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Cuvinte cheie 

Managementul cunoștințelor, transferul cunoștințelor, transfer intern de cunoștințe, transfer 

extern de cunoștințe, capacitate de absorbție, capacitate de diseminare, managementul 

resurselor umane, performanță operațională 

 

Partea I. Analiza sistematică a bibliografiei 

 

Am început această cercetare cu convingerea că aceasta va contribui în mod semnificativ la 

creșterea competitivității și a performanței organizaționale a filialelor companiilor 

multinaționale, concentrându-mă în special asupra unităților de producție. Și globalizarea 

continuă a contribuit la accelerarea fluxului de informații, ce a afectat cu certitudine operațiunile 

companiilor multinaționale. Volumul tot mai mare de informații nu contribuie în sine la crearea 

avantajului competitiv, însă dacă companiile reușesc să transforme informațiile în cunoștințe, ar 

putea deveni mai competitive. Sigur că aceasta este o necesitate, însă nu este o condiție 

suficientă pentru asigurarea unui avantaj competitiv pe termen lung. Competitivitatea 

organizațională poate fi îmbunătățită nu prin intermediul cunoștințelor în sine, ci prin intermediul 

capacității organizaționale de exploatare a acelei cunoștințe. Cu toate acestea, gestionarea 

cunoștințelor organizaționale în cazul companiilor multinaționale reprezintă o provocare, 

întrucât aceste corporații au unități de producție dispersate în întreaga lume și operează cu 

strategii și sarcini diferite și – ceea ne interesează cel mai mult – culturi diferite. Teza noastră 

oferă atât evidență bazată pe studiu de caz, cât și evidență bazată pe sondaj referitor la modul în 

care unitățile de producție ale companiilor multinaționale ar trebui să efectueze transferul de 

cunoștințe și să aplice cunoștințe relevante în vederea îmbunătățirii performanțelor lor 

operaționale. 

Companiile multinaționale sunt întreprinderi care operează în mai multe țări, dar care sunt 

gestionate dintr-o singură țară (de origine). În general, orice companie sau grup de companii în 

cazul cărora un sfert din venituri sunt obținute de pe urma operațiunilor desfășurate în afara țării 
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de origine, este considerată o corporație multinațională (Ghohall & Bartlett, 1990). Formarea 

propriu-zisă a companiilor multinaționale datează din a doua jumătate a secolului al XIX-lea, 

manifestându-se ca forme ale consolidării puterii economice a companiilor comerciale, 

industriale, agricole, etc. mari (Negucioiu et al., 1998). Cu toate acestea, schimbările majore în 

economia mondială au început de la mijlocul anilor șaizeci. Sistemul colonial s-a prăbușit, iar 

țările în curs de dezvoltare s-au integrat treptat în economia mondială. Au avut loc evoluții 

tehnologice rapide în domeniul transportului, telecomunicațiilor și transferurilor de date. După 

sfârșitul celui de-al doilea război mondial la Bretton Woods (SUA) a fost stabilit sistemul financiar 

internațional. Toate aceste evenimente au schimbat fundamental condițiile de operare 

internațională ale companiilor, interacționând astfel cu specificitățile fluxurilor de capital. La 

începutul secolului al XX-lea, companiile multinaționale controlau 80% din investițiile străine 

directe de capital, aproape 70% din comerțul global și 60% din împrumuturile de pe piața de 

capital internațională. În prezent, conform datelor Națiunilor Unite (UN, 2016), un număr de 

35.000 companii au efectuat investiții directe în țări străine, dintre care 100 din cele mai mari 

companii controlează aproximativ 40% din comerțul global. 

În urma progreselor tehnologice, a devenit posibilă specializarea internațională la nivelul 

producției și integrarea mult mai strânsă a societăților-mamă cu filialele acestora. Incertitudinile 

sistemului financiar internațional și consolidarea concurenței pe piață au forțat companiile cu 

resurse semnificative de capital să își lanseze afacerea înființând filiale nerezidente în regiuni care 

asigură cele mai favorabile condiții pentru randamentul capitalului. Astfel, acestea nu numai că 

și-au optimizat producția, ci și au redus prețul, riscurile de schimb valutar, și au diminuat efectele 

de reglementare ale statului, dar și povara politicilor fiscale. 

 

Delimitarea subiectului și motivația cercetării 

În România și în Europa de Est există numeroase unități de producție care – după o perioadă de 

operare relative scurtă – sunt mutate într-o locație geografică diferită unde resursele sunt mai 

puțin costisitoare, dar locația prezintă avantaje similare. La începutul proiectului de cercetare 

pentru doctorat, principalul obiectiv a fost găsirea de soluții strategice de evitare a închiderii și 
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mutării acestor unități prin sporirea competențelor din cadrul unităților cu ajutorul transferului 

de cunoștințe (knowledge transfer (KT)) în cadrul rețelei de unități aparținând unei anumite 

companii multinaționale. După ce am început să citim și să analizăm literatura de specialitate 

existentă în materie de gestionare (operațională) care abordează subiectul transferului de 

cunoștințe, am descoperit că autorii abordează separat procesele interne și externe de transfer 

al cunoștințelor. În baza cercetării noastre în literatura de specialitate, am decis că ne vom 

concentra pe fluxurile de cunoștințe interne și externe deopotrivă. Cercetarea noastră se ocupă 

simultan de rolul transferului intern și extern de cunoștințe – o abordare rareori luată în 

considerare în literatura de specialitate existentă în materie de gestionare operațională. 

Totodată, am identificat și o legătură între transferul de cunoștințe și performanța operațională. 

 

Stadiul actual al cunoștințelor în domeniu 

Gestionarea cunoștințelor este cercetată în numeroase domenii ale managementului 

(management operațional, management strategic, afaceri internaționale și managementul 

resurselor umane). Literatura de specialitate are două categorii principale: transferul intern de 

cunoștințe se referă la transferul cunoștințelor în cadrul companiei multinaționale, iar transferul 

extern de cunoștințe înseamnă cunoștințele transferate în afara rețelei de aprovizionare. O filială 

poate fi implicată în ambele tipuri de procese de KT. 

Prezenta cercetare studiază literatura de specialitate în materie de gestionarea cunoștințelor 

(KM) la nivelul filialelor. La nivel de filiale, transferul de cunoștințe se realizează atât intern (adică 

în interiorul companiei multinaționale) cât și extern (în rețeaua lanțului de aprovizionare), 

întrucât filiala funcționează ca fiind parte din două rețele (Demeter et al., 2015; Rudberg & 

Olhager, 2003). Este important de reținut că fluxurile de cunoștințe pot avea direcții separate. În 

rețeaua internă distingem între trei direcții de transfer al cunoștințelor: înainte (de la sediul 

central către filială), inversă (de la filială la sediul central) și laterală (de la filială la filială). 

