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Wstęp

Zasoby niematerialne organizacji od czasu publikacji Barneya znajdują się w cen-
trum zainteresowania badaczy zajmujących się zarządzaniem, a zwłaszcza zarządza-
niem strategicznym. Zasobowa teoria firmy ewoluuje wraz z licznymi badaniami 
odwołującymi się do jej założeń. Początkowo zainteresowania poznawcze ukie- 
runkowane były głównie na zasób wiedzy i organizacyjne uczenie się, a aktualnie 
eksplorowane są intensywniej pozostałe zasoby, szczególnie kapitał relacyjny. 

Ukierunkowanie badań na wnętrze organizacji i endogeniczne uwarunkowania 
jej funkcjonowania, strategii i zmian tworzy fundamenty pozwalające na lepsze zro-
zumienie istoty organizacji i mechanizmów, które w niej tkwią, wspomagając bądź 
ograniczając potencjał rozwoju.

Niniejsza publikacja jest wyrazem nieustającego wysiłku badaczy, skierowane-
go na wyjaśnianie rzeczywistości organizacyjnej z perspektywy zasobów. 

Artykuły zostały pogrupowane pod kątem merytorycznym, tworząc jednorodne 
problemowo części:

1.	 Wiedza i organizacyjne uczenie się oraz kultura organizacyjna,
2.	 Reputacja, marki, relacje,
3.	 Ludzie w organizacji: postawy, przywództwo,
4.	 Zachowania organizacji i w organizacji.
Autorzy postawili wiele ważnych poznawczo pytań. Podjęli także wątki meto-

dyczno-metodologiczne. Ale myślą przewodnią opracowania są paradoksy oraz  
paradygmaty odnoszone do poszczególnych obszarów problemowych. Liczymy, że 
lektura tego zbioru będzie inspiracją do stawiania kolejnych pytań badawczych, do 
rozwijania istniejących teorii, do konstruowania zaleceń aplikacyjnych, do prowa-
dzenia badań empirycznych i w końcu stanie się inspiracją do rozwijania nauki  
o zarządzaniu w sposób satysfakcjonujący zarówno akademików, jak i praktyków. 

Życząc owocnej lektury, dziękujemy Autorom za wysiłek włożony w przygoto-
wanie publikacji, a Recenzentom za zaangażowanie na rzecz ich jakości.

Ewa Stańczyk-Hugiet, Joanna Kacała
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Streszczenie: Opracowanie podejmuje problematykę zarządzania wiedzą w organizacji z per-
spektywy znaczenia przestrzeni kontekstu, a szczególnie koncepcji przestrzeni ba, wprowa-
dzonej przez japońskich teoretyków zarządzania. Artykuł stanowi również przyczynek  
do systematyzacji wybranych podejść związanych z zarządzaniem wiedzą, bazujących na 
orientacji konstruktywizmu wiedzy. Głównym celem niniejszego opracowania jest prezenta-
cja przestrzeni kontekstu jako perspektywy poznawczej w procesach zarządzania wiedzą. 
Autor przyjmuje założenie, że przestrzeń kontekstu, którą można zdefiniować jako swoistą 
wielowymiarową przestrzeń (fizyczna, relacyjna, wirtualna itd.) związaną z powstawaniem  
i cyrkulacją wiedzy w organizacji – stanowi wyłaniający się obszar badawczy nad procesami 
zarządzania w organizacji. 

Słowa kluczowe: przestrzeń kontekstu, przestrzeń ba, zarządzanie wiedzą, konceptualizacja.

Summary: The article undertakes the issue of knowledge management in organizations. The 
main research perspective involves the significance of the contextual space, especially the 
concept of ba space, introduced by Japanese management theorists. The elaboration is also  
a contribution to the systematization of selected approaches related to knowledge management 
based on constructivist-oriented knowledge. 

Keywords: contextual space, ba space, knowledge management, conceptualization.

