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ACTIVITATEA: 1.6 Analiza practicii internationale in elaborarea rapoartelor
de capital intellectual; identificarea cerintelor pentru invatamantul superior si
cercetare stiintifica.

1.7 Recomandari privind cadrul metodologic pentru
elaborarea raportului national pe capital uman in universitati si realizarea de
specificatii pentru aplicatia informatica a Raportului IC

LIVRABIL: R 1.4 Raport privind cadrul metodologic pentru elaborarea
raportului national de capital uman in universitati.

R 1.5 Raport privind bunele practice internationale in elaborarea
rapoartelor de capital uman in universitati.
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CONSIDERENTE METODOLOGICE ALE RAPORTULUI

Capitalul Uman este definit, in cadrul acestui proiect, ca fiind o componenta a
Capitalului Intelectual. Metodologia de masurare si raportare a Capitalului Uman este
integratd in metodologia de raportare a Capitalului Intelectual (livrabilul R 4.1.
Metodologia de realizare a rapoartelor de capital intelectual in universitatile din
Romania, care va fi publicatd sub forma unui ghid de tip Blueprint: A Strategic Approach
for Intellectual Capital Management in European Universities. Guidelines for
Implementation).

Asadar, acest raport prezintd initiativele de operationalizare a Capitaluiui Uman

din universitati in contextul metodologic integrativ al Capitalului Intelectual.

METODOLOGII DE RAPORTARE A Cl LA NIVELUL UNIVERSITATILOR

Universitatile sunt organizatii al cdror capital este, in mare masura, intangibil,
bazandu-se in principal pe resursele umane si pe cunoasterea pe care acestea o detin
si 0 produc pentru obtinerea plus valorii si avantajului competitiv.

Cl asociat universittilor se referda la mai multe aspecte caracteristice unei
organizatii: capitalul uman reprezinta cunostintele si experienta angajatilor, a studentilor
si a absolventilor, capitalul structural reprezintd cunoasterea integrata in structura,
procese si cultura institutionald/ profesionald, iar capitalul relational cuprinde relatiile din
interior si de dincolo de granitele universitatii.

Universitatile se afla intr-un proces continuu de transformare, intretinut de noua
societate bazata intensiv pe acumularea rapida de cunoastere, iar acest lucru determina
0 nevoie acutd a universitatilor de a deveni mai flexibile, transparente si competitive.
Pentru a face fata unor astfel de provocari, universitatile trebuie sa recunoasca valoarea
C! atat pentru dezvoltarea institutionald, cat si din perspectiva celei dea Treia misiuni.

Astfel, universitatile trebuie sa gestioneze in mod constient fluxurile de cunoastere si
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procesele de creare a activelor lor bazate pe cunoastere si sd poatd masura cat mai
eficient valoarea activelor intangibile pe care le detin.

De cele mai multe ori, accentul este pus pe rolul si importanta resursei umane din
cadrul universitatilor. Puterea acestei resurse poate fi insa de multe ori diminuata de o
gestionare deficitara a celorlalte active intangibile (capitalul structural, capitalul
relational). Bratianu subliniaza ca elementul cheie al Cl din universitati este componenta
structurala, acest capital fiind strans legat de conceptele de guvernanta si autonomie
universitara. (Bratianu, 2012)

Rolul institutiilor de Tnvatamant superior este deosebit de relevant in structurile
economice nationale si regionale, intrucat acestea aduc valoare addugatid prin
furnizarea de forta de munca educata si dezvoltarea antreprenoriatului.

Noile moduri de guvernare a universitatilor si cererile pentru mai multa
transparenta necesita o alocare adecvata a resurselor, dezvoltarea de noi competente
manageriale si introducerea de noi instrumente de raportare.

Desi literatura de specialitate si cele mai multe experiente de la inceputul studierii
problematicii resurselor intangibile fac referire mai ales la un capital intelectual specific
firmelor, Tn ultimele doua decenii, interesul s-a extins de la organizatiile private cu profil
economic la cele publice, in special asupra universitatilor si centrelor de cercetare.
Astfel, sunt cunoscute cateva proiecte si initiative la nivel european care au pus accentul
pe importanta Cl si necesitatea dezvoltarii metodologiilor de masurare si raportare a

acestuia.

COMISIA EUROPEANA: PROIECTUL RICARDIS

In 2006, Comisia Europeana a desemnat un grup de experti responsabili cu a
promova ideea de raportare a capitalului intelectual pentru IMM-uri. Rezultatul a fost
proiectul RICARDIS (Reporting Intellectual Capital to Augment Research, Development

and Innovation in SME’s — Raportarea capitalului intelectual pentru a spori cercetarea,
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dezvoltarea si inovarea in IMM-uri). Scopul proiectului RICARDIS a fost sa caute
modalitati de a promova raportarea capitalului intelectual pornind de la premisa ca acest
lucru va spori activitdtile de cercetare si dezvoltare. n raportul RICARDIS, capitalul
intelectual este considerat un factor crucial intr-o economie bazata pe cunoastere. Desi
RICARDIS a fost conceput cu focalizare pe IMM-uri, cu ocazia acestui proiect a fost
evidentiat rolul universitatilor si organizatiilor de cercetare in sprijinirea IMM-urilor de
cercetare si inovare. Una dintre recomandarile documentului RICARDIS a fost de a

promova elaborarea de rapoarte de Cl in universitati si in centre de cercetare.

ComisiA EUROPEANA: PROIECTUL MERITUM

Proiectul european FP5 Meritum, finalizat in anul 2001, si-a propus sa
Tmbunétiteasca politica UE de luare a deciziilor in domeniul stiintei si tehnologiei, n
special cu privire la inovare, prin furnizarea unei metode de masurare fiabila a
investitiilor in resurse intangibile.

Obiectivele specifice ale proiectului au fost:

- Producerea unei clasificari a activelor intangibile;

- Analiza sistemelor de management si control pentru a identifica cele mai bune

practici n cadrul companiilor europene in masurarea investitiilor in active

intangibile;

In urma implementarii proiectului, a fost furnizat un ghid pentru masurarea si
managementul activelor intangibile (inclusiv a capitalului intelectual).

Recomandarile proiectului vizeaza pe de o parte resursele intangibile, definite ca
active in sensul larg, incluzand: drepturile de proprietate intelectuald, marcile
comerciale, baze de date si tehnologiile informatice ale organizatiilor, retelele si
competentele angajatilor. In ceea ce priveste definirea Capitalului Uman, abordarea
proiectului Meritum nu difera de majoritatea abordarilor europene din domeniul masurarii

Cl in universitati, dar nuanteaza existenta acestei resurse intr-un mod aparte: fotalitatea
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cunostintelor pe care angajatii le iau cu ei atunci cadnd pleaca din organizatie, incluzand
cunoasterea, competentele si aptitudinile, experienta si abilitatile indivizilor. Unele dintre
aceste resurse sunt unice fiecarui individ, altele sunt genetice.

