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Cuvinte cheie

Managementul cunostintelor, transferul cunostintelor, transfer intern de cunostinte, transfer
extern de cunostinte, capacitate de absorbtie, capacitate de diseminare, managementul

resurselor umane, performanta operationala

Partea I. Analiza sistematica a bibliografiei

Am inceput aceasta cercetare cu convingerea ca aceasta va contribui in mod semnificativ la
cresterea competitivitatii si a performantei organizationale a filialelor companiilor
multinationale, concentrandu-ma in special asupra unitatilor de productie. Si globalizarea
continua a contribuit la accelerarea fluxului de informatii, ce a afectat cu certitudine operatiunile
companiilor multinationale. Volumul tot mai mare de informatii nu contribuie in sine la crearea
avantajului competitiv, insa daca companiile reusesc sa transforme informatiile in cunostinte, ar
putea deveni mai competitive. Sigur ca aceasta este o necesitate, insa nu este o conditie
suficienta pentru asigurarea unui avantaj competitiv pe termen lung. Competitivitatea
organizationald poate fi imbunatatita nu prin intermediul cunostintelor in sine, ci prin intermediul
capacitatii organizationale de exploatare a acelei cunostinte. Cu toate acestea, gestionarea
cunostintelor organizationale in cazul companiilor multinationale reprezinta o provocare,
intrucat aceste corporatii au unitati de productie dispersate in intreaga lume si opereaza cu
strategii si sarcini diferite si — ceea ne intereseaza cel mai mult — culturi diferite. Teza noastra
ofera atat evidenta bazata pe studiu de caz, cat si evidenta bazata pe sondaj referitor la modul in
care unitatile de productie ale companiilor multinationale ar trebui sa efectueze transferul de
cunostinte si sa aplice cunostinte relevante in vederea imbunatatirii performantelor lor

operationale.

Companiile multinationale sunt intreprinderi care opereaza in mai multe tari, dar care sunt
gestionate dintr-o singura tard (de origine). Tn general, orice companie sau grup de companii in

cazul carora un sfert din venituri sunt obtinute de pe urma operatiunilor desfasurate in afara tarii



de origine, este considerata o corporatie multinationald (Ghohall & Bartlett, 1990). Formarea
propriu-zisd a companiilor multinationale dateaza din a doua jumatate a secolului al XIX-lea,
manifestandu-se ca forme ale consolidarii puterii economice a companiilor comerciale,
industriale, agricole, etc. mari (Negucioiu et al., 1998). Cu toate acestea, schimbarile majore in
economia mondiala au inceput de la mijlocul anilor saizeci. Sistemul colonial s-a prabusit, iar
tarile In curs de dezvoltare s-au integrat treptat in economia mondiald. Au avut loc evolutii
tehnologice rapide in domeniul transportului, telecomunicatiilor si transferurilor de date. Dupa
sfarsitul celui de-al doilea razboi mondial la Bretton Woods (SUA) a fost stabilit sistemul financiar
international. Toate aceste evenimente au schimbat fundamental conditile de operare
internationala ale companiilor, interactionand astfel cu specificitatile fluxurilor de capital. La
inceputul secolului al XX-lea, companiile multinationale controlau 80% din investitiile straine
directe de capital, aproape 70% din comertul global si 60% din imprumuturile de pe piata de
capital internationald. Tn prezent, conform datelor Natiunilor Unite (UN, 2016), un numér de
35.000 companii au efectuat investitii directe in tari straine, dintre care 100 din cele mai mari

companii controleaza aproximativ 40% din comertul global.

In urma progreselor tehnologice, a devenit posibild specializarea internationald la nivelul
productiei si integrarea mult mai stransa a societatilor-mama cu filialele acestora. Incertitudinile
sistemului financiar international si consolidarea concurentei pe piata au fortat companiile cu
resurse semnificative de capital sa isi lanseze afacerea infiintand filiale nerezidente in regiuni care
asigura cele mai favorabile conditii pentru randamentul capitalului. Astfel, acestea nu numai ca
si-au optimizat productia, ci si au redus pretul, riscurile de schimb valutar, si au diminuat efectele

de reglementare ale statului, dar si povara politicilor fiscale.

Delimitarea subiectului si motivatia cercetarii

Tn Romania si in Europa de Est existd numeroase unititi de productie care — dupd o perioadd de
operare relative scurta — sunt mutate intr-o locatie geografica diferita unde resursele sunt mai
putin costisitoare, dar locatia prezinta avantaje similare. La inceputul proiectului de cercetare

pentru doctorat, principalul obiectiv a fost gasirea de solutii strategice de evitare a inchiderii si



mutarii acestor unitati prin sporirea competentelor din cadrul unitatilor cu ajutorul transferului
de cunostinte (knowledge transfer (KT)) in cadrul retelei de unitati apartinand unei anumite
companii multinationale. Dupa ce am inceput sa citim si sa analizam literatura de specialitate
existenta in materie de gestionare (operationald) care abordeaza subiectul transferului de
cunostinte, am descoperit ca autorii abordeaza separat procesele interne si externe de transfer
al cunostintelor. Tn baza cercetdrii noastre in literatura de specialitate, am decis cd ne vom
concentra pe fluxurile de cunostinte interne si externe deopotriva. Cercetarea noastra se ocupa
simultan de rolul transferului intern si extern de cunostinte — o abordare rareori luata in
considerare in literatura de specialitate existenta in materie de gestionare operationala.

Totodata, am identificat si o legatura intre transferul de cunostinte si performanta operationala.

Stadiul actual al cunostintelor in domeniu

Gestionarea cunostintelor este cercetatda Tn numeroase domenii ale managementului
(management operational, management strategic, afaceri internationale si managementul
resurselor umane). Literatura de specialitate are doua categorii principale: transferul intern de
cunostinte se refera la transferul cunostintelor in cadrul companiei multinationale, iar transferul
extern de cunostinte inseamna cunostintele transferate in afara retelei de aprovizionare. O filiala

poate fi implicata in ambele tipuri de procese de KT.

Prezenta cercetare studiaza literatura de specialitate in materie de gestionarea cunostintelor
(KM) la nivelul filialelor. La nivel de filiale, transferul de cunostinte se realizeaza atat intern (adica
in interiorul companiei multinationale) cat si extern (in reteaua lantului de aprovizionare),
intrucat filiala functioneaza ca fiind parte din doua retele (Demeter et al., 2015; Rudberg &
Olhager, 2003). Este important de retinut c3 fluxurile de cunostinte pot avea directii separate. in
reteaua interna distingem intre trei directii de transfer al cunostintelor: Thainte (de la sediul

central catre filiala), inversa (de la filiala la sediul central) si laterala (de la filiala la filiala).

