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l. Bevezetés

A gazdasagi kornyezet gyorsulé valtozasai kozepette egyre nagyobb hangsdly keril a
hatékony és eredmeényes tudomasmegosztasra. A tudasmenedzsment a hozzaadott értékteremtd
képességével, a versenyképes elonyok megteremtésében egyre nagyobb szerepet jatszik. Kiemelt
jelentéséggel bir a tudas kiilsé forrasokbol vald behozatala, ugyanakkor nem elhanyagolhat6 a
belsé, egy vallalaton bellili egységek kozotti hatékony tudasmegosztas sem (Easterby-Smith et al.,
2008). Utobbi, féleg multinacionalis vallalatoknal bir kiemelt jelent6séggel. A tudas atadasa az
anyavallalat és leanyvallalatok, illetve a vallalat kiilonb6z6 telephelyei kozott fontos szerepet
jatszik a multinaciondlis vallalatok versenyel6nyének kialakitasaban, illetve fenntartasaban.

A dolgozat f6 célkitlizése, hogy feltarja egy kolozsvari telephelyli multinaciondlis vallalat
belsd halozataban azokat az eszkozoket, amelyek eldsegitik a hatékony és eredményes
tudadsmegosztast az egyének szintjén, ezéltal hozzajarulva a kolozsvéri egység szerepének
megerdsitéséhez a vallalat bels6 haldzataban.

A dolgozat tudomanyos relevancidja abban rejlik, hogy bar a tudastranszfer folyamatéat
szamos kutatds vizsgalta mar multinaciondlis vallalatoknal, a szakirodalomban kevés olyan
tanulmany talalhatd, amely egyszerre vizsgéalna a tudas be- és kidramlasanak folyamatait.

A dolgozat kiinduldpontjaként azt feltételezem, hogy felallithaté egy olyan modell, amely
leirja a tuddsmegosztas egyes fazisait, és ramutat, hogy melyek azok az eszk6zok, amelyek
kolozsvari telephely altal torténé tudasmegosztast elésegitik. A dolgozatban ennek a modellnek a
tesztelésével kivanok tampontot nydjtani a multinacionalis vallalatok egységeinek vezetdi
szamara, hogy megfeleld eszk0zok alkalmazéasaval tudjak a sajat vallalati egységikon belll a
tudasaramlast eldsegiteni.

A dolgozat soran elsdsorban a kutatds szempontjabol relevans szakirodalmat vizsgalom
meg. A szakirodalmi elemzésre alapozva felépitek egy interjus kérdés sorozatot, amely a gyakorlati
rész kiindul6pontjat képezi.

Két félig strukturalt interju alapjan feltarasra keriilnek azok az eszkdzok, amelyek elésegitik
a hatékony és eredményes tudasmegosztast. Ennek alapjan az elemzés és eredmények fejezetben
feltirom azokat az eszkdzoket, amelyek eldsegitik a tudas be- és kidramlasat, illetve a
kovetkeztetések fejezetben meghatarozasra kertilnek azok a teruletek, ahol tovabbi fejlesztési

javaslatok kialakitasara van szikség.



Il1. Szakirodalmi attekintés

Az elmult évtizedekben szamos tanulmany kozponti témaja a tuddsmenedzsment és a
tudastranszfer, hiszen a tudas és az informacidé szerepe ma mar megkérddjelezhetetlen a
versenyszféraban. Uttoré ezen a teriileten Cohen és Levinthal, Absorptive Capacity: A New
Perspective On Learning And Innovation cimi tanulmanya, amelyben a szerzOparos ramutat arra,
hogy egy vallalat abbéli képessege, hogy felismerje, elsajatitsa, illetve gyakorlatba tltesse az Uj,
értéket képviseld informaciot, jelentdsen befolyasolja a vallalat innovacios képessegeit (Cohen &
Levinthal, 1990).

A multinacionalis vallalatok olyan hal6zatok, amelyeken belll az informacio a szervezet
foldrajzilag egymastdl tavol levé részein keletkezik, a vallalatnak pedig annak a kiilonboz6

egységek kozotti hatékony aramoltatasat kell megszerveznie (Minbaeva et al., 2003).

1. Vallalatok tudasbefogado képessége (Absorptive Capacity)

Az abszorpcios képesség a vallalatok azon kepességére utal, amely lehetévé teszi a szamara
Uj tudas értékteremtd képességének felismerését, annak az elsajatitasat és gyakorlatba Ultetéset.
Annak ellenére, hogy az egyes egyének befogado és elsajatitasi képessége nagyban befolyasolja és
meghatarozza a vallalat informaciobefogadd képességét, ez nem irhatd le az alkalmazottak
befogadd képességének az Osszegzéseként. Az abszorpcios képesség fokozatosan ndé a mar
meglévé ismeretekre épitve (Cohen & Levinthal, 1990). A szerz6k tanulmanyukban amellett
érvelnek, hogy a mar meglévé tudas jelentGsen befolyasolja a tudastranszfer sikerességét.
Amennyiben a vallalat egy bizonyos terlleten mar rendelkezik ismeretekkel, ez megkdnnyiti az (j
tudas felhalmozodasat, a tudas felhalmozasa pedig eldsegiti annak hatékony felhasznalasat (Cohen
& Levinthal, 1990: 136 0.). Minél nagyobb egy vallalat tudasbefogadd képessége, annal
val6sziniibb, hogy képes a szamara relevans tudast beazonositani és folyamataiba eredményesen
beépiteni (Lane & Lubatkin, 1998).

Cohen és Levinthal (1990) ervelését, amely szerint egy vallalat tudasbefogadd képessége a
Kutatas-fejlesztési beruhazasaival aranyosan n6, a tanulmany publikélasa Ota sokan céfoltak. Lane
és Lubatkin (1998) ramutatott arra, hogy szamos tanulmany épit Cohen és Levinthal (1990)
modelljére, anélkiil, hogy azt megkérddjelezné. Vitathatd azon tanulmanyok hitelessége, amelyek
az elébbiekben emlitett modellre épitenek, annak megkérddjelezése nélkiil.

Zahra és George (2002) tanulmanyukban az abszorpcios képesség négy dimenzidjat

vazoljak fel. Ezek a koOvetkezOek: tudasbeszerzés (acquisition), -elsajatitds (assimilation), -



atalakitas (transformation), illetve -kiaknazas (exploitation). El6bbi kett6 a szerzOparos szerint a
vallalat potencialis tudasbefogadd-képességére, mig az utdbbi ketté a tényleges tudasbefogadd
képességeire vonatkozik, és amellett érvelnek, hogy a véllalatnak nagyobb hangsulyt kellene
fektetnie a tényleges befogadképesség fejlesztésére. A tény, hogy egy véllalat képes a tudast
megszerezni, elsajatitani nem feltétlenul vezet ahhoz, hogy a tudast képes profitot general6 célokra

forditani, felhasznalni.

