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TÓTH RITA

JÁTÉK ÉS JÁTÉKOSSÁG A SZERVEZETBEN
PLAY AND PLAYFULNESS IN ORGANIZATIONS

Kutatóként, oktatóként, vezetőként, dolgozóként és ma-
gánemberként is egyre gyakrabban szembesülhetünk 

azzal, hogy a nyugati társadalmak gazdasági, társadalmi 
és kulturális életének egyre inkább központi szereplőjé-
vé válik a játék (Sicart, 2018; Thibault & Heljakka, 2018), 
amelyet emberi tevékenységként bárki könnyedén felis-
mer, tudományos meghatározása során mégis nehézsé-
gekbe ütközünk. Az, hogy a játék a gyermek testi, érzelmi 
és szociális fejlődésének kulcsfontosságú tényezője egy 
általánosan elfogadott tény. A fejlődéslélektan azonban 
csak kamaszkorig követi a játszás formáit és átalakulását, 
holott a játék egyénenként eltérő intenzitással ugyan, de 
életünk végéig jellemez és meghatároz minket, valamint 
általunk környezetünket is. Ebből kifolyólag a vállalati 
élet kikerülhetetlen aspektusaként tekinthetünk rá.  Egyes 
kutatók szerint a játék a legkevésbé megismert és megér-

tett szervezeti magatartási forma (Mainemelis & Ronson, 
2006), és a mai napig méltatlanul alulkutatott terület.

A produktív felnőtt élet központi hajtóereje, a munka, 
a protestáns etika (Weber, 1958) szerint nem tűri meg a ko-
molytalanságot és semmilyen más olyan cselekvést, amely 
funkcionalitását tekintve nem kapcsolódik egyértelműen 
a munkafolyamatokhoz. A munka és a játék szembenál-
lása tehát olyan mély ideológiákban gyökerezik, melyek a 
mai napig éreztetik hatásukat még akkor is, amikor a mo-
dern, taylori gépies menedzsmenttradíció már sok tekin-
tetben idejétmúlt (Statler, Roos & Victor, 2009). A szerve-
zeti élet komolytalan, játékos viselkedési manifesztumait 
Ackroyd és Thomson (1999) „szervezeti rendbontásként” 
(organizational misbehaviour) jellemezte és ebbe a ka-
tegóriába sorolt minden olyan cselekvést, amelyet „nem 
kellene munka közben csinálni”. Ilyen diszfunkcionális 

Hagyományos logika szerint a játékot többnyire a szórakozással kapcsoljuk össze és nem keverjük a munkával. Ha mégis, 
akkor erőforrásként, a szervezeti célok szolgálatába állítható eszközként tekintünk rá. A játék azonban más perspektívából 
nyílt végű transzformációs folyamat, amely közel sem kontrollálható a végkifejlet és sokszor a kiindulási pont tekintetében 
sem. Éppen ezért fontos, hogy megismerjük, hogy a fogalomkörbe milyen rejtett, vagy kevéssé reflektált értelmezések 
tartoznak, hiszen ezek formálják a szervezetek mindennapjait. Jelen kutatás célja, a vállalati játék összetett jelenségének 
feltárása a nemzetközi szakirodalomban fellelhető releváns elméletek összegzése és újra-rendezése által. A tanulmány tag-
lalja a fogalom definíciós kérdéseit, részletesen kifejti az egyes elméleti iskolákat, végül bemutatja a szervezeti kontextusú 
játék integrált modelljét. 

Kulcsszavak: komoly játék, játszma, szervezeti játék, pszichodinamika 

According to the dominant logic, the first thing that comes to mind about play is entertainment rather than work. In a 
workplace context, we generally consider playing as a resource or a tool that can be used to reach organizational goals; 
however, from a different perspective, play is an open-ended transformative process the outcome (and sometimes the 
starting point) of which cannot be defined. It is thus of utmost importance to study what other approaches and under-
standings exist about play that could extend the halo of a phenomenon that is constantly shaping organizational life. 
The current research explored the complex phenomenon of organizational play by synthesizing and re-organizing the 
scholarly literature about the topic. The present paper highlights definitional questions and introduces the emerged theo-
retical streams as well as the integral model of organizational play.
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viselkedésként tekintettek például a dolgozók informális 
interakcióira, az ünnepekre, a beavatási rítusokra és az 
irodai mókázásokra, mert azok látszólag nem támogatják 
a hatékony és produktív szervezeti működést.

A köztudatban tehát olyan hiedelmek élnek a já-
tékról, mint hogy a játék korhoz kötött (a gyerekek ját-
szanak), a játék és a munka egymás ellentétei, a játék 
felnőttkorban haszontalan időtöltés, vagy a játék nem 
produktív (ellenben a munkával). A játékot többnyire 
a szórakozással kapcsoljuk össze és külön kezeljük a 
munkától, holott egyre növekszik azon esettanulmá-
nyok száma, melyek bizonyítják, hogy az üzleti élet 
legsikeresebb szereplői (és szervezetei) azok, akik ját-
szanak. A teljesség igénye nélkül említhetjük például 
a Google játékos szervezeti kultúráját, amely töretlen 
népszerűségnek örvend az elmúlt évtizedben, vagy 
hasonlóan példaként vehetjük a LEGO sikereit is, aki 
amellett, hogy játékot gyárt, termékeit a LEGO serious 
play© játékalapú üzleti tréningeken is nemzetközileg 
sikeresen kamatoztatja. Olyan vállalatok köteleződtek 
el a LEGO serious play© játék mellett eredményessé-
gük fejlesztése érdekében, mint az IKEA vagy a Sam-
sung. A munkafolyamatok számos aspektusát (pl.: flow, 
kreativitás) és a szervezeti élet több összetevőjét (pl.: 
stratégiaalkotás, kultúra, kommunikáció) azonosították 
már játékként a szervezetkutatók (Statler et al., 2009), 
amely pozitív hatással lehet a tanulásra, önmegvalósí-
tásra és a teljesítményre, egyértelműen cáfolva ezáltal 
a játék haszontalanságáról, feleslegességéről és munká-
val szembenálló minőségéről szóló mítoszokat.

A szervezetkutatás történetében bekövetkezett ún. 
„kulturális fordulat” következtében (Barley & Kunda, 
1992, p. 381) a szervezeteket ma már, mint komplex szo-
ciokulturális jelenségeket vizsgáljuk, melyben a játék, 
játékos magatartás a szervezeti élet társas aktusainak 
egy formájaként értelmezhető. A szervezeti kultúra el-
méletének és gyakorlati aspektusainak feltárása során 
született elméletek kiemelt hangsúlyt helyeznek a mun-
kavállalói jóllét és boldogság fontosságára (Costea et al., 
2005). Deal és Kennedy (1982) elméletében például a já-
tékos magatartás fontos kohéziós erőként jelenik meg az 
erős kultúra kialakításában, amely a szervezetek sikeres-
ségének egyik záloga. Ezen elméletek hatására a játékos 
viselkedést, viccelődést, humort, mókázást „rendbontás-
ból” a munkavállalói jóllét előidézésének eszközeként 
keretezték át a szervezetkutatók, megalapozva ezzel az 
ezredforduló után létrejött „dionüszoszi fordulatot” a 
nyugati menedzsmentgyakorlatban (Costea et al., 2005). 
Ennek értelmében a játék a magasabb produktivitás és 
hatékonyság érdekében nélkülözhetetlen menedzsment
eszközzé vált (Costea et al., 2005). A „dionüszoszi” for-
dulat a 2010es évektől az ún. gamifikációs törekvések-
ben vált igazán intenzívvé, melynek során a játék elemeit 
és mechanizmusait különböző, már meglévő folyamatok 
optimalizálására alkalmazzák eredendően digitális for-
mában (Deterding, 2011). A gamifikáció  ̶ magyar el-
nevezésében a játékosítás  ̶  az elmúlt évtizedben erős 
kritikai visszhangot is nyert, melynek hatására a pusztán 
viselkedésoptimalizáló funkcionális alkalmazás helyett 

a jelenség humanisztikus továbbfejlődése figyelhető meg 
aktuálisan (Deterding, 2018).