Cunoasterea organizationala a devenit resursa cea mai semnificativa a organizatiei, din punct de
vedere strategic (Minbaeva, 2006). Competitivitatea organizationalda este sporita nu de

cunoasterea in sine ci de capacitatea de a exploata acea cunoastere. Potrivit lui Szulanszki (1996),
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s-a acordat foarte putind atentie ,receptivitatii interne a transferului de cunostinte”, acesta
elabordnd un model ce prezintd bunele practici ale transferului de cunostinte. Tn baza
constatarilor lui Teece (1976), Szulanszki (1996) a aratat secventa evenimentelor care conduc la
decizia transferului de cunostinte. Cele patru secvente sunt urmatoarele: (i) initiere, (ii) punere
in aplicare, (iii) accelerare si (iv) integrare. Constatarile sale reprezinta una din punctele de
plecare ale literaturii de specialitate in domeniul transferului de cunostinte din punct de vedere
organizational. Gupta si Govindarajan (2000) au completat teoria lui Szulanszki (1996),
propunand un nivel nodal de analiza. Bazandu-se pe teoria comunicarii, ei sustin ca reprezentarea
completa a procesului transferului de cunostinte necesita implicarea tuturor celor cinci elemente
majore: (i) valoarea cunostintelor detinute de unitatea sursa, (ii) dispozitia motivationald a
unitatii sursa Tn ce priveste impartasirea cunostintelor sale, (iii) existenta, calitatea si costul
canalelor de transmisie, (iv) dispozitia motivationald a unitatii tinta cu privire la acceptarea
cunostintelor ce i se transmit si (v) capacitatea unitatii tinta de a absorbi cunostintele ce i se
transmit. Minbaeva (2007) sustine ca cercetarea privind transferul de cunostinte a fost ghidata
de doua metafore. Prima metafora priveste transferul de cunostinte ca pe un proces de
comunicare, iar cealalta vede transferul in primul rand in functie de cost-beneficiu: cu cat costul

transferului este mai ridicat, cu atat procesul transferului va fi mai lent.

Literatura de specialitate actualda nu se concentreaza asupra ambelor tipuri de transfer de
cunostinte (intern si extern) si nici asupra implicatiile acestora asupra performanta operationala.
Desi cercetatorii sunt de acord ca transferul de cunostinte trebuie sa aiba un impact asupra
performantei, exista relativ putine (in afara de cateva articole privind gestionarea operationala)
lucrari cu accent pe implicatiile asupra performantei, si nu exista nicio lucrare care sa cerceteze
implicatiile asupra performantei in cazul KT intern si extern deopotriva. Este important de
mentionat si faptul ca aceste probleme sunt relevante atat in domeniul gestionarii operationale
cat si in cel al gestionarii resurselor umane. Principala diferenta intre cele doua domenii este
nivelul de focalizare. Daca OM (gestionarea operationala) are mai mult o perspectiva macro (la
nivel de organizatie), HRM (gestionarea resurselor umane) se concentreaza asupra fundatiilor

micro (la nivel de angajati).



Pe parcursul organizarii literaturii de specialitate, am constatat ca exista cateva legaturi des-
cercetate in fiecare domeniu al managementului, Tnsa exista si niste diferente majore intre
punctele de interes focal ale diferitelor domenii de cercetare. Pentru a putea identifica lacunele
in cercetare privind subiectul pe care I-am ales, am elaborat un cadru teoretic, si am vazut ca
transferul intern si extern de cunostinte, precum si implicatiile acestora asupra performantei
depind si de capacitatea de absorbtie si de diseminare, care, cercetate Tmpreund, ofera o

abordare unica in literatura de specialitate a KM.

Definirea obiectivelor cercetarii

De-a lungul deceniilor trecute, din ce in ce mai multe companii multinationale au inceput sa
recunoasca faptul ca o retea internationala de productie, compusa din mai multe unitati de
productie situate in tari diferite sau chiar si pe continente diferite, pot deveni o sursa importanta
de avantaj competitiv pe piata globala. La nivelul unitatilor individuale, insa, este o intrebare
complexa si cu relevanta practica cum anume aceste unitati pot folosi cunostintele interne pentru
a atinge niveluri de competentd mai ridicate. Imbunatitirea strategiei acestor unitdti de
productie ar insemna numeroase constrangeri (de exemplu strategia la nivelul retelei), dar si
posibilitati suplimentare (de exemplu, invatarea de la alti membri ai retelei), care rezulta din
faptul ca aceste unitati de productie fac parte dintr-o retea internationala cuprinsa din mai multe

unitati cu diferite roluri si strategii.

Transferul optim de cunostinte este esential pentru o unitate de productie locala, care la randul
sau apartine unei companii multinationale, pentru a putea fi un membru de succes al retelei.
Daca cunostintele acumulate la sediul central sau in alte unitati de productie sunt impartasite cu

unitatea de productie individuala, performanta acesteia poate fi imbunatatita.



Astfel, cercetarea isi propune sa se concentreze asupra factorilor contextuali ai transferului de
cunostinte in cadrul retelelor internationale de productie, precum si asupra impactului acestor

cunostinte asupra performantei unitatii de productie.

Unitatea de analiza este unitatea de productie, care la randul sau face parte din reteaua de
productie internationald a unei companii multinationale. In cadrul cercet&rii ne concentrdm atat
asupra unor unitati de productie situate Tn Romania — o tara in curs de dezvoltare —, tinta
numeroaselor intreprinderi offshore din Europa de Vest, cat si asupra unor unitati de productie

situate n tari dezvoltate (Elvetia).

n vederea identificirii metodelor de imbunatatire a procesului de transfer de cunostinte, trebuie

sa avem in vedere urmatorii factori:

Identificarea particularitatilor strategiei unitatii de productie in contextul retelelor
internationale de productie (Cheng et al., 2011)

e Competentele actuale ale unitatilor de productie (Feldman et al., 2013)

e Avantajele locatiei unitatii de productie (Ferdows, 1997)

e Participarea in transferul de cunostinte intre membrii retelei (Vereecke et al., 2006)

Principalul obiectiv al cercetdrii:

e |dentificarea metodelor care pot contribui la Tmbunatatirea transferului de
cunostinte din unitatile individuale ale retelei de productie internationale catre
unitatea focald. Acest obiectiv este deosebit de relevant pentru Romania datorita
faptului c3, in general, unitatile de productie delocalizate (offshore) detin cunostinte
inferioare comparat cu multi alti membri ai retelei sau cu sediul central, acestea fiind

situate in general intr-o tara dezvoltata (Mudambi, 2008).
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Obiective specifice:

e Elaborarea amanuntitda a contextului teoretic al subiectului, bazata pe analiza
sistematica a literaturii de specialitate, cu accent pe urmatoarele subiecte: companii
multinationale, retea internationald de productie, unitate de productie, competente
de productie, transfer de cunostinte, capacitate de absorbtie, capacitate de
diseminare

e |dentificarea de metode practice de evaluare a nivelurilor de competente ale
unitatilor de productie individuale

e |dentificarea de metode existente de transfer de cunostinte si informatii in cadrul
retelei

e Identificarea de metode pentru imbunatatirea capacitatii de absorbtie si procesului
de transfer de cunostinte ale unitatilor de productie individuale prin care aceste
unitati si-ar putea mbunatati nivelurile de competente, asigurandu-si astfel pe

termen lung existenta si sustenabilitatea in cadrul retelei.

