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A TANULMANY CELJAI

A villalatok eredményes m(ikodése fenntartdsanak egyik fontos el6feltétele a sikeres tuddsmenedzsment
rendszer (TMR) és azon beliil els6sorban a maradéktalan tudastranszfer. A nemzetkézi cégek iranyitdsanak
fontos meghataroz6 tényezdje, hogy a stratégiai célok elérése érdekében milyen médon és milyen sikerrel
tudjak atadni a helyi lednyvallalataik szdméra a m(ikodéshez sziikséges tudast. A HR szerepe és tényleges
tevékenysége a tudasmenedzsment rendszer miikddésével kapcsolatban sokat vitatott kérdés a szakiroda-
lomban. Az emberi er6forrést preferalé gondolkodas szerint a vallalati HR kiemelt szerepet kell betdltsén
a TMR mikodtetésével dsszefiiggésben, mig a technolégiai kozpontd gondolkodas szerint a tudas mene-
dzselése a vallalati folyamatokba integralt médon, és nem mas szervezeti egység feliigyelete ala rendelt
menedzsment eszkdzként kezelendd. Tanulmanyunkban arra keresiink valaszt, hogy a human er6forras
menedzsment (HRM) teriileten a szervezetek milyen médon kezelik ezt a kihivast.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Longitudinalis vizsgalat keretében elemezziik, hogy 2011-2013-ban és 2015-2016-ban elvégzett empirikus
felméréseink alapjan milyen megallapitasok sz(irhet6k le e teriiletet illet6en. Mindkét kutatasban 4 ugyan-
azon orszag vett részt, Magyarorszag, Romania, Szlovékia és Lengyelorszag. A vizsgalatokban a kérd6iv
kérdések nem valtoztak

LEGFONTOSABB EREDMENYEK, UJDONSAGOK
A vizsgalati eredmények alapjan megallapithaté, hogy a kutatasban résztvevd orszagok vallalatainak HR
gyakorlata alapvetéen nem kiilénb6z6tt egymastol.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A kozép-kelet-eurdpai orszdgokban talalhaté leanyvallalatok HR gyakorlatara az orszagok kozétt alap-
vetden a konvergencia volt jellemz8. Ezt a megallapitast tamasztja ala, hogy a két vizsgalt id6szakban a
kutatasban szerepl6 leanyvallalatok tobbségénél a valsagot kovetéen a novekedés és a piachdvités keriilt
el6térbe. A HR teriileteit elemezve a tudastranszfer médozatainak esetében volt leginkabb azonosithaté a
divergencia a részvevok kozott.

Kulcsszavak: Tudasmenedzsment, tudastranszfer, kilfldi tulajdond leanyvallalatok, emberi eréforras
menedzsment, kilfoldi kikildottek, Lengyelorszag, Magyarorszag, Szlovéakia és Romania.
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TUDASMENEDZSMENT
A HRM-BEN

A HRM-rél

A kdzép- és kelet-eurdpai orszdgokban a kommu-
nista rendszerben a modem emberi er6forras
menedzsment (HR) vonésai csak nyomokban
voltak fellelhet6k, ugyanis a HR tevékenység
nagyon szoros allami iranyitas alatt allt. A rend-
szervaltast kovet6en az atalakulé orszagok HR
részlegeinek egyik elsé nagy kihivasa volt, hogy
megkuizdjenek a privatizaciét kovetd nagy tome-
geket érint6 létszamleépitésekkel (Redmann &
Keithley, 1998; Morley et al. 2008).

Amiéta a vallalatok felismerték azt, hogy az
emberi  er6forrassal jelent6s  versenyel6nyre
tehetnek szert, egyre ndvekvé tobbségiik tesz nagy
eréfeszitéséket HR munkaja hatékonysaganak
javitasara (Pfeffer 1994). Tobb szerz6 is Ugy Véli,
hogy az emberi er6forrds (tudés, tapasztalat és
magatartas) tekintetében mutatkoz6 el6nyok a
hosszl tavl versenyképesség alapvet6 elemének
tekinthetd (Sparrow et al. 2010; Torrington et al.
2014).

Perlmutter (1969) megallapitasa szerint a
kilonbdz6 személyzeti stratégiat kovetd multi-
nacionalis véllalatok eltéré szempontokra helyezik
a hangsulyt. Az etnocentrikus mechanizmus
keretében a helyi cég kulcspozicidit anyavallalati
szakemberek toltik be. A policentrikus vallala-
toknal a helyi kulcspoziciék a helyiek kezében
vannak, de a helyiek el6menetele a magasabb
véllalati posztok esetében eléggé korlatozott.
A régiécentrikus  szelekciés  mechanizmust
kdvet6 cégeknél a helyiek nemcsak a lednyvallalat,
hanem az adott régi6 iranyitasat koordinalé
kdézpont kulcspozicidit is betdlthetik. A geocent-
rikus szelekciés mechanizmust kovet6 cégeknél a
helyiek a cég legfels6 menedzsmentjébe is bekeriil-
hetnek (Po6r 2009).

A véllalati HR tevékenység az elmdlt néhany
évtizedben tapasztalhaté emberi er6forras felér-
tékel6dése kovetkeztében a tuddsmenedzsment
kiépitésének, és mikodtetésének feladataival
egésziilt ki. Ehhez kapcsolddd legnagyobb kihivas
a nemzetkozi vallalatok esetében az anyavallalat és
a lednyvallalatok HR részlegei kozétti tudasmeg-
osztést érinti. A kovetkez6 fejezetben - a HR éalta-
laban jellemz6 gyakorlatai mellett - ennek alapjait
mutatja be a tanulmany.

Tudasmenedzsment és tudastranszfer

A tudas menedzselése (TM) nem az elmilt évek
terméke. ATM csupan Gjfajta gondolkodas és keret,
rendszerszemléletl megkozelités, ami (j kontosbe
oltozteti a kordbbi nézeteket vagy menedzsment
eszkozoket.

A tudas fontossaganak felismerése, kiemelt
szemlélet(i kezelése gyakorlatilag az emberiség
torténetével egyid6s (lasd példaul a samanok,
a varazslok, a taltosok, a papok, a tanitok,
a gyogyitok, s késébb a tuddsok, stb. megitélését,
tiszteletét). A tudasmegosztéasra, integralasara és
Htermelésre” iranyulé torekvések is igen régiek
(pl. a vének tanacsa, a mester-tanitvany viszony
sth.). Ami Uj és az eddigiektdl eltérd, az a tudas-
integracié és a tudasmegosztés, illetve a tudas-
transzfer madjai, amiket az informaci6technoldgiai
hattértdmogatas tesz teljessé. Ez a rendszertdmo-
gatas mar kdzel sem olyan régi keletd, kialakulasa
gyakorlatilag a kilencvenes évek masodik felére
tehetd, hétterében és felersddésében a globaliza-
cio, a globalis tudasgazdasag kdézvetlen igénye all.

