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Wstep

Czlowiek od pierwszych dni swojego rozumnego dziatania musi dokonywac wybo-
réw miedzy réznymi racjami. Kiedy owe racje sg rownorzedne — badz to w ich niedo-
godnosci, badz to w ich atrakcyjnosci — stajg si¢ tym, co encyklopedycznie nazywa-
ne jest dylematem. Majac na wzgledzie, ze wiekszos$¢ dorostego zycia ludzie czynni
zawodowo spedzaja w organizacjach, przewodnim tematem naszego XIII przedsig-
wzigcia z cyklu Sukces w zarzqdzaniu kadrami w edycji z 2016 roku (pierwsza pu-
blikacja z tego zakresu pojawita si¢ w 1993 roku) sa Dylematy zarzqdzania kadrami
w organizacjach krajowych i miedzynarodowych. Dylematy sa przez nas traktowa-
ne zaréwno jako staty element praktyki gospodarczej organizacji, jak i nieodtgczny
komponent metodycznych i konceptualnych rozwazan podejmowanych w pracach
badawczych. Tradycyjnie przyjelisSmy zatem, ze gtownym celem realizowanego pro-
jektu jest zaprezentowanie wynikow badan teoretycznych i empirycznych, podziele-
nie si¢ doswiadczeniami badawczymi oraz wywodzacymi si¢ z praktyki gospodar-
czej, podjecie dyskusji i wymiana mysli oraz wskazanie nowych obszaréw badan.

Rezultatem przyjetego przez nas przedsiewzigcia badawczego sa dwa tomy ar-
tykutow. Pierwsza publikacja zostata poswigcona zagadnieniom zarzadczo-ekono-
micznym, a druga — zarzadczo-psychologicznym. Podziat ten odpowiada profilom
naukowo-badawczym organizatorow projektu, tj. Katedry Zarzadzania Kadrami
Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu oraz Instytutu Psychologii Uniwersy-
tetu Wroctawskiego, a uksztattowat si¢ tez w wyniku wieloletniej wspotpracy.

W tym kontekscie chyba zbedne staje si¢ szczegétowe wyjasnienie, dlaczego
przyjmowana przez nas perspektywa dotyczaca dylematow jest stosunkowo szero-
ka. Wystarczy powiedzie¢, ze dylematy moga by¢ zrodtem r6éznych napig¢ w orga-
nizacji: na tle psychologicznym, interpersonalnym, spotecznym, zarzadczym czy
ekonomicznym. Napiecia mogg dziata¢ destrukcyjnie, ale mogg tez oddziatywac
stymulujgco na kreatywnos$¢ i przedsigbiorczos¢. Dylematy moga tez generowac
konflikty. Z jednej strony moga to by¢ konflikty o charakterze dysfunkcjonalnym,
powodujace niekiedy nieodwracalne szkody w organizacji. Jednak z drugiej strony
moga to by¢ tez konflikty funkcjonalne, ktore przy wtasciwym podejsciu kadry me-
nedzerskiej do ich rozwigzywania mogg prowadzi¢ do usprawnien organizacyjnych,
podnoszenia jako$ci relacji interpersonalnych, kreowania innowacyjnych rozwigzan
zarzadczych, a tym samym przyczynia¢ si¢ do powodzenia organizacji i jej pracow-
nikow. Z kolei dylematy w pracy naukowo-badawczej moga przesadzic¢ o stagnacji
lub progresie tworzonych rozwigzan konceptualnych i metodycznych.

Artykuly w obu tomach zostaly uporzadkowane wedtug kolejnosci alfabetycz-
nej nazwisk ich autoréow. W pracy mozna jednak wyrdzni¢ kilka gldéwnych obszarow
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problemowych, ktérym poswiecone sa poszczegolne referaty. W niniejszym tomie,
ktorego tytul nawigzuje do dylematow zarzadczych i ekonomicznych zarzadzania
kadrami, zidentyfikowano sze$¢ takich obszarow.

Jednym z nich sg wybrane narzgdzia realizacji celow zarzadzania zasobami
ludzkimi. Przy okazji warto zauwazy¢, ze w obu tomach termin zarzgdzanie zaso-
bami ludzkimi jest czgsto zamiennie stosowany z takimi pojeciami, jak zarzadzanie
kadrami czy zarzadzanie kapitatem ludzkim. Wracajac jednak do zawartosci meryto-
rycznej wyodrgbnionej problematyki, nalezy stwierdzi¢, ze prowadzone tutaj dysku-
sje obejmuja perspektywy i narzedzia oceny sieciowych wlasciwosci kadr, awanse
i odej$cia pracownikow z przedsigbiorstwa ze wzgledu na dziatalno$¢ szkoleniowa
organizacji, fabularyzm i probabilizm w grach serio, determinanty szans na szkole-
nia z wykorzystaniem intranetu i Internetu oraz rutynizacje¢ i wspotzaleznos¢ w per-
spektywie zespotowe;.

