialajaca na rynku, musi okresli¢
powody, dla ktorych chce pozna¢ warto$¢ swojego kapitatu oraz ustali¢ grupy odbiorcow,
zainteresowanych tym badaniem czyli ustali¢ cele 1 mozliwosci wykorzystania wiedzy
ptynacej z uzyskanego pomiaru kapitatu dla poszczegdlnych grup odbiorcow.

Dla decydentow, kadry zarzadzajacej uczelnia, celami w identyfikacji i pomiarze kapitatu
intelektualnego, beda:

1. Identyfikacja ukrytego potencjatu uczelni, dzigki ktéremu wytlumaczy¢ bedzie mozna
np. réznice pomigdzy pozycja uczelni, zaymowana w publikowanych corocznie rankingach
uczelni, a jej warto$cia ksiggowa, uzyskang na podstawie danych uzyskiwanych z raportow
finansowych sporzadzanych przez te uczelnie, zgodnie z Ustawa o rachunkowosci.

2. Mozliwo$¢ wykorzystania rezultatow jako narzedzia badania efektywnos$ci wdrazania
strategii, planow rozwoju diugoterminowego czy innych plandéw, na podstawie ktérych
prowadzona jest dziatalno$¢ danej jednostki.

3. Prezentacja dynamiki zachodzacych procesow i identyfikacji trendow pozytywnych
oraz negatywnych.

4. Sposobnos¢ porownania uczelni z innymi uczelniami, organizacjami.

5. Badanie efektywnos$ci gospodarowania §rodkami pieni¢znymi oraz ustalania
przysztych kierunkéw ich zagospodarowania i oczekiwanych rezultatow.

6. Identyfikacja korelacji pomigdzy dzialaniami i efektami w réznych obszarach
zarzadzania.

Dla bezposrednich, zewngtrznych odbiorcow ustug oferowanych przez uczelnie wyzsze
(studentoéw, przedsigbiorcow), badanie kapitatu intelektualnego i rezultaty z niego wynikajace
moga pomoc w uzyskaniu przez nich odpowiedzi na nastgpujace pytania:

- W ktorym kierunku warto si¢ rozwijac?

- Czy warto zosta¢ w danym kraju, regionie?

- Gdzie mogg znalez¢ pracg?

- Jaka sita robocza moge dysponowac?

- Jakie sa obecne trendy gospodarcze na rynku krajowym (lokalnym, regionalnym) i
migdzynarodowym?

Spoteczenstwo, w ramach ktérego funkcjonuje dana uczelnia wyzsza, uzyska¢ moze

natomiast:



- Syntetyczny obraz gospodarki regionu dzigki uzyskaniu kluczowych parametréw
dotyczacych nauki, badan i rozwoju czy edukacji.

- Popularyzacj¢ dzialan prowadzonych przez dana uczelni¢ oraz we wspdlpracy z
innymi podmiotami dziatajacymi w regionie, w kraju i na $wiecie.

- Inicjacje dyskusji na temat potencjalnych kierunkdéw rozwoju uczelni, regionu.

- Szansg na poréwnanie z innymi uczelniami, gospodarkami w Polsce i na $wiecie.

Uswiadomienie tych mozliwosci czy wilasnych potrzeb poszczegdlnym odbiorcom
potencjalnego badania kapitatlu intelektualnego, powoduje nie tylko wzrost $wiadomosci tych
podmiotéw w obrebie rosnacego znaczenia kapitalu intelektualnego w dzisiejszej gospodarce,
ale rowniez ulatwia badaczom tego kapitalu w pozyskiwaniu danych od respondentow
badania, ktorzy znajac mozliwosci jego wykorzystania i cele jego realizacji, sa chgtni do

uczestniczenia w takim przedsigwzigciu.