1. abra: A tényleges és a potencialis abszorpcios képesseg modellje

Abszorpcios képesseg
Potencialis Tényleges

Meglévé J|  Beszerzés —> Atalakitas » Versenyelény
tudas 4 Elsajatités i Kiaknazas A
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mechanizmusok

Forréas: Zahra&George (2002)

Easterby-Smith és szerzétarsai (2008) ugyanerre a kovetkeztetésre jutnak. A szervezeten
belil nem elegend6 ha megvannak a tudast azonositisi képességek. A tudasbefogadas
elengedhetetlen tényezdje, hogy a véllalat rendelkezzen a megfelel6 eszkozokkel a tudas

szervezeten bellli elterjesztéséhez.

2. A vdllalati tudas kodifikacio szintje és tudasmegosztasi mechanizmusok

A tudas a vallalatban megjelenési forméaja alapjan lehet kodifikalt vagy hallgatélagos.
Kodifikalt vagy explicit tudasrdl beszélink, amikor a tudas alaposan strukturalt, a véllalat
alkalmazottai szamara konnyen elérhet6, példaul hasznalati utmutatok formajaban. Hallgatolagos
tudasrol beszéliink akkor, amikor a tudas munka soran tanult, nehezen atadhat6. A magyar
szakirodalomban elterjedtek a tacit-, vagy rejtett tudds megnevezések is. Habar mindharom
jelentése ugyanaz, ezen dolgozat tovabbi részeiben a hallgatolagos tudds megnevezéssel

talalkozhatunk. A kodifikaltsag mérésére nincsenek pontos szamszeriisitheté mutatok. Szamos
7



tanulmany a kodifikacié szintjét tapasztalt menedzserek értékelési alapjan hatarozza meg
(Ferdows, 2006).

Annak fliggvényében, hogy a vallalati tudas mennyire kofidifikélt vagy hallgatlagos
kiilonb6z6 tudasmegosztasi mechanizmusok, eszk6zok hasznalatara van sziikseg. Ferdows (2006)
tanulmanyaban négy tudasatadasi (tudastranszfer) mechanizmust hataroz meg, annak
fuggvényeben, hogy a véllalati tudds milyen mértékben kodifikalt, illetve hogy az milyen
sebességgel valtozik. Abban az esetben amikor a valtozasok lassuak, illetve a tudas jol
kodifikalhato, hatékony tudasmegosztasi eszkozt jelentenek a vallalati Utmutatdk, leirasok,
kézikonyvek. Lassu valtozasok, illetve hallgatélagos tudas esetén hatékony transzfer mechanizmus
az alkalmazottak rotacioja a kiilonb6zé telephelyek kozott. Amennyiben gyors koérnyezetben
miikodo vallalatrol beszéliink, illetve kodifikalt tudasrol, hatékony a tudastranszfer szempontjabdl
a kozos fejlesztés. Gyorsan valtozo kornyezetben, ahol a tudas nem kodifikalhato, a kiilonb6z6

egysegek kozotti tudasmegosztés hatékony modja a projekt szintii tudasmegosztas.

3. Azalkalmazottak motivaciojanak és a humaneréforras-menedzsment eszkdzeinek hatéasa

a tudastranszferre

Minbaeva és tarsai (2003) a multinacionalis vallalatokon belll hasznalt humaneréforras-
menedzsment eszk0zok, illetve az egységek befogadd képessége kozotti kapcsolatot vizsgaltak.
Tanulméanyukban ramutattak arra, hogy az alkalmazottak képességei, illetve azok motivacidja a
tudas megosztasara egymast erdsitdé modon segitik elé a vallalaton belili tudastranszfert a
multinacionalis vallalatoknal. Emellett a tanulmany felfedte, hogy a humaner6forras-menedzsment
eszkozok elésegitik az alkalmazottak motivacidjanak és képességeinek ndvelését, igy ezaltal
fokozzak a véllalat tudasbefogadd képességét.

Az elébbiekben emlitett tanulmany relevancigja abban rejlik, hogy az eddigi
szakirodalommal szemben nem csak az alkalmazottak tudasbefogadd képessegét vizsgalja, hanem
emellett ramutat arra is, hogy az alkalmazotti szinti motivacidé befolyasolja a tudastranszfer
gyakorisagat, ezaltal a korabbi tanulmanyokkal szemben az abszorpcids képességet endogén
tényezoként kezelve (Song, 2014). Minbaeva és tarsai (2003) tanulmanya az els6 olyan empirikus
kutatas, amely a tudasbefogado kepességet az egyének szintjén vizsgalja.

Tanulmanyukban ramutatnak arra, hogy a humaneréforras-menedzsment eszk6zok
alapvetéen két csoportra oszthatoak (lasd 2. &bra): azok az eszkdzok, amelyek az alkalmazottak
képességeit, illetve amelyek az alkalmazotti motivaciét befolyasoljak. Minbaeva és tarsai (2003),
empirikus kutatasukban, a traingek, az alkalmazottak kompetenciajanak értékelése, a telejesitmeny
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alapu 6sztonzés, a vallalaton beluli kommunikacio, illetve az érdem alapu elSléptetések a

tudastranszferre valé hatéasat vizsgaljak.

2. abra: A humanerdéforras-menedzsment eszkdzeinek a hatasa a tudastranszferre

Abszorpcios kepesség
Training-ek  |——
Alkalmazottak
Kompetenciak értékelése | kepességei
Erdem alap( »] Tudastranszfer
eloléptetések
Teljesitmény alapd | Alkalmazotti
bérezés motivacio Kontroll
o, valtozdk
Belsé kommunikacid

Forras: Minbaeva et al., 2003

A training-ek, illetve az alkalmazottak kompetencidjanak az értékelése olyan tényezok,
amelyek az alkalmazottak tudasbefogadd képességét befolyasoljak. Az érdem alapu el6léptetések,
teljesitmény alapu bérezés illetve a vallalaton belili kommunikécié mind olyan tényezdk, amelyek
az alkalmazotti motivaciot befolyasoljak (Minbaeva et al., 2003). A kutatds eredményei
ugyanakkor nem teljesen helytalldak. A humaneréforras-menedzsment altal alkalmazott
eszkozoket (teljesitmény alap Osztonzés, érdem alapt eldléptetések, kompetencidk értékelése,
vallalaton beluli kommunikécid, training-ek) a vallalat tudasbefogadd képességével hozzak
Osszefliggésbe. Az Aaltaluk elemzett eszkdzok viszont olyan é&ltalanos humaneréforras-
menedzsment eszkdzok, amelyek nem feltétlenil kapcsolddnak a tudastranszferhez (Song, 2014).