Kolejny obszar problemowy stanowia ewaluacja kompetencji i inwestycje w roz-
woj kapitatu ludzkiego. Podejmowane zagadnienia dotycza na przyktad potencja-
hu kompetencyjnego przedsigbiorstwa oraz potencjatu pracownikdéw. W pierwszym
uwaga jest skupiona na ocenie potencjatu kompetencyjnego wybranego typu przed-
sigbiorstwa wytworczego, a w drugim na istocie, obszarach oraz skalach ujawniania
potencjatu zatrudnionych jako talentow. Watek zarzadzania talentami jest tez oma-
wiany w kontek$cie matych i §rednich przedsigbiorstw. Ponadto znajduja si¢ tutaj
prace poswigcone karierze pracownikow wiedzy na rynku ushug medycznych czy tez
rozwojowi pracownikéw w ramach srodkow europejskiego funduszu spotecznego.

Pewne zainteresowanie wzbudza tez problematyka kapitatu ludzkiego i kompe-
tencji pracowniczych w perspektywie miedzynarodowej. W tym zakresie pojawiaja
si¢ prace, w ktorych autorzy starajg si¢ wyjasni¢, na czym polega globalna kariera
utalentowanych pracownikow we wspotczesnych organizacjach, jakie beda kluczo-
we kompetencje pracownikoéw przysztosci w opinii ekspertow miedzynarodowych
czy tez czego dotycza bariery i dysfunkcje w transferze wiedzy pomigdzy centralg
korporacji a filig zagraniczng. Tutaj ulokowane sg tez artykuty, w ktorych dokony-
wane sa badania poréwnawcze i ktore dotycza korelacji pojawiajacych sie miedzy
wartosciowaniem kompetencji kierownikéw personalnych a wynikami uzyskiwa-
nymi przez przedsigbiorstwa polskie i zagraniczne w Polsce, a takze kompleksowej
elastycznosci zarzadzania kapitatem ludzkim w polskich i litewskich firmach.

W prezentowanym zbiorze artykuléw mozna tez wyodrebnié prace pos§wigcone
przywodztwu i rozwigzaniom kadrowo-zarzadczym w sektorze publicznym. Podej-
mowane zagadnienia dotycza roli i kompetencji przywodcy w rozwigzywaniu kon-
fliktow spotecznych na przykladzie protestu gminnych pracownikéw socjalnych,
dobrych praktyk oceniania pracownikow w wybranych jednostkach samorzadu te-
rytorialnego, wyzwan stojacych przed menedzerami ochrony zdrowia ze wzglgedu
na zmiany w systemie ochrony zdrowia oraz zarzadzania kapitatem ludzkim w pol-
skich uczelniach.
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Przedmiotem innej, dajacej si¢ wyodrebni¢ grupy artykutow, sa przyklady dyle-
matow logicznych i analitycznych w teorii i praktyce zarzgdzania zasobami ludzki-
mi. W swoich dyskusjach autorzy podejmuja probe identyfikacji quasi-pelnej tresci
pojecia zatrudnialnos$¢, wykorzystywania analityki biznesowej w zarzadzaniu kadra-
mi w przedsiebiorstwie, przetrwania organizacji w ujeciu ewolucyjno-kulturowym
czy tez postawy specjalistoéw od zarzadzania zasobami ludzkimi wobec wykorzysta-
nia potencjatu pracy zespolowe;j.

Ostatni obszar problemowy, jaki redaktorzy wyrdznili w niniejszym zbiorze ar-
tykulow, mozna zatytutowac: nowa gospodarka i nowe trendy. Z jednej strony znaj-
duja si¢ tutaj bowiem prace poswiecone zarzadzaniu kapitalem intelektualnym lub
tez analizie zarzadzania wynagrodzeniami w organizacjach nowej gospodarki czy
tez szerzej — gospodarki opartej na wiedzy. Z drugiej sa tez referaty podejmuja-
ce probe identyfikacji nowych trendow w zakresie zarzadzania zasobami ludzkimi,
aw tym kultury profesjonalizmu, budowania wizerunku pracodawcy czy ryzyka per-
sonalnego i realizacji strategii kadrowych w kontekscie wybranych megatrendow.