Pornind de la elementele identificate in cadrul proiectului, o Tncercare de
descriere a subcomponentelor Cl din universitati poate fi regasitd in Tabelul 1. Aceste
elemente sunt generice organizatiilor, fiecare universitate in parte avand, dupa tipul si

misiunea ei, diverse alte surse particulare si unice de Cl.

Tabelul 1. Componente ale Cl din universitati

Capitalul uman

Capitalul structural

Capitalul relational

cunostintele si experienta
profesorilor,
cercetatorilor,
personalului administrativ
si tehnic; Competentele
studentilor;

Capacitatea de inovare;
Capacitatea de invatare;

Capacitatea de lucru in

cercetare;

Cultura organizationala;
Cercetarea si procesele
educationale;

Existenta unor centre de
studii/ cercetare;
Folosirea tehnologiilor
informationale;

Drepturi de proprietate

Expertiza; Baze de date; Relatiile cu partenerii
Educatia; Proiecte de cercetare; publici si privati;
Know-how-ul, Infrastructura de Renumele;

Pozitia si imaginea in
retele (sociale);
Implicarea in activitati de
formare;

Colaborari cu centre de
cercetare internationale;
Implicarea in consortii
universitare;

Retele de profesori si

echipa. intelectuala. cercetatori;
Schimbul international de
studenti si personal;
Recunoasterea
internationala a
6
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OBSERVATORUL UNIVERSITATII EUROPENE (OEU)

O alta initiativd importanta a fost crearea Observatorului Universitatilor Europene
(OEU) (Observatory of the European University - Proiectul PRIME, 2006) de catre 15
universitati si institute de cercetare din opt tari europene in cadrul retelei de excelenta
PRIME, finantatd de Uniunea Europeana (Policies for Research and Innovation in the
Move Towards the ERA — Politici de cercetare si inovare in trecerea la ERA). Scopul
Observatorului a fost de a dezvolta un cadru comun pentru caracterizarea activitatilor de
cercetare desfasurate in universitdti si de a produce un set de indicatori pentru
sprijinirea managementului strategic al universitatilor.

Rezultatul principal al acestei initiative a fost un ghid metodologic privind
modalitatea de masurare a cercetarii si elementele ce ar trebui luate in considerare in
vederea realizarii acesteia. In acest sens, proiectul a sugerat o matrice strategica ca
reprezentare a relatiilor dintre aspectele strategice si cele transversale (autonomie,
capabilitati strategice, atractivitate, profilul diferentiat si distributie teritoriala) si a cinci
dimensiuni tematice (finantare, resurse umane, productie academica, a treia misiune si
guvernantd). Analiza inter-relatiilor (care corespunde celulelor din matrice) a fost facuta
in primul rand prin formularea de intrebari cheie si sugerarea ulterioara de indicatori
precisi pentru a raspunde acestor intrebari.

Ca parte a acestui ghid metodologic a fost dezvoltat un cadru specific pentru
raportarea capitalului intelectual in universitatile europene, denumit Raportul de Capital
Intelectual pentru Universitati (/ntellectual capital Report for Universities — ICU Report).
(Observatory of the European University - Proiectul PRIME, 2006, pp. 223-251)

Scopul acestuia a fost de a furniza un model general acceptat de raportare a Cl,

cu o terminologie standard, pentru a fi utilizat pe plan international. Aceasta abordare a
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incercat nu doar crearea unui instrument pentru sprijinirea managementul intern al
universitatilor, ci si unul util pentru divulgarea informatiile catre societate in ansambilu,
intr-o maniera omogena. Astfel, se propunea ca un astfel de raport sa cuprinda trei
sectiuni: viziunea institutiei, sumarul resurselor intangibile si al activitatilor si un sistem
de indicatori care sa fie atat de ordin financiar, cat si non-financiar.

ICU Report propune 43 de indicatori, clasificati dupa taxonomia generala cea mai
raspandita: capital uman, capital organizational si capital relational.

Contributia majora a acestui raport in domeniul raportarii Cl din universitati
consta in TImbunatatirea metodologiilor propuse prin initiativele europene anterioare.
Asadar, metodologia PRIME construieste o Matrice Strategica de analiza prin raportare
la viziunea institutionala si o transforma in cadrul de realizare a raportului de Cl in
universitati (Tabelul 2). Th acest mod, dincolo de a furniza universitatilor un instrument
pentru imbunatatirea managementului resurselor interne, ghidul PRIME contribuie la
dezvoltarea unui cadru de raportare a resurselor intangibile care ia in calcul

dimensiunea furnizarii/ dezvaluirii informatiilor catre societate in ansamblul acesteia.

Tabelul 2. Matricea Strategica OEU/ ICU Report

Finantare Resurse Rezultate A3-a Guvernanta

Umane Academice Misiune

Autonomie Intrebdri
Capacitate | cheie si

Strategica Indicatori

Atractivitate
Profil de

Diferentiere

Misiune

Regionala
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In ceea ce priveste masurarea Capitalului Uman (CU), metodologia ICU propune

cinci indicatori, prezentati in Tabelul 3:

Tabelul 3. Indicatori de masurare a CU, conform ICU Report

EFICIENTA

1 Totalitatea fondurilor pentru CDI/ Numar de cercetatori ]

2 Numar de doctoranzi/ Numar de cercetatori

3 Numar de cercetatori/ Numar personal administrativ

DESCHIDERE

4 Numar de profesori colaboratori din alte universitati/ Numar de cercetatori pe
domenii (A. National; B. International)

5 Numar de profesori colaboratori din alte universititi Numar total de
doctoranzi pe domenii (A. National; B. International)

In ceea ce priveste Capitalul Structural (Organizational), metodologia ICU
propune un set de 21 de indicatori pe dimensiunile autonomie, codificarea cunoasterii
prin publicare, codificarea cunoasterii prin proprietate intelectuala, decizii strategice.
Capitalul Relational contine un set de 17 indicatori despre spin-off-uri, contracte si
proiecte de CDI, transfer tehnologic, transfer de cunoastere prin resurse umane,
participare in procese de elaborare a politicilor publice, participare In viata sociala si
culturala, intelegerea publicd a stiintei.

in concluzie, ghidul PRIME sugereaza ca analiza legaturilor dintre Cl din
universitati si procesele interne de producere a cunoasterii, obiectivele strategice ale
institutiei si un set propriu de indicatori asociati, poate conduce la imbunatatirea

managementului intern si cresterea transparentei institutionale.
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AUSTRIAN INSTITUTE OF TECHNOLOGY: METODOLOGIE STANDARDIZATA DE
RAPORTARE A Cl PENTRU UNIVERSITATILE AUSTRIECE

Alaturi de initiativele demarate la nivelul Uniunii Europene, existd incercari si
metodologii particulare de masurare si raportare a Cl al universitétilor si organizatiilor de
cercetare realizate de catre anumite organizatii individuale, in diferite tari.

