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ABSTARCT

Mihaly Polanyi claims that people know more than can tell. In his approach
knowledge is almost like in iceberg, the surface of it is defined, aware and
transferable knowledge, and its underwater part is hidden, called tacit knowledge.
The most important point of the theory of tacit knowledge is that we — by performing
different activities — acquire such knowledge, which we gain over the periphery of
consciousness. Tacit knowledge is hard to be expressed by words, it depends on
personal context, and it may only by aquired by practice sometimes through many
years. Polanyi believed that tacit knowledge might not be expressed in words, and
might not be transferred directly. This study reveals that we may acquire hidden
knowledge from corporate culture and values, the transfer of which is a basic need
of the new employee, this is why organizations must try to verbalize it.

1. A tudas, mint interdiszciplinaris fogalom

A tudas meghatarozasaval és kutatasaval tobb tudomanyteriilet is foglalkozik,
szamtalan meghatarozasi modja létezik. Kozelithetiink a definialashoz az okori
gorog kultara feldl, a filozofia oldalardl, meghatarozhatjuk a fogalmat kognitivista
megkozelitésben pedagdgiai szempontok szerint, valamint a tuddsmenedzsment
latoszogében, s ezzel dsszekapesoljuk szervezeti tudassal. A kiilonb6z6 megkdze-
litési lehetdségek azt is jelentik, hogy a tudas kontextusfiiggd, nem valaszthato el
attol a tértdl, amelyben értelmezziik (Sveiby 2001). Szokratész az emberi cseleke-
det mozgatorugojaként a tudast, vagy annak hidnyat jeldli meg (Steiger 1992). A
tudatlansagbol az ismerd meg 6nmagad vagya vezet ki, amely kiutat mutat a tudat-
lansagbol. Ebben a keresésben, kutatasban eszkdzként a beszélgetés all rendelke-
zésre, a tudas, az igazsag az egyiittes keresésben talalhatdo meg. Platon a Theaité-
tosz-ban tett kisérletet a tudas meghatarozasara egy harmas definicio segitségével.
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Az els6 definicio szerint a tudas érzékelés. A masodik definicio szerint a tudas véle-
mény. A harmadik definicio szerint a kifejtett igaz vélemény a tudas. Arisztotelesz
a tudasnak harom fajtajat kiilonbozteti meg: poetikus (alkotd) tudas, a praktikus
(tarsadalmi tevékenységet iranyitd) tudas, és a teoretikus tudas. A poetikus tudas a
mesterségekben jelenik meg, a masik kettd pedig egylitt alkotja a filozofiat. Pola-
nyi (1994) szerint az ember tobbet tud, mint amit elmondani képes. A tudas az 6
megkozelitésében leginkabb a jéghegyhez hasonlithato, amelynek viz feletti része
a megfogalmazhato, tudatositott és atadhato tudas, viz alatti része rejtve marad,
un. hallgatolagos (tacit) tudas. A tacit tudas elméletének lényeges pontja, hogy
minden tevékenységi formaban szert tesziink olyan ismeretekre, amelyek a tuda-
tossag perifériajan tul jutnak el hozzank. A masok tevékenységének megfigyelése
utjan megszerzett ismeret is igy valik tudasunk részévé, sok esetben fel sem tudjuk
idézni milyen koriilmények kozott, kitol szereztiik a tudast. A hallgatélagos tudas
olyan szavakban nem kifejezhetd tudast jelent, amelyet készségként, intuicioként
nevezhetnénk meg. Fontos a tacit tudas személyes jellege, hiszen a megszerzett
tudashalmaz az egyént ért valamennyi hatas beépiilésével jon létre.

A tudas az oktataselmélet egyik alapfogalma. Az oktatas kdzponti célja ugyanis
a kognitiv fejlédés iranyitasa, a tudas kialakitasa, fejlesztése. Csap6 (1992) MandI-t
idézi, aki szerint a tudasnak harom f6 formaja van: tényekkel kapcsolatos tudas,
cselekvésekkel kapcsolatos tudas, a cselekvések tervezésével és kontrolljaval kap-
csolatos tudas.