Song (2014) ezzel szemben amellett érvel, hogy az alkalmazotti szintli motivaciot egy
moderald tényezoként kellene kezelni a tudasbefogado képesség és a tudastranszfer kapcsolatban,
és nem a tudasbefogadd képesseg részekent. A motivacio igy tulajdonképpen felerdsiti a

tudasbefogad6 képesség hatasat a tudastranszferre.



4. Tudastranszfer-mechanizmusok

A tudasmegosztast vizsgald szakirodalom mind a formalis, mind az informalis transzfer-
mechanizmusok szerepét hangsulyozza. Amig az el6bbi a folérendeltségi, addig az utdbbi
alapvetéen a tarsasagi kapcsolatokra alapoz (Song, 2014). Gupta és Govindjaran (2000)
tanulmanyukban rdmutatnak arra, hogy az egységek kozotti transzmisszids csatornak létezése és
az altaluk nyujtott tudasatadasi lehetéségek sokfélesége szignifikdns maddon hozzajarulnak a
tudadsmegosztas gyakorisaganak a novekedéséhez. Ghoshal és Barlett (1988) arra a kovetkeztetésre
jutott, hogy a leanyvallalatok menedzserei és az anyavallalat menedzserei kdzti kommunikacio
gyakorisaga kiemelt szerepet jatszik a tudasmegosztéas gyakorisdgaban. Egy egység minél nagyobb
mértékben kapcsolddik a multinacionalis halozatan belil a tobbi egységhez, annal nagyobb a mas
egységekkel valé kommunikacio gyakorisaga. A vallalati szocialis mechanizmusok (pl. a vallalati
mentoring programokban valo részvétel, egységek kdzotti munkahelyi rotacidk) létezése tovabb
novelik az egységek kozotti interperszondlis kozvetlenséget, illetve affinitast. Ezek minél
magasabb szintje varhatéan szintén néveli az egységek kommunikaciora valo nyiltsagat (Gupta &
Govindarajan, 2000). Amig az informalis mechanizmusok hasznosak az Otletek megosztasaban,
addig a formalis mechanizmusok elénye abban rejlik, hogy jol rendszerezettek, elésegitve a tudas
hatékony megosztasat az egységek kozott. Azon vallalatok alkalmazottai, akik hasznaljak a
szocialis mechanizmusokat, sokkal inkabb tisztdban vannak az egyes egységek altal birtokolt

informécidval (Zahra & George, 2002).

5. A tudéstranszfer dinamikus megkozelitésben

A legtébb tanulmany a szakirodalomban az abszorpcios képesség fogalmat statikus
megkozelitésben vizsgalja. Az abszorpcios képesség egy vallalat gyakorlatdban nem egy statikus,
hanem dinamikus képesség, visszacsatolasokkal. Mind Cohen és Levinthal (1990), mind pedig
Zahra és George (2002) tanulménya a vallalat tudasbefogad6 képességet egy meghatarozott
utvonalat kovet6 folyamatként hatdrozza meg. Egy adott felhalmozott tudas névekedése varhatdan
eldsegiti a vallalat jovobeni fejlesztési €s innovacios képességét. Tanulmanyukban megallapitottak,
hogy a jovébeni befogadoképesség a vallalat jelenlegi tudasbefogadasi és -integralasi képességeitol
fligg (Song, 2014). A tudastranszfer két irdnyban térténhet. A tudast befogadd és tudast megoszto
egysegek kozotti feladatkorok gyakran felcserélédnek. A vallalatok tudasbefogadd és
tudasmegosztd képessege raadasul dsszefiigg egymassal. Azon vallalat, amely képes Uj tudast
elsajatitani €és gyakorlatba iiltetni, varhatéan rendelkezik a megfeleld eszkozokkel az altaluk

generalt Gjabb tudas hatékony szétosztasahoz (Easterby-Smith et al., 2008). Nem helytéll6 tehat a
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tudastranszfert egyoldalian, minddssze a tudast befogadd szemszogébol vizsgalni. A hatékony
tudasbehozatal elengedhetetlen tényezéje a befogadé fél Uj tudas befogadaséra valé motivaltsaga,
viszont a tudastranszfer csak akkor valosul meg, ha a tudast megoszto birtok&ban &ll olyan tudas,
amely mas egysegek altal is hasznosithatd. A tudastranszfer legalabb két fél kozott jon létre, ilyen
korilmények kozott pedig elengedhetetlen a tudastranszfer tobbszempontd, dinamikus

megkozelitésben valo elemzése.

I1l. Kutatasmédszertan, adatok

A Kkutatas egy amerikai véllalat kolozsvari telephelyénél tortént. Az ipari, kereskedelmi és
fogyasztdi szegmensekben egyarant tevékenyked6 vallalat 2006 6ta van jelen Kolozsvaron, ahol
megkozelitéleg 2800 alkalmazottat foglalkoztat jelenleg. A kolozsvari telephely a gyartas mellett
kiilonb6z6 adminisztrativ és tdmogatd funkcidkat (pl. pénziigy, logisztika, beszerzés) is ellat.

A tudasmegosztas soran hasznalt eszk6zok feltérképezése érdekében az adatgylijtés két
interju segitségével tortént. Az interjualanyok a szolgaltatott adatok, a kutatas szempontjabdl vald
relevanciajat szem el6tt tartva, keriltek kivalasztasra. Mindkét interju alany jelenleg Kolozsvaron
felsébb pozicidt foglal el. A tobb évre visszatekintd tapasztalat, illetve megbizhatdsag fontos
szempont volt az alanyok kivélasztasakor.

Az adatgylijtés két félig strukturdlt, megkozelitéleg egyenként 30 perces interju
segitségével tortént, amelynek kérdései a szakirodalom alapjan kertltek 6sszeéallitasra. Mindkét
alanynak ugyanazokra a nyitott kérdésekre kellett valaszolnia, viszont az interji soran a
beszélgetéshez alkalmazkodva spontan kérdések is elhangzottak, teret adva a valaszaddknak
véleményiik részletesebb kifejtésére. Némely esetben az interji menete eltért a megtervezett
menettl, az elmondottak alapjan alakitva a kérdéseket, illetve teret engedve a tovabbsegitd
kérdeseknek. Az interjlalanyok engedélyével a beszélgetések rogzitésre keriiltek, lehetévé téve a
valaszok utdlagos pontos felidézését.