Una dintre primele tari care adopta la scara larga ideea raportarii Cl la nivel de
universitati si organizatii de cercetare este Austria, unde, in anul 1999, apare primul
raport de capital intelectual elaborat la nivel de institutie de cercetare de catre Austrian
Research Centers (ARC) cu sediul in Seibersdorf (astazi, Austrian Institute of
Technology). Acesta a fost primul raport european realizat pentru o organizatie de
cercetare, in ansamblul ei.

Primul raport de CI elaborat se sprijinea pe un model specific institutelor de
cercetare (Leitner, et al., 2002). Rolul acestui raport a fost de a oferi informatii pentru
managementul investitiilor intangibile si de a dezvalui informatii actorilor externi
interesati.

La scurt timp, si alte organizatii de cercetare din Austria si Germania au inceput
sa utilizeze rapoarte de capital intelectual si sa foloseasca partial benchmarking-ul pe un
set de indicatori comuni, pentru o invatare reciproca. (Leitner & Warden, 2004)

in 2001, Ministerul Educatiei si Stiintei din Austria a Tnceput si pregateasca o
noua lege a universitatilor, pe fondul necesitatii implementarii declaratiei de la Bologna.
Noua lege reglementa cadrul organizational al tuturor universitatilor publice austrice, din
punct de vedere al finantarii, guvernantei, structurilor de management, acreditarii si
evaludrii si al drepturilor personalului universitar. Inainte de definitivarea legii Th 2002,
ministerul a adoptat si ideea raportarii Cl (Wissensbilanz), pe fondul identificdrii unei
cereri in crestere pentru identificarea indicatorilor de comparatie privind capitalul

intelectual al universitatilor. |deea de baza era cd un management adecvat al Cl al
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universitatilor are un impact semnificativ asupra performantei si utilizarii eficiente a
fondurilor investite.

Reorganizarea universitatilor austrice a condus la o mai mare autonomie a lor,
acestea devenind implicit direct responsabile de deciziile privind alocarea resurselor, a
activelor tangibile si intangibile; Tn acelasi timp, ministerul a capatat oportunitatea unei
priviri de ansamblu asupra dezvoltarii sistemului universitar, prin accesul mai usor la
informatii cu privire la resursele si rezultatele universitatilor. Austria oferd un model prin
care raportarea Cl ajunge sa serveasca atat ca instrument de management pentru
universitati, cat si ca instrument de comunicare intre universitati si minister.

Avantajele raportarii Cl au reprezentat o tema de discutie in cadrul universitatilor
austriece, fapt ce a condus implicit la o diversitate de abordari metodologice. Estimarile
divergente realizate de universitatile care raporteaza Cl| si institutiile responsabile de
gestiunea interfetelor, spre exemplu, autoritatile publice, au confirmat beneficiile si
efectele raportarii Cl.

- furnizarea de informatii pentru elaborarea strategiei de dezvoltare si stabilire a
prioritatilor;

- utilizarea rapoartelor de Ci pentru a controla si monitoriza realizarea obiectivelor
si pentru a stabili masuri corective;

- utilizarea rapoartelor de Cl| pentru alocarea de resurse si pentru management
strategic, pe baza unui set de indicatori redus;

- cresterea transparentei interne si a motivatiei de a utiliza stimulente.

Printre provocarile pentru punerea in aplicare a raportarii Cl in cadrul
universitatilor austriece, au fost identificate:
- definirea obiectivelor unui proiect care introduce raportarea Cl;
- coordonarea cu alte sisteme de raportare;
- formularea strategiilor si obiectivelor pentru universitati (si unitatile lor
organizatorice);
11
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- selectia indicatorilor pentru cererile specifice ale fiecarei universitati si institutelor
sale;

- organizarea unui proces participativ, fara deficit de timp si energie;

- agregarea rapoartelor de capital intelectual de la nivelul institutului pana la
raportul pentru intreaga universitate;

- colectie de date, in special cele care pana in prezent nu au fost dobandite.

in afard de raportarea Cl, in Austria au fost stabilite si unele acorduri regulate de
evaluare si performantd, cu rol de instrumente de management si guvernanta. intre
2002 si 2006, Ministerul Educatiei si Stiintei si Conferinta Rectorilor Austrieci au elaborat
un decret care stabilea 53 de indicatori spre a fi publicati de catre toate universitatile,
specifici a cinci categorii: capital uman, capital structural, capital relational, educatie si
cercetare (ultimii 2 indicatori fiind interpretati ca output).

Logica acestui model de raportare a Cl este asemanatoare proceselor de
cercetare si inovare descrise in literatura de specialitate, care adesea distinge intre
input-uri, procese si oufput (Dodgson & Hinze, 2000). Instrumentul de raportare austriac
este unic in sistemul de invataméant superior european si cuprinde informatii
comprehensive din cel putin trei domenii de activitate universitara, conform legii
Universitétsgesetz din 2002 (CHEPS, CHE, ESMU, NIFU, 2007):

- Activitatea universitara, tintele sociale si obiectivele si strategiile auto-impuse;

- Capitalul intelectual, care sa cuprinda capitalul uman, structural si relational;

- Procesele prevazute in contractul de performanta, inclusiv rezultatele lor de tip
output;

- impactul acestora.

Insistdm pe acest model austriac — adoptat obligatoriu la nivel national in Austria,
intrucat este unul de referintd in eforturile de propunere a unui cadru comun de

raportare a Cl la nivel sectorial. Pornind de la acest model, mai multe universitati au
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inceput s& publice rapoarte de capital intelectual, printre care, Universitatea Corvinius
din Ungaria, care a publicat primul raport de acest fel in 2004, sau Universitatea din
Liechtenstein, care a realizat un raport de Cl in 2011, pentru a fi util organizarii interne a
universitatii.

Modelul austriac a fost preluat si adaptat inclusiv de catre Statul German pentru
realizarea de rapoarte de Cl pentru IMM-uri si pentru regiuni. (Ministerul Federal pentru

Economie si Munca din Germania, Fraunhofer IPK, 2004)

ALTE INITIATIVE EUROPENE RELEVANTE

Printre alte initiative de raportare a capitatului intelectual se numara diverse
proiecte pilot si incercari de masurare a Cl efectuate in tari precum Spania, Italia,
Polonia, Grecia, Lituania si Letonia, cu scopul de a sprijini managementul resurselor
bazate pe cunoastere si de a facilita comunicarea cu diversi actori externi. Aceste
experiente, alaturi de experienta Austriei, au fost prezentate si discutate de catre si cu
experti direct implicati in aceste exercitii nationale de raportare a capitatului intelectual.

Pe langa Austria, Spania este o alta tara foarte activa in ceea ce priveste
managementul capitalului intelectual, desi, pana acum, incercarile de raportare au fost
realizate mai mult voluntar, fard o reglementare specifica la nivel national.

Dintre exercitiile efectuate, de amintit este proiectul realizat de catre Institutul de
Inovare si Management al Cunoasterii (/NGEN/O)’. Proiectul a urmarit crearea unui
“portal al cunoasterii” prin care universitatile spaniole sa faciliteze managementul
cunoasterii printr-un set de indicatori de follow-up, sa identifice bune practici si sa le
disemineze. Procesul a permis si 0 mai buna intelegere a elementelor de sustinere si a
barierelor pe care managementul cunoasterii le intampina in sistemul de Tnvatamant

spaniol.