A tudas filozofiai és pedagdgia megkdzelitései arra a kérdésre keresik a valaszt,
hogy a tudas eredendden létezik, vagy pedig tanulassal sziiletik. A menedzsment-
tudomany szerinti megkozelités azt vizsgalja, 1étezik-e szervezeti tudas, vagy az
a személyes tudasbol tevodik Ossze, hogy magan-, vagy koztulajdon-e a tudas? A
kérdés ilyen feltevése a tudas gazdasagi jellegére utal, s ez alapjan Lundval és John-
know-why: az okok ismerete; know-how: az ut ismerete; know-who: a megfeleld
személyek ismerete. A know-how és a know-who nehezen megszerezhetd és nehe-
zen atadhat6. Nonaka (1994) szerint a tudast az egyének hozzak létre, szervezet
nem képes ra, de az igy létrehozott tudas mar a szervezet egészében megtalalhato,
beépiil a munkafolyamatokba. A szervezeti tudas megteremtése tehat az egyénekre
éptil, idézi Lengyel (2004) Nonaka-t, aki szerint az egyének kozossége képes olyan
mindségileg 0j tudast 1étrehozni, amelyre individuumként nem lennének képesek.
Ehhez az emberek kommunikacios halozatokat mitkodtetnek, amelyen ezt a tudast
terjeszteni képesek. A tudas szekértelem (Davenport, Prusak 2001). amely keretet
ad 1j informaciok elbiralashoz, és a tudassal rendelkez6k elméjében hasznosul. A
vallalatok a tudast részben dokumentumokban és leltarakban 6rzik, de benne van
a szervezeti rutin részeként az eljarasokban, a gyakorlati tevékenységekben, a nor-
makban. Nonaka (1997) szerint a tacit tudasbdl tacit tudasba torténd tudasatvitel
a szocializaci6 keretében torténik meg. A hallgatdlagos tudas a kozos tevékenysé-
gek révén cserélddik, elsdsorban a szobeli kommunikacio utjan. Megkozelitésével
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ellentmond Polanyi (1994) elméletének, aki szerint a hallgatolagos tudas szavak-
kal nehezen kifejezhetd, személyes kontextustol fliiggd, gyakorlassal, néha hosszl
évek alatt szerezhetd meg. Polanyi elméletébdl az kovetkezik, hogy, a tacit tudas
nem verbalizalhatd, nem adhato at kdzvetleniil, ezért megszerzésének tja sem
lehet ez..

2. Tudas — tanulas — tudastranszfer

Az elméleti részben bemutatott tudas megkozelitések barmelyikét nézziik is,
kozos benniik, hogy tudasra (a veliink sziiletett tudas esetén a tobblettudasra) egy-
fajta tanulas utjan tesziink szert. Tudas szamtalan forrasbol szarmazhat, amelyeket
ma a formalis-, nonformalis-, és informalis tanulas néven hasznal a tudomanyos
kozélet. Ezeket a kiilonboz6 tanulasi moédokat egyenrangunak fogadjuk el, s ezzel
a tanulas eredményét értékeljik, fiiggetleniil attdl, hogy a tanulas az alabbi kor-
nyezetek koziil melyikben tortént. Formalis €s non-formalis keretek kozott elso-
sorban tényszer(i tudas, lexikalis ismeret szerezhetd meg. Az informalis tanulas a
tanulas eredeti formaja, ennek tekinthetd a tudatos 6nképzes, a spontan tanulas,
valamint a szocializacid. Az informalis tanulas fogalmat Knowles (1980) hasznalta
el6szor és vezette be a tudomanyos gondolkodasba 1950-ben. Az informalis tanu-
lasban a tanulas megszokott tanulasi kornyezeten kiviil zajlik. Kiemelt szerepet
jatszik benne az 6nbizalom-, az 6nbecsiilés ndvekedése, a személyes €s tarsadalmi
készségek fejlédése, a nagyobb személyes autonémia. Informalis uton tanulunk
a médiabol, az internetrdl, a mizeumokbol, a munkavégzéshez kapcsolododan, de
még az iskolai kisérletekbdl is. Podrany (2006) Coombs-t idézi, aki a hetvenes
években azt emelte ki, hogy az informalis tanulds egész ¢életen at tartd folyamat,
mert az egyén a napi tapasztalatokbol, a kornyezeti hatasokbol elsajatit attitiidoket,
értékeket s tudast. Visszautalva a korabbi tudas definiciokra, azt mondhatjuk, igy
alakul ki a Polanyi altal megnevezett tacit tudas.