Definirea logicii de cercetare

Natura evolutiva a cercetarii stiintifice a fost demonstrata de numerosi cercetatori care au studiat
extensiv subiectul (Karlsson, 2009). Tn opinia lor, cercetarea are mai multe etape suprapuse dar
diferite, sarcinile definite in sectiuni urmand una dupa alta. Aceste activitati au un algoritm
specific, iar acesta este determinat de cercetatori in diferite feluri, insa esenta conceptelor este
aceeasi. Potrivit lui Babbie (2001), procesul de cercetare trebuie inceput cu anumiti pasi initiali
(obiective, unitati de analiza, definirea temelor), urmati de conceptualizare (prin definirea
conceptelor si variabilelor obiectului cercetarii), de selectarea metodei de cercetare si de
operationalizare (prin stabilirea unor proceduri de masurare specifice). Aceasta este urmata de
selectarea populatiei ce urmeaza sa fie examinata, esantionarea fiind urmata de

observarea/testarea. Urmatoarea etapd este procesarea si analiza datelor. Ultimul pas este
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formularea de concluzii. Tn timpul cercetarii noastre, am respectat pasi principali ai cercetarii

stiintifice, elaborand prezenta teza in conformitate cu acestia (Figura 1).

Contributes to

'
Literature
Research | Research | Research | Research
topics guestions approach answer
Practical
problems

Solves or addresses

Figura 1. Ciclul de cercetare al tezei

Sursd: redactare proprie

Tntrucat managementul este o stiintd sociald, este deosebit de important ca cercetarea sa
contribuie si la solutionarea unor probleme practice. La Tnceputul cercetarii noastre am
identificat problemele practice, la care vom incerca sa gasim raspunsuri pentru a le putea
solutiona. De asemenea, ne-am elaborat teza conform modelului prezentat in Figura 1. Totodata,
la Tnceputul partilor principale ale tezei vom include figura mentionata mai sus, pentru a arata

care capitol corespunde cu pasii de cercetare.

Metoda de recenzie a literaturii de specialitate in vederea identificarii lacunelor in cercetarea

gestionarii cunostintelor

Am identificat cateva termeni cheie pentru a ne familiariza cu literatura de specialitate in materie
de gestionare a cunostintelor: transfer de cunostinte, transfer intern de cunostinte, transfer
extern de cunostinte, gestionare de cunostinte, schimb de cunostinte, capacitate de absorbtie,

capacitate de diseminare. Pentru clasificarea literaturii de specialitate relevante am folosit
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motoarele de cautare Google Scholar, Web of Science si Anelis. Am gasit peste 500 de articole
folosind termenii cheie de mai sus. Dupa filtrarea atenta a lucrarilor gasite, am identificat cele
mai relevante 130 articole de revista. Dupa examinarea aprofundata a referintelor la aceste
articole pentru a nu omite nicio constatare importanta in domeniul gestionarii de cunostinte, am
ajuns la un numar de 143 de articole. Ca si in cazul tuturor disciplinelor, si literatura de
specialitate referitoare la gestionarea cunostintelor are rezultate controversate. In vederea
excluderii rezultatelor controversate, ne-am bazat pe lucrarea meta-analitica a Van Wijk et. al.
(2008) si am gasit peste 98 de reviste recenzate. Aici este important de mentionat ca am studiat
cele 98 de lucrari pentru a identifica lacunele in cercetarea privind gestionarea de cunostinte.
Tntreaga noastrd cercetare se bazeaza pe mai mult de 200 de articole din reviste de specialitate

si pe peste 50 de carti.

Identificarea lacunelor in cercetarea privind gestionarea cunostintelor

Desi toti academicienii sunt de acord cu privire la faptul ca transferul de cunostinte trebuie sa
aiba ,,un impact asupra performantei, exista (in afara de cateva articole privind gestionarea
operationala) relativ putine lucrari care se concentreaza pe implicatiile acestuia asupra
performantei, si nu exista nicio lucrare care cerceteaza implicatiile transferului atat intern cat si
extern de cunostinte asupra performantei” (Racz & Borza, 2015, p. 459). De asemenea, dorim sa
subliniem faptul ca aceasta categorisire este relevanta atat in domeniul gestionarii operationale
cat si in cel al managementului resurselor umane. Una dintre principalele diferente intre aceste
discipline o constituie nivelul de focalizare. Daca OM (gestionarea operationald) are mai mult o
perspectiva macro (la nivel de organizatie), HRM (gestionarea resurselor umane) se concentreaza

asupra fundatiile micro (la nivel de angajati).

Pe parcursul organizarii literaturii de specialitate, am constatat ca exista cateva legaturi des-
cercetate in fiecare domeniu al managementului, insa exista si niste diferente majore intre
punctele de interes focal ale diferitelor domenii de cercetare. Pentru a putea identifica lacunele

in cercetare privind subiectul pe care I-am ales, am elaborat un cadru teoretic, si am vazut ca
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transferul intern si extern de cunostinte, precum si implicatiile asupra performantei depind si de

capacitatea de absorbtie si de diseminare.

Capitolul 4: Formularea problemelor de cercetare si elaborarea cadrului de cercetare

Cercetarea noastrda focuseaza asupra nivelului organizational. Asadar, am utilizat o versiune
actualizata a definitiei ACAP (capacitatea de absorbtie), formulate de Zahra and George (2002, p.
186), care vede conceptul ca pe ,un set de rutine si procese organizationale prin care
intreprinderile dobéndesc, asimileazd, transformd si exploateazd cunostinte pentru a produce o
capacitate de organizare dinamicd”, care ,apartine credrii si utilizdrii de cunostinte, ceea ce
sporeste capacitdtile unei intreprinderi de a obtine si mentine un avantaj competitiv”. Totodata,
au dezvoltat conceptul ACAP impartindu-l in doua parti separate: ACAP potentiala si ACAP
realizata. Ei definesc doua subseturi de ACAP dupa cum urmeaza: ,,ACAP potentiald cuprinde
dobdndirea si asimilarea capacitdtilor, iar ACAP realizatd se axeazd pe transformarea si
exploatarea cunostintelor”. (Zahra & George, 2002, p. 185). Legatura intre ACAP si DCAP
(capacitatea de diseminare) sunt capacitatile realizate, acestea putand usor sa se transforme in
DCAP. Dupa cum am subliniat in capitolele anterioare, ,transformarea si exploatarea
cunostintelor genereaza valoare (prin sporirea performantei) atat pentru filiala cat si pentru
intreaga companie” (Racz & Borza, 2015,. 457). Datorita acestor relatii, transferul de cunostinte
este un proces dinamic, emitentul putand sa se transforme in receptor si invers (Zahra & George,
2002). In acelasi articol, autorii afirma c3 ACAP potential3 si realizatd depind de tard, industrie si
aspecte organizationale specifice (a se vedea si Szasz et al., 2016). Nonaka (1994) si Minbaeva et
al. (2003) arata ca KT si ACAP depind in mare masura si de indivizi. Pentru o mai buna intelegere
si diferentiere intre ACAP potentiald si cea realizata, precum si implicatiile acestora asupra
performantei, am formulat primele intrebari de cercetare referitoare la ACAP potentiali. In baza
lacunelor in cercetare descrise mai sus, prima noastrd intrebare de cercetare se refera la
dobandirea de cunostinte in interiorul companiei si impartasirea acestora cu partenerii exteriori