Tanulmányom célja a nemzetközi szakirodalomban 
fellelhető releváns elméletek összegzése és újrarendezése 
oly módon, hogy elkerüljem a vállalati játék összetett je-
lenségének leegyszerűsítését. A játék eszközként, erőfor-
rásként való felfogása a menedzsmenttudományok szak-
irodalmában domináns logika, mindazonáltal léteznek 
más elméleti perspektívák, melyek tudományos körökben 
egyre előkelőbb helyet kapnak. Ilyen például az ontoló-
giai (Gadamer, 2003; Salovaara & Statler, 2018), vagy 
a gyakorlatra alapozott (practicebased) megközelítés  
(Spraggon & Bodolica, 2018). Kiemelkedett egy új koncep-
ció, a szervezeti játék (organizational play) fogalma, ame-
lyet a kutatók implicit elméleteikre alapozva, konszenzus 
nélkül használnak. A továbbiakban egy fejezetet szentelek 
a szervezeti kontextusú játék definíciós kérdéseinek, ezu-
tán részletesen kifejtem az egyes, fentebb említett irány-
zatokat. Végül bemutatom a szervezeti kontextusú játék 
integrált modelljét, amely jelen kutatás eredményeképpen 
jött létre. 

A módszertan bemutatása

Jellegét tekintve áttekintőfeltáró szakirodalomkutatást 
végeztem (Adams et al., 2007), mivel a hazai és a nem-
zetközi irodalomban sem született még annyi tanulmány, 
hogy áttekintésük szisztematikus feldolgozást tett volna 
lehetővé.  A keresés során kulcsszavas keresést alkalmaz-
tam és a talált cikkek referenciajegyzékében válogattam 
tovább, ezáltal hólabda mintavételi technikát alkalmaz-
tam. A kulcsszavas keresést az EBSCO és a SCOPUS 
adatbázisokban végeztem és olyan folyóiratcikkekre 
szűrtem, amelyeknek kulcsszavai között, absztraktjá-
ban vagy címében szerepel a „play” vagy „game”, vagy 
„fun” és „organization” (vagy „organisation”) kifejezés. 
A keresést tudományos folyóiratcikkekre szűkítettem.  
A referenciajegyzékekből lényegesen több cikket talál-
tam meg, mint a kulcsszavas keresés során, mivel mind 
a „play”, mind a „game” szó sokféle jelentésárnyalatban 
jelenik meg. Megjelenés dátumát tekintve nem szabtam 
feltételeket, a megtalált cikkeket aszerint szelektáltam, 
hogy kontextusát tekintve munkahelyi játéktevékeny-
ségről szóljon, de megtartottam olyan tanulmányokat is, 
amelyek a felnőttkori játékossággal (adult playfulness) 
foglalkoznak. A találatok között kiemelt jelentőségűnek 
értékeltem Statler és munkatársainak (2009) tanulmá-
nyát, ezért az ő munkásságát külön is áttekintettem, va-
lamint elolvastam azokat a nem munkahelyi kontextusú, 
ellenben a számomra releváns cikkekben rendszeresen 
hivatkozott munkákat, melyek az általános játék alapiro-
dalmának számítanak. Az előolvasás után kiválasztottam 
az összegző és szintetizáló vagy speciális részterületet le-
fedő munkákat, így végül 15 tudományos cikket kaptam, 
melyeket az 1. táblázat foglal össze. A tanulmányokat az 
alábbi kutatási kérdések mentén dolgoztam fel: Mit ért a 
tudomány a „szervezeti játék” (organizational play) kon-
cepciója alatt? és Milyen aspektusai lehetnek a játéknak 
munkahelyi környezetben? 
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A feltárt szakirodalmi tanulmányokat a metaszintézis 
módszertanával dolgoztam fel. A metaszintézis egy 
interpretatív és induktív módszer a kvalitatív kutatá-
sok elemzésére (Major & SavinBinden, 2011). Jellegét 
tekintve beszélhetünk analitikus, szintetizáló, inter-
pretáló és konstruktivista metaszintézisről (Major & 
SavinBinden, 2011). Jelen tanulmány az interpretáló 
kategóriába tartozik, mivel célja, hogy a puszta össze-
sítés (szintézis) helyett újraértelmezze és új gondolati 
struktúrába helyezze a vizsgált fogalomkört. Az analí-
zist Noblit és Hare (1988) klasszikus iránymutatásával 
végzem el az alábbi hét lépésben: (1) a centrális fen-

omén kiválasztása, (2) az alkalmas tanulmányok kivá-
lasztása, (3) tanulmányok elolvasása, (4) a tanulmányok 
közötti összefüggések, kapcsolatok megállapítása, (5) 
kulcsmetaforák, témák és koncepciók azonosítása és 
összehasonlítása, (6) a korábbi lépés elemeinek szinte-
tizálása, (7) a szintetizáció megírása. A metaszintézis 
eredményeként azonosítottam négy elméleti iskolát és 
megalkottam a szervezeti játék integrált modelljét. A 
négy elméleti iskolát, a funkcionalista, instrumentalista 
irányzatot, az ontológiai iskolát, a praxeológiai iskolát 
és a pszichodinamikai megközelítést a későbbi fejeze-
tekben részletesen bemutatom.

1. táblázat
A metaszintézis során feldolgozott kulcstanulmányok

Forrás Kutatásmódszertan Tudományterület Minta és ország Főbb eredmények

Petelczyc et al. 
(2018)

irodalomkutatás, szak-
irodalmi összefoglaló a 
munkahelyi játékról (play 
at work)

üzlet és 
menedzsment -

Általános meghatározó játékdefiníciók 
összehasonlítása, a játék munkahelyi 
kimeneteleinek összegyűjtése, további 
kutatási irányok kijelölése

VanFleet & 
Feeney (2015)

irodalomkutatás a felnőttko-
ri játékmagatartásról

pszichológia, visel-
kedéstudomány - Átfogó definíció a játékról

Costea et al. 
(2005) konceptuális tanulmány üzlet és 

menedzsment USA
A játék munkához való kortárs viszo-
nyának meghatározása és történelmi 
alátámasztása

Soeresen & 
Spoelstra 
(2012)

esettanulmány, etnográfia szervezeti maga-
tartás

design és  
kommunikációs 
vállalat, Dánia

A játék szervezeti funkcionalitásán túl-
mutató szerepeinek azonosítása 

Tökkari (2015) metaszintézis szervezeti maga-
tartás

12 kvalitatív 
tudományos 
cikk a szervezeti 
játékról 

A szervezeti játék 3 fő megjelenési 
formájának azonosítása a tudományos 
diskurzusban

Pors & Ander-
sen (2014) dokumentumelemzés szervezeti maga-

tartás
egy dániai  
magániskola

A játék és a döntés viszonyrendszerének 
feltárása

Statler et al. 
(2009) irodalomkutatás menedzsment

határtudomá-
nyok irodalmá-
nak elemzése

A filozófia, a pszichológia, a szociológia 
és az antropológiai játékfelfogásának 
átültetése a szervezetek világába

Mayer et al. 
(2016)

irodalomkutatás és kerete-
lemzés szociológia serious games 

szakirodalma
A komoly játékok társadalmi keretezésé-
nek feltárása

Statler et al. 
(2011) konceptuális tanulmány viselkedéstudomány -

A szervezeteken belül zajló komoly játék 
paradox gyakorlatként való bevezetése 
és egyben a serious play fogalmának 
bevezetése

Salovaara & 
Statler (2018) konceptuális tanulmány filozófia és menedzs-

ment -
A hermeneutika és a gadameri 
játékfilozófia átültetése a kortárs játéko-
sításelméletekbe