Az els6 szamu interjualany a kolozsvari, illetve eurdpai szintii, a belsd halézatban Perfect
Execution-nek nevezett lean menedzsmenttel foglalkozo csapat menedzsere volt. Valaszainak
relevanciajat egyrészt az altala betdltott pozicio biztositja, masrészt a multbeli tapasztalata alapjan
(hat éve dolgozik a vizsgalt vallalatnal) képes a vallalaton, illetve a kolozsvari telephelyen belili
folyamatokat atlatni, a telephely halézaton beliili pozicidjat valdsan értékelni. Fontos szempont

volt, hogy mivel jelenleg és multbeli pozicidiban is tobb szervezeti egységgel tartotta a kapcsolatot

11



(a véllalat matrix szervezetként mikodik), a kérdésekre nem egy szervezeti egység, hanem a teljes
szervezetre Kivetitve volt képes valaszolni.

A masodik szamu interjdalany a jelenleg is folyd Uj ERP rendszer implementacios
menedzsmentcsapatanak a tagja. A vallalat nagy hangsulyt fektet az ERP rendszerek
modernizacidjara, az egyes vallalati folyamatok integralasara. Az interjlalany az 0j integréalt
rendszer implementéacidjaban fontos szerepet tolt be, és csapata biztositja, hogy a jelenleg tobb
miikodo rendszer kozott a hatékonyan torténjen az informéacidaramlas. llyen feltételek mellett esett
ra a valasztas, feltételezve azt is, hogy jelenlegi pozicioja, illetve a kolozsvari telephelyen szerzett
tobb éves tapasztalata (nyolc év) révén relevans informaciot tud szolgaltatni a kutatas
szempontjabol.

Az interjukérdések a szakirodalommal, multbeli kutatdsok eredményeivel 6sszhangban
lettek Kkidolgozva. Az angol nyelven zajlo interju, amelynek kérdései az 1. mellékletben
olvashatoak, két f6 részbol all. Egyrészt a tudasbefogadast, masrészt pedig a tudasmegosztast
elésegitd eszkozoket hivatott feltarni.

Az interja elsé6 fele a kolozsvari telephely informacio-, illetve tudasbefogadd képességeire,
az informéacid felismerés, elsajatitas, illetve gyakorlatba Ultetés eszkdzeire épit. Az emlitett
elemekkel kapcsolatos kérdések altal, arra kerestem a valaszt, hogy miként torténik a
tudasbehozatal a telephely gyakorlataban, illetve melyek azok az eszkdzok amelyek a tudas
beazonositasat, elsajatitasat, illetve gyakorlatba iiltetését elGsegitik. Ezen harom, Cohen és
Levinthal (1990) altal meghatarozott tudasbefogadasi fazis pontosabb vizsgalata érdekében az
interju alanyoknak az alabbiakban ismertetett kérdésekre kellett valaszt adni.

Az informécidfelismerés, illetve -befogadas értékelése érdekében az interju alanyoknak
ismertetni kellett, hogyan torténik az informéaci6 befogadasa a telephely gyakorlataban, hogyan és
milyen eszkdzok segitségével azonositjdk a tudas forrasait, illetve a tisztanlatas érdekében
megnevezni azokat a forrasokat amelyektdl tudas, informécio aramlik a kolozsvari telephely fele.

Az interjualanyoknak emellett értékelni kellett a telephely tudas azonositasi képességeit,
illetve alatdmasztani értékelésiik. Az interju menetének a helyes iranyba terelése érdekében segitd
kérdések is elhangzottak. llyen példaul jelen esetben azon eszkozokre valé ramutatas, amely a
szakirodalom alapjan a vallalatok tudas beazonositasi képességeit eldsegitik. Mahnke et al (2005)
példaul, tanulmanyukban ramutatnak arra, hogy egy egység tudast befogadd képessége és az

altaluk tanulasi rendszernek nevezett tudas azonositas kozoétt pozitiv korrelacio all fenn.
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A relevans tudas azonositasat eldsegitik ugyanakkor olyan tényezék, mint a multinacionalis
vallalaton beliil 1étez6, és az egyes telephelyek altal gyakorolt tarsas mechanizmusok, ennek akar
formalis (pl. koordinatorok altal), akar informalis formai (pl. kapcsolatépités) (Zahra & George,
2002).

Nem elhanyagolhaté kérdés volt a tudas azonositasa szempontjabdl az egyének elézetes
tudasara valo rakerdezés sem. Az elézetes tudas, tapasztalat elésegiti a vallalat tudasbefogadd
képességének fejlesztését (Zahra & George, 2002).

A tudas elsajatitasa szempontjabol az alanyoknak arra kellett valaszolni, hogy melyek azok
a tényezO6k amelyek eldsegitik a halozaton beliili tudas elsajatitasat. Jansen és tarsai (2005)
tanulmanyukban ramutattak arra, hogy a vallalaton beliil miikodé koordinaciés mechanizmusok
pozitiv kapcsolatban allnak a véllalat befogadd képességevel. A véllalaton bellli
keresztfunkciondlis atfedések, a dontéshozatalban valo részvétel, illetve a munkahelyi rotaciok
fokozzak a vallalat tudasbefogadd képességét. Az interjualanyok a kérdés megértésében valo
segitése eérdekében, az elébbickben emlitett példakat is felhoztam.

Az el6z6 kérdésekben értékelt tudds azonositasi, illetve elsajatitasi képességek mellett, a
tudasbefogadas lényeges tényezdje a tudas tényleges felhasznalasa, gyakorlatba iiltetése is. Az,
hogy a véllalat képes a potencialis befogadoképessegét novelni, ezaltal relevans tudast azonositani,
illetve elsajatitani, nem feltétlendl jelenti azt, hogy rendelkezik azokkal az eszk6zokkel, amelyek
a tudas kiaknéazasahoz sziikségesek (Zahra & George, 2002). Erre vonatkozéan is elhangzott egy
kérdés, azt kutatva, hogy melyek azok az eszkdzok amelyeket a telephely alkalmaz, az elsajatitott
tudas gyakorlatba Ultetése érdekében.

Az interju masodik fele a kolozsvari telephely, a haldzaton belili méas telephelyek felé
torténd, tudasmegosztod képességeire vonatkozik.

