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OSSZEFOGLALAS

Napjainkban a hatékony tuddsmegosztas mar nem csak a szervezetek belsé miikodésétol fiigg,
hanem a kiilsé szerepldkkel fenndllo kapcsolatokban is kozponti kérdés a hdlozati
kutatasokban. A cikk célja, hogy elemezze az elmult évek halozati tanuldsrol és
tuddasmegosztasrol szolo tudomanyos folyoiratait, fokuszdlva a kapcsolatok erdsségeit kutato
publikaciokra. A cikkben kitériink a hdlozati kapcsolatok erdsségének hatasara a tanulas,
tuddasmegosztas, innovdcio és a valtozdsvezetési folyamat szempontjdbol, feltarva a
potencialis kutatdsi iranyokat a témakorben. A szakirodalmi attekintés eredményeképp
Kimutattuk, hogy a halozati kapcsolatok erdssége abban az esetben hat pozitivan az
innovaciokra, ha bizonytalan, status quo-t felborito valtozasrol van szo, illetve pozitivan hat a
tanulasra, ha tacit tudds dtadasa sziikséges. Azonban, ha mdar explicit, jol kodolhato
tudasmegosztasrol van szo, az uj impulzusokat ado gyenge kotések is hasznosak.

SUMMARY

Nowadays efficient knowledge sharing is not only the matter of internal operation of an
organization, but an important question in the relationships with external partners in recent
network studies. The aim of the article is to analyze academic journals from recent years
about network learning and knowledge sharing topic, focusing on publications about the
strength of network ties. In the article the authors examine the effect of network tie strength
on learning, knowledge sharing, innovation and change management process, exploring
potential future research directions. As a result of the literature review authors found that in
case of uncertain situation where the status quo has been changed, strong ties have positive
effect on innovation. In case of tacit knowledge strong ties also positively influence knowledge
sharing. Researches also stated that weak ties are useful, when well-codified, explicit
knowledge need to be shared among participants.

1. BEVEZETES

A szakirodalom egyetért abban, hogy hatékony tudasmegosztas nélkiil egy szervezet nem
képes versenyelényt elérni (Arrow, 1974; Kogut and Zander, 1992), hiszen a sikeres
tudasmegosztas az egyes szervezeti egységek kozott kritikus fontossagu szdmos szervezeti
folyamat és teljesitmény szempontjabdl (Tortoriello et al., 2012).

! A publikacié a Széchenyi 2020 program EFOP-3.6.1-16-2016-00013 "Intelligens szakosodast szolgalo
intézményi fejlesztések a Budapesti Corvinus Egyetem székesfehérvari Campusan" cimi Eurdpai Unids
projektje keretében késziilt.
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Az innovaci6s irodalom ujabb modelljei mar nem a maganyos, elszigetelt innovatorrol
sz6lnak, hanem egy interaktiv folyamatrél, aminek sordn kiillonb6zd szereplék kozdsen
dolgoznak egy otlet gyakorlati megvaldsitasan (Schumpeter, 1987; Laursen-Salter, 2006).
Chesbrough (2003) nyilt innovaciordl irt, mar klasszikusnak szamitdé miivében taglalja, hogy
a leginnovativabb cégek kiils0 szereplok, forrasok széles korét hasznaljak fel arra, hogy
innovaljanak ¢s fenntartsdk az innovaciot. Ezért a cikkben nem csak a szervezeten beliili,
hanem a szervezetek kozotti tanulast is vizsgaljuk.

Egy szervezeten beliil a tudas megosztasa segit elkeriilni, hogy egy projekt felesleges,
korabban mar clvégzett eréfeszitéseket tegyen, akar a termék specifikus know-how-rdl, a
technologiai, piaci ismeretekrdl vagy a termék egyes komponenseirdl vald tudésrol legyen szo
(Hansen, 1999). A szervezetek kozos tanulasi képessége pedig mar nem csak az egyes cégek
sajat versenyképessége miatt relevans kérdés, hanem magénak a rendszernek (példaul ellatasi
lancnak, amiben tevékenykednek) a sikere is mulik azon, képes e fejlodni és tanulni a haldzat
egésze (Mason et al., 2012).

A tovébbiakban tehat a tudasmegosztashoz kapcsolodoan dsszefoglalom, hogy a kapcsolat
eréssége, milyen esetekben erdsiti és pozitivan befolyasolja a tudasmegosztast és ezzel egyiitt
jard innovaciot és valtozasvezetést és milyen esetekben elénydsebbek a gyenge kapcsolatok.

2. KUTATASI MODSZERTAN

A cikk modszertana a szakirodalmi attekintés. Egy adott témakor szakirodalmainak
attekintésével és a relevans forrasok felkutatdsdval a kutatdsi téma Osszefoglalasa mellett,
kutatasi kérdések kialakitasara is lehetdség adodik (Rowley és Slack, 2004). Korabbi
publikéaciok atnézése kulcsfontossaghi barmely tudomanyos munka szempontjabol. Egy
hatékony attekintés biztos alapot nyujt, tdmogatja az elmélet tovabbfejlesztését, azonositja a
mar kutatott témakat, illetve felfedi a még kutatasra vard, ismeretlen teriileteket (Webster-
Watson, 2002). A halozatkutatas és a halozati tanulas témakore mar érett kutatasi témanak
szamit, igy a szakirodalmi attekintéssel az évek, évtizedek soran Osszegylilt kutatdsokat
érdemes elemezni és szintetizalni. A vallalatok kozotti tanulds, tudasmegosztds az utdbbi
években keriilt leginkabb fokuszba, igy sziikségess¢ valik potencialis kutatési teriiletek, rések
azonositasa, amihez a szakirodalmi attekintés modszertana segitséget nyajt (Webster-Watson,
2002).