Napjainkban minden eddiginél er6teljesebben
gyorsulnak fel a valtozasok. Ezek a valtozasok a
tudasnak, mint termelési tényezének a felértékels-
désével jarnak egyiitt. A tudas felértékel6désével
parhuzamosan annak eléviilési sebessége isné, ezért
a menedzsment feladata, hogy pétlasarél és érté-
kének fenntartasarél megfeleléen gondoskodjon.
Az (jdonsagteremtd tudasnak minél nagyobb
értéke van, minél nehezebben megszerezhets,
minél gyorsabban elavuld és minél rejtettebb,
annal nagyobb a jelent6sége a versenyképes
miikddés fenntartasaban. Ezt az értékes személyes
(rejtett/tacit) tudast integralni, kezelni és hozzaadott
értékké valtoztatni csakis a tudasmenedzsment
eszkdztaraval és modszereivel lehet (Bencsik 2015).

A TM jelent6ségét és fontossagat egyre
tobb véllalat ismerte fel, és a 2000-es évek kuta-
tasai is azt mutatjak, hogy az eurdpai szervezetek
négyotdde stratégiai eszkdznek tekinti (Bencsik
2009). A rendszerek kiépitésének igénye, illetve a
szervezeti mlikddésbe torténd integraldsa a nyugati
tarsadalmakban évtizedes multra tekint vissza,
mig a kevéshé sikeres gazdasagokban, igy
Kozép-Kelet-Eurépaban kevéshé preferalt izleti
modell. A TM rendszerépités igénye a vezetés,
a stratégia szintjén gyakran megfogalmazadik,
de az operativ megvalésitds szintjére nagyon
kevés cég jut el. Elszigetelt eszkdzhasznalat vagy
madszerbeli megoldasok gyakrabban felismerhet6k
a vallalati m(ikddésben, de integralt mikddési
modell szintjén nem jellemzé ajelenlétik.

2 MARKETING & MENEDZSMENT 2017. 4. SZAM



A TM definici6 meghataroz szamunkra egy
olyan tevékenységlancolatot, ami a tudas mene-
dzselését egy elére halado, fejl6dd, ciklikus folya-
matként abrazolja (Davenport 1996, Diihon 1998,
Gholami et al. 2013). Ez a logika a szervezeti
tudasbazis kialakitasara és iranyitasara koncentral.
Az egyik legismertebb modell Probst et al.
(2006) nevéhez fliz6dik. Nyolc alkotéelembdl all,
amelyek kiilsé és bels6 korfolyamatra bonthatok.
Az egyes elemek egymassal kdlcsonos kapcsolatban
allnak, logikus egymasra épiilés elve alapjan allnak
0Ossze rendszerré. A kilsé kor meghatarozé eleme
a vallalati stratégia, abbdl lebontva a stratégia
teljesitéséhez szilkséges tudds meghatarozasa.
Ezt koveti a bels§ kdrfolyamat, mely a tudasazo-
nositas, a tudasszerzés, a tudasfejlesztés, a tudas-
megosztds, a tudasrogzités, a tudasfelhasznalas
Iépéseibdl all, majd a kiilsé folyamat lezaré eleme
egyfajta visszacsatolasként a tudas korfolyamat
ellen6rzését, a siker mérését, a kitlizétt célokkal
torténd Osszevetésétjelenti.

A tudasmenedzsment folyamat fazisainak
mindegyike szakértelmet és odafigyelést igényel,
de a leginkabb kritikus lépést a tudasmegosztas,
a tudastranszfer jelenti. Ennek célja, hogy meg-
sokszorozza az ismereteket a vallalaton belil.
Nemzetkozi véllalatok esetében ez nemcsak az
anyavallalati tertleteket érinti, hanem a sziikséges
tudas eljuttatasat, elérhet6vé tételét is a leanyval-
lalatok felé.

A tudésatvitel két részbdl all: tovabbitasbol és a
tudas felszivasabol az adott személy vagy csoport
altal. Ha az ismereteket a cimzett nem fogadja be,
akkor a tudastranszfer nemjott létre. Atudas puszta
elérhet6vé tétele nem jelent atvitelt is. Még az sem
biztos, hogy a tovabbitas és a befogadas értékes és
hasznot hoz. Ez csak akkor kdvetkezik be, ha az (j
ismeretek valamilyen magatartasvaltozast idéznek
el, vagy olyan Gjszer(i gondolatok kifejlesztéséhez
vezetnek, amelyek azutdan masfajta viselkedést
eredményeznek. Ezek az alapvet§ elvarasok al

nemzetkdzi miikodésben a kilonbéz6 kultlrak
miatt killonos jelent6séggel birnak.

Tehat a tudastranszfer, mint a TM folyamat
legkritikusabb  1épése, egyittmiikddést kivan.
A kifejezetten individualista gondolkodast és
viselkedést, (mely a magyar tarsadalomra jellem-
z06) a kultUraépités eszkdzeivel érdemes formalni.
Téves elképzelés, mely a vallalati gyakorlatban
sokszor érvényesil, hogy pusztan az informatika
eszkozeivel élve szeretnék a tudéds elérhet6vé
tételét biztositani. Gondoljunk azonban arra,
hogy hiaba elérhet6ek az informéaciok, ha azt nem
hasznélja fel az, akinek kellene, rosszul értelme-
zi, vagy hianyosan alkalmazza. Vagyis a fentiek
szellemében mind a kild6, mind a fogadd fele-
16sséggel tartozik a tudastranszfer sikerét illetéen.
Ez specidlis feladatokat r6 az anyavallalat HR
munkatarsaira épp Ugy, mint a leanyvallalatok
érintettjeire.