Cunoașterea organizațională a devenit resursa cea mai semnificativă a organizației, din punct de 

vedere strategic (Minbaeva, 2006). Competitivitatea organizațională este sporită nu de 

cunoașterea în sine ci de capacitatea de a exploata acea cunoaștere. Potrivit lui Szulanszki (1996), 
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s-a acordat foarte puțină atenție „receptivității interne a transferului de cunoștințe”, acesta 

elaborând un model ce prezintă bunele practici ale transferului de cunoștințe. În baza 

constatărilor lui Teece (1976), Szulanszki (1996) a arătat secvența evenimentelor care conduc la 

decizia transferului de cunoștințe. Cele patru secvențe sunt următoarele: (i) inițiere, (ii) punere 

în aplicare, (iii) accelerare și (iv) integrare. Constatările sale reprezintă una din punctele de 

plecare ale literaturii de specialitate în domeniul transferului de cunoștințe din punct de vedere 

organizațional. Gupta și Govindarajan (2000) au completat teoria lui Szulanszki (1996), 

propunând un nivel nodal de analiză. Bazându-se pe teoria comunicării, ei susțin că reprezentarea 

completă a procesului transferului de cunoștințe necesită implicarea tuturor celor cinci elemente 

majore: (i) valoarea cunoștințelor deținute de unitatea sursă, (ii) dispoziția motivațională a 

unității sursă în ce privește împărtășirea cunoștințelor sale, (iii) existența, calitatea și costul 

canalelor de transmisie, (iv) dispoziția motivațională a unității țintă cu privire la acceptarea 

cunoștințelor ce i se transmit și (v) capacitatea unității țintă de a absorbi cunoștințele ce i se 

transmit. Minbaeva (2007) susține că cercetarea privind transferul de cunoștințe a fost ghidată 

de două metafore. Prima metaforă privește transferul de cunoștințe ca pe un proces de 

comunicare, iar cealaltă vede transferul în primul rând în funcție de cost-beneficiu: cu cât costul 

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

Literatura de specialitate actuală nu se concentrează asupra ambelor tipuri de transfer de 

cunoștințe (intern și extern) și nici asupra implicațiile acestora asupra performanța operațională. 

Deși cercetătorii sunt de acord că transferul de cunoștințe trebuie să aibă un impact asupra 

performanței, există relativ puține (în afară de câteva articole privind gestionarea operațională) 

lucrări cu accent pe implicațiile asupra performanței, și nu există nicio lucrare care să cerceteze 

implicațiile asupra performanței în cazul KT intern și extern deopotrivă. Este important de 

menționat și faptul că aceste probleme sunt relevante atât în domeniul gestionării operaționale 

cât și în cel al gestionării resurselor umane. Principala diferență între cele două domenii este 

nivelul de focalizare. Dacă OM (gestionarea operațională) are mai mult o perspectivă macro (la 

nivel de organizație), HRM (gestionarea resurselor umane) se concentrează asupra fundațiilor 

micro (la nivel de angajați). 
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Pe parcursul organizării literaturii de specialitate, am constatat că există câteva legături des-

cercetate în fiecare domeniu al managementului, însă există și niște diferențe majore între 

punctele de interes focal ale diferitelor domenii de cercetare. Pentru a putea identifica lacunele 

în cercetare privind subiectul pe care l-am ales, am elaborat un cadru teoretic, și am văzut că 

transferul intern și extern de cunoștințe, precum și implicațiile acestora asupra performanței 

depind și de capacitatea de absorbție și de diseminare, care, cercetate împreună, oferă o 

abordare unică în literatura de specialitate a KM. 

 

 

 

Definirea obiectivelor cercetării 

De-a lungul deceniilor trecute, din ce în ce mai multe companii multinaționale au început să 

recunoască faptul că o rețea internațională de producție, compusă din mai multe unități de 

producție situate în țări diferite sau chiar și pe continente diferite, pot deveni o sursă importantă 

de avantaj competitiv pe piața globală. La nivelul unităților individuale, însă, este o întrebare 

complexă și cu relevanță practică cum anume aceste unități pot folosi cunoștințele interne pentru 

a atinge niveluri de competență mai ridicate. Îmbunătățirea strategiei acestor unități de 

producție ar însemna numeroase constrângeri (de exemplu strategia la nivelul rețelei), dar și 

posibilități suplimentare (de exemplu, învățarea de la alți membri ai rețelei), care rezultă din 

faptul că aceste unități de producție fac parte dintr-o rețea internațională cuprinsă din mai multe 

unități cu diferite roluri și strategii. 

Transferul optim de cunoștințe este esențial pentru o unitate de producție locală, care la rândul 

său aparține unei companii multinaționale, pentru a putea fi un membru de succes al rețelei. 

Dacă cunoștințele acumulate la sediul central sau în alte unități de producție sunt împărtășite cu 

unitatea de producție individuală, performanța acesteia poate fi îmbunătățită. 
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Astfel, cercetarea își propune să se concentreze asupra factorilor contextuali ai transferului de 

cunoștințe în cadrul rețelelor internaționale de producție, precum și asupra impactului acestor 

cunoștințe asupra performanței unității de producție. 

Unitatea de analiză este unitatea de producție, care la rândul său face parte din rețeaua de 

producție internațională a unei companii multinaționale. În cadrul cercetării ne concentrăm atât 

asupra unor unități de producție situate în România – o țară în curs de dezvoltare –, ținta 

numeroaselor întreprinderi offshore din Europa de Vest, cât și asupra unor unități de producție 

situate în țări dezvoltate (Elveția). 

În vederea identificării metodelor de îmbunătățire a procesului de transfer de cunoștințe, trebuie 

să avem în vedere următorii factori: 

• Identificarea particularităților strategiei unității de producție în contextul rețelelor 

internaționale de producție (Cheng et al., 2011) 

• Competențele actuale ale unităților de producție (Feldman et al., 2013) 

• Avantajele locației unității de producție (Ferdows, 1997) 

• Participarea în transferul de cunoștințe între membrii rețelei (Vereecke et al., 2006) 

 

Principalul obiectiv al cercetării: 

• Identificarea metodelor care pot contribui la îmbunătățirea transferului de 

cunoștințe din unitățile individuale ale rețelei de producție internaționale către 

unitatea focală. Acest obiectiv este deosebit de relevant pentru România datorită 

faptului că, în general, unitățile de producție delocalizate (offshore) dețin cunoștințe 

inferioare comparat cu mulți alți membri ai rețelei sau cu sediul central, acestea fiind 

situate în general într-o țară dezvoltată (Mudambi, 2008). 
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Obiective specifice:  

• Elaborarea amănunțită a contextului teoretic al subiectului, bazată pe analiza 

sistematică a literaturii de specialitate, cu accent pe următoarele subiecte: companii 

multinaționale, rețea internațională de producție, unitate de producție, competențe 

de producție, transfer de cunoștințe, capacitate de absorbție, capacitate de 

diseminare 

• Identificarea de metode practice de evaluare a nivelurilor de competențe ale 

unităților de producție individuale 

• Identificarea de metode existente de transfer de cunoștințe și informații în cadrul 

rețelei 

• Identificarea de metode pentru îmbunătățirea capacității de absorbție și procesului 

de transfer de cunoștințe ale unităților de producție individuale prin care aceste 

unități și-ar putea îmbunătăți nivelurile de competențe, asigurându-și astfel pe 

termen lung existența și sustenabilitatea în cadrul rețelei. 

 

 

 

Definirea logicii de cercetare 

Natura evolutivă a cercetării științifice a fost demonstrată de numeroși cercetători care au studiat 

extensiv subiectul (Karlsson, 2009). În opinia lor, cercetarea are mai multe etape suprapuse dar 

diferite, sarcinile definite în secțiuni urmând una după alta. Aceste activități au un algoritm 

specific, iar acesta este determinat de cercetători în diferite feluri, însă esența conceptelor este 

aceeași. Potrivit lui Babbie (2001), procesul de cercetare trebuie început cu anumiți pași inițiali 

(obiective, unități de analiză, definirea temelor), urmați de conceptualizare (prin definirea 

conceptelor și variabilelor obiectului cercetării), de selectarea metodei de cercetare și de 

operaționalizare (prin stabilirea unor proceduri de măsurare specifice). Aceasta este urmată de 

selectarea populației ce urmează să fie examinată, eșantionarea fiind urmată de 

observarea/testarea. Următoarea etapă este procesarea și analiza datelor. Ultimul pas este 
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formularea de concluzii. În timpul cercetării noastre, am respectat pași principali ai cercetării 

științifice, elaborând prezenta teză în conformitate cu aceștia (Figura 1). 

 

Figura 1. Ciclul de cercetare al tezei 

Sursă: redactare proprie 

 

Întrucât managementul este o știință socială, este deosebit de important ca cercetarea să 

contribuie și la soluționarea unor probleme practice. La începutul cercetării noastre am 

identificat problemele practice, la care vom încerca să găsim răspunsuri pentru a le putea 

soluționa. De asemenea, ne-am elaborat teza conform modelului prezentat în Figura 1. Totodată, 

la începutul părților principale ale tezei vom include figura menționată mai sus, pentru a arăta 

care capitol corespunde cu pașii de cercetare. 

 

Metodă de recenzie a literaturii de specialitate în vederea identificării lacunelor în cercetarea 

gestionării cunoștințelor 

Am identificat câteva termeni cheie pentru a ne familiariza cu literatura de specialitate în materie 

de gestionare a cunoștințelor: transfer de cunoștințe, transfer intern de cunoștințe, transfer 

extern de cunoștințe, gestionare de cunoștințe, schimb de cunoștințe, capacitate de absorbție, 

capacitate de diseminare. Pentru clasificarea literaturii de specialitate relevante am folosit 
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motoarele de căutare Google Scholar, Web of Science și Anelis. Am găsit peste 500 de articole 

folosind termenii cheie de mai sus. După filtrarea atentă a lucrărilor găsite, am identificat cele 

mai relevante 130 articole de revistă. După examinarea aprofundată a referințelor la aceste 

articole pentru a nu omite nicio constatare importantă în domeniul gestionării de cunoștințe, am 

ajuns la un număr de 143 de articole. Ca și în cazul tuturor disciplinelor, și literatura de 

specialitate referitoare la gestionarea cunoștințelor are rezultate controversate. În vederea 

excluderii rezultatelor controversate, ne-am bazat pe lucrarea meta-analitică a Van Wijk et. al. 

(2008) și am găsit peste 98 de reviste recenzate. Aici este important de menționat că am studiat 

cele 98 de lucrări pentru a identifica lacunele în cercetarea privind gestionarea de cunoștințe. 

Întreaga noastră cercetare se bazează pe mai mult de 200 de articole din reviste de specialitate 

și pe peste 50 de cărți. 

 

Identificarea lacunelor în cercetarea privind gestionarea cunoștințelor 

Deși toți academicienii sunt de acord cu privire la faptul că transferul de cunoștințe trebuie să 

aibă „un impact asupra performanței, există (în afară de câteva articole privind gestionarea 

operațională) relativ puține lucrări care se concentrează pe implicațiile acestuia asupra 

performanței, și nu există nicio lucrare care cercetează implicațiile transferului atât intern cât și 

extern de cunoștințe asupra performanței” (Rácz & Borza, 2015, p. 459). De asemenea, dorim să 

subliniem faptul că această categorisire este relevantă atât în domeniul gestionării operaționale 

cât și în cel al managementului resurselor umane. Una dintre principalele diferențe între aceste 

discipline o constituie nivelul de focalizare. Dacă OM (gestionarea operațională) are mai mult o 

perspectivă macro (la nivel de organizație), HRM (gestionarea resurselor umane) se concentrează 

asupra fundațiile micro (la nivel de angajați). 

Pe parcursul organizării literaturii de specialitate, am constatat că există câteva legături des-

cercetate în fiecare domeniu al managementului, însă există și niște diferențe majore între 

punctele de interes focal ale diferitelor domenii de cercetare. Pentru a putea identifica lacunele 

în cercetare privind subiectul pe care l-am ales, am elaborat un cadru teoretic, și am văzut că 
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transferul intern și extern de cunoștințe, precum și implicațiile asupra performanței depind și de 

capacitatea de absorbție și de diseminare. 

 

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

Cercetarea noastră focusează asupra nivelului organizațional. Așadar, am utilizat o versiune 

actualizată a definiției ACAP (capacitatea de absorbție), formulate de Zahra and George (2002, p. 

186), care vede conceptul ca pe „un set de rutine și procese organizaționale prin care 

întreprinderile dobândesc, asimilează, transformă și exploatează cunoștințe pentru a produce o 

capacitate de organizare dinamică”, care „aparține creării și utilizării de cunoștințe, ceea ce 

sporește capacitățile unei întreprinderi de a obține și menține un avantaj competitiv”. Totodată, 

au dezvoltat conceptul ACAP împărțindu-l în două părți separate: ACAP potențială și ACAP 

realizată. Ei definesc două subseturi de ACAP după cum urmează: „ACAP potențială cuprinde 

dobândirea și asimilarea capacităților, iar ACAP realizată se axează pe transformarea și 

exploatarea cunoștințelor”. (Zahra & George, 2002, p. 185). Legătura între ACAP și DCAP 

(capacitatea de diseminare) sunt capacitățile realizate, acestea putând ușor să se transforme în 

DCAP. După cum am subliniat în capitolele anterioare, „transformarea și exploatarea 

cunoștințelor generează valoare (prin sporirea performanței) atât pentru filială cât și pentru 

întreaga companie” (Rácz & Borza, 2015,. 457). Datorită acestor relații, transferul de cunoștințe 

este un proces dinamic, emitentul putând să se transforme în receptor și invers (Zahra & George, 

2002). În același articol, autorii afirmă că ACAP potențială și realizată depind de țară, industrie și 

aspecte organizaționale specifice (a se vedea și Szász et al., 2016). Nonaka (1994) și Minbaeva et 

al. (2003) arată că KT și ACAP depind în mare măsură și de indivizi. Pentru o mai bună înțelegere 

și diferențiere între ACAP potențială și cea realizată, precum și implicațiile acestora asupra 

performanței, am formulat primele întrebări de cercetare referitoare la ACAP potențială. În baza 

lacunelor în cercetare descrise mai sus, prima noastră întrebare de cercetare se referă la 

dobândirea de cunoștințe în interiorul companiei și împărtășirea acestora cu partenerii exteriori 

ai companiei multinaționale: 
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Întrebare de cercetare principală 1: Cum pot filialele dobândi și apoi împărtăși cunoștințe 

interne cu parteneri externi, în vederea îmbunătățirii performanței? 