A halézati tanuldshoz kapcsolddoé irodalom feltarasara tudoméanyos folyoiratok cikkei kozott,
eldzetes ismereteinkre tamaszkodva, 8 kulcssz6 mentén kerestiink, amelyek kozil a
leglényegesebbek: ,,network learning”, ,,interfirm learning”, ,,network strength and learning”,
»hetwork and knowledge”. A tanulés, tudasmenedzsment témakorre lesziikitve dsszesen 7253
db angol ¢és magyar nyelvli tudoményos folyoiratot talaltunk az EBSCO adatbéazisokban valo
keresés soran. Ezek kozott a cim és absztrakt alapjan tovabbi szelektalast végeztiink annak
érdekében, hogy a versenyszférat érintd kutatasok keriiljenek eldtérbe, majd ezen relevans
cikkekben 1év6 forrasokat vizsgaltuk. A modszertan soran azok a cikkek keriiltek kisz{irésre,
amelyek elsGsorban nem szervezeti, hanem teljes mértékben csak technoldgiai szempontbol
vizsgaltak a témakdort. Eredményként feltartuk a hélozati tulajdonsadgok (kapcsolat erdssége,
mindsége, halozati kohézid, kiterjedtség) valtozasi hajlanddsagra, kreativitasra, tudasatadasra,
illetve a technologiai és nem technoldgiai innovacidkra gyakorolt hatasat. Kutatdsunk soran
0sszesen 36 db kapcsolodo cikket elemeztiink.
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3. EREDMENYEK
3.1. Halézati kapcsolatok erdsségének fogalmi tisztazasa

Korabbi kutatasok sokasdga foglalkozik a kapcsolatok erdsségének a tanulasi képességre
gyakorolt hatasaval, ezen beliil is a csoport szintli tudasmegosztas irodalma kiilondsen
gazdag. Ezek a szakirodalmak a termékfejlesztés, termékinnovaciok bevezetésének példajan
keresztiil elemzik a szervezeten beliili, csoportok kozotti tuddsmegosztast, szervezeti
egységeknek (,,subunits”, ,,business units” (Tortoriello et al., 2012), projekteknek (Hansen,
1999) vagy éppen munkacsoportoknak (,,occupational communities”) (Bechky, 2003) a
vizsgalataval.

Akar csapatrol akar szervezeti egységrol legyen sz, a fentebb emlitett irodalmak tobbsége az
erds és gyenge kotések hatasait és kontextusait vizsgaltak, mindekdzben boncolgatva az egyes
fogalmak valodi jelentését. Krakhardt (1992) vetette fel a két, latszolag merdben eltérd
kapcsolati mindség kozotti fogalmi elkiilonités bonyolultsagat. Ugyanis Granovetter
(1973:1361) - a gyenge kotések fontossaganak elsé hirdet6je — szerint az erés kotések négy
jellemzd, az eltelt id6, az érzelmi intenzitds, az intimitds és a viszonzott szolgaltatasokbol
egylittes kombinacidjabol fakadnak. De vajon mind a négy indikator egyarant fontos?
(Krakhardt; 1992:217)

Krakhardt (1992) kitér arra is, hogy az erdsséget a kutatok tobb kiilonb6z6 moédon mérték €s a
mérést nehezitették az erds kotések jellemzdinek szubjektiv tulajdonsaga. A négybdl 3
jellemzd (az érzelmi intenzitds, az intimitds €és a viszonzott szolgaltatasok) erdsen
szubjektivek vagy legaldbbis viselkedéstdl fligg. Eddig a kapcsolat erdsségét a ra aggatott
cimkék (baratok, csalddtagok), a kapcsolat ujdonsaga vagy a személyek kozotti kdlcsonos
emlités bizonyitotta (Krakhardt; 1992). Perry-Smith (2005) a kapcsolat tartdssagot,
gyakorisagot ¢és kozelséget vizsgalta, ezek alapjan a kapcsolat tartdssagat talalta
leghasznosabb mérdszamnak, ez adta a legkonzisztensebb alatdmasztéast a hipotézisekre.

A kotésekkel szemben harom sziikséges feltételnek kell teljesiilnie ahhoz, hogy valdéban
erdsnek mondhassuk Oket (Krakhardt; 1992). Egyrészt a kotés szerepldinek interakcidban kell
allnia, masrészt hatdssal kell egyiknek a masikra (akar viszonzas nélkiil), harmadrészt sok
idének kell eltelnie mire kialakulnak, kell, hogy legyen kapcsolati elézményiik. E harom
tényezd kombindcioja esetén beszélhetiink ,,philos”-r6l, ami a bizalomnak a hozzavaloit
tartalmazza, barmelyik hidnyzésa esetén a bizalom széthullik (Krakhardt; 1992: 219). Ezzel
szemben a gyenge kotéseknek a tavoli és kevésbé gyakori kapcsolatokat nevezi a
szakirodalom, amik egyfajta athidald funkcidt toltenek be a halozati tavolsagok legydzésére
(Granovetter, 1973). A tovabbiakban a szakirodalom feldolgozas alapjan 6sszegzem az eddigi
halozati kutatdsi eredményeket a valtozasvezetés, szervezeti tanulds és innovacidk
szempontjabol.

3.2. Halozat erésségének szerepe a tudasatadas soran

Valkokari (2015) a halozatot a stratégiai szandék és a kozos identitds mentén elemezte,
kiemelve, hogy mennyire fontos a gyakori interakcio mind stratégiai mind operativ ligyekben
a halozat mindennapos vezetése szempontjabol. Mig a stratégiai szandékokra alapozott,
halozatvezetésre iranyuld tevékenységek az iizleti halozatok parhuzamos miikddéséhez
jarulnak hozza, addig a szereplék kozos identitdsa a tanulast, illetve a kozosségi
elkotelezddést tamogatja (Valkokari, 2015).

Az lizleti egységek kozotti tudasatadas alapvetd nehézségekbe iitkdzhet a kozottik 1évo
felfogési kiilonbségek miatt. A tacit tudds, az, ami kiilonosen akadalyozhatja a tanulési
folyamatot, és ezért sziikséges, hogy a tudast explicitté tegyék, lekodolva azt egy kozos
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nyelvvé (Bechky, 2003). Igy a szervezeten beliili iizleti egységek ,.nyelvet” alakitanak ki
(Dougherty, 1992 In Tortoriello et al., 2012:1024; Bechky, 2003), homogén tudas és szakmai
tapasztalatuknak koszonhetéen, ami bar egységen beliill megkonnyiti a kommunikaciét, de
akadalyozza is a tudasatadast kiils¢ felek szamara (Burt, 2004; Dougherty, 1992 In Tortoriello
et al., 2012:1024). Bechky (2003) egy gyartd cégben végzett etnografiai megfigyelése alapjan
azt talalta, hogy termékfejlesztés sordn a csoportok kozott a nyelven kiviil még a termék
fogalmi meghatarozasanak, a gyakorlatvégzés helyszinének (legyen az fizikai vagy akar csak
koncepcionalis) a kiillonbsége az, ami a kiilonbdzd funkcionalis csapatok kozotti tudasatadast
leginkabb akadalyozza.