Tovéabbi problémat rejt az IT mindenhatdsaga
szellemében a tudast leegyszer(siteni az informa-
cio szintjére. A tudasunk nagyobbik hanyada a nem
leirhat6 kategoridba tartozik, melynek megosztasa
mas eszkoz készlet alkalmazasat igényli. A rejtett
vagy tacit tudas atadasat olyan médon lehet tamo-
gatni, mellyel nem kell Gjra feltalalni az évsza-
zados jO gyakorlatokat, csak ismét és tudatosan
kell alkalmazni. Ezen eszkdzOk a mester-tanitvany
kapcsolat, a mentoring rendszer, a minéségi korok
kialakitasa, az AAR, a retrospekt, a storytelling,
a tudascsere, a knowledge-cafe, és sok egyéb
kotetlen technika. Természetesen ahhoz, hogy ezek
a gyakorlatba is beiiltethetSk legyenek, a minden-
napi kultGra részévé véljanak, els6sorban a HR
munkatarsaknak kell szakmailag felkésziiltnek
lenniiik atechnikak alkalmazasaban (Bencsik 2015).

Az 1 abra leegyszerdsitett modellt mutat, mely
a tudasszerzés, el6allitas fazisatol a tudastranszfer
lépéséig mutatja a kapcsolatot, mely jelen kutatas
szempontjabél meghatarozé jelentéséggel bir.

1. &bra: A tudasmenedzsment folyamata

Forras: A szerz6k sajat szerkesztése
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Az elmUlt néhdny év kihivasaira reagalva a
rugalmas szervezeti mikodés sok vallalat
esetében a hagyomanyos munkavégzési megolda-
soktdl eltérd, atipikus forméak alkalmazasat prefe-
ralja. Az otthoni munkavégzés, vagy tavmunka
(ismert angol széval teleworking, vagy home
Office) keretében az elektronikus posta (e-mail),
az internet és a telefax lehet6vé tette, hogy az
emberek otthonukban dolgozzanak anélkiil, hogy
munkahelyiikre utaznanak (Dobay 1997). Ez a
tudastermeld agazatokban népszer(, ilyen példaul
a szamitégépes programozas és a tanacsadas
(Poér 2016). A haszon jelent6s, hiszen kevesebbe
kerill a munkaerd, kevesebb irodahelyiségre van
szilkség, csokken az utazasi koltség stb. Vannak
természetesen hatranyai is, mint példaul a munka-
tarsakkal valé kapcsolattartas hianya vagy az, hogy
igen konny(i lemaradni a fontos informaciokrol.
A tdvmunka eltéré mentalitast, vezetési stilust és
munkastilust jelent. A vezetd nem latja minden nap
beosztottjat. Ez azonban rendszeres telefonkap-
csolattal, (izend rendszerrel részben vagy teljesen
pétolhatd. A beosztottnak nincs lehet6sége a f6no-
kével, vagy mas munkatarsaival térténé allandé és
rendszeres informaciocserére, kommunikéciora.

A tudasmenedzsment nemzetkozi vallalati
dimenziéi

Az egyre koncentralédé piacok, a versenytarsak
szamanak csokkenése, az iparagi belépési feltételek
nehezedése a kutatds és fejlesztés fokozéasara
kényszeriti a nemzetkozi cégeket (Peng 2006).

Nem mondunk Gjat azzal sem, hogy jelent6s
kilénbség van innovator (feltaldlo) és sikeres,
nyereséges innovator kozott. Levitt (1963) irja a
,Creativity is Not Enough” cim( cikkében, hogy
egy sor tapasztalatlan embert Osszegydjtve és
oOtletrohamot generalva koriikben is lehet nagyon jo
gondolatokra jutni.

A nemzetkdzi cégek ma lazasan keresik a
kulonleges, nehezen masolhaté megoldéasokat
(Deresky 2014, Barlett, Beamish 2014).
Ha mindenki ugyanigy fejleszt és masol, akkor
nehéz Gjat kitalalni. Erre utal Bartlett és Ghoshal
(1989) is, amikor azt javasoljak, hogy a kevéshé
formalis, rugalmas matrix szervezet joval
eredményesebb lehet, mint a talstrukturalt szerve-
zeti megoldas.

A nemzetkdzi cégeken beliil alkalmazott
robusztus IT rendszerek, valamint a gyakori
szervezeti valtozasok nem igazan segitik a nehezen
kédolhaté tudas cégen bellli megosztasat és
dtadasat. Ezért a tudasmenedzselés mellett
fontos képesség a napi munkaba beépiil§ szervezeti

tanulds. A HRM befolyasolhatja ezt jelentds
mértékben, féleg kulcsszakemberek megtartasan
keresztlil.

Peng (2006) nyoman az egyes nemzetkézi
véllalati formak keretében a tudasmenedzselés
gyakorlata:

« A hagyomanyos nemzetkdzi véllalat
esetében nagyon korlatozott a tudésa-
tadds a kozpont és a helyi cég kozott.
A helyi cég alapvet§ feladata, hogy
az anyavallalat altal kinalt el6nyoket
maximalisan kihasznalja. A tudasfejlesztés
kizarélag otthon torténik, és azt adjak at a
helyi cégnek. A személyzet alapvetéen a
kézpontbol aramlik a helyi leanyvallalat
felé. A kulfoldi kikuldottek egyik legfon-
tosabb feladata, hogy arra tanitsdk meg
a helyieket, ahogyan a dolgok a vallalat
kézpontjaban torténnek (Boyacigiller &

Adler 1991).
e Az 0n. sokorszagos (miiltidomestic)
véllalat esetében a tudasmegosztas

szintén alacsony szintl. Alapvet6 cél
ebben a szervezeti felallasban, hogy a
helyi tudast és kompetencidkat tudjak
maximélisan hasznositani. A tudast
helyben fejlesztik és ott is marad.
A kozpont és a lednyvallalatok kozotti
mozgas eléggé korlatozott. A senior
menedzsereknek az a feladatuk, hogy arra
tanitsék meg helyi kollégdikat, hogyan
kell a dolgokat helyben elvégezni.

e A globdlis vallalatok esetében kozepes
mérték(i a tudastranszfer. A tudas
legtdbbszor azokban a kivalésagi kozpon-
tokban marad, ahol az (j tudast fejlesztik.
Kozepes a személyzetaramlés intenzitasa
a kozpont és a lednyvallalatok kozott.
A kulfoldi kikuldotteknek és a helyi
menedzsereknek az a feladatuk, hogy
a helyieket arra tanitsdk meg, hogyan
torténnek a dolgok a globalis kival6sagi
kdzpontokban.

e A transznacionalis cégek esetében a
tudastermelés és -megosztas folyamata
kétiranya. Koz0s tudasfejlesztés
jellemzi ezt a format. A lednyvéllalatok a
lehetdségeikhez mérten jarulnak hozza a
tudasfejlesztéshez. A személyzetmozgas
sokiranyl ebben az esetben. A transzna-
ciondlis  tudastranszfer keretében a
kulféldi és a helyi menedzsereknek az is
feladatuk, hogy ravezessék a helyieket a
kdézos problémamegoldasra és a globalis
modellek helyi adaptalasara.
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2. &bra: Akulonbozé leanyvallalatok szerepe a tudastranszferben

