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Absztrakt

Ez a tanulméany aktualis szakirodalmi attekintést
nyUjt a hatarokrdl, és Uj kategorizalasi keretet vezet
be a gyakorl6 szakemberek szamara. Ez a keret
harom fokuszteriletbdl all: személy, emberek, hely.
Ez az 0 hatarfogalom-meghatérozas egy kortars
modellt kinal a TA szakemberek szamara, amelybél
megvizsgalhatjak, hogy a hatarok hogyan
befolyasoljak szakmai munkajukat a hatarokkal és a
kapcsolati kérdésekkel foglalkozé tgyfeleknél.
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Megjegyzés: Készondm a csoportnak, akikkel
egyiitt vettem részt Julie Hay webinariuméan 2024
februéarjaban, hogy hozzajarultak a
gondolkodasomhoz: Faye Karsikko, Igor
Ostapenko, Natali Voronina, Sergio Caballero, Olga
Vyatkina és Vesna Nencheva.

Bevezetés

Ebben a cikkben réviden dsszefoglalom, hogy mi
minden all rendelkezésre a tranzakcidanalizisben a
szervezeti hierarchia leirasara. Ezutan javaslatot
teszek Hay (2012) szervezeti haromszég
modelljének tovabbfejlesztésére. A vallalati vilagban
nagyon gyakori jelenség, hogy van egy vallott
Gizenet arrol, hogyan csinaljuk a dolgokat, azonban
azok a gyakorlatban sokszor mashogyan zajlanak.
Az eredeti modellt vallott szintként abrdzolom, és
hozzdadok egy masik szintet, amelyet kdvetett
szintnek nevezek, és ami a gyakorlatban
determinisztikusabb, hasonléan ahhoz, ahogy az
énallapotok megjelenitése esetében tesszik
viselkedéses (funkcionalis) és belsé (strukturalis)
szempontbdl. A jelenség abrazolasat kbvetden
példakon keresztul szemléltetem, hogyan
taladlkoztam mindezzel a szervezetfejlesztési
gyakorlatomban. Ezutan néhany otletet adok arra,
hogyan elemezziik a szervezeteket a modellel, és

International Journal of Transactional Analysis Research Vol 15 No 1, June 2024

hogyan lehet azt fejlesztési megkozelitésként
hasznalni.

Az egyik munkahelyemen alkalmazottként
meghivtak egy "welcome dayre" résztvevének,
amely egy onboarding nap volt, ahol kiilénb6z6
osztalyvezet6ktdl és menedzserektdl hallhattunk a
vallalat torténetérdl. Beszéltek a vallalati értékekrol,
és bemutatték azt is, mivel foglalkoznak.
Megdobbentd, hogy erre az eseményre akkor
kaptam meghivéast, amikor mar hat honapja a
cégnél dolgoztam, igy mar sok tapasztalatom volt
arrél, hogyan mennek a dolgok. Meglep6dtem, hogy
bar voltak hasonldsagok mégis Ugy éreztem, mintha
egy masik cégrél hallgatnék, és azt tapasztaltam,
hogy amit itt "inspiracioként" mondanak, az
nagyrészt ellentétes azzal, ami a gyakorlatban
torténik. Ez a torténet illusztralja azt a jelenséget,
amelyet ebben a cikkben elemzek.

A cikkben leirt, Hay-t6l (2012) szarmaz6 eredeti
szervezeti haromszég modell Ujragondolasat egy
olyan intuicié motivalta, amelyet szervezeti
tanacsadoként szerzett valds tapasztalataim
tdmasztottak ald. Amikor elészor talalkoztam a
szerz6 altal tartott webinarium soran a
haromszdgek modelljével, volt egy intuiciom, hogy
néha valami mas térténik a szervezetekben.
Visszagondoltam korabbi szervezeti tanacsadoi
projektjeimre, majd ezek alapjan
tovabbfejlesztettem Hay modelljét, majd Julie Hay
egyik webinariuman bemutattam egy nemzetkozi
csoportnak. Kifejeztem a kdszdnetemet a fenti
résztvevdknek, akik lehetdvé tették, hogy
bemutassam oOtleteimet, majd tovabbi példakkal
er@sitették meg azokat sajat gyakorlatukbol.

A szervezeti hierarchia modellek
fejlodése a tranzakcioanalizist
megel6zden

A legkorabbi szervezeti diagram eredete egészen a
19. szazadig nyulik vissza. 1854-ben Daniel
McCallum, egy skét sziiletésii vasuti mérnok, aki a
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New York and Erie Railroad vezérigazgatoja volt,
egy bonyolult fa diagramot tervezett a vasuti
rendszer Osszetett természetének illusztralasara
(Rosenthal, 2013). Nagyon szemléletes és
gyonyori abrazolast adott, amely inkabb volt egy
mualkotas, mint gyakorlati szervezeti 4brazolas.

1917-ben a Computing-Tabulating-Record
Company (CTR Co.) (ma az IBM alatt mikddik)
megtervezte az organigram funkcionalisabb
szerkezetét és sajat vallalatukat dbrazoltak ezen
keresztiil. Ez egy nagyon szimmetrikus, piramis
alaku abrazolas volt (Chappe & Lawson Jaramillo,
2020). Ez a fajta organigram a szervezetek
strukturdlasanak bevalt eszkozévé valt, és sok éven
at segitette a vezetbket, az alkalmazottakat és a
befektetSket a vallalatok felépitésében valo
eligazodasban sok mas szervezetben is.

A tranzakcidanalizis hozzajarulasa a
szervezeti hierarchia modellekhez

A TA szakirodalomban Berne (1963) el6sz6r a The
Structure and Dynamics of Organizations and
Groups (A szervezetek és csoportok szerkezete és
dinamikaja) cimi kényvében irja le a szervezeti
strukturékat. Itt tdbbféle szervezeti 4brat, vagy
ahogy 6 nevezte 6ket, autoritas digramokat mutatott
be. Abrai jellemzéen pszichiatriai intézmények
felépitésén alapulnak, és a gydgykezelési csoportok
strukturajat mutatjak be, ami érthetd, hiszen
pszichiaterként az egészséguigyben dolgozott.
Némelyik azonban egy szeanszon alapul, amelyhez
azeért csatlakozott, mert olyan csoporthelyzetet
keresett, amely mentes a pszichoterapias csoportok
konnotécioitél, azonban ahol egyuttal
megtapasztalhatja a tagok személyiségének
archaikus aspektusét is. A katonai szolgalata soran
szerzett tapasztalatai is inspiraciot adtak a
szervezetek struktaraival kapcsolatos
gondolataihoz; a méasodik vilaghabori alatt
csatlakozott az Egyesiilt Allamok hadseregének
egészséglgyi alakulatdhoz, és pszichiaterként
szolgalt; késdbb az amerikai hadsereg féorvosanak
tanacsadoja volt; és 1951-ben elfogadta a San
Francisc6-i Veteranigazgatasi és Mentalhigiénés
Klinika adjunktusi és pszichiater f6orvosi poziciéjat.

Berne 1963-as kdnyvében hasonl6 formalis
szervezeti struktirakat mutat be, mint a CTR Co. Ez
a formalis hierarchian alapul, és magaban foglalja a
személyek irodainak cimét (1. dbra). Ezek
hasonl6ak a TA el6tti szervezeti diagramokhoz.
Amivel Berne hozzajarult a mar hasznalatban 1évé
szervezeti abrakhoz, az az volt, ahogyan a
pszichologiat is beépitette a diagramokba. Ezt Ggy
érte el, hogy a formalis szervezeti hierarchia mellett
a szervezet struktirajanak kulturalis és torténelmi
vonatkozasait is figyelembe vette (2. abra). Ezzel
lehetdve tette, hogy elkezdjiink gondolkodni azon,
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hogy ezek hogyan befolyasoljak a szervezetek
mikddését, még akkor is, ha a diagramon szerepld
emberek egy része valdjaban mar nem ott dolgozik,
elhagyta a céget, vagy akar meg is halt.

Hay (2024a) konyvében bevezetett valami Berne-
hez hasonlét, amit lokacié diagramnak nevezett el,
de a cimek helyett pozicidkat tett a nevek ala (3.
abra). Hay megemliti, hogy ez az abra egy
szervezeti diagram tipikus felllrél lefelé (top-down)
irAnyul6 valtozatat mutatja, azonban a szervezetek
egyre inkabb jelenitik meg masképp a
diagramjaikat, és igy dolgozta ki Uj elképzeléseit
ezek abrazolasara, amiket szervezeti
haromszogeknek (Hay, 2012) nevezett.

A szervezeti haromszogek

Hay (2012) ugyanazt a strukturat hasznalja, mint a
3. &bran, azonban haromszdgként megformélva és
"felllrél lefelé szervez6ddnek (top-down)" nevezte
el (4. &bra). Aztan 2012-es tapasztalatai alapjan (és
ezt még ma is lathatjuk) bevezette azt az
elképzelést, hogy a szervezetek elkezdték felfelé
forditani a hdromszdget, igy fellilrél lefelé iranyuld
abra helyett "alulrdl felfelé" tipust dbrazolasuk van.
Ennek az a jelentésége, hogy a véllalat
hangsulyozni tudja az tigyfelekkel foglalkozé
munkatéarsak fontossagat, akik metaforikusan mar
tébbé nem “alul vannak”.

Ez az, ahol beemelhetjik a szolgal6 vezetés
(servant leadership) fogalmat is 1977-bél
(Greenleaf, 1977/2002), amely nagyon hasonl6t
latszik leirni. A szolgalé vezetést 1977 elején
fogalmaztak meg, de akkor még csak egy csendes
forradalom volt; a kutatds Spears (2010) révén
folytatodott, kidolgozva az ilyen tipusu vezetés
jellemzéit. Az ezt kdveté 10 évben ez a vezetdi
téma fontos része volt a szervezeti képzésnek és a
kultaravéltasoknak. Ezekben az években magam is
végeztem szolgalé vezetéssel kapcsolatos
projekteket néhany magyarorszagi székhelyl
nemzetkdzi szervezetnél. Példaul egyszer egy nagy
informatikai vallalatnal az igazgat6sag stratégiai
célja az volt, hogy ilyen vezetéket toborozzon a
szervezetbe, a meglévé vezetdket pedig képezze
ebben a téméaban. Igy az értékeldkdzpontok
(assessment centre) egyik szempontja az volt, hogy
a jeloltek vezetdi stilusa tikrozi-e a szolgalé vezet6i
megkozelitést. Ezzel parhuzamosan
megszervezésre kerllt egy képzés a meglévd
vezetbk szamara, amely magaban foglalta a
szolgal6 vezetdi megkozelités megismertetését,
mint preferalt vezetési stilust.

Hay egy harmadik lehetdséget is leir, ahol ugyanazt
a szervezeti abrat az oldalara forditja, hogy azt
lattassa, hogy mindenki egyenlé. Az egyik végén ott
van az ugyfél a dolgozékkal egyitt; ami
elengedhetetlen, ha a vallalat tovabbra is
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1. dbra: Egy lizleti szervezet — Lokdcio diagram (Bern, 1963, 3. 0.)
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2. dbra: Autoritds diagram — kulturdlis és térténelmi szempontok (Bern, 1963, 35. o.)
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3. dbra: Tipikus szervezeti dbra (Hay, 2024a, 53. o.)
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Felelds vezetdk Ugyfelek

VezetSk
menedzselik
a kornyezetet

Ugyfelek

Ugyfelek Vezet8k tdmogatasként

a: feliilrél lefelé szervez6dé
(Top Down)

4. dbra: Szervezeti hdromszégek (Hay, 2012, 58. o0.)

értékesiteni akar. A masik végén vannak a felsé
vezet6k - akik szintén elengedhetetlenek a vallalat
iranyitasahoz és a finanszirozas eléteremtéséhez, a
kormény lobbizdsahoz és minden mas stratégiai
feladathoz, amelyek rendkivil fontosak a hosszu
tavl uzleti taléléshez. K6zépen vannak a
kdzépvezetdk, akik kommunikacios hidként
szolgalnak a felsd vezetés és az tgyfelekkel
dolgoz6é munkatarsak kozott. Ez a szerep
elengedhetetlen az uzleti miveletekhez és a
munkatarsak vezetéséhez, mivel altalaban tul sok
alkalmazott van ahhoz, hogy mindegyik kdzvetlenil
beszéljen a felsévezetbvel. Hay azt irta, hogy "a
szervezet akkor éri el az on-the-level szintet, amikor
az emberek felismerték, hogy minden pozicié
egyforman fontos. Az tgyfelekkel vald
kapcsolattartasi munkét értékelik, de a vezetés

P o

b: alulrdl felfelé szervez6d&
(Bottom Up)

Suppters, Distributors, et

c: azonos szinten lévé
(On the Level)

szerepét is a kuls6 szervekkel, példaul kormanyzati
szervekkel és helyi hatésagokkal, részvényesekkel
és mas finanszirozasi forrasokkal, a helyi és talan a
nemzetkozi kdzosséggel vald kapcsolattartasban.
Még azt is elismerik, hogy a koztik Iévé emberek
koordinatorként és hidként értékesek. Az
embereket egyenléként kezelik, és partnerségek is
létrejohetnek a beszallitdkkal és a vevdkkel." (Hay,
2024a, 54. 0.).

Ebben a modellben a felek szorosan
egylttmikdédhetnek a hosszu tavon fenntarthatd,
hatékony és lgyfélkdzponti mikddés kialakitasa
érdekében. Hay Berne (1963) szervezeti abraival
kombinalva és azok tovabbfejlesztésével dolgozta
ki az egy szinten lév6 (on-the-level) szervezetek
oOtletét, amely végul a szervezeti télcsér modellt
eredményezte (Hay, 2016) (5. abra).
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5. dbra: Hay szervezeti tolcsérje (Hay, 2016, 20. 0.)
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Ez a modell vilhigosan megmutatja, hogy a
szervezeten belll minden szint fontos a maga
madjan. Ezenkivil ez a modell elkerli Berne
csoportstruktdra modelljének problémajat, amely
ugy abrazolja a vezetbket, mint akiknek nincs
kozvetlen kapcsolatuk a kilvilaggal. Hay
modelljében lathatova valik, hogy a télcsér minden
szintjének vannak kils6 hatarai kiilonb6zé
kontextusokban.

Az azonos szinten miikddd szervezetek
ndvekedését latjuk példaul az igynevezett "agilis"
(Chin, 2004) rendszerekben. Az agilis
munkavégzés inkabb horizontalis, mint vertikalis
kapcsolatokat foglal magaban, a csoportok
6nmenedzsel6 médon dolgoznak, az azokon belili
egyének pedig mas csoportokat alkotnak a
csoportok kozétti koordinacio biztositasa
érdekében. Az agilis munkavégzés négy f6 értéke:
Osszpontositson az egyéni és személyes
kommunikaciéra a folyamatok és eszkdzok helyett;
Osszpontositson a miikodé szoftverekre az atfogd
dokumentacio helyett; az tgyféllel valé
egylttmikddés hangsulyozasa; és a valtozasokra
valo reagélas, szemben a tervek merev
kovetésével. (Beck, Beedle, van Bennekum,
Cockburn, Cunningham, Fowler, Grenning,
Highsmith, Hunt, Jeffries, Kern, Marick, Martin,
Mellor, Schwaber, Sutherland és Thomas, 2001).

Manapsag nemcsak az informatikai szektorban
hasznaljak, ahonnan eredetileg szarmazik ez a
megkdzelités, hanem egyes elemeit mas agazatok
is atvették. Egy agilis modszerrel mikddé
szervezeti tanacsado cégnél dolgoztam évekig,
ahol agilis "backlog"-ot hasznaltunk — egy agilis
feladatkezel6 eszkozt, ahol a feladatokat
elhelyezziik és a csapattagok maguk vallaljak el
azokat, és a vezetd csak akkor avatkozik be és
csak akkor osztja ki a feladatokat, ha az valéban
sziikséges. E-learning tartalmakat is fejlesztettiink
un. "sprintek” segitségével, ami az agilitasban
kéthetes fejlesztési id6szakokat jelent, amelyet egy
retrospektiv talalkozo kévet, amely egy agilis
keretrendszer a megbeszélésekhez, hogy
atgondoljuk, hogyan dolgoztunk egyutt legutébb, és
meghatarozzuk, hogyan miikédhet jobban a csapat
az elkdvetkez6 idészakban. Ezek mellett heti stand-
up meetingeket tartottunk, ami szintén az agilis
mikodésben egy rovid tervezé megbeszélés, ahol
harom kérdést beszéliink meg, rogzitett
struktiraban: mit csinltam a legutobbi talalkozé
6ta; mi var ram; és sziikségem van-e valamiben
segitségre?

Egyszer segitettem egy nemzetkdzi kdnyveld
cégnek alkalmazni néhany maodszert az agilitashal,
ahol a kihivas az volt, hogy a menedzser nagyon
tulterhelt volt, és a csapattagok kevéshé

International Journal of Transactional Analysis Research Vol 15 No 1, June 2024

fuggetlenek. A vezetd ugy dontott, hogy elkezd
backlogot hasznalni a feladatkiosztashoz, hogy az
alkalmazottaknak ne kelljen ra varniuk a feladatok
kiadasahoz. Emellett megtanitottam a
csapattagokat az agilis szemléletre (a fent emlitett
értékekre), és segitettem nekik atgondolni, hogyan
szeretnék ezeket megvaldsitani a gyakorlatban.
Ennek eredményeként a tulterhelt menedzser
megkdnnyebbiilt, ami nyilvanvalé volt abbél a
ténybél, hogy napi 80 e-mailbdl a fejlesztést
kdvetben csak atlagos napi hét volt reggelre a
postaladajaban. A csapattagok felhatalmazva
érezték magukat, és fliggetlenebbé valtak. Tehat az
agilis megkozelités néhany eleme segitette ezt a
szervezetet, killondsen a terlletre jellemzé,
ismétlédod jellegli feladatok miatt. Miutan
Osszegyljtotték ezeket az ismétl6do feladatokat,
mar csak azon kellett tovabb gondolkodniuk,
hogyan tanitjak meg az alkalmazottakat a legtébb
elvégzésére, hogy aztan szabadon
valaszthassanak teenddket ebbdl a listabdl.

Egy mésik példa az egy szinten Iévé hierarchidkra a
holakréacia (Robertson, 2016), amely hagyon
hasonlit az agilitashoz. Bar a holakracia kifejezés,
(szemben az agilitdssal), nem igazan terjedt el az
én orszdgomban. Robertson Ugy hatadrozza meg
ezt, mint "egy Uj tarsadalmi technoldgia egy
szervezet iranyitasara és mikodtetésére, amelyet
egy sor alapvet6 szabaly hataroz meg, amelyek
hatarozottan killonbdznek a hagyoméanyosan
iranyitott szervezetekétél." (12. oldal). A holakracia
arrol szél, hogy kivesszik a hatalmat a
hagyomanyos szervezeti hierarchiabdl, és
kiilénb6z48, jol meghatarozott szerepek szerint
szétosztjuk a szervezeten belil. igy mindenki tudja,
mit kell tennie, és meg is teszi, anélkil, hogy
egyetlen fénok ellendrizné, hogy mindenki
megfeleléen csinalja-e a dolgokat. Ennek egyik
legjelentdsebb elénye, hogy a munkavallaléknak
"nagyobb hatalmuk" van, mint a hagyomanyos
struktaraju vallalatoknal.

A nem fellilrdl lefelé iranyuld hierarchiara iranyul6
tendencia folytatddott a jelentés mennyiségl startup
megjelenésével az elmult években. Ezek esetében
altalaban van egy angyalbefektetd, aki nagy
kockéazatot vallal azzal, hogy a magas hozam
reményében startupokba fektet be. Van egy (j
szemlélet is a piacon: amikor azok a befektet6k,
akik egykor maguk is sikeres menedzserek voltak, a
befektetés megtériilési esélyeinek maximalizaldsa
érdekében gyakran mentorokka is valnak, és
tapasztalatokkal, kapcsolatokkal tamogatjak a
vezetbket, igy szorosan egylttmikédnek ezekben a
startupokban. A véllalkozd is aktivan fejleszti a
terméket az Uigyfelek segitségével, igy mindannyian
egy szinten, nagyon szorosan, egymasra
tamaszkodva dolgoznak.
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Szervezeti haromszogek: a vallott
és a kovetett szintek

A 6. és 7. dbran kilonbséget teszek a kovetett és a
vallott szint k6zott, amikor a haromszdgekre
gondolunk, ugyanigy, mint ahogyan az
éndllapotokkal tessziik, amikor kiilonbséget tesziink
a bels6 (strukturalis) és viselkedési (funkcionalis)
énallapotok kodzott (a bels6 és viselkedési
énallapotokra hasznalt cimkék Haytél, 2009-bé|
szarmaznak).

e Vallott szint - az a kimondott, deklaralt szint,
amelyet kildnbdzd vallalati rendezvényeken
vagy mas férumokon és platformokon
mondanak el az alkalmazottaknak és az
tigyfeleknek. Ezt ugyanabban a formaban
jelenitem meg, mint Hay az eredeti szervezeti
haromszdg modellben, ahol folytonos vonallal
rajzolja meg az alakzatot.

e Kovetett szint - az a belsd, pszicholdgiai
forgatdkonyv, amelyrél nem beszélnek, de
amely szerint val6jaban cselekszenek. Ezt
szaggatott vonallal rajzolom meg az
abrazolasban, ahogy Berne (1964) teszi a
pszichologiai jatszmak soran a rejtett
tranzakcidk abrazoldsakor, és ahogy Hay
(2009) teszi a belsé (strukturalis) énallapotok
megjelenitésekor, kifejezve, hogy ez a szint
nem lathatd, nem kdzvetlenil megfigyelhetd,
mégis jelentés hatassal van a térténések
dinamikajara. Néha a kovetett szint varatlanul a
felszinre kerll, és rossz érzéseket kelt, amint
azt az alabbi példakban majd lathatjuk.

"Tisztazott szintnek" nevezem, amikor a kdvetett és
a vallott szint szinte teljesen atfedésben van, ami a
gyakorlatban nem jelent probléméat. Tehat 6sszesen
harom tisztazott valtozat létezhet. Van azonban két
tipikus, problémas valtozat, ahol a kovetett és a
vallott szintek eltérnek egymastol, ezeket a
kovetkez6kben, konkrét eseteken keresztil
magyarazom el.

1. jelenség

Ezt akkor tapasztaljuk, amikor a kdvetett szint
felllrél lefelé iranyul6 de vallott szinten egy szinten
vannak (6. abra). Erre példa az, amikor egy vallalat
azt allitja, hogy az lUgyfelet helyezi el6térbe, de a
gyakorlatban valéjaban nem ez a helyzet. Egyszer
egy szervezet azt vallotta példaul a
marketingkampéanyaiban, hogy mennyire
tigyfélkdzpontl, azonban amikor megvizsgaltuk a f6
teljesitménymutatdkat (KPI-ok), azt talaltuk, hogy
inkabb azt a hatékonysagot elemzik és értékelik,
hogy hogyan lehet maximalizalni az eredményeket
az egyes Ugyfelekkel toltdtt id6 minimalizalasaval.
Az alkalmazottak hajlamosak a KPI-ok iranyaba
dolgozni a véllalat deklaralt Gizenetei helyett, mert
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ez az modja, hogy elérjék sajat bénuszaikat.
Mindez ahhoz vezet, hogy az alkalmazottak tul
nagy nyomas alatt vannak. Néha tudatosan tudjak
miért, néha nem, csak az atélt nyomaszt6 érzésnek
és stressznek vannak tudataban, ami abbdl
kdvetkezik, hogy nem tudjak elddnteni, melyik iranyt
kdvessék a kettd kozdl.

Kdvetett szint Vallott szint
Feliilrél lefelé szervez6dé Azonos szinten lévé

Felel&s vezetdk

\
/
\
’ \ ©°
’ \ - S Vezeték
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3 \ o 8 a kornyezetet
/ \
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Ugyfelek

6. abra: 1. jelenség

Néha ez torténik a szakmai egyesuleteinkben is,
ahol kivanatos lenne az egy szinten 1évé
haromszdg. A tagok egyenranguak (és néha 6k
maguk az "lgyfelek" is), és szorosan egydtt kell
mikddnitk az altaluk valasztott vezetéssel. A
tagoknak kell meