Adam Stecyk

Niematerialne czynniki w procesach
tworzenia wartosci w organizacji
edukacyjnej

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 101, 179-189

2012

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO
NR 746 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 101 2012

ADAM STECYK
Uniwersytet Szczecinski

NIEMATERIALNE CZYNNIKI
W PROCESACH TWORZENIA WARTOSCI
W ORGANIZACJI EDUKACYJNEJ

1. Przedmiotowe i podmiotowe aspekty tworzenia warto$ci
w organizacji edukacyjnej

Jednym z podstawowych celéw organizacji edukacyjnej jest takie prze-
prowadzenie procesu dydaktycznego (lub inaczej méwiac, dostarczenie takiego
produktu albo ushugi edukacyjnej), ktére zapewni zatozony poziom wiedzy
i zadowolenia klienta (studenta). Istota proceséw dydaktycznych jest przekazy-
wanie informacji w uktadzie, w ktérym w Scistych relacjach pozostaje: organi-
zacja edukacyjna, nauczyciele (pracownicy) 1 studenci (klienci). Z tego punktu
widzenia nalezy spojrze¢ na problem tworzenia wartosci w aspekcie zarzadza-
nia wiedza w organizacji edukacyjnej na wszystkich jej poziomach. ,,Jesli dane
nie przeobraza si¢ w informacje, ktére stana si¢ podstawa rozwijania zasobow

wiedzy, a ta — zrédlem madrosci, traci si¢ wiecej niz zyskuje™.

! Zdanie wypowiedziane przez Philippa Kotlera wyjasnia sens tworzenia systemu zajmu-

jacego si¢ zarzadzaniem wiedza gromadzona, przetwarzang i wykorzystywana w przedsigbior-
stwie. Na podstawie: W.M. Grudzewski, LK. Hejduk, Kreowanie systeméw zarzqdzania wiedzq
podstawq dla osiqgania przewagi konkurencyjnej wspélczesnych przedsiebiorstw, w: Przedsie-
biorstwo przysziosci — wizja strategiczna, red. W .M. Grudzewski, LK. Hejduk, Difin, Warszawa
2002, s. 14.
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Rozpoczynajac rozwazania na temat materialnych i niematerialnych czyn-
nikéw tworzenia warto$ci w organizacji, mozna oprze¢ si¢ na trzech grupach
wartosciotwérczych zaproponowanych przez A. Kamele-Sowinska®. Mozna
wWyréznic:

a) procesy spoleczno-polityczne, zwlaszcza te, ktore majg wptyw na eko-
nomiczny charakter systeméw gospodarczych (prywatyzacja, ale takze
globalizacja);

b) procesy gospodarcze, na ktére wptywa wiele czynnikéw takich jak po-
tencjal ludzki i1 organizacyjny przedsigbiorstw;

c) systemy prawa, czyli zbidr norm uporzadkowanych zgodnie z przyje-
tymi, okreslonymi zasadami.

Odnoszac powyzszy podziat do organizacji edukacyjnej, nalezy zwrdcicé
uwage na nastgpujace elementy, ktore zasadniczo zmienily procesy wartoscio-
tworcze na rynku edukacyjnym:

a) na plaszczyznie spoleczno-politycznej: globalny charakter zasobow
edukacyjnych, a takze potencjalnych klientow, pracownikéw, produk-
téw 1 ushug oraz rynkdéw, co powoduje pojawienie si¢ nowych, niezna-
nych dotad czynnikéw wplywajacych na warto$¢ organizacji, zwigk-
szony poziom dostepu bezplatnej 1 wolnej edukacji;

b) na plaszczyznie gospodarczej: nowe formy konstruowania, dystrybu-
owania 1 weryfikowania wiedzy, zmiana paradygmatu nauczania, za-
planowane i metodologiczne wykorzystanie zasobéw ludzkich i nowo-
czesnych technologii teleinformatycznych, nowe modele biznesowe;

¢) na plaszczyznie prawnej: nowe formy organizacyjne (szkoly prywat-
ne), zmiany w finansowaniu organizacji edukacyjnych, zmiany w mo-
delach nauczania (e-learning, blended learning).

Omawiajac czynniki determinujace wartos¢ organizacji edukacyjnej, nale-
zy takze zwrdci¢ uwage na zwiazki zachodzace pomigdzy przedmiotem warto-
$ci a podmiotami, ktére t¢ warto$¢ tworza 1 konsumuja. Przykladem takiej rela-
cji moze by¢ wartos¢ ustugi dydaktycznej oferowanej przez organizacje eduka-
cyjna dla klienta. W literaturze przedmiotu mozna jednak znalez¢ podejscie
rozszerzajace opisana formulg o inne elementy, ktore takze moga stanowi¢ war-
tos¢ dla klienta. W organizacji edukacyjnej 1 w jej otoczeniu przedmiotem war-
tosci moga by¢ zasoby wiedzy 1 sposoby zarzadzania nig, infrastruktura i nowo-

2 A. Kamela-Sowinska, Wartosé firmy, PWE, Warszawa 1996.
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czesne, teleinformatyczne sposoby dystrybuowania wiedzy, a nawet potozenie
geograficzne. Z drugiej strony podmiotami wartosci sa nie tylko jej konsumenci
i tworcy, ale takze pozostali interesariusze, tacy jak przedsigbiorstwa komercyj-
ne wspdlpracujace z organizacja edukacyjna lub oczekujace na absolwentoéw
z okreslong wiedza, spolecznos¢ lokalna (np. samorzad terytorialny), konkuren-
cyjne organizacje edukacyjne, potencjalni inwestorzy, partnerzy krajowi 1 za-
graniczni, a nawet czlonkowie rodzin tworcow 1 konsumentow wartosci.

Rozszerzajac definicje zwiazkéw pomigdzy podmiotem i przedmiotem
warto$ci (w oparciu o koncepcj¢ interesariuszy), nalezy przypomnie¢, iz zwigk-
sza to trudnosci w sposobie wyrazania wartos¢. Mozna przyjac zalozenie, ze
jezeli sita relacji pomigdzy podmiotem i przedmiotem jest wigksza, to tatwiej
bedzie warto$¢ okreslic za pomoca miernikéw wartosciowych (liczbowych).
W przypadku zaleznosci odwrotnej, wymierne wskazniki beda zastgpowane
opisem jakosciowym. Na koniec nalezy dodaé, iz ze wzgledu na szczegdlny
charakter organizacji edukacyjnej, jej misj¢ i stuzebng rolg, nie wypracowano
jednej, spojnej metody, ktéra jednoznacznie analizuje 1 mierzy wartos¢ ustugi
1 grupy ustug dydaktycznych, zasobdéw organizacji, wartosci dla klienta itp.

2. Niematerialne czynniki tworzenia wartoSci

Analiza czynnikow wplywajacych na warto§¢ organizacji edukacyjnej
wskazuje, ze dwie glowne grupy stanowig czynniki (zasoby) materialne i nie-
materialne. W literaturze przedmiotu wystepuje wiele opiséw sposobu identyfi-
kacji 1 mierzenia zasoboéw materialnych, najczgsciej za pomoca okreslonych
miernikow finansowych, statystycznych i ekonometrycznych. W gléwnej mie-
rze sa one jednak wykorzystywane w przedsiebiorstwach komercyjnych, kté-
rych gléwnym celem jest zysk. W przypadku organizacji edukacyjnych wspo-
mniane narz¢dzia finansowe nie moga stanowi¢ jednego zrodta wiedzy na temat
wartosci firmy. Jak juz wczesniej zasugerowano, istotna role w tworzeniu war-
tosci organizacji dzialajacych na rynku edukacyjnym, ktérych gléwnym celem
nie jest zysk, a rzetelna 1 racjonalna realizacja okreslonej misji, odgrywaja za-
soby niematerialne.
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Probe uporzadkowania niematerialnych czynnikéow tworzacych wartosé

przedsigbiorstwa zaproponowata M. Marcinkowska, dzielac je na dwie grupy’:

a) czynniki zwigzane ze sprawozdaniami finansowymi, wykazanymi

aktywami i pasywami;
b) czynniki niezwigzane ze sprawozdaniami finansowymi, podzielone

na dwie podgrupy: wewnetrzne 1 zewngtrzne.

Tabela 1

Klasyfikacja zrédet wartosci organizacji edukacyjnej

amingowy),

jako$¢ 1 efektywnos¢ ksztalcenia,
badania i rozw0j,

systemy informacyjne,

marka,

alianse strategiczne, partnerstwo,
efektywna reklama, public relations.

Zrédla wartosei firmy
;ez}srglrlaﬂ;()zzvgz‘lzi:ﬁ czynniki niezwigzane ze sprawozdaniami finansowymi
finansowymi wewnetrzne zewnetrzne
— nieewidencjono- produkt, ustuga, lokalizacja, polozenie
wane aktywa, klient (interesariusz), geograficzne,
— niedoszacowane zasoby ludzkie, kultura organizacyjna, otoczenie konkuren-
aktywa, misja i strategia, shuzba publiczna, cyjne,
— efekt synergii, metodologia i technologia konstru- tad ekonomiczny,
— ryzyko, owania, gromadzenia, dystrybuowania regulacje prawne,
— wzrost. i weryfikowania wiedzy (system e-le- otoczenie gospodar-

Cze.

Zrédlo: opracowanie

whasne na podstawie: M. Marcinkowska, Niematerialne zrodla

wartosci przedsiebiorstwa, w: Wspolczesne zrodia wartosci przedsigbiorstwa,
red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Difin, Warszawa 2006, s. 202.

Pierwsza grupa czynnikéw wplywajacych na warto$¢ organizacji sg czyn-
niki zwiazane z aktywami i zobowiazaniami firmy. Ze wzgledu na prowadzona

polityke¢ finansowa i sprawozdawcza organizacji nicktére aktywa moga zostaé
przeszacowane lub niedoszacowane tak, ze ich ksiggowa warto$¢ bedzie rézna

od wartosci realnej. Efekt synergii polegajacy na tym, ze wartos¢ wszystkich

elementow zorganizowanych w system (np. e-learningowy) jest wigksza niz

3

M. Marcinkowska, Ksztaftowanie wartosci firmy, PWN, Warszawa 2000.
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suma wartosci poszczegélnych elementéw funkcjonujacych poza systemem
(dziatajacych indywidualnie). Poniewaz nie istnieje wiarygodna metoda pomia-
ru efektu synergii, nie moze on by¢ umieszczony w sprawozdaniach finanso-
wych. Identyfikacja 1 okreslenie poziomu ryzyka, a takze tempa wzrostu row-
niez nie znajduja odzwierciedlenia w dokumentacji finansowe;j.

Druga grupe czynnikow stanowia czynniki niezwiazane ze sprawozdania-

mi finansowymi; dodatkowo dzieli si¢ je na wewnetrzne 1 zewngtrzne. Do tych
drugich glownie zalicza sig:

a) lad ckonomiczny i regulacje prawne, a wigc otoczenie spoleczno-
-polityczne, rynek pracy, dynamika rozwoju ekonomicznego, w jakim
funkcjonuje organizacja;

b) otoczenie gospodarcze 1 konkurencyjne, czyli przede wszystkim pozy-
cja na rynku edukacyjnym i konkurencyjno$¢ w stosunku do innych
podmiotow;

c) polozenie geograficzne i lokalizacja wraz z potencjalem rozwojowym
miejscowosci, wskaznikiem bezrobocia, ale takze wraz z atrakcjami
turystycznymi.

Organizacja nie zawsze moze wykorzystywaé potencjal, jaki daje blizsze

i dalsze otoczenie, nie zawsze takze moze zapobiega¢ zagrozeniem plynacym
z zewnatrz. Niemniej jednak znajomos¢ czynnikéw wartosciotwoérczych i od-
powiednie decyzje moga przyczyni¢ si¢ do lepszego zagospodarowania za-
sobow zewngtrznych, wyeliminowania lub ograniczenia negatywnych skutkow.
Kolejna grupe elementéw tworzacych wartos$¢ stanowia czynniki we-
wngtrzne, o ktérych mozna powiedzied, Zze w znacznej mierze zaleza od organi-
zacji 1 s przez nig, przynajmniej cz¢sciowo, kontrolowane. Jesli przyjmiemy,
ze jednym z gléwnych celéw organizacji edukacyjnej jest efektywne przekazy-
wanie wiedzy, to nalezy doda¢, ze relacja pomigdzy produktem/ustuga (wiedza
oraz sposobem jej przekazywania) a klientem (studentem) stanowi jeden z naj-
wazniejszych elementéw wartosciotworczych w organizacji edukacyjnej. Kry-
tyczna analiza literatury przedmiotu potwierdza to stanowisko zaréwno dla
organizacji, jak i przedsigbiorstw komercyjnych. ,,.Bez wartosci dla odbiorcy nie
moze by¢ wartosci dla akcjonariuszy, warto$¢ dla akcjonariuszy idzie w parze
z wartoscig dla klientéw. Stanowisko takie reprezentowane jest od dawna za-
rowno przez M. Treacy i F. Wiersena, jak i P. Doyla, ale takze przez wyznaw-
cow zarzadzania procesowego czy zarzadzania jakoscia 1 innowacjami. Stwier-
dzaja oni, ze procesy 1 dziatania ukierunkowane na klienta reprezentuja wartos¢
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dodang przez organizacje. Procesy i dziatania sg rdzeniem organizacji zoriento-
wanej procesowo i istotg tworzenia wartosci dla klienta”4&

Zaprezentowany poglad wymaga komentarza w odniesieniu do organizacji
edukacyjnej, w ktorej nie wystepuja akcjonariusze w czystej postaci. Nalezy
raczej mowi¢ o wyodrebnionej grupie interesariuszy (decydentéw, pracowni-
koéw, przedstawicieli spotecznosci lokalnej), dla ktérej silna relacja z klientem
(ale takze z pozostatymi interesariuszami) stanowi o warto$ci organizacji.

Produkty, ustugi, informacja, wygoda,

Firma dostep, jakos¢, personel, prestiz Klient

Organizacja Interesariusz

Przeptywy pieniezne, informacje,
dos$wiadczenie, wizerunek

Rys. 1 Warto$¢ dla klienta i warto$¢ dla organizacji

Zrodio: opracowanie wiasne na podstawie B. Dobiegata-Korona, Wartoéé dla klientéw
generatorem warto$ci przedsiebiorstwa, w: Wspdiczesne zrddta wartosci
przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Difin, Warszawa
2006, s. 218.

Z tego punktu widzenia metodologia i technologia konstruowania, groma-
dzenia, dystrybuowania i weryfikowania wiedzy (system e-learningowy), prze-
jawiajace sie gtdwnie w zmianie paradygmatu nauczania poprzez wykorzystanie
nowoczesnych technologii teleinformatycznych w realizacji procesu dydak-
tycznego stanowig kluczowy element wartosciotwérczy w organizacji eduka-
cyjnej. Odnoszac sie do zaprezentowanych w rozdziale pierwszym definicji
systemu e-learningowego, mozna przyjaé, ze warto$¢ organizacji edukacyjnej

4 B. Dobiegata-Korona, Warto$¢ dla klientow generatorem warto$ci przedsiebiorstwa,
W: Wspétczesne zrodta wartosci przedsiebiorstwa, red. B. Dobiegata-Korona, A. Herman, Difin,
Warszawa 2006, s 217-218. Szerzej na ten temat: M. Treacy, F. Wiersema, The Discipline
ofMarket Leaders, Reading Mass, London 1995; P. Doyle, Value - Based Marketing, John Wiley
& Sons Ltd., London 2000.



Niematerialne czynniki w procesach tworzenia wartosci... 185

jest zalezna od wartos$ci poszczegodlnych elementéw systemu e-learningowego

(definicja strukturalna) oraz od wartosci jednostkowych procesow wystepuja-
cych w procesie dydaktycznym (definicja procesowa).
Do pozostalych istotnych czynnikéw wewnetrznych bioracych udziat

w tworzeniu wartosci organizacji edukacyjnej zalicza sig:

1.

Zasoby ludzkie 1 kulturg organizacyjng, rozumiane jako racjonalne go-
spodarowanie wiedza, kompetencjami, zdolnosciami przywddczymi
1 organizacyjnymi na wszystkich szczeblach; zasoby ludzkie to takze
w znacznej mierze wyksztalcenie 1 doswiadczenie pracownikéw oraz
inne zdolnos$ci 1 umiejetnosci rozumiane jako potencjat.

Strategi¢, czyli sposoby osiagania wyznaczonych celow. W nowoczes-
nej organizacji edukacyjnej strategia implikuje decyzje dotyczace two-
rzenia nowych produktéow (nowych kierunkéw, specjalnosci, przed-
miotow), nowych sposobdéw ich realizowania (e-learning, blended le-
arning, administracja), a takze sposoby dotarcia do potencjalnych no-
wych klientow (studentéw). Innymi stowy, dzialania zapisane w stra-
tegii powinny zmierza¢ do podniesienia poziomu wartosci organizacji.
Osigganie zatozonych celow jakosci i1 efektywnosci ksztalcenia po-
przez racjonalne stosowanie nowoczesnych technik nauczania (np. na-
uczanie mieszane) 1 narz¢dzi weryfikacyjnych (np. badanie efektyw-
nosci nauczania czteropoziomowym modelem Donalda L. Kirkpatric-
ka’). Wzrost jakosci dydaktycznej osiaga si¢ takze poprzez badania
i rozwoj, dotyczace infrastruktury, nowych metodologii dydaktycz-
nych, rozwoju danej dziedziny naukowej oraz wiedzy i kompetencji
pracownikow.

Efektywna reklameg, public relations, marke, partnerstwo; to elementy
wartosciotworcze majace na celu odréznienie okreslonej organizacji
edukacyjnej od innych, konkurencyjnych, dziatajacych na rynku. Ce-
lem efektywnej reklamy i dziatan public relations jest ksztattowanie
i utrzymywanie pozadanego wizerunku. Wiaze si¢ z tym prowadzenie
okreslonych dziatan majacych na celu dotarcie do okreslonego gre-
mium os6b (klienci, inwestorzy, partnerzy, inni interesariusze) i ksztat-
towanie pozytywnego nastawienia do organizacji. Partnerstwo jest
elementem budowania wartosci, gléwnie poprzez efekt synergii, ktory

5

D.L. Kirkpatrick, Ocena efektywnosci szkolenia, Studio Emka, Warszawa 1998, s. 40.
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daje poprawe efektéw dziatania potaczonych podmiotéw w stosunku
do efektow niezaleznego dziatania odr¢bnych organizacji.

3. Proces tworzenia wartos$ci w organizacji edukacyjnej

Kontynuujac rozwazania na temat tworzenia wartosci, nalezy zaznaczyd¢,
ze zasoby materialne 1 niematerialne wystgpujace w organizacji moga by¢ kon-
figurowane w bardzo r6ézny sposéb, w zaleznosci od przyjetej strategii dziatania
oraz zatozonych celéw krotko- i dlugookresowych. Podstawowe pytanie, jakie
nalezy postawi¢ brzmi: W jaki sposdb proces tworzenia warto$ci moze by¢ kon-
trolowany i modyfikowany przez uczestnikdw tego procesu (interesariuszy,
zardwno po stronie organizacji, jak i klienta)? Odpowiedzi na to pytanie nalezy
poszukiwaé za pomoca dekompozycji procesu tworzenia wartosci w organizacji
edukacyjnej.

Punktem wyjscia procesu dekompozycji jest okreslenie celow jakoscio-
wych i ilosciowych dla organizacji edukacyjnej. Cel gtéwny nalezy zdefiniowaé
jako przyszty, zakladany stan okre§lonego systemu (spotecznego, gospodarcze-
go, politycznego, edukacyjnego, e-learningowego). ,,Celami posrednimi, czyli
srodkami do celu gléwnego, sa nazywane, antycypowane stany rzeczy, ocenia-
ne w danym przedziale dziatania pozytywnie nie dla nich samych, lecz dlatego
ze ich osiagnigcie w toku dziatania uwaza si¢ za warunek osiagnigcia celu koni-
cowego™.