4. Pomiar kapitalu intelektualnego

Proby zdefiniowania pojgcia kapitat intelektualny oraz uswiadomienie potrzeb
zwigzanych z jego badaniem to jeden problem; inny zwigzany jest z jego pomiarem. Jest to
przedsiewzigcie bardzo skomplikowane z wielu powodow. Po pierwsze, w sktad kapitatu
intelektualnego wchodza elementy kapitatu ludzkiego i strukturalnego, bardzo specyficzne i
posiadajace cechy charakterystyczne tylko dla nich samych. Po drugie, wigkszo$¢ elementow
sktadowych kapitatu intelektualnego jest niemierzalna i nie da sie jej ujaé wartosciowo'.
Naktadajac na te problemy specyfikg uczelni wyzszych, uzyskujemy zagadnienie, ktoérego
poznanie jest

Brak jest, na dzien dzisiejszy, jednolitych zasad wyceny wszystkich tych zasobow
niematerialnych, ktore tworza warto$¢ sktadajaca si¢ na kapital intelektualny. Brak jest zasad
tworzenia sprawozdan dotyczacych kapitatu intelektualnego. Brak jest skonczonej listy miar,
jakie nalezatoby stosowac¢ przy pomiarze tego kapitalu. Nie istnieja tez standardowe sposoby
ich przeliczania, ktore integrowatyby rézne miary i pozwalaty na porownywalnos¢ danych
pomigdzy réznymi przedsigbiorstwami. Niemniej proby takich firm jak Skandii AFS czy
Intellectual Capital Sweden AB pokazuja, ze mozna i nalezy probowac tworzy¢ sprawozdania

dotyczace kapitatu intelektualnego'®.

15 A. Szatkowski, op. cit., s. 49.
'® A. Jaruga, J. Fijatkowska, op. cit., s. 20.



Nie ma potrzeby zaznacza¢ faktu jak dobrze przemyslane musza by¢ miary kapitatu
intelektualnego aby posiadaly zdolno$¢ uchwycenia wszystkich wartosciowych aktywow
przedsigbiorstwa'’.

Szwedzka Spotka Skandia, pracujac nad swym pierwszym, rocznym sprawozdaniem
dotyczacym kapitatu intelektualnego, stworzyta dwadziescia wskaznikow finansowych, ktére
mozna pogrupowac w cztery typy miar:

- kumulacyjne — miary bezposrednie, np. warto$¢ rynkowa,

- konkurencyjne — poréwnujace pewien obszar dziatalno$ci przedsigbiorstwa w
stosunku do $redniej dla danej branzy, np. wskaznik straconych klientow do $redniej w
sektorze,

- komparatywne - zawierajace dwie zmienne jednego przedsigbiorstwa, np. zysk na
1 zatrudnionego,

- potaczone — zawierajace wigcej niz dwie zmienne przedsigbiorstwa, np. zwrot
z aktywoOw netto wynikajacych z operacji nowych jednostek.

Ze wzgledu na fakt, iz wigkszo$¢ elementoéw sktadowych kapitatu intelektualnego jest
niemierzalna i nie da si¢ jej uja¢ wartosciowo'®, jedyna mozliwa metoda ich ,,pomiaru” jest
szacowanie ich warto$ci. Jest to trudne i skomplikowane zadanie dlatego nalezy zwrocié
uwage na nastgpujace zalecenia, w odniesieniu do badania kapitatu intelektualnego uczelni
WYyZszej:

- wybrany zestaw wskaznikéw powinien w jak najwyzszym stopniu speinia¢ warunek
reprezentatywnos$ci 1 by¢ dostosowany do specyfiki uczelnianej, odzwierciedlajacej stan, w
ktérym uczelnia znajduje si¢ obecnie oraz stan pozadany do uzyskania w przysztosci,

- dokonujac konsolidacji wskaznikow nalezy zachowa¢ rownowage pomiedzy iloscia
wskaznikow a ich przydatnoS$cia, zawartos$cia informacyjna, poziomem istotnosci informacji 1
tendencjami na jakie wskazuja,

- niezbedne jest dokonanie agregacji wskaznikow w celu umozliwienia ich
poréwnywalnosci,