Na zakonczenie jeszcze kilka stow wyjasnienia. Otd6z w naszym przekonaniu
tytutowych dylematéw Czytelnik powinien poszukiwaé nie tyle w tresci poszcze-
gblnych artykulow, ile w wyborze dokonywanym z catej réoznorodnos$ci prezento-
wanych koncepcji, podej$¢, rozwigzan, metod czy narzgdzi na gruncie rozwazan
teoretycznych i analizowanych wynikow badan empirycznych. Zywimy nadzieje,
ze zawarte w tym dziele tresci beda stanowi¢ inspiracje zarowno dla teoretykow, jak
i praktykow zarzadzania. W tym miejscu pragniemy rowniez zlozy¢ wyrazy serdecz-
nego podzigkowania wszystkim, ktérzy wniesli swoj wktad w przygotowanie i wy-
danie niniejszej publikacji; Czytelnikom za$ dedykujemy taka oto sentencje, stano-
wiaca nasza wlasng refleksje sformutowang po lekturze tego dzieta:

Im wiecej wiem, tym wigcej mam dylematow. Lepiej mie¢ dylematy czy nie miec
dylematow? — Oto jest dylemat.

dr hab. Marzena Stor, prof. UE prof. zw. dr hab. Tadeusz Listwan
Katedra Zarzadzania Kadrami Katedra Zarzadzania
Uniwersytet Ekonomiczny we Wroctawiu Spoteczna Akademia Nauk w Lodzi
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BARIERY I DYSFUNKCJE W TRANSFERZE
WIEDZY POMIEDZY CENTRALA KORPORACJI
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OBSTACLES AND DYSFUNCTIONS IN KNOWLEDGE
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Streszczenie: W artykule zaprezentowano proces transferu wiedzy pomigdzy centrala, a filia
za posrednictwem ekspatriantow. Na kazdym etapie tego przeptywu wskazano na dysfunkcje,
ktére uniemozliwiajg efektywny przesyt, gromadzenie, absorpcj¢ i wykorzystanie know-how
o0 zarzadzaniu na rynkach krajow goszczacych.

Stowa kluczowe: bariery, ekspatriant, transfer wiedzy.

Summary:The article presents the process of knowledge transfer between headquarters and
subsidiaries through expatriates. At each stage of this flow, dysfunctions that prevent efficient
transmission, collection, absorption and utilization of know-how on managing the markets of
the host countries were indicated.

Keywords: barriers, expatriate, knowledge transfer.

1. Wstep

Jednym z najwazniejszych motywow, dla ktorych firma wysyla ekspatriantéw (ekspa-
tow!') do jednostek zagranicznych, jest transfer wiedzy i do§wiadczen [Edstérm, Gal-
braight 1977; Harris 2000; Brookfield 2015], a zarzadzanie wiedzg (knowledge mana-
gement) staje si¢ obecnie jednym z kluczowych obszaréw strategicznych korporacji

! Ekspatriant (ekspat) to pracownik przedsigbiorstwa migdzynarodowego, zwykle wysokiej klasy
specjalista lub menedzer, ktory zostaje wystany z centrali korporacji (w kraju macierzystym) do jedno-
stek zagranicznych w krajach goszczacych (bgdacych oddziatem, filig lub inng formag organizacyjno-
-prawng) [Przytuta 2014].
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miedzynarodowych [Fang i in. 2010; Kostova, Roth 2003]. Dzielenie si¢ wiedza sta-
nowi jeden z elementow procesu zarzadzania wiedza, ktdry jest oparty na strategii za-
ktadajacej wykorzystanie wiedzy jako strategicznego zasobu [Karwowski 2010, s. 78].
Celem tego opracowania jest zaprezentowanie procesu transferu wiedzy pomigdzy cen-
tralg korporacji a jej jednostkami lokalnymi za posrednictwem ekspatriantow, z uwy-
pukleniem réznych barier i zaktocen wystepujacych na kazdym etapie tego procesu.

W Stowniku jezyka polskiego rozrdznia si¢ pojecie barier i dysfunkcji. Barie-
ra oznacza utrudnienie lub uniemozliwienie powstania jakiegos zjawiska, natomiast
dysfunkcja to nieprawidtowe funkcjonowanie. Dysfunkcje to odchylenia rzeczywi-
stego funkcjonowania w poréwnaniu z funkcjonowaniem wzorcowym, zaktadanym
czy tez uznanym za normalne, ktore wynikaja zarowno z wewnetrznych zaktocen,
jak i ze zwiazkdéw organizacji z otoczeniem [Mikolajczyk 1994]. Dysfunkcje nalezy
traktowac jako zjawisko wplywajace w sposob negatywny na okreslony system spo-
teczny. Dlugotrwate oddziatywanie dysfunkcji moze doprowadzi¢ system do stanu
patologicznego [Stocki 2005].