Kutatok kimutattdk, hogy azok az egyének, akik gyakran kommunikélnak egymassal vagy
erds érzelmi kapocs van kozottik hajlamosabbak a tuddsmegosztasra, mint akik kevésbé
vannak kapcsolatban egymassal (Reagans-McEviliy, 2003; Assimakopoulos et al., 2015). Az
intenziv személyes vagy ICT eszkozokkel tamogatott interakciok a kiilonb6z6 osztalyok
kozott hatékony egyiittmiikddést eredményeznek, mivel ennek koszonhetden tarsasagi és
kulturalis ismeretet szereznek a masik félrél (Assimakopoulos et al., 2015).

Masok megallapitottak, hogy a kapcsolatok mindsége hatdssal van arra, mennyire nyitott
maga a haldzat a tanuldsra. Peters és munkatarsai (2016) szerint a nyitottsdgot leginkabb
gyakori személyes targyaldsok, barati kapcsolatok kihaszndldsan keresztiil lehet
megteremteni. Ezen tal felhivtdk a figyelmet a jatékossag fontossagara, példaul a humor nagy
szerepet jatszik a haldzati tanulds Osztonzésében, igaz ez kevésbé menedzselhetd aspektusa
egy hélozati egyiittmiikodésnek, de semmiképp sem szabad tiltani (Peters et al., 2016).

Az erés kotésekre jellemzd személyes kapcsolat kovetkeztében kialakuld bizalom és
kooperacios hajlandosag (Granovetter, 1973) még inkdbb megkOnnyiti a tudéasatadast, a
tanulast az egyének ugyanis biznak benne, hogy nem ¢l vissza a masik az atadott tudassal
(Krackhardt, 1990 IN Reagans-McEvily, 2003; Steiner-Hartmann, 1998). Ezen kiviil a
személyek kozotti kapcesolat er6ssége megnoveli a tudasatadas esélyét, valamint hajlandobbak
tobb energiat is aldozni az atadasi folyamatra is (Hansen, 1999).

Az erds kotés nem csak a tudas atadéasra van pozitiv hatassal, hanem kutatok alatdmasztottak,
hogy a tudds fogadasara is pozitivan hat a szoros kapcsolat (Tortoriello et al., 2012). A
legeredményesebb termékfejlesztések sordn a kutatis-fejlesztési részleg rendszeres
kapcsolatban all a tobbi osztallyal, kézel dolgoznak egymashoz, igy képesek integralni
tudasukat (Hansen, 1999).

Az erds kotések ugyanakkor nem minden esetben eldnydsek, ha tuddsmegosztasrol van szo.
Definici6 szerint az eltelt 1dd, erds érzelmi intenzitas, intimitas €s a viszonzott szolgaltatdsok
egyvelegének fliggvényében beszélhetiink erds vagy gyenge kotésrdl (Granovetter, 1973). Ez
alapjan kovetkeztethetjiik tehat, hogy az erds kapocs kialakitdsa jelentds raforditasokkal jar
(Hansen, 1999), viszont tudasatadasnal nem lehet el6re tudni vajon az atadott tudas ,.elég
értekes e’ e raforditdsok kompenzalasara, igy magas kockéazatot rejt csak azért erds
kapcsolatot kialakitani, hogy azzal segitsiik a tudas megosztasat (Tortoriello et al., 2012).
Azonban nem mindegy milyen fajta ismeretekrdl beszéliink, amikor a kotés erdsségének
pozitiv hatasait vizsgaljuk. Tacit és komplex tudas adtadasanal Hansen (1999, 2002) kimutatta,
hogy valdban erds kotés megléte sziikséges, felmérése alapjan a tudasatadas ideje joval
rovidebb volt ebben az esetben, mint gyenge kotések esetében. Reagans és McEvily (2003)
kutatasi eredményei alapjan barmilyen tudast konnyebb atadni erds kapcsolddason keresztiil,
mint gyengén, viszont nem talalt hatarozott alatdmasztast Hansen (1999) eredményeire. Am
érdemes figyelembe venni, hogy erds kapcsolat kialakitasa sokkal id6 és energia igényesebb,
igy érdemesebb inkabb a nem explicit tudas ataddsara hasznalni.

Tovabba erds kotéseket egy egyén csak korlatozott szdmu partnerrel tud fenntartani, és
nehezebb véget vetni egy szoros kapcsolatnak, mint egy lazabbnak. Ennek kovetkeztében azt
a kockézatot is érdemes szem elGtt tartani, hogy az erds kotelék miatt ,,csapdaba” eshet egy
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mar kevésbé elonyos tudascserére épiilé kapcsolatban az egyén (Tortoriello et al., 2012).
Reagans és McEviliy (2003) szerint a tacit tudas konnyebben adhato at a strukturalis
lyukakon, ha erds kotés van a két fél kozott vagy diverz az egyén halozata (Reagans-
McEviliy, 2003). Ha azonban a tudas jol kodifikalhatd, akkor a motivaltsag és a képesség
annak atadasara konnyebben elérhetd, igy Osszességében megkonnyitve a tudastranszfert
(Reagans-MckEviliy, 2003).

Termékfejlesztések esetében, amennyiben bizonytalan a fejlesztési koriilmény, kifejezetten
hasznos, ha nem erds, hanem gyenge kotésekkel a résztvevok kiszélesitik 1atokoriiket, esetleg
addig ismeretlen megoldast taldlva (Hansen, 1999). Hasonléan Hansen-hez, Reagans ¢és
McEvily (2003) is arra a kovetkeztetésre jutott, hogy a gyenge kotésekkel rendelkez6 egyén is
képes tudast atadni a strukturalis szakadékokon keresztiil, amennyiben diverz haldzattal
rendelkezik (Reagans-McEviliy, 2003). Lazan kapcsolodo, gyenge kotésekkel rendelkezd
halozatok instrumentalis feladatokra jobbak, Gsszetettebb feladatok elvégzésére viszont erds
kapcsolatok sziikségesek a halozat stirliségétol fiiggetleniil (Hansen, 1999).

3.3. Kapcsolat erésségének szerepe a valtozasvezetés soran

Az lizleti halézatok fliggetlen, de egymassal kapcsolatban all6 szereplokbdl all. A halozati
szinten nem lehet meghatdrozni egyetlen szerepldt, aki kezdeményezné a valtozast, aki a
kozponti kontrollt megtestesitené, igy a héalézat dinamikajanak valtozdsa magatol torténik,
anélkiil, hogy barmelyik fél szandékosan irdnyitana (Valkokari, 2015).