ai companiei multinationale:
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Intrebare de cercetare principald 1: Cum pot filialele dobandi si apoi impartasi cunostinte

interne cu parteneri externi, in vederea imbunatatirii performantei?

intrebare de cercetare principald nr. 2 se referd la schimbul de cunostinte interne cu parteneri

interni:

Intrebare de cercetare principald 2: Cum pot filialele impartisi cunostintele lor interne cu

intreaga retea pentru a contribui la performanta retelei?
Am impartit principalele intrebari de cercetare in subintrebari specifice, dupa cum urmeaza:

RQ1.1: Cum pot filialele sd imbundtdteascd procesul de dobdndire a cunostintelor interne din

reteaua lor de productie?

Raspunzand la aceasta intrebare de cercetare ne ajuta in analiza modalitatilor de imbunatatire a

ACAP in cadrul uneifiliale.

Cea de-a doua intrebare de cercetare se refera la ACAP realizata. Filialele companiilor
multinationale opereaza si ca o parte din reteaua lantului de aprovizionare extern, si in
consecinta, in afara de schimbul de cunostinte, acestea pot impartasi cunostinte si in afara
retelei. Impartdsirea cunostintelor cu parteneri care apartin lantului de aprovizionare extern
poate fi considerata si din perspectiva de ACAP a filialelor, intrucat partenerii din lantul de
aprovizionare deseori isi impart nevoile legate de produsele si procesele lor cu unitatea de
productie de la care achizitioneaza. Atat transferul intern cat si cel extern de cunostinte au un
impact pozitiv asupra performantei, Tnsa exista relativ putine lucrari care au in vedere combinatia
dintre schimbul intern si extern de informatii. Demeter et al. (2016, p. 75) in baza cercetarii
bazate pe sondaj sustin ca filialelor care ,deja au pus in aplicare metode si sisteme pentru
transferul intern de cunostinte le este mai usor sd isi implice pe partenerii lor externi din reteaua
de aprovizionare in activitdti de schimb de cunostinte decét filialelor care incd nu au pus in

aplicare astfel de sisteme sau practici”. in aceeasi lucrare, insd, nu se face o analizd a felului in
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care cunostintele interne ar putea fi impartasite in reteaua externa. Frohlich and Westbrook
(2001) subliniaza si faptul ca integrarea lanturilor de aprovizionare ar putea conduce la o
performanta operationald mai ridicata. Niciuna dintre lucrari nu face o analiza a felului in care
cunostintele interne ar putea fi impartdsite in reteaua externa. in acest sens, cea de-a doua

intrebare de cercetare este:

RQ1.2: Cum ar putea filialele sd impdrtdseascd cunostintele interne cu partenerii externi din lantul

de aprovizionare?

Pornind de la literatura de specialitate si in baza intrebarilor de cercetare precedente,
consideram, de asemenea, ca cunostintele impartasite in interiorul retelei si apoi recombinate
cu cele ale partenerilor din lantul de aprovizionare are beneficii importante (Ho, 2014). Literatura
sustine ca atat transferul intern de cunostinte (Andresson et al., 2001; Lane et al. 2001; Mahnke
et al., 2005; Szasz et al., 2016;) cat si transferul extern de cunostinte ar putea rezulta intr-o
performanta operationala mai ridicata (Caloghirou et al., 2004), insa nu exista nicio cercetare
bazata pe studiu de caz care ar sustine ca interdependenta transferului intern si extern de
cunostinte ar avea implicatii asupra performantei. Am dorit sa aducem dovezi noi cu privire la
implicatiile asupra performantei ale impartasirii de cunostinte provenite din interiorul retelei cu

partenerii externi. In urma acestor argumente, cea de-a treia intrebare de cercetare este:

RQ1.3: Care sunt implicatiile asupra performantei ale dobdndirii si impdrtdsirii cunostintelor

interne cu partenerii externi?

Exista unele cercetari prealabile cu privire la transferul intern si extern de cunostinte, bazate pe
sondaje (Demeter et al., 2016; Figueiredo, 2011), unde au fost puse intrebari similare dar numai
la nivel agregat, fara posibilitatea de a oferi informatii detaliate despre cele doua procese. Asa
cum sugereaza Demeter et al. (2016), este nevoie de investigatii suplimentare pentru a intelege
mai bine interdependenta transferului intern si extern de cunostinte. Intrucat intrebdrile noastre
de cercetare sunt mai degraba exploratorii, pentru a raspunde la ele, folosim metoda studiului
de caz, insa in vederea obtinerii unei mai mari validari, vom folosi si cercetarea cantitativa, asa

cum este prezentat in capitolul urmator.
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Si cea de-a doua intrebare de cercetare principalda se concentreaza asupra rolului unitatilor de
productie care apartin unor companii multinationale. Tn zilele noastre, cunostintele acestor
companii multinationale sunt disponibile nu numai in sediile centrale globale bine stabilite, ci si
in unitatile de productie locale, dispersate in toata lumea (Ambos et al., 2006; Sanchez-Vidal et
al., 2016). Tsai (2002) arata ca unitatile de productie pot concura la nivel de companie in vederea
dobandirii cunostintelor necesare. Totodata, Monteiro et al. (2008) sustin ca obtinerea
cunostintelor interne nu este suficienta; pentru a avea un rol activ in procesul de transfer al
cunostintelor, o unitate de productie trebuie sa faca schimb de cunostinte si cu alte unitati.
Implicarea unitatii de productie in transferul de cunostinte este importanta si din perspectiva
viitorului unitatii respective, fiindca in retelele globale de productie, mandatele unitatilor de
productie care nu detin competentele relevante pot fi usor pierdute (Birkinshaw, 1996). Tnh mod
analog, Vereecke et al. (2006) a constatat ca unitatile de productie care participa activ in
comunicarea cu alte unitati ale unor companii multinationale si care sunt implicate Tn mod intens
in activitatile de transmitere a inovatiei, au roluri strategice mai ridicate, rolul lor pe viitor fiind
mai asigurat in cadrul retelei, in timp ce alte tipuri de unitati de productie se pot astepta la o
schimbare semnificativa (crestere sau descrestere) in ce priveste importanta lor pentru
companie. Astfel, asumand rolul de diseminator de cunostinte in interiorul unei companii

multinationale ar putea asigura viitorul acelei unitati de productie in interiorul companiei.