2. Zarzadzanie wiedza w korporacji miedzynarodowej

Zarzadzanie wiedzg (ZW) w organizacji to posiadanie wiedzy o tym, co wiemy, zdo-
bywanie jej i organizowanie oraz wykorzystywanie w sposob przynoszacy korzysci
[Stewart 2001]. ZW stanowi polaczenie proceséw tworzenia, gromadzenia, organi-
zowania, rozpowszechniania, uzycia i eksploatacji wiedzy w trakcie funkcjonowa-
nia organizacji [Mikuta 2001, s. 59]. Zdaniem E. Stanczyk-Hugiet proces ten stuzy
kreowaniu i wykorzystywaniu wiedzy do poprawy efektywnos$ci dziatan organiza-
cji, ale takze do stymulowania pracownikow do dzielenia si¢ wiedzg — poprzez two-
rzenie odpowiedniego srodowiska pracy i systemow transferu wiedzy w ramach or-
ganizacji [Stanczyk-Hugiet 2007, s. 92].

Zasoby wiedzy w kazdej organizacji obejmuja dwa poziomy: indywidualny i gru-
powy. Zrodtem indywidualnej wiedzy sa pojedyncze osoby, gdyz organizacje same
z siebie nie potrafig jej tworzy¢ [Makowiec 2012], jednak, zdaniem A. Potockiego,
praca grupowa oparta na synergii wiedzy jednostek jest o wiele efektywniejsza od pra-
cy pojedynczych (nawet wysokiej klasy) specjalistow i stanowi podstawowe zrodio
skutecznych strategii rynkowych [Potocki 2012]. Wiedza grupowa jest rezultatem in-
tegracji, produktem skoordynowanych wysitkow wielu indywidualnych specjalistow,
ktorzy posiadaja wiedze 1 umiejgtnosci — rozne, lecz komplementarne [Grant 1996].
Zatrudniajac odpowiedniego pracownika, organizacja ,.kupuje wiedzg”, wzbogacajac
wlasne zasoby 1 umacniajac swoja pozycje konkurencyjng [Sajkiewicz 2008, s. 51].

W odniesieniu do firm migdzynarodowych positkujacych si¢ ekspatami istot-
ne jest to, by umiejetnie korzysta¢ z potencjatu i ,,wkladu wlasnego menedzera”
—jego wiedzy ukrytej w postaci indywidulanych doswiadczen i nabytych umiejetno-
sci. Wydobycie tej wiedzy w okre§lonych warunkach moze sprzyjac stworzeniu wie-
dzy grupowej, bazy kwalifikacji menedzerskich w skali globalne;.
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3. Rola ekspatow w transferze wiedzy
pomiedzy centralg a jednostka lokalng

Przeptyw wiedzy pomig¢dzy r6éznymi lokalizacjami i kulturami stanowi wyzwanie
dla korporacji migdzynarodowych [Bartlett, Ghosal 1989; Doz, Santos, Wiliamson
2001] 1 czesto jest postrzegany jako jedno z glownych zrodet przewagi konkurencyj-
nej podmiotu miedzynarodowego [Grant 1996; Kogut, Zander 1993]. W zarzadza-
niu misjami zagranicznymi’ ekspaci odgrywaja kluczowa role w transferze wiedzy
pomiedzy podmiotami tego procesu: centralg i filig [Myloni, Harzing, Mirza 2004;
Cerdin 2007; Pocztowski (red.) 2012; Przytuta 2014].

W literaturze przedmiotu rozroznia si¢ pojecie transferu wiedzy, odnoszace si¢ do
formalnie zorganizowanej aktywno$ci w ramach wyznaczonych granic w organizacji
[Szulanski 2000; Probst, Raub, Romhart 2002], oraz dzielenie si¢ wiedza, oznaczaja-
ce szerszy zakres wymiany wiedzy w interakcjach interpersonalnych i organizacyj-
nych [Barner-Rasmussen 2003]. Przyktadem transferu wiedzy w korporacji migdzy-
narodowej jest przekazywanie najlepszych praktyk (rozwigzan) pomigdzy filiami
zagranicznymi, ale takze osobistych doswiadczen i indywidualnego know-how ekspa-
ty [Delios, Bjorkman 2000]. Ow przeptyw ma charakter wielostronny, tzn. z centrali
do filii, z filii do centrali lub pomiedzy filiami. O dzieleniu si¢ wiedzg mozna mowic
np. w sytuacji wymiany informacji, rozmowy pomi¢dzy wspolpracownikami dotycza-
cej jakiego$ problemu organizacyjnego lub konsultowania si¢ z pracownikami innych
jednostek zagranicznych, posiadajacych istotne dla sprawy informacje. Dzielenie sig
wiedzg dokonuje si¢ zawsze w jakim$ kontekscie spoteczno-kulturowym [Szulans-
ki 2000], na bazie relacji miedzyludzkich, ktore przekraczajg granice organizacyjne
i geograficzne [Adler, Kwon 2002]. Tworzenie sieci powigzan mi¢dzy ludzmi ma klu-
czowe znaczenie w procesie dzielenia si¢ wiedza [Morawski 2005; Liao, Xiong 2011],
dzielnie si¢ zas wiedzg ukryta i specyficzng wymaga szczegdlnie mocnych wigzi spo-
tecznych pomiedzy partnerami wymiany [Hansen 2002; Reagans, McEvily 2003].

