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Streszczenie: Celem artykutu jest przedstawienie specyfiki jakosciowych koncepcji pomiaru
kapitatu intelektualnego oraz ich uzytecznosci w procesie jego diagnozy i oceny. Omdéwiono
w nim istote oraz wady i zalety najbardziej popularnych modeli jako$ciowych. Przedstawiono
takze autorskg propozycje pomiaru komponentéw kapitatu intelektualnego i efektywno$ci pro-
cesu zarzgdzania nim z wykorzystaniem kwestionariusza ankiety.
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Abstract: The purpose of this article is to present a specific qualitative concept of intellectual
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re, advantages and disadvantages of the most popular models of quality. Also presented is
a proposal for an original component of intellectual capital measurement and a performance
management process using a questionnaire.
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Wstep

Kapitat intelektualny istnieje we wspotczesnych organizacjach obok
kapitatu rzeczowego i finansowego, tworzac catkowitg ich wartos¢. Jednak
ostatnie doswiadczenia w zarzadzaniu organizacjami coraz czesciej poka-
ZUja, ze najwazniejszym zrédtem tej wartos¢ sg zasoby niematerialne, dlate-
go znaczenie kapitatu intelektualnego jest coraz bardziej doceniane zaréwno
w teorii, jak i praktyce. Wymusza to nowe spojrzenie na zasoby przedsie-
biorstwa oraz zarzadzanie nimi.

Nowoczesna koncepcja zarzadzania kapitatem intelektualnym stanowi
impuls dla sukcesywnego odchodzenia od koncentrowania sie wytacznie na
zasobach finansowych i materialnych w prowadzeniu dziatalno$ci gospodar-
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czej. Skutkuje to zerwaniem z zasadg podejmowania waznych decyzji
inwestycyjnych wytacznie na podstawie danych finansowych na rzecz wskazni-
koéw umozliwiajacych pomiar, a co za tym idzie réwniez praktyczne wykorzysta-
nie zasobdw niematerialnych bedacych pochodng wiedzy indywidualnej i orga-
nizacyjnej. Stad tez w ostatnich latach kapitat intelektualny stat sie jednym
z wazniejszych przedmiotéw badawczych zaréwno w ekonomii, jak i na gruncie
nauk o zarzadzaniu. Zainteresowanie to poskutkowato powstaniem licznych
koncepcji kategoryzacji i ewaluacji tego kapitatu. Ewaluacja wydaje sie by¢ jed-
nak najtrudniejszym etapem procesu zarzadzania aktywami intelektualnymi ze
wzgledu na ich specyficzny, niematerialny charakter. Dlatego tez jak dotychczas
nie wypracowano jednego standardu wyceny.

Metody ewaluacji mozna podzieli¢ na dwie grupy: metody ilosciowe i ja-
kosciowe. Pierwsze dazg do wyrazenia wartos¢ kapitatu intelektualnego
w jednostkach pienieznych, drugie majg na celu przestawienie bogactwa
i roznorodnosci aktywéw tworzacych kapitat intelektualny. W niniejszym arty-
kule skoncentrowano sie na uzytecznosci modeli i narzedzi jakosciowych
w procesie diagnozy kapitatu intelektualnego.

Znaczenie ewaluacji kapitatu intelektualnego

Organizacje metaforycznie mozna przedstawi¢ jako drzewo sktadaja-
ce sie z czesci nadziemnej, tj. gatezi, lisci, owocdw, oraz podziemnej
— korzeni (rys. 1). Zarzadzajacy stosunkowo dobrze znajg stan czesci
nadziemnej, gdyz jest ona widoczna i opisana w réznych dokumentach or-
ganizacyjnych, np. sprawozdaniach rocznych. Nie zawsze majg jednak
swiadomos¢ tego, ze jej ksztalt i kondycja zalezg od ukrytego systemu ko-
rzeniowego, utozsamianego z kapitatem intelektualnym’.

Kapitat ten to suma ukrytych aktywow przedsiebiorstwa nie uwzgled-
nianych w jego sprawozdaniu finansowym, obejmujacych zaréwno to, co
znajduje sie¢ w glowach pracownikéw, jak i to, co zostaje po ich odejsciu’.
Kapitat intelektualny jest zasobem warto$ci w przewazajgcej mierze niema-
terialnych, posiadanych przez ludzi, przedsiebiorstwa, spoftecznosci, instytu-
cje, w roznych konfiguracjach i natezeniach oraz w zréznicowaniu prze-
strzennym, ksztattujagcym w istotnym stopniu ich mozliwosci rozwojowe3.

Stanowi on kategorie ztozong, w ktérej sktad wchodza;:

— kapitat ludzki - zasoby intelektualne, witalne, gospodarcze i zawo-

dowe ludzi, komPetencje poszczegolnych jednostek lub spotecz-
nosci jako catosci”,

' L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg warto$¢ swego przedsie-
biorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie, PWN, Warszawa 2001, s. 15.

2Ross G., Ross J., Measuring your Company’s Intellectual Performance, Long Range Planning,
June 1997, s. 28.

3 J. Komorowski, Potencjat spoteczno-intelektualny Aglomeracji Kalisko-Ostrowskiej, s. 3,
www.aglomeracja.holdikom.com.pl (15.01.2013)

* W.M. Gaczek, J.W. Komorowski, Kapitat ludzki i spoteczny regionu jako element rozwoju go-
spodarki opartej na wiedzy, Zeszyty Naukowe nr 57, Akademia Ekonomiczna w Poznaniu 2005,
s. 51-80.
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— kapitat relacyjny - dotyczacy relacji spotecznych zachodzacych
w okreslonej przestrzeni i obejmujacy powigzania z réoznymi intere-
sariuszami,

— kapitat strukturalny obejmujacy istniejace w firmie formalne rozwia-
zania, procesy, systemy i metody dziatania, ktore stuzg utrwaleniu
i przeptywowi wiedzy w organizacji i determinujg produktywnos$¢
kapitatu ludzkiego®.

HERCak Przysziose

Kultura

Przeplyw 7 Terainiejszosé
Przesziosé

Aktywa

Rys. 1. Korzenie wartosci wspotczesnych organizacii
Zrodto: http://lse.sgh.waw.pl/elearning/Modul_03.pdf.