- przypisywanie wag wskaznikom musi uwzglednia¢ ich rol¢ oraz sile wplywu
poszczegodlnych elementow kapitatu intelektualnego na tworzenie jego wartosci,

- stworzenie proby zestawienia wskaznikow ma na celu ich porownanie i okre$lenie
tendencji, a w przysztosci rowniez stworzenie karty wynikow kapitatu intelektualnego,

- dokonywanie cyklicznego pomiaru kapitatu intelektualnego

17 Tamze, s. 64.
'8 A. Szalkowski, op. cit., s. 49.



- zaangazowanie roznych grup, tj. studentow, kadry naukowo — dydaktyczne;j,

administracyjnej i zarzadzajacej w badanie kapitatu intelektualnego .

5. Sposoby powig¢kszania kapitalu intelektualnego
Metody zwigkszania warto$ci kapitalu intelektualnego zaleza od rodzaju elementu

sktadajacego si¢ na kapitat intelektualny. Przyjmujac zatozenie, ze dzieli si¢ on na kapitat

ludzki 1 kapitat strukturalny zewngtrzny oraz wewngtrzny, mozemy wyodrgbni¢ nastgpujace
rodzaje dziatan pobudzajacych wykorzystanie i rozwdj kapitatu intelektualnego, ktore
przyczyniaja si¢ do powigkszania jego wartosci.

1. Kapital ludzki — na kapitat ludzki uczelni wyzszej skladaja si¢: kadra zarzadzajaca,
personel administracyjny oraz pracownicy naukowo-dydaktyczni i studenci. Dziatania
zwigkszajace warto$¢ kapitatu ludzkiego uczelni wyzszej moga by¢ nastepujace:

- skierowanie wszelkich dzialan majacych na celu powigkszanie warto$ci kapitalu
ludzkiego na wszystkie rodzaje kapitatu ludzkiego gdyz sa one elementami powigzanymi w
systemie uczelnianym; wzrost jednego z nich moze przyczyni¢ si¢ do wzrostu innego i na
odwrét, a ich wzajemne oddzialywanie na zasadzie synergii powoduje wzrost wartosci
kapitatu intelektualnego

- istnienie $wiadomos$ci wiladz uczelni na temat znaczenia kapitatu ludzkiego jako
czynnika wptywajacego na pozycje¢ i konkurencyjnos¢ uczelni wobec pozostatych organizacji
oraz skierowanie strategii i celow uczelni m.in. na jego rozwoj. Uswiadomienie bowiem sobie
oraz pozostatym pracownikom uczelni o rosnacym znaczeniu aktywow niematerialnych —
wiedzy i informacji, w dobie gospodarki opartej na wiedzy jest niezbednym elementem do
ukierunkowania wszystkich dziatan na ich efektywne wykorzystanie i powigkszanie,

- wspieranie, organizowanie oraz zapewnienie aktywnego uczestnictwa pracownikoéw
uczelni w organizowanych przez nia lub inne organizacje, konferencjach, spotkaniach,
seminariach, warsztatach i szkoleniach,

- przeprowadzanie cyklicznej oceny pracy pracownikow uczelni (zewngtrznej i
wewngetrznej — wlasnej) oraz ewentualna korekta ich dziatan na podstawie uzyskanych
wynikow,

- stosowanie systemu nagradzania za osiagnigte wyniki czy dobrze wykonywang prace i

zachet motywacyjnych do osiagania jeszcze lepszych rezultatow,

' A. Sokotowska, Zarzadzanie kapitalem intelektualnym w uczelni wyzszej, Akademia Ekonomiczna we
Wroctawiu, s. 5.
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- istnienie sprawnie dzialajacego systemu rekrutacji oraz planowania $ciezki kariery
zawodowej wraz z dzialaniami pomocnymi pracownikom w realizacji zatozonych przez nich
celow,

- wyraznie ustalone zasady przyjecia na studia, zaliczania egzaminéw semestralnych,
magisterskich i dyplomowych oraz oceny prac dyplomowych,