 

Întrebare de cercetare principală nr. 2 se referă la schimbul de cunoștințe interne cu parteneri 

interni: 

 

Întrebare de cercetare principală 2: Cum pot filialele împărtăși cunoștințele lor interne cu 

întreaga rețea pentru a contribui la performanța rețelei? 

Am împărțit principalele întrebări de cercetare în subîntrebări specifice, după cum urmează: 

RQ1.1: Cum pot filialele să îmbunătățească procesul de dobândire a cunoștințelor interne din 

rețeaua lor de producție? 

Răspunzând la această întrebare de cercetare ne ajută în analiza modalităților de îmbunătățire a 

ACAP în cadrul unei filiale. 

Cea de-a doua întrebare de cercetare se referă la ACAP realizată. Filialele companiilor 

multinaționale operează și ca o parte din rețeaua lanțului de aprovizionare extern, și în 

consecință, în afară de schimbul de cunoștințe, acestea pot împărtăși cunoștințe și în afara 

rețelei. Împărtășirea cunoștințelor cu parteneri care aparțin lanțului de aprovizionare extern 

poate fi considerată și din perspectiva de ACAP a filialelor, întrucât partenerii din lanțul de 

aprovizionare deseori își împart nevoile legate de produsele și procesele lor cu unitatea de 

producție de la care achiziționează. Atât transferul intern cât și cel extern de cunoștințe au un 

impact pozitiv asupra performanței, însă există relativ puține lucrări care au în vedere combinația 

dintre schimbul intern și extern de informații. Demeter et al. (2016, p. 75) în baza cercetării 

bazate pe sondaj susțin că filialelor care „deja au pus în aplicare metode și sisteme pentru 

transferul intern de cunoștințe le este mai ușor să își implice pe partenerii lor externi din rețeaua 

de aprovizionare în activități de schimb de cunoștințe decât filialelor care încă nu au pus în 

aplicare astfel de sisteme sau practici”. În aceeași lucrare, însă, nu se face o analiză a felului în 
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care cunoștințele interne ar putea fi împărtășite în rețeaua externă. Frohlich and Westbrook 

(2001) subliniază și faptul că integrarea lanțurilor de aprovizionare ar putea conduce la o 

performanță operațională mai ridicată. Niciuna dintre lucrări nu face o analiză a felului în care 

cunoștințele interne ar putea fi împărtășite în rețeaua externă. În acest sens, cea de-a doua 

întrebare de cercetare este: 

RQ1.2: Cum ar putea filialele să împărtășească cunoștințele interne cu partenerii externi din lanțul 

de aprovizionare? 

Pornind de la literatura de specialitate și în baza întrebărilor de cercetare precedente, 

considerăm, de asemenea, că cunoștințele împărtășite în interiorul rețelei și apoi recombinate 

cu cele ale partenerilor din lanțul de aprovizionare are beneficii importante (Ho, 2014). Literatura 

susține că atât transferul intern de cunoștințe (Andresson et al., 2001; Lane et al. 2001; Mahnke 

et al., 2005; Szász et al., 2016;) cât și transferul extern de cunoștințe ar putea rezulta într-o 

performanță operațională mai ridicată (Caloghirou et al., 2004), însă nu există nicio cercetare 

bazată pe studiu de caz care ar susține că interdependența transferului intern și extern de 

cunoștințe ar avea implicații asupra performanței. Am dorit să aducem dovezi noi cu privire la 

implicațiile asupra performanței ale împărtășirii de cunoștințe provenite din interiorul rețelei cu 

partenerii externi. În urma acestor argumente, cea de-a treia întrebare de cercetare este: 

RQ1.3: Care sunt implicațiile asupra performanței ale dobândirii și împărtășirii cunoștințelor 

interne cu partenerii externi? 

Există unele cercetări prealabile cu privire la transferul intern și extern de cunoștințe, bazate pe 

sondaje (Demeter et al., 2016; Figueiredo, 2011), unde au fost puse întrebări similare dar numai 

la nivel agregat, fără posibilitatea de a oferi informații detaliate despre cele două procese. Așa 

cum sugerează Demeter et al. (2016), este nevoie de investigații suplimentare pentru a înțelege 

mai bine interdependența transferului intern și extern de cunoștințe. Întrucât întrebările noastre 

de cercetare sunt mai degrabă exploratorii, pentru a răspunde la ele, folosim metoda studiului 

de caz, însă în vederea obținerii unei mai mari validări, vom folosi și cercetarea cantitativă, așa 

cum este prezentat în capitolul următor. 
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Și cea de-a doua întrebare de cercetare principală se concentrează asupra rolului unităților de 

producție care aparțin unor companii multinaționale. În zilele noastre, cunoștințele acestor 

companii multinaționale sunt disponibile nu numai în sediile centrale globale bine stabilite, ci și 

în unitățile de producție locale, dispersate în toată lumea (Ambos et al., 2006; Sanchez-Vidal et 

al., 2016). Tsai (2002) arată că unitățile de producție pot concura la nivel de companie în vederea 

dobândirii cunoștințelor necesare. Totodată, Monteiro et al. (2008) susțin că obținerea 

cunoștințelor interne nu este suficientă; pentru a avea un rol activ în procesul de transfer al 

cunoștințelor, o unitate de producție trebuie să facă schimb de cunoștințe și cu alte unități. 

Implicarea unității de producție în transferul de cunoștințe este importantă și din perspectiva 

viitorului unității respective, fiindcă în rețelele globale de producție, mandatele unităților de 

producție care nu dețin competențele relevante pot fi ușor pierdute (Birkinshaw, 1996). În mod 

analog, Vereecke et al. (2006) a constatat că unitățile de producție care participă activ în 

comunicarea cu alte unități ale unor companii multinaționale și care sunt implicate în mod intens 

în activitățile de transmitere a inovației, au roluri strategice mai ridicate, rolul lor pe viitor fiind 

mai asigurat în cadrul rețelei, în timp ce alte tipuri de unități de producție se pot aștepta la o 

schimbare semnificativă (creștere sau descreștere) în ce privește importanța lor pentru 

companie. Astfel, asumând rolul de diseminator de cunoștințe în interiorul unei companii 

multinaționale ar putea asigura viitorul acelei unități de producție în interiorul companiei. 