Pentru asumarea acestui rol, insa, unitatile necesita un nivel mai mare de capacitati. De exemplu,
Monteiro et al. (2008), aratd ca capacitatile percepute ale unitatilor de productie care
disemineaza cunostinte in cadrul companiei multinationale sunt semnificativ mai superioare. Si
Vereecke et al. (2006) considera ca unitatile care impartasesc inovatii mai intensiv cu alte unitati
de productie au capacitati superioare. Cu toate acestea, tipurile de capacitati necesare pentru a
deveni o unitate de diseminare a cunostintelor si modul in care acestea pot fi dezvoltate nu sunt
inca pe deplin explorate in literatura de specialitate. Capacitatile de diseminare sunt considerate
a fi capabilitatea de transferare a cunostintelor in cadrul unor capacitati dinamice (Oppat, 2008).
Totusi, rezultatele cu privire la capacitatile de diseminare decurg din dezvoltarea de produse si
nu din transferul de cunostinte intre unitatile de productie. Prin urmare, ne concentram asupra

unitatii de productie a companiilor multinationale ca unitate de analiza pentru a investiga
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capacitatile necesare in procesul de transformare in unitati de transfer de cunostinte in cadrul
companiei multinationale. Totodata, ne-am propus sa identificam factori de contingenta care ar
putea ajuta sau constitui un obstacol pentru unitatile de productie atunci cand ele vor sa devina
unitati de transmitere de cunostinte. Prin urmare, formuldam urmatoarele subintrebari de

cercetare:

RQ2.1: Ce capacitdti trebuie sd detind o unitate de productie pentru a putea insusi rolul unei

unitdti de diseminare de cunostinte?

RQ2.2: Care sunt implicatiile devenirii unei unitdti de productie de diseminare de cunostinte

interne?
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Partea ll. Metodologia cercetarii si analiza de date

Consultarea amanuntita a literaturii de specialitate si stabilirea temei de cercetare sunt urmate
de definirea metodologiei de cercetare corespunzatoare. Integrarea duald a subunitatilor este
cercetatd n special in domeniul afacerilor internationale si a managementului operatiunilor. Tn
cadrul acestor domenii, metodele folosite frecvent sunt sondajele, studiile de caz, cercetarile,
folosirea de modele si de simulari. in scopul obtinerii unor rezultate precise in urma cercetdrilor
efectuate, am optat pentru combinarea a doud dintre cele 4 metode mentionate. Metoda
corespunzdtoare a fost aleasa in functie de subiectul cercetdrii efectuate. Despre integrarea
dualda sunt cunoscute putine informatii, si nu au fost efectuate cercetari anterioare, prin
combinarea integrarii duale cu performanta operationald. Rezultatele cercetarii noastre au

caracter investigativ si explicativ.

Pentru efectuarea cercetdrii investigative am folosit metoda sondajului, scopul intelegerii
comprehensive a subiectului ales (cercetarea explicativa) fiind atins prin metoda studiului de caz.
Am decis pentru combinarea acestor metode, pentru a elimina dezavantajele existente in cazul

fiecarei metode in parte.

Caracterul investigativ dominant in cadrul cercetarii are scopul de a facilita intelegerea
transferului intern si extern al cunostintelor si a modului in care acestea influenteaza
performanta filialelor. Tn urma formuldrii intrebarilor care constituie structura de bazi a
cercetarii noastre, am optat pentru folosirea metodei studiilor de caz, care este ,istoria
fenomenelor din trecut si din prezent, bazata pe numeroase dovezi” (Leonard-Barton, 1990, p.
249). in scopul efectudrii cercetdrii am folosit atat date bazate pe observatii directe, cat si
interviuri sistematice realizate cu conducerea lor, precum si date extrase din arhive publice si
private. Deoarece majoritatea cercetarilor referitoare la transferul intern si extern al
cunostintelor sunt realizate cu aplicarea metodei sondajului, noi am decis acoperirea aspectului
referitor la conditiile contextuale, posibild doar cu folosirea studiilor de caz (Stuart et al., 2002).
Tn cadrul cercetarii, primul pas a constat in revizuirea detaliatd a literaturii de specialitate. Al
doilea pas a constat in formularea intrebarilor folosite pentru efectuarea cercetarilor si bazate

pe cunostinte precedente. Aceasta etapda a fost urmata de intocmirea protocolului pentru
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interviuri si de colectarea informatiilor secundare (Eisenhardt, 1989). Tnsd, in locul metodei
studiilor de caz longitudinale am optat pentru metoda retrospectiva, in special din cauza faptului
ca filialele au avut retineri in furnizarea de informatii despre proiectele in curs in momentul
respectiv. Deoarece am dorit sd evitdm comiterea oricaror greseli in cadrul procesului de
observare si ne-am concentrat pe valabilitatea externa pozitiva, am decis sa folosim metoda
studiilor de caz multiple. Procedura de colectare a mostrelor a avut loc cu indeplinirea mai multor
conditii: (i) filiala multinationald de productie cu sediul intr-o tara dezvoltata si cu operatiuni in
cel putin trei diferite tari, (ii) top 10 companii in domeniile lor de specialitate, deoarece
cercetarea celor mai bune practici este mai degraba teoretica, decat practica, aceasta etapa fiind
urmata de intelegerea ineficientei practicilor din cadrul procesului de fabricare si din cadrul
organizatiei, (iii) asistenta eficienta din partea directorului unitatii de productie, deoarece dorinta
noastra era ca primul interviu sa fie realizat cu persoana care ocupa aceasta functie si doream ca
aceasta persoana sa fie si ,principala noastra sursa de informatii", (iv) implicarea filialei in fluxul
de bunuri, de resurse, de informatii si de cunostinte (filiala nu este izolata) si (v) acces la date
secundare, deoarece structura triunghiulara constituie un fundament puternic al constructiilor si
al intrebarilor folosite pentru efectuarea cercetirii. Tn urma ndeplinirii acestor conditii am
contactat unsprezece companii multinationale si am realizat sase studii de caz bazate pe diferite
companii; trei din Romania si trei din Elvetia. Interviurile au avut loc in intervalul decembrie 2015
- decembrie 2016. Aceste interviuri au fost urmate de alte numeroase discutii purtate la trei filiale

de companie multinationala din Romania, si alte trei filiale de firma multinationala din Elvetia.

n scopul studierii pe o scara largd a transferurilor interne si externe de cunostinte, si a impactului
acestora asupra performantei operationale, am formulat ipotezele noastre in baza intrebarilor
folosite pentru realizarea cercetarii si Tn conformitate cu rezultatele cercetarii calitative
efectuate. Aceste etape au fost urmate de testarea ipotezei formulate, cu folosirea unei baze de
date internationale, care contine informatii nu doar despre companiile din Romania si din Elvetia
(cum este cazul cercetarii bazate pe studii de caz), ci si despre alte entitati (unitati de productie)
din alte tari. Astfel, rezultatele analizelor efectuate si concluziile pot fi generalizate, fiind valabile

pe scara larga.
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Pentru procesarea si analizarea datelor colectate din baza de date mentionata mai sus, am folosit
programul SPSS Statistics, versiunea 17.0. Validarea ipotezei noastre formulate a avut loc cu

folosirea modelului bazat pe calcule structurale.