1. Wstęp

Problematyka zarządzania wiedzą jest jednym z najbardziej popularnych obszarów 
badawczych w zakresie nauk o zarządzaniu od początku lat 90. XX wieku. Na szcze-
gólną uwagę zasługują badania prowadzone przez L. Edvinssona, A.Tofflera, T. Da-
venporta, N. Bontisa czy też polskich autorów, wśród których są: R. Borowiecki,  
L. Kiełtyka, M. Mikuła, J. Niemczyk, K. Perechuda, M. Romanowska, J. Stacho-
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wicz, E. Stańczyk-Hugiet, W. Strojny, J. Strużyna i inni. Jednocześnie jest to tema-
tyka podlegająca bardzo szybkiej ewolucji. Konceptualizacja procesów zarządzania 
wiedzą natrafia na wiele trudności, gdyż zagadnienia te przekraczają granice po-
szczególnych dyscyplin naukowych, mając charakter interdyscyplinarny. Ponadto 
występują ograniczenia związane z projektowaniem badań empirycznych, jak na 
przykład konieczność stosowania zaawansowanych badań jakościowych lub tworze-
nia specyficznych metodyk badawczych łączących badania ilościowe z jakościowy-
mi. Ponadto koncentrowanie się na tzw. modelach zarządzania wiedzą często nie ma 
istotnego znaczenia praktycznego przy jednoczesnym zbytnim upraszczaniu czy try-
wializowaniu procesów tworzenia, dyfuzji czy transferów wiedzy. Celem artykułu 
jest prezentacja koncepcji przestrzeni kontekstu, a szczególnie przestrzeni ba, jako 
perspektywy epistemologicznej z punktu widzenia procesów zarządzania wiedzą  
w organizacji. Jednocześnie artykuł stanowi przyczynek do systematyzacji wybra-
nych podejść związanych z zarządzaniem wiedzą. Tekst ma charakter teoriopoznaw-
czy i został opracowany na podstawie przekrojowych interdyscyplinarnych studiów 
literaturowych.

2. Zarządzanie wiedzą w organizacji

Punktem wyjścia do analizy podejść do zarządzania wiedzą w organizacji było przy-
jęcie ogólnego założenia epistemologicznego opartego na teorii konstruktywizmu 
wywodzącej się z socjologii wiedzy. Jednocześnie koncepcja wiedzy konstruktywi-
stycznej wyznacza wyraźne ramy odniesienia dla interpretacji wiedzy istniejącej  
w przestrzeni kontekstu. W dalszej części badań opisanych w niniejszym podroz-
dziale dokonano chronologicznej analizy najważniejszych, zdaniem autora, koncep-
cji i modeli, stanowiących swoiste kamienie milowe w rozwoju zarządzania wiedzą, 
opierając się na polskiej i zagranicznej literaturze przedmiotu.

Jednym z fundamentalnych podejść czy też metapodejść do procesu zarządzania 
wiedzą w kontekście organizacyjnym jest koncepcja wiedzy konstruktywistycznej. 
Popularność tego podejścia w ostatnim czasie można wiązać z rozwojem podejść 
bazujących na założeniach kognitywistycznych. Głównym założeniem konstrukty-
wizmu jest przekonanie, że wiedza o świecie, w tym wiedza i poznanie naukowe, 
jest uwarunkowane poprzez kulturę i ogół czynników społecznych. Co za tym idzie, 
wiedza jest niejako „konstruowana” przez ludzi, a nie odkrywana [Piotrowska 2008, 
s. 174]. Samo zagadnienie konstruktywizmu wiedzy jest problemem dość szerokim 
i wielonurtowym, podejmowanym przez wielu najwybitniejszych naukowców, jak 
na przykład J. Habermas [1999], J. Piaget [1991], E. Glasenfeld [1984] czy S. Simon 
[1969]. Podejście konstruktywistyczne zakłada pogląd, iż „wiedza o świecie (zarów-
no naukowa, jak i potoczna) jest konstruowana w procesie interakcji społecznych” 
[Wendland 2011, s. 32]. Konstruktywizm zakłada również istotną rolę komunikacji 
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symbolicznej oraz języka raczej nie jako odzwierciedlenie świata, lecz jako „narzę-
dzie” konstrukcji wiedzy [Wittgenstein 1997, s. 30]. Konstruktywizm postuluje za-
tem odejście od klasycznych wprowadzonych przez E. Shannona [1948] transmisyj-
nych modeli komunikacji typu: nadawca – odbiorca, które dominowały i w zasadzie 
jeszcze dominują we współczesnej interpretacji procesów komunikacji i dyfuzji 
wiedzy. Problematyka podejścia konstruktywistycznego w procesie zarządzania 
wiedzą czy też obszerniej w naukach o organizacji jest obecna w literaturze przed-
miotu z zakresu nauk o zarządzaniu. Na uwagę zasługują prace na przykład  
M.-J. Avenier [2010] czy M. Mira i W. Watsona [2000]. Jak zauważają E. Aken  
i G. Romme [2009, s. 6], założenie konstruktywistycznego podejścia w zarządzaniu 
stanowi jeden z trzech „archetypicznych podejść” do rozwoju wiedzy w obszarze 
nauk o zarządzaniu. Nauki o zarządzaniu oraz praktyka zarządzania, jak zauważają 
J. Billsbery i A. Birnik [2010], posiadają wyraźnie cechę kontekstualną, czyli kształ-
tują kontekst oraz są przez kontekst kształtowane. 