- zapewnienie potaczenia teorii wynikajacej z dydaktyki z praktyka poprzez organizacje
wraz z przedsigbiorcami praktyk zawodowych, programow wspierajacych przedsigbiorczos$¢ i
pozwalajacych na stopniowe zaznajamianie studentéw z rynkiem pracy,

- dopasowywanie 1 aktualizacja programu dydaktycznego studiéw zgodnie z
zapotrzebowaniem rynku oraz istniejacymi mozliwo$ciami pracy,

- angazowanie studentow w zycie uczelni poprzez pracg zespolowa, naukowa (kota
naukowe, seminaria, spotkania), samorzadowa poprzez wspieranie tworzenia i dzialania
organizacji studenckich oraz organizacjg spotkan nieformalnych,

- pobudzanie do kreatywno$ci, pomystowosci, przedsigbiorczo$ci; wspieranie
innowacyjnych rozwiazan proponowanych przez studentow?’.

2. Kapital strukturalny wewngtrzny — polega w gtownej mierze na tworzeniu srodowiska
przyjaznego realizacji strategii i wszystkich zatozonych w niej celow, poprzez nastgpujace
dziatania:

- budowanie systemu i struktur wspierajacych wszelkie procesy zachodzace w systemie
uczelnianym, w tym proceséw dydaktycznych, administracyjnych i1 badawczych oraz
aktualizacja stosowanych rozwiazan zgodnie z najnowocze$niejszymi, Swiatowymi trendami,

- profesjonalne zarzadzanie wuczelnia jako jednostka organizacyjna, wiedza
pracownikow w niej zatrudnionych oraz studentow jako odbiorcéw ustug przez nia
Swiadczonych,

- tworzenie 1 wspieranie sieci powiazan pomig¢dzy wszystkimi elementami kapitalu
ludzkiego poprzez budowe sprawnych i nowoczesnych kanatéw wymiany informacji

- wspieranie procesu ustawicznego ksztalcenia si¢ pracownikow naukowo-
dydaktycznych poprzez ich udzial oraz samodzielna organizacj¢ konferencji, spotkan,
warsztatow,

- podnoszenie poziomu jako$ci ksztalcenia do obowiazujacych standardow i
nowoczesnych metod dydaktycznych; wprowadzanie nowych metod dydaktycznych, opartych

na nowoczesnych rozwiazaniach (np. e-learning),

20 A. Sokolowska, op. cit., s. 6-9.
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- racjonalna i optymalna organizacja planu zaje¢, zasad jego ustalania i dokonywania
ewentualnych zmian, dostosowana do potrzeb i wymagan pracownikéw uczelni 1 studentow,

- jasne, stale w ramach danego okresu, zasady i metody ustalania, zmiany 1
przeprowadzania egzamindw i zaliczen,

- budowa innowacyjnej kultury organizacyjnej, wspieranie tradycji, zwyczajow i
historii uczelni; angazowanie pracownikow i studentow w budowg i realizacjg strategii oraz
misji 1 wizji uczelni,

- zapewnienie dostgpu do nowoczesnych form oprogramowania, sprz¢tu
komputerowego i systemow informatycznych, poczty elektronicznej; tworzenie baz danych
zgodnie z zapotrzebowaniem uczelni i jej pracownikow oraz studentéw; tatwy dostep do
zasobow bibliotecznych,

- usprawnianie 1 dopasowywanie systemu administracyjnego do wymagan
wewngetrznych oraz trendéw ogoélnoswiatowych, w tym jego informatyzacja, umozliwienie
realizacji spraw droga elektroniczna,

- wspomaganie rynkowej orientacji uczelni i jej pracownikdéw na jej klientow, w tym
zapewnienie wysokiej jakosci oferowanych uslug oraz state podnoszenie ich poziomu,

- wspieranie w podnoszeniu wiedzy 1 innowacyjnosci stosowanych rozwiazan,
istniejacych systemow i struktur oraz §wiadczonych ustug.

3. Kapitat strukturalny zewngtrzny — to kapital relacyjny zawierajacy rozne interakcje
pomigdzy uczelnia a otoczeniem, w ktorym ona funkcjonuje i z ktorym wspoétdziata.
Mozna go powigksza¢ poprzez:

- realizacj¢ projektow celowych, powstajacych na zlecenie przedsigbiorcow lub we
wspotpracy sfery naukowo - badawczej z przemystem,

- organizacj¢ praktyk i stazy dla studentéw oraz pracownikow w przedsigbiorstwach,
stuzacych transferowi wiedzy i innowacji pomigdzy sektorem badawczo - rozwojowym a
przedsi¢gbiorstwami,

- tworzenie 1 rozwdj sieci wspotpracy w zakresie innowacji, pomigdzy sektorem
badawczo — rozwojowym, przedsigbiorstwami 1 innymi podmiotami (na poziomie
regionalnym i lokalnym), stuzacej transferowi know-how i technologii,

- stworzenie oferty naukowo-badawczej skierowanej do odbiorcow zewngtrznych takich
jak przedsigbiorcy, instytucje naukowe, instytucje wspierajace innowacyjny rozwdj regionu i
inne podmioty zainteresowane uslugami $wiadczonymi przez uczelnie,

- dostarczanie informacji o prowadzonych badaniach i rozpowszechnianie rezultatow

tych badan,
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- kreowanie przedsigbiorczych postaw w nauce i wspieranie w tworzeniu firm
odpryskowych typu spin-off na bazie intelektualnych i materialnych zasobow uczelni, przez
jej pracownikow i studentow,

- wspdlna organizacj¢ konferencji, spotkan, warsztatow, seminariéw i innych spotkan z
udziatem przedstawicieli biznesu, wiadz lokalnych i regionalnych oraz innych przedstawicieli
sfery naukowo-badawczej w celu wymiany doswiadczen, najlepszych praktyk 1 mozliwosci
wspolnej realizacji projektow w przysziosci,

- wspoltworzenie modeli majacych na celu wspieranie przedsigbiorczos$ci, powstawanie
nowoczesnych metod zarzadzania czy podnoszenia kwalifikacji pracownikéw uczelni,

- aktywny udziat w tworzeniu lub wspottworzeniu instytucji wspierajacych
innowacyjny rozwoj regionu (centréw transferu innowacji i technologii, parkéw naukowo-
technologicznych i technologicznych, inkubatoréw przedsigbiorczosci, itp.),

- promocj¢ uczelni na zewnatrz poprzez organizacjg ,,otwartych drzwi”, dbanie o jej
dobry wizerunek i reputacje wsrdd spotecznosci lokalnej i regionalnej, wspdlpraca z ta
spolecznos$cia poprzez dzielenie si¢ posiadang wiedza,

- prowadzenie ciaglej 1 skutecznej kampanii marketingowej dotyczacej dziatania
uczelni, projektow przez nia realizowanych, pracownikow w niej zatrudnionych, ksztatconych
studentéw, prowadzonych zajeciach dydaktycznych, badaniach, analizach, itp.

- wspolprace z pozostaltymi uczelniami w miescie, regionie, kraju 1 na arenie
migdzynarodowej, w celu wymiany doswiadczen, pracownikow, itp.

- wspieranie w tworzeniu 1 realizacji projektow finansowanych ze $rodkow
europejskich,

- prowadzenie badan monitoringowych dotyczacych samej uczelni, jej dziatalnosci,
strategii, realizacji celow w niej zapisanych i otoczenia, w ktérym ona funkcjonuje, w celu

jeszcze lepszego dostosowania si¢ do zmian w nim wystgpujacych.