Dzielenie si¢ wiedzg w interakcjach interpersonalnych opiera si¢ zatem na spo-
lecznym kapitale zbudowanym przez ekspate w wyniku bezposrednich kontaktow
z lokalng kadra, formalnych i nieformalnych spotkan z interesariuszami filii w kra-
ju goszczacym. Jednakze ,,zakres odstony” wiedzy i osobistych do§wiadczen zalezy
od samego posiadacza tej wiedzy. Przy bardziej intensywnych interakcjach ekspaci
i kadra lokalna sg bardziej sktonni dzieli¢ si¢ nig i w ten sposob korzys¢ jest obopdl-
na [Makela, Brewster 2009].

Rezultaty wielu badan migdzynarodowych potwierdzaja, ze dominujacym ce-
lem ekspatriacji byt transfer wiedzy i doswiadczen [Harris 2000; Brookfield Global
Relocation Trends 2015; Delloitte 2012]. Takze badania przeprowadzone w Polsce
wskazuja, ze transfer nowych rozwigzan i wiedzy z zakresu produkcji i zarzgdzania
jest kluczowym celem misji zagranicznych [Pocztowski (red.) 2012; Przytuta 2014].

2 Termin ,,misja zagraniczna” i ,,ekspatriacja” beda stosowane zamiennie w tym artykule.



166 Sylwia Przytuta

W literaturze przedmiotu ekspatom przypisuje si¢ réznorodne role (np. kontro-
li i koordynacji procesow, rozwoju kadry lokalnej, budowania relacji spolecznych)
[Harzing 2001]. Bogactwo okreslen rol ekspatow dotyczy szczegolnie transferu
know-how w korporacji. Ekspaci sa nazywani np. ,,moderatorami transferu” (trans-
fer facilitators), ,,spoiwami granicznymi” (boundary spanners) [Bonache, Brew-
ster 2001; Kostova, Roth 2003], ,,efektywnymi przekaznikami” (effective vehicles)
[Lyles, Salk 1996], ,,pelnomocnikami transferu wiedzy” (proxy of knowledge trans-
fer) lub ,synapsami” (headquarter—subsidiary synapse) [Park, Mense-Petermann
2014] oraz ,,pasami transferowymi” (transfer belts) [Cerdin 2007].

4. Bariery i dysfunkcje ograniczajace proces transferu wiedzy
w korporacji miedzynarodowej

W procesie transferu wiedzy w korporacji mi¢gdzynarodowej biorg udzial dwa pod-
mioty: centrala i filia (jest to ujecie instytucjonalne), wyrdzniono jednak w nim eks-
patriantéw jako kluczowe ogniwo przesytu know-how pomigdzy tymi jednostkami

(rys. 1).

o N e a

Ekspatrianci : Filia

(kom.petenqe) (zdolnos¢ absorpcji wiedzy)
- motywacja -~ R
o - role filii: globalny innowator,
- otwartosc gracz zintegrowany,
- zdolnos¢ do dzielenia sie imol | k’ |
wiedz ariery implementator, lokalny
a X . i
II dysfunkcje innowator,

B (I;h?'jc ucze‘nla sl " . - promowanie dzielenia sie wiedzg
udowanie pozytywne I - kreowanie nowej jakosci

\ atmosfery / \ /

Centrala
(baza wiedzy)

- centra wiedzy,

uniwersytety,
instytuty wiedzy

- best practices

pozyskane od

repatriantéw

bariery
i dysfunkcje

Rys. 1. Proces transferu wiedzy pomig¢dzy centrala a filig korporacji zagraniczne;j

Zrodto: opracowanie wilasne.

Na kazdym etapie tego procesu pojawiajg si¢ bariery i zaktocenia, ktére ogra-
niczaja m.in. rozwoj pracownikow uczestniczacych w przekazie wiedzy i doswiad-
czen, niweluja poziom absorpcji know-how przez fili¢ oraz ostabiaja pozycje konku-
rencyjng korporacji w obszarze innowacyjnosci.