Pojecie kapitatu intelektualnego w ujeciu strickte dotyczy potencjatu
intelektualnego przedsiebiorstw. Jednak kategoria ta stopniowo zyskuje co-
raz szersze zastosowanie. Jednym z kierunkow tej ewolucji jest poszukiwa-
nie mozliwosci identyfikacji kapitatu intelektualnego regionéw, a nawet cate-
go kraju. Przy rozpatrywaniu kapitatu intelektualnego na poziomie mezo-
i makroekonomicznym wyréznia sie jeszcze kapitat spoteczny, ktory nie sta-
nowi atrybutu poszczegdlnych przedsiebiorstw, lecz zjawisko kulturowe i ma
charakter dobra publicznego budowanego w dtugim horyzoncie historycz-
nym. Uwazany jest on za spoiwo spoteczenstwa, poniewaz podwyzsza efek-
tywnos¢ funkcjonowania i rozwoju organizacji lub miasta poprzez utatwianie
wspotdziatania pomiedzy jej uczestnikami®.

Poniewaz sukces wspofczesnych organizacji zalezy dzi§ w znacznym
stopniu od umiejetnego wykorzystania zasobéw kapitatu intelektualnego sys-
tematycznie ro$nie sSwiadomosci wagi efektywnego nim zarzgdzania. Jednak

® Por. E. Skrzypek, Wplyw zarzadzania wiedzg na jako$¢, ,Problemy Jakosci”, nr 11, 1999, s. 5.
Zob. tez D. Bury, Inwestycje w kapitat intelektualny w nowoczesnym przedsiebiorstwie z wyko-
rzystaniem metod e-learningowych, http://www.e-edukacja.net (15.01.2013).

€ J. Czapinski, Diagnoza spoteczna, PWN , Warszawa 2005, s. 75.
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ze wzgledu na ztozono$¢ i wspébtzaleznos¢ elementéw go tworzacych oraz
ich niematerialny charakter kapitat intelektualny jest trudny do parametrycz-
nego okreslenia. Badanie kapitatu intelektualnego to analiza ukrytych korze-
ni metaforycznego drzewa organizaciji’. Proces zarzadzania tym kapitatem
wymaga scistego okreslenia danych wejsciowych i wyjsciowych, co sprowa-
dza sie do oceny zasobdw posiadanych aktywéw niematerialnych i prowa-
dzi do pojecia ewaluaciji.

Ewaluacja jest terminem zaczerpnietym z jezyka angielskiego i ozna-
cza zbieranie, analize i interpretacje danych w celu oceny efektywno$ci.
Specyfika ewaluacji polega na prowadzeniu badan jakosciowych wspieraja-
cych rozwdj i dokonywanie zmian w przedmiocie badah. Ewaluacja kapitatu
intelektualnego to systematyczne badanie jego wartosci i cech. Tak rozu-
miana staje sie waznym etapem procesu zarzgdzania kapitatem intelektual-
nym obejmujgcym:

— zbieranie informacji o elementach tworzacych kapitat intelektualny,

— ich analize i ocene,

— wycigganie wnioskow i podejmowanie decyzji dotyczacych popra-

wy efektywnosci zarzadzania tym kapitatem.
Istnieje szereg powoddw, dla ktérych warto prowadzi¢ ewaluacje aktywow
niematerialnych. Ustalenie wartosci aktywdw niematerialnych i ich specyfiki
jest uzyteczne dla®:
e potrzeb transakcyjnych (kupna-sprzedazy) aktywow niemate-
rialnych,
e pozyskiwania dodatkowych zrédet finansowania (np. kredytow)
pod zastaw aktywow ukrytych,
o ustalania rzeczywistej wartosci likwidacyjnej przedsiebiorstw,
szczegolnie dziatajacy w sektorze ustugowym,
e ustalania wysokosci roszczen w sporach sadowych wynikajg-
cych z naruszenia praw wiasnosci intelektualnej,
e ograniczenia ryzyka inwestycyjnego,
e poprawa jakosci decyzji zarzadczych i inwestycyjnych,
e poprawy efektywnosci zarzadzania majatkiem przedsiebior-
stwa, wzrostu jego innowacyjnosci i kreatywno$ci,
e zwiekszenia zakresu inwestowania w kapitat intelektualny.
To tylko nieliczne korzysci z wyceny kapitatu intelektualnego mozliwe do
osiggniecia zaréwno przez interesariuszy wewnetrznych jaki zewnetrznych
przedsiebiorstwa dzieki procesowi ewaluacji.

Ewaluacja moze by¢ realizowana z wykorzystaniem metod finanso-
wych i jakosciowych - kazda z wymienionych grup posiada swoje zalety
i ograniczenia. Dzieki zastosowaniu metod iloSciowych mozliwe jest okresle-
nie wartosci kapitatu intelektualnego w jednostkach pienieznych. Jednak
w formutach matematycznych majgcych zastosowanie w takich modelach

” L. Edvinsson, M.S. Malone, dz. cyt., s. 20 i nast.
® Por. K. Gorniak, Wycena wiasnosci niematerialnej w przedsigbiorstwie, www.parp.gov.pl
(2.02.2012)
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wykorzystywane sg zmienne podatne na wptyw czynnikéw nie zwigzanych
bezposrednio ze stanem aktywow niematerialnych, tj. wahania kurséw giet-
dowych. Ponadto zastosowanie formuty matematycznej wymaga oszacowa-
nia lub prognozowania pewnych zmiennych, tj. stopa zwrotu, okres ekono-
micznej uzytecznosci, czy wspoétczynnik dezaktualizacji funkcjonalne;,
technologicznej, ekonomicznejg. Powoduje to, ze oszacowana w ten sposéb
wartos¢ ma charakter jedynie szacunkowy a jej zmiany nie zawsze odzwier-
ciedlajg spadek lub wzrost wartosci kapitatu intelektualnego. Rzadko kiedy
jest to bowiem mozliwe, co wiecej — wartos¢ tak ustalona bedzie relatywna,
zmienna w zaleznos$ci od sposobu i miejsca wykorzystania poszczegdlnych
aktywéw intelektualnych. Przyktadem moze by¢ wiedza, ktéra ma rézng war-
tos¢ w réznych organizacjach — jej warto$¢ bedzie bowiem zdeterminowana
specyfikg dziatania firmy, w ktérej jest wykorzystana. Innej wiedzy potrzebujg
banki, jeszcze innej szkoty. Nie wszystkie sktadnik kapitatu intelektualnego
mozna tez wyrazi¢ w wartosci pienieznej.

Trudo bowiem w ten sposéb ustali¢ wartos¢ kompetencji pracownikéw
czy kultury organizacyjnej. Dlatego zasadniczym celem ewaluacji kapitatu
intelektualnego jest poprawa wiarygodnosci, rzetelnosci informowania réz-
nych grup interesariuszy, zarébwno wewnetrznych jak i zewnetrznych na te-
mat rzeczywistej sytuacje majatkowo-finansowej przedsiebiorstwa. Nie jest
to mozliwe bez wykazania stanu posiadanych aktywéw intelektualnych.
W tym aspekcie szczegdlne uzyteczne sg metody jakoSciowe majgce cha-
rakter komplementarny w stosunku do metod ilosciowych. Zasadniczg zaletg
metod jakosciowych jest prezentacja szerokiego spojrzenia na aktywa
przedsiebiorstwa. Spojrzenie to nie ogranicza sie wytacznie do skfadnikow
rzeczowych i finansowych, ale uswiadamia istnienie i znaczenie aktywow in-
telektualnych, tj. kompetencje, motywacja, kreatywnos$¢ pracownikéw, kultu-
ra organizacyjna, relacje z klientami czy potencjat technologiczny oraz po-
maga w ich monitorowaniu za pomoca szeregu wskaznikéw. Wadg modeli
jakosciowych jest subiektywny dobér wskaznikéw, co z drugiej strony mozna
tez postrzegac¢ jako zalete, gdyz kazda organizacja moze dokona¢ wyboru
liczby i rodzaju miernikéw dostosowanych do jej specyfiki oraz potrzeb, cho¢
niewatpliwie utrudnia porownywanie wynikow miedzy firmami. Pomiar jako-
Sciowy pozwala zatem uzupetni¢ luke wystepujacg w tradycyjnym systemie
sprawozdawczo$ci, w ktérym brak jest miejsca na sktadniki kapitatu intelek-
tualnego.

Zintegrowane modele ewaluacji kapitatu intelektualnego

Do najbardziej popularnych niefinansowych modeli umozliwiajgcych
identyfikacje aktywéw niematerialnych tworzacych kapitat intelektualny
przedsiebiorstwa naleza:

— Monitor Aktywow Niematerialnych (Karla Erika Sveiby’ego),

o Szerzej na temat metod ilosciowych w: S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat inte-
lektualny: spojrzenie z perspektywy interesariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2003 oraz
G. Urbanek, Wycena aktywéw niematerialnych przedsiebiorstwa, PWE, Warszawa 2008.
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— Strategiczna Karta Wynikéw (Roberta S. Kaplana i Davida P. Nor-

tona),

— Skandia Navigator (Leifa Edvinssona),

— Platforma wartosci (H. Saint-Onge’a),

— model A. Brooking
Monitor Aktywow Niematerialnych opiera sie na podziale kapitatu intelektu-
alnego na trzy kategorie aktywéw: kompetencje pracownikéw, strukture ze-
wnetrzng oraz strukture wewnqtrznqm. Kazda z powyzszych kategorii jest
diagnozowana za pomocg odpowiednio dobranych, uwzgledniajacych spe-
cyfike firmy miernikdw pod katem wzrostu, odnowy, wydajno$ci oraz stabil-
nosci. Ich przyktad zaprezentowano w tabeli 1.

W celu zapewnienia przejrzystosci Monitor Aktywéw Niematerialnych
powinien mie¢ forme syntetyczna, stad w analizie nalezy ograniczy¢ sie do
kilku kluczowych wskaznikéw. Metoda moze by¢ wykorzystywana zaréwno
do monitorowania stanu aktywow niematerialnych, jak i zarzgadzania nimi'".

Strategiczna Karta Wynikéw stanowi system powigzanych ze sobg
miernikdw utatwiajac taczenie aktywdéw materialnych i niematerialnych na
réznych poziomach zarzadzania.

Tabela 1. Przyktadowe wskazniki Monitora Aktywow Niematerialnych

Aktywa niematerialne

Poziom wyksztatcenia

Struktura
wewnetrzna

Inwestycje w IT

Struktura
zewnetrzna

Wzrost udziatu

Wzrost Rotacja kompetendji Wartos¢ przychodgw w rynku
z nowych produktow
Wartos¢ dodana na Nowe procesy Udziat sprzedazy dla
Odnowa jednego pracownika Udziat sprzedazy nowych klientow i
Koszty szkolen nowych produktow na nowe rynki
Udziat profesjonali- . L Rentownos¢ klienta
. .. | stow Udziat pracownikow . .
Wydajnosc¢ 2z . . Sprzedaz na jednego
Rentownos$¢ pracow- administracyjnych )
g klienta
nikéw
e Udziat miodych pra- e L
Stabilnos¢ LUE ST [eiE)] cownikéw administra- poyvtarz,a,n_ych
pracownikow - - . Lojalnosc i satysfak-
cyjnych i ich rotacja LT
cja klientow

Zrédto: opracowano na podstawie www.sveiby.com. (12.03.2012)

'°'S. Kasiewicz, W. Rogowski, M. Kicinska, Kapitat intelektualny. Spojrzenie z pespektywy inte-
resariuszy, Oficyna Ekonomiczna, Krakéw 2006, s. 143-145.
" M. Mroziewski, Kapitat intelektualny wspéiczesnego przedsiebiorstwa, Difin, Warszawa 2008,

s. 54-56.
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Wspomaga ona formutowanie strategii przez stworzenie zaleznosci
przyczynowo-skutkowych miedzy celami i dziataniami w czterech powigza-
nych perspektywach: finansowej (wzrost wartosci firmy), klientéw (spetnienie
ich oczekiwan), procesow wewnetrznych (identyfikacja kluczowych dla osig-
gniecia wyznaczonych celéw proceséw wewnetrznych) oraz rozwoju (zob.
tab. 2). Metoda daje odpowiedz na pytanie, jakie dziatania nalezy podjac,
aby w kazdej z tych perspektyw osiggnaé najlepsze wyniki.

