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Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedzg w interakcjach ekspa-
trianci - lokalni pracownicy to interesujace poznawczo, lecz stabo zbadane zagadnienie,
istotne dla doskonalenia praktyk zarzadzania wspierajacych miedzynarodowy transfer
wiedzy. Dlatego tez celem artykulu jest: (1) ukazanie mechanizmu i kontekstu dzielenia
sie wiedza w tych warunkach, (2) okreslenie zakresu, w jakim organizacje wptywa¢ moga
na zaistnienie i przebieg takich interakcji, (3) ustalenie stanu badan na temat dzielenia sie
wiedza w warunkach ekspatriacji w filiach zagranicznych dziatajacych w Polsce?.

Stowa kluczowe: dzielenie sie wiedza, ekspatriacja, postawy i zachowania, filie zagraniczne

Wprowadzenie

We wspoélczesnej gospodarce kluczowym warunkiem miedzynarodowej eks-
pansji firmy jest jej zdolno$¢ kreowania, transferu i wykorzystywania rozproszonej
wiedzy w réznych kontekstach (Kogut, Zander, 1993). Fundamentem tej zdolnosci
nie s3 jednak zaawansowane technologicznie rozwigzania utatwiajace komunikacje,
ale ludzki wysitek wlozony w przekazywanie swoich doswiadczen innym, wymiane
informacji, pomystéwiopinii, uczenie sie od innych poprzez wspétdzialanie, rozwia-
zywanie probleméw i obserwacje. Dlatego tez, nie kwestionujac przydatnosci narze-
dzi ulatwiajacych dzielenie sie wiedza ponad granicami krajéw, skoncentrowano

1 Analizowane wyniki badani pochodza z projektu badawczego autorki pt. ,Ekspatriacja jako
mechanizm transferu wiedzy w oddzialach zagranicznych przedsiebiorstw miedzynarodowych” finan-
sowanego przez Narodowe Centrum Nauki na podstawie decyzji nr DEC-2012/07/D/HS4/00741 oraz
z publikacji: Rozkwitalska (2011), Pocztowski i in. (2012), Zajac (2012), Przytuta (2014).
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sie na aktywnoéci pracownikéw w bezposrednich kontaktach. Dzielenie sie wiedza

odnosi sie zatem do sytuacji spotecznej, w ktérej jednostka podejmuje wysitek

polegajacy na przekazaniu swojej wiedzy innym osobom badz wzajemnej wymianie
doswiadczen. W przedsiebiorstwach miedzynarodowych taka aktywno$¢ podejmo-
wana jest czesto w toku interakcji miedzykulturowych z udziatem ekspatriantéw?

(Matsumoto, Juang, 2010; Makéla, 2007; Rozkwitalska, 2011). Potrzeba zapewnie-

nia i wspierania takich interakcji jest tym silniejsza, im mniej ustrukturyzowana

posta¢ ma transferowana wiedza, a skale trudnosci poteguje specyfika lokalnego

kontekstu, w ktérym powstata (Kostova, 1999; Szulanski, 2003).

Ze wzgledu na znaczenie transferu wiedzy jako motywu/celu ekspatriacji
(Dowling i in., 2008), rosnaca aktywno$¢ filii zagranicznych w wewnatrzkorpora-
cyjnym przeplywie wiedzy (Bartlett, Ghoshal, 2002) oraz réznorodno$é praktyk
w zakresie ekspatriacji stosowanych przez te podmioty w Polsce (Pocztowski i in.,
2012; Przytula, 2014), w niniejszym artykule podjeto prébe udzielenia odpowiedzi
na nastepujace pytania badawcze:

« Na czym polega specyfika dzielenia sie wiedza w toku interakcji miedzykultu-
rowych miedzy oddelegowanymi i lokalnymi pracownikami?

« Jakie problemy i wyzwania stwarza ta specyfika w zakresie ksztaltowania
postaw i zachowan pracownikéw w filiach zagranicznych przedsiebiorstw mie-
dzynarodowych?

Ich uszczegélowieniem s3 nastepujace cele, wyznaczajace kolejnosé oma-
wianych zagadnien:: (1) ukazanie mechanizmu i kontekstu, w jakim pracownicy
lokalni (gospodarze) i ekspatrianci (delegaci) dzielg sie wiedza w bezposrednich
kontaktach, (2) okreslenie zakresu, w jakim organizacje delegujace i przyjmu-
jace ekspatriantéw wplywaé moga na zaistnienie i przebieg takich interakeji, (3)
ustalenie stanu badan dotyczacych dzielenia sie wiedza w warunkach ekspatriacji
w filiach dzialajacych w Polsce na podstawie uzyskanych wynikéw i publikacji.

Znaczenie dzielenia si¢ wiedzg w warunkach ekspatriacji

Transfer wiedzy to jedna z gléwnych aktywnosci ekspatriantéw, przedsta-
wiana jako rola ,agenta transferu wiedzy” (Dowling i in., 2008) lub ,agenta

2 Termin ,ekspatriant” (stosowany zamiennie z okresleniem ,delegat”), odnosi sie do pracownika
firmy miedzynarodowej czasowo oddelegowanego z jednej jej czesci (np. centrali lub filii zagranicznej)
do innej, znajdujacej sie w innym kraju, w zwiazku z powierzona mu misja zagraniczng (Purgal-Popiela
2012, s. 38). ,Ekspatriacja” odnosi sie do ogétu misji (pobytéw) zagranicznych, na ktére wysylani sa
pracownicy przedsiebiorstwa miedzynarodowego. Relacje miedzy ekspatriantem a pracownikami
goszczacej placéwki sa przykladem interakeji miedzykulturowej, czyli wzajemnego oddziatywania oséb
wywodzacych sie z réznych kregéw kulturowych (Rozkwitalska, 2011, s. 57).
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wiedzy” (Reiche, Harzing, 2011). Zazwyczaj polega ona na posredniczeniu
w przeplywie wiedzy miedzy placéwka wysylajaca ekspatrianta a przyjmujaca go.
W praktyce delegat niekoniecznie wiernie replikuje wiedze ze swojej macierzystej
organizacji, ile raczej dopasowuje ja do nowego kontekstu w unikalny dla siebie
sposéb3. Mimo dostrzeganej przydatnosci wyjazdéw zagranicznych pracownikéw
w wewnatrzkorporacyjnym transferze wiedzy, specyfika i mechanizmy dzielenia
sie wiedza w tych warunkach naleza do zagadnien stabiej rozpoznanych, o czym
$wiadczy niewielka liczba artykuléw naukowych?, sposréd ktérych zdecydowana
wiekszos¢ stanowiag opublikowane w ciggu ostatnich pieciu lat.

Specyfika dzielenia si¢ wiedza w interakcjach
miedzykulturowych z udzialem ekspatriantéw

Rozpatrywane interakcje zachodza w sytuacji, w ktérej uczestniczy przebywa-
jacy tymczasowo w filii przedsiebiorstwa miedzynarodowego pracownik oddelego-
wany z innej czesci tego przedsiebiorstwa mieszczacej sie w innym kraju. Z kolei,
dzielenie sie wiedza oznacza podejmowane przez niego dzialanie (intencjonalne
zachowanie) polegajace na przekazywaniu i/lub wymianie wiedzy w relacjach
z lokalnymi pracownikami. Sytuacja ta jest przyktadem sieci zamknietej (closed-
-network sharing model), w ktérej kontakty miedzy uczestnikami maja charakter
bezposredni (Cheng, Ho, Lau, 2009). Zgodnie z teorig planowanych zachowan
Ajzena (1991), zachowanie jednostki polegajace na dzieleniu sie wiedza determi-
nuje jej intencja podjecia takiego dziatania®, na ktéra z kolei wpltywaja:

+ jej postawa, ktdéra sprzyja wystapieniu tej intencji wéwczas, gdy jednostka
pozytywnie ocenia dzielenie sie wiedzg w kontaktach z pracownikami z réz-
nych lokalizacji/czesci korporadji, tj. sadzi, ze to zachowanie jest dla niej
korzystne,

3 Kwestie te porusza m.in. artykul Holdena i Von Kortzfleischa (2004), w ktérym miedzykulturo-
wy transfer wiedzy ujmowany jest jako jej translacja, nadajaca tej wiedzy ,autorska” postac.

4 Poszukujac okreslerr knowledge sharing i expatriate(s)/expatriation w abstraktach i wéréd stow
kluczowych artykutéw naukowych w jezyku angielskim w pigciu bazach (EBSCOhost, Scopus, Emerald
Insight, Cambridge Journals i Oxford Journals), znaleziono jedynie 15 odpowiadajacych takim kryte-
riom. Znacznie wiecej artykuléw porusza tacznie zagadnienia transferu wiedzy i poziomu wykorzysta-
nia ekspatriacji przez organizacje, ktérych liczba we wspomnianych bazach (po usunieciu duplikujacych
sie pozycji i weryfikacji zawartosci abstraktéw) nie przekracza 80.

5> Intencja wyraza gotowo$¢ jednostki do podjecia zachowania. Niekiedy uczestnictwo w dzieleniu
sie wiedza (Wymiana do$wiadczen) nie ma charakteru intencjonalnego, bedac ,ubocznym produktem”
komunikowania sie (Mikel4, Brewster, 2009, s. 597). Jednak w niniejszym artykule przedmiotem zain-
teresowania sg dzialania zamierzone.
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+ subiektywne normy spoleczne, czyli jej przekonania, ze wazne dla niej osoby
(np. zwierzchnicy i/lub wspélpracownicy) uwazaja, ze powinna sie ona podzie-
li¢ swoja wiedza, a takze jej motywacja do podporzadkowania sie oczekiwa-
niom przypisywanym tym osobom,

+ postrzegana kontrola zachowania, czyli oczekiwana tatwos¢, z jaka jednostka
moze przekaza¢ swoje doswiadczenia innym lub wymieni¢ sie nimi z druga
strona.

Obecno$¢ powyzszej konfiguracji czynnikéw sprzyjajacych intencji dzielenia
sie wiedzg jest, bez watpienia, kluczowa dla zainicjowania rozpatrywanej aktyw-
noéci w kontaktach ekspatriant-gospodarz(e), a proponowane ujecie — uzyteczne
dla analizy zachowania jednostki. Tym niemniej, interpersonalna natura dzielenia
sie wiedzg, miedzykulturowy charakter rozpatrywanych relacji oraz odmienny sta-
tus ekspatrianta® wymagaja osadzenia tej problematyki w kontekscie spotecznym.

Proponowane przez autorke ujecie koncentruje sie na dwéch powigzanych
ze sobg wymiarach wyznaczajacych éw kontekst: miedzygrupowym i miedzy-
narodowym (zasadniczo: miedzykulturowym). Znaczenie pierwszego wyjasnic
mozna, odwolujac sie do potwierdzonego empirycznie zwiazku miedzy ,trudnymi
relacjami” taczacymi uczestnikéw transferu wiedzy a tatwoscia’ jego realizacji
(Szulanski, 2003) oraz typ6éw wiezi interpersonalnych w koncepcji kapitatu spo-
tecznego (Putnam, 2008) i ich konsekwencji dla dyfuzji wiedzy. W szczegélnosci,
za niesprzyjajaca dzieleniu sie wiedza sytuacje uznac nalezy przewage relacji spa-
jajacych nad pomostowymi w goszczacej ekspatrianta placéwce®. Petniejsze ujecie
kontekstu miedzygrupowego oferuje konceptualizacja kapitalu spolecznego,
ktérej autorami sg J. Nahapiet i S. Ghoshal (2002), rozrézniajagca komponenty:
strukturalny, poznawczy i relacyjny.

Do najwazniejszych aspektéw tego pierwszego zaliczy¢ mozna obecno$é
wiezi miedzy uczestnikami sieci i gesto$¢ tych powigzan. Z punktu widzenia
relacji ekspatriant-gospodarz(e), wymiar strukturalny okresla zakres wzajemne;j
dostepnosci potencjalnych uczestnikéw dzielenia sie wiedza, a zatem jego zwia-
zek z wystepowaniem rozpatrywanych zachowan (przekazywaniem, wymiang

6 Odmiennoé¢ ta wyraza sie w dualnej przynaleznosci ekspatrianta (jako przedstawiciela placowki
delegujacej i pracownika placéwki goszczacej), ktérej problematyczny charakter ukazuja m.in. sprzecz-
ne/niespéjne oczekiwania, cele, kryteria sukcesu.

7 A w zasadzie - jej brakiem, do ktérego odnosi sie koncepcja ,lepkosci” (stickiness) Szulanskiego
(2003).

8 Spajajace wiezi (bonding, exclusive ties) stuza integracji i przetrwaniu danej grupy, ale utrudniaja
jednostkom wlaczanie sie w relacje z ludzmi z innych grup spolecznych, natomiast wiezi pomostowe
(bridging, inclusive ties) wlasciwe dla grup heterogenicznych sprzyjaja zmianom poprzez otwartos¢ na
nowa wiedze i jej dyfuzje miedzy jednostkami w warunkach r6znorodnych wartosci i odmiennego za-
korzenienia.
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wiedzy) w $wietle przywolywanej wczesniej teorii I. Ajzena wyrazaé sie moze
w postrzeganej latwosci realizacji takich dzialan. Nalezy tutaj zwrdci¢ uwage na
ograniczony czas pobytu, w ktérym ekspatriant jest dostepny osobiscie. Kwestia
ta zyskuje na znaczeniu przede wszystkim ze wzgledu na rosnaca popularnosc
krétkoterminowej ekspatriacji, kosztem dluzszych misji zagranicznych oraz
wykorzystywanie rozwigzan technologicznych umozliwiajacych pracownikom
z réznych lokalizacji utrzymywanie kontaktéw przed wyjazdem i po powrocie do
macierzystej organizacji (Purgat-Popiela, 2012).