6. Raportowanie kapitalu intelektualnego

Ogolnie rzecz biorac, konstrukcja sprawozdania kapitalu intelektualnego nakierowana jest
na dwa obszary: wewngtrzny i1 zewngtrzny. Wewngtrzny zwiazany jest z potrzebami
zarzadczymi organizacji, gdzie generowane sg informacje dla kadry kierowniczej jednostki; w
przypadku uczelni wyzszej dla kadry zarzadzajacej. Obszar zewnetrzny z kolei dostarcza
informacji o otoczeniu zewngtrznym dla zainteresowanych grup odbiorcow, ktorymi w
odniesieniu do uczelni wyzszej sa glownie studenci, a posrednio przedsigbiorcy i

spoteczenstwo.
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Raport dotyczacy kapitalu intelektualnego uczelni wyzszej] ma dostarcza¢ informacje
dotyczace dziatan przez nia podejmowanych w zakresie pozyskiwania, rozwoju i
rozpowszechniania wérdd jej pracownikdéw i odbiorcow zasobow wiedzy, niezbednych do jej
biezacego 1 przysztego funkcjonowania. Raport ten wykorzystywany jest jako strategiczne
narzedzie w zarzadzaniu wartoscia uczelni i w celu komunikacji pomigdzy kadra
zarzadzajaca, naukowo-dydaktyczna, administracyjna, studentami i1 innymi interesariuszami
w celu angazowania ich w proces budowania warto$ci uczelni.

Wedlug dunskiego Ministerstwa Handlu i Przemyshu (Danish Agency for Trade and
Industry — DATI), programu Meritum Projekt, programu Nordica Projekt oraz
Migdzynarodowego Zrzeszenia Ksiggowych (International Federation of Accountants),
w wydanej przez te organizacje broszurze, raport kapitatu intelektualnego powinien sktadaé
si¢ z czterech elementow:

1. Opis wiedzy.

2. Cele, wyzwania dla zarzadzajacych.

3. Podejmowane dziatania.

4. Wskazniki®',

Opis wiedzy, pierwszy obszar raportu kapitatu intelektualnego, ma na celu identyfikacjg
warto$ci uzytkowej ustug oferowanych ich odbiorcom, okreslenie posiadanych przez
organizacj¢ zasobow wiedzy w powiazaniu z oferowanymi ustugami oraz polaczenie obu tych
obszar6w celem wyjas$nienia czy 1 w jaki sposob wiedza ta wykorzystywana jest do spetniania
wymagan odbiorcow.

Drugi obszar, cele i wyzwania dla zarzadzajacych, jest baza dla obszaru trzeciego i ma na
celu ustalenie, w zalezno$ci od rodzaju miejsca/podmiotow skupiajacych wiedze¢ danej
organizacji, obszarow wyzwan, od ktorych z kolei zaleza formy dzialania wspierajace te
wyzwania. W przypadku uczelni wyzszej, w ktorej wiedza skupiona jest w kadrze naukowo —
badawczej oraz we wspolpracy tej kadry z pozostaltym personelem i studentami oraz
przedsigbiorcami, wyzwaniem bedzie nie tylko ustalenie 1 rozwijanie systemu
motywacyjnego tej kadry ale rowniez wspieranie i popularyzowanie form wspolpracy
pomigdzy wymienionymi grupami.

Trzeci obszar raportu przedstawia konkretne dzialania podejmowane przez kierownictwo

jednostki w celu wdrozenia wczesniej ustalonych wyzwan.

2! A Guideline for Intellectual Capital Statements — a Key to Knowledge Management, Danish Agency for Trade
and Industry, Ministry of Trade and Industry, Copenhagen 2000 Intellectual Capital Statemenet — The New
Guidelines, 2003 — broszury dost¢pne pod adresem internetowym: www.ebst.dk/iaccounts
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Ostatnim obszarem raportu kapitalu intelektualnego jest dobor wskaznikéw

umozliwiajacych pomiar, podjetych w trakcie poprzednich obszaréw, dziatan?.

Kazde dziatanie, w ramach obszaru trzeciego, powinno by¢ mierzone przez co najmniej

jeden wskaznik, ale im wigcej wskaznikéw bedzie mierzy¢ dane dziatanie tym pomiar ten

bedzie doktadniejszy i petniejszy. W raporcie dunskiego rzadu wskazniki te zostaly

podzielone na cztery obszary wyodrebnione ze struktury kapitatu intelektualnego:

1.