Idovel, ahogy kollaboracioval és gyakori interakcidkkal a szereplok egy kozos
szemléletmddot és identitast alakitanak ki elindul egy fejlédési folyamat, amivel megujul
maga a halozat is, Uj célok kialakitdsat magéaval vonva (Valkokari, 2015). Fontos vezetdi
kihivds ennek a hdlozati fejlddésnek a tudatos vezetése (Provan et al., 2007 in Valkokari,
2015:221), mivel ha nem alakul ki egy kdzos vizid, akkor a halozat idével felbomlik.

Az az egyén, aki megérti a szervezeten beliili erds kotések szerkezetét képes lesz kialakitani
politikai ellendlloképességet és valtozast eldidézni (Valkokari, 2015). Az emberek alapvetéen
nem szeretik a valtozast és az azzal jard bizonytalansagot, kutatok viszont kimutattdk, hogy az
erds kapcsolatok akkor hasznosak egy egyén szamara, amikor bizonytalan helyzetben van.
Bartsch és kollégai (2013 in Peters et al., 2016) projekt szervezeteket vizsgalva azt talalta,
hogy az erds kognitiv kotések egy projekt tagjai és a projekten kiviili szervezeti tagok kozott
fontos részei a folytonossagnak és szervezeti stabilitdsnak egy alapvetden hektikus
projektszervezeti kdrnyezetben.

Az erd6s kotések azok, amik a valtozast leginkabb facilitaljak (Pool, 1980 in Krackhardt,
1992), mivel az emberek a bizonytalansag eldl egyfajta menedékként tekintenek ezekre az
er0s kapcsolataikra (Granovetter, 1982:113-117 in Krackhardt, 1992). E mellett tantskodik
Krackhardt és Stern (1988) kutatasa is, akik szervezeti szimulaciokon keresztiil kimutattak,
hogy szervezeti osztalyokon keresztiil szott barati kapcsolatok miatt a szervezetek jobban
képesek alkalmazkodni kérnyezeti valtozasokhoz.

Ha a valtozas 1) informacidk begylijtésébdl allna, akkor a gyenge kotések lennének
sziikségesek, mivel azok garantdljak az eltéré tudashalmazhoz vald hozzaférést. De mivel a
legnagyobb valtozasok felboritjak az addigi status quo-t, a valtozassal szembeni ellenéllast
kell elsédlegesen kezelni, amihez elengedhetetlen a bizalom a valtozast siirgetdk felé
(Krakhardt; 1992).

Granovetter (1973) ezzel szemben a gyenge kotések erdsségét az innovacidok kezdeti,
halozaton beliili terjesztésében latja. Az innovaciok kezdetben bizonytalannak ¢és
ellentmondasosnak tlinhetnek a szervezeti tagok szdmadra, éppen ezért a periféridn 1évo
egyének vannak a legjobb pozicidban a hélézaton beliil arra, hogy az addigi normakkal
szembe menjenek. A kozpontban 1év0 szereploknek ugyanis tal nagy kockézattal jarna a
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reputacidjukra vonatkozoan, ha kezdeti adoptalok lennének egy kiszamithatatlan kimenetel
ujitas kapcsan (Becker, 1970 in Granovetter, 1973:1367). Granovetter (1973) kiemeli, hogy
az ujitasok szervezeten beliili terjesztésében nem mindegy mennyi gyenge kotéssel
rendelkezd szereplordl beszéliink. Ha a gyenge kotések szama kevés, akkor a mar eredetileg is
kevésbé népszerti otlet még inkabb megreked, viszont tobb gyenge kotéssel nagyobb az esély,
hogy a kapcsolatfelvétel megtorténik az egymastol tavol 1év6 pontok kdzott.

3.4. Kapcsolat erdsségének hatiasa az innovaciora

A szakirodalom szerint az innovacié a gyakorlati életben egyre inkabb hal6zati méreteket Slt
(Taran-Boer, 2010; Assimakopoulos et al., 2015), ezért halozati szinten érdemes vizsgalni
egyes cégek hogyan tudjak addigi tapasztalatukat és szaktudasukat Osszeilleszteni annak
érdekében, hogy a sajat lizleti modelljeiknek hianyossagait kompenzaljak.

Innovacid soran a technologiai tudds megszerzésén kiviil kulcsfontossagli, hogy 0j szervezeti
képességeket és tizleti modelleket alakitsanak ki a véllalatok az innovécié irdnyanak
befolyasolasa végett (Assimakopoulos et al., 2015). Hu (2014) a technologiai innovacio és
szervezetkdzi halozatok kozotti 6sszefliggést kutatva megallapitotta, hogy az iizleti modell a
halézati bedgyazodas egyik alapkdve, igy pozitivan befolydsolja a szervezeti tanulast, azon
keresztiil pedig a technologiai innovaciok teljesitményét (Hu, 2014). A szervezeti szintii
elemzések helyett az egész Okoszisztémara vonatkozdan sziikséges kialakitani {tizleti
modelleket, a technoldgiai Gjitasok haldzati egyiittmiikodésekbdl sziiletnek leggyakrabban
(Assimakopoulos et al., 2015). Halozati szintli lizleti modellel az innovativitds mértéke is
nagyobb, hiszen a legkiilonb6zébb kompetencidkhoz és otletekhez vagy akar piacokhoz,
iparagakhoz képesek altala hozzaférni a halozati szerepldk (Taran-Boer, 2010).

Gyenge kotésekkel tjszerli (,,nonredundant”) informaciok érhetdk el, ami ndveli a
tudasbazist, amivel az adott egyén rendelkezik. Tehat azok az egyének, akik gyenge kotéssel
rendelkeznek egy adott probléma esetén ezen kapcsolatok segitségével potencialis valaszokat
azonosithat (Mumford,&Gustafson, 1988; Simonton, 1999 in Perry-Smith, 2005). Gyenge
kotésekkel az egyén nem csak kiilonboz6 ismeretekhez juthat, hanem kénnyebben taldlkozhat
a sajatjatol eltéré latasmodokkal, mivel a gyenge kotésben résztvevok eltérd hattérrel
rendelkeznek (Perry-Smith&Shalley, 2003 IN Perry-Smith, 2005).

A vezet6k hogyan stimulalhatjak a szervezetben dolgozokat gyenge kapcsolatok 1étesitésére?
Egyrészt 6sztondznie kell a munkavallalokat, hogy kiilonbozd interakcidokba l1épjenek mas
osztalyokkal, illetve hogy az addigiaktol eltérd kornyezetben toltsék munkaidejiiket, ahol
konnyebben alakulhatnak ki kiilsé kapcsolatok. Kiilsé kapcsolatokat a vallalat legkdnnyebben
kiilsds cégek bevonasaval épithet ki, akar kiegészitd szakmai szerepek rajuk ruhdzéséaval
(Perry-Smith, 2005).

3.5. Szervezetek kozotti kapcsolatok és a tudasmegosztas

A szervezeten belilli, csoportok vagy iizleti egységek kozotti tudasatadas a kutatok korében
elterjedt témakor, &m az, hogy a kiillonb6zd szervezetek hogyan tudnak egylitt tanulni mar
kevésbé kutatott teriilet. Marpedig az, hogy a szervezet hatarain kiviili tudashoz is hozzafér
egy vallalat, és ki is tudja azt aknazni, fontos mutatdja az innovaciods teljesitménynek (Cohen-
Levinthal, 1990 In Tortoriella-Krackhardt, 2010: 167; Laursen-Salter, 2006; Wang et al.,
2015). Nem mellesleg ezt felismerve, mar a cégek is egyre novekvo mértékben tdmaszkodnak
a szervezeten kiviili tudasra azért, hogy a sajat képességeiket fejlesszék ezek altal (Lane-
Lubatkin, 1998).

Az innoviacids irodalom Ujabb modelljei mar nem a maganyos, elszigetelt innovatorrdl
szO0lnak, hanem egy interaktiv folyamatrdl, aminek sordn kiilonbdz6 szereplok kozdsen
dolgoznak egy otlet gyakorlati megvaldsitasan (Schumpeter, 1987; Laursen-Salter, 2006).
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Chesbrough (2003) nyilt innovaciordl irt, mar klasszikusnak szamitdé miivében taglalja, hogy
a leginnovativabb cégek kiilsé szereplok, forrasok széles korét hasznaljak fel arra, hogy
innovaljanak és fenntartsdk az innovaciot.

Hasonlé megallapitasra jutott Laursen és Salter (2006), akik a kiilsé forrasok felkutatdsanak
nem csak szélességének, hanem mélységének a szerepét is vizsgaltak, azok innovaciéra
gyakorolt hatdsa mentén. Termeld cégek korében végzett vizsgalatuk alapjan kimutattak,
hogy egy technoldgia alapu 0jitas (radikalis innovacid) bevezetésekor a cégeknek érdemes
csak a legfontosabb innovacié forrdsokra tdmaszkodnia, példaul vezetd felhasznalokra,
egyetemekre vagy éppen beszallitokra, viszont veliik érdemes mélyen foglalkozni, hozzaférve
a kulcs tudasukhoz. Azonban ahogy érik a technologia és a piac az innovaciot tamogatd
halozat kiterjed, egyre tobb szerepld lesz specialis tudas birtokaban. Ahhoz, hogy a mar 1étezo
technologiat tovabbfejlesszek (inkrementélis innovacio) sokféle tudas sziikséges, ezért ki kell
szé€lesiteniiik a haldzaton beliili innovacios forrasaikat (Laursen-Salter, 2006).

A kiilsé partnerekkel, vevokkel vagy beszallitokkal valoé kapcsolat és koordinacié az, ami
befolyasolhatja az 0j 6tletek implementalasat a cégen beliil (Chesbrough, 2003). Ez alapjan a
kozos tanulas képessége mar nem csak az egyes cégek sajat versenyképessége miatt relevans
kérdés, hanem maganak a rendszernek (példaul ellatési lancnak, amiben tevékenykednek) a
sikere is mulik azon, képes e fejlédni és tanulni a halozat egésze (Mason et al., 2012).

Am nem minden haldzati tavolsagot athidald kapcsolat van Osszefliggésben az innovacios
potencidllal és a tuddsmegosztissal. Az innovaciora gyakorolt pozitiv hatasa attél a
mikrostrukturalis kontextustol fligg, amibe a szervezet be van agyazodva (Tortoriella-
Krackhardt, 2010: 168). Amennyiben erds kotés van a két fél kozott, ugyanakkor erds
kotéssel rendelkeznek ugyanahhoz a harmadik félhez is (,,Simmelian tie”), akkor van a
kotésnek pozitiv és szignifikans hatdsa az innovativ otletek generalasra.

A kutatasok tobbsége a piaci halozatokat elemezte (Taran és Boer, 2010; Valkokari, 2015),
akar versenytarsak kozotti (Lindstrom-Polsa, 2015; Velu, 2015), akar beszallito-vevoi
kapcsolatokrol legyen sz6 (Veldman-Schiele, 2014; Mason et al., 2012). Kim ¢és Lui (2015),
illetve Carafa és munkatarsai (2015) a piacin kiviil az intézmények, azaz az egyetemek vagy
akar kormanyzat szerepét is vizsgaltak a tudasatadas €és innovaciok fényében.

A szervezetek kozotti halozatok tipizalasanal Kim és Lui (2015) az intézményi héalozatokat,
piaci hdlézatokat és iizleti csoportokat kiilonbdztette meg. Uzleti csoportban a kollaboréacios
kapcsolat sokkal komplexebb és stabilabb, mint a masik kettd esetében. A piacindl szorosabb
¢és személyesebb kotések jellemzik, ahol az alapvetd informacidé megosztason kiviil gyakran a
human vagy pénziigyi erdforrdsok is aramolnak. Ez a fajta haldzat a fejlodo gazdasagok
sajatossaga, egyfajta valaszul a piaci halozatok koltséges és gyenge innovacios tdmogatasara
(Kim-Lui, 2015). Carafa és munkatarsai (2015) iparag, egyetemi és kormanyzati szereplok
altal alkotott harmas kapcsolatot tanulmanyozta, tehat mig Kim és Lui (2015) az intézmények
alatt értette az egyetemeket és kormanyzati szerveket, addig Carafa és munkatarsai (2015)
kiilonvalasztotta dket.

Valkokari (2015) harom kiilonb6zé halozati tipust (horizontalis, vertikalis és innovacios)
vizsgalt a kozoOs identitas és stratégiai szdndék mentén. Gyartd cégek korében végzett
esettanulmdnyai eredményei ramutattak, hogy mig a vertikalis, beszallitéi-vevdi viszonyban
1év6 vallalatok kozotti kapcsolat eldre jelezhetd és menedzselhetd, addig a spektrum masik
vége, az innovacion alapuld hélozati kapcsolatok kiszamithatatlansdggal és kockéazatokkal
jellemezhetOk leginkabb, igy ezek a haldzatok a legdinamikusabbak (Valkokari, 2015).