W wypadku poznawczego wymiaru kapitalu spotecznego warto zauwazy¢, ze
tworzace go komponenty, takie jak: wspdlny jezyk, kody, interpretacje i systemy
znaczen, umozliwiajg skuteczne dzielenie sie wiedza poprzez komunikowanie sie
werbalne i niewerbalne (Nahapiet, Ghoshal, 2002). Zatem bezposrednio wymiar
ten, podobnie jak poprzedni, wigze sie z latwoscia realizacji takiego dzialania.
W kontekscie relacji ekspatriant-gospodarz(e), odnosi sie on do zakresu, w jakim
obie strony tgczy stosowana terminologia, uzywany jezyk etc. Uscislajac, dostrze-
ganie tych podobienistw sprzyja dzieleniu sie wiedza, gdyz uczestnicy interakgji
postrzegaja taka aktywnosc¢ jako wykonalng. Odnoszac sie do percepcji tatwosci
przeplywu wiedzy, nie mozna pomina¢ kwestii ograniczenn poznawczych, ktére
moga polega¢ na nadmiernym zréznicowaniu znajomosci jezyka korporacyjnego
(lub lokalnego), za pomoca ktérego komunikuja sie ze soba uczestnicy interakeji
oraz braku kompatybilnosci wyjéciowej wiedzy tych oséb, tzn. skumulowanych
uprzednio doswiadczen, ktére majg by¢ uzupelniane/rozwijane dzieki dzieleniu
sie wiedza®. Innymi stowy, potencjalni uczestnicy beda bardziej sktonni angazo-
wac sie w dzielenie sie wiedza wéwczas, gdy ich ocena sytuacji bedzie wskazywala
na atwos¢ takiej aktywnosci ze wzgledu na brak przeszkéd natury poznawczej
(obecnosc wspdlnej bazowej wiedzy i jezyka oraz sprawnosé¢ postugiwania sie nim).

Ostatni z wyréznionych wymiaréw kapitatu spotecznego, tj. relacyjny, opisuje
rodzaj osobistych wiezi rozwijanych poprzez bezposrednie interakcje, ktére wigza
sie z zaspokajaniem potrzeb spolecznych poprzez podejmowane zachowania. Jak
juz wczeéniej wspomniano, waznym aspektem dzielenia sie wiedza w warunkach
ekspatriacjijest charakter wiezi wystepujacych wéréd lokalnej kadry, a szczegétowe
problemy rozpatrywanych relacji odnosza sie do wzajemnego zaufania, tozsamosci
spolecznej i identyfikacji z grupa, obecnosci i znaczenia norm/wzorcéw zachowan
w zakresie relacji wewnatrzgrupowych i miedzygrupowych (Putnam, 2008; Renzl,
2008; Michailova, Minbaeva, 2012). Znaczenie tego wymiaru wyjasni¢ mozna

9 Stanowia one o zdolnosci absorpcji wiedzy (rozumianej jako konfiguracja checi i umiejetnosci/
wiedzy) jako jednej z determinant skutecznosci transferu wiedzy (szerzej na ten temat Purgal-Popiela,

2013).
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w kategoriach postrzegania przez potencjalnych uczestnikéw przekonan grupy,
z ktora sie identyfikuja (np. dotyczacych potrzeby i warunkéw wymiany doswiad-
czen z osobami spoza niej) oraz motywacji do podporzadkowania sie im. Ponadto,
6w wymiar nie jest obojetny dla postrzeganej tatwosci dzielenia sie wiedza (np.
sprzyjajej otwartos$¢ w relacjach z osobami spoza grupy, czyli obecnos¢ wiezi pomo-
stowych; (Putnam, 2008), a takze postaw (np. silna lokalna kultura organizacyjna
oparta na zaufaniu i otwartoséci moze sprzyja¢ zmianie postawy jednostki poprzez
uleganie, akceptacje badz internalizacje; (Bohner, Winke, 2002). Warto zaznaczy¢,
ze wazne sg tre$c i sila tych przekonan (Michailova, Minbaeva, 2012) oraz zakres
podobienistw laczacych grupy/spoltecznodci, ktérych przedstawiciele wchodzg
w interakcje (Rozkwitalska, 2011). Kwestia przynaleznosci/ identyfikacji grupowe;j
ekspatrianta jest jednak bardziej ztozona (na tle lokalnych pracownikéw). W szcze-
g6lnosci, wigze sie z nig problem dualnej lojalnosci (dual allegiance) delegowanych
pracownikéw wzgledem organizacji macierzystej i goszczacej (Black i in., 1999),
przejawiajacej sie wystepowaniem réznych konfiguracji wiezi taczacych ekspa-
trianta z wysylajaca i przyjmujaca placéwka. Sposréd czterech mozliwych wzorcéw,
jedynie dwa - ,podwéjnego obywatela” (dual citizen) oraz ,zasymilowanego przyby-
sza” (going native) w wiekszym stopniu ktadg nacisk na budowanie pozytywnych
relacji z lokalng kadra, a tym samym sprzyjajg dzieleniu sie wiedzg poprzez takie
interakcje!® (Black i in., 1999). W wypadku tego pierwszego tatwo$¢ budowania
relacji moze by¢ efektem wzmacniania kompetencji miedzykulturowych delegata
poprzez wielokrotne pobyty zagraniczne. Druga opcja wydaje sie najbardziej praw-
dopodobna w warunkach dtugotrwatych, intensywnych kontaktéw.

Podsumowujac powyzsza prébe polaczenia perspektywy kapitatu spotecznego
z teorig planowanych zachowan, mozna stwierdzi¢, ze miedzygrupowy kontekst
dzielenia sie wiedza w interakcjach miedzy ekspatriantem i lokalng kadra obej-
muje kilka powigzanych ze soba wymiardw, z ktérych potencjalnie najszerszy
zakres oddzialywan ma komponent relacyjny.