Pracownicy — wskazniki te maja na celu ukazanie zmian iloSciowych i1 jako$ciowych
zachodzacych w strukturze personelu danej organizacji; w uczelni wyzszej jest to kadra
zarzadzajaca, naukowo-dydaktyczna, personel administracyjny.

Odbiorcy / klienci — wskazniki te w odniesieniu do uczelni wyzszej dotycza kapitatu
studentow jako bezposrednich odbiorcow ustug $wiadczonych przez uczelnie, jego
gromadzenia i przetwarzania;

Procesy — dotycza wskaznikow zwiazanych z konkretnymi dzialaniami podejmowanymi
przez pracownikéw, ktorzy uzywajac dostepnych materiatéw 1 technologii, realizuja
ustalone dzialania;

Technologia — obszar ten zwigzany jest ze wskaznikami wystgpujacymi w trakcie dziatan
zwigzanych z dazeniem organizacji do ulepszania i unowocze$niania rozwigzan
technologicznych®.

Koncowym rezultatem raportu kapitatu intelektualnego jest analityczny model kapitatu

intelektualnego. Narzedzie to pozwala na poprawny odczyt danych zawartych w

sprawozdaniu z kapitalu i prowadzenie uproszczonego systemu rachunkowos$ci kapitatu.

Model ten sktada si¢ z dwoch wymiarow: elementow sktadowych kapitatu intelektualnego

wiersze) oraz kryteriow do jego oceny (kolumny)**. Model ten, w odniesieniu do uczelni
ry Jeg y y

wyzszej, moze przedstawiac si¢ nastgpujaco.

Tabela 1. Analityczny model kapitalu intelektualnego dla uczelni wyzszej

Kryteria oceny
Elementy kapitatu Posiadany kapitat Dziatania z l];:fekty
intelektualnego intelektualny (Co zrobiono w zakresie zmiznsevfzm;?zgzei
(Czym uczelnia rozwoju kapitalu stru ktu); - kapitalu
. 9 : 2
dysponuje obecnie?) intelektualnego?) intelektualnego)

22 A. Szalkowski, op. cit., s. 51-52.
2 A Guideline for ..., op. cit.
2 A. Szalkowski, op. cit., s. 54.
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Pracownicy

- kadra zarzadzajaca,

- kadra naukowo-
dydaktyczna,

- personel
administracyjny

Odbiorcy/klienci
- studenci
- pozostali

Procesy

- zajecia dydaktyczne

- prowadzone badania

- organizacja konferencji
- publikacje

Technologia
- sprz¢t komputerowy
- system komunikacji

- oprzyrzadowanie sal

Zrbdlo: opracowanie wlasne na podstawie Analysing Intellectual Capital Statement, 2003, s. 7; Intellectual
Capital Accounts, 1997, s. 13.

Wiersze zawierajace poszczegolne elementy kapitatu intelektualnego moga si¢ zmieniaé
w zaleznosci od tego z jaka organizacja mamy do czynienia i1 na ktére ktadzie ona najwigkszy
nacisk.

W kolumnach z kolei przeprowadza si¢ charakterystyke¢ wielkos$ci i struktury kapitatu
intelektualnego (a doktadnie jego wyodrebnionych w wierszach elementéw) pod katem
posiadanych zasobow, dzialan i efektow™.

Przedstawiony raport jest rozwiazaniem bardzo nowoczesnym i bardzo mlodym dlatego
niezbgdne jest przeprowadzenie wielu badan w zakresie zarowno samego modelu jak i calej

koncepcji kapitalu intelektualnego aby rozwiazanie to stato si¢ powszechnie akceptowalnym.

Zakonczenie

W dobie gospodarki opartej na wiedzy, wiedza i innowacje nabieraja coraz wigkszego
znaczenia w kreowaniu wzrostu gospodarczego. Rosnie znaczenie uczelni wyzszej, jako
jednego z najwazniejszych aktorow ksztattujacych rozwoj regionalny. Uczelnie oddziatluja na
regiony w zrdéznicowany sposob, a zasigg 1 nasilenie wpltywu nawiazuje do pozycji
konkurencyjnej danej uczelni w uktadzie regionalnym.