' INGENIO este centrul comun de cercetare al Consiliului Spaniol de Cercetare (CSIC) si

Universitatea Politehnica din Valencia.
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Proiectul spaniol PCI (2000-2003)? (Comunidad de Madrid, 2002) a avut ca scop
studierea capitalului intelectual din universitatile si centrele de cercetare din Madrid.
Acest lucru s-a realizat in doud modalitati diferite: prin dezvoltarea unui Program al
Indicatorilor de Capital Intelectual ce viza activitatea de cercetare si prin elaborarea unei
propuneri a unui model de management al cunoasterii aplicat cercetarii din universitati si
centre de cercetare.

Acest demers a wurmarit, in principal, (1) cresterea transparentei prin
imbunatatirea relatiei si comunicarii cu actorii externi si (2) inventarierea capabilitatilor
de cercetare regionale in vederea optimizarii alocarii de resurse si maximizarii profitului
economic si social.

Obiectivul principal al Modelului de Management al Cunoasterii este de a realiza
o evaluare — cat de mult posibil — cantitativa, pentru a arata si intelege mai bine relatia
dintre activele intangibile de tip input si cele de tip output din fluxul cercetarii
universitatilor si a centrelor de cercetare.

In anul 2011 a fost realizat un studiu privind nevoia universitatilor spaniole de a
include informatii asupra capitalului intelectual in sistemul de contabilizare (Ramirez
Corcoles, et al., 2011). Rezultatele au aratat ca majoritatea respondentilor considerau
esential ca universitatile sa ofere informatii asupra capitalului lor intelectual si sa
dezvolte sisteme de contabilizare/ masurare a acestuia pentru a facilita procesele de
luare a deciziilor.

fn continuare, vom trece in revista, pe scurt, initiativele din Italia, Polonia, Lituania
si Letonia.

in ltalia, Agentia Nationald de Evaluare a Universitatilor si Institutelor de

Cercetare (ANVUR) are misiunea de a promova calitatea sistemului universitar si de

% Proiectul PCI a fost implementat de un grup de cercetare de la Institutul de Administratie a
Afacerilor (Instituto Universitario de Administracion de Empresas - |IADE), apartinand de Universitatea

Autonoma din Madrid si condus de Prof. Eduardo Bueno.
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cercetare italian. In acest sens, ANVUR foloseste metode si principii de evaluare
recunoscute international si defineste parametri si criterii pentru acreditarea periodica a
universitatilor si a organizatiilor de cercetare. Evaluarea vizeaza doua mari dimensiuni:
cercetarea si cea de-a treia misiune a universitatilor. Criteriile prevazute pentru
evaluarea cercetarii sunt calitatea, atractivitatea, mobilitatea, internationalizarea,
invatamantul superior, resursele proprii $i perfectionarea.

in ceea ce priveste a treia misiune, criteriile fac referire la: patente, spin-off-uri,
incubatoare, consortii, muzee, situri arheologice si activitati asociate acestora.

Primul raport de evaluare universitar a fost livrat in iunie 2013 si a luat in
considerare indicatori de performanta specifici criteriilor enuntate mai sus.

Evaluarea realizatd de ANVUR nu face referire directa la termenul de capital
intelectual, insa, elementele pe care baza carora ea se realizeaza, sunt diferite forme de
capital intelectual al unei universitati. Astfel, evaluarea privind cercetarea vizeaza in
principal capitalul structural (contractele de cercetare, fondurile obtinute pentru
cercetare) si capitalul uman (mobilitatea, internationalizarea, doctoranzii etc.). Capitalul
relational se regaseste in evaluarea privind a treia misiune a universitatii, sub forma
incubatoarelor, consortiilor, contractelor de consultanta cu clienti externi etc.

In Polonia, primul proiect de masurare a capitalului intelectual a fost realizat sub
coordonarea lui Amir Fazlagi¢, la Universitatea Poznan de Economie, sub denumirea
,Raportul de Capital Intelectual al Universitatii Poznan de Economie 2005" (Fazlagic,
2005). Raportul de Cl a urmarit modelul realizat de catre Agentia Daneza pentru
Dezvoltarea Comertului si Industriei (Danish Agency for Development of Trade and
Industry, 2000), care face referire la capitalul intelectual din punct de vedere al
resurselor, activitatilor si rezultatelor. Un exemplu de impartire a acestora in categorii de
masurare a capitalului intelectual este matricea de masurare a capitalului intelectual,

asa cum a fost detaliatd de Fazlagi¢ (Tabelul 4Error! Reference source not found.).

Tabelul 4. Matricea de masurare a Cl|
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Tipuri/ Ce exista? Ce a fost investit? Rezultate/ Obiective
Categorii Resurse (Activitati) atinse
_Capital Numarul de Cheltuieli cu Numarul de personal
uman cercetatori; cercetarea (pe nou recrutat;
Ponderea angajat); Numarul de contracte
cercetatorilor Tn Cheltuieli de TIC (pe | refuzate cu regret;
totalul locurilor de angajat); Satisfactia
munca; Timpul petrecut in personalului;
Varsta medie a unui seminarii interne (pe | Fluctuatii de personal
cercetator; angajat); (exprimate in procente
Femeile din stiinta pe o perioada de timp);
(ponderea femeilor in Valoarea adaugata per
forta de munca); angajat;
Inbreeding (cota Indicele de satisfactie
cercetatorilor care au al angajatilor,;
absolvit Numarul mediu de
universitatea); publicatii per
cercetator,;
Capital Ponderea femeilor in | Total investitii in Numarul de studenti
structural pozitii de infrastructura de internationali;
management; cercetare; Ponderea personalului
Numarul catedre (de | Rata de succes a international;
departamente); castigarii de proiecte; | Reputatia si
Numarul de angajati | Cheltuieli cu recunoasterea numelui
pe departamente; cercetarea per (pe baza clasificarilor
departament; din presa);
Participarea la Indicele de satisfactie
16
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“conferinte a studentilor;

internationale Numarul de studenti;

(numarul de Numarul de cursuri;
conferinte cu Numarul mediu de
participare din partea publicatii pe
universitatii, numarul departament.
de cercetatori care
au participat la
conferinte);
Numarul de proiecte
in curs de
implementare

(inclusiv cele

internationale)

Sursa: Adaptare , dupa 3 Matricea cea de masurare @ Cl (Fazlagic, 2005)

Una dintre provocérile masurarii Cl a fost incompatibilitatea anumitor tipuri de
date. Unele informatii referitoare la activitatile didactice au fost disponibile in format de
an universitar, iar altele au fost disponibile n format de an calendaristic.

Proiectul a aratat ca sistemul de raportare financiar universitar s€ axeaza in
special pe respectarea standardelor de contabilitate, iar informatiile privind C! au fost
foarte putine si limitate, In mare parte, 13 resursele umane, si mali putin la capitalul
structural. Deficitul de date financiare care si sprijine raportarea cl nu a fost O
provocare tehnica, ci mai degraba una culturala.