Tabela 2. Przyktadowe mierniki Strategicznej Karty Wynikow

Perspektywa Przyktadowe mierniki

wskaznik poziomu kosztéw, stopa zwrotu z inwestycji,
ekonomiczna wartos¢ dodana.

udziat w rynku, trwatos¢ relacji z klientami, satysfakcja
klienta, nowi klienci, rentownosc klientow

Procesow Jakos¢, koszty, czas wprowadzania nowych produktow,
wewnetrznych udziat nowych produktow

zadowolenie pracownikow, rotacja pracownikow wydaj-
nos¢ pracy, poziom kwalifikacji pracownikow, aktywnos¢
pracownikow w doskonaleniu organizagji

Zrédto: R.S., Kaplan., D.P. Norton, Strategiczna karta wynikéw. Jak przetozyé strategie na dzia-
tanie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 2001, s. 55 i nast.

W procesie budowy karty istotne znaczenie ma zdefiniowanie celow strate-
gicznych i przetozenie ich na mierniki. Uwzglednione w karcie wyniki finan-
sowe i niefinansowe sg $cisle powigzane z wizjg i strategig organizacji, co
stwarza mozliwo$¢ tgczenia roznych elementdw systemu zarzadzania
przedsiebiorstwem w zintegrowang catos¢. Pozwala takze zachowaé réw-
nowage miedzy wskaznikami finansowymi, dotyczacymi przesztosci, a mier-
nikami niefinansowymi opisujagcymi przysztosc.

Navigator Skandii to kompleksowe narzedzie zarzadzania kapitatem
intelektualny organizacji Obszary diagnostyczne obok aspektéw finanso-
wych obejmujg tez kapitat klientdéw, kapitat strukturalny, dziatania podejmo-
wane w obszarze rozwoju i najwazniejszy element: ludzi zatrudnionych
w organizacji12. W tabeli 3 przedstawiono wybrane wskazniki zaproponowa-
ne przez autoréw do diagnozy poszczegdélnych obszaréw. Jak wida¢ w ob-
szarze finansowym stosowane sg wskazniki standardowe. Analiza kapitatu
klientdbw obejmuje ich rodzaj, lojalnos¢, zaangazowanie oraz efektywnos¢
systemu obstugi. Obszar proceséw koncentruje sie na diagnozie poziomu
inwestycji w IT. Do oceny zatrudnionych stosowane sg wskazniki zwigzane
z przywodztwem, motywacjg, kompetencjami. O mozliwosciach odnowy

2. Edvinsson, M. Malone, Kapitat intelektualny, dz. cyt., s. 25 i nast.
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i rozwoju $wiadczg posiadane zasoby, ale tez atmosfera i kultura organiza-
cyjna.

Tabela 3. Przyktadowe mierniki Navigatora Skandii

Obszar diagnozy Przyktadowe mierniki
Aktywa na jednego zatrudnionego, przychody na jednego
zatrudnionego, rentownos¢ aktywow, rentownos¢ zatrud-
nienia
Liczba klientéw, sprzedaz na jednego klienta, udziat w rynku
, wielkos¢ klienta

Indeks przywodztwa, umocowania , .motywadiji, fluktuacja
kadr , przecietny staz pracy w firmie i wiek pracownikow

Koszty administracyjne na pracownika, wskaznik kompute-
Procesy ryzacji stanowisk pracy, koszty btedéw administracyjnych
w stosunku do przychodow

Koszty rozwoju na jednego pracownika, naktady na B+R
w relacji do kosztow administracyjnych, udziat godzin szko-
leniowych w liczbie godzin pracy

Zrédto: L. Edvinsson, M.S. Malone, Kapitat intelektualny. Poznaj prawdziwg wartoéé swego
przedsiebiorstwa odnajdujgc jego ukryte korzenie, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa
2001, s. 110-135.

Pracownicy

Dzieki rozbudowanemu zestawowi wskaznikow Navigatora, mozliwe
jest monitorowanie dziatalnosci firmy i identyfikacja niewykorzystanych akty-
wow niematerialnych. Metoda ma zastosowanie zaréwno przy pomiarze, jak
i raportowaniu kapitatu intelektualnego.

Ciekawg koncepcjg pomiaru jest platforma wartosci. Model bazuje na
zatozeniu, ze przedsiebiorstwo jest w stanie tworzyé swojg wartosé finanso-
wg w oparciu o kapitat intelektualny, gdy wszystkie sktadowe harmonijnie
wspotdziatajg ze sobq.13 Zgodnie z zatozeniami modelu warto$¢ powstaje na
bazie interakcji zachodzacych miedzy kapitatem ludzkim, klienckim i organi-
zacyjnym. Przyktadowe wskazniki tego modelu oraz ich interpretacje przed-
stawiono w tab. 4.

3 G. Petrash, Dow’s Journey to a Knowledge Value Management Culture, ,European Manage-
ment Journal”’, No 14, August 1996, s. 37.
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Tabela 4. Przyktady wskaznikéw ewaluacji kapitatu intelektualnego wedtug
W.R. Bukowitz i R.L. Williams

Wskazniki

Interpretacja

Odsetek zatrudnionych z wyzszym
wyksztatceniem lub $redni poziom
wyksztatcenia zatrudnionych

Zdolnos¢ do inteligentnego myslenia

Fluktuacja do$wiadczonego
personelu

Stabilizacja zasobéw wiedzy

Zadowolenie pracownikéw (bada-
ne na podstawie kwestionariuszy).

Sita zwigzkdw z przedsiebiorstwem i sktonnosc¢
do dzielenia sie wiedza.

Sredni poziom doéwiadczenia
(liczba lat przepracowanych)

Jakos$¢ zasobdw wiedzy

Odsetek transakcji z najwiekszymi
klientami w ogdlnej liczbie
transakgji

Jakos$¢ zwigzkéw  z klientami

Odsetek dochoddw z transakdji
z klientami wyrazajacymi dobrg.
opinie o przedsiebiorstwie