Pentru asumarea acestui rol, însă, unitățile necesită un nivel mai mare de capacități. De exemplu, 

Monteiro et al. (2008), arată că capacitățile percepute ale unităților de producție care 

diseminează cunoștințe în cadrul companiei multinaționale sunt semnificativ mai superioare. Și 

Vereecke et al. (2006) consideră că unitățile care împărtășesc inovații mai intensiv cu alte unități 

de producție au capacități superioare. Cu toate acestea, tipurile de capacități necesare pentru a 

deveni o unitate de diseminare a cunoștințelor și modul în care acestea pot fi dezvoltate nu sunt 

încă pe deplin explorate în literatura de specialitate. Capacitățile de diseminare sunt considerate 

a fi capabilitatea de transferare a cunoștințelor în cadrul unor capacități dinamice (Oppat, 2008). 

Totuși, rezultatele cu privire la capacitățile de diseminare decurg din dezvoltarea de produse și 

nu din transferul de cunoștințe între unitățile de producție. Prin urmare, ne concentrăm asupra 

unității de producție a companiilor multinaționale ca unitate de analiză pentru a investiga 
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capacitățile necesare în procesul de transformare în unități de transfer de cunoștințe în cadrul 

companiei multinaționale. Totodată, ne-am propus să identificăm factori de contingență care ar 

putea ajuta sau constitui un obstacol pentru unitățile de producție atunci când ele vor să devină 

unități de transmitere de cunoștințe. Prin urmare, formulăm următoarele subîntrebări de 

cercetare: 

RQ2.1: Ce capacități trebuie să dețină o unitate de producție pentru a putea însuși rolul unei 

unități de diseminare de cunoștințe?  

RQ2.2: Care sunt implicațiile devenirii unei unități de producție de diseminare de cunoștințe 

interne? 
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Partea II. Metodologia cercetării și analiză de date 

Consultarea amănunțită a literaturii de specialitate și stabilirea temei de cercetare sunt urmate 

de definirea metodologiei de cercetare corespunzătoare. Integrarea duală a subunităților este 

cercetată în special în domeniul afacerilor internaționale și a managementului operațiunilor. În 

cadrul acestor domenii, metodele folosite frecvent sunt sondajele, studiile de caz, cercetările, 

folosirea de modele și de simulări. În scopul obținerii unor rezultate precise în urma cercetărilor 

efectuate, am optat pentru combinarea a două dintre cele 4 metode menționate. Metoda 

corespunzătoare a fost aleasă în funcție de subiectul cercetării efectuate. Despre integrarea 

duală sunt cunoscute puține informații, și nu au fost efectuate cercetări anterioare, prin 

combinarea integrării duale cu performanța operațională. Rezultatele cercetării noastre au 

caracter investigativ și explicativ. 

Pentru efectuarea cercetării investigative am folosit metoda sondajului, scopul înțelegerii 

comprehensive a subiectului ales (cercetarea explicativă) fiind atins prin metoda studiului de caz. 

Am decis pentru combinarea acestor metode, pentru a elimina dezavantajele existente în cazul 

fiecărei metode în parte. 

Caracterul investigativ dominant în cadrul cercetării are scopul de a facilita înțelegerea 

transferului intern și extern al cunoștințelor și a modului în care acestea influențează 

performanța filialelor. În urma formulării întrebărilor care constituie structura de bază a 

cercetării noastre, am optat pentru folosirea metodei studiilor de caz, care este „istoria 

fenomenelor din trecut și din prezent, bazată pe numeroase dovezi” (Leonard-Barton, 1990, p. 

249). În scopul efectuării cercetării am folosit atât date bazate pe observații directe, cât și 

interviuri sistematice realizate cu conducerea lor, precum și date extrase din arhive publice și 

private. Deoarece majoritatea cercetărilor referitoare la transferul intern și extern al 

cunoștințelor sunt realizate cu aplicarea metodei sondajului, noi am decis acoperirea aspectului 

referitor la condițiile contextuale, posibilă doar cu folosirea studiilor de caz (Stuart et al., 2002). 

În cadrul cercetării, primul pas a constat în revizuirea detaliată a literaturii de specialitate. Al 

doilea pas a constat în formularea întrebărilor folosite pentru efectuarea cercetărilor și bazate 

pe cunoștințe precedente. Această etapă a fost urmată de întocmirea protocolului pentru 
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interviuri și de colectarea informațiilor secundare (Eisenhardt, 1989). Însă, în locul metodei 

studiilor de caz longitudinale am optat pentru metoda retrospectivă, în special din cauza faptului 

că filialele au avut rețineri în furnizarea de informații despre proiectele în curs în momentul 

respectiv. Deoarece am dorit să evităm comiterea oricăror greșeli în cadrul procesului de 

observare și ne-am concentrat pe valabilitatea externă pozitivă, am decis să folosim metoda 

studiilor de caz multiple. Procedura de colectare a mostrelor a avut loc cu îndeplinirea mai multor 

condiții: (i) filială multinațională de producție cu sediul într-o țară dezvoltată și cu operațiuni în 

cel puțin trei diferite țări, (ii) top 10 companii în domeniile lor de specialitate, deoarece 

cercetarea celor mai bune practici este mai degrabă teoretică, decât practică, această etapă fiind 

urmată de înțelegerea ineficienței practicilor din cadrul procesului de fabricare și din cadrul 

organizației, (iii) asistență eficientă din partea directorului unității de producție, deoarece dorința 

noastră era ca primul interviu să fie realizat cu persoana care ocupă această funcție și doream ca 

această persoană să fie și „principala noastră sursă de informații", (iv) implicarea filialei în fluxul 

de bunuri, de resurse, de informații și de cunoștințe (filiala nu este izolată) și (v) acces la date 

secundare, deoarece structura triunghiulară constituie un fundament puternic al construcțiilor și 

al întrebărilor folosite pentru efectuarea cercetării. În urma îndeplinirii acestor condiții am 

contactat unsprezece companii multinaționale și am realizat șase studii de caz bazate pe diferite 

companii; trei din România și trei din Elveția. Interviurile au avut loc în intervalul decembrie 2015 

- decembrie 2016. Aceste interviuri au fost urmate de alte numeroase discuții purtate la trei filiale 

de companie multinațională din România, și alte trei filiale de firmă multinațională din Elveția. 

În scopul studierii pe o scară largă a transferurilor interne și externe de cunoștințe, și a impactului 

acestora asupra performanței operaționale, am formulat ipotezele noastre în baza întrebărilor 

folosite pentru realizarea cercetării și în conformitate cu rezultatele cercetării calitative 

efectuate. Aceste etape au fost urmate de testarea ipotezei formulate, cu folosirea unei baze de 

date internaționale, care conține informații nu doar despre companiile din România și din Elveția 

(cum este cazul cercetării bazate pe studii de caz), ci și despre alte entități (unități de producție) 

din alte țări. Astfel, rezultatele analizelor efectuate și concluziile pot fi generalizate, fiind valabile 

pe scară largă. 
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Pentru procesarea și analizarea datelor colectate din baza de date menționată 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 cercetărilor, din baza de date IMSS VI am selectat doar acele unități de 

producție care aparțin unor companii multinaționale (au fost filtrate companiile cu o singură 

unitate de producție). De asemenea, am eliminat cazurile în care am constatat lipsuri de date sau 

a altor variabile necesare pentru efectuarea analizelor. Astfel, versiunea finală a bazei de date 

conține 459 unități de producție aflate în 22 de țări (Tabelul 1.).  

Tabelul 1 Eșantion de date 

Eșantion Numărul respondenților % din eșantioanele originale 

Eșantion original 931 100,0% 

Respondenți din cadrul unei 

companii multinaționale 

606 65,1% 

Filtru de date lipsă 459 49,3% 

Sursa: informații proprii 

 

În cadrul cercetării bazate pe studii de caz am evidențiat importanța dezvoltării HR în cadrul 

transferului intern și extern de cunoștințe, fiind astfel subliniate și impactul asupra performanței 

operaționale. Relațiile dintre transferul intern de cunoștințe și transferul extern de cunoștințe, 

dintre transferul intern de cunoștințe și performanța operațională, transferul extern de 

cunoștințe și performanța operațională au fost testate cu modelul ecuațiilor structurale, acest 

fapt fiind menționat într-un articol anterior (Demeter et al., 2016) al autorului prezentei lucrări. 

În cadrul cercetărilor de doctorat am analizat efectele dezvoltării HR asupra structurilor 

menționate mai sus, deoarece noi doream obținerea unei dovezi mai generale în urma efectuării 

cercetărilor noastre bazate pe studii de caz. Rezultatele noastre obținute în urma cercetării 
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bazate pe studii de caz (detaliate în capitolul următor) au fost prezentate în mod general, pe o 

scară mai largă. 
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Concluzii finale și contribuții personale 

Producția la nivel global este expusă permanent la schimbări dinamice. Majoritatea companiilor 

multinaționale recunosc faptul că prin operarea unor rețele de producție internaționale, 

compuse din unități de producție aflate în diferite țări, are loc, de fapt, îmbunătățirea 

competitivității la nivel global. Sursa principală a avantajelor oferite de acest tip de 

competitivitate constă în faptul că diferitele unități dispun de numeroase posibilități, care pot fi 

combinate și folosite în cadrul rețelei interne a unei companii multinaționale. Datorită creșterii 

competitivității la nivel global, unitățile de producție sunt obligate la absorbția cunoștințelor 

externe și la partajarea cunoștințelor interne cu partenerii din cadrul rețelei de furnizori. În cazul 

acestor unități de producție diversitatea este dată și de plasarea acestora în diferite regiuni 

geografice: multe companii multinaționale operează unități atât în țările dezvoltate, cât și în țări 

emergente. 

 

Contribuțiile teoretice 

Scopul nostru principal a fost investigarea modului în care este construit procesul de transfer al 

cunoștințelor, și a modului în care companiile multinaționale își pot îmbunătăți performanța 

operațională, prin transferarea cunoștințelor relevante în interiorul și în afara rețelelor proprii. 

În scopul obținerii răspunsurilor la întrebările care stau la baza cercetării, am luat în considerare 

faptul că unitățile de producție acționează în cadrul a două rețele diferite: interne și externe. 

Comunicarea cunoștințelor interne are loc între filiale și între unitatea centrală și filialele, în timp 

ce comunicarea cunoștințelor externe are loc în cadrul rețelei de aprovizionare. Prin intermediul 

numeroaselor studii de caz retrospective am arătat că informațiile din cadrul rețelei interne pot 

fi partajate cu rețeaua externă, în scopul îmbunătățirii performanței operaționale. De asemenea, 

am evidențiat și cele mai bune practici de identificare a modurilor eficiente de gestionare a 

cunoștințelor, bazate pe capacitatea de absorbție. 

Concluzia principală a prezentei teze este că filialele trebuie să acceseze informațiile interne. 

Accesarea acestor informații nu presupune doar folosirea de către companiile multinaționale a 
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unor sisteme de ultimă generație de transferare a cunoștințelor, ci implică și factorul uman, 

necesar pentru asigurarea cu succes a cunoștințelor. Persoanele participante la interviuri au 

menționat faptul că rotirea profesională sau relațiile profesionale precedente facilitează 

transferul. Companiile ar trebui să acorde atenție și acestui aspect și să investească în dezvoltarea 

resurselor umane. Un alt aspect identificat (care este în contradicție cu literatura de specialitate) 

constă în îmbunătățirea modului de acumulare a cunoștințelor interne. Rezultatele identificate 

au constituit o adevărată surpriză pentru noi, deoarece am constatat că acumularea 

cunoștințelor interne nu depinde de informațiile precedente legate de proiectul în cauză. În cazul 

a trei din șase proiecte finalizate cu succes nu au existat cunoștințe locale precedente referitoare 

la modul de implementare a proiectului, în timp ce în cazul proiectelor finalizate cu mai puțin 

succes, filialele au deținut cunoștințe anterioare. Desigur, interpretarea acestor rezultate 

presupune multă atenție. Aceste rezultate pot fi folosite în scopul eficientizării transferului de 

cunoștințe din rețeaua internă. În cazul în care o unitate de producție nu deține cunoștințe deja 

existente despre un proiect, unitatea în cauză este obligată la procurarea de cunoștințe interne, 

care constituie o sursă disponibilă și testată pentru cele mai bune practici. 

De asemenea, dorim să evidențiem faptul că transferul intern de cunoștințe poate fi îmbunătățit 

prin dezvoltarea sistemelor informatice și a resurselor umane. Dacă este luat în considerare doar 

unul dintre componentele menționate, proiectele nu vor fi finalizate cu succes, și astfel nu va 

crește nici performanța operațională a unității de producție în cauză. De asemenea, nu este 

suficientă nici acumularea cunoștințelor interne și necomunicarea acestora partenerilor externi. 

Informațiile concluzionate din studiul nostru de caz indică faptul că dezvoltarea de produse de 

succes (în baza paradigmei de inovație deschisă) este posibilă dacă sunt implicați și parteneri 

externi (clienți și furnizori) în dezvoltarea produselor în cauză. Dorim să menționăm și faptul că 

împărtășirea cunoștințelor interne cu partenerii externi poate rezulta în creșterea performanței. 