Proiectul a dus nsa lipsa de suportul unel reglementéri la nivel de sistem privind
masurarea Cl (asa cum s-2 procedat in Austria) care ar fi putut face posibila 0 raportare

eficienta, iar in anul 2008 a fost intrerupt. De mentionat insa ca exista totusi un sistem

17
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obligativitate.
in Lituania, de aproape zece ani, universitétile publica rapoarte anuale ¢y
elemente de ¢ Raportarea 3 fost initiata

Universitétile din Letonia pregatesc in fiecare an trei rapoarte diferite,
reglementate prin trei legi diferite: legea priving bugetul $i finantele care reglementeazs
raportul publjc anual, legea ¢y privire |a activitateg stiintifica care reglementeazs

ce tin de capitaly Uman, capitaly Structural sj relational, printre care, analiza detaliaty a
numarului de studenti si de absolventj, g pProgramelor de studii, a nNumarului de
doctoranz;, $i a numarulyij de teze de doctorat, g Numarului de personal, informatii
detaliate cy privire |a proiecte de Cercetare, brevete, Publicatii sj ajte activitati de
Cercetare, informatiile ¢y privire Ia relatiile internationale, precum sj Ia activitati culturale

Si sportive, premii castigate de personal sj studenti, s.a, /
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in linii mari si din punct de vedere al implicatiilor interne si externe

universitatii, astfel: Managementul capitalului intelectual:

Nivel

intern

Nivel
Externﬁ

\

- defineste si actualizeaza misiunea universitatilor;

- ajutd la identificarea prioritatilor in ceea ce priveste cercetarea Si
predarea (curricula), definind astfel profilul universitatii/ organizatiei;

- permite alinierea obiectivelor individuale cu cele institutionale;

- conecteazi obiectivele strategice de tintele pe termen fung si
bugetele anuale;

— monitorizeaza atingerea obiectivelor si evalueaza performanta

organizatiei de—a lungul timpului.

- imbunatateste gradul de transparenta;

— oferd informatii comprehensibile si valoroase actorilor interesati
(profesori, studenti, cercetatori, ministere, mediului de afaceri, agentii
de finantare, societate in ansamblu)

— faciliteaza diseminarea rezultatelor, ceea ce poate imbunatati

atragerea fondurilor si, in general, spori competitivitatea.

Prin experientele prezentate mai sus si scurta parcurgere a literaturii in domeniul

capitalului intelectual am urmarit atat setarea contextului privind elaborarea de rapoarte

de capital intelectual la nivel de universitati, cat si trasarea unor lectii invatate si a unor

indicii cheie a modului in care universitatilor romanesti ar putea stabili un set general de

principii pentru masurarea capitalului intelectual. Unele dintre aceste principii au fost

discutate si asumate de cétre o echipa de experti strdini si romani si concretizate intr-o

propunere a unui model de adoptat pentru Romania, ce va fi descris ulterior in acest

capitol.
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Figura 1 oferd o imagine generald a sistemului de management al capitalului
intelectual aplicat universitatilor care trebuie s tina seama de diferitele niveluri de
capital intelectual dar si de tipurile de activitati diferite si rezultate urmarite de
universitati. Modelul propune o abordare orientats Spre proces, care se concentreaza nu
numai asupra diferitelor forme de active intangibile, ci si asupra modului in care acestea

sunt utilizate de catre universitate si cum ele influenteaza rezultatele si impactul.

Figura 1. Sistemul de management al Cl in universitati
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CAPITAL INTELECTUAL Output-uri st Impact

Capital de proces

Capital Uman Educatie
Obiective Training, Programe de studii
Profesori invitati Studenti

Capital Structural Cercetare
Baze de date Programe de cercetare
Reviste Tehnici de laborator

Educatie
Absolventi
Locuri de munci

Cercetare
Publicatii

Strategi
gle Impact

e

A treia misiune
Spin-off-uri
Evenimente publice

Capital relational A treia misiune
Cooperiri/ colabordri Transfer tehnologic

de S

Conferinte Clustere

Conditii

finantare

Sursa: adaptare dupa Leitner (Leitner, 2010)

ASPECTE METODOLOGICE PRIVIND MASURAREA Ci

Dupa Van Buren, Cl al unei organizatii include abilitatile angajatilor, procesele
care au loc in organizatie si valoarea relatiilor cu clientii. Prin urmare, activele financiare
nu fac parte din structura capitalului intelectual. (Van Buren, 1999)

in viziunea lui Edvinsson si Malone, capitalul intelectual al unei organizatii este
divizat n trei forme de baza:

- capitalul uman;
- capitalul structural;

~ capitalul de clienti. (Edvinsson & Malone, 1997)

Ansamblul alcatuit din competente individuale, abilitati, experienta, creativitate si
spirit de inovare al angajatilor si al personalului de conducere, apartine capitalului uman.
Capitalul structural reprezinta infrastructura de sprijinire a capitalului uman. Acesta
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cuprinde elemente cum ar fi bazele de date sau brevetele de inventie care apartin
organizatiei. Capitalul de clienti include relatiile dintre organizatie si clientii sai.
(Edvinsson & Malone, 1997)

Sveiby sustine organizarea tripartita a Cl dupd cum urmeaza: competenta
angajatilor, structura internd si structura externi. Aceste trei elemente sunt definite
similar formularilor care apartin lui Edvinsson si Malone, cu exceptia incadrdrii culturii si
filosofiei de management ale organizatiei. Daca dupa Edvinsson si Malone, acestea
apartin primului element (capitalului uman), dupa Sveiby, ele apartin structurii interne.
(Sveiby, 1997)

Brooking fragmenteaza capitalul intelectual in patru categorii:

- active centrate pe factorul uman (human-centered assets);
- active infrastructurale (infrastructural assets);
- active de proprietate intelectuala (intelectual property assets);

- active de piatd (market assets). (Brooking, 1996)

Acest cadru diferd de cele precedente deoarece a doua entitate (capitalul
structural sau structura interna) este divizatid in doud entitati separate. Activele
infrastructurale includ proceseie, metodele si tehnologiile, in timp ce activele de
proprietate intelectuala se refera la brevete si la drepturi de autor.

Marr propune un model numit Knowledge Assets Map (Harta activelor de
cunoastere) bazat pe interpretarea activelor de ordin intelectual ale organizatiei ca suma
a doua resurse organizationale:

- resursele de tip stakeholder:
- relatiile cu stakeholder-ii externi:
- relatiile cu stakeholder-ii interni:
- resursele structurale:
- infrastructura fizica (tangibila);

- infrastructura virtuala (intangibild). (Marr, et al., 2002)
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Problematica si aspectele legate de structura capitalului intelectual tin de spectrul
larg al definitiei sale conventionale, care tine seama de toti factorii ce devanseaza
valoarea contabild a organizatjei.