Sita zwigzkdw, mozliwos¢ wykorzystania ich,
aby stworzy¢ nowe zwigzki

Odsetek transakcji powtarzaja-
cych sie

Stabilno$¢ zwigzkow z klientami

| Satysfakcja klientow

| Stabilnos¢ zwigzkéw z klientami

Sredni czas opracowywania
nowego produktu

Innowacje, dystrybucja i zastosowanie wiedzy

Wskazniki stopnia wykorzystania
wiedzy bazowej

Potencjat w zakresie rozbudowy (poszerzania)
wiedzy bazowej

Wkiad jednego pracownika
w zakresie tworzenia wiedzy
bazowej

Sukces w tworzeniu wiedzy bazowej

Procent nowo zatrudnionych
pracownikow

Wielko$¢ wiedzy bazowej

Zrodto: B. Mikuta (i in.), Zarzadzanie przedsiebiorstwem XXI wieku. Wybrane koncepcje i meto-
dy, Difin, Warszawa 2002, [za:] Bukowitz W.R., Willimas R.L., The Knowledge Management
Fieldbook, ,Financial Time”, Prentice Hall, London 2000, (s. 249-250), s. 67-68.
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Przedstawione modele stanowig alternatywe dla prob finansowego
szacowania aktywow niematerialnych. Gtéwng korzyscig z ich stosowania
jest mozliwos¢ przedstawienia szczegdtowego obrazu organizacii
z uwzglednieniem jej aspektéw niematerialnych czesto pomijanych w trady-
cyjnych analizach. Mierniki w nich stosowane mozna tatwo dostosowywac
do potrzeb i zakresu dostepnosci do danych, mogg by¢ one dodawane lub
odrzucane w zalezno$ci od celu wyceny, co niewatpliwie jest atutem, jednak
stwarza tez zagrozenie znieksztatcenie obrazu przedsiebiorstwa w przypad-
ku braku obiektywizmu. Modele jakoSciowe mozna z powodzeniem stoso-
wac¢ w organizacjach niekomercyjnych i réznych instytucjach. Jednak cha-
rakterystyczna dla tych modeli indywidualizacja podejscia powoduje
trudnosci w poréwnywaniu do wynikow ewaluacji miedzy ré6znymi organiza-
cjami. Ponadto kompleksowa diagnoza wymaga zastosowania wielu wskaz-
nikéw, co powoduje czasochtonnos$¢ i pracochtonnos¢ ich opracowywania
i analizy. Wskazniki stosowane w poszczegolnych modelach nie posiadajg
tez uniwersalnych wzorcéw, trudno jest zatem w wielu przypadkach ocenic,
czy osiggniety poziom jest optymalny. Mozna jednak poréwnywacé je w cza-
sie i analizowa¢ tendencje zmian wyciggajac na tej podstawie wnioski co do
kierunkéw zarzadzania kapitatem intelektualnym. Jak dotad nie wypracowa-
no jednak metody idealnej, dlatego organizacje muszg dostosowywac na-
rzedzia do celéw wyceny i wlasnych mozliwosci, rowniez finansowych, gdyz
mimo ze aktywa niematerialne trudno jest wyrazi¢ w pienigdzu, to proces ich
wyceny niewatpliwe wigze sie z ponoszeniem jak najbardziej materialnych
wydatkéw.

Uzytecznos¢é badan ankietowych w diagnozie kapitatu intelektualnego

Z uwagi na jakosciowy charakter kapitatu intelektualnego oraz jego
unikatowos$¢, ktora utrudnia opracowanie uniwersalnych miar diagnozy wie-
lu komponentéw tego kapitatu mozna dokona¢ droga badan ankietowych.
Badania ankietowe stanowig rodzaj wywiadu pisemnego majgcego zasto-
sowanie w celu szybkiego przebadania licznych zbiorowo$ci, dlatego dosko-
nale sprawdzajg sie w duzych korporacjach. Umozliwiajg one uzyskanie od
respondentéw informacji dotyczacej sposobu postrzegania przedmiotu ba-
dan, identyfikacji charakterystycznych praktyk, czy oceny cech badanego
zjawiska.

Ankieta nalezy wspoiczednie do najczesciej stosowanych narzedzi
badawczych. Wplywa na to szereg zalet, jakie posiada (tab. 5). Naleza do
nich m.in. szybkie tempo gromadzenia danych, mozliwos¢ zbierania danych
niedostepnych innymi technikami oraz zapewnienie anonimowo$ci respon-
dentom. Bezosobowy charakter ankiety, standard pytan, jakie sa w niej za-
warte, ich kolejnos¢ nie tylko utatwiajg opracowanie danych, ale oddziatujg
takze na respondentéw, skfaniajgc ich do refleksji nad problemami podjetymi
w badaniach. Badania te sg oszczednoscig czasu i srodkéw, jednak posia-
dajg tez pewne wady. W bezposrednich rozmowach mozna uwzgledni¢ in-
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dywidualne réznice miedzy respondentami, natomiast w badaniach ankie-
towych jest to niemozliwe.

Pytania ankietowe moga wywotywaé rézne skojarzenia u poszczegol-
nych osdéb, co moze powodowac rozbieznosci w interpretowaniu odpowiedzi.
Stabg strong metody ankietowej jest to, ze w kazdej zbiorowosci istnieje pe-
wien odsetek osdb niepotrafigcych prawidtowo wypetni¢ ankiety. Jednak
w duzym stopniu zalezy to od wiasciwego opracowania kwestionariusza, co
rzutuje na jakos¢é wynikéw uzyskanych za jego posrednictwem™.

Tabela 5. Zalety i wady ankiety

Zalety Wady
1. Umozliwia dostep do szerokiego 1.Trudnos$¢ wnikniecia w problematyke
i rozproszonego kregu respondentow badan.
w krotkim czasie. 2. Mozliwo$¢ nietrafnej interpretacji
2. Eliminuje wptyw osoby badajacej instrukcji i pytan.
w aspekcie jej anonimowosci. 3. Trudno$¢ w pisemnym formutowaniu
3. Sprzyja ksztattowaniu u respondentow mysli u niektorych respondentow.
poczucia anonimowosci. 4. Brak mozliwosci uwzglednienia
4. Utatwia standaryzacje odpowiedzi, indywidualnych réznic respondentow
a nastepnie opracowanie danych. na poczatkowym etapie badan.
5. Bezosobowy charakter, standardowe 6. Réznorodne zaangazowanie uczuciowe
pytania, ich kolejnos¢ utatwiajq opracowanie respondentow w wypetnianie ankiety.
danych. 7. Ograniczony odsetek zwrotow
7. Mozliwo$¢ szybkiego przebadania rozestanych ankiet.
wiekszej zbiorowosci.

Zrédto: J. Sztumski, Wstep do metod i technik badan spofecznych, Katowice 1999, s. 98 i nast.