Studiile noastre de caz evidențiază faptul că în cazul dezvoltării de produse noi, succesul poate fi 

atins dacă în acest proces sunt implicați atât clienții, cât și furnizorii. Acest fapt este posibil doar 

dacă transferurile de cunoștințe interne sunt realizate cu eficiență, această etapă fiind urmată de 

comunicarea cunoștințelor către partenerii externi. În baza rezultatelor obținute am conchis 

faptul că parametrii performanței operaționale pot fi măsurați prin acumularea de cunoștințe 
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interne și prin comunicarea acestora cu partenerii externi, aceste concluzii fiind bazate pe faptul 

că am constatat îmbunătățirea calității, a costurilor, a diferențierii și a termenelor de execuție. 

Scopul nostru fusese generalizarea concluziilor identificate în urma studiilor de caz. În consecință, 

am folosit metoda de cercetare bazată pe sondaj, prin intermediul căreia am testat importanța 

dezvoltării resurselor umane pe transferurile de cunoștințe și pe performanța operațională, 

aplicată pe scară largă. În cadrul analizei pe bază de sondaj am folosit modelul ecuației structurale 

(SEM) în scopul testării impactului dezvoltării resurselor umane asupra transferului intern și 

extern de cunoștințe și asupra rezultatelor performanței operaționale a acestora. În cazul nostru 

această abordare s-a dovedit a fi utilă, deoarece spre deosebire de modelele de regres, în cazul 

cărora odată poate fi folosit doar o variabilă dependentă, SEM poate estima relații multiple din 

cadrul unui model complet, în cazul căruia o structură poate fi atât dependentă, cât și 

independentă, cu impact asupra altor structuri din cadrul modelului. Am folosit analiza pe bază 

de factor de confirmare pentru dezvoltarea și validarea structurilor de măsurare a transferului 

intern de cunoștințe, a transferului extern de cunoștințe și a performanței operaționale. În urma 

aplicării cercetării calitative am conchis faptul că rezultatele studiului de caz folosit sunt valabile 

și pe scară largă, deoarece dezvoltarea HR are impact pozitiv asupra structurilor selectate. 

De asemenea, în urma obținerii răspunsului la a doua întrebare folosită la cercetare, care se 

referă la o lacună importantă în managementul calității și în literatura de specialitate referitoare 

la managementul general, am stabilit că scopul cercetării este exploatarea posibilităților de 

diseminare în contextul rețelelor internaționale de producție. Astfel, sunt identificate și înțelese 

posibilitățile necesare pentru unitățile de producție, în scopul trimiterii de cunoștințe în cadrul 

rețelei formate de către o companie multinațională. În baza studiilor de caz am identificat dovezi 

conform cărora unitățile de producție de importanță redusă (aflate de obicei în țări în curs de 

dezvoltare) dispun de un anumit grad de autonomie în luarea deciziilor. În cazul celor trei unități 

de producție din România, cu rol strategic redus, doar una a avut autonomie decizională redusă, 

în timp ce celelalte unități au beneficiat de posibilitatea de a lua decizii strategice la un anumit 

nivel. Această constatare este importantă și din punct de vedere managerial, deoarece mulți 

directori de unități de producție din țări în curs de dezvoltare nu doresc luarea deciziilor 

strategice, fiindcă au impresia că acest fapt nu le este permis. Directorii responsabili pentru 
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unitățile de producție de importanță strategică relativ redusă și care doresc să investească în 

transferul de cunoștințe, și astfel și în inovațiile din cadrul lor, au șanse mai mari în atingerea 

obiectivelor propuse. În baza acestui rezultat am evidențiat și faptul că în cazul transferului de 

cunoștințe pe termen lung, comunicarea cunoștințelor poate rezulta în roluri strategice mai 

semnificative ale unității de producție, prin îmbunătățirea măsurilor de performanță 

operațională. Literatura de specialitate și rezultatele noastre bazate pe studii de caz arată că 

pentru a deveni o unitate de producție comunicatoare de cunoștințe, este necesară acumularea 

de cunoștințe, și folosirea cunoștințelor în scopul îmbunătățirii performanțelor. De asemenea, 

am dovedit și faptul că unitățile de producție de importanță strategică mai mare sunt mai stabile 

în cadrul rețelei companiei multinaționale, astfel posibilitatea relocării sau a închiderii este mult 

mai redusă. Directorii unităților de producție ar trebui să se concentreze pe termen lung la a 

deveni unități comunicatoare de cunoștințe, însă acest fapt presupune dezvoltarea capacității de 

absorbție. Dezvoltarea continuă și cu succes a capacității de absorbție și de utilizare a 

cunoștințelor noi, și astfel și dezvoltarea de noi competențe, facilitează concentrarea pe 

dezvoltarea capacității de diseminare a unității de producție. Ordinea de dezvoltare a acestor 

competențe este crucială și nu poate fi inversată. 

De asemenea, spre deosebire de Gupta și Govindarajan (1991, 2000), rezultatele noastre indică 

faptul că unitățile de producție pot avea mai mule roluri diferite în cadrul rețelei de cunoștințe, 

și pot fi clasificate liniar între pozițiile de unitate predominant receptivă de cunoștințe și unitate 

predominant emitentă de cunoștințe; între aceste două poziții fiind intercalate numeroase poziții 

intermediare. 

De asemenea, am subliniat și faptul că în cazul unităților de producție în cadrul cărora am realizat 

interviuri, multe unități au o poziție stabilă din perspectiva cunoștințelor. Mai mulți respondenți 

și-au exprimat intenția strategică de a-și schimba poziția în unități emitente de cunoștințe. Aceste 

rezultate sunt în concordanță cu concluziile noastre bazate pe literatura de specialitate, conform 

cărora creșterea cantității de cunoștințe transmise către alte unități de producție din cadrul 

companiei multinaționale poate întări poziția unității din cadrul companiei. 
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Am constatat faptul că în cazul unei culturi organizaționale orientate spre comunicarea 

cunoștințelor, sistemele și structurile manageriale de recompensare a transferului de cunoștințe 

și intensitatea interacțiunilor umane din cadrul diferitelor unități sunt, de fapt, importante 

posibilități de diseminare. Rolul celui de-al doilea aspect menționat este foarte important, 

deoarece în cadrul anumitor unități de producție poate compensa chiar și lipsa celorlalte 

posibilități. Trebuie menționat și faptul că, spre deosebire de rezultatele indicate de literatura de 

specialitate, tehnologia nu pare a fi o componentă importantă a comunicării directe, fiind 

depășită de componenta umană inclusă în numeroase proiecte de comunicare de cunoștințe. 

În acest caz am identificat câteva contradicții între convingerile și acțiunile directorilor unităților 

de producție. În timp ce toți directorii de unități de producție întrebați au subliniat importanța 

comunicării interumane, a rotirii profesionale și importanța cursurilor de perfecționare, aproape 

toți au redus bugetele alocate acestor activități. Din punct de vedere managerial, scopul 

rezultatelor noastre este de a oferi informații despre cele mai bune practici de creștere a 

performanței operaționale, și astfel de a oferi directorilor unităților de producție din cadrul 

firmelor multinaționale sugestii referitoare la dezvoltarea competențelor din cadrul unităților, 

pentru ca acestea să devină unități emitente de cunoștințe, care securizează poziția unității de 

producție în cadrul firmei multinaționale.  