Leif Edvinsson a realizat un mode! si un limbaj standardizat pentru prezentarea
capitalului intelectual. in suplimentul raportului anual al companiei Skandia pentru anul
1994, Edvinsson ajunge la concluzia c4 rezultatul scaderii valorii contabile din valoarea
de piatd a unei organizatii semnificd de fapt capitalul intelectual existent in acea
organizatie, conform formulei: valoarea de piatd = capitalul financiar + o)

Leif Edvinsson a divizat capitalul intelectual in patru zone distincte:

- capitalul uman;
- capitalul de clienti;
- capitalul de proces;

- capitalul de inovare.

in cazul in care se adauga capitalul financiar acestor patru zone, se obfine
valoarea de piatd a organizatiei respective. Acest model poartd denumirea de Skandia
Navigator. Modelele create tratau capitalul intelectual din perspectiva capitalului uman si
din perspectiva capitalului structural. iTmpreuna, capitalul de clienti, capitalul de proces §i
capitalul de inovare alcatuiesc capitalul structural al lui Leif Edvinsson. (Skandia , 1994)

Moore considerd modelele prezentate anterior ca avand o utilitate restransa.
Astfel, Moore prezinta un model de fant valoric denumit Enterprise Value Chain (EVC).
(Moore, 1996)

In cadrul acestui model, patru subsisteme (conducere, clienti, oameni, operatii)
sunt in legaturda cu trei determinanti valorici (competente de baza, preferinta
consumatorului si valoarea transferata actionarilor). Modelul Enterprise Value Chain
(EVC) ia in considerare dinamismul organizatiilor si faptul ca procesele mentionate mai
sus pot fi intalnite Tn orice tip de organizatii, ceea ce duce la o percepere unitara a
capitalului intelectual. Conform lui Moore, in evaluarea unei organizatii, au importanta
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masuratorile realizate la finalul proceselor, care au in vedere castigurile reale
fnregistrate.

in 1988 un grup de cercetatori suedezi, numit The Konrad Group a elaborat un
model pentru descrierea capitalului intelectual al organizatiilor comerciale. Informatiile
au fost nregistrate in documentul intitulat Den Osynliga Balansrédkningen sau The
Invisible Balance Sheet.

Karl-Erik Sveiby a extins modelul pe care l|-a intitulat /ntangible Asset Monitor
(IAM). Conform acestui model, organizatia beneficiazd de dou3 tipuri de capital:
capitalul financiar traditional $i capitalul de cunoastere. Capitalul de cunoastere poate fi
fmpartit in alte subcategorii, insa, de interes sunt capitalul de cunoastere individual Si
capitalul de cunoastere structural (organizational). Capitalul de cunoastere de care
dispune organizatia este constituit pe baza capitalului structural si din ansambiul de
cunostinte dobandit de catre angajatii organizatiei. Capitalul de cunoastere individual
este alcatuit din abilitatile personale, individuale $i sociale ale angajatilor, precum si din
cunoagterea obfinuta de catre acestia prin experienta si prin educatie.

Sveiby (1997) incadreaz activele intangibile in trei categorii:

- structura externa;
- structura interna;

- competentele. (Sveiby, 1997)

in modelul IAM, categoriile mentionate anterior (structura externa, structura
interna, si competentele) sunt divizate in continuare n indicatori de crestere/reinnoire,
indicatori de eficient3 si indicatori de stabilitate.

In cadrul modelului, se face distinctie intre personalul administrativ si experti
deoarece aportul acestora la performanta organizatiei este de natura diferita. Astfel,
daca expertii sunt cei care planifica, realizeaza si prezinta produsele finale clientului,

personalul administrativ este cel care desfagoara activitati administrative si financiare.
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Personalul administrativ este alcatuit din persoane considerate experte in
domeniul lor de activitate, insd in conceptia lui Sveiby desi sunt foarte importante,
acestea nu apartin sferei competentelor, nu genereaza venituri in mod direct, ci mai
exact, sunt focalizate pe dezvoltarea structurii interne a organizatiei.

Dup3 Sveiby, existd doud scopuri principale in vizualizarea activelor intangibile si
dou grupuri tinta care ar putea fi interesate de acest lucru:

- scopul 1: prezentarea transparenta a companiei grupului tinta extern alcatuit din

clienti, institutii de credit sau actionari;

scopul 2: evaluarea interna a companiei ca modalitate utilizata de grupul tinta

intern, constituit din managementul acesteia, pentru a-si indeplini functia de control.

METODE S| ABORDARI PENTRU MASURAREA CI DIN UNIVERSITATI

Masurarea Cl la nivelul unei universitati poate fi realizata prin diverse metode pe
care le enumerdm in tabelul de mai jos, urmand ca pe unele dintre acestea sa le

descriem succint ulterior — punand accent pe aplicabilitatea lor in sfera universitatilor.

Tabelul 5. Metode de masurare a Cl

Etape | Instrumente si metode |
| Strategie si planificare Analiza strategica
Analiza competentelor cheie (core competencies)
Analiza SWOT
Stabilirea prioritatilor de cercetare
Sistemul de Management Strategic - Balanced
Scorecard (BSC)
Formularea strategiei
| Masurare ~ [Analiza abaterilor |
25
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Auto-evaluarea

Constientizarea capitalului Liste de verificare ale ClI

intangibil Auto-evaluare

Analiza strategica

Analiza competentelor cheie (core competencies)
Analiza SWOT

Masurarea Cl Definirea indicatorilor

Metode de colectare a datelor cantitative si calitative
Analiza de retea social3

Sistemele informatice

Optimizarea unor indicatori Benchmarking (analiza compartiva)
specifici Analiza deviatiilor

Definirea indicatorilor

Réportarea Cl Raportarea ,coloratd” (Colorized Reporting)
Liste de verificare ale C|

Vizualizarea cunoasterii

Interpretarea si integrarea Analiza abaterilor
indicatorilor Benchmarking

Auditul de proces

Analiza strategica:

O analiza de acest fel presupune, de obicei, colectarea informatiilor de mai multe
feluri privind mediul intern si extern al universitatilor, conducand astfel la o cunoastere
teoretica asupra mediului operational si la o intelegere a modului in care universitatile
interactioneazd cu mediul extern. Acest lucru determind Tmbunatatirea eficientei

organizatiei si a capacitatii de a distribui si redistribui resursele intangibile. in acest fel,
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universitatea isi traseaza directia strategicd si metodele, pasii prin care isi indeplineste
misiunea si viziunea.

Urmatoarele intrebari sprijina analiza strategica a unei universitati:

_ Care este orientarea fundamentald a universitatii?

_ Care sunt factorii externi, tendintele si provocarile la nivel politic, economic,
tehnologic, societal care pot influenta activitatea universitatii? Exista
posibilitatea unei discontinuitati in aceste tendinte?

— Care sunt principalele capabilitati si competentele specifice ale universitatii?

_ Care sunt conditiile ca universitatea sa fie competitiva pe piata educatiei?

— Care sunt asteptdrile specifice la nivel de sistem/ minister?

_ Cum este oferta de studii comparativ cu a celorlalti competitori?

Analiza competentelor cheie (core competencies):

Competentele cheie sunt principalele puncte tari/ activele care conferd avantaj
strategic unei universitati. Acestea reprezintd combinatia dintre cunostintele si
capabilitatile tehnice care Ti permit organizatiei sa fie competitiva, majoritatea dintre
acestea referindu-se in principal la abilitatile personalului, a resursei umane. Pentru a
considera ci o resursa este una cheie, trebuie ca ea sa fie greu de imitat de catre
competitori. Active foarte valoroase sunt premiile prestigioase obtinute de cercetatori
(e.g. premiile Nobel), care ofera un avantaj considerabil in clasificarile internationale ale
universitatilor. Exista si competente cheie derivate din renumele universitatii, traditie sau
amplasament (locatia in marile orase sau in regiuni dezvoltate economic).

Urmatoarele pot fi exemple generale de competente cheie a unei universitati:
Cercetatori cu rezultate unice de cercetare; Rezultate peste medie in randul afacerilor
de tip start-up ale absolventilor; Servicii excelente pentru studenti; Leadership vizionar,
Contributii proeminente la rezultate inovatoare in cercetare.

Procesul identificarii competentelor cheie incepe inca din faza definirii obiectivelor si a

strategiei si ar trebui s raspunda urmatoarelor intrebari:
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Care sunt rezultatele critice?

Analiza SWOT:

Care este planul strategic si care sunt obiectivele?

Care sunt principalii factori de succes?

Analiza SWOT aplicati unei organizatii consta in identificarea punctelor tari Si a

celor slabe din interior si a oportunitatilor si riscurilor presupuse de mediul extern. in

cazul universitatilor, o astfel de analizi ajuta la identificarea si definirea misiunii, a

caracteristicilor principale si a planului strategic. Un efect secundar si benefic al analizei

este acela ca ofera indicii cu privire la bunul demers al intregii institutii si potentialul de

succes. In cazul universitatilor, aplicarea instrumentului de tip SWOT permite

identificarea diferitilor factori interni Si

externi cu implicatii asupra bunului mers al

universitatii ca organizatie si a valorificarii capitalului intelectual:

S

Identificarea punctelor tari si a competentelor
cheie.

In aceasts etaps este esentials, alaturi de
identificarea punctelor tari, si evaluarea
competentelor cheie, a elementelor prin care
universitatile se diferentiaza si care le asigurd

un avantaj competitiv.

W

Identificarea punctelor slabe si a deficientelor
competitive.

Pe langa stabilirea punctelor slabe, universitatile trebuie
sa se concentreze n aceasti etapa si pe identificarea
abilitatilor si expertizei mai putin folositoare proceseior
specifice si a caror manifestare pot impiedica sau
restrictiona sansele de succes. Trebuie descoperite
acele deficiente care se pot manifesta in domenii
competitive importante, cum ar fi infrastructura, sistemui
de asigurare a calitdti  sau reputatia pe care
universitatea o are n randul studentilor, cercetatorilor si

in societate.

O

Identificarea oportunitatilor.

In plus fatd de identificarea tendintelor
predominante cu rol de oportunitati din zona

invatamantului  superior si a cercetarii, o

Investing in
PEOPLE
-  through Eurepean Social Fund by £

FTOCL COo-1inanced

-
Identificarea amenintarilor externe si al dezvoltarilor
viitoare.

Amenintéarile externe Tmpiedica sansele universitatii de

a-si valorifica punctele forte si potentialele oportunitati.
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analiza SWOT de succes aplicata Amenintarile se pot manifesta n diferite moduri, pot
universitatiior  evalueaza  potentialul de | proveni din directia reglementérilor guvernamentale, a
crestere si dezvoltare a fiecarui spatiu relevant | politicilor legate de invatdmantul superior si cercetare

de cercetare specific invatamantului superior | sau din schimbari in sistemul de finantare, schimbari

si cercetérii (e.g. EHEA, ERA). demografice, etc

Stabilirea prioritétilor de cercetare:

Dezvoltare strategicd si managementul in universitati urmareste, in general,
definirea prioritatilor de cercetare si predare. De multe ori, acest lucru presupune si 0
redistribuire a resurselor, i.e. zonele didactice si de cercetare cu mai putin succes nu ar
trebui s3 fie extinse in continuare. Acest proces vine in sprijinul filosofiei care admite ca
strategia trebuie sd se bazeze in principal pe valorificarea resurselor pentru a avea
avantaj competitiv, astfel, universitatea trebuie s se uite la resursele pe care le detine
si sa stabileasca un plan prin care unele resurse sa fie dezvoltate in continuare, iar
altele sa fie redistribuite.

Sistemul de management strategic Balanced Scorecard (BSC):

BSC este o masurda manageriala de a dirija performanta si de a recupera
deficientele masurilor financiare din trecut (Kaplan & Norton, 2004). Este un instrument
de management strategic care se concentreaza pe viziune si strategie, iar prin raportare
la acestea, ofera posibilitatea cuantificarii resurselor intantigile. Asa cum a fost definit
initial de catre Kaplan si Norton (Kaplan & Norton, 1992), BSC retine indicatorii financiari
traditionali. Dar indicatorii financiari reflectd evenimentele trecute, o abordare potrivita
pentru companiile din era industriala, in cazul carora investitiile in capabilitati durabile,
precum si in relatiile cu clientii nu sunt decisive in obtinerea succesului. Totusi, acesti
indicatori financiari sunt inadecvati pentru ghidarea si evaluarea efortului pe care
companiile companiile din era informationala trebuie sa-l realizeze pentru a crea valori

viitoare prin investitia in clienti, furnizori, angajati, procese, tehnologie si inovare.

29
| ronsscurs
PEOPLE

- / Quality \nu:'.fnwin HE .
¥ throueh Habilitation and Auditing



. ; 2B | sty l@ﬁ'cd
Te Y &8 | vamonat /

3 o v
— -~ _—n | EDUCATION lmumuﬂmk"
bt Ty
EUROPEAN UNION Ewvopean Social Fund Sbuctiral Punrds. DEVELOPMWINT SR
SOPHRD 2007-2013 VG721 vosenen NPT PLISTAG

in domeniul universitatilor, sistemul elaborat de Kaplan si Norton (Kaplan &
Norton, 1996), poate fi adaptat conform schemei din

Figura 2.

Figura 2. Schema adaptarii BSC la universitati

Financiar

Cum

M3sur

Clienti Procese
interne | 2

<

Cuns arata
universitatea s =
; Care sunt

din (@
S Smmm S procescle

Obijcctiy

perspectiva I >
" p interne in care
actorilor ; Lk
cheie? putem excela?

Oameni,
Inovatie,
Cunoastere

Ohieclive
Misur

Cum putem
imburatati
capacitatea de
a creavaloare?