Uniwersytet, miasto i region byly zawsze ze soba sprzezone. Pasywny wplyw uczelni

znajduje wyraz w bezposrednim i posrednim wzro$cie zatrudnienia w regionie, aktywny — w

2 A. Szalkowski, op. cit., s. 54-55.
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przyciaganiu studentdw z roznych zakatkéw kraju i zagranicy?®. Istnienie dobrej jakosci
osrodka akademickiego decyduje o potencjale intelektualnym 1 kulturalnym regionu. Taki
region, oferujacy wysoko wykwalifikowana sil¢ robocza, dostgp do laboratoriéw,
akademickich o$rodkow 1 instytucji badawczo-rozwojowych (a wige wiedzy 1 innowacji),
staje si¢ atrakcyjnym miejscem dla lokalizacji przedsigbiorstw.

Kapital intelektualny jest kapitatem, ktory zawiera cechy charakterystyczne 1
indywidualne dla danej uczelni, pozwalajace na odrdznienie jej od innych uczelni
funkcjonujacych w regionie i poza nim. Kazda instytucja edukacyjna jest pod jakim$
wzgledem niepowtarzalna ale trudno szukaé tej niepowtarzalnosci w tradycyjnych
sprawozdaniach finansowych przez nia generowanych. Powoduje to, iz zawarto$¢
informacyjna tych sprawozdan w dalekiej mierze odbiega od ilosci i jako$ci faktycznie
posiadanych zasobdw, ktore w duzym stopniu wpltywaja na jej pozycje konkurencyjna.
Kapital intelektualny jest kapitatem niefinansowym, odzwierciedlajacym ukryta lukeg
pomigdzy wartoscia rynkowa i ksiggowa organizacji. Odkrycie tej luki, tej niepowtarzalnos$ci,
jest obecnie nie tylko warunkiem koniecznym, ale czasem, jedynym mozliwym sposobem na
uzyskanie lub utrzymanie przewagi konkurencyjne;j.

Pojecie kapitalu intelektualnego, jego pomiar 1 sprawozdawczo$é, jest wielkim
wyzwaniem dla wszystkich aktoréw systemu gospodarczego. Potaczenie jego
niepowtarzalnosci ze specyfika uczelni wyzszych otwiera nowe spojrzenie zarOwno na sam
problem identyfikacji tego kapitalu czy mozliwos$ci jego wykorzystywania, jak i znaczenie
samych uczelni w procesie budowy gospodarki opartej na wiedzy. Gdzie bowiem kapitat
intelektualny moze stanowi¢ wigksze zroédto przewagi konkurencyjnej uczelni i regionu, w
ktorym funkcjonuje, jak nie w organizacji opartej na wiedzy, umiej¢tnosciach 1
mozliwos$ciach posiadanych przez jej pracownikow czy bezposrednich odbiorcow jej ustug —
studentow. W jakiej innej jednostce kapital ludzki jest powigkszany w tak wysokim tempie
jak w przypadku uczelni wyzszej, ktorej dziatalno$¢ z zatozenia nastawiona jest na
ksztalcenie, doksztatcanie, kreowanie innowacyjnych postaw w nauce, prowadzenie badan 1
wiele innych =zadan, ktérych bezposrednim rezultatem jest wzrost kreatywno$ci i
innowacyjnos$ci studentow oraz kwalifikacji zawodowych personelu czy posrednio znaczenia
danej uczelni na rynku, przektadajacy sig, w dluzszym okresie czasu, na wzrost poziomu jej

kapitatu intelektualnego.

%% Dietl J., Uczelnia niepanstwowa jako czynnik awansu ekonomicznego, spotecznego i kulturowego regionu, w:
Uczelnie i ich otoczenie. Mozliwosci i formy ich wspotdziatania, SGH, Warszawa 2003r.
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