A tudasmegosztas szempontjabol az interju alanyoknak egyrészt azonositani kellett azt,
hogy kik felé, és milyen modon torténik a tudasmegosztds, masrészt értékelni a telephely
tudasmegosztd képességeit, azonositva azokat a tényezoket, amelyek elésegitik, illetve lehetévé
teszik a kolozsvari telephely altal torténd tuddsmegosztast.

A tudasmegosztast elOsegité eszkozok feltérképezése érdekében elsé 1épésben Iényeges
azonositani melyek azok a befogadd felek, amelyek felé a kolozsvari telephely tudast tovabbit.
Monteiro és tarsai (2008) nyoman a tudast megosztd egység tudasmegoszto képességeinek a tudast
befogadd altal valo megitelése az, ami igazan befolyasolja a tudasmegosztas gyakorisagat.

Hasonl6an, Gupta és Govindarajan (2000) a tudasaramlast a tudast megoszté altal birtokolt tudas
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érteke befolyadsolja. A szerzOparos tanulmanyaban azt bizonyitja, hogy az egységek kozotti
transzmisszios csatornak létezése és az ltaluk nydjtott kommunikécids lehetéségek széleskoriisége
jarul hozza a tuddsmegosztas gyakorisdganak novekedéséhez. A formaélis integralasi
mechanizmusok (pl. munkacsoportok) és tarsas mechanizmusok (pl. mentoring programokban vald
részvetel, egységek kodzotti munkahelyi rotaciok) megléte szintén hozzajarul a tudasmegosztas
gyakorisdganak noveléseéhez. Ezek ismeretében tovabbi kisegitékérdések hangzottak el a
tuddsmegosztas eldsegitd modszerek feltarasa érdekében.

Az interjuk tovabbi részleteinek az 0sszegzése, illetve az interju kérdescsoportok

strukturalasa az 1. tablazatban talalhatéak.

1. tablazat: Az interjuk strukturalasa

Interju célja: A tudasmegosztast elésegité eszkozok pontos feltarasa
Interju fajtaja Felig strukturalt Feélig strukturalt
Interjualany beosztasa Perfect Execution menedzser ERP implementacios
menedzser
Idépont 2017. februéar 14. 2017. feburér 15.
Interju hossza 25 perc 26 perc
I. Rész: tudasbehozatal I. Rész: tudasbehozatal

5-6 kérdés: tudas beazonositasa 5-6 kérdés: tudas beazonositasa

4-5 kérdés: tudas elsajatitasa 3-4 kérdés: tudas elsajatitasa

1-2 kérdés: tudas hasznositasa 2-3 kérdés: tudas hasznositasa
Kérdéscsoportok Il. Rész: tudasmegosztas Il. Rész: tuddsmegosztas

6-7  kérdés:  tudasbefogaddk | 6-7 kérdés: tudasbefogaddk

azonositasa, tudastranszfer | azonositasa, tudastranszfer

gyakorlati Kivitelezése gyakorlati Kivitelezése

2-3  kérdés:  tudasmegosztast | 2-3 kérdés: tudasmegosztast

elésegitd tényezok eldsegitd tényezok

Forrés: sajat szerkesztés

Az interjuk altal gyijtott adatok kvalitativ, leird jellegi modszerek segitsegével kertltek
elemzésre. A tartalomelemzés célja a rejtett tartalmak, Osszefliggések, a kolozsvari telephely
alkalmazottainak viselkedés- és magatartasformainak feltarasa. Elsé 1épésben a kolozsvari
telephely tudasmegoszto tevékenységei alapjan grafikus formaban abrazoltam a tudasmegosztas
egyes szakaszait, fazisait. Ezt kovetéen egy strukturalt tablazatban szemléltettem azokat az

eszkozoket, esetleges akadalyokat amelyek a telephely tudasmegoszto képességeit eldsegitik.
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V.

Elemzés és eredmények

1. Tudasbehozatal a kolozsvari telephely gyakorlataban

A két interjuban elhangzottak alapjan a kolozsvari telephely altal torténd tudasbehozatal

folyamatat és gyakorisagat, Gupta és Govindarajan (2000) eredményeivel 6sszhangban, nagyban

meghatarozzak a telephely altal hasznalt tudasazonositasi, -elsajatitasi, illetve -hasznositasi

eszkdzok.

A telephely altal, az egyes tudasbehozatali fazisokban hasznalt eszkdzok, csoportositva a

2. tdblazatban talalhatdak.

2. tblazat: Tudasbehozatalt elésegito eszkozok

1. fazis 2. fazis 3. fazis
Tudas/tudast birtoklo Tudas Tudas hasznositasa
beazonositasa elsajatitasa /gyakorlatba Ultetése
IT eszk6zok
Uj weboldal \ Webcastek

Sharepoint oldalak
(szakértok felkeresése)

E-mailek, elektronikus eszkdzok

Global Sales portalok

Telefonbeszélgetések
Networking — személyes kapcsolati halo

Korébbi kdz0os projektek

Vallalati kultdra

Korabbi ‘face-to-face’
interakciok

Menedzsment
visszajelzése

Uj projektekbe valo
bekapcsolddas a meglévo
szakértelemnek
kdszonhetoen

Meetingek

Face to face kozvetlenebb
beszélgetések

Trainingek

Motivéacios eszkozok

Alkalmazott és menedzser
kozti beszélgetések (milyen
mértékben sikerilt
hasznositani a tudast)

Menedzsment részérol valo
tdmogatas

Alkalmazott egyéni, belsd
motivacioja, az aktiv hallgatas, az
eredményorientaltsag, a részletekre
valo odafigyelés képességeinek
megléte

Interaktiv trainingek, workshopok
pl. quote to cash workshopok

Forras: sajat szerkesztés
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Az interjukban elhangzottak alapjan, a tudasbehozatalt befolyasolo eszkézok a telephely
gyakorlatdban harom tgabb kategoridba sorolhatdak. Ezek a kovetkezbek: IT eszkozok, kapcesolati
halét befolyasol6 eszk6zok, illetve motivacids eszkdzok.