Podstawowym narzedziem badania ankietowego jest kwestionariusz
ankietowy, ktéry zawiera uporzgdkowana liste pytan. Aby uzyskaé mozliwe
szeroki zasob informacji dotyczacych posiadanych zasobéw kapitatu intelek-
tualnego niezbedny jest15:

— wybor wtasciwej formy pytan (zamkniete, otwarte, pétotwarte);

— jednoznaczne i precyzyjne ich formutowanie;

— dostosowanie jezyk do rodzaju respondentéw (ich wieku, wyksztat-

cenia);

— unikanie pytah zbyt ogdlnych i zbyt ztozonych, ktére moga byc¢ nie-

zrozumiate, jak rowniez pytan sugerujagcych odpowiedz;

— ulozenie pytah w bloki tematyczne;

— zapewnienie odpowiedniej kolejnosci pytan: od ogdlnych do

szczegobtowych.
W procesie diagnozy kapitatu intelektualnego uzyteczne sg nastepujace ro-
dzaje pytan:

" W. Wisniewski, Wplyw sposobu stawiania pytar w ankiecie na rodzaj odpowiedzi, ,Studia So-
cg'ologiczne”, 1963, nr 4, s. 57-71.

> Por. M. tobocki, Wprowadzenie do metodologii badar pedagogicznych, Impuls, Krakéw
2010, s. 243-246.
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1. Pytania zamkniete — pytania z listg przewidzianych odpowiedzi
przedstawionych respondentom do wyboru np. w celu identyfikacji
aktywow niematerialnych wykorzystywanych w przedsiebiorstwie.

2. Pytania otwarte, w ktoérych respondent sformutuje swobodng opi-
nie na dany temat np. proponuje kierunki usprawnien w obszarze
zarzadzania kapitatem intelektualnym.

3. Pytania pétotwarte — pytania zawierajgce kafeterie gotowych od-
powiedzi, a jednoczesnie umozliwiajgce swobode wypowiedzi po-
przez umieszczeni opcji ,Inne”, co pozwala np. zidentyfikowa¢ do-
datkowe czynniki wptywajace na tworzenie wartosci dodane;j.

4. Pytania filtrujgce — pytania stosowane, gdy chcemy sposrod re-
spondentéw dokonac eliminacji tych oséb, ktére nie maja nic do
powiedzenia na dany temat np. oséb, ktdre nie posiadajg wystar-
czajgcej wiedzy na temat kapitatu intelektualnego.

5. Pytania z szeregowaniem (tzw. rangowanie) — w ktérych prosi sie
badanego o ponumerowanie odpowiedzi wedtug pewnego kryte-
rium, co pozwala np. ustali¢ waznosci wybranych aktywéw niema-
terialnych w danym przedsiebiorstwie.

6. Pytania kontrolne — pytania stuzace do weryfikowania odpowiedzi
udzielanych przez respondentéw, w celu ustalenia ich prawdziwosci.

7. Pytania metryczkowe — pytania pozwalajgce dokona¢ charaktery-
styki badanej zbiorowo$ci.

Propozycje audytu kapitatu intelektualnego z wykorzystaniem badan
ankietowych przedstawita A. Brooking. Wedtug jej koncepcji kapitat ten
obejmuje aktywa rynkowe, intelektualne, ludzkie oraz aktywa infrastruktu-
ralne'®. Kazdy z wymienionych komponentéw mozna diagnozowaé za po-
mocg odpowiednio dobranych pytan pozwalajgcych na ustalenie sity i kie-
runku oddziatywania aktywow niematerialnych na sytuacje przedsiebiorstwa.
Poprzez odpowiedz na pytania menedzerowie identyfikujg posiadane
sktadniki kapitatu intelektualnego ustalajg, ktére z nich maja znaczenia klu-
czowe i na tej podstawie podejmujg decyzje zarzadcze. Przyktadowe, za-
proponowane przez A. Brooking, pytania stuzace diagnozie kapitatu przed-
stawiono w tabeli 6.

W tabeli 7 przedstawiono autorskg propozycje pytan do ankiety uzy-
tecznej w procesie diagnozy komponentéw kapitatu intelektualnego oraz
dziatan podejmowanych w obszarze zarzadzania nim. Pytania te ukierunko-
wane sg na:

- identyfikacje aktywow tworzacych kapitat intelektualny organizaciji,

- badanie znaczenia aktywéw niematerialnych w swiadomosci re-
spondentow, ktérymi uwagi na znajomos¢ zagadnienia powinna
by¢ kadra kierownicza,

- identyfikacje kluczowych proceséw zwiazanych z zarzadzaniem
kapitatem intelektualnym,

'® A. Brooking, Corporate Memory. Strategies for Knowidge Memory, “International Thomson
Business Press”, London 1999, s. 16-21.
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- ocene stopnia zaangazowania przedsiebiorstwa w rozwdj, pomiar,
ochrone, i raportowanie kapitatu intelektualnego,

- rozpoznanie przyczyn ograniczonej efektywnosci dziatan podejmo-
wanych w obszarze zarzadzania kapitatem intelektualnym.

Tabela 6. Pytania diagnozujgce aktywa niematerialne

Elementy kapitatu intelektualnego Pytania przyktadowe
marka - Czy twoja firma posiada marke, dzieki ktdrej
konsumenci zdobywa znaczacq pozycje na rynku?

- Czy wiemy, dlaczego konsumenci wybierajg

Aktywa rynkowe nasze produkty?

dystrybucja - W jaki sposdb rozprowadza sie produkty na
rynku?
patenty - W jaki sposob patenty przyczyniajq sie do
Aktywa majatku osiggniecia celéw organizacji?
intelektualnego prawa autorskie | - Jakie dziatania podejmuje firma w przypadku
naruszenia praw autorskich?
wyksztatcenie - Czy firma doradza pracownikom
kwalifikacje w sprawach dalszego doksztatcania?
wiedza - W jaki sposdb pracownicy uswiadamiajg so-

bie potrzebe zdobywania nowych kwalifikacji?
- Gdzie wiedza jest umiejscowiona
kompetencje W organizacji?

- Jakie kompetencje s3 wymagane na kluczo-
wych stanowiskach?

Styl zarzadzania | - Jaki jest styl zarzadzania?

Aktywa ludzkie

Aktywa Bazy danych - Do czego wykorzystywane sa bazy danych?
infrastrukturalne Kultura - Co motywuje ludzi do pracy?
organizacji

Zrédio: G. tukasiewicz, Kapitat ludzki organizacji, PWN, Warszawa 2009, s. 223-225.