Forras: Howells, J., Michie, J., Archibugi, D. (1998), Innovation Policy in a Global Economy, Cambridge,

MA: Cambridge University Press

Howells et al. (1998) négy kilonféle
tudastranszfer modellrél ir, amit j61 szemléltet a
4. gbrais:

e Ahelyi alkalmazé modell esetében a lokalis

cég teljes mértékben az anyavallalat és
a cég mas leanyvallalatai altal atadott
tudasra tamaszkodik.

e A helyi barkacsol6 teljes mértékben csak
a sajat tudéasara tdmaszkodik, az itt létre-
hozott tudas alig hasznalhat6 a cég mas
lednyvallalatainal.

e Az integral6 egyarant tédmaszkodik a
masoktol atvett tudasra és az itt Iétrehozott
tudas is hasznos mas leanyvallalatok
esetében.

« Adglobalis innovator a tudasmegujitas éllo-
vasa a cégen bellil. Az itt létrehozott tudast
nagymértékben felhasznaljak a cég mas
lednyvallalatainal.

A nemzetkdzi gyakorlat sokszinli, de a
kutatas kozponti fokusza a kelet-eurdpai orszagok
gyakorlata, igy a tovabbiakban ennek bemutatéséara
toreksziink. Magyarorszadgon és Kelet-Eur6paban
a nemzetkézi vallalatoknal lezajlé tudastranszfer
folyamatat a 3. dbra szemlélteti.

Tapasztalataink szerint a felvasarlas vagy
z0ldmezd8s id6szak kezdetén a kilfoldi kikildottek
a legfontosabb tudasatadok. Az 6 munkajukat igen
gyakran tamogatjak kiilsé és bels6 tanacsadok.
A helyi szakemberek tudasanak fejl6désével,
valamint elfogadottsaguk ndvekedésével egyre
nagyobb annak a lehetésége, hogy bevonjak 6ket
a nemzetkozi teamek munkajaba, illetve kulfoldi
kikildetésre kérjék fel Sket.

A nemzetkozi cégekkel foglalkozé tudas-
menedzsment szakirodalomban elfogadott az a
vélemény, hogy a tranzakciés koltségelmélet
alapjan egy adott cégen bell hatékonyan végzett
tudasmenedzselés sokkal eredményesebb, mintha
fliggetlen cégek kozott valésitanak meg (Buckley
& Casson 1976). Természetesen azt is latni kell,
hogy az el6bbi allitisnak vannak cégen beldli
korlatai is. llyen korlatok szervezeti kiilénallashol,
koordinaciés nehézségekbdl és  érdekeltségi
problémakbél fakadhatnak. Tapasztalataink szerint
fliggetlen cég is hozza tud jutni, felvasarlas tjan a
szdmara fontos tudashoz.
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3. dabra: Atudastranszfer evollcidja a nemzetkozi vallalatoknal,
hazankban és a kelet-eurdpai régiéban

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

A nemzetkdzi véllalatok tudasmenedzse-
lésében az egyik dontd fontossagl kérdés az,
hogyan lehet azt elérni, hogy a kiilonb6z8 helyeken
felhalmozddott tudas dsszeadddjon, megosztédjon.
Erre tobbféle megoldasi lehet6ség adédik az el6bbi
abran bemutatott modell alapjan. Ez megtor-
ténhet gy, hogy mindenki kddolja sajat tudasat
(pl. marketing, értékesités stb.), amit aztan 6,

vagy masok felvisznek egy adatbézisba. A masik
lehetdség az, hogy nem ezt a formalis megoldast
vélasztjak, hanem a téma szakértSit hivjak meg,
és a velilk folytatott beszélgetések vagy work-
shopok alapjan dolgozzék ki a sziikséges cselek-
vési programot, tervet. A harmadik lehet6ség az,
amikor a fentiek valamilyen kombinalt megoldasat
alkalmazzak (Wickramashinghe, 2003).

1. tdblazat: A tudasmenedzselés lépései és problémas esetei

Tudasmenedzsment lépései

Tudasbeszerzés
Tudésmegosztas

Tudésbefogadas

Forras: A szerz8k sajat szerkesztése

Problémas esetek

Nem osztjuk meg a tudast.
Amunkatarsak tdvozasaval a tudas is elmegy a
cégtol.

Miért vegyem é&t, hiszen nem itt talaltak ki?
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Az el6zéekben elmondottak alapjan leszogez-
het6, hogy nemzetkdzi cégeken belill a hatékony
tudastranszfernek szamos eszkdze van. igy a kdvet-
kezbket érdemes megemliteni:

e globalis és nemzetkdzi munkacsoportokat,

szakért6i halozatokat,

e hatékony kommunikacié eszkdzeit (internet,

intranet, belsé konferenciak),

e munkatarsaknak a tudastranszferrel és

tudasmegosztéassal kapcsolatos szisztema-
tikus kikérdezését és értékelését.

A tudastranszfer és a kulfoldi kikuldottek

A kilféldi kikuldottek szama elenyészé a helyi
menedzserekhez képest, de mégis szdmuk az egész
vilagon elérheti méra a tobb szézezret. A kulfoldi
kikuldottek nyujtotta el6nyoket a kovetkez6kben
lehet dsszefoglalni:

o Szakértelem: A kulféldi  kikuldottek
foglalkoztatasanak egyik legfontosabb
indoka, hogy nincs  megfeleléen

képzett helyi szakember az adott munka-
kor betdltésére. Hz kilondsen a fejl6dd
orszagokban jelentkezik élesen. Kilon ki
kell emelni ezzel kapcsolathan azt, hogy
ma egész Kelet-Eur6paban igen nagy
szamban foglalkoztatnak ezen ok miatt a
nemzetkozi cégek kilfoldieket. Gyakran
kell kiilféldi szakembert delegalni a helyi
lednyvallalathoz (j termék, vagy techno-
l6gia bevezetésekor.

o Vezetésfejlesztés: A nemzetkozi véllalatok
igen gyakran delegéalnak a kozpontbél,
vagy a regiondlis alkozpontbdl, illetve
a helyi lednyvallalatoktl vezet6ket,
menedzserjelolteket személyzeti fejlesz-
tési céllal. Az ilyen kikildetések hozza-
jarulhatnak ahhoz, hogy a kikildottek
jobban megismeijék a cégik szervezetét
és kultarajat.

e Ellen6rzés: A nemzetkozi véllalatok igen
gyakran delegalnak kikuldotteket helyi
lednyvallalataikhoz abbél a célbdl, hogy
ellendrizzék az ottani mlikddés hatékony-
sagat. Gyakran segitik kilfoldi kikildottek
a helyi leanyvallalatoknal an. tanacsadoi
mindségben a szervezetfejlesztést, a beru-
hazasok sikeresebb megvaldsulasat.

e Harmadik orszagbeliek elényei: Gyakori
eset, hogy egy-egy nemzetkozi véllalat
jelentés  beruhdzasokat hajt  végre
egyik-mésik orszagban. Az itt bevezetett
technolégiat elsajatithatjdk a helyiek

a kozpontbél delegalt szakemberek
kézrem(kodésével. Késébb a helyi

szakemberek sikeresen mUkddhetnek
koézre egy masik orszagban megvalési-
tandé cégalapitasban és technoldgia beve-
zetésében. Talan ez is kihagyhat6

Egyik vizsgalatdban Tung (1981) arra keresett
valaszt, hogy az amerikai multinacionalis
cégek milyen szempontok alapjan valasztjak ki
kulfoldi kikuldetésre a dolgozoikat. A legfelsé
vezet6k esetében a vezet6i tulajdonsagok, az
érettség és az emociondlis stabilitas voltak a
doénté kritériumok. Mas vezet6knél az el6bbiek
mellett a technikai és a szakmai tudast, valamint
a kezdeményezSképességet tartottdk fontosnak a
vélaszadd cégek. A szakért6knél, miszaki szak-
embereknél a technikai tudas volt a meghataroz6
szelekcios kritérium.

A kilfoldre kikildottek eredményességét és
hatékonysagat a szamukra el6irt munkakori és
teljesitmény kritériumok keretei kozott értékelik.
Barmilyen tudastranszfer és kompetencia atadas
az expat kikildetési helyén torténik, és az atadott
tudas ott is marad. Erdemes ezzel 6sszefiiggésben
a cégek véleményét értékelni a tobbszor idézett
GMAC-GRS felmérés (2002) alapjan. A kilfoldi
kikuldott tudastranszferrel kapcsolatos feladatai a
kévetkezdkben foglalhatok dssze:

¢ A kikuldott legfontosabb feladata a helyi
menedzsment-team képzése és fejlesztése.

e A kulfoldi kikuldott azért megy egy adott
orszagba, hogy ott valakit - feltehetbleg az
utdidat - kiképezze, és ezutan hazatérjen.

« Akikildottek egy konkrétfeladatra utaznak
ki kulfoldre, és annak sikeres befejezése
utan térnek vissza az anyaorszagba.

Szamos szerz gy Véli, hogy napjainkban a
sikeres tudasmenedzsment sokkal tobbet igényel
a piaci eszkozok és a hierarchia altal biztositott
lehetdségeknél. Az (j eszkozok kézé soroljak a
tarsadalmi csoportok alapjat képez6 bizalmat
(Adler 2001, Bartlett et al. 2003).

A globélis tudastranszfer kritikaja

A fentiekkel 0Osszefiiggésben a kovetkezdket
kivanjuk kiemelni:

Az (n. globalis értékrend (global mindset)
kérdéskorét, amelynek keretében a nemzetkézi
cégek olyan magatartasmintakat probalnak elter-
jeszteni, amelyek sok esetben jelent6sen eltérnek a
helyiek kultlrajatél és a munkarél vallott felfoga-
sarol. Ha ez az értékrend nem el6készitett és akkul-
turizécitja tul gyors, sok konfliktust és kellemetlen
érzést valthat ki a helyiekbdl. A tudasmenedzselés
terliletén gyakran fordulnak el6 a Buckley és Carter
(2002) altal leirt alabbi esetek:
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e Figgés: Kezdetben a helyi lednyvalla-
latnak alapvetéen a piaci pozici6

megerdsitése, valamint az értékesitési
halézat kiépitése volt a kulcsfeladata.
Ebben jelent6s segitséget kapott az
Egyesilt Kirdlysagban 1év6 eurdpai
ponttél.

e Helyikért! val6 m(ikodés: Miutan az eléb-
biekben leirtakat a helyi cég sikerrel
teljesitette, ahelyi Uigyvezetd iranyitasaval
viszonylag fiiggetleniil végezte tovabb a
munkajat.

e Kozponti kontroll novekedése: Az eurdpai
kdézpont er6s kontroll ald vette a helyi
lednyvallalatot.

e Vezetés-iranyitds atvétele: A  kdzponti
termékdiviziok fokozatosan atvették az
egyes termékek folotti irdnyitds jogat,
igy a helyi iranyitds inkabb csak
formalissa valt.

Az el6bbiekben leirt folyamat nalunk is nyomon
kovethet6. Egyre tobb helyi leanyvallalatnal
torténik meg, hogy a helyi iranyitads formalissa
valik és a kdzponti divizidk szerepe megndvekedik
és dontévé valik az iranyitasban és a tudas-
transzferben.

Ezen a gondolaton elindulva, a TMR és HRM
kapcsolata fiigg a vallalat méretétdl, tevékeny-
ségét6l, a vezetSi gondolkodastdl, a tulajdon-
viszonyoktol, kulturdlis jellemzdktdl, és még
lehetne sorolni a tovabbi meghataroz6 tényez6ket.
Jelen tanulmanyban a nemzetkézi nagyvallalatok
gyakorlata keriil a fokuszba, nevezetesen kuta-
tasi kérdésként fogalmazédott meg, hogy mi a
kapcsolat, hogyan torténik, vagy hogyan befo-
lyasolja a mindennapi tudasmegosztas gyakorla-
tdt a HR és a tudasmenedzsment rendszer kozott
kialakult viszony. Mennyire jellemz6 az anyaval-
lalat dominanciéja, milyen szinten befolyasolja az
anyavallalati HR a tudasmegosztas gyakorlatat,

vagy a helyi ,szokasjog,” kultlra atveszi az ira-
nyitast a TMR miikddésével, a tudastranszferrel
oOsszefliggésben? A kutatasi kérdések megvalaszo-
lasanak igénye inditotta az alabbiakban bemuta-
tasra keriil6 empirikus vizsgalatokat.