Ze wzgledu na odmienng narodowo$¢ uczestnikéw dzielenia sie wiedza
w warunkach ekspatriacji nie mniej waznym wymiarem kontekstu omawianej
aktywnoscijest otoczenie zewnetrzne, zktdérego onisie wywodza, tj. krajpochodze-
nia (country-of-origin). Publikacje lokujace sie w nurcie komparatywnym sugeruja,

10 Podwéjni obywatele” s3 otwarci na réznorodnos¢ wartosci i norm kulturowych oraz pozbawie-

ni uprzedzen wobec kadry lokalnej, silnie angazuja sie w osiaganie powierzonych im celéw z poszano-
waniem specyfiki i oczekiwan goszczacej organizacji. ,Zasymilowani przybysze” nawigzuja przyjaznie
i glebsze relacje z lokalng kadra, wykazuja empatie i che¢ kontaktu. Najczesciej ekspatrianci sa odda-
nymi przedstawicielami macierzystej organizacji (heart-at-parent-company role), dla ktérych interakcje
zlokalng kadra sa o tyle istotne, o ile wymagaja tego powierzone obowiazki. Interakcje te nie sa réwniez
szczegblnie wazne dla ,wolnych strzelcow” (free agent role), ktérzy poszukuja dla siebie nowych wyzwan
i przygody, dbajac o zachowanie wtasnej autonomii wzgledem pracodawcéw (Black i in., 1999).
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ze zakres i sposéb uczestnictwa w wymianie wiedzy miedzy pracownikami réznej
narodowosci determinuje otoczenie instytucjonalno-kulturowe (Kostova, 1999;
Pauleen, 2007). Dystans miedzy krajem pochodzenia ekspatrianta oraz krajem
goszczacym go przejawia sie generalnie w odmiennosci przekonan uczestnikéw
takich interakgji, ktore ksztattowaly sie w specyficznych uwarunkowaniach praw-
nych (regulujacych zachowania poprzez sankcjonowanie jednych i promowanie
innych), poznawczych (obejmujacych jezyk i znaczenia podzielane przez narody)
i kulturowych (Kostova, 1999). Niemniej, odnoszac sie do kontekstu kulturo-
wego osobistych relacji miedzy pracownikami réznej narodowosci, uwzgledniaé
nalezy obecno$¢ uprzedzen, stereotypéw narodowych i postaw etnocentrycznych
(Matsumoto, Juang, 2010; Rozkwitalska, 2011).

Wplyw otoczenia instytucjonalno-kulturowego nie ogranicza sie do ksztalto-
wania przekonan jednostek, ale siega dalej, powodujgc zréznicowanie organiza-
cyjnych praktyk w przedsiebiorstwach miedzynarodowych, w tym — w zakresie
delegowania pracownikéw za granice i dyfuzji wiedzy (Kostova, 1999; Harzing,
Sorge, 2003). Znaczenie tego wymiaru dla kontekstu miedzygrupowego bedzie
przypuszczalnie tym wieksze, im bardziej jednorodna kulturowo jest spotecznosé
organizacji przyjmujacej ekspatrianta i wiekszy dystans miedzy krajami pocho-
dzenia uczestnikéw interakcji.

Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia si¢ wiedzg
w warunkach ekspatriacji

W obliczu zarysowanej wyzej ztozonosci uwarunkowan, w ktérych pracownicy
z réznych czesci przedsiebiorstwa miedzynarodowego maja mozliwos¢ bezpo-
$redniego, cho¢ ograniczonego czasowo, kontaktu (tzn. w okresie pobytu ekspa-
trianta), ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedza nie jest
tatwym zadaniem, zwtaszcza ze wzgledu na rozproszenie dziatan i odpowiedzial-
nosci za zarzadzanie ekspatriacja i lokalnymi pracownikami w takich firmach.
Jednoczesnie, problem ten nalezy do zagadnien stabo rozpoznanych, brak bowiem
poglebionych badan empirycznych wyjasniajacych mechanizmy i uwarunkowania
ksztaltowania tych zachowan w relacjach ekspatriant-gospodarz(e).

Z perspektywy organizacji gtéwnym zadaniem w zakresie dzielenia sie wiedza
jest wspieranie wysitkéw pracownikéw w podejmowaniu takich dziatan (poprzez
zapewnienie sposobnoéci i zachet) oraz ksztatltowanie postaw pracownikéw i norm
spolecznych tak, aby sprzyjaly tym dzialaniom (Foss i in., 2009; Minbaeva i in.,
2012). Efekty modelowania postaw i zachowan moga réznic sie ze wzgledu na
zakres zmiany i jej trwalo$¢, poczawszy od podporzadkowania sie (ze wzgledu na
reakcje innych), poprzez identyfikacje (oznaczajaca ich akceptacje ze wzgledu na



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (39) 2016 |
| JoANNA PURGAE-POPIELA | Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedza
w warunkach ekspatriacji | 67-83

74 Joanna Purgal-Popiela

satysfakcjonujacy relacje z wywierajacym(i) wplyw), a skoriczywszy na internali-

zacji pozadanych postaw i odpowiadajacych im zachowan (Bohner, Winke, 2002).

Wywotlanie i utrwalanie u danej jednostki zachowan polegajacych na dzieleniu sie

wiedza moze jednoczesnie przyczynic sie do zmiany jej poczatkowo nieprzychylnej

postawy'l. Ksztaltowanie tych postaw/zachowan w organizacjach polega¢ moze

generalnie na wykorzystaniu trzech typéw interwencji (Cabrera, Cabrera, 2002): (1)

ukierunkowanych na zmiane relacji kosztéw i korzyscil? dzielenia sie wiedza, (2)

wspierajacych skutecznos¢ jednostki dzielgcej sie wiedza oraz budujgcych swiado-

mo$¢ znaczenia wplywu tej aktywnosci na prace innych (dzielenie sie wiedzg jako
kluczowa kompetencja i obszar rozwoju zawodowego), (3) wzmacniajacych poczucie
tozsamosci/przynaleznosci grupowej i osobistej odpowiedzialnosci (dzielenie sie
wiedzg jako przejaw odpowiedzialnosci jednostki za funkcjonowanie organizacji).

W odniesieniu do przedsiebiorstw miedzynarodowych mozna wskazac kilka domen,

w ktérych lokuja sie takie interwencje. Sg to: zarzadzanie zasobami ludzkimi (pozy-

skiwanie, rozw6j, ocenianie i motywowanie), organizacja pracy oraz kultura korpo-

racyjna (Ozgo, Brewster, 2015; Minbaeva i in., 2012). Zawezajac zakres rozwazan
do relacji ekspatriant-gospodarz(e) i zachowujac zgodno$¢ z zaprezentowanym

w poprzedniej czesci ujeciem dzielenia sie wiedza w takich warunkach, w niniejszym

artykule rozrézniono dwa wzajemnie powigzane obszary wplywu organizacji, tj:

+ ukierunkowanie na wywolanie i podtrzymanie interakcji poprzez oddziatywa-
nie na jej potencjalnych uczestnikéw, w szczegélnosci na: (1) ich pozytywne
nastawienie wobec takich dziatan, (2) poczucie, ze s3 to wazne, wtasciwe
i pozadane przez innych zachowania oraz (3) przeswiadczenie, ze s3 oni w sta-
nie je realizowaé. Oddzialywanie organizacji wigze sie tutaj z obecnoscig kul-
tury korporacyjnej ukierunkowanej na pielegnowanie zaufania, dobre relacje
interpersonalne, akceptacje réznorodnosci, otwarto$¢ komunikacji i wymiane
doswiadczen/opinii (Glinska-Newes, 2007; Michailova, Minbaeva, 2012);
umozliwianiem i wspieraniem mobilnosci miedzynarodowej pracownikéw
w korporacjach (Mikeld, 2007); promowaniem dzielenia sie wiedzg poprzez
praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi, np. poprzez uwzglednienie dzielenia
sie wiedza w selekgcji kandydatéw, ocenie pracownikéw; nagradzaniem takich
zachowan; rozwijaniem zdolno$ci dzielenia sie wiedzg (Minbaeva i in., 2012),

11 W $wietle teorii dysonansu poznawczego zachowania jednostki wywolane czynnikami ze-
wnetrznymi moga spowodowac zmiane jej postawy w warunkach niezgodnosci czynéw i przekonan, gdy
pozwoli to jej zredukowaé napiecie motywacyjne wywolywane przez te niezgodnos¢.

12 Korzysci z dzielenia sie wiedza moga odnosi¢ sie m.in. do materialnych nagréd, zmiany statusu
w organizacji, uznania ze strony innych 0séb oraz pozytywnych emocji, ktére odczuwamy, pomagajac
innym, natomiast koszty wiaza sie m.in. z wysitkiem i czasem, ktéry musimy poswieci¢, przekazujac
swoja wiedze innym; utrata statusu osoby posiadajacej unikalng wiedze (niezastgpionej) i pojawieniem
sie konkurentéw.
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« ukierunkowanie na ksztaltowanie/facylitacje przebiegu interakcji poprzez
integrowanie uczestnikéw (wspélne cele i kryteria oceny ich realizacji, wspdlne
problemy do rozwigzania, wspdlna baza wiedzy, wspélne narzedzia komuni-
kacji i podstawowe praktyki kadrowe) oraz zapewnienie warunkéw umozli-
wiajacych budowanie pozytywnych, partnerskich relacji (rodzaj interakgji i ich
intensywnos$¢) (Mikela, 2007; Ozgo, Brewster, 2015). Kluczowa kwestig sa
koordynacja i integracja dziatan (w zakresie monitorowania i oceny ekspatrian-
ta, wsparcia i rozwoju, nagradzania materialnego i niematerialnego) w warun-
kach rozproszenia geograficznego uprawnien decyzyjnych, odpowiedzialnosci
i dzialan (wynikajacego z wspoétudziatu organizacji macierzystej i goszczacej
ekspatrianta), w tym takze zapewnienie wlasciwej organizacji pracy, w toku
ktérej te interakcje zachodza (Foss i in., 2009).

Zaprezentowane w poprzedniej czesci kontekstowe ujecie dzielenia sie wie-
dza w warunkach ekspatriacji oraz rozréznione obszary wplywu organizacji
na podjecie i przebieg takiej aktywnosci postuzyly jako ramy odniesienia we
wstepnym rozpoznaniu probleméw i wyzwan w tym zakresie z perspektywy filii
zagranicznych dziatajacych w Polsce. W zwigzku z powyzszym, dalsze rozwazania
koncentruja sie na do$wiadczeniach tych podmiotéw opisywanych w literaturze
polskojezycznej oraz badaniach wlasnych autorki.

Dzielenie si¢ wiedzg w warunkach ekspatriacji w filiach
zagranicznych w Polsce

Wyniki badan empirycznych z drugiej dekady XXI w. wskazuja, ze transfer
wiedzy nalezy do gtéwnych i typowych celéw ekspatriacji (krétko- i dtugotermi-
nowej) w filiach zagranicznych mieszczacych sie w Polsce (Pocztowski i in., 2012;
Przytula, 2014). Interakcjom miedzy ekspatriantami i lokalng kadra towarzysza
jednak specyficzne problemy, ktérych podloze stanowia r6znice miedzykulturowe
i miedzygrupowe.

Te pierwsze przejawiaja sie w trudnosciach w komunikowaniu sie w obcym
jezyku (Rozkwitalska, 2011; Zajac, 2012; Przytuta, 2014), radzeniu sobie z ucigz-
liwoscia niektérych aspektéw zycia w Polsce, np. ,,polska biurokracjg” (Pocztowski
iin., 2012; Przytula, 2014), zréznicowaniu kulturowym praktyk w zakresie zasto-
sowania ekspatriacji i zarzadzania tg grupa pracownikéw (Purgal-Popiela, 2012;
Pocztowski i in., 2012; Przytula, 2014).

W odniesieniu do kontekstu miedzygrupowego, dotychczasowe badania empi-
ryczne skupiajg sie na interakcjach miedzy ekspatriantami z centrali i polskimi
pracownikami (Zajac, 2012; Przytutla, 2014), ukazujac przy tym polityke centrali
wobecfiliijako tto tych relacji (Rozkwitalska, 2011). Instytucjonalny etnocentryzm
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centrali (manifestujacy sie ignorowaniem pomystéw i wiedzy pochodzacych z filii,
odgérnym obsadzaniem kluczowych stanowisk, wdrazaniem know-how z cen-
trali w warunkach braku dostosowania do polskich realiéw) rozpoznany przez
M. Rozkwitalska (2011) sprzyja utrzymywaniu sie réznic w statusie miedzy
gospodarzami i ekspatriantami. Ci ostatni s3 postrzegani jako uprzywilejowani
i demonstrujacy niekiedy postawy etnocentryczne wobec polskiej kadry (Zajac,
2012), np. wykluczajac polskich pracownikéw z dyskusji poprzez porozumiewanie
sie w swoim ojczystym jezyku (Rozkwitalska, 2011). Relacjom tym towarzysza
konflikty i napiecia w toku wspélnej pracy (Przytula, 2014). Dodatkowym utrud-
nieniem s3 réznice w poziomie kompetencji oraz traktowanie polskich menedze-
réw z zalozenia jako mniej kompetentnych (Zajac, 2012). Zaznaczy¢ nalezy, ze
te badania nie pozwalaja wnioskowac o wplywie filii zagranicznych na postawy
i zachowania w zakresie dzielenia sie wiedzg w warunkach ekspatriacji, a jedynie
sygnalizujg obecno$é¢ wyzwan dla zarzadzania ekspatriacja w filiach, istotnych dla
rozpatrywanych w artykule interakgji, takich jak: bardzo ograniczony wptyw filii
na tworzenie calo$ciowych rozwigzan w zakresie misji zagranicznych (strategii,
procedur), wybor oséb przybywajacych z centrali, sposéb ich oceny i nagradzania,
przy wzglednie czestym angazowaniu kadry filii w organizacje adaptacji i integra-
cji ekspatriantéw oraz biezaca ocene ich pracy (Pocztowski i in., 2012).