Kwestionariusz ankiety to podstawowe narzedzie stuzgce do pomiaru
zjawisk i proceséw o charakterze jakosciowym trudnych do kwantyfikacji.
Niewatpliwe do tej kategorii, ze wzgledu na niematerialny charakter, nalezg
rébwniez zasoby kapitatu intelektualnego. Proponowana ankieta jest skiero-
wana do kadry menedzerskie z uwagi na jej kluczowg role w procesie wdra-
zania koncepcji zarzagdzania kapitatem intelektualnym oraz dostep do infor-
macji dotyczacych dziatalnosci firmy. Zastosowanie kwestionariusza
pozwala sformutowac wnioski dotyczace $wiadomosci znaczenia tego kapi-
tatu w organizacji, kluczowych aktywow intelektualnych oraz zaangazowania
w proces zarzadzania nimi.
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Tabela 7. Pytania diagnozujace zarzadzanie kapitatem intelektualnym

Obszar diagnozy Pytania

- Co jest glownym zrodtem przewagi konkurencyjnej
wspotczesnych firm?

Znaczenie aktywéw - Co wyrdznia przedsiebiorstwo, w ktérym Pan/i pracuje
niematerialnych w organizacji wéréd innych ?

- Co decyduje o sukcesie przedsiebiorstwa?

- Ktére aktywa odgrywaijg kluczowa role w organizacji?

- Czy w firmie zarzadza sie kapitatem intelektualnym? Jesli
nie to dlaczego?

- Czy w przedsiebiorstwie dokonuje sie pomiaru wartosci
kapitatu intelektualnego?

- Jakie metody pomiaru kapitatu intelektualnego stosowa-
ne s w firmie?

- W jaki sposdb firma chroni swdj kapitat intelektualny?

- Czy w firmie opracowuje sie raport na temat stanu kapi-
tatu intelektualnego?

- Jaki model zarzadzania kapitatem ludzkim jest stosowa-
ny w firmie?

- Jaki jest poziom kompetencji menedzerdw?

- Czy w przedsiebiorstwie inwestuje sie w rozwoj pracow-
nikow?

- Jakie formy rozwoju sg najczesciej stosowane?

- Czy system motywowania jest skuteczny?

- Czy w firmie istnieje system ocen pracowniczych?

- Czy pracownicy sq zadowoleni z pracy?

- Jakie sg najczestsze przyczyny odej$¢ pracownikow?

- Czy pracownicy chetnie dzielg sie wiedza?

- W jaki sposdéb odbywa sie transfer wiedzy w organizacji?
- Czy przedsiebiorstwo posiada komputerowe bazy da-
nych?

- Czy przedsiebiorstwo posiada prawa wiasnosci intelektu-
alnej (patenty, licencje?)

- Jaka forma komunikacji dominuje w organizacji?

- Jakie systemy sg wdrozone w firmie?

- Jaki jest poziom informatyzacji firmy?

- Jaki jest poziom innowacyjnosci firmy?

- Jaka kultura panuje w organizacji (porefektywnosciowa
/antyefektywnosciowa)?

- Jakie sa relacje interpersonalne?

- Jaka jest struktura organizacyjna (scentralizowana
/zdecentralizowana)?

- W jaki sposdb przedsiebiorstwo ksztattuje swoj wizeru-
nek w otoczeniu?

Zarzadzanie kapitatem - Z jakimi podmiotami w otoczeniu firma wspdtpracuje?
relacyjnym - Czy firma posiada silng marke?

- w jaki sposob buduje sie lojalnos¢ klientdw?

- Czy przedsiebiorstwo wspiera inicjatywy spoteczne?

Zarzadzanie kapitatem
intelektualnym

Zarzadzanie kapitatem ludzkim

Zarzadzanie kapitatem
organizacyjnym

Zrédio: opracowanie wiasne.
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Jakosciowa diagnoza kapitatu intelektualnego regionu

Nie jest tatwo diagnozowac¢ kapitat intelektualny w organizacji, jeszcze
trudniejsze jest to w skali przestrzenne;j {j. regionu czy kraju. Kapitat intelektualny
regionu obejmuje jego zasoby niematerialne stanowigce Zrédio przewagi nad
innymi regionami. Stanowig go nieobserwowalne bezposrednio atrybuty miesz-
kancéw regionu, przedsiebiorstw i instytucji, organizacji, spotecznosci i jedno-
stek administracyjnych, ktére sg obecnymi i potencjalnymi zrédtami poprawy
przysztego dobrobytu spotecznego oraz wzrostu gospodarczego.

Obejmuje on nastepujace komponenty”:

— kapitat ludzki, ujawniany przez wyksztatcenie, kompetencje cywili-
zacyjne, orientacje na rozwoj osobisty, przedsiebiorczosé, poziom
zadowolenia i satysfakcji z zycia;

— kapitat spoteczny, znajdujacy odzwierciedlenie w normach obowia-
zujagcych w spoteczenstwie, zaufaniu do innych ludzi, sieci
powigzan (stosunki z przyjaciotmi), relacjach (ocena sasiedztwa
i miejsca zamieszkania, tolerancja), poczuciu przynaleznosci i za-
angazowania (przynaleznosci do organizacji i dobrowolna dziatal-
nos$¢ na rzecz spotecznosci lokalnej), stosunku do demokracji, za-
ufaniu do instytucj;

— kapitat strukturalny, ktoéry ujawnia sie poprzez infrastrukture spo-
tecznag i techniczna (transportowg, komunikacyjna);

— kapitat rozwoju, ktory obejmujacy inwestycje w badania i rozwoj,
szkolnictwo wyzsze, innowacyjnos$¢, wymiane wiedzy.

Kapitat intelektualny w ujeciu makroekonomicznym jest zatem katego-
rig specyficzng, wymagajaca odmiennego podejscia do ewaluacji. Trudno tu
bowiem zastosowaé powszechng koncepcje pomiaru polegajacg na sza-
cowaniu jego wartosci jako réznicy miedzy rynkowg wartoscig a wartoscig
ksiegowa '®. Kapitatu intelektualnego regionu, w przeciwienstwie do firm, nie
mozna mierzy¢ w ztotdwkach'®. W analizie niezbedne jest wykorzystanie
badan jakosciowych, gdyz jedynie w ten sposéb mozna np. zdiagnozowaé
poziom rozwoju kapitatu ludzkiego i spotecznego. Przykltadowe obszary dia-
gnostyczne przedstawiono w tabeli 8.