EMPIRIKUS VIZSGALAT
Kutatasi cél

A szerz8k tobbek kozott a kovetkezd kutatasi cél
vizsgalatat tlizték ki célul:

A vizsgalt id6szakokban a kdzép-kelet-eurdpai
orszagokban talalhaté leanyvallalatok HR gyakor-
latara és miikddési elvére az orszagok kozott alap-
vet6en a hasonl6sag jellemz6. A tanulmany tovabbi
része a fenti allitas elemzését mutatja be:

Avizsgalt cégek jellemz6i

A szerzék altal végzett kvantitativ (kérd6ives)
vizsgalatok két id6szakban késziiltek, amelynek
sordn négy orszag adatait gy(jtotték Ossze a
kutaték. Jelen tanulmany e két periédus (2011-2013
és 2015-2016) eredményeit mutatja be. Mindkét
kutatadsban ugyanazon négy orszag vett részt:
Magyarorszag, Romania, Szlovakia és Lengyel-
orszag. A vizsgéalatokban a kérd6ivek kérdései
nem véltoztak. A lekérdezés alapvet6en zartjellegii
kérdésekbdl allt, igy nominalis és metrikus
skalakbol, amely az interneten keresztiil valésult
meg. Akiértékelési modszerek egy- és tobbvaltozds
vizsgalati eljarasok voltak, igy gyakorisagi vizsga-
latok, atlag -és szorasértékelések, nonparametrikus
és kereszttabla-elemzés.

A 2. tdblazat a résztvevd cégek szamat mutatja
orszagonként és periédusonként. A vizsgalatban
multinacionalis vallalatok helyi lednyvallalatai
vettek részt, melyek kiilonbozé id6szakban
érkeztek ebbe a régidba.

2. tdblazat: Vizsgalt vallalatok (2011-2013 és 2015-2016) (N)

Orszéagok

Magyarorszag
Lengyelorszag
Romania
Szlovékia

Osszesen

Forréas: A szerz6k sajat szerkesztése

2011-2013 2015-2016
118 90

53 57

34 37

30 17

235 201
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Mindkét vizsgalt id6szakban, a legnagyobb
aranyban a magyarorszagi és a lengyel szervezetek
voltak jelen, a két id6szak minta nagysaga kozotti
eltérés kb. 17% volt.

A szektorba sorolas alapjan az els6 id6szakban
a kutatasban szereplé cégek mintegy 46.4 %-a az
iparban m(ikodott, mig 33.6%-uk a szolgaltatasi
terlileteken dolgozott. A magyarorszagi cégek
mintegy 38%-a, a lengyel véllalatok 66%-a,
a roman szervezetek 35%-a és a szlovak részvevik
57%-a tevékenykedett az iparban. A 2015-2016-
ban mér a vizsgélatban szerepl6k 33.2%-a volt ipari
vaéllalat, mig 55.8-uk dolgozott a szolgaltatasi terii-
leten. Ez id6szakban az orszdgonként megoszlast
tekintve a magyar cégek 30%-a volt ipari véllalat,
a lengyel mintdban 44%, a roman résztvevok
19%-a, mig a szlovak szervezetek 47%-a.

A foglalkoztatottak szamat tekintve 2011-2013-
ban 48,2%-uk 250 f§ alatti alkalmazotti szdmmal,
39,6%-uk 251-2000 6 kozotti cég volt, mig a
12,3% e feletti munkavallaléi korrel rendelkezett.

2015-2016-ban 45,3%-a a szervezeteknek 250
6 alatti dolgoz6i létszamot foglalkoztatott, 39,1%-
uk 251-2000 f6 kozotti munkavallaldval miikodott,
mig 15,7%-uk 2001 vagy annél tdbb alkalmazottal
dolgozott.

A stratégia teljesitéséhez, a tudadsmegosztasra
vald rahangolédashoz, a kultdra formalasahoz és a
kulfoldi tulajdonos elvarasaihoz térténd alkalmaz-
kodashoz tobbféle kompetencidkra van sziikség
a leanyvallalatok HR részlegeinél. A 3. tablazat
ezekbdl mutat be néhanyat, aszerint hogy mennyire
voltjellemz6 az adott években:

3. tablazat A leanyvallalati HR fébb kompetenciai (%)

2011-2013
Egy- Kis Nagy
Kompetenciak altalan  mérték- mérték-
nem ben ben
Személyes hite-
lesség (kommuni- 2.2 84 471
kacio)
HR szolgaltatasok 4.8 21.6 37.4
HR informéciés
technolégia hasz-  10.7 339 36.2%
nalata
Idegen nyelvd 31 202 390
kommunikécié
Uzleti ismeretek 8.0 24.3 42.0
'S/tratleglal hozza- 8.0 23.0 403
jarulas
Egyéb 11 44.4 44.4

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

A két periddusban késziilt felmérés adatai egy
valtozé esetében mutattdk a szignifikans kilénb-
séget, ez pedig a HR szolgaltatasok (Pearson-fé-
le Khi-négyzet: 11.482 df: 3 szign.: .009 p<0.05)
volt. Az adatok alapjan lathat6, hogy e valtozé
szerepének jelentdsége meghatarozéan er6sodott
az évek soran. Ha orszagonkeént és adott idésza-
konként vizsgaljuk a kompetenciakat, a kdvetkez6
megallapitast tehetjiik. Az els6 felmérés soran meg-
figyelhet6 volt, hogy a magyar véalaszadok a szemé-
lyes hitelességet, az idegen nyelv{i kommunikaciot,

2015-2016
Teljes Egy- Kis Nagy Teljes
mérték- altalan  mérték- mérték- mérték-
ben nem ben ben ben
42.3 5.8 435 50.8 0.0
36.1 21 11.0 45.0 41.9
19.2 7.8 29.7 45.8 16.7
37,7% 3.6 17.2 29.2 50.0
25.7 4.2 22.8 44.4 28.6
28.8 3.2 23.3 455 28.0
0.0 50.0 25.0 25.0 0.0

a lengyel cégek az Uzleti ismereteket, a személyes
hitelességet, a roman részvevék a személyes hite-
lességet és a HR szolgaltatasokat, mig a szlovakok
a személyes hitelességet és nyelvtudast érezték a
legjellemzébbnek. 2015-2016-ban a magyaroknal,
a lengyeleknél, a romanoknal a HR szolgaltatasok
és a személyes hitelesség, a szlovakoknal a
személyes hitelesség és az idegen nyelv{i kommu-
nikécio volt a legjellemz&bb.