Spraggon 
& Bodolica 
(2018)

konceptuális tanulmány szervezeti maga-
tartás -

A szervezeti játék informális formájá-
nak gyakorlati (practicebased) keretbe 
ültetése

Celestine & 
Yeo (2021)

szisztematikus irodalom-
kutatás

szervezeti maga-
tartás - A szervezeti játékcselekvések tipologi-

zálása

Carr (2001) konceptuális tanulmány viselkedéstudomány - A játék pszichodinamikai megközelítési 
alapjainak lerakása

Deterding 
(2018) konceptuális tanulmány menedzsment - A játékosítás kortárs irányainak azono-

sítása

Barnett (2007) kvantitatív elemzés pszichológia 649 egyetemista, 
USA

A felnőttkori játékosság definíciójának 
megalkotása

Forrás: saját szerkesztés
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Definíciós kérdések

A játékdefiníciós játék
A játékról általánosan alkotott elméletek különböznek 
aszerint, hogy milyen tudományterület lencséjén keresz-
tül vizsgáljuk a témát. Mindegyik diszciplína (pszicholó-
gia, szociológia, pedagógia, menedzsment, antropológia, 
filozófia) elméleti megközelítése más és más kérdéscso-
portra érvényes (Millar, 1973) és a különböző iskolák is 
speciális fókuszban vizsgálják a játékot, mint például a 
test, a nyelv, a magatartás, az egyén, a csoport vagy a 
tapasztalás (SuttonSmith, 1997). Mindemellett, a játék 
fogalmának hallatán sok esetben a gyermekek játéká-
ra asszociálunk és nem a felnőtt élet alkotóelemére. A 
játék gyakorlatilag a valláshoz vagy a művészetekhez 
hasonlóan bármilyen aspektusból interpretálható, ka-
tegóriájába egymástól rendkívül különböző történések 
tartoznak (SuttonSmith, 1997), így lehetséges, hogy a 
játék kategóriájába kerülhet egy szervezetben például a 
csapatépítő tréning, a kollégák ugratása vagy akár a vic-
celődés is. A jelenség meghatározása tehát általánosság-
ban véve is nehéz. Az akadémikusok, főként Huizinga 
(1944), a Homo Ludensről, vagyis a Játékos Emberről 
alkotott meghatározó rendszeréhez nyúlnak vissza. Eb-
ben a játék szabad, érdek nélküli, meghatározott idő és 
térbeli határok között játszódik le, értelme és tartalma 
önmagában van, különbözik a valóságtól, vagyis „nem 
komoly”, ugyanakkor mégis komolyan betartott szabály-
rendszer mentén zajlik (Huizinga, 1944).  Caillois (1961) 
a szerencse faktorával egészíti ki Huizingát és elkülöníti 
a paida (play), a szabad játék és a ludus (game), vagyis az 
irányított játékok világát. Kiemelendő, hogy egyik meg-
határozó klasszikus elmélet sem címkézi eredendően po-
zitívnak a játékot.

Összehasonlító elemzésükben Petelczyc és munkatár-
sai (2018) rámutattak a korábbi elméletek szervezeti kör-
nyezetbe helyezésének korlátaira – például, hogy a munka-
helyi kontextusban a tagok játékon kívüli, más, munkához 
kapcsolódó céllal is elköteleződnek játékos cselekvésben 
− és Van Fleet és Feeney (2015) átfogó felnőttkori játékos-
ság kutatásán alapuló játék (play in adulthood) definícióját 
jelölték ki a további vizsgálatok alapjául. Eszerint a játék 
felnőttkorban három alapjellemző mentén meghatározha-
tó olyan cselekvés vagy magatartási forma, amely mindig 
szórakozási vagy örömszerzési céllal történik (1) lelkes, 
itt-és-most hozzáállással (2) és magas fokú interaktivitás 
jellemzi a játékot a játszók vagy a játékos és maga a já-
ték között (3). Ahhoz, hogy egy tevékenységet játéknak 
tituláljunk, a definíció értelmében mindhárom jellemző-
nek teljesülnie kell. Petelczyc és munkatársai érvelésében 
(2018) a játék eszerint a szűrő szerint könnyedén megkü-
lönböztethető például más kreatív folyamatoktól, amelye-
ket jellemezhet magas fokú interaktivitás és flow élmény, 
viszont elsődleges céljuk nem az örömszerzés.

A definíciók hátránya lehet, hogy meghúzzuk egy je-
lenség határait, ezáltal akarvaakaratlanul kizárhatunk 
fontos kapcsolódó aspektusokat (Kuhn, 1963). Ezért a 
lehető legtágabban igyekeztem összefogni a szervezetek 
játékos aspektusait, hogy rávilágítsak arra, mi minden 

kapcsolódhat közvetveközvetlenül a témához, hányféle 
jelenség teljesebb megértéséhez tehet hozzá játékos vetü-
letének számbavétele. A játék egyéni észlelés kérdése is 
lehet, mely nem eldönthető külsős perspektíva vagy defi-
níció alapján. Vagyis, ami egyikünknek játék, az másnak 
közel sem biztos, hogy az. A metakommunikáció arra ad 
lehetőséget, hogy egy folytonosan feltett kérdéssel értékel-
jük a helyzetet: Ez most játék? Amennyiben a metakom-
munikációs egyensúly kibillen, a játék sem játék már. Ez 
különösen megnehezíti a játék megfoghatóságát, megha-
tározását, hiszen ebben az értelemben bármi lehet játék, és 
ugyanaz, másik szemszögből már lehet, hogy egyáltalán 
nem az.

Az akadémikusok minél pontosabb megfogalmazásra 
való törekvése, egy olyan jelenséget indított el, amelyet 
Stenros (2017) a játékdefiníciós játéknak nevez. Ennek so-
rán a kutatók egyfajta wittgensteini nyelvjátékban kötele-
ződnek el a definícióalkotást illetően, amely a téma későb-
bi, mélyebb megértésének megalapozásaként, vagy akár 
pusztán intellektuális szórakozásként is felfogható, hasz-
nosságát tekintve megosztó jelenség. Az angol nyelvben a 
„play” és a „game” szó is játékot jelent, Stenros tanulmá-
nya az angol „game” fogalom meghatározásának folyama-
tát kutatja, elgondolása azonban relevánsan adaptálható a 
„play at work” témájára is. 

A játék mögöttes retorikái
Habár konszenzuson alapuló tudományos játékdefiníció 
nem létezik, általánosan elfogadott, hogy a játékos visel-
kedés sokféle formát öltő, belsőleg erősen motivált me-
takommunikatív cselekvésforma (Bateson, 2010), amely 
lehet a szocializáció vagy a tanulás eszköze, a megismerés 
módja, vagy akár az ember érzelmi túlélésének feltétele 
(SuttonSmith, 2008). Costea és munkatársainak (2005) 
megfogalmazásában a játék alkalmat ad egyéni és társas 
szenvedély, bujaság, düh, izgalom, ellenállás, lázadás és 
őszinteség kinyilvánítására, ezáltal folytonosan mediálja a 
társas viselkedés határait és összeköti az egyes értékrend-
szereket (Costea et al., 2005, p. 140). 

SuttonSmith (1997) elgondolásában egymással gyak-
ran átfedést mutató értelmezési keretekben, a játék ’reto-
rikáiban’ forr össze, hogy mit tekintünk játéknak, milyen 
attitűddel fordulunk felé és milyen jelentést vagy funk-
ciót társítunk neki (1. ábra). Az általa megfogalmazott 
retorikák összhangban állnak a játék interdiszciplináris 
minőségével, nem lehet őket tisztán különválasztani, átfe-
déseket mutathatnak egymással. SuttonSmith logikája a 
szervezeti kontextusban értelmezett játék vizsgálatához is 
használható elméleti keretet nyújt, segítségével tágabb ér-
tékrendszerek szerint helyezhetjük kontextusba az egyes 
eseteket, és megelőzhetjük a definíciók alkalmazásából 
fakadó leegyszerűsítéseket. 