A XXI. szazad emberének ¢életében a tudas és a tanulas elvalaszthatatlan annak
hasznositasatol, transzferalhatosagatol és az ehhez kapcsolddd elismertetés-
tol. Ebbol az aspektusbol nézve valoban nem tudastranszferrdl, hanem az egyén
transzferalasi képességérdl van szo. A tudastranszfer fogalmat az utobbi idoben a
kozgazdasagtudomany sajatitotta ki. A szervezeti tudas dramoltatasa, a szabalyo-
zott tudas-tovabbitas kérdéseit a tudasmenedzsment targyalja. A korabban hasz-
nalt technoldgiai transzfer fogalom az innovaci6 eredményeként létrejott , termék”
piacra juttatasat jelentette, ezt valtotta fel a tudastranszfer, kifejezve azt, hogy bele-
tartozik a fogalomba a hasznositas engedélyezése is. A tudastranszfer folyamata-
nak részei: a tudas tovabbitasa, a tudas befogadasa, a befogadé altali hasznalata.
A tudastranszfer célja a vallalat cselekvési képességének fejlesztése, értékének
novelése. Hasznosulasa azaltal kovetkezik be, hogy az 01j ismeretek Osszessége
valamiféle magatartasvaltozast idéz el6, vagy ujszerti gondolatok kifejlesztéséhez
vezet. Davenport-Prusak (2001) szerint tudas mindenképpen cserélédik a szerve-
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zetekben, akar foglalkoznak a folyamatokkal akar nem. A mindennapi tudastransz-
ferek a vallalati ¢let fontos részei, egyes esetekben nélkiilozhetetlenek a vallalat
sikerének szempontjabol. Az explicit tudas meglehetdsen pontosan tovabbithato,
dokumentumokban ¢s adatbazisokban jelenitheté meg. A hallgatolagos tudas atvi-
tele személyes kapcsolatok kiterjedt halozatat kivanja meg. A szerzok kiemelik
a transzferkapcsolat fontossagat, amely megvalosulhat gyakornoki rendszerben,
vagy lehet partneri vagy mentori viszony. A tudasmenedzsment irant elkotelezett
vallalatok a hallgatolagos tudas transzferalasa érdekében formalis mentor progra-
mokat hoznak létre. Davenport-Prusak (2001) a bemutatott tudastranszfer példak-
ban nem utal egyetlen beillesztési programra sem, azonban meglatasunk szerint a
hallgatolagos tudas atadasa az uj belépd €s a szervezet szamara egyforman kiemelt
érdek.

3. A hallgatolagos tudas szerepe a beillesztés folyamataban

A tudas fogalmat tisztazo fejezetben tobb szempontbol vizsgaltuk mar a hallga-
tolagos tudast, amelyet most Lengyel (2004) attekintésével egészitiink ki. A szerzo
a tacit tudas 1ényegének a kultarat tekinti, a kdzvetito tanulas tipusat szocializaci-
oként azonositja be. Ebbdl kovetkezden hallgatdlagos tudas részben a szocializalt
tudast, amely a vallalati kultarabol, a szervezetben fellelhet6 értékekbol szarmaz-
hat, masrészt a tapasztalati tudast, amely a szervezeten beliili folyamatok meg-
figyelésébol, a szakértdi készségek megszerzésébdl, tovabba a szervezeti rutinbol
tevodik Ossze. A szocializalt és tapasztalati tudast nehéz tovabbitani, csak azok
érthetik meg akik jelen vannak a szervezetben.