Az interjuk tartalomelemzése alapjan megallapithato, hogy vallalati szinten jelen vannak
azok az eszkozok, amelyek a tudas, illetve a tudast birtokld beazonositasahoz szikségesek. Az
informatikai infrastruktira lehetévé teszi a tudashoz valo kdnnyed hozzaférést, illetve biztositja a
tudast birtoklok elérhetéségét. Szamos informatikai és telekommunikécids eszkdzt hasznalhatnak
az alkalmazottak a hatékony tudasmegosztas véghezvitele érdekében. Ilyen eszkdzok a vallalati
weboldal, a kiilonb6z6 belsé portalok (amelyeken keresztiil bizonyos teriiletek szakértoi
kereshetéek fel), e-mailek, a vallalat belsé chat-programja, stb. A tudas elsajatitdsara gyakran
hasznélt eszkdz a telephely gyakorlataban a Webcast. A Webcastek olyan audiovizualis eszk6zok,
amelyek altal lehet6ség nyilik az egymastol fizikailag tavol levé alkalmazottak kozott a tudas
hatékony atadasadra. A Webcasthez csatlakozoknak lehetésége van telefon vagy szamitogép
hangkimenetele segitségével az eléadast hallgatni, illetve a bemutatd &ltal megosztott vizualis
anyagot végigkovetni.

Amint arra, az interjuk tartalomelemzése alapjan, fény derult a kapcsolati halé kialakitasa
kiemelt szerepet jatszik a telephely gyakorlataban a tudas beazonositasa szempontjabol. A vallalati
kulttra lehetdvé teszi szakértok felkeresését anélkiil, hogy az alkalmazottnak az illeté személlyel
korabbi interakcidja lett volna. Ezen megallapitds 6sszhangban van Zahra és George (2002)
eredményeivel. A szerzéparos arra mutat ra, hogy a vallalaton beliil miikodé tarsas mechanizmusok
elosegitik az egyes telephelyek szamara relevans tudast birtoklé személyek beazonositasat.

Annak ellenére, hogy a véllalat a hatékony tudastranszfer létrejotte érdekében az
alkalmazottak rendelkezésére bocsajt kiilonb6z6 eszkozoket, illetve eldsegiti egy olyan kultira
kialakitasat, amely lehetové teszi a hatékony tudastranszfert, mindez nem johet létre az
alkalmazottak tudastranszferre val6 motivaltsdga nélkil. A hatékony tudaselsajatitas létrejotte
érdekében fontos az alkalmazottak egyeni, belsé motivacioja. A telephely gyakorlataban az
alkalmazottak tudaselsajatitasra valo motivalasa érdekében olyan eszkdzoket alkalmaznak mint az
interaktiv trainingek, workshopok, a menedzsment részérdl torténé visszajelzés, illetve tamogatas.
Az alkalmazott és menedzser kozotti beszélgetések alapjan feltarhatdéak azon tertiletek amelyek
felkeltik az egyes alkalmazottak érdeklédését. Amennyiben az alkalmazott altal megjeldlt terlet
fejlesztését a menedzser relevansnak tartja az alkalmazott munkaja szempontjabol, az

alkalmazottnak lehetdsége nyilik reészt venni kiilonb6z6 trainingeken, workshopokon.

16



A fenntiekben ismertett eszkdzok mellett, tudas tipusa fiiggvényében a telephely kiilonb6z6
eszkozoket és megosztasi modokat hasznal a szamara relevans tudas azonositasara, elsajatitasara,
illetve gyakorlatba Ultetésére. Ezeket a 3. &brén lathatjuk.

3. abra: Tudasbehozatalban hasznalt eszkdzok a tudas tipusa szerint

A | I
i i
i |
i |
i |
i |
[
“Top-Down” |
informaciémegosztas ! .
© : | Globalis standardok
2] ! | . ..
S_ | | helyi implementacioja
‘-‘§ Perfect Execution ! Legjobb gyakorlatok '! a menedzser
IE helyi képviseloi | megosztasa ' koordinalasa altal
i |
i _ i
Perfect Execution | Alkalmazotti i
[ 1
weboldal | gylilések :
= | |
= ] i ) |
=1 Utmutatok i Altalanos |
Lu N
E bejelentések l
. l _
Tug-éi/tﬁﬁm Tudas elsajatitasa Tudas hasznositasa
TLOKIo /gyakorlatba Ultetése

beazonositasa Tudasbehozatal fazisai

Forras: sajat szerkesztés

A tudas beazonositds fazisdban, amint az interjukbol Kkiderllt, a vallalat annak
fliggvényében, hogy hallgatolagos vagy explicit tudasrol beszéliink, kiilonbozd eszkozoket
hasznal. Explicit tudas esetén hatékonyan alkalmazhatdak a tudds beazonositasara a véllalat

alkalmazottai szamara elérhet6 utmutatok. Ahogyan az explicit tudastdl tavolodunk a hallgatolagos
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tudas iranyaban, egyre kevésbé hasznalhatéak az utmutatok, kézikonyvek a relevans tudas
beazonositasara.

Miikodik a vallalat keretein beliil egy Perfect Executionnek nevezett csapat, melynek célja
a vevoorientacio altal az igényeknek és elvarasoknak valé gyors és eredményes megfelelés. A
Perfect Execution weboldal lehetévé teszi az alkalmazottak kozotti tapasztalatcserét, illetve a
legjobb megoldasok masokkal val6 megosztasat. A visszatéré rendszerességgel tartott Perfect
Execution meetingek, lehetdvé teszik az egyes teriileteken felmeriil6 problémak felvetését, illetve
bizonyos terliltek hianyossagaira vald ramutatas révén azok fejlesztését. Ezen eszkdzok
hatékonyan alkalmazhat6ak hallgatélagos tudas beazonositasara.

Explicit tudas esetén a vallalat altal, tudas elsajatitasara alkalmazott eszkdzok az e-mail
formajaban kikuldott altalanos bejelentések, illetve a havi rendszerességgel tartott alkalmazotti
gyilések (All Employee Meeting-ek). Ahogyan az explicit tudastol tavolodunk a hallgatélagos
tudas iranyaba, ezen eszkdzok egyre kevésbé hatékonyabban alkalmazhat6ak a tudas elsajatitasara.
Eredményesebb ilyen esetekben a legjobb gyakorlatok (best practice-ek) masokkal vald
megosztasa, az informacié “top-down’modszerrel valdé megosztasa, vagy a célzott informacid
megosztas.

Az explicit tudas gyakorlatba (ltetése érdekében elterjedt a kolozsvari telephely
gyakorlatdban az utmutatok helyi munkastilushoz val6 igazitasa. A globalis standardok, a méasok
altal megosztott legjobb megoldasok gyakorlatba ultetése a menedzsment koordinalasa altal
torténik, lehetévé téve a tudas hasznositasat olyan esetekben is, amikor az hallgatélagos forméaban

jelenik meg.