Sursa: adaptare dupa Robert S. Kaplan si David P. Norton (Kaplan & Norton,
1996, p. 76)
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Formularea strategiei:

Problema elaborarii strategiei a fost si este descrisa si dezbatutd in mai multe

feluri; in functie de procesul adoptat pentru formularea acesteia, au fost identificate doua

moduri generale de adoptare a unei strategii: bottom-up si top-down. De-a lungul

timpului, fiecare abordare in parte a fost criticata, iar in practica, un model eficient de

urmat recomandat este o combinatie intre cele doud. Acest lucru poate fi implementat

asemanator unui proces de negociere - prioritatile pot fi stabilite prin implicarea

diferitelor niveluri pe verticald ale personalului universitatii, conducere si grupuri.

Esentiale in procesul de definire si implementare a unei strategii inovative sunt

posibilitatea si modul de a raspunde unor intrebari precum:

Are universitatea o strategie formala si explicita?

Care este raportul dintre abordarea de tip bottom-up si cea de tip fop-down
privind procesul de definire a strategiei? Exista un echilibru intre cele doua
abordari?

Care este importanta si rolul viziunii, a misiunii si a valorilor in strategie?

Cine este implicat in procesul elaborarii strategiei si cine este responsabilul
principal?

Cum si pana la ce punct este strategia comunicatd, ca parte a culturii
organizationale?

in ce mod este strategia actualizata si revizuita?

Cate resurse sunt implicate in implementarea strategiei? Existd o legatura

intre alegerile strategice, resurse si bugete?

Analiza abaterilor:

Este un element cheie de contabilitate pentru planificare si de control al

costurilor. Tn literatura traditionala de management se regasesc mai multe metode (care

" rruncours |
PEOPLE
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se pot aplica si la nivelul universitatilor) pentru a analiza si compara cei mai relevanti
indicatori pentru diagnosticarea capitalului intelectual:

— O comparatie intre valorile planificate si valorile reale;

~ O comparatie pe diferite perioade de timp (anual, trimestrial etc);

— Comparatie de tip benchmarking fintre departamente, discipline sau

universitati.

Analiza de retea sociala:

Aceasta analiza ajuta la masurarea relatiilor si a fluxurilor dintre oameni, grupuri,
organizatii. etc, oferind atat o imagine vizuala, o harta a conexiunilor, cat si o analiza
matematica a relatiilor umane. De asemenea, analiza pune accent pe fluxurile de
cunoastere, actuale si potentiale, si nu pe cantitatea de cunoastere.

Acest tip de analiza oferd o perspectiva asupra diferitelor roluri si grupari intr-o
retea — ne arata care sunt conectorii, expertii, liderii, zonele izolate, care sunt clusterele
si cine se afla in ele, ce este in centrul retelei, si ce/ cine se afla la periferie. Aceasts
metoda permite analiza intensitatii legaturilor sociale ale universitatii si poate sprijini
cercetarea interdisciplinard, analiza eficientei structurii organizationale, calitatea de
leadership, s.a.

Sistemele informatice:

Universitatile ar trebui sa utilizeze retele sociale si instrumentele informatice
pentru implicarea in diferite activitati a partilor interesate (interne si externe), cum ar fi
cercetatori, studenti si diversi colaboratori. O platforma/ instrumentele online pot sustine
discutiile comune in cadrul universitatilor si faciliteaza activitatile si deciziile de tip
bottom-up. Acest lucru ajuta si la realizarea unui proces bazat pe dovezi (evidence-
based).

De asemenea, suportul tehnologic si informatic ar trebui s& permita Si colectarea

sistematica si filtrarea tuturor informatiilor relevante de capital intelectual.
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De asemenea, universitatile apeleaza si la sisteme de tip CRIS (Current
Research Information System)3 pentru a permite accesul la informatiile privind
rezultatele de cercetare si diseminarea acestora.

Benchmarking-ul (analiza comparativa)

Acest tip de analiza este larg folosita de organizatii si poate fi folosita cu succes
si de universitati, in special pentru a sustine in mod critic faza de interpretare si de
optimizare a indicatorilor. De asemenea, este utild setarii si eventualei reformulari a
obiectivelor.

Aplicat universitatilor si invatamantului superior, benchmarking-ul este mai mult
decat o analiza comparativa a indicatorilor, este un proces pentru a descoperi cele mai
bune practici si de invatare reciproca.

Raportarea colorata (Colorized Reporting):

Acest termen a fost initial introdus de Steven Wallman* care sugera ca bilanturile
financiare traditionale (alb-negru) pot prinde culoare prin introducerea informatiilor
referitoare la activele intangibile. Astfel, printre noile culori se pot regasi informatii de
masurare a satisfactiei clientilor si a angajatilor, a valorii fortei de munca calificate etc.

Aceastd metoda poate fi folosita pentru identificarea si capitalizarea activelor
intangibile, in faza specifica raportarii Cl. Capitalul intelectual poate fi intuit si din
sectiunea bilantului care este atribuitid eventualelor problemele de solvabilitate, definire
sau masurare a anumitor elemente, active.

Vizualizarea cunoasteri:

Vizualitarea cunoasterii este o abordare care poate oferi un raspuns rapid si
eficient provocarii ridicate de raspandirea rapida a informatiilor la nivel global.

Informatiile sunt potential de cunoastere, insa, datele nestructurate, nefiltrate sau

3 Mai multe despre dezvoltarea sistemului CRIS si modelul CERIF sustinut de EuroCRIS, la:
http://www.eurocris.orq/lndex.php?paqe=CERIFintroduction&t=1 (20.11.2013)

4 gteven Wallman, fost membru in Comisia de Burse si Valori din Statele Unite ale Americii.
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structurate deficitar isi pierd aceasts valoare care ar putea fi capitalizata. Se vorbeste in
prezent tot mai des despre big data, iar noi sisteme tehnologice sunt dezvoltate pentru
stocarea si interpretarea datelor’. Tehnicile cuprind si moduri de vizualizare a datelor
sunt forma graficelor, imaginilor, hartilor cunoasterii, etc., care pot sprijini comunicarea,
diseminarea si managementul intern. A-i atrage atentia unei persoane si a o face, in
acelasi timp, sa inteleags ceea ce transmiti poate fi uneori dificil, iar un bun exemplu de
raspuns la aceastd provocare este utilizarea infograficelor: acestea reprezinta
instrumente eficiente de creare de continut intr-un mod vizual atractiv, care de cele mai
multe ori transmit si o poveste.

Auditul de process:

Aceastd metoda sprijing luarea deciziej si faza de interpretare a modelului de
maturite si presupune evaluarea eficientei proceselor care duc Ia indeplinirea
obiectivelor. Pentru a servi la masurarea Cl, auditul este aplicat in special activitatilor de
baza ale universitétilor, i.e. activitatilor educationale, de cercetare $i inovare. Astfel,
auditul proceselor specifice se bazeaza pe o evaluarea multicriteriala care ia in calcul,
de exemplu, potentialul de creare a cunostinfelor, capacitatea de integrare ntr-un
sistem relational, capacitatea de structurare a activitatilor, capacitatea de exploatare a

proprietatii intelectuale etc.

Aprobat, Intocmit,
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b E.g. Big Data Initiative, cloud computing, machine learning.
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