A kompetencidk meglétén tal hangsulyos
kérdés, hogy mennyire jellemz6ek a személyes
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kompetenciafejlesztés kiillonbdz6 maédozatai a
HRM teriiletén. A tanulasi képesség, a nyitottsag
az (j befogadaséra, altalaban a fejlodoképesség,
alapvet6 elvaras a sikeres  tudastranszfer
érvényestiléséhez. A valaszadéknak egy 6tfokozatl
Likert-skalan kellett azt meghatarozniuk, hogy az

adott fejlesztési médozatok mennyire jellemzéek a
sajat szervezetilkben. Az egyes az egyaltalan nem
jellemz8t, mig az 6tos a teljesen jellemzét jelen-
tette. A 4. tablazat az id6szakonkénti atlag és szoréas
értékeket foglalja Ossze a kiilénbdz6 modozatok
tlkrében:

4. tdblazat Kompetenciafejlesztés médozatai (atlag, szoras)

Maddozatok

Informalis tanulés a F1IR részlegen
Informalis tanulas masik leanyvallalat HR részlegén

Informalis tanulés az anyavallalatnal

Helyi HR képzés és fejlesztés
HR képzés és fejlesztés az anyavallalatnal

HR képzés és fejlesztés mas leanyvallalatnal

Forréas: A szerz6k sajat szerkesztése

2011-2013-ban atlagosan kdzepes jellemz6ként
értékelték az informalis tanulast a HR részlegen, és
a helyi HR képzéseket és fejlesztéseket, mig legke-
véshé jellemz6nek a mas leanyvallalatok HR rész-
legen torténd informalis tudasszerzést. Ugyanakkor
azt is tukrozik az adatok, hogy a szérasok igen
magasak, igy a minta egyaltalan nem volt a médo-
zatokat illetéen homogén. Miutan a gyakorlatokat
szimbolizalé valtozok nem voltak normélis eloszla-
stiak, igy az orszagonkénti kiilénbdz6ségeket non-
parametrikus elemzéssel vizsgaltdk meg a szerzok.
Egy valtozd esetében a HR képzés és fejlesztés az
anyavallalatokndl nem mutatott szignifikans elté-
rést az orszagok tikrében (Kruskal Wallis-teszt:
Khi-négyzet: 5.410 df: 3 szign.: .144 p>0.05). A
magyar szervezeteknél legjellemzébb az informalis
tanulas a HR részlegen, mig a lengyel, a roman és
a szlovak cégeknél a helyi HR képzés és fejlesztés
volt a leginkabb megvalésult gyakorlat.

10

2011-2013 2015-2016
Atlag Széras  Atlag Sz6ras
3.13 1.244 3.05 1.182
2.05 1.204 2.10 1.165
2.49 1221 2.44 1.146
3.15 1.199 3.24 1.082
261 1.367 244 1.222
2.10 1.254 2.10 1.170

2015-2016-ban az informalis tanulas a HR rész-
legen, és a helyi HR képzések és fejlesztések voltak
a leginkabb jellemz&ek a véalaszaddk szerint. Az eb-
ben az id6szakban készilt felmérés adatai azt mu-
tatjak, hogy minden médozat esetében szignifikans
kildnbség van az adott orszagok kozétt. A magyar,
aroman, a szlovak vallalatok esetében a legjellem-
z6bb gyakorlat volt a helyi HR képzés és fejlesztés,
mig a lengyelek szervezeteknél az informalis tanu-
lés a HR részlegen.

A kompetenciafejlesztés mellett, mint a tudas-
megosztas el6feltétele, a kdvetkez6 fazisban a tu-
dastranszfer megvaldsuldsanak lehetdségei keril-
tek az elemzés fokuszéaba. A kérdés, hogy miképpen
miikddnek a HR teriileten a tudastranszfer egyes
mddozatai. E kérdésre is egy oOtfokozatl skalan
kellett vélaszolniuk a megkérdezett cégeknek. Az
egyaltalan nem jellemzd az egyest jelentette, mig
a teljes mértékben jellemz6t az 6tos érték. A két
periédusban adott valaszok étlagat és szorasat az 5.
tablazat foglalja dssze:
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5. tablazat Tudastranszfer médozatai (atlag, szoras)

Tudastranszfer médok

HR tudastranszfer az anyavallalatt6l
a leanyvallalat iranyaba

HR tudastranszfer a leanyvallalattél
az anyavallalat iranyaba

HR tudastranszfer lednyvallalatok kézott

HR tudastranszfer a HR részlegen belil

HR tudéstranszfer szervezeti egységek kozott

Forrés: A szerz6k sajat szerkesztése

2011-2013-ban a legjellemzébb mabdozatok
voltak az anyavallalattél a leanyvallalatok felé,
illetve a HR részlegen bellil m{ikodd transzferek.
A nonparametrikus vizsgalatok azt igazoltak, hogy
két modozat esetében van szignifikans kiilonbség
az orszdgok kozott. igy az anyavallalattol a
lednyvallalat iranyaban (Rruskal Wallis test: Khi-
négyzet: 5.321 df: 3 szign.: .150 p>0.05), illetve
a HR részlegeken beliil térténd transzferek tekin-
tetében (Kruskal Wallis test: Khi-négyzet: 4.952
df: 3 szign.: .175 p>0.05). A magyar és a roman
szervezeteknél a legjellemz6bb gyakorlat a HR
részlegen belilli, a lengyeleknél és a szlovakoknal

az anyavallalattél a leanyvallalatok iranyaba
torténd tudastranszfer volt.
2015-2016-ben hasonléan a fent emlitett

két tudastranszfer fajta volt a legjellemzébb.
Itt valamennyi valtoz6 esetében orszagonkénti
szignifikans ~ kilonbség  volt  azonosithato.
A magyar és lengyel résztvevék esetében a HR
részlegen beldli, a roman és a szlovdk cégek
tekintetében az anyavallalattél a leanyvallalatok ira-
nyaba torténd tudasatadas volt a legmeghatarozébb.

Végezetll: a szerzék 6sszehasonlitasképpen
elvégezték a fenti vizsgalatokat néhany Eurdpai
Unién kivili orszag esetében is 2016-ban. igy a
kutatasba bekeriiltek oroszorszagi (13 vallalat)
és kazahsztani (39 cég) szervezetek is, amelyek
11,5%-a ipari cég, 77%-a szolgaltaté vallalat volt.

2011-2013 2015-2016
Atlag  Széras  Atlag Sz0ras
323 1271 3.33 1.207
2.56 1.,263 2.73 1.172
257 1.261 2.,74 1.249
3.28 1.252 3.34 1.165
2.99 1.251 3.08 1.182

E véllalatok 50%-a a ndvekedésre és a piachdvi-
uk inkabb a stabilitasra. A vizsgalt cégek 34%-anak
az éves képzési kerete a bérkéltség 1-3%-a volt,
mig 32%-uknak 5%-nal is tobb.