Można zauważyć, iż problematyka zarządzania wiedzą dynamicznie ewoluuje, 
szczególnie od ukształtowania się paradygmatu kluczowego znaczenia wiedzy. 
Pierwszy okres rozwoju charakteryzował się poszukiwaniem ugruntowania w podej-
ściu interdyscyplinarnym, inspirowanym najczęściej rozwojem technologii informa-
cyjnych i jednocześnie małą liczbą badań empirycznych ukierunkowanych na orga-
nizacje. Jednym z pierwszych przykładów rozwoju podstaw teoretycznych jest 
model DIKW (Data-Information-Knowledge-Wisdom) wprowadzony na przełomie 
lat 80. i 90. XX w. przez R. Ackoffa. Następne podejścia koncentrowały się przede 
wszystkim na samym procesie zarządzania wiedzą jako kluczowym zasobem orga-
nizacji wpływającym na tworzenie wartości, na przykład tzw. model zasobowy  
zarządzania wiedzą, rozwijany przez takich autorów, jak D. Leonard-Barton (1994), 
K. Sveiby (1997), a także reprezentowany w dużej mierze przez R. Krupskiego. 
Konsekwencją rozwoju podstaw teoretycznych były próby tworzenia narzędzi prak-
tycznych zarządzania wiedzą w organizacji. Nurty łączenia dorobku teoretycznego  
z praktyką zarządzania organizacją związane były najczęściej z działalnością wybit-
nych konsultantów, jak na przykład T. Davenporta i L. Prusaka [1998]. Podejścia te 
najczęściej określane są w polskiej literaturze przedmiotu jako procesowy model 
zarządzania wiedzą. Jednym z najważniejszych i najbardziej popularnych podejść 
empirycznych w tym zakresie jest koncepcja zrównoważonej karty wyników R. Ka-
plana i D. Nortona [1992; 2007] czy też Navigatora Scandii M. Edvinssona  
i S. Malone’a [2001] pochodzące z początku lat 90. XX w. Kolejnym istotnym nur-
tem rozwoju teorii zarządzania wiedzą w organizacji była uważana często za najbar-
dziej oryginalną i kompleksową koncepcja SECI I. Nonaki i H. Takeuchiego [2000], 
która została przyjęta przez naukę światową jako teoria wyjaśniająca procesy  
tworzenia wiedzy oraz konwersji wiedzy ukrytej w wiedzę jawną (rys. 1). Koncep-
cja ta w największym stopniu z jednej strony operuje w ramach konstruktywistycz-
nej koncepcji wiedzy, z drugiej strony explicite ugruntowuje wiedzę w przestrzeni 
kontekstu. 
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Rys. 1. Model SECI 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Nonaka, Takeuchi 2000, s. 62].

Model SECI zakładał niejako cztery wymiary tworzenia wiedzy: 
–– socjalizację polegającą na bezpośrednich (face to face) społecznych interakcjach 

wymiany wiedzy ukrytej, najczęściej poprzez wspólne działanie i doświadczanie 
(np. praktyki); 

–– eksternalizację polegającą na przekształcaniu wiedzy ukrytej w wiedzę jawną 
poprzez artykulację i komunikację w formie pośredniego przekazu (np. publi- 
kacje); 

–– kombinację polegającą na syntezie i integracji wiedzy jawnej pochodzącej z róż-
nych źródeł (również wiedzy spoza organizacji), w wyniku czego może powstać 
nowa wiedza;

–– internacjonalizację polegającą na przyswojeniu i zastosowaniu wiedzy jawnej  
w praktyce, w wyniku czego wiedza jawna staje się częścią zasobów wiedzy 
ukrytej. 
Model SECI jako wyjaśniający tworzenie i przekształcanie wiedzy wniósł bar-

dzo ważny wkład w konceptualizację procesu zarządzania wiedzą w organizacji, 
szczególnie w odniesieniu do teorii i praktyki zarządzania japońskiego i zachodnie-
go obszaru cywilizacyjnego. Jednakże należy zwrócić uwagę na niewielką liczbę 
badań nad przystawalnością modelu SECI w ramach innych kręgów kulturowych 
[Easa, Finchman 2012].

3. Koncepcja przestrzeni ba

W kolejnych pracach I. Nonaki, N. Kono i innych autorów nastąpiła koncentracja na 
nieco innych, nowych aspektach związanych z zarządzaniem wiedzą, a mianowicie 
na źródłach powstawania wiedzy. W tym kontekście wprowadzili oni pewien nowy 
wymiar związany z powstawaniem wiedzy w organizacji – przestrzeń ba (space ba). 
Ba oznacza miejsce, swoistą przestrzeń kontekstu, gdzie tworzy się i powstaje  
wiedza (rys. 2) [Nonaka, Toyama, Kono 2000]. 
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Rys. 2. Przestrzeń ba w relacji do modelu SECI

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Nonaka, Toyama, Kono 2000, s. 8].

Koncepcja znaczenia przestrzeni ba w procesie zarządzania wiedzą wprowadzo-
na przez I. Nonakę, N. Kono, H. Shimizu i innych badaczy została zaczerpnięta  
z prac japońskiego filozofa Kitarō Nishidy, który zajmował się konceptualizacją 
przestrzeni kontekstu zwaną basho. K. Nishida (1870-1945) był jednym z najwybit-
niejszych filozofów japońskich, głównym przedstawicielem „szkoły Kyoto”. Jedną 
z najbardziej wpływowych koncepcji K. Nishidy była właśnie koncepcja basho, po-
wstała w opozycji do pojęcia arystotelesowskiej substancji rozumianej jako określo-
ny, konkretny, samoistny byt charakteryzujący się określonymi cechami i możliwy 
do poznania poprzez intelekt [Arystoteles 1983]. Pojęcie basho pojawiło się po raz 
pierwszy w eseju K. Nishidy pt. From the Acting to the Seeing [Wilkinson 2009]. 
Basho zostało określone jako miejsce, gdzie przejawia się świat materialny, gdzie 
wszystkie rzeczy ożywione i nieożywione współistnieją w systemie relacji. Jedno-
cześnie basho jest miejscem powstawania, wyłaniania się niematerialnych substan-
cji, jak historia czy kultura. Dla K. Nishidy przestrzeń miejsca była ściśle związana 
ze świadomością, wiedzą oraz rozumieniem świata, niejako cały doświadczany 
świat przejawiał się poprzez basho, co porównać można do znanego w nauce za-
chodniej pojęcia topos (miejsce znaczeń). Koncepcja basho została adaptowana 
przez naukę światową do interpretacji przestrzeni i jej znaczenia na przykład w pro-
cesach wyłaniania się wiedzy w organizacji [Malloch i in. 2010]. Basho stanowiło 
więc podstawę do wypracowania koncepcji topicznej przestrzeni miejsca (kontek-
stu) w środowisku organizacji, czyli przestrzeni ba. 

4. Ba jako topiczna przestrzeń kontekstu

Pojęcie ba oznacza, że wiedza jest zakorzeniona we wspólnie dzielonej przestrzeni. 
W tej perspektywie poznawczej zakłada się, że wiedza nie może być oddzielona  
od przestrzeni, czyli wiedza ma wymiar topiczny (topos). Topiczne rozumienie prze-
strzeni powstaje na bazie relacji pomiędzy podmiotem a indywidualnie przeży- 

 

Ba − miejsce kontekstu wiedzy 

Przestrzeń wielokontekstowa 

z przestrzeni ba 
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waną, interpretowaną, fizyczną przestrzenią miejsca. W ten sposób przestrzeń staje 
się polem kulturowych znaczeń czy inaczej „krajobrazów doświadczeń kulturo-
wych” [Greffe 2010, s. 3]. Topiczne pojęcie przestrzeni może być rozumiane jako 
kategoria indywidualnej percepcji. Jednakże uczestnicy przestrzeni w pewien spo-
sób ją indywidualizują, odnosząc do własnych doświadczeń i percepcji, równocześ- 
nie może występować wspólnota percepcji przestrzeni przez poszczególnych jej 
uczestników. Kluczowe jest jednak to, że uczestnicy odnoszą swoje działania nie 
bezpośrednio do innych uczestników, lecz kierują je wprost do przestrzeni [Lorent-
zen 2007]. Powstają niejako pola znaczeń [Perechuda 2008] lub pola relacji pomię-
dzy uczestnikami, którzy nie są tylko osadzeni w przestrzeni, lecz także są przez nią 
przenikani [Bourdieu 1985]. Jest to zasadnicza różnica pomiędzy interpretacją sie-
ciową a topiczną, która polega na tym, iż w sieci kluczowe są relacje pomiędzy jej 
uczestnikami, natomiast w tym przypadku pomiędzy uczestnikami a przestrzenią 
miejsca czy inaczej – krajobrazem miejsca. Pojecie ba może być fizyczną przestrze-
nią, wirtualną przestrzenią lub przestrzenią mentalną i stanowić również kombinację 
tych przestrzeni. 

Rys. 3. Ba jako przestrzeń kontekstu 

Źródło: opracowanie własne na podstawie: [Nonaka, Toyama, Kono 2000, s. 14]. 

W podejściu przedstawionym na rys. 3 ba jest przestrzenią kontekstu, której 
potrzebuje wiedza – w przeciwieństwie do klasycznego oświeceniowego podejścia 
Kartezjusza opartego na dualizmie: umysł – materia [Cairins 2010, s. 77], gdzie 
wiedza wymaga absolutu i braku kontekstu, wyizolowania umysłu od przestrzeni 
kontekstu. Natomiast koncepcja ba zakłada konieczność pojmowania kontekstu hi-
storycznego, społecznego, kulturowego jako niezbędnego do interpretacji informacji 
i rozumienia informacji. Zatem ba jest przestrzenią umożliwiającą jednostce uczest-
nictwo w rozumieniu i tworzeniu wiedzy. Kluczem do pojmowania ba jest interakcja 
pomiędzy jednostkami oraz środowiskiem odbywająca się w przestrzeni realnej i 
realnym czasie. 
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Rys. 4. Rodzaje przestrzeni ba w kontekście modelu SECI 

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Choo, Neto 2010, s. 597; Nonaka, Konno 1998, s. 46]. 

Jednocześnie przestrzeń ba nabiera różnych wymiarów (rys. 4) oraz ewoluuje 
poprzez zbiór interakcji. Wyróżnić można cztery typy rozumienia i interpretacji 
przestrzeni ba według I. Nonaki i N. Kono [1998]. Po pierwsze, ba pierwotne (origi-
nating ba), rozumiane jako przestrzeń fizyczna, w której uczestnicy dzielą doświad-
czenia, procesy kognitywne, emocje. Jest to przestrzeń „egzystencjalna”, w której 
jednostka wykracza poza własne ja poprzez empatie i współodczuwanie emocji  
i uczuć, jak np. zaufanie, zaangażowanie, kształtując środowisko dla tworzenia  
i przekształcania się wiedzy. Kolejnym wymiarem jest ba interaktywne (dialoguing 
ba), interpretowane jako przestrzeń fizyczna, w której zachodzą bezpośrednie rela-
cje między jednostkami, umożliwiające podzielanie wzorców mentalnych w konse-
kwencji prowadzących do używania wspólnego „języka” do opisu i rozumienia rze-
czywistości. Ten typ przestrzeni może być w pewnym sensie intencjonalnie kreowa-
ny poprzez nadanie wybranym jednostkom statusu „liderów wiedzy”. Następne jest 
ba systematyzujące (systemizing ba), najczęściej przejawiające się jako przestrzeń 
wirtualna, w której następuje zbiorowe przekazywanie informacji i wiedzy w posta-
ci skodyfikowanych informacji często dostępnych w przestrzeni wirtualnej. Ten ro-
dzaj przestrzeni jest bardzo często wykorzystywany w organizacjach oraz stanowi 
narzędzie zarządzania wiedzą. Ostatnim wymiarem przestrzeni kontekstu jest ba 
praktyczne (exercising ba), rozumiane jako przestrzeń wiedzy operacyjnej i działa-
nia grupowego. Nawiązując do interpretacji rodzajów przestrzeni ba jako przestrze-
ni kontekstu, można nadmienić, iż niniejsza problematyka znajduje się w fazie twór-
czej konceptualizacji w polskiej literaturze naukowej, na przykład B. Mikuła 
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proponuje określenia: ba inicjujące, dialogowe, systematyzujące i ćwiczące [Mikuła 
2006, s. 155]. Jednocześnie istnieje wyraźna potrzeba prowadzenia badań metodycz-
nych oraz empirycznych na tym polu. Wydaje się jednak, iż niniejsze zagadnienia 
związane z badaniami nad znaczeniem przestrzeni kontekstu mają duży potencjał 
wyjaśniający z punktu widzenia nauk o zarządzaniu i mogą stymulować praktyczny 
i teoriopoznawczy rozwój dyscypliny. 