Badania wtasne®?, przeprowadzone w 2014 r. w 200 filiach zagranicznych,
cze$ciowo uzupelniaja istniejaca luke w wiedzy na temat dzielenia sie wiedza'*
w warunkach ekspatriacji w tych podmiotach ze wzgledu na: (1) ich koncentracje
na wybranych zachowaniach ekspatriantéw, tj. przekazywaniu wiedzy lokalnym
pracownikom oraz wymianie wiedzy z nimi, (2) rozpatrywanie tych zachowan
w zaleznosci od réznych kierunkéw delegowania za granice oraz (3) usytuowanie
ich na tle miedzynarodowej mobilnosci pracownikéw i stosowanych w filiach
praktyk zarzadzania zasobami ludzkimi. Ten ostatni aspekt ilustruje role organi-
zacji w ksztaltowaniu miedzygrupowego kontekstu dzielenia si¢ wiedzg w warun-
kach ekspatriacji, a zarazem jej ukierunkowanie na wywolanie i podtrzymanie
interakcji miedzy delegatami i gospodarzami.

Z badan tych wynika, ze pracownicy wysylani z filii (dziatajacych w Polsce)
do innych czesci korporacji w ponad potowie przypadkéw zajmuja sie dzieleniem

13 Badania zrealizowano w ramach projektu badawczego pt. ,,Ekspatriacja jako mechanizm trans-
feru wiedzy w oddziatach zagranicznych przedsiebiorstw miedzynarodowych” finansowanego przez
Narodowe Centrum Nauki na podstawie decyzji nr DEC-2012/07/D/HS4/00741. Kwestionariusz ankie-
ty wypetnilo 200 kluczowych informatoréw menedzeréw wyzszego szczebla zaangazowanych bezpo-
$rednio w zarzadzanie ekspatriacja i reprezentujacych poszczegoélne filie. Badane podmioty to spétki ze
100-procentowym udziatem kapitatu zagranicznego, zatrudniajace co najmniej 10 oséb, powstate przed
31.12.2012 r., wylosowane z bazy przygotowanej na podstawie danych GUS i REGON.

14 Pojecie ,wiedza” rozumiane jest jako efekt grupowych i/lub indywidualnych doswiadczen, kté-
rego ,nosnikiem” jest jednostka.
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sie wiedza (w ramach typowej, codziennej aktywnosci w toku pobytu) poprzez
wymiane informacji, dos§wiadczen, opinii z goszczaca ich kadra — w co trzeciej
organizacji badz przekazywanie tej wiedzy/uczenie innych - w co piatej firmie
(tabela 1). Podobne proporcje zaobserwowano w wypadku odwrotnego kierunku
delegowania, aczkolwiek liczba filii, w ktérych dzielenie si¢ wiedza jest typowym
zajeciem ekspatriantéw (przybywajacych z innych lokalizacji) byta nieco mniejsza
(92 podmioty, tj. 46% ogétu)t>. Warto zauwazy¢, ze filie, w ktérych ekspatrianci
dzielili sie wiedza, charakteryzowaly sie wyzszym poziomem miedzynarodowego
przepltywu pracownikéw (mierzonego srednioroczna liczbg wszystkich misji zagra-
nicznych, tj. 0séb delegowanych z filii do innych czesci korporacji oraz z korporacji
do filii) niz te, w ktérych podejmowane byty inne dzialania (niz przekazywanie/
wymiana wiedzy). Te prawidlowos$¢ odnotowano we wszystkich rozpatrywanych
sytuacjach, przy czym istotne statystycznie r6znice w $redniorocznej liczbie misji
zagranicznych wystapily miedzy filiami, w ktérych delegaci (wystani z filii do
korporacji lub odwrotnie) zajmowali sie przekazywaniem wiedzy gospodarzom,
a pozostalymi (tabela 1).

Tabela 1. R6znice w zakresie $redniorocznej liczby misji zagranicznych
miedzy filiami poré6wnywanymi w parach zestawionych
ze wzgledu na role pelnione przez delegowanych pracownikéw
w obszarze dzielenia sie wiedza

‘—I' <
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Gl6 la pracownika NA Z§|= ¢
6wna rola p 2 o o E S|y 29 <5
AREEE AL 3
o |99 5|5 o9 S
a g O N Pl o -« <
od |[B=8|2 =28 a S| Z 2 R
ie wi 1 48 43 21,5
Przekazyw‘.’:ujl'le wiedzy 2,19 0,03 198
(delegat z filii) 0 22 157 78,5
i i 1 39 64 32,0
Wymiana wiedzy 1,604 | 011 | 198
(delegat z filii) 0 23 136 68,0
ie wi 1 53 39 19,5
Przekazywanie w1e.c.lzy 2,579 0,01 197
(delegat z korporacji) 0 22 160 80,0
i i 1 38 53 26,5
Wymiana wiedzy ) 1,200 0,23 197
(delegat z korporacji) 0 25 146 73,0

Zrédto: wyniki badan wiasnych finansowanych przez NCN (DEC-2012/07/D/HS4/00741).

15 Taka sytuacja moze wynika¢ z przyjetych kryteriéw doboru filii — w badaniach nie uwzglednio-
no nowo utworzonych podmiotéw, w wypadku ktérych typowa praktyka jest transfer wiedzy z centrali
do filii za posrednictwem ekspatriantéw stamtad (Dowling i in., 2008; Przytula, 2014).
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Stwierdzone réznice sg spdjne z zaprezentowana w poprzedniej czesci koncep-
tualizacja dzielenia sie wiedza w relacjach ekspatriant-gospodarz(e), tzn. sprzy-
jajacy wplyw organizacji na dzielenie sie wiedza w relacjach ekspatriant-gospo-
darz(e) wyraza sie w aktywizowaniu mobilnosci miedzynarodowej pracownikéw.
Co wiecej, do podobnego wniosku prowadza badania K. Mikeli (2007), ktéra ttu-
maczy 6w wplyw, odwotujac sie do znaczenia wzajemnego zaufania budowanego
na podstawie wczeséniejszych, bezposrednich kontaktéw miedzy pracownikami
r6znych lokalizacji.