Ilyen retorikaként szolgál:
–  a Hatalom (Power), amely mélyen húzódó, a hábo-

rúval egyidős hiedelemrendszereket feltételez, főleg 
a sport és a versenyek tekintetében alkalmazzuk; 
eszerint a játék a konfliktus megtestesítője, általa 
megerősítést nyerhetnek hierarchiai státuszok, ki-
váltságok,
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–  az Identitás (Identity) retorikáját egy közösség ünne-
pei, ceremóniái, rítusai kapcsán használjuk, amelyek 
során a közösség megerősíti, fenntartja vagy tovább-
fejleszti kulturális identitását, hierarchiai rendszerét, 

–  a Sors (Fate) a játék legősibb retorikája, azt feltéte-
lezi, hogy életünket nem mi magunk irányítjuk, ha-
nem valamiféle magasabb szintű erő, ezáltal fontos 
hangsúlyt fektet a szerencsére és a kockázatra,

–  a Fejlődés (Progress) retorikáját főként a gyerekek 
tanulására, szocializációjára alkalmazzuk; ebben az 
értelemben a játék fejlesztő szerepe válik az elsőd-
legesen kiemelt aspektusává és nem az öröm, amit 
nyújt,

–  a Szelf (Self) retorikáját magányos játékokra alkal-
mazzuk; ezek olyan játékok, amelyekben a játékos 
vágyott állapota (móka, kikapcsolódás, menekülés) 
áll a figyelem középpontjában,

–  a Képzelet (Imaginary) retorikája a játékos improvi-
zációról szól, a kreativitás és az innováció motorja,  

–  a Komolytalanság (Frivolous) retorikája nem pusz-
tán a komolyság (munka) ellentéte, hanem azokra a 
történelemből ismert vásári, karneváli jelenségekre 
is utal, melyek korábbi korokban a nép, rendszer elle-
ni játékos lázadásának, ellenállásának megtestesítői, 
szelepei voltak (SuttonSmith, 1997) (1. ábra).

Játék pro és kontra
Tökkari (2015) − a munkahelyi játék egyik kvalitatív 
kutatója − empirikus adatokra támaszkodó feltételezése 
alapján a munkahelyi kontextusú játék tanulmányozásá-
nak legitimitását kezdetben a játék szervezeti szempont-

ból vélt hasznossága adta. Ennek értelmében a témával 
foglalkozó empirikus tanulmányok között kiemelkedő 
a játék munkával kapcsolatos előnyeivel és hátrányaival 
foglalkozó vizsgálatok száma. Kezdetben a játék mint 
mókázás, bolondozás, viccelődés (fun) került a kutatások 
középpontjába és később az ilyesfajta tevékenység egyre 
tudatosabb menedzselése következtében már konkrét já-
tékos viselkedésmintázatokat vizsgáltak (Tökkari, 2015). 
Petelczyc és munkatársai (2018) összegyűjtötték azokat 
a szakirodalomban fellelhető előnyöket és hátrányokat, 

Képzelet

A játék  
retorikái

FejlődésSors

Szelf

Komoly
talanság Identitás

Hatalom

2. ábra
A játéktevékenység lehetséges kimenetei a szervezet különböző analitikai szintjein

Forrás: saját szerkesztés Petelczyc et al. (2018) alapján
 

1. ábra
A játék mögöttes retorikái 

Forrás: saját szerkesztés Sutton-Smith (1997) alapján
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amelyek valamely egyéni, feladathoz kapcsolódó vagy 
szervezeti szintű faktorból eredeztethető játéktevékeny-
ség következményei (2. ábra). 

Lényegesen több a pozitív kimenetelt bemutató tanul-
mány, a játék „sötét oldala” még részben feltáratlan terület 
(Petelczyc et al., 2018; Tökkari, 2015). Ebben a tekintet-
ben külön említést érdemel Soeresen és Spoelstra (2012) 
kutatása, akik a játékot szervezeti szintű sajátosságként 
értelmezték, vagyis nem a munka oldaláról tekintettek a 
játékra, hanem a játék perspektívájából közelítették annak 
munkához kapcsolódó viszonyrendszerét. Egy szervezet 
futballcsapatáról szóló hírtudósításait elemezték éveken 
keresztül. A riportokat két munkatárs önkéntesen kezdte 
el, hogy humort vigyenek a hétköznapi információáram-
lásba, illetve mert maga a focicsapat központi szerepet 
töltött be a cég kultúrájában. A futballcsapat a tudósítások 
során sok esetben jelentette szimbolikusan magát a válla-
latot, ezáltal egy árnyékszervezet jött létre, mely lehető-
séget adott arra, hogy a riporterek a szervezeti valóságot 
megduplázva reagáljanak ironikusan a vállalat aktuális 
történéseire, mint például egy új vezető munkába állása, 
vagy kulcsmunkatársak kilépése a cégtől. Tehát a kutatók 
ezt a tudósítást tekintették játéknak és a munkát kiegészítő 
szervezeti funkcionalitásán túlmutató szerepeit keresték, 
melynek végül három színterét fedezték fel. Azonosították 
a játékot mint a munka (komoly) folytatólagosságát bizto-
sító tevékenységet (continuation), mint kritikai beavatko-
zást a szervezet működésébe (intervention) és mint a “vá-
ratlan és kiszámíthatatlan munkabitorlót” (usurpation). A 
munka folytatólagosságaként megjelenő játék a szervezeti 
célok elérését támogatja, a második relációban azonban 
elég autonóm ahhoz, hogy spontán krízist okozzon a szer-
vezetben és megingassa a működési rutint. A harmadik re-
lációban pedig a játék olyan központi feladatok felett veszi 
át az uralmat, amelyekkel a szervezet a munka során nem 
képes megbirkózni, mint például ez esetben a munkatár-

sak kilépése kapcsán érzett veszteség és gyász feldolgo-
zása (Sorensen & Spoelstra, 2012). A kutatás arra hívja 
fel a figyelmet, hogy a játék (mint szervezeti sajátosság) 
esetenként a szervezeti működést a vezetői szándékokkal 
ellentétesen is alakíthatja, képes arra, hogy megteremtsen 
egy saját “világot” azáltal, hogy megduplázza az aktuális 
valóságot (Andersen, 2009; Pors & Andersen, 2014). Egy 
szervezeten belül ilyen esetben egy úgynevezett “árnyék-
szervezet” jön létre, amelyre annak saját szabályai érvé-
nyesek és amely a menedzselhetőség és a kontroll határain 
kívül esik. 

A szervezeti kontextusú játék 
elméleti iskolái

A szervezeti játékról szóló tanulmányok számának növe-
kedése az elmélet diverzifikációját eredményezte. A tudo-
mányos cikkek metaszintézise során négy irány rajzoló-
dott ki a feltárt szakirodalomban, kiderült továbbá, hogy 
az „organizational play” koncepciója egy ernyőfogalom, 
bármilyen játékra utalhat, amely szervezeti környezetben 
történik.  Az egyes elméleti iskolák  ̶  bár hasonló jelen-
ségek szűkebb vagy tágabb halmazát tekintik játéknak  ̶  
eltérnek metafizikai alapfeltételezéseikben és játékértel-
mezésükben is (2. táblázat). További jelentős különbség 
az irányzat mögött húzódó játékretorikákban jelenik meg, 
amely azt határozza meg, hogy az elméleti iskola milyen 
szerepet társít a játékhoz a munka viszonylatában. Az 
instrumentális megközelítés fókuszában ezáltal a verseny
előny elérése, az innováció, a kreativitás facilitálása és a 
hatékonyság növelése áll.  Ontológiai perspektívából a 
kockázatvállalás, az adaptáció és a fejlődés a játékhoz 
társított kulcsfogalmak.  A praxeológiai iskola játékként 
kezeli a szervezet kulturális identitásához kapcsolódó 
rítusokat, ceremóniákat és magában foglalja azokat az 
indifferens cselekvési formákat, amelyek lázadást, véle-

2. táblázat
A szervezeti kontextusú játék elméleti iskolái

Forrás: saját szerkesztés
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ménynyilvánítást, érzelmi megküzdési módot jelentenek 
a szervezeti tagok számára. Végül a pszichodinamikai 
megközelítés mutat rá a játék individuális vágyaktól, ér-
zelmektől vezérelt kognitív működésére, a képzelet és a 
fantázia beemelésével.