În rezumat, contribuit atât la cunoștințele din cadrul teoriei și practicii manageriale, prin 

discutarea fluxului bidirecțional al cunoștințelor și al impactului acestora asupra măsurilor legate 

de performanța operațională, cât și la abordările rareori cercetate în cadrul literaturii de 

specialitate. De asemenea, am abordat și posibilitatea realizării unui sistem de înaltă eficiență de 

transferare a cunoștințelor, prin concentrarea nu doar pe posibilitățile de transfer existente, ci și 

pe dezvoltarea HR, ceea ce s-a a dovedit a fi un blocaj în cazul cunoștințelor manageriale 

funcționale. Totodată, am reunit dovezi că chiar și unitățile având roluri strategice inferioare au 

un anumit grad de autonomie decizională, pe care ar trebui să o folosească pentru a putea 

deveni, treptat, o unitate de diseminare de cunoștințe, ceea ce, pe termen lung, va conduce la 

roluri mai superioare și în cele din urmă, la o poziție mai stabilă în cadrul rețelei. 
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Implicații manageriale 

Așa cum s-a arătat mai sus, în cercetarea noastră am încercat să ne concentrăm și asupra 

implicațiilor practice (manageriale). Cu toate acestea, „nu există nimic mai practic decât o teorie 

bună” (Eysenck, 1987, p. 49), iar în această secțiune vom sublinia implicațiile manageriale ale 

cercetării noastre. 

Este incontestabil faptul că orice director al unei unități de producție dorește să îmbunătățească 

măsurile de performanță operațională ale unității respective. Am găsit câteva bune practici 

referitoare la îmbunătățirea acestor măsuri în primul rând prin transferul de cunoștințe: 

(1) Directorii unităților de producție trebuie să acumuleze cât mai multe cunoștințe interne 

posibil, după care să își împărtășească cunoștințele lor interne cu partenerii externi 

pentru a putea elabora produse și servicii care satisfac cerințele clienților lor. 

(2) Am constatat și că cunoștințele interne dobândite ar trebui împărtășite nu numai cu 

partenerii externi ai filialei, ci și cu alte filiale în cadrul rețelei interioare. 

(3) Pentru a deveni o unitate de diseminare de cunoștințe, directorii în primul rând trebuie 

să dezvolte capacitățile de absorbție ale unităților lor, după care să se concentreze asupra 

capacităților de diseminare. Această ordine de dezvoltare a capacităților nu poate fi 

inversată. 

(4) Am subliniat că dobândirea de cunoștințe nu depinde în mod necesar de existența 

prealabilă a cunoștințelor, ci mai degrabă de sistemele informatice și dezvoltarea 

resurselor umane. În consecință, în vederea dezvoltării capacităților de absorbție, 

directorii unităților de producție trebuie să investească în sisteme de transfer de 

cunoștințe și dezvoltarea resurselor umane. 

(5) Totuși, în ceea ce privește dezvoltarea rolului de transferare a cunoștințelor, am constatat 

că sistemele informatice de ultimă generație sunt factori obligatorii dar nu satisfăcători, 

cele mai importante aspecte fiind interacțiunile umane. 

(6) Mulți directori par a se concentra asupra dezvoltării resurselor umane doar cu vorba și nu 

și cu acțiuni, întrucât majoritatea directorilor intervievați au afirmat că interacțiunile 

umane sunt importante, însă în același timp, reduceau bugetele destinate programelor 
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de formare. Dorim să subliniem că investiția în dezvoltarea HR este crucială din punct de 

vedere al transferului de cunoștințe, și trebuie făcut nu doar în vorbă , ci și în fapte. 

(7) Am adus dovezi referitoare la faptul că investiția în KT și inovare va rezulta în performanțe 

operaționale superioare, ceea ce conduce la roluri strategice mai importante pentru 

unitatea de producție. Am subliniat, de asemenea, că filialele cu o importanță strategică 

mai redusă sunt mai puțin expuse riscului de închidere. 

 

Limitele cercetării și perspectivele cercetării 

Principala limitare a cercetării noastre este numărul relativ de mic al studiilor de caz disponibile, 

precum și faptul că nu am putut folosi metoda studiului de caz longitudinal, doar cel retrospectiv. 

Deși ne-am propus să avem de a face cu o variație mare de unități de producție în ce privește 

contingențele, cum ar fi țara, industria și vechimea unității de producție, și în ce privește rolurile 

de cunoștințe ca și variabil de bază, constatările noastre în urma studiului de caz încă au o 

posibilitate limitată de generalizare. Pentru o mai mare valabilitate a cercetării exploratorii, ar 

trebui realizat un număr mai mare de studii de caz cu perspectivă longitudinală. Prin urmare, ne-

am concentrat asupra generalizării prin cercetarea cantitativă a concluziilor studiilor de caz 

referitoare la rolul proeminent al dezvoltării resurselor umane privind transferul de cunoștințe și 

implicațiile acestuia asupra performanței operaționale. O altă limitare a cercetării bazate pe 

studiu de caz este ca aceasta nu studiază influența posibilă a factorilor de contingență asupra 

relațiilor stabilite în acest studiu. Literatura de specialitate în materie de afaceri internaționale, 

însă, susține că există numeroși factori (interne și externe pentru filială) care ar putea avea un 

efect important asupra transferului de cunoștințe. Schimbul de cunoștințe orchestrată cu succes 

depinde și de alți factori. Aici oferim o listă a factorilor de contingență dominanți din literatura 

de specialitate (particularitățile părților implicate în procesul de transfer, caracteristicile 

cunoștințelor transferate și relația cu alte unități de producție și contextul extern mai amplu) 

despre care s-a sugerat că au o influență relevantă asupra schimbului de cunoștințe. 

Dat fiind că în baza studiului de caz am ajuns și la câteva concluzii contrare ipotezelor 

convenționale din literatura de specialitate în materie de gestionare a cunoștințelor, propunem, 
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de asemenea, ca următoarele subiecte să fie cercetate folosind un eșantion care oferă o 

posibilitate mai mare de generalizare: 

(1) relația dintre cunoștințele prealabile și succesul proiectului, (2) constatarea noastră potrivit 

căreia unitățile de producție își pot însuși diverse roluri în cadrul rețelei de cunoștințe, putând fi 

poziționate de-a lungul unui continuum, și (3) că resursele umane au un rol mai important în 

transferul cunoaștințelor decât tehnologia. 

Investigarea acestor factori în relație cu modelul nostru ar putea reprezenta o viitoare direcție 

importantă de cercetare. 
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