Rysunek 1. Role pelnione przez pracownikéw wysylanych za granice (z Polski)
przez filie zagraniczne pogrupowane wg znaczenia dzielenia sie wiedza

w procesach ZZL
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D Inne role . Zdobywanie doswiadczen . Wymiana wiedzy . Przekazywanie wiedzy

Zrédto: wyniki badan wiasnych finansowanych przez NCN (DEC-2012/07/D/HS4/00741).

Oproécz przepltywu pracownikéw miedzy filig a korporacja, w proponowanej
konceptualizacji istotng role odgrywaja praktyki ZZL promujace dzielenie sie
wiedza (stosowane w organizacjach delegujacych i przyjmujacych). W badaniach
wlasnych zakres, w jakim te praktyki wspieraja dzielenie sie wiedza, okreslono
za pomoca indeksu utworzonego na postawie czterech stwierdzen opisujgcych
kluczowe procesy kadrowe (Alpha Cronbacha: 0,794, $r. kor. miedzy poz.: 0,5).
Respondenci oceniali stopieri, w jakim poszczegélne charakterystyki dotycza ich



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (39) 2016 |
| JoANNA PURGAE-POPIELA | Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedza
w warunkach ekspatriacji | 67-83

Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia si¢ wiedzg w warunkach ekspatriacji 79

miejsc pracy (skala 0-5; 0 — w ogdle nie, 1 — w bardzo matym stopniu, 5 w bardzo
duzym stopniu): (1) Gotowos¢ dzielenia sie wlasng wiedza i zdolno$é¢ uczenia
innych to istotne kryteria wyboru kandydatéw na wiekszo$¢ stanowisk, (2/3)
Dzielenie sie wiedzg i uczenie innych s3 oceniane/nagradzane w ramach formal-
nego systemu oceniania/wynagradzania w odniesieniu do wiekszosci pracowni-
kéw, (4) Rozwijanie zdolnosci dzielenia sie wiedzg/uczenia innych jest waznym
elementem formalnych programéw szkoleniowych i/lub indywidualnych form
rozwoju pracownikéw, adresowanych do wiekszosci zatrudnionych. Aby zapew-
ni¢ wieksza czytelnoé¢ wynikéw, filie pogrupowano w pieé kategorii, dla ktérych
warto$¢ wspomnianego indeksu miescita sie w przedziatach: (1) od zera do 1, (2)
powyzej 1 do 2, (3) powyzej 2 do 3, (4) powyzej 3 do 4, (5) powyzej 4 do 5.

Rysunek 2. Role pelnione przez pracownikéw delegowanych do filii zagranicznych
w Polsce pogrupowane wg znaczenia dzielenia sie wiedza w procesach ZZL
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Zrédto: wyniki badan wlasnych finansowanych przez NCN (DEC-2012/07/D/HS4/00741).

Rozpatrujac obecnosé¢ poszczegélnych rél pelnionych przez ekspatriantéw
w filiach, uporzadkowano je rosngco ze wzgledu na poziom wsparcia dzielenia
sie w praktykach ZZL (rysunek 1 i 2). Nietrudno zauwazy¢, ze odsetek tych pod-
miotéw, w ktérych ekspatrianci zajmuja sie przekazem wiedzy lub jej wymiana,
jest tym wiekszy, im wyzszy poziom indeksu. Jednak w wypadku delegatéow
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z korporacji (rysunek 2) zmiany udzialu procentowego sa wyraZnie mniejsze.
Przypuszczalnie rola praktyk ZZL promujacych dzielenie sie wiedza, stosowanych
w filiach, w wiekszym stopniu przyczynia sie do wystepowania takich dzialan,
woéwcezas gdy deleguja one wlasnych pracownikéw ze wzgledu na silniejszg wiez
z nimi oraz wiekszy wplyw tych filii na wyznaczanie im celéw, zadan, ocenianie
i nagradzanie. W obu sytuacjach jednak zaobserwowane prawidlowosci pozostaja
zgodne z proponowang konceptualizacjg dzielenia sie wiedzg w warunkach eks-
patriacji.

Podsumowanie

Dzielenie sie wiedza w relacjach ekspatriant-gospodarz(e) jest specyficznym
typem interakcji zachodzacej w zlozonym kontekscie i ograniczonych czasowo
kontaktach bezposrednich. Jednoczes$nie umozliwia ono przeptyw stabiej ustruk-
turyzowanej wiedzy miedzy filig zagraniczng i innymi ,lokalizacjami” przed-
siebiorstwa miedzynarodowego. Dlatego tez, ksztaltowanie postaw i zachowan
w zakresie dzielenia sie wiedzg w toku tych interakcji stanowi wazny obszar zarza-
dzania w tych podmiotach, mimo trudnosci wynikajacych z rozproszenia dzia-
tan i odpowiedzialnosci za zarzadzanie ekspatriacjg i lokalnymi pracownikami.
Gléwnym zadaniem dla organizacji jest tutaj wspieranie wysitkéw pracownikéw
w podejmowaniu takich dzialan, a takze ksztaltowanie ich postaw oraz warto-
$ci i norm grupowych, aby sprzyjaly tym zachowaniom. Zaznaczy¢ nalezy, ze
wplyw praktyk organizacyjnych na dzielenie sie wiedzg w warunkach ekspatriacji
stanowi interesujace poznawczo i wcigz stabo zbadane zagadnienie. Jego wielo-
aspektowos$¢ implikuje potrzebe taczenia réznych perspektyw: psychologicznej (ze
wzgledu na znaczenie indywidualnych charakterystyk uczestnikéw w dzieleniu sie
wiedzg), socjologicznej (ze wzgledu na interpersonalny charakter rozpatrywanych
sytuacji), kulturowej i organizacyjnej (ze wzgledu na znaczenie organizacyjnych
praktyk w ksztaltowaniu postaw i zachowan oraz wielokulturowego kontekstu
tych interakcji). Dotychczasowe badania (takze wlasne), prezentujac wylgcznie
perspektywe jednostkowa (Przytuta, 2014) lub organizacyjng (pozostate), nie
pozwalaja na wyczerpujace uchwycenie oméwionych aspektéw dzielenia sie wie-
dza w warunkach ekspatriacji. Dalsze eksploracje powinny zatem zmierzaé¢ do
dynamicznego ujecia takich interakeji z uwzglednieniem punktu widzenia wszyst-
kich uczestnikéw w szerszym kontekscie spotecznym.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(39) 2016 |
| JoANNA PURGAE-POPIELA | Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedza
w warunkach ekspatriacji | 67-83

Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia si¢ wiedzg w warunkach ekspatriacji 81

Bibliografia

Ajzen, I. (1991). The Theory of Planned Behavior. Organizational Behavior and Human
Decision Processes, 90, 179-211.