Megitélésiink szerint ennek a hallgatolagos tudastipusnak szerepe van a beil-
lesztési folyamatban annak ellenére, hogy a személyiigyi tevékenységgel foglal-
kozo szakkonyvek azon része, amely a HR gyakorlati feladataival foglalkozik
(Lévai-Bauer 2004) nem ebbdl a szempontbol hatarozza meg a beillesztés folya-
matat. A HR szervezet feladataként jelolik meg a beillesztési program elkészitését,
koordinalasat. A beillesztési program altalanos szakasza minden 01j belépdt érint
¢s kifejezetten ismeretek megszerzésére koncentral: a munkaidd-szabalyozas-,
szervezeti hierarchia- és a munkavédelmi szabalyok-, és a munkahelyi kultira
megismertetése ismertetése, talalkozd a munkahelyi vezetdkkel. Dajnoki (2014)
a megvaltozott munkaképességli emberek munkahelyi beillesztése esetén kiemeli
a munka biztonsagos elsajatitasanak biztositasara utald beillesztést. Vantus (et.
al 2014) cikkébdl a hatranyos helyzetiiek beillesztési problémainak nehézségeire
kovetkeztethetiink. Bacsné (2014) irasa alapjan azt mondhatjuk, hogy a kisgyer-
mekes anyak munkaerdpiacra torténd visszatérése beillesztés programként ma még
elhanyagolt teriilet, problémaikra tobbségében nem talalnak valaszt. A beillesztési
programok egyeldre teljesen elhanyagolt teriilete a kiilonbozé generaciok eltérd
sajatossagainak figyelembe vétele (Juhasz, Terjék 2014). A beillesztési program
egyéni szakasza a betoltendé munkakorrel 9sszefliggésben 1évo tudas megszerzé-
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sére helyezi a hangsulyt. Kozak (2014) amerikai nagyvallalati kornyezetben vég-
zett kutatasa a beillesztési programok részletezettségére, a formalis és informa-
lis elemek szétvalasztasara helyezi a hangsulyt. A beillesztés az informacio koriil
forog, annak atadasa/sziikséglete formajaban jelenik meg (Moré 2011). A szerve-
zet informaciot akar atadni, hogy az 0j belépdt a lehetd leghamarabb integralja.
Az 1j belépd munkahelyi szocializacidja természetesen a termelés, értékteremtés
szempontjabdl legfontosabb tudaselemek elsajatitasat jelenti (munkakorhoz valo
eredményes alkalmazkodast), ugyanakkor meghatarozo eleme kell, hogy legyen
az adott munkahelyre val6 sikeres beilleszkedést a szervezeti szocializaciot. Toar-
niczky (2007) Sheint idézve a jéghegy modellben a szervezeti kultarat egy jég-
hegyhez hasonlitja, melynek viz feletti rész konnyen atlathato, tanulmanyozhato,
mig a viz alatti részek szabad szemmel nem lathatok. A felszin felett a csticson a
szemmel lathato elemek (szertartasok, torténetek, szakzsargon, szimbolumok, for-
maruha, irodak) helyezkednek el, amelyekbdl kovetkeztethetiink a mélyebb réte-
gek elemire. Megitélésiink szerint a kompetenciak koziil itt talalhatoak a szakmai
¢s modszertani kompetencidk. A felszin alatt talaljuk az értékeket, feltevéseket,
attitidoket, és itt helyezkedik el a szocialis és személyes kompetencia. A jéghegy
tanulmanyozasa soran természetesen a teljes alakzatot kell tanulmanyozni, a fel-
szin feletti elemek csak a tiinetek, a valodi okok, lehetdségek és veszélyek a fel-
szin alatt huzoédnak meg. A szervezeti kultarat tehat valojaban csak a hajtoerdk,
motivaciok, és kivaltdo okok alapjan érthetjilk meg, az értékekben, feltevésekben,
viszonyokban, attitidokben érhetjiik tetten. Laczay (2014) a lathatatlan elemek
kozil a szervezeti kulturaval dsszefiiggésben az évszazados tradiciokra €s a val-
lalkozo6i attitidok valtozasaira utal. Az Gj munkatars szamara éppen a szervezeti
kultira megragadhat6 elemein tili ismereteknek van kiemelt jelentosége. Ezek
lehetnek egyebek mellett az interperszonalis halozatok, a személyes viszonyok
elrendezddése a kozvetlen munkacsoportban Nem lehet elmenni ezen szervezeti
kultara megkdzelités és Polanyi (1994) tudaselméleti meghatarozasanak azonos-
sag kozott, amelyben a szerz6 a tudast egy jéghegyhez hasonlitva hataroz meg
explicit €s tacit tudast. A szervezeti kultra lathato elemei a munkakorhoz tartozo
ismeretatadasra vonatkozoan jelennek meg, explicit tudasként raktarozodnak. A
jéghegy viz alatti részében meglévo szervezeti kultura elemek tartalma tacit tudas-
ként raktarozodnak, az 0j belépd szamara csak nehezen hozzaférhetdek, pedig a
kultaraba torténd gyors beilleszkedés kulcskérédéseivé valhatnak. Az 0j mun-
kavallalo virtualis tér- és id6dimenziok mentén helyezi el 6nmagat a szervezet-
ben (Antalovits 2000), és ezzel kijeldli a helyét az altala szubjektiven kialakitott
szocialis kornyezetben. Szervezeti elhelyezését dnmaganak kell megoldani ugy,
hogy ehhez felhasznalhatja a viselkedési formak beazonositasat a kozvetlen mun-
katarsak és a magasabb statusza alkalmazottak részérél. A kapcsolathalo-elem-
z¢s az egyének viselkedését, a koztiik 1évo interakciokat makroszinten vizsgalod
tudomanyteriilet (Stokman, Vieth 2004), amely szerint a munkahelyi személyes
kapcsolat paraméterei: név, fiiggelmi viszony, kapcsolattartas gyakorisaga, kap-
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csolattartas modja, kapcsolattartas tartalma, informacidéaramlas iranya. A kapcso-
lati halo feltérképezésén tal kiemelt szerepe van azoknak az iratlan szabalyoknak,
amelyek az ott dolgozokra kotelezoek. Ezeket a csoportnormakat maga a csoport
alakitja ki, a normaképzés folyamata soran alakul ki a csoport kultiraja. A szerve-
zet normarendszerét azonban csak részben alkotjak az irott szabalyok, rendeletek.
Megjelennek az elvarasok, a nem hivatalos jellegli hierarchidk, a munkahelyen
torténd, de nem feltétleniil a munkatevékenységhez kotédo szokasok, (ki hol iil,
mikor kavézik, milyen vizet iszik, kollégak kozotti viszonyrendszerek). Ebben a
folyamatban lehet kiemelt jelentdsége a mentorral tdmogatott beillesztési prog-
ramnak. Az j belépd a legkonnyebben a mentor és a kollégak magatartasanak,
szokasainak megfigyelése alapjan sajatitja el a szervezeti kultura tobb elemét. A
beilleszkedést segité személy leginkabb nonverbalis kommunikaciojaval adja at
hallgatolagos tudasat a tobbi emberrdl, az interperszonalis kapcsolatokrol, a kap-
csolati halérol. A mentor kivalasztasa, felkészitése cikkiink elemzése nyoman uj
kihivasok elé kell, hogy allitsa a szervezetek a HR osztalyait.
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