Centrala korporacji i jej zasoby to baza wiedzy i do§wiadczen skumulowa-
nych w jednostce macierzystej w tzw. centrach lub uniwersytetach wiedzy. W kor-
poracjach migdzynarodowych sg one rdznie okreslane np. corporate universitiy, glo-
bal talent development centre, university for international exchange, a celem ich
istnienia jest gromadzenie zagranicznych doswiadczen swoich pracownikow i wy-
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korzystywanie tej wiedzy na potrzeby szkoleniowe oraz treningowe. Wiedza ta jest
tez wykorzystywana w metodach rozwoju pracownikow, pomocna w opracowaniu
programéw adaptacyjnych dla ekspatow. Mozna tu wskaza¢ na aspekt narzgdziowy
pozyskiwania wiedzy (obejmujacy narzedzia organizatorskie, instrumenty techno-
logiczne, za pomocg ktorych wiedza jest gromadzona) i instytucjonalny (chodzi tu
o podmioty, instytucje, jednostki w strukturze centrali, ktore zajmujg si¢ ,,0brobka”
pozyskanej wiedzy).

Do barier transferu wiedzy na linii centrala—ekspatriant mozna zaliczy¢ niepra-
widlowosci w procesie selekcji na misje zagraniczne, niedopasowanie profilu psy-
chologicznego kandydata do wymagan pracy za granica, nieumiejetne wykorzy-
stanie bazy wiedzy o réznicach kulturowych w podleglych macierzy jednostkach
lokalnych, brak przygotowania i adaptacji spotecznej i zawodowej (tzw. pre-dapar-
ture training) [Przytuta 2014], przystosowujacej pracownika centrali do nowych za-
dan, miejsca pracy, otoczenia. Nalezy zauwazy¢, ze centrala korporacji z jednej stro-
ny jest nadawca wiedzy dystrybuowanej do jej jednostek podlegtych, a z drugiej
strony staje si¢ odbiorcg wiedzy przekazywanej przez repatriantow. Badania poka-
zujg wyrazng dysproporcje przeptywu wiedzy w korporacji: dominujacy jest kieru-
nek transferu z centrali do filii zagranicznej [Zajac 2012], co jest przejawem m.in.
etnocentryzmu organizacyjnego [Przytuta 2014; Tsang 1999].

Ekspatrianci sa przekaznikiem wiedzy ptynacej z centrali do filii zagranicz-
nej [Bonache, Brewster 2001; Harzing 2001]. Poziom dzielenia si¢ wiedzg zalezy
od ,,intelektualnego wyposazenia” tych pracownikow, tj. od indywidualnych zaso-
bow wiedzy, zdolnosci i motywacji do przekazywania wiedzy innym [Chang, Gong,
Peng 2012; Argote, Ingram 2000] oraz umiejetnosci komunikowania si¢. Motywacja
ekspaty oznacza che¢ poswiecenia swojego czasu, dazenie do osiagnigcia przeptywu
know-how 1 wytrwato$ci w rozwigzywaniu trudnosci zwigzanych z takim transfe-
rem. Motywacja ekspaty do dzielenia si¢ wiedzg jest kluczowym czynnikiem deter-
minujacym sukces ekspatriacji i warto$¢ dodang misji w obszarze tworzenia ,,nowej
wiedzy” w jednostce lokalnej [Chen, Gong, Peng 2012]. Umiejetnos¢ komunikowa-
nia si¢ oznacza dzielnie si¢ wiedza za pomoca réznych kanatéw komunikowania sie,
uwzgledniajacych czestotliwos¢ komunikacji, odleglos$¢ geograficzng oraz sposob
interakcji migdzy interlokutorami [Kostova, Roth 2003].

Do indywidualnych barier transferu wiedzy pomigdzy ekspata a filig i jej lokal-
ng kadrg zaliczy¢ mozna braki w kwalifikacjach (np. brak motywacji, checi ucze-
nia si¢ oraz otwartosci, sztywno$¢ postaw, niska inteligencja kulturowa, brak do-
swiadczen migedzynarodowych). W wielu przypadkach centrale korporacji wysytaja
do podlegtych filii ekspatow o niewielkim do$wiadczeniu i wiedzy, co jest dziata-
niem zamierzonym, jesli celem misji zagranicznej ma by¢ rozwdj rodzimej kadry
menedzerskiej. Sg to ekspaci uczacy si¢, ktorzy zdobywaja doswiadczenie zawodo-
we na kolejnym ,,poligonie” zagranicznym. Bywa zatem, ze od nich niewiele moz-
na si¢ nauczy¢, zatem transfer wiedzy jest ograniczony lub jednostronny (uczy sig¢
tylko ekspatriant, a kadra lokalna niewiele pod tym wzgledem zyskuje) [Przytuta
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2015]. Innym przyktadem zaktdécen w efektywnym przeplywie wiedzy jest obnizo-
ny poziom wzajemnego zaufania pomi¢dzy obcokrajowcem a kadrg lokalng [Huang,
Davidson, Gu 2011]. Osoby darzace si¢ zaufaniem sg nieskrepowane w dziataniu,
z checig inicjujg interakcje, sg bardziej tolerancyjne, w efekcie czego chetniej prze-
kazuja wiedzg innym [Sztompka 2007].