Funkcionalista, instrumentális megközelítés
A funkcionalista, instrumentális, más néven menedzs-
mentoldali megközelítés a játékra mint eszközre, a válla-
lati célok elérését támogató technikára tekint a szervezeti 
életben. A „hülyeség” technológiáját (technology of foo-
lishness) a racionalitás nélkülözhetetlen kiegészítőjeként 
említi James G. March (1971), amely átmenetileg felsza-
badítja az elmét a kötött szabályrendszer alól és támogatja 
a kreatív, innovatív gondolkodást. A játék így rejtett po-
tenciálokat szabadít fel a munkavállalókban, amelyek ké-
sőbb sikeressé tehetik a szervezetet (Costea et al., 2005). 
A funkcionalista perspektíva lencséjén keresztül a játék 
lehet cselekvés, egyéni vagy szervezeti jellemvonás, vagy 
akár folyamat, minden esetben valamilyen munkához kap-
csolódó vagy munkán kívüli kiváltó hatás (ok) eredménye, 
melynek következményei egyéni, csoport és szervezeti 
szinten is értelmezhetők (Petelczyc et al., 2018). Olyan 
erőforrás, amely funkcióját tekintve mind a szervezeti ta-
gok, mind pedig a szervezeti folyamatok befolyásolására 
alkalmas lehet.

Az instrumentális megközelítés égisze alá sorolhatjuk 
azokat a fejlesztési és menedzsmenttechnikákat, amelye-
ket a komoly játékok és a gamifikáció gyűjtőfogalma fed 
le. Komoly játékoknál a nemzetközi irodalomban elválik 
a „serious game” (Mayer et al., 2016) és a „serious play” 
(Statler et al., 2009) fogalma. Egyfelől a „serious game” 
kategória szervezeti kontextusban mind azokat a digitá-
lis és predigitális vagy hagyományos játékokat magában 
foglalja, amelyeket valamely releváns munkahelyi kompe-
tencia fejlesztésére dolgoztak ki vagy használnak (Mayer 
et al., 2016). Keretezésük Mayer és munkatársainak (2016) 
kutatása alapján alapfeltevések mentén különválasztható. 
Vagyis, a komoly játékokat eszközként látjuk, amennyi-
ben realista és intervencionista felfogással élünk. Szintén 
realista, de evolucionista megközelítésből kreatív inno-
vációként tekint rájuk a társadalom, konstruktivistaként 
ellenben, ha hiszünk a döntési szabadságunkban és a vál-
toztatás lehetőségében (intervencionista) akkor a komoly 
játékok egy újfajta kommunikáció és azon belül is a meg
győzés eredőjévé válnak. Végső soron az evolucionista és 
konstruktivista nézőpontból a komoly játékok önszerve-
ződésnek is tekinthetők.

A „serious play” fogalmát szintén a szervezet és ve-
zetőfejlesztés perspektívájából közelíthetjük meg. Ebben 
az esetben a játékban a képzelet szerepe felértékelődik, 
melynek segítségével valós szituációkat elevenítünk meg 
a stratégiai gondolkodás, az innováció vagy a morál fej-
lesztése érdekében (Statler et al., 2011).  Statler és mun-
katársai (2011) paradoxonként kezelték a komoly játék 
gyakorlatát és kihangsúlyozták, hogy a szervezeti tagok, 
ebben a minőségben, a munkához kapcsolódó „komoly” 
céllal köteleződnek el, a munkafolyamattól egyértelműen 
különválasztható, örömszerzésre, szórakozásra szolgáló 

tevékenységben, fentről érkező utasítás vagy spontán bel-
ső indíttatás hatására, amely paradox gyakorlatként értel-
mezhető és célja, hogy tágítsa a résztvevők észlelésének és 
képességeinek határait. Andersen és Pors (2015) a lehetsé-
ges választási lehetőségek kimenetelének elérhetővé téte-
lében látja a játék hasznát. Érvelésükben a komoly játék 
során a jövőt hozzuk el a jelenbe ezáltal képessé válunk a 
biztonságos kísérletezésre.

A legfontosabb különbség a „serious game” és a „se-
rious play” fogalmai között a ludus (game) és a paida (play) 
minőségéből fakad. A ludus (game) az irányított játékra 
utal, vagyis például egy kompetenciafejlesztő tréningen 
vagy akár vezetői coaching során a fejlesztő szakember 
által alkalmazott játék a “serious game” kategóriába ke-
rül, ellenben, például két vezető spontán sakkjátszmája 
egy stratégiai megbeszélés előtt, paida (play), azaz szabad 
minőséget hordoz magában, ezért “serious play”ként ér-
telmezhető, amennyiben a játék örömén túl egyéb üzleti 
célok mellett is elköteleződnek, mint például egymás stra-
tégiai gondolkodásának megismerése, összehangolása, 
netán felkészítése.

A komoly játékok mellett a gamifikáció (gamification) 
vagy másnéven a játékosítás folyamata testesíti meg, ho-
gyan lehet a játékot eszközként felhasználni a munkafo-
lyamatokban.  Az aktuális tudományos diskurzusban a 
gamifikáció két fő irányzatban lelhető fel: lehet egyfelől 
egyfajta döntési pásztorkodás (choice architecture) − 
amely nem sokban különbözik a taylori viselkedésirányí-
tástól – vagy lehet humanisztikus dizájn is (Deterding, 
2019). Előbbi esetben a gamifikáció célja pusztán annyi, 
hogy kívánt viselkedésre ösztönözze a munkavállalókat 
azáltal, hogy játékelemek és játékmechanikák játékon kí-
vüli környezetben való alkalmazásával optimalizál már 
meglévő folyamatokat digitális formában (Deterding, 
2011). Ellenben, a humanisztikus dizájn perspektíva sze-
rint a gamifikáció egy olyan tervezői folyamat, amely 
során a másodlagos dizájner szerepben lévő menedzse-
rek olyan (játékos) környezetet hoznak létre, amelyben a 
munkavállalók megtalálják saját kreatív játékos ösztön-
zőiket, melyek által kompetensebbnek, boldogabbnak és 
fontosabbnak érzik magukat (Deterding, 2019). A játék 
azonban más perspektívából nyílt végű transzformációs 
folyamat, amely közel sem kontrollálható a végkifejlet és 
sokszor a kiindulási pont tekintetében sem. Éppen ezért 
fontos, hogy megismerjük, hogy a fogalomkörbe milyen 
rejtett vagy kevéssé reflektált értelmezések tartoznak, 
amelyek formálják a szervezetek mindennapjait és figye-
lembe vegyük, hogy a dolgozók bármilyen tevékenységet 
észlelhetnek játékként a saját perspektívájukból (Roy, 
1949).