Pentru efectuarea cercetarilor, din baza de date IMSS VI am selectat doar acele unitati de
productie care apartin unor companii multinationale (au fost filtrate companiile cu o singura
unitate de productie). De asemenea, am eliminat cazurile Tn care am constatat lipsuri de date sau
a altor variabile necesare pentru efectuarea analizelor. Astfel, versiunea finala a bazei de date

contine 459 unitati de productie aflate Tn 22 de tari (Tabelul 1.).

Tabelul 1 Esantion de date

Esantion Numarul respondentilor % din esantioanele originale
Esantion original 931 100,0%
Respondenti din cadrul unei 606 65,1%

companii multinationale

Filtru de date lipsa 459 49,3%

Sursa: informatii proprii

in cadrul cercetdrii bazate pe studii de caz am evidentiat importanta dezvoltrii HR in cadrul
transferului intern si extern de cunostinte, fiind astfel subliniate si impactul asupra performantei
operationale. Relatiile dintre transferul intern de cunostinte si transferul extern de cunostinte,
dintre transferul intern de cunostinte si performanta operationala, transferul extern de
cunostinte si performanta operationald au fost testate cu modelul ecuatiilor structurale, acest
fapt fiind mentionat intr-un articol anterior (Demeter et al., 2016) al autorului prezentei lucrari.
In cadrul cercetdrilor de doctorat am analizat efectele dezvoltirii HR asupra structurilor
mentionate mai sus, deoarece noi doream obtinerea unei dovezi mai generale in urma efectuarii

cercetarilor noastre bazate pe studii de caz. Rezultatele noastre obtinute in urma cercetarii
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bazate pe studii de caz (detaliate in capitolul urmator) au fost prezentate in mod general, pe o

scara mai larga.
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Concluzii finale si contributii personale

Productia la nivel global este expusa permanent la schimbari dinamice. Majoritatea companiilor
multinationale recunosc faptul ca prin operarea unor retele de productie internationale,
compuse din unitati de productie aflate in diferite tari, are loc, de fapt, Imbunatatirea
competitivitatii la nivel global. Sursa principala a avantajelor oferite de acest tip de
competitivitate consta in faptul ca diferitele unitati dispun de numeroase posibilitati, care pot fi
combinate si folosite in cadrul retelei interne a unei companii multinationale. Datorita cresterii
competitivitatii la nivel global, unitatile de productie sunt obligate la absorbtia cunostintelor
externe si la partajarea cunostintelor interne cu partenerii din cadrul retelei de furnizori. in cazul
acestor unitati de productie diversitatea este data si de plasarea acestora in diferite regiuni
geografice: multe companii multinationale opereaza unitati atat in tarile dezvoltate, cat si in tari

emergente.

Contributiile teoretice

Scopul nostru principal a fost investigarea modului in care este construit procesul de transfer al
cunostintelor, si a modului In care companiile multinationale isi pot imbunatati performanta

operationala, prin transferarea cunostintelor relevante in interiorul si in afara retelelor proprii.

n scopul obtinerii rdspunsurilor la intrebarile care stau la baza cercetarii, am luat in considerare
faptul ca unitatile de productie actioneaza in cadrul a doua retele diferite: interne si externe.
Comunicarea cunostintelor interne are loc intre filiale si intre unitatea centrala si filialele, in timp
ce comunicarea cunostintelor externe are loc in cadrul retelei de aprovizionare. Prin intermediul
numeroaselor studii de caz retrospective am aratat ca informatiile din cadrul retelei interne pot
fi partajate cu reteaua externa, in scopul imbunatatirii performantei operationale. De asemenea,
am evidentiat si cele mai bune practici de identificare a modurilor eficiente de gestionare a

cunostintelor, bazate pe capacitatea de absorbtie.

Concluzia principald a prezentei teze este ca filialele trebuie sa acceseze informatiile interne.

Accesarea acestor informatii nu presupune doar folosirea de catre companiile multinationale a
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unor sisteme de ultima generatie de transferare a cunostintelor, ci implica si factorul uman,
necesar pentru asigurarea cu succes a cunostintelor. Persoanele participante la interviuri au
mentionat faptul ca rotirea profesionala sau relatiile profesionale precedente faciliteaza
transferul. Companiile ar trebui sa acorde atentie si acestui aspect si sa investeasca in dezvoltarea
resurselor umane. Un alt aspect identificat (care este in contradictie cu literatura de specialitate)
consta Tn Tmbunatatirea modului de acumulare a cunostintelor interne. Rezultatele identificate
au constituit o adevarata surpriza pentru noi, deoarece am constatat cd acumularea
cunostintelor interne nu depinde de informatiile precedente legate de proiectul in cauzi. in cazul
a trei din sase proiecte finalizate cu succes nu au existat cunostinte locale precedente referitoare
la modul de implementare a proiectului, in timp ce in cazul proiectelor finalizate cu mai putin
succes, filialele au detinut cunostinte anterioare. Desigur, interpretarea acestor rezultate
presupune multa atentie. Aceste rezultate pot fi folosite in scopul eficientizarii transferului de
cunostinte din reteaua internd. In cazul in care o unitate de productie nu detine cunostinte deja
existente despre un proiect, unitatea in cauza este obligata la procurarea de cunostinte interne,

care constituie o sursa disponibila si testata pentru cele mai bune practici.

De asemenea, dorim sa evidentiem faptul ca transferul intern de cunostinte poate fi imbunatatit
prin dezvoltarea sistemelor informatice si a resurselor umane. Daca este luat in considerare doar
unul dintre componentele mentionate, proiectele nu vor fi finalizate cu succes, si astfel nu va
creste nici performanta operationald a unitatii de productie in cauza. De asemenea, nu este
suficienta nici acumularea cunostintelor interne si necomunicarea acestora partenerilor externi.
Informatiile concluzionate din studiul nostru de caz indica faptul ca dezvoltarea de produse de
succes (in baza paradigmei de inovatie deschisa) este posibild daca sunt implicati si parteneri
externi (clienti si furnizori) in dezvoltarea produselor in cauza. Dorim sa mentionam si faptul ca
impartasirea cunostintelor interne cu partenerii externi poate rezulta in cresterea performantei.
Studiile noastre de caz evidentiaza faptul ca in cazul dezvoltarii de produse noi, succesul poate fi
atins daca Tn acest proces sunt implicati atat clientii, cat si furnizorii. Acest fapt este posibil doar
daca transferurile de cunostinte interne sunt realizate cu eficienta, aceasta etapa fiind urmata de
comunicarea cunostintelor citre partenerii externi. In baza rezultatelor obtinute am conchis

faptul ca parametrii performantei operationale pot fi masurati prin acumularea de cunostinte
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interne si prin comunicarea acestora cu partenerii externi, aceste concluzii fiind bazate pe faptul

ca am constatat imbunatatirea calitatii, a costurilor, a diferentierii si a termenelor de executie.