Nieznajomos¢ jezyka obcego zardéwno stanowi ograniczenie w kontaktach oso-
bistych, jak tez ma wplyw na funkcjonowanie catej organizacji (zachodzi koniecz-
no$¢ zatrudniania thumacza, wydtuzenie procesu decyzyjnego, opdznienia w reali-
zacji zadan biezacych) [Przytuta, Rozkwitalska, Chmielecki 2015]. Nalezy w tym
miejscu zauwazy¢, ze znajomos¢ lokalnego jezyka kraju goszczacego pozytywnie
wplywa na postrzeganie obcokrajowcoOw przez lokalnych pracownikéw [Eisenberg,
Pieczonka, Eisenring 2009].

Podmiotem procesu przesylu wiedzy jest filia zagraniczna i zdolnos¢ absorpcji
pozyskiwanej wiedzy. Wiedza raz otrzymana przez fili¢ powinna by¢ w przysziosci
lepiej wykorzystana do kreowania nowej jakosci, wniesienia czego$ nowego do jej
rozwoju na rynku goszczacym [Szulanski 1996]. Ponadto filia powinna mie¢ tech-
niczne mozliwosci absorpcji i kumulowania wiedzy, jej praktycznego zastosowania
do zaspokojenia potrzeb lokalnych oraz konwertowania wiedzy i rozwigzan ptyna-
cych z rynku lokalnego przydatnych i mozliwych do zastosowania takze w centrali.

Zdaniem K. Obtoja, w latach 70. XX wieku wskazywano na centrale¢ firmy jako
podstawowe zrodto zasobow i umiejetnosci transmitowanych do lokalnych, zagra-
nicznych filii. Prace z lat 80. 1 90. pokazujg zjawisko samorzutnego i celowego po-
wstawania zasobow i umiejetnosci w filiach zagranicznych. Zwraca si¢ uwage, iz to
wiasnie filie moga by¢ zrodtem nowej wiedzy, z ktorej czerpie centrala firmy, a na-
stepnie przetwarza ja, wspomaga jej dyfuzje w ramach calej sieci korporacji mig-
dzynarodowej [Obt6j, Wasowska 2014]. W duzej mierze zalezy to od roli (przezna-
czenia), jakg wyznacza si¢ danej filii w obszarze wiedzy, w ramach korporacyjnych
struktur i innych jednostek. A. Gupta i V. Govindarajan [2000] zdefiniowali cztery
role filii w transferze wiedzy:

1. Globalny innowator — filia stanowi wyspecjalizowana jednostke w waskim
obszarze zarzadzania (np. research and development — R&D, logistyka), stanowi ona
jakby centrum specyficznej wiedzy skoncentrowanej tylko na zarzadzanie wybrana
subfunkcjg i shuzy zarowno pozostatym jednostkom lokalnym, jak i samej centrali
korporacji.

2. Gracz zintegrowany — ta rola zwigzana jest z budowaniem, integrowaniem
i dzieleniem si¢ okreslong wiedzg z kazdego obszaru zarzadzania, z ktérej moga
korzysta¢ inne jednostki lokalne. Filia, ktorej wyznaczono taka rolg, musi ,,grac”
i wspolpracowac z innymi jednostkami korporacji.

3. Implementator — jednostka taka w matym stopniu dysponuje wiedzg wlas-
na, by moc si¢ sta¢ samowystarczalna, dlatego implementuje rozwigzania ptynace
z centrali i z innych filii.
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4. Lokalny innowator — filia posiada wlasna bazg wiedzy we wszystkich klu-
czowych obszarach funkcjonalnych. Jej wspotpraca z innymi filiami i centralg jest
bardzo ograniczona, gdyz stara si¢ ona by¢ samowystarczalna i mozliwie najmniej
uzalezniona od kooperacji z innymi. Takie know-how jest zbyt ograniczone i ,,lo-
kalne”, by mogto by¢ uzyteczne w innych filiach i odmiennych kontekstach kul-
turowych.