A szervezeti játék ontológiai perspektívából
Az instrumentális megközelítés domináns logikájának 
következtében a játékos magatartással a tudományos iro-
dalom és a közbeszéd is inkább, mint tudatos, irányított 
cselekvéssel foglalkozik. Egzisztencialista perspektívából 
nézve kevés tudásunk van arról, hogy milyen dinamikát 
hoz a játék a szervezetekbe. A téma ontológiai (lételméle-
ti) megközelítése két meghatározó munkán nyugszik:
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–  Johan Huizinga holland történész, Homo Ludens: 
Kísérlet a kultúra játékelemeinek meghatározására 
című művének hatása 80 évvel az első kiadás után 
sem kevésbé meghatározó vagy aktuális. Huizinga 
(1944) a játéknak tulajdonította az ember logikán túli 
létét, elméletében az emberi kultúra is a játékos lét 
manifesztuma. 

–  Hans Georg Gadamer Igazság és módszer (2003) 
című filozófiai fejtegetéseiben – melyet a hermeneu-
tikai filozófia alapművének tekinthetünk – Huizingát 
követve írja meg a játszásról alkotott nézeteit. Eszerint 
a játék jelensége a minket körülvevő világ sajátossága, 
a létezés alapeleme. Ebben a koncepcióban minden já-
tékos motívum egy alapjait tekintve játékos világban 
történik, amelyben egyébként is folyton mindig ját-
szunk (always already playing) (Salovaara & Statler, 
2018). Gadamer elméletében a játék nem más, mint 
egyfajta odavissza mozgás (backandforth move-
ment), amely megmagyarázza, hogy miért érzékeljük 
játéknak például a fény és az árnyék, vagy a hullámok 
táncát, miközben látszólag senki nem játszik körülöt-
tünk. Ebben a logikában a „minden játszás játszott-
ság” (all play is being played) (Gadamer, 2003, p. 138) 
elv érvényesül, amely azt mondja, hogy a játék lega-
lább annyira játssza a játékosokat, mint amennyire a 
játékosok játsszák a játékot.

A gadameri játékontológiai megközelítés alapján a szer-
vezeti kontextusú játék, játszás vagy játékosság elnevezés 
minden olyan esetre érvényes lenne, amelyben ember és 
ember(ek), vagy ember és környezete között, nem inst-
rumentális jellegű “párbeszéd” alakul ki (Salovaara & 
Statler, 2019). A létezésben rejlő játékosság elvének el-
fogadása értelmében a szervezet is felfogható egy olyan 
játéknak, amelyhez az egyes tagok a benne érvényes já-
tékszabályok (magatartási normák, működési szabályok) 
ismeretében csatlakoznak és miközben a rendszer játssza 
a játékosokat (szervezeti tagok), a játékosok is megtalál-
ják benne a saját játékaikat. Az ontológiai perspektíva, 
bár sok helyen összecseng, mégis különbözik a későbbiek-
ben tárgyalt pszichodinamikai megközelítéstől, ugyanis e 
megközelítés lényege, hogy a játék jelenségét az odavisz-
sza folyamatos mozgásban ismeri fel. Azzal, hogy a já-
ték maga az odavissza mozgás  ̶ nevezhetjük pingpong 
adogatásnak vagy adokkapoknak is  ̶  speciális határokat 
jelöl ki egyes folyamatoknak a szervezetekben, a szerve-
zetet egyúttal nem hagyományosan eseménynek vagy en-
titásnak tekinti, hanem olyan folyamatnak, amely folyton 
fejlődik az odavissza mozgás során és előre nem látható 
végkifejlettel rendelkezik. A megközelítés olyan kérdések 
megválaszolásában lehet érdekes, mint hogy milyen ma-
gasabb szintek vagy szervezetre ható jelenségek eredmé-
nyezhetnek játszottságot a szervezet és egységei számára, 
milyen magasabb szintű játék szereplője lehet a szervezet 
és mit jelent ez másmás szinteken? 

A praxeológiai nézőpont
A praxeológia tudományág nézőpontja a cselekvés logiká-
ját követi nyomon. A társadalomtudományokban, ezen be-

lül is a szervezetkutatásban is megfigyelhető a gyakorlat 
felé fordulás (practice turn), melynek során a kutatók az 
1980as évek óta vizsgálják, hogy mi az, amit a szervezeti 
tagok valójában csinálnak (Whittington, 2006; Miettinen 
et al., 2009). A munkahelyi valóság ebben az értelmezés-
ben a mindennapi ténykedésekkel, történésekkel, társas 
cselekvésekkel írható le, melyeket az irányzat − a szerve-
zetelméletek tekintetében − analitikai kiindulópontjaként 
tekint (Nicolini, 2013). Maga a gyakorlati (praxeológiai) 
megközelítés azonban túlmutat a puszta cselekvésen. Ki-
egészül egy materiális, tárgyi dimenzióval, melynek ér-
telmében a szervezeti tagok és cselekedeteik, valamint a 
munkájuk során használt tárgyak egy jelentéssel bíró ko-
herens egységet alkotnak (Gherardi, 2010). Ez az egység a 
heideggeri elv szerint – mely az irányzat egyik alappillé-
re – csak a kontextus ismeretében érthető meg. Amellett, 
hogy mit csinálnak a szervezeti tagok, a hogyan is kérdés. 
A cselekvés logikájában a praxis jelenti azt a módot, aho-
gyan a szereplők tevékenykednek.  

Spraggon és Bodolica (2018) szerint a spontán, in-
formális játék a szervezetekben a gyakorlatra alapozott 
megközelítés nézőpontjából egyfajta „tudattalan prakti-
kus megküzdési módnak” (Chia & MacKey, 2007, p. 233) 
tekinthető, mely a „habitus”ból, azaz a helyi valóság tár-
sas konstrukcióinak tudat alatt öröklődő szokásaiból ve-
zethető le (Bourdieu, 1990). Elméleti keretezésük Statler 
és munkatársainak (2011) munkájára kíván kiegészítően 
reflektálni, melyben a komoly játékokat paradox gyakor-
latként értékelik. Ilyesformán praxeológiai nézőpontból a 
szervezeti kontextusú játéknak két típusát különböztetik 
meg explicit módon, ezek a formális, előírt játékok és a 
spontán informális, alulról szerveződő játékok. A gya-
korlati megközelítés viszonyrendszerében megalkotott 
elméleti keretükben rekurzív egységként kezelik a (játék)
tevékenységet, a (játékot) gyakorló egyént és praxisát, a 
tárgyakat és magát a kontextust (3. ábra). 

3. ábra
Az informális, alulról szerveződő játék gyakorlati 

(practice-based) megközelítésre alapozott elméleti 
modellje

Forás: saját szerkesztés Spraggon & Bodolica (2018, p. 12) alapján

Celestine és Yeo (2021) átfogó elméleti áttekintésükben 
szintén cselekvésként kezelték a játékot és a formálisin-
formális kettős felosztás helyett egy kétdimenziós tipoló-
giát hoztak létre. A formálisinformális tengelyt − amely 
modelljükben a menedzserek által kezdeményezett-ön-
szerveződő tengelynek felel meg – kiegészítették a mun-
kafolyamatokba ágyazott – munkafolyamatoktól eltérő 
tengellyel, Mainemelis és Ronson (2006) szervezeti kon
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textusú játékleírásaira alapozva. Ilyesformán megkülön-
böztettek

–  menedzserek által kezdeményezett munkafolyama-
tokba ágyazott játékokat, mint a például a korábban 
már ismertetett gamifikáció, a fogalom Deterding 
2011es definíciója szerint, vagy a komoly játékok, 
mint a LEGO© Serious play (Roos et al., 2004),

–  menedzserek által kezdeményezett és munkafolya-
matoktól eltérő játéktevékenységek, mint például 
a közös golfozás vagy szabadidős tevékenységek 
(Duerden et al., 2017),t

–  önszerveződő, munkafolyamatba ágyazott játékokat, 
melynek során a munka is játékként kereteződik át 
(Abramis, 1990),

–  önszerveződő, munkafolyamatoktól eltérő játékokat, 
mint például a viccelődés, bohóckodás (Pouthiers, 
2017).

A modellben elhelyezték a szakirodalomban általuk fel-
lelt, kapcsolódó koncepciókat és minden játéktevékeny-
séget egységesen a szervezeti tagok energiamenedzsment 
stratégiájának részeként értelmeztek, ezáltal egy unifor-
mizált keretbe foglalva azokat. Fontosnak tartom kihang-
súlyozni, hogy egy uniformizált keret önmagában kevés 
a játék természetének megismeréséhez, használata olyan 
leegyszerűsítésekhez vezethet, melyek nem tükrözik a já-
tékról felhalmozott mai tudásunkat, sem a szervezeti élet 
komplexitását. Minden tipológia hasznos, ellenben abban 
az értelemben, hogy új gondolati struktúrába rendezi a 
már meglévő tudást, ezáltal újabb aspektusait mutathatja 
meg az adott jelenségnek.

A rendszer-pszichodinamikai megközelítés
A freudi alapokon nyugvó szervezeti pszichodinamikai 
irányzat értelmezése a játék „varázskörére” (Huizinga, 
1944) utal vissza. A játék metakommunikatív elhatáro-
lása a „valóságtól” egy szellemi értelemben vett virtuális 
térben és időben, saját szabályai szerint végbemenő folya-
matot eredményez, melyet az illúzió és a kétértelműség 
jellemez, ezáltal végtelen teret biztosít az elfojtott és tu-
dattalan érzelmek, vágyak, tabuk és projekciók áramlá-
sának. A valóságtól eltérő látszólagos érzékelést kifejező 
szavunk, az illúzió, a latin „illudere” szóból ered, melynek 
jelentése „játékban lenni”. Az illúzió a valóság szubjektí-
ven és objektíven érzékelt köztes tartományára jellemző, 
melynek funkciója, hogy enyhítse a belső és külső valóság 
összekapcsolásának terhét. Ez az átmeneti jelenségekkel 
tarkított potenciális tér a játszás tere, amely a felnőtt élet 
folyamán az imaginatív és kreatív élményekben marad 
fenn (Winnicott, 1971). 

„A szubjektivitás a tényleges létezés egy kategóriája” 
(Blatner, 2004, p. 74).  A tudatos vagy tudattalan fantázi-
ákban meg nem történt dolgok is megeshetnek és a hozzá-
juk kapcsolódó szubjektív folyamatok, mint a remény, a 
félelem vagy a megbánás, komoly jelentőséggel bíró reali-
táselemek (Blatner, 2004, p. 74). A játszásban a játszó és a 
játszó megfigyelő tudatossági szint kölcsönhatása van je-
len, vagyis a színész és a rendező szerepek között váltoga-
tunk többnyire nem tudatosan. Ez a mechanika képezi az 

alapját annak a – játék varázskörében − létrejövő kísérleti 
vagy próbálgató kontextusnak, amelyben lehetőség nyílik 
„valós” következmények nélkül próbálgatni bizonyos te-
vékenységeket. Így tehát a fantázia és a képzelet, vagyis a 
belső drámai tevékenységünk dimenziója a kulcsa annak a 
realitástöbbletnek, amely a játszásban létrejön, és amelyet 
J. L. L. Moreno a pszichodráma módszertanával a gyakor-
latban is hasznosítani kezdett.

A szervezeti játszás pszichodinamikáját segít megérte-
ni a „szervezet mint színház” metafora (Mangham & Ove-
rington, 1987), amely a szervezet és a színház performa-
tív aspektuális hasonlóságát domborítja ki (Cornelissen, 
2004). Ennek értelmében a szervezeti élet a tagok szerep-
játéka, amelyet személyes vagy szituatív forgatókönyvek 
szerint játszanak. A szerepjáték ebben a megközelítésben 
összecseng azzal a szociálpszichológiai elmélettel is, mely 
szerint a szerep a (szervezeti) pozíciók rendszerében el-
foglalt helyzethez tartozó követelmények szerint elvárt 
cselekvések összessége, melyet sem birtokolni, sem el-
foglalni, sem betölteni nem lehet, csak eljátszani, ez a 
szerepalakítás (Goffman, 1981, p. 10). Egy szervezetben 
a feladatok kiosztása és azok végrehajtása is szerepeken 
keresztül történik, vagyis a siker az egyén belső attribútu-
mainak és adott szerepének megfelelő tényleges viselke-
désének (szerepalakítás) összhangján múlik.

Továbbra is a színházi metafora nyelvét alkalmazva, a 
rítusok és események forgatókönyve a hivatalos (felszíni) 
mellett létrejöhet a szervezeti valóság felszín alatti szint-
jén is, ahol a magatartás mintázatok mögött meghúzódó 
lélektani realitások, másnéven az énállapotok szerint 
változik dinamikusan az érzelmek összefüggő rendsze-
re (Berne, 2013). Ebben az esetben a forgatókönyv nem 
pusztán egy szerephez kapcsolódik, hanem egy játszma 
eleme is lehet, mely egyfelől magában foglalja a verseny 
jelentésárnyalatát és behozza a hatalmi relációt a társas 
viszonyrendszerbe, másrészt utal az inger és intimitáséh-
ségünkből fakadó, rejtett tranzakciók sorozatára (Berne, 
2013). Játszmák során a felszínen folyton ott lebeg a játék 
kétértelműsége, amely megjelenik a hivatkozás kétértel-
műségében (Valóban megfulladsz, ha nem nyitunk abla-
kot, vagy csak szeretnéd, ha tudnánk, hogy beteg vagy?), 
tárgyának minőségében (Az egy munkaeszköz vagy egy 
játék?), a szándékban (Valóban úgy gondolod, vagy csak 
színlelsz?), érzetében (Ez most komoly? Vagy csak vicc?), 
átvitelében (Azt mondtad, hogy csak játszunk!), az ellen-
téteiben (egy beosztott főnököt játszik), vagy a jelentés ré-
tegeiben (ez most csak játék vagy játékhadviselés?) (Sut-
tonSmith, 1997). Habár, a játékról inkább az örömre és 
szórakozásra asszociálunk, tagadhatatlan, hogy a játéknak 
létezhet sötét és korántsem örömteli oldala is, melybe töb-
bek között a játszma koncepció segítségével pillanthatunk 
be. Ennek kapcsán jogosan merül fel a kérdés: mikor lehet 
játék a játszma és mikor játszma a játék? 

A szervezeti játék koncepciójának  
integrált modellje
A korábban kifejtett elméleti megközelítések tükrében a 
szervezeti játék egy összetett, nehezen konceptualizálható 
fogalom. A „szervezeti” jelző a nemzetközi szakirodalom-
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ban a kontextust jelöli az egyes szerzőknél (Tökkari, 2015; 
Andersen, 2009; Andersen & Pors, 2014), akik a „szerve-
zeti játék” (organizational play) fogalmának égisze alatt 
vizsgálják a játék munkahelyi aspektusait. A szervezeti 
játék koncepciója tehát egy gyűjtőfogalomnak tekinthető, 
amely magában foglal különböző tevékenységeket, kogni-
tív állapotot, folyamatokat és magatartási mintázatokat, a 
szervezetek eltérő analitikai szintjein, melyeket a 4. ábra 
jelenít meg vizuálisan. Az ábra a szervezeti játék koncep-
ciójának integrált modelljét mutatja a feltáróáttekintő 
szakirodalomkutatás  metaszintézisének eredményeként.