2. A tudéaskiaramlas a kolozsvari telephely gyakorlataban

Az interjik tartalomelemzése alapjan a tudas transzfer mechanizmusat alapveten az alabbi
kérdésekre keresve a vdlaszt irhatjuk le: Milyen tudast oszt meg a telephely mas egységekkel?;
Hogyan kellettkezett a tudas a telephelyen?; Melyek azok a tényez6k amelyek lehet6vé teszik a
tudas megosztast (alkalmazotti szinti motivacio, képességek és készségek megléte, vallalati
kultara)?; illetve Hogyan torténik az informacié megosztasa a gyakorlatban?.

A kolozsvari telephelyrdl mas orszagban levd telephelyeknek torténd informacio és
tudadsmegosztas eszkozeit, a célcsoportok azonositasara hasznalt eszkdzoket, illetve a szaktudas

felhalmozésat befolyasolo tényezoket a 3. tablazatban szemléltetem.
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3. talbazat: Tudasmegosztasra, célcsoport azonositasara hasznalt eszk6zok

Szaktudas felhalmozasat
befolyasolo tényezok
Képességek és készségek
megléte
Bizonyitott hatékonysag, tudas,
tapasztalat

Uj projektekben valo részvétel
Alkalmazotti motivacio
Komplexebb feladatkérok

Vallalaton belil vald
elhelyezkedés
Kor és tapasztalatbol eredd
kreativitas

Probléma és célcsoport Tudas atadas eszkozei

azonositas eszkozei

IT eszkozok

Address Book E-mailek

Hivatalos Sharepoint
oldalak
Process University

Menedzsment eszk6zok

J6l kidolgozott vallalati struktdra
Perfect Execution csapaton

keresztiil Telefonbeszélgetések

Menedzsmenten keresztil Személyes interakciok

Munka- és feladatkor

hasonléségabol kifolyolag e o face trainingek

Meetingek
Konferenciak
Forras: sajat szerkesztés

A tudasmegosztas elengedhetetlen tényezdje a relevans szaktudas megléte. Ahhoz, hogy a
telephely olyan egység szerepét tolthesse be, amely mas vallalati egységekkel képes tudast
megosztani, elsésorban felhalmozott szaktudassal kell rendelkeznie. A szaktudas felhalmozodasa
torténhet példaul multbeli projektekben valo részvétel altal. Egy Uj projektben vald részvétel, amely
lehetévé teszi, hogy a telephely tudasmegosztova valjon, nem feltétlenll jelenti azt, hogy az
alkalmazottak rendelkeznek az adott terlileten specifikus tudassal. Egy Uj rendelésfeldolgozo
informatikai rendszer bevezetése esetében példaul a projektben résztvevoknek nem feltétlenil kell
ismerniiik az uj bevezetendd rendszer specifikumait. A bevezetés szempontjabdl relevans egy
rendelésfeldolgozési hattér megléte. A szaktudas felhalmozasa 6nmagaban nem elegendd tényezo
ahhoz, hogy a telephely tudasmegosztova valjon. A szaktudds mellett elengedhetetlen az

alkalmazotti szinti motivacid. A tudast megosztonak egyrészt rendelkeznie Kkell a
tudadsmegosztashoz sziikséges szaktudassal, masrészt viszont ha az adott alkalmazott nem motivalt
a tudas megosztasara, a tudastranszfer nem fog létrejonni. Amint arra Minbaeva és tarsai (2003) is
rdmutattak, a humaneréforras-menedzsment eszkdzok Kkiemelt jelent6séggel birnak a
tudastranszfer létrejottében a multinacionalis vallalatok belsé halozataban. A vizsgalt telephely
esetében ilyen tényezok (amelyek az alkalmazotti szintli motivaciot befolyasoljak) példaul a helyi
csapatok korabdl és tapasztalatdbol adddo kreativitds, az el6lépési lehetOségek, az egyre
komplexebb feladatok, illetve feladatkorok atvétele, amely a kiilsé egységek fele bizonyitott

hatékonysag, tapasztalat, illetve eredmények altal elnyert bizalom eredmenyekent jon létre.
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A kolozsvari telephelynél a vallalati kultara is lehetévé teszi a tudasmegosztas l1étrejottet.
Mindkét interju alany kiemelte a véallalati kultira szerepét, az alkalmazottak nyitottsagat. A
vallalati kommunikacios kultura nyiltsaga lehetévé teszi masok kdnnyed megkeresesét barmilyen
vallalati problémaval.

Az elmondottak alapjan a tudasmegosztast megneheziti, hogy a matrix felépitésii
struktdraban az informécid forréasa, illetve cimzettjei szituaciorodl szitudciora valtoznak, igy
beazonositasuk gyakran problémat jelenthet.

A kolozsvari telephelyrdl torténé tudasmegosztasnak korlatokat allit emellett a tudast
megoszto egyseg szubjektiv megitélése a befogaddk altal. Ez magyarazhatd példaul a tapasztalat

nem helyesen a régiséggel valo tarsitasaval.

3. A tudéstranszfer dinamikus modellje

A fentiekben leirtak alapjan vilagossa valt, hogy a tudasbehozatal a Cohen és Levinthal
(1990) altal mar kidolgozott modell alapjan torténik a vizsgalt telephely esetében is. Az
alkalmazottak kiilonbozd eszkozoket hasznalva azonositjak be a szamukra relevans tudést, majd
sajatitjak el és Ultetik gyakorlatba azt (lasd 4. abra). A tudasbehozatal és a tuddsmegosztas soran

hasznélt eszk6zoket a 2. és 3. tablazat foglalja 0ssze.