A szervezetkdzi kapcsolatokban a kutatdsok tobbsége a beszallito-vevd viszonyat, azon beliil
1S az innovativitdssal valo Osszefiiggést vizsgalja (Veldman-Schiele, 2014). Veldman ¢és
Schiele (2014) empirikus adatok alapjan alatdmasztast taldltak a  beszallitok
professzionalizmusa és szakosoddsa és a vevO-beszallitd kapcsolat innovativitdsa kozott.
Szakmailag minél hozzaértébb egy beszallitd, annal inkabb innovativabb a vevdvel valo
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kapcsolata. A vertikalis kapcsolatokban a koézponti cég a f6 kontrolladld erd, az 6 iizleti
kornyezet interpretacioi alapjan Gjul meg a halézat. Ez annak is koszonhetd, hogy az
interakciok soran nem alakul ki k6zos identitastudat a haldézatban, am a stratégiai szdndékuk
kozos (Valkokari, 2015).

A legfrissebb halozati kutatasok nagy hangsulyt helyeznek a szervetek kozotti verseny és
egyiittmikodés egyiittes kialakulasanak vizsgalatara (Velu, 2015; Lindstrom — Polsa,2015).
Szervezetkozi szinten korabbi kutatasok megallapitottak, hogy a szervezetek azokban a
tevékenységeikben 1épnek egymassal kooperaciora, amik a vevdik szdmara nem lathatéak
(input activities), ilyen példaul a logisztika, termelés vagy kutatas és fejlesztés teriilete. A
marketing, értékesités €¢s markazas teriiletén (output activities) viszont ritkdk a versenytarsak
kozotti egylittmikodések, mivel ezek segitségével kiilonboztetik meg a szolgaltatasaikat,
termékeiket a tobbiektél (Bengtsson - Kock, 2000 In Lindstrom-Polsa, 2015:207).
Horizontélis kapcsolatokban a szereplok nem tudnak kozdsen vallott stratégiai szandékot
megfogalmazni, mivel az érdekeik ellentétesek egymassal (Valkokari, 2015).

A versengd egylittmiikodés a kutatok szerint serkenti egy cég innovativitasat, foleg termék
innovaciokat (Belderbos, Carree-Lokshin, 2004; Tether, 2002 in Velu, 2015: 124) és lizleti
modell innovaciokat tekintve (Velu, 2015).

A kiilsé partnerektdl szarmazo tudas €s informacié tehat az innovacié motorjaként szolgalhat
a szakirodalom szerint, azonban érdemes megnézni a masik oldalt, azaz azokat az eseteket,
amikor kifejezetten arthat a nyitottsag egy vallalatnak. Laursen és Salter (2006) szerint a
kiils6 partnerektdl szarmazé tudas keresése kifejezetten koltséges és iddigényes lehet. Egy
bizonyos pont utan a kiilsé partnerek fel¢ valdé nyiltsag az innovacids teljesitményt mar
negativan befolyasolja. Kutatdsukban javasoljadk, hogy a tudas keresési torekvéseket mindig
érdemes annak koltségeinek fényében mérlegelni. Ezen tul a kiils6 forrasokat alaposan
atgondolva kell menedzselni, hogy a keresési tevékenység ne aprozddjon el a tul sok csatorna
kozott (Laursen-Salter, 2006).

3.5.1. Tanulas szervezetek kozott

A szervezetek kozotti tanulds magaba foglalja a mar 1étezd tuddsok ataddsat szervezetek
kozott, ugyanakkor jelentheti a kozos tudasanyag l1étrehozasat is (Lubatkin et al., 2001). Fams
¢és munkatarsai szerint (2005) a ko6zos tudasanyag létrehozasa sokkal inkabb a tanuldsi
folyamat vége, a tudasatadas kezdeményezését és annak folytatdsat kovetden jon létre.
Emellett a tanulds lehet cég-specifikus, amikor a tanulds a vallalat teljesitményének
novelésére iranyul vagy kapcsolat-specifikus is, ami a vallalatok korabbi k6z6s munkajatol
fiigg (Kellogg, 2011).

Kutatok leginkabb azt vizsgaltak, hogy két vagy tobb szervezet kozott milyen tulajdonsag
vagy tevékenységbeli egyezések tamogatjadk a tanuldsi folyamatot. Kordbban kimutattak,
hogy minél inkabb atfedésben van a szervezetek technologiai képessége (Lane-Lubatkin,
1998), sajattéke kezelési struktirdja (Mowery et al., 1996 In Faems et al; 2007:3) vagy minél
nagyobb a kulturdlis hasonlosdg (Mowery et al., 1996 In Faems et al; 2007:3) annal
kedvezObbek a feltételek a szervezetek kozotti tuddsataddsra. Azonban hidba értik meg
egymas szaktudasat (know-what) vagy a know-how-jat, ami alapjan a szakmai tudasukat
kialakitottak, sziikséges, hogy a szervezeteknek hasonld problémakkal nézzenek szembe,
tehat a know-why-uknak nagyban atfedésben kell lenniiik (Lane-Lubatkin, 1998) az
eredményes szervezetkozi tanuldshoz. Lane és Lubatkin (1998) emellett megéllapitotta, hogy
a két szervezet alap tudasbazisanak hasonldsaga pozitivan befolyasolja a szervezetek kozotti
tanulast.

A szervezeti tagok nemcsak mint egyének 1épnek kapcsolatba egymassal a tudasatadas soran,
hanem, mint kiilonb6zd pozicidt megtestesitd szereplok. Ezért érdemes a strukturat is
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vizsgalni a szervezetek kozotti tudasatadasnal, hiszen a struktira 6sszefiigg az adott szervezet
tudas feldolgozasi rendszerével (Lane-Lubatkin, 1998). Minél inkabb hasonld a
tudasatadasban résztvevd szervezetek felépitése, struktirdja, annal inkabb sikeresebb a
szervezetek koOzotti tanulasra tett erdfeszités (Lane-Lubatkin, 1998). Sdét, a kapcsolat
szereploinek struktirajanak hasonldsaga fontosabb tényezd a tudasmegosztas sikeressége
szempontjabol, mint az, hogy a két fél kulturalisan egyezzen (Faems et al., 2007).

Hasonloan a szervezeten beliili tudédsatadashoz, kutatok a szervezetkdzi kapcsolatokat
vizsgélva is kimutattdk, hogy minél meghatarozobb a tudés tacit természete annal nehezebb
azt kommunikalni, atadni és befogadni (Hamel, 1991, Simonin, 1999 in Faems et al; 2007:6).
Csak akkor értheti meg egyik szervezet a masikat teljes mértékben, ha képesek egymas felé
kommunikalni és felfogni a tudés tacit, hallgatdlagos épitdelemeit is (Faems et al; 2007).

A bizalom két vallalat kozott elengedhetetlen fontossdgu a tudasatadas soran, batoritja €s
tamogatja a kapcsolatot két fél kozott az egyes partnereknél (Chen, 2004). Chen (2004)
kutatasa alapjan megallapitotta, hogy minél inkdbb megbizik az egyik partner a masikban,
anndl inkabb elégedettek a tuddsmegosztas végkifejletével.

A bizalmon kiviil, az ahhoz szilikséges korabbi partnerek kozotti tanulasi tapasztalatok is
figyelmet kaptak a kutatoktol. Dekker és Van den Abbeele (2010) vertikalis kapcsolatokat
vizsgalva kimutatta, hogy a partner keresés ¢és a kozOs tapasztalat tdmogatja a tanulasi
folyamatot, ugyanakkor csokkenti is a kontroll sziikségességét. Hasonloan Kellogg (2011) is
arra a megallapitasra jutott, hogy a kapcsolat-specifikus tanulds, a korabbi egyiittmiikodések
hatalmas hajtoerdt jelentenek a teljesitmény fejlesztéséhez, igy a felek abban érdekeltek, hogy
korabbi kapcsolataikat fenntartsak. Olajiparban végzett kutatasa alapjan kijelentette, hogy a
kapcsolat-specifikus tanulas els6sorban a személyes interakciok megnovekedése hajtja, nem
pedig a cég vagy technologia-specifikus tudas felhalmozasa (Kellogg, 2011).

Parkhe (1991) a hasonlosagok helyett a globalis stratégiai szovetségek (GSA) kutatdsa sordn a
szervezetek kozotti kiillonbségekre fektette a hangsulyt, ugyanis szerinte a kiilonbségek
azonositasanak képessége az, ami majd meghataroz6 lesz a sikeres kiilsd partneri kapcsolatok
kihasznaldsaban. A diverzitas két tipusat kiilonitette el korabban a szakirodalom. Az 1-es
tipusba tartoznak a hasonld szervezetkozi kiilonbségek (egymadsrautaltsdg), ami a
szovetséghez valo csatlakozds mogottes stratégiai motivaciojat adja. A 2-es tipusu a partnerek
kozotti tulajdonsagbeli eltérések, ami gyakran negativan befolydsolja egy szovetség
hosszatavasagat és hatasos miikodését (Parkhe, 1991).

4. KOVETKEZTETESEK ES JOVOBELI KUTATASI IRANYOK
4.1. Az elemzett kutatasok modszertani kerete

Az empirikust kutatdst folytatd szerzOk kivétel nélkiill gyartdé vallalatokban, vagy
nagyvallalatok  kutatokdzpontjaiban  (Hansen, 1999; Tortoriello-Krackhardt, 2010),
egyetemekben (Perry-Smith, 2005) végezték az elemzésiiket. A kutatasok tobbsége kérddives
felmérésen alapszik, ezt foleg nagyvallalatok K+F osztilyaikban vagy technologia, illetve
tudas fokuszu iparagakban kérdezték le (Carafa et al, 2015; Kim-Lui, 2015; Hansen, 1999;
Tortoriello-Krackhardt, 2010; Tortoriello et al., 2012). Ezekben a kutatasokban jellemzdéen a
termék innovacidk, fejlesztéseket és a benyujtott szabadalmak szolgaltdk a mérési
alapegységet. A kutatok a haldzat kiilonbozd tulajdonsagait eltéré modon mérték (kiilonbozo
faktorokat kombinaltdk), azonban egyezOség volt abban a tekintetben, hogy a kapcsolat
erdsségét minden esetben legalabb a kapcsolatfelvétel gyakorisdga alapjan figyelték, illetve,
hogy a szabadalmak szama mindenhol a megfigyelés targya volt.
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Az esettanulmanyok elemzésekor is a szervezetek K+F kozpontjai vagy a termékfejlesztéssel
foglalkoz6 diviziok szolgaltak mintavétel alapjaként (Faems et al., 2007) vagy mar eleve egy
innovativ, tudasintenziv iparagban miikodoé vallalat esete volt az empiria (Krackhardt, 1992).
A felmérésekben tobbnyire 7, de akar 5 pontos Likert skala szolgalt a felmérés alapjaul, foleg
azoknal a kutatdsoknal, ahol a technologiai vagy termék innovacion kiviil a menedzsment
vagy tizleti modell innovaciok mentén is vizsgaltak a haldézatokat (Hu, 2014; Kim-Lui, 2015).
Az egyes cikkekben szereplo részletesebb kérdéseket, valtozokat a Melléklet 1.-ben tiintettem
fel.

4.2. Kovetkeztetések

A kapcsolat erdsségét taglald szakirodalmakat vizsgalva lathatd, hogy maga a kapcsolat erds
vagy gyenge mivoltanak meghatdrozasa sem egyértelmii, hiszem tobb tényez6 kombinacioja
is kozrejatszhat a hasznossaguk megitélésben (Tablazat 1.).

Az erds kapcsolatot a legtobb szerzd pozitiv tényezdként irta le, ahol a felek kozotti kotést
bizalom és biztonsagérzet hozzajarul a tudasmegosztasra vald képességhez és motivaciohoz
(Granovetter, 1973; Krakhardt; 1992; Mason et al.; 2012). A gyenge kapcsolatok relevanciaja
¢s elonyei is mar Granovetter (1973) ota elotérbe keriiltek. A gyenge kotések olyan uj
impulzusokkal, informacidokkal szolgalhatnak a véltozds (Krakhardt; 1992) ¢és a
problémamegoldéds soran (Perry-Smith, 2005), amely eldreviheti a vallalatot. Azonban a
gyenge kotések is csak akkor hatnak pozitivan az innovacio elterjesztésére, ha sok gyenge
kapcsolati szallal atsz6tt haldzatrol van sz6 (Granovetter, 1973).