Identyfikacja celow musi takze obejmowac ich hierarchi¢ i musi zostac
przeprowadzona zgodnie z ekonomiczna zasada racjonalnosci’. Na tym etapie
odbywa si¢ definiowanie celow organizacji, a wigc zakladany poziom przysziej
wartosci. Okreslenie zasobdw organizacji edukacyjnej 1 ich konfiguracja w sys-
tem e-learningowy moze zosta¢ dokonana w oparciu o wyodrgbnione trzy
plaszczyzny: organizacyjno-ckonomiczng, informatyczng i metodologiczna.
Sposdb zorganizowania poszczegdlnych komponentéw jest jednym z najistot-
nigjszych proceséw generowania wartosci, gdyz to wilasnie poprzez efekt sy-
nergii systemu e-learningowego, jego elementéw i wzajemnych relacji osiaga

¢ J. Zieleniewski, Organizacja i zarzqdzanie, PWN, Warszawa 1981, s. 183.

7 Wiecej na temat racjonalnosci w teorii ekonomii: J. Penc, Myslenie strategiczne w orga-

nizacji XXI wieku, w: Przedsigbiorstwo przysztosci, wizja strategiczna, red. W.M. Grudzewski,
LK. Hejduk, Difin, Warszawa 2002.
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sie okre$long warto$¢. Kolejnym etapem tworzenia wartosci jest odpowiednie
wykorzystanie zbudowanego systemu, czyli racjonalne zarzadzanie procesem
dydaktycznym. Na tym etapie nalezy wskaza¢ dwie podgrupy procesowe: za-
rzadzanie administracyjne i zarzadzanie wiedza.

Okreslenie celéw jakosciowych
i ilosciowych w organizacji
———————————— edukacyjnej

DEFINICJA
CELOW

Identyfikacja zasob6éw na ptaszczyznie
organizacyjno-ekonomicznej,
— informatycznej i metodologicznej

KONFIGURACJA

POMIAR ZASOBOW
EFEKTOW, m Organizacja
POMIAR systemu
WARTOSCI e-learningowego
TWORZENIE
WARTOSCI

mZarzadzanie
procesem
dydaktycznym

DYSTRYBUCJA
WARTOSCI

At Warto$€ dla interesariusza
Warto$¢ systemu e-learningowego
-Warto$¢ organizacji edukacyjnej

Rys. 2. Proces tworzenia wartosci w organizacji edukacyjnej
Zr6ato: opracowanie wiasne.

Pierwsza grupa procesow dotyczy nowoczesnych sposobow administro-
wania procesem dydaktycznym, druga za$ ktadzie nacisk na innowacyjne mode-
le zarzadzania wiedzg8 w organizacji edukacyjnej. Procesy tworzenia wartosci
i jej dystrybucji sg ze sobg Scisle powigzane; to na kolejnych etapach ksztatce-
nia warto$¢ zostaje dostarczona do klienta (studenta), do pozostatych interesa-
riuszy, a takze w oparciu o relacje zwrotng zmienia sie takze (zwieksza sie badz

8 W literaturze przedmiotu mozna znalez¢ wiele modeli zarzadzania wiedza, do najczes-
cigj stosowanych zalicza sie ,spirale wiedzy”, czyli tzw. model japonski, model zasobowy imo -
del procesowy. Wiecej na temat modeli zarzadzaniawiedza: J. Penc, op.cit, s. 27-39.
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zmniejsza) poziom wartosci organizacji i jej systemu e-learningowego. Ponie-
waz cykl tworzenia wartosci przedsigbiorstwa czy organizacji nigdy si¢ nie
konczy (ma charakter rekurencyjny), istotnym jego elementem jest proces ana-
lizy 1 pomiaru osiagnigtych celow (efektow) i pomiar wartosci, ktére umozli-
wiajg oceng funkcjonowania organizacji i weryfikacj¢ zatozonych celow.
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INTANGIBLE FACTORS IN THE PROCESS OF CREATING VALUE
IN EDUCATIONAL ORGANIZATION

Summary

One of the primary goals of the organization conducting education is the educa-
tional process, or in other words to provide such product or service awareness cam-
paign, which will set up the levels of customer satisfaction (student). The essence of the
teaching process is the transfer of information in the system, which remains in close
relationships: the organization of education, teachers (staff) and students (customers).
From this point of view to look at the problem in terms of the value of knowledge ma-
nagement in educational organizations at all levels.

Translated by Adam Stecyk