Bartlett, Ch.A., Ghoshal, S. (2002). Managing Across Borders. The Transnational Solution,
Boston: Harvard Business School Press.

Black, J.S., Gregersen, H.B., Mendendall, M.E., Stroh, L.K. (1999). Globalizing People
Through International Assignments, Reading, MA: Addison-Wesley.

Bohner, G., Wianke, M. (2004). Postawy i zmiana postaw. Gdansk: Gdanskie Wydaw-
nictwo Psychologiczne.

Cabrera, A., Cabrera, E.F. (2002). Knowledge-sharing Dilemmas. Organization Studies,
23(5), 687-710.

Cheng, MY, Ho, J. S.Y., Lau, P.M. (2009). Knowledge Sharing in Academic Institutions:
A Study of Multimedia University Malaysia. Electronic Journal of Knowledge
Management, 7(3), 313-324.

Dowling, P.J., Festing, M., Engle, A. (2008). International Human Resource Management,
Fifth Edition. London: Thomson Learning.

Foss, N.J.,, Minbaeva, D.B., Pedersen, T., Reinholt, M. (2009). Encouraging Knowledge
Sharing Among Employees: How Job Design Matters. Human Resource Management,
48(6), 871-893.

Gliniska-Newes, A. (2007). Kulturowe uwarunkowania zarzgdzania wiedzg w przedsie-
biorstwie. Torun: Wyd. Dom Organizatora.

Harzing, A.W., Sorge, A.M. (2003). The Relative Impact of Country-of-Origin and
Universal Contingencies on Internationalization Strategies and Corporate Control
in Multinational Enterprises: Worldwide and European Perspectives. Organization
Studies, 24(2), 187-214.

Holden, N.J., Von Kortzfleisch, H.F.O. (2004). Why Cross-Cultural Knowledge
Transfer is a Form of Translation in More Ways than You Think. Knowledge and
Process Management, 11(2), 127-136.

Kogut, B., Zander, U. (1993). Knowledge of the Firm and the Evolutionary Theory
of the Multinational Corporation. Journal of International Business Studies, 24,
625-645.

Kostova, T. (1999). Transnational Transfer of Strategic Organizational Practices:
a Contextual Perspective. Academy of Management Review, 24(2), 308-324.

Mikeld, K. (2007). Knowledge Sharing Through Expatriate Relationships.
International Studies of Management & Organization, 37(3), 108-125.

Mikela, K., Brewster, C. (2009). Interunit Interaction Contexts, Interpersonal
Social Capital, and the Differing Levels of Knowledge Sharing. Human Resource
Management, 48(4), 591-613.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1 (39) 2016 |
| JoANNA PURGAE-POPIELA | Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedza
w warunkach ekspatriacji | 67-83

82 Joanna Purgal-Popiela

Matsumoto, D., Juang, L. (2010). Psychologia miedzykulturowa. Gdansk: Gdanskie
Wydawnictwo Psychologiczne.

Michailova, S., Minbaeva, D.B. (2012). Organizational Values and Knowledge Sharing
in Multinational Corporations: The Danisco Case. International Business Review,
21, 59-70.

Minbaeva, D.B., Mikeli, K., Rabbiosi, L. (2012). Linking HRM and Knowledge Transfer
Via Individual-Level Mechanisms. Human Resource Management, 51(3), 387-405.

Nahapiet, P., Goshal, S. (2002). Social Capital, Intellectual Capital and the
Organizational Advantage. In: C.W. Choo, N. Bontis (Eds.), The Strategic
Management of Intellectual Capital and Organizational Knowledge. New York: Oxford
University Press, 673-698.

Ozgo, E., Brewster, C. (2015). Knowledge Flows in MNEs and the Role of HRM.
In: C. Machado (Ed.), International Human Resources Management, Switzerland:
Springer International Publishing, 21-36.

Pauleen, D.J. (Ed.), (2007). Cross-cultural Perspective on Knowledge Management,
Westport/London: Libraries Unlimited.

Pocztowski, A. (red.) (2012). Zarzgdzanie misjami zagranicznymi. Organizacyjne i indywi-
dualne aspekty pracy. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer business.

Przytula, S. (2014). Zarzgdzanie kadrg ekspatriantéw w filiach przedsiebiorstw miedzyna-
rodowych w Polsce. Warszawa: CeDeWu.

Purgat-Popiela, J. (2012). Modern Forms of Expatriation in Developing Companies on
International Markets. Human Resource Management, 6, 37-52.

Purgat-Popiela, J. (2013). Dimensions of Foreign Subsidiary’s Absorptive Capacity in
the Context of Knowledge Transfer Through Expatriation. Education of Economists
and Managers, 29, 127-142.

Putnam, R.D. (2008). Samotna gra w kregle. Upadek i odrodzenie wspdlnot lokalnych
w Stanach Zjednoczonych. Warszawa: Wydawnictwa Akademickie i Profesjonalne.

Reiche, S.B., Harzing, A.-W. (2011). International Assignments. In: A.-W. Harzing,
A. Pinnington (Eds.), International Human Resource Management. London: Sage,
chapter 7.

Renzl, B. (2008). Trust in Management and Knowledge Sharing: The Mediating
Effects of Fear and Knowledge Documentation. Omega: International Journal of
Management Science, 36(2), 206-220.

Rozkwitalska, M. (2011). Bariery w zarzqdzaniu miedzykulturowym. Perspektywa filii
zagranicznych korporacji transnarodowych. Warszawa: Oficyna a Wolters Kluwer
business.

Szulanski, G. (2003). Sticky knowledge. Barriers to knowing in the firm. London: Sage.

Zajac, C. (2012). Cultural and Personnel Problems in the Management of Human
Resources in International Capital Groups in Light of Empirical Research. Human
Resource Management, 6(89), 72-88.



EDUKACJA EKONOMISTOW I MENEDZEROW | 1(39) 2016 |
| JoANNA PURGAE-POPIELA | Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia sie wiedza
w warunkach ekspatriacji | 67-83

Ksztaltowanie postaw i zachowan w zakresie dzielenia si¢ wiedzg w warunkach ekspatriacji 83

Summary

Fostering Knowledge Sharing Attitudes and Behaviours
in Terms of Expatriation

Fostering knowledge sharing attitudes and behaviours within interactions
between expatriates and local employees is an interesting, yet understudied issue
that is critical for improving management practices aimed to support cross-border
knowledge transfer. Therefore, the purpose of this article is: (1) to explain the
mechanism and context of knowledge sharing in such conditions, (2) to find
out how organizations can exert influence on occurrence and course of such
interactions, (3) to determine the stage of research on knowledge sharing in terms
of expatriation in foreign subsidiaries located in Poland.

Keywords: knowledge sharing, expatriation, attitudes and behaviours, foreign
subsidiaries
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