4. dbra: A tudasbehozatal és a tudasmegosztas folyamatabraja

Tudasbehozatal
Hasznositas/
Azonositas — Elsajatitas — .
Gyakorlatba wltetes
J' Tudasmegosztas
\ Probléma és
Szaktudas X ST
felhalmozdsa W — celcsqurt w —{ Atadas 1
azonositasa

Forras: sajat szerkesztés

A kolozsvari telephely altal torténd tudasmegosztas harom fazisban tortenik (lasd 4. abra).
Azt, hogy a telephely az alkalmazottak szintjén képes informéacié es tudas atadasara, elsésorban az

hatarozza meg, hogy az adott alkalmazott rendelkezik-e vagy sem a tudastranszferhez szikséges
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szaktudassal. A szaktudas felhalmozasa szorosan 6sszefligg a tudasbehozatal kiaknazas (exploit)
elemével. A tudasbehozatal és a tudasmegosztds folyamata ugyanis nem valaszthatd szét
egyértelmiien. A szaktudas felhalmozésat a multbeli projektek, az alkalmazott befogad6 képessége,
illetve hajlanddsaga hatarozza meg. A szaktudas felhalmozasa énmagaban nem elegend6 tényezo
ahhoz, hogy a telephely ténylegesen tudasmegoszto legyen. Amennyiben a felhalmozott szaktudas
mas telephelyek szdmara nem relevans, altaluk nem hasznosithato, a tudasmegosztas folyamata itt
megall. Amennyiben a telephely &ltal birtokolt informéacié mas egységek szamara is relevans, a
tudasmegosztas kovetkez6 1épése a célcsoport azonositasa. Amennyiben a telephely azonositotta
azokat a telephelyeket, informéaciokat befogadokat amelyek szdmara a birtokolt informécio
relevans és hasznosithatd megtorténik a tudas atadasa. A tudast befogadd szempontjabol itt

kezd6dik a tudasbehozatal folyamata, amely soran a tudast elsajétitja.

V. Kovetkeztetések

A dolgozat {6 célkitlizéseként azon eszkozok feltarasa keriilt meghatarozasra, amelyek a
vizsgalt, kolozsvari telephelyli multinacionalis vallalat bels6 haldzataban eldsegitik a hatékony és
eredményes tudasmegosztast az egyenek szintjén, ezéltal hozzajarulva a kolozsvari egység
szerepének megerdsitéséhez a vallalat belsé halozataban.

A kutatds eredményeképp sikerllt felallitani egy olyan modellt, amely leirja a
tudastranszfer egyes fazisait, illetve feltérképezni azokat az eszkdzoket amelyek a kolozsvari
telephely altal torténd tudasmegosztast eldsegitik.

Az ¢l6z6 fejezetekbdl kidertiilt, hogy a telephely alkalmazottai fontos szerepet jatszanak a
tudastranszfer folyamataban, mind tudasbehozatal, mind a tudas megosztas szempontjabol. Ugy a
tudasbehozatal, mint a tudas megosztas esetében fontos az alkalmazotti szinti motivacié. Ahhoz,
hogy a tudasbehozatal hatékony legyen, a telephely képes legyen az elsajatitott informaciokat
gyakorlatba dltetni, fontos az alkalmazottak arra vald motivaltsdga. Ugyanakkor a tudas megosztas
sem johet létre az alkalmazottak arra valé motivaltsaga nélkil. llyen koriilmények kozott, ahhoz
hogy a telephely tudaskdzpontté valjon, kiemelt jelentdséget kell forditani a tudas megosztast és
elsajatitasat celzd motivacios eszkoztar fejlesztésére. Ilyen motivald tényezOok lehetnek az uj
feladatkorok, tovabbképzések, munkahelyi rotacidk, stb.

Az informatikai infrastruktarat illetéen a vallalat a megfelel6 eszk6zokkel rendelkezik az

eredmenyes tudastranszfer létrejottéhez.
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A szakmai kozosségekben (példaul Engineering Academy) vald részvétel lehetGsége
tovabb novelheti a tudastranszfer lehetdségeket. A kapcsolati halok kiépitésere a telephelynek
kiemelt hangsulyt kell fektetnie, ugyanis az nem csak elOsegiti a kapcsolatok épitését, de
befolyasolja az egyének kozti kommunikaciot is.

A jovore tekintve tovabbi kutatdsokat érdemes folytatni a vallalat tudasmegosztod
képességeit illetden. A tartalomelemzésnek, a jelen dolgozatban kidolgozott kvalitativ elemzésnek
egy kvantitativ elemzéssel vald egyuttes alkalmazéasa altal pontosabban beazonosithatéak azon
eszk6zok amelyekre a telephelynek érdemes nagyobb hangsulyt fektetnie a tudas be- és kiaramlas
elésegitése érdekében. Az interjukban elhangzottak, egy kérddives kutatassal valod igazolasa,
esetlegesen céfoldsa, amelynek elemei a statisztika modszereivel vizsgéalhatd tovabbi kutatasi
tertletnek bizonyulhat. Emellett ugyancsak kérd6ives felméréssel érdemes vizsgalni a kolozsvari

telephely tudas megoszto képessegét kiils6, azaz a befogado felek szemszogébol.
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VII. Mellékletek

1. Melléklet - Interju kérdések

Knowledge Receiving

1.1. Who are the sources that you receive information from (other branches than Cluj,

subsidiaries, factories, etc.)?
- How do you identify sources of knowledge in your intra-network?
- Are there similarities (e.g. cultural closeness, geographical proximity) between you and the
sources?
- How was knowledge receiving carried out in practice?

1.2. How do you consider your ability to identify relevant knowledge within your network?

Enablers:
- Existence and richness of transmission channels
- Social and formal mechanisms (liasion personnel, task forces, permamanent committes, job
transfers from and to peer subsidiaries, participation in multi-subsidiary executive
programs, corporate mentoring programs)
- Learning systems

1.3. Regarding specific projects that you have worked on, did you have prior knowledge

with respect to the transferred knowledge of the projects?

1.4. What do you think enables you to assimilate intra-network knowledge? Please specify...

Enablers:
- E.g. co-ordinational mechanisms, job rotations

1.5. What do you think motivates the employees to assimilate new knowledge? Please

specify...
1.6. Were you able to successfully exploit (apply in practice) the newly acquired knowledge

in concrete applications and if so, how?

Knowledge sending

2.1. How do you identify the receivers of the knowledge within the network of the

company?
- Who were the receivers?

- Tell us about how the knowledge sending was carried out in practice?
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2.2.

Are there similarities between you and the receivers? (Cultural closeness, geographical
proximity, similar product portfolios, supporting and interrelated processes, existing social
ties, others?)

Did you have past collaborations with the receivers of the information?

Did they also share knowledge with us?

What is their perception regarding the knowledge / capabilities of our plant?

What do you think gnables you to be knowledge sender towards other units within the

network of the company?

Enablers:

2.3.

Existence & quality of transmission channels (Intranet, internal documents, the frequency
of management meetings with other branches)

Richness of communication links (informality - raising awareness to the potential relevance
of their own knowledge to peer units, openess, density)

Social and formal mechanisms (liasion personnel, task forces, permamanent committes, job
transfers from and to peer subsidiaries, participation in multi-subsidiary executive
programs, corporate mentoring programs)

Perception of the knowledge / capabilities of the Cluj plant at other Emerson units
(relevance and perceived value of the information)

How relevant do you think would other branches find your knowledge to be?
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