Az erds kapcsolatok sem minden esetben elénydsek. Erds kapcsolatokkal rendelkezd
személyek a kozponti pozicidjuk révén veszthetnek reputaciojukbol, ha egy bizonytalan
innovaciot kezdenek terjeszteni a szervezeten belill annak kezdeti fazisaban (Granovetter,
1973). Emellett éppen a kapcsolat erdssége, ami hosszi tdvon akar gatolhatja is a
tudasmegosztast, amennyiben kevésbé elényds tudasmegosztasban ragad az egyik vagy a
masik fél (Tortoriello et al., 2012).
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2. tablazat: A haldzatban 1év6 kapcsolatok erdsségének hatdsa

Kapcsolat erésége
Eros Gyenge
Elény ¢ Bizonytalan, hektikus helyzetben a e Bizonytalan, kiszamithatatlan koriilmények
valtozasvezetés soran (Valkokari, 2015) kozott termékfejlesztés esetén a gyenge
¢ Barati kapcsolatok kornyezeti kapcsolatok szélesitik a 1atokort (Hansen,
valtozasok soran (Krackhardt - Stern; 1999)
1988) e Ha a valtozashoz 01j informaciok, 4j
e Status quo-t felboritd valtozashoz impulzusok sziikségesek (Krakhardt; 1992).
sziikséges a bizalom (Krackhardt, 1992) | Innovaciok kezdeti elterjesztése szervezeten
e Tacit és/ vagy komplex tudas beliil sok gyenge kotéssel (Granovetter,
megosztasa vagy Osszetettebb feladat 1973)
elvégzése esetén (Hansen, 1999; e Jol kddolhato, explicit tudas megosztasara s
Reagans és McEvily, 2003) instrumentalis feladatokra elég a gyenge
e Innovativ 6tletek generdlasa kozosen, kapcsolat is (Hansen, 1999; Reagans-
Simmelian kotés esetén (Tortoriello- McEviliy, 2003)
Krackhardt, 2010) e Problémamegoldéashoz Gjszeri informaciod
érhetd el segitségével (Perry-Smith, 2005)
Hatrany |e Innovaciok kezdeti elterjesztése o Megreked az innovacid, ha annak a kezdeti
szervezeten beliil, elvesztik a kozponti elterjesztése szervezeten beliil kevés gyenge
statuszukat, ront a reputaciojukon kotéssel rendelkez6 szereplon keresztiil
(Granovetter, 1973) torténik (Granovetter, 1973).
o Kevésbé elonyds tudascserébe
ragadhatnak az erds kapcsolat szerepl6i
(Tortoriello et al., 2012)

Forras: sajat szerkesztés
4.3. Potencialis kutatasi iranyok

A feldolgozott cikkek tobbsége a szervezeten beliili csoportok, szervezeti egységek vagy
egyének kapcsolatait taglalta a tuddsmegosztas €s tanulds szempontjabol (Hansen, 1999; Burt,
2004; Bechky, 2013; Tortoriello et al., 2012). A szervezetek kozotti kapcsolatokban 1évo
tudasmegosztast féleg az innovacios projekteken, a nyilt innovacion keresztiil elemezték a
kutatok (Laursen-Salter, 2006; Kim-Lui, 2015), és azon belill is féleg a beszallito-vevoi
kapcsolatokat vagy a versenytarsak kozotti kapcsolatot vizsgalva, mig a diagonalis
,»innovacios”) kapcsolatok tanuldsi dimenzidi kevésbé voltak kdzéppontban, Parkhe (1991)
tért ki csak a globdlis stratégiai szOvetségesekre. A tovabbiakban érdemes lehet kitérni a
szektorfliggetlen vallalatok kozotti tanulasi folyamatokra, hogyan lehet sikeresen levezényelni
egy tudasmegosztast két szervezet kdzott, amennyiben azok szakteriilete nincs atfedésben.

A tanulas és tudasmegosztas 6 témakdrén beliil a legtobb szerz6 az 0j otletek generalasara és
a termékinnovacidkra, termékfejlesztésekre gyakorolt hatdsokat vizsgalta, tobbnyire a
kapcsolat er6ssége szempontjabol (Tortoriello et al., 2012; Tortoriella-Krackhardt, 2010;
Bechky, 2003, Granovetter, 1973; Hansen, 1999). Emellett az uj Otletek generalasaval
Osszefiiggésben Perry €s Smith (2005) vizsgélta az erés kotések kreativitasra gyakorolt
hatasat. Azonban tovabbra is kevés a szervezeti vagy menedzsment innovacidt vizsgald
tanulmanyok (Kim-Lui, 2015; Wang et al., 2015), aminek egyik oka lehet ezeknek a tipusu
innovacidknak a nehezen megfoghato jellege. Kim és Lui (2015) megéllapitottak, hogy piaci
kapcsolatok inkabb a szervezeti innovaciora vannak pozitiv hatassal, mivel a termék
innovacio esetén a piaci szereplok opportunista magatartast kdvetnek. Velu (2015) szerint
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azonban a term€k innovéciora és iizleti modell innovaciéra hat kifejezetten eldnydsen a
versenytarsakkal vald egyiittmiikodés. Mindennek fényében érdemes lenne megvizsgélni,
hogy kifejezetten versenytarsak kozotti kooperacio soran (co-opetition) nem technoldgia vagy
termék innovaciok miként johetnek 1étre.

A digitalizacio hatasaként, a web 2.0 vallalaton beliili elterjedésével a felhasznalok valnak a
tartalom generdlova, igy a tuddsmegosztas is teljesen Onkéntessé, spontdnna ¢és
decentralizaltta valik majd (Schuchmann-Seufert, 2014). Ennek kovetkeztében az informalis,
pozitiv kapcsolatok, példaul munkahelyi baratsaigok még nagyobb jelentéséget kaphatnak,
mint eddig. A jovobeli kutatasoknak érdemes kitérni arra, hogy erds €s erds kapcsolat kozott
lehet e kiilonbség, mennyire gatolhatja egy esetleges negativ kotés a két fél kozott ezt a fajta
»spontan” tudasmegosztast és milyen mértékben. Ez kiilondsen érdekes téma a versenytarsak
kozotti tudasmegosztas sordn, ahol az ellentétek miatt kialakult esetleges negativ kapcsolat
akadalyozhatja a kdlcsonos elonyokre €piild tuddsmegosztast.
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