Badania S. Przytuty, M. Rozkwitalskiej i M. Chmieleckiego [2015] prowadzo-
ne w filiach korporacji dziatajacych w Polsce dowodza, ze ekspaci przyczyniaja si¢
do zwigkszenia zdolnos$ci absorpcji wiedzy przez fili¢ w wyniku interakcji inter-
personalnych (dzielenia wspdlnych warto$ci, znaczen, postugiwania si¢ lokalnym
jezykiem, adaptowania i internalizowania lokalnych postaw i zachowan, budowa-
nia atmosfery zaufania wérdéd pracownikow). Know-how pozyskane przez ekspatow
w roéznych lokalizacjach na §wiecie jest umiejetnie wykorzystywane i zagospodaro-
wane przez jednostke w Polsce, ktora tworzy nowe modele i podejscia odpowiada-
jace specyfice i potrzebom lokalnego rynku.

Ekspatriant po zakonczonej misji wraca do kraju macierzystego (repatriant)
wzbogacony o doswiadczenie zawodowe na zagranicznym rynku, posiadajacy
sie¢ relacji z kadra zagraniczng i interesariuszami korporacji w kraju goszczacym.
Z punktu widzenia organizacji wiedza skumulowana w filii powinna by¢ transfe-
rowana do centrali, co zwigkszatoby bazg wiedzy catej korporacji, wzbogacajac ja
0 znajomos$¢ zasad, strategii prowadzenia biznesu w krajach goszczacych. Wypra-
cowane przez ekspatriantow best practices mogltyby stanowi¢ przewodnik lub wy-
tyczne do prowadzenia biznesu w danym kraju czy regionie (standard for business
conduct).

Jednak praktyka zarzadzania pokazuje, ze wykorzystanie przez korporacje do-
$wiadczen repatriantow jest niewielkie. W praktyce prawie 66% badanych firm sta-
bo korzysta z zasobow wiedzy 1 know-how, bedacych wynikiem nowych doswiad-
czen, czegsto unikatowych rozwigzan zastosowanych przez ekspatow za granicg
[Worldwide ERC 2009]. Taka praktyke potwierdzaja eksploracje (m.in. [Lazarova,
Caligiuri 2001; Razniewski 2012]), a z badan Brookfield (raport [Brookfield Global
Relocation Trends 2015]) wynika, iz 25% repatriantow odchodzi z korporacji w cia-
gu 2 lat od powrotu z misji zagranicznej, m.in. z powodu braku wykorzystania jego
doswiadczen zdobytych w kraju goszczacym.

Moze to oznaczac, ze centrala korporacji nie jest zainteresowana specyfikg pro-
wadzenia biznesu w krajach goszczacych jej filie i liczy si¢ przede wszystkim wy-
nik zaplanowany do osiggniecia na rynku zagranicznym, natomiast sposob jego uzy-
skania ma mniejsze znaczenie. Innym wytlumaczeniem takiego stanu praktyki moze
by¢ brak pomystu oraz mozliwos$ci (organizacyjnych, narzgdziowych) na zagospo-
darowanie i spozytkowanie tej wiedzy [Przytuta 2014]. Jest to przyktad utraty wie-
dzy niejawnej organizacji (tacit knowledge), ktora moze ogranicza¢ rozwoj i utrzy-
manie konkurencyjnej pozycji przez korporacje w dtuzszym czasie.
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5. Zakonczenie

Liczne badania pokazuja, ze ekspatrianci stanowiag wazne ogniwo wymiany wiedzy
pomigdzy centralg a filiami zagranicznymi. Proces transferu wiedzy pomigdzy ma-
cierza a jednostka lokalng nie jest wolny od wielu dysfunkcji, ktore uniemozliwiaja
efektywny przeptyw. Do owych ograniczen na linii centrala—ekspatriant mozna za-
liczy¢: nieprawidtows selekcje na misje zagraniczne, niedopasowanie profilu kom-
petencyjnego ekspaty do wymagan pracy za granica, nieumiejetne wykorzystanie
bazy wiedzy o réznicach kulturowych w podleglych macierzy jednostkach lokal-
nych, brak programéw adaptacji spotecznej i zawodowej, przystosowujacych pra-
cownika centrali do nowych zadan, miejsca pracy, otoczenia w kraju oddelegowa-
nia. Przyktadami ograniczen na linii ekspatriant—filia sg m.in. brak motywacji, checi
uczenia si¢ oraz otwartosci, sztywnos¢ postaw, niska inteligencja kulturowa, brak
wcezesniejszych doswiadczen miedzynarodowych, nieznajomos$¢ jezyka, ktore od-
noszg si¢ zarowno do ekspatow, jak i do kadry lokalnej. Problemy w transferze wie-
dzy na linii filia—centrala mogg dotyczy¢ braku technicznych mozliwosci absorpcji
i kumulowania wiedzy, jej praktycznego zastosowania do potrzeb lokalnych, a takze
konwertowania wiedzy oraz rozwigzan ptynacych z rynku lokalnego, przydatnych
i mozliwych do wykorzystania takze w centrali.
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