Wykorzystujac przedstawione podejscie jakosciowe nie mozna osza-
cowac wartosci kapitatu intelektualnego, mozna jednak monitorowa¢ zmiany
poszczegolnych wskaznikéw w czasie i wnioskowaé, co do tempa jego roz-
woju, jak réwniez porownywacé z innymi regionami tworzgc ranking regionéw
0 najwiekszym poziomie rozwoju intelektualnego. Szczegdtowa analiza wy-
maga jednak rozbudowanych badan ankietowych.

' D. Weziak-Biatowolska, Model kapitatu intelektualnego regionu. Koncepcja pomiaru i zasto-
sowanie, SGH w Warszawie 2010, s. 24.

'8 | Edvinsson, M.S. Malone, Kapitaf intelektualny, PWN, Warszawa 2001, s. 39 .

¥ A. Wodecki, Kapitat Intelektualny Lubelszczyzny: badania potencjatu regionu, e-mentor
nr 3(15)/ 2006. www.e-mentor.edu.pl (11.01.2013)
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Tabela 8. Obszary diagnozy kapitatu intelektualnego regionu

strukturalny

Komponent Element Badane aspekty
Wyksztatcenie Poziom wyksztatcenia, lata nauki,
y doksztatcanie przez Internet
Orientacja na przedsiebior- Poziom energii, otworzenie wiasnej firmy,
czos¢ oczekiwania co do przysztosci
Uzywanie telekomu komdrkowego, umie-
Kapitat Kompetencie cywilizacvine jetnosci obstugi komputera, znajomos¢
ludzki P Jecy Y] j. angielskiego, korzystanie z Internetu
i poczty elektronicznej
Orientacja na rozwdj osobisty gzrzgr:?g\r/\c’;{/:/ c\)/\j/zkorzystywanle Internetu
. Zadowolenie z zyciowych osiagniec, z per-
Zadowolenie z zycia spektyw na przyszto$¢, z wyksztatcenia
Zaufanie do organizacii Zaufanie do bankow, towarzystw ubezpie-
9 ) czeniowych, funduszy , itp. (ankieta)
Normy zachowan w spote- Stosunek do nieprzestrzegania prawa
czenstwie (ankieta)
Przynaleznos¢ do organizacji Udziat w stowarzyszeniach, partiach,
i petnione funkcje zwigzkach, kotach, itp. (ankieta)
Tolerancja Stosunek do réwnouprawnienia (ankieta)
Kapitat Jakos$¢ dziatania instytucji Sprawnosc¢ dziatania instytucji (ankieta)
. Zadowolenie z bezpieczenstwa w migjscu
spoteczny Sasiedztwo zamieszkania (ankieta)
Stosunek do demokracii Ezl‘égo\{v\:g(zr?;?tg?racﬂ nad innymi formami
Dziatalno$¢ spoteczna ?:ﬁgg?;; wanie w lokalne inicjatywy
Zaufanie do ludzi Ocena zaufania (ankieta)
Stosunki z przyjaciomi ?aar?lz)i;vtc:)eme z relacji z przyjaciotmi
Odsetek gospodarstw domowych,
Infrastruktura spoteczna w ktorych dzieci nie kontynuowaty nauki
Kapitat P po szkole sredniej ze wzgledu na brak

szkoty w poblizu

Infrastruktura techniczna

Odsetek gospodarstw wyposazonych
w telefon stacjonarny, komputer, Internet

Kapitat
rozwoju

Dziafalnos¢ B+R

Naktady na B+R na 1 mieszkanca, liczba
0s0b zatrudnionych w dziatalnosci B+R

inwestycje

Nakfady inwestycyjne na 1 mieszkarnca

Szkolnictwo wyzsze

Liczba mieszkancéw na jedna szkote
Wy7szg

Migracje ludnosci

Salda migracji miedzywojewddzkich

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie D. Wieziak- Biatowolska, Model kapitatu intelektual-
nego regionu. Koncepcja pomiaru i jej zastosowanie, SGH, Warszawa 2010, s. 133-136.

Podsumowanie

Podsumowujac, znaczenie zasobow niewidzialnych we wspoétcze-
snych organizacjach jest niekwestionowane, co potwierdzajg liczne badania.
Jednak budowany na ich bazie kapitat intelektualny jest kategoria dos¢ su-
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biektywna, co stawia pod znakiem zapytania mozliwo$¢ znalezienia obiek-
tywnego, uniwersalnego i wiarogodnego sposobu jego pomiaru. Nalezy mie¢
swiadomos¢, iz dokonujgc pomiaru kapitatu intelektualnego nie jest mozliwe
precyzyjne ustalenie jego wartosci, nawet przy zastosowaniu metod iloscio-
wych, sg to dane szacunkowe. W procesie diagnozy tego kapitatu wazna
jest konsekwencja w stosowaniu okreslonej procedury pomiaru, co pozwala
na ewaluacje efektywnos$é zarzadzania tym kapitatem oraz poréwnywanie
zmian w czasie. Dlatego, mimo swoich niedoskonato$ci, badania jako$ciowe
sg uzyteczne w procesie pozyskiwania informacji o zréznicowanych kompo-
nentach niematerialnych, a niejednokrotnie stanowig jedyne, dostepne zro-
dto danych, wobec braku powszechnej praktyki sprawozdawczosci w zakre-
sie kapitatu intelektualnego. Trudno podwazy¢ fakt, iz badania ankietowe
pozwalajg na zebranie wielu szczegdtowych informacji przydatnych w pro-
cesie zarzadzania organizacja. Szczegdlnie uzyteczne sg przy badaniu
komponentu ludzkiego kapitatu intelektualnego. Trudno wyobrazi¢ sobie bo-
wiem inny sposéb diagnozy np. satysfakcji z pracy oraz motywaciji pracow-
nikéw. ldentyfikacja potencjatu intelektualnego przedsiebiorstw czy regionéw
ma istotne znaczenie dla wytyczania ich $ciezek rozwoju. Znajomosc¢ tego
potencjatu moze mieé praktyczny wptyw na podejmowanie decyzji przez za-
rzadzajacy, inwestoréw czy wtadze lokalne. W tym kontekscie ewaluacja ka-
pitatu intelektualnego wydaje sie niezbedna.
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