5. Zakończenie

Współcześnie można odnotować swoisty „zwrot kognitywistyczny” w naukach spo-
łecznych oraz dyscyplinach pokrewnych. Zjawisko to charakteryzuje się poszukiwa-
niem interpretacji zjawisk oraz ich analizą opartą na kategoriach kognitywnych, czy-
li związanych na przykład z: procesami uczenia się (organizacja ucząca się), 
sposobami percepcji (zarządzanie międzykulturowe), inteligencją (organizacja inte-
ligentna), sztuczną inteligencją itd. Konsekwencją tego może być propozycja uzna-
nia, iż najbardziej „kognitywnym” wymiarem zarządzania jest właśnie zarządzanie 
wiedzą. Jednocześnie z punktu widzenia organizacji procesy te mają zawsze swój 
kontekst przestrzenny, to znaczy mają miejsce (dzieją się) w konkretnej przestrzeni: 
fizycznej, wirtualnej, kulturowej itd. Połączenie interdyscyplinarnej analizy proce-
sów zarządzania wiedzą w organizacji z kategorią przestrzeni stanowi, zdaniem au-
tora, ciekawy i inspirujący wymiar badawczy w obszarze nauk o zarządzaniu. Głów-
nym celem niniejszego artykułu jest prezentacja przestrzeni kontekstu, a szczególnie 
koncepcji przestrzeni ba jako perspektywy poznawczej w procesach zarządzania 
wiedzą. Właśnie przestrzeń kontekstu, którą można zdefiniować jako swoistą wielo-
wymiarową przestrzeń związaną z powstawaniem i cyrkulacją wiedzy w organiza-
cji, stanowi wyłaniający się obszar badawczy. Obszar badawczy istotny nie tylko  
z punktu widzenia epistemologicznego, ale przede wszystkim jako dziedzina wiedzy 
praktycznej, wymagający w dalszych etapach rozwoju efektywnej operacjonalizacji. 
Pomimo potencjału rozwoju koncepcji przestrzeni ba jako zjawiska wyjaśniającego 
procesy powstawania, przekształcania i transferu wiedzy oraz zarządzania wiedzą  
w różnorodnych strukturach i formach organizacyjnych, należy podkreślić kontekst 
kulturowy tego podejścia – kontekst związany z kulturą japońską i w pewien sposób 
powiązany z filozofią i religią charakterystyczną dla tego obszaru. Zatem bezkry-
tyczna adaptacja tego podejścia jako interpretacji przestrzeni kontekstu w odmien-
nych uwarunkowaniach kulturowych musi podlegać krytycznej analizie. Wydaje się 
jednak, iż pomimo pewnych ograniczeń prowadzenie badań naukowych w tym kie-
runku, zarówno studiów konceptualnych, jak i badań empirycznych, stanowić może 
interesujące przedsięwzięcie, wzbogacające dotychczasowy dorobek nauk o zarzą-
dzaniu, szczególnie w zakresie zarządzania wiedzą. 
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