A modellben vázolt elméleti keret kiindulópontja a 
pszichológiában meghatározott felnőttkori játékosság 
személyiségjellemző, mely egyénileg különböző mérték-
ben jellemzi a szervezeti tagokat. Van Fleet és Feeney 
(2015) rámutattak, hogy a korábbi definíciók egymástól 
elválasztva kezelték a játékot a játékosságtól, holott azok 
összefüggő és egymást informáló fogalmak, ezért a játé-
kosság jellemvonást úgy határozták meg, mint egy belső, 
játékra való hajlam. A felnőttkori játékosság egyfajta indi-
kátora az egyén kognitív stílusának és előjelzője az egyén 
(játékos) viselkedésének. Kutatások szerint direkt pozitív 
hatással van az egyén teljesítményére (Yu et al., 2007), 
szubjektív jóllétére (Proyer, 2013), akadémiai teljesítmé-
nyére (Proyer, 2011), támogatja az érzelmek kifejezését. 
Barnett (2007) értelmezésében a játékosság annak a ké-
pessége, hogy egy szituációt számunkra szórakoztatóként 
keretezzünk át. Ennek értelmében az egyéni játékosság 
fontos az észlelés szempontjából a szervezet minden szint-
jén.

4. ábra
A szervezeti kontextusú játék integrált modellje

Forrás: saját szerkesztés

A modellben hangsúlyos szerepet kapnak a szervezet ana-
litikai szintjei. Az egyéni, a csoport és a szervezeti szint 
explicit elemzési tartomány a játék tekintetében, azonban 
a szakirodalomból kiindulva a diádok és a triádok szintje 
feltáratlan terület. Celestine és Yeo (2021) is felhívja a fi-
gyelmet arra, hogy mivel a játékot a témáról szóló tanul-
mányok 90%a társas/csoportos viselkedésként értelmezi, 
a kutatóknak meg kell vizsgálniuk, hogy maga a játék a 

csoport vagy szervezeti szint eredője, vagy az egyéni vi-
selkedések összege és az alulról szerveződő egyéni játékok 
a csoport szintjén aggregálódnak. A diadikus (pl.: ugratás) 
és triadikus (pl.: pletyka) jelenségek jelentős potenciállal 
rendelkeznek a játék további megismerése szempontjából. 

A modell oszlopait a szakirodalomban fellelt kulcs-
metaforák, koncepciók és témák szintéziséből állítottam 
össze. Ezek alapján élesen megjelenik a játék munká-
ba ágyazott manifesztuma (pl.: komoly játékok), mint a 
munka (komoly) folytatólagossága, amennyiben a játék 
akár cselekvés, akár kognitív folyamat, a munkafolyamat 
célja felé történő elmozdulás feltétele, és a játék mint a 
munkabitorló, melynek lényege, hogy bizonyos játékok 
azért vonják el a munkafolyamatokról a fókuszt, hogy 
olyan, a szervezeti tagokat érintő funkciókat lássanak el, 
amelyeket az adott szervezet másként nem tud ellátni (pl: 
gyászfeldolgozás). A szakirodalomban a leginkább feltárt 
terület a kreatív alkotó folyamatok játékos dimenziója. A 
tervezés, fejlesztés, kreativitás, innováció és a hozzájuk 
kapcsolódó tárgyak és szimbólumok, mind az alkotás osz-
lopába értendők. Külön oszlopot képeznek azok a játékok, 
amelyek a szervezeti ellentmondások jelzői, a szervezeti 
tagok felszín alatti érzelmi életének indikátoraként értel-
mezhetők (pl.: ironikus nyelvjátékok). Végül pedig a já-
ték mint kultúra oszlopa foglalja magában az identitással, 
szervezeti tanulással kapcsolatos játékokat, a szokásokat, 
a rítusokat és a ceremóniákat.

A tágabb kontextus meghatározójaként három téma 
rajzolódott ki: a változás, a hatalom és a játék mint a lé-
tezés módja. Transzformatív jellegéből kifolyólag, minden 
játék magában rejti a változás lehetőségét. Alátámasztás-
ként vegyük a korábban ismertetett realitástöbblet elméle-
tet (Blatner, 2004), Huizinga „varázskörét” vagy Andersen 
„árnyékszervezet” koncepcióját. A hatalmi dimenzió a di-
ádok szintjétől felfelé a játék manifesztumaiba ágyazott 
módon van jelen és túlmutat a szervezeti szinten. Érdekes 
jelenség a szakirodalomban és egyben kutatási rés, hogy 
azok a tanulmányok, amelyek nem kimondottan a hatalom 
perspektívájából vizsgálják a játékot alig, vagy egyáltalán 
nem veszik figyelembe ezt a kontextust. Harmadik téma-
ként a játék mint a létezés módja egy alapvetően játékos 
univerzumra mutat mint kontextus. Figyelembevétele más 
színben tüntetheti fel a hétköznapi jelenségeket, utat nyit-
hat új megismerési módok, ismeretek felé.  

A modellben megjelenik a játék mint gyakorlat (prac-
tice) és a játék mint eszköz keretezés, utalva ezzel a pra-
xeológiai és az instrumentális megközelítés lehetőségére. 
Míg előbbi esetben Spraggon és Bodolica (2018) keret-
rendszere szerint figyelembe kell vennünk az egyént, a 
praxist, a kapcsolódó objektumokat, magát a tevékenysé-
get és a kontextust, és ezáltal leírhatjuk a szervezeti tagok 
szokásait, az eszközoldalú felfogás az adott játék adott 
szervezetben betöltött funkciójára világít rá. Nem mind-
egy azonban a hierarchiai szerveződés iránya egyik eset-
ben sem. Meg kell különböztetnünk az alulról szerveződő 
spontán gyakorlatokat és funkcionális játékokat, melyek 
egymásba is érhetnek egyébiránt, illetve felsőbb szintek-
ről szervezett, játékként kezelt és értelmezett menedzs-
ment technikákat és vezetői szokásokat (gyakorlatokat).
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Konklúzió

Tanulmányomban összefoglaltam és szintetizáltam a 
szervezeti kontextusú játék szakirodalmát, bemutattam 
definíciós kérdéseit, elméleti iskoláit és az általam alko-
tott integrált modelljét. A kutatás során kiderült, hogy bár 
egységes definíció nem létezik, jelenleg négy meghatá-
rozó irány lelhető fel a nemzetközi akadémiai körökben. 
Először bemutattam az instrumentalista iskolát, mely po-
zitivista alapokon nyugszik és eszközként kezeli a játékot, 
majd az ontológiai megközelítést, amely egy alapjaiban 
játékos világba helyezi az emberi létezést, ezáltal minden 
nem instrumentális jellegű, nyílt végű dialógust játékként 
értelmez. Praxeológiai iránynak kereszteltem azt a kutatá-
si hagyományt, amely a játékra mint cselekvésre, komplex 
társas gyakorlatra tekint, melynek transzformatív ereje az 
egyéni szereplők rejtett, implicit világában is hat, és kifej-
tettem a pszichodinamikai irányzatot, melynek segítségé-
vel a játék mint szubjektív kognitív folyamat is megismer-
hető a szervezetekben. 

Az egyes iskolák meghatározásának több szempontból 
is jelentősége van. Először is ugyanazon szervezeti játék 
jelenségek többszempontú elemzését teszik lehetővé, va-
lamint általuk teljessé válik a játékként értelmezhető je-
lenségek köre, ezáltal maga a játék is egyfajta analitikai 
lencsévé válhat a szervezetkutatásban. A szervezeti játék 
integrált modellje összefoglalja a játék jelenségének elem-
zéséhez fontos dimenziókat, mint az analitikai szint, a 
szerveződés iránya, a játék lényege vagy retorikája és azo-
kat a tágabb kontextuális szűrőket, amelyek a játék minő-
ségéből fakadnak. A modell ezáltal egyfajta térképként is 
kíván szolgálni a munkahelyi játékkal kapcsolatos további 
kutatások megalapozásához, kiindulópontja és inspiráció-
ja további irányoknak. A hazai menedzsmentszakiroda-
lomban korábban nem készült hasonló átfogó munka. A 
játék minőségének és értelmezéseinek megismerése amel-
lett, hogy kritikus előnyt jelenthet egy szervezet számára, 
más perspektívába helyezheti a szervezeti magatartás té-
maköreit mind a szervezetkutatók mind a fejlesztő szak-
emberek számára. 
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