A kdzponti HR részleg a leanyvallalati HR ira-
nyitasban a szervezetek tébbségénél (63%-uknal)
az altalanos iranyelveket és keretrendszert biztosi-
totta. A leanyvallalatok HR kompetenciai ezeknél a
szervezeteknél jellemzden a stratégiai hozzajarulas,
a HR szolgaltatasok, a személyes hitelesség és az
idegen nyelv(i kommunikécié. A személyes kompe-
tenciafejlesztés kiilénbéz6 moédozatai kozill a HRM
teriiletén a leginkabb hasznélatos az informalis
tanulas az anyavéllalatnal, valamint a helyi HR
képzés és fejlesztési gyakorlat, illetve a tudas-
transzfer mddozatai kozil a legjellemzébb a HR
részlegen beliili HR tudastranszfer volt.

KONKLUZIO

A fentiekben bemutatott kutatds eredményeinek
Osszegzése igazolja a téma id6szer(iségét
és a kapcsolddd kutatdsok  létjogosultsagat.
Az eredeti célkit(izés alapjan megfogalmazott
feltevés, ,,A vizsgalt id6szakokban a kozép-kelet-
eurépai orszédgokban talalhaté leanyvallalatok HR
gyakorlatara és miikodési elvére az orszagok ko-
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zott alapvet6en a hasonlésag jellemz8”, a minta
elemzése alapjan igazolddott. A kdzép-kelet-
eurépai orszagokban talalhaté leanyvallalatok HR
gyakorlatdra az orszagok kozott alapveten a
konvergencia volt jellemzé. Ezt a megallapitast
tdmasztja ala, hogy a két vizsgalt id6szakban a
kutatasban szereplé leanyvallalatok tobbségénél
a valsagot kdveten a novekedés és a piachbvités
kerult el6térbe. A kozponti, anyavéllalati HR
jellemz@6it vizsgalva megéllapithaté volt, hogy a
helyi HR szaméara mindkét idészakban csak az
altalanos iranyelveket és keretrendszert biztositjak,
az operativ dontés a helyi vezetés kezében van.
Az emberi er6forrés tervezés, az Osztonzés és
juttatasok a helyi (lednyvéllalat) vezetésével és a
helyi HR-rel torténé egyeztetések alapjan torténik.
Az alapvet6 és operativ jellegli HR tevékenységek
jellemz8iben a vizsgalt orszagokban és id6észa-
kokban nem voltak jelent6s eltérések. A HR fel-
adatok helyi szint(i elvégzéséhez a személyes hite-
lességet tekintették a cégek egyontetlien az egyik
legfontosabb kompetencianak. A tovabbi sziikséges
kompetencidk er6sitése céljabol az informalis
tanulast tartjdk célszerlinek a HR részlegen,
valamint a helyben torténé HR képzés és fejlesztés
bizonyult j6 gyakorlatnak. Az eredeti feltevés
ugyan igazolédott, de a tudasmegosztas,
tudastranszfer tekintetében leginkabb a divergencia
volt jellemz6 a részvevék kozott. Ez az eredmény
alatamasztja minden korabbi kutatds kimenetét,
hogy bar a nemzetkozi vallalatok tulajdonosai
azonos elveket, elvarasokat tdmasztanak és hasonl6
gyakorlatot kovetnek a kiilonbozé orszagokba
telepitett leanyvallalataik esetében, ugyanakkor
a helyi kultdra dominans az emberi viselkedés,
a bizalom, a tudasmegosztés teriiletén. A kutata-
si eredményeket Eurdpai Unidn kivili orszdgok
példajaval is osszevetették a kutatok. Az ered-
mények hasonlé viselkedést igazoltak az altalanos
iranyelvek és keretrendszer megfogalmazasa tekin-
tetében az anyavallalatok részérél, és a leanyvalla-
latok HR kompetenciai a stratégiahoz valé hozza-
jarulas, a HR szolgaltatasok, és az idegen nyelv(i
kommunikacid teriiletén érvényesiilnek. A kompe-
tencia-fejlesztés, az informalis tanulas hasonléan
érvényesil, mint a vizsgélt négy orszagban, és a
tudastranszfer médozatai kozil a HR részlegen
belllli tudastranszfer volt leginkabb jellemz6.
A kutatas eredményeinek tovabbi igazolasa érde-
kében a vizsgalt mintat és a vizsgalati id6szakot
érdemes tovabb bdviteni, valamint a helyi leanyval-
lalatok szdmara olyan Utmutatast megfogalmazni,
melyek segitik a stratégidhoz torténd igazodasukat
a nemzeti kultdra értékeinek meg6rzése mellett.
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Knowledge management and knowledge transfer in HRM
in light of empirical researches

AIMS OF THE PAPER

As an important function of maintaining a successful business is successfid knowledge management
(KM) and knowledge transfer. An important basis for the management of international companies
is how they can deliver the knowledge they need to operate for their local subsidiaries The role
and actual activity of HR is a highly controversial issue in the literature on the functioning of the
knowledge management system. According to the human resource preference, corporate HR needs
to play a key role in the management of KM, while technology-centered thinking means managing
knowledge in a company-integrated way rather than managing a management tool assigned to other
organizational units. In this article, we are looking for ways to solve this in the Human Resource
Management (HRM) area.

METODOLOGY

As part of a longitudinal study, we will analyze what findings can be screened in this area based
on our empirical surveys 2011-2013 and 2015-2016. Based on the results of this study it can be
concluded that the HR practice of the participating companies did not fundamentally differs from
each other. In both researches, four countries participated, Hungary, Romania, Slovakia and Poland.
The questionnaire questions remained unchanged in the studies.

MOST IMPORTANT RESULTS
Based on the results of the investigations, it was found that HR practices of the companies partici-
pating in the research were not fundamentally different.

RECOMMENDATIONS

The HR practices of subsidiaries in Central and Eastern European countries were essentially
convergence between countries. This is confirmed by the fact that, in the two examined period, most
of the subsidiaries included in the research have come to the fore after the crisis growth and market
expansion. Analyzing the areas of HR, the divergence among the participants was basically identi-
fied in the modes of knowledge transfer.

Keywords: Knowledge management, knowledge transfer, foreign owned firms, Human Resource
Management, foreign expats, Hungary, Poland, Romania and Slovakia.
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