Scopul nostru fusese generalizarea concluziilor identificate in urma studiilor de caz. In consecinta,
am folosit metoda de cercetare bazata pe sondaj, prin intermediul careia am testat importanta
dezvoltarii resurselor umane pe transferurile de cunostinte si pe performanta operational3,
aplicatd pe scara largd. In cadrul analizei pe baza de sondaj am folosit modelul ecuatiei structurale
(SEM) n scopul testarii impactului dezvoltarii resurselor umane asupra transferului intern si
extern de cunostinte si asupra rezultatelor performantei operationale a acestora. In cazul nostru
aceastd abordare s-a dovedit a fi utila, deoarece spre deosebire de modelele de regres, in cazul
carora odata poate fi folosit doar o variabila dependenta, SEM poate estima relatii multiple din
cadrul unui model complet, in cazul caruia o structura poate fi atat dependentd, cat si
independenta, cu impact asupra altor structuri din cadrul modelului. Am folosit analiza pe baza
de factor de confirmare pentru dezvoltarea si validarea structurilor de masurare a transferului
intern de cunostinte, a transferului extern de cunostinte si a performantei operationale. In urma
aplicarii cercetarii calitative am conchis faptul ca rezultatele studiului de caz folosit sunt valabile

si pe scara larga, deoarece dezvoltarea HR are impact pozitiv asupra structurilor selectate.

De asemenea, in urma obtinerii raspunsului la a doua intrebare folosita la cercetare, care se
referd la o lacuna importanta in managementul calitatii si in literatura de specialitate referitoare
la managementul general, am stabilit cd scopul cercetarii este exploatarea posibilitatilor de
diseminare in contextul retelelor internationale de productie. Astfel, sunt identificate si intelese
posibilitatile necesare pentru unitatile de productie, in scopul trimiterii de cunostinte in cadrul
retelei formate de citre o companie multinationald. n baza studiilor de caz am identificat dovezi
conform carora unitatile de productie de importanta redusa (aflate de obicei in tari in curs de
dezvoltare) dispun de un anumit grad de autonomie in luarea deciziilor. In cazul celor trei unitati
de productie din Romania, cu rol strategic redus, doar una a avut autonomie decizionala redusa,
in timp ce celelalte unitati au beneficiat de posibilitatea de a lua decizii strategice la un anumit
nivel. Aceasta constatare este importanta si din punct de vedere managerial, deoarece multi
directori de unitati de productie din tari in curs de dezvoltare nu doresc luarea deciziilor

strategice, fiindca au impresia ca acest fapt nu le este permis. Directorii responsabili pentru
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unitatile de productie de importanta strategica relativ redusa si care doresc sa investeasca in
transferul de cunostinte, si astfel si in inovatiile din cadrul lor, au sanse mai mari in atingerea
obiectivelor propuse. In baza acestui rezultat am evidentiat si faptul ca in cazul transferului de
cunostinte pe termen lung, comunicarea cunostintelor poate rezulta n roluri strategice mai
semnificative ale unitatii de productie, prin Tmbunatatirea masurilor de performanta
operationala. Literatura de specialitate si rezultatele noastre bazate pe studii de caz arata ca
pentru a deveni o unitate de productie comunicatoare de cunostinte, este necesara acumularea
de cunostinte, si folosirea cunostintelor in scopul imbunatatirii performantelor. De asemenea,
am dovedit si faptul ca unitatile de productie de importanta strategica mai mare sunt mai stabile
in cadrul retelei companiei multinationale, astfel posibilitatea relocarii sau a inchiderii este mult
mai redusa. Directorii unitatilor de productie ar trebui sa se concentreze pe termen lung la a
deveni unitati comunicatoare de cunostinte, insa acest fapt presupune dezvoltarea capacitatii de
absorbtie. Dezvoltarea continud si cu succes a capacitatii de absorbtie si de utilizare a
cunostintelor noi, si astfel si dezvoltarea de noi competente, faciliteaza concentrarea pe
dezvoltarea capacitatii de diseminare a unitatii de productie. Ordinea de dezvoltare a acestor

competente este cruciala si nu poate fi inversata.

De asemenea, spre deosebire de Gupta si Govindarajan (1991, 2000), rezultatele noastre indica
faptul ca unitatile de productie pot avea mai mule roluri diferite in cadrul retelei de cunostinte,
si pot fi clasificate liniar intre pozitiile de unitate predominant receptiva de cunostinte si unitate
predominant emitenta de cunostinte; intre aceste doua pozitii fiind intercalate numeroase pozitii

intermediare.

De asemenea, am subliniat si faptul ca in cazul unitatilor de productie in cadrul carora am realizat
interviuri, multe unitati au o pozitie stabila din perspectiva cunostintelor. Mai multi respondenti
si-au exprimat intentia strategica de a-si schimba pozitia in unitati emitente de cunostinte. Aceste
rezultate sunt Tn concordanta cu concluziile noastre bazate pe literatura de specialitate, conform
carora cresterea cantitatii de cunostinte transmise catre alte unitati de productie din cadrul

companiei multinationale poate intari pozitia unitatii din cadrul companiei.

26



Am constatat faptul cad Tn cazul unei culturi organizationale orientate spre comunicarea
cunostintelor, sistemele si structurile manageriale de recompensare a transferului de cunostinte
si intensitatea interactiunilor umane din cadrul diferitelor unitati sunt, de fapt, importante
posibilitati de diseminare. Rolul celui de-al doilea aspect mentionat este foarte important,
deoarece in cadrul anumitor unitati de productie poate compensa chiar si lipsa celorlalte
posibilitati. Trebuie mentionat si faptul ca, spre deosebire de rezultatele indicate de literatura de
specialitate, tehnologia nu pare a fi o componenta importanta a comunicarii directe, fiind

depasita de componenta umana inclusa in numeroase proiecte de comunicare de cunostinte.

n acest caz am identificat cateva contradictii intre convingerile si actiunile directorilor unitatilor
de productie. in timp ce toti directorii de unitati de productie intrebati au subliniat importanta
comunicarii interumane, a rotirii profesionale si importanta cursurilor de perfectionare, aproape
toti au redus bugetele alocate acestor activitati. Din punct de vedere managerial, scopul
rezultatelor noastre este de a oferi informatii despre cele mai bune practici de crestere a
performantei operationale, si astfel de a oferi directorilor unitatilor de productie din cadrul
firmelor multinationale sugestii referitoare la dezvoltarea competentelor din cadrul unitatilor,
pentru ca acestea sa devina unitati emitente de cunostinte, care securizeaza pozitia unitatii de

productie in cadrul firmei multinationale.

Tn rezumat, contribuit atat la cunostintele din cadrul teoriei si practicii manageriale, prin
discutarea fluxului bidirectional al cunostintelor si al impactului acestora asupra masurilor legate
de performanta operationala, cat si la abordarile rareori cercetate in cadrul literaturii de
specialitate. De asemenea, am abordat si posibilitatea realizarii unui sistem de inalta eficienta de
transferare a cunostintelor, prin concentrarea nu doar pe posibilitatile de transfer existente, ci si
pe dezvoltarea HR, ceea ce s-a a dovedit a fi un blocaj in cazul cunostintelor manageriale
functionale. Totodata, am reunit dovezi ca chiar si unitatile avand roluri strategice inferioare au
un anumit grad de autonomie decizionala, pe care ar trebui sa o foloseasca pentru a putea
deveni, treptat, o unitate de diseminare de cunostinte, ceea ce, pe termen lung, va conduce la

roluri mai superioare si in cele din urma, la o pozitie mai stabila in cadrul retelei.
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Implicatii manageriale

Asa cum s-a aratat mai sus, In cercetarea noastra am fincercat sa ne concentram si asupra
implicatiilor practice (manageriale). Cu toate acestea, ,nu exista nimic mai practic decat o teorie
bunad” (Eysenck, 1987, p. 49), iar in aceasta sectiune vom sublinia implicatiile manageriale ale

cercetarii noastre.

Este incontestabil faptul ca orice director al unei unitati de productie doreste sa imbunatateasca
masurile de performanta operationald ale unitatii respective. Am gasit cateva bune practici

referitoare la imbunatatirea acestor masuri in primul rand prin transferul de cunostinte:

(1) Directorii unitatilor de productie trebuie sa acumuleze cat mai multe cunostinte interne
posibil, dupa care sa isi impartaseasca cunostintele lor interne cu partenerii externi
pentru a putea elabora produse si servicii care satisfac cerintele clientilor lor.

(2) Am constatat si ca cunostintele interne dobandite ar trebui impartdsite nu numai cu
partenerii externi ai filialei, ci si cu alte filiale in cadrul retelei interioare.

(3) Pentru a deveni o unitate de diseminare de cunostinte, directorii in primul rand trebuie
sa dezvolte capacitatile de absorbtie ale unitatilor lor, dupa care sa se concentreze asupra
capacitatilor de diseminare. Aceasta ordine de dezvoltare a capacitatilor nu poate fi
inversata.

(4) Am subliniat ca dobandirea de cunostinte nu depinde in mod necesar de existenta
prealabila a cunostintelor, ci mai degraba de sistemele informatice si dezvoltarea
resurselor umane. Tn consecintd, in vederea dezvoltdrii capacititilor de absorbtie,
directorii unitatilor de productie trebuie sa investeasca in sisteme de transfer de
cunostinte si dezvoltarea resurselor umane.

(5) Totusi, in ceea ce priveste dezvoltarea rolului de transferare a cunostintelor, am constatat
ca sistemele informatice de ultima generatie sunt factori obligatorii dar nu satisfacatori,
cele mai importante aspecte fiind interactiunile umane.

(6) Multi directori par a se concentra asupra dezvoltarii resurselor umane doar cu vorba si nu
si cu actiuni, Intrucat majoritatea directorilor intervievati au afirmat ca interactiunile

umane sunt importante, Tnsa n acelasi timp, reduceau bugetele destinate programelor
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de formare. Dorim sa subliniem ca investitia in dezvoltarea HR este cruciala din punct de
vedere al transferului de cunostinte, si trebuie facut nu doar in vorba, ci si in fapte.

(7) Am adus dovezi referitoare la faptul ca investitia in KT si inovare va rezulta in performante
operationale superioare, ceea ce conduce la roluri strategice mai importante pentru
unitatea de productie. Am subliniat, de asemenea, ca filialele cu o importanta strategica

mai redusa sunt mai putin expuse riscului de inchidere.

Limitele cercetarii si perspectivele cercetarii

Principala limitare a cercetarii noastre este numarul relativ de mic al studiilor de caz disponibile,
precum si faptul ca nu am putut folosi metoda studiului de caz longitudinal, doar cel retrospectiv.
Desi ne-am propus sda avem de a face cu o variatie mare de unitati de productie in ce priveste
contingentele, cum ar fi tara, industria si vechimea unitatii de productie, si in ce priveste rolurile
de cunostinte ca si variabil de baza, constatarile noastre in urma studiului de caz inca au o
posibilitate limitata de generalizare. Pentru o mai mare valabilitate a cercetarii exploratorii, ar
trebui realizat un numar mai mare de studii de caz cu perspectiva longitudinald. Prin urmare, ne-
am concentrat asupra generalizarii prin cercetarea cantitativa a concluziilor studiilor de caz
referitoare la rolul proeminent al dezvoltarii resurselor umane privind transferul de cunostinte si
implicatiile acestuia asupra performantei operationale. O alta limitare a cercetarii bazate pe
studiu de caz este ca aceasta nu studiaza influenta posibila a factorilor de contingenta asupra
relatiilor stabilite in acest studiu. Literatura de specialitate in materie de afaceri internationale,
insd, sustine ca exista numerosi factori (interne si externe pentru filiald) care ar putea avea un
efect important asupra transferului de cunostinte. Schimbul de cunostinte orchestrata cu succes
depinde si de alti factori. Aici oferim o listd a factorilor de contingenta dominanti din literatura
de specialitate (particularitatile partilor implicate in procesul de transfer, caracteristicile
cunostintelor transferate si relatia cu alte unitati de productie si contextul extern mai amplu)

despre care s-a sugerat ca au o influenta relevanta asupra schimbului de cunostinte.

Dat fiind ca in baza studiului de caz am ajuns si la cateva concluzii contrare ipotezelor

conventionale din literatura de specialitate in materie de gestionare a cunostintelor, propunem,
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de asemenea, ca urmatoarele subiecte sa fie cercetate folosind un esantion care ofera o

posibilitate mai mare de generalizare:

(1) relatia dintre cunostintele prealabile si succesul proiectului, (2) constatarea noastra potrivit
careia unitatile de productie isi pot insusi diverse roluri in cadrul retelei de cunostinte, putand fi
pozitionate de-a lungul unui continuum, si (3) ca resursele umane au un rol mai important in

transferul cunoastintelor decat tehnologia.

Investigarea acestor factori in relatie cu modelul nostru ar putea reprezenta o viitoare directie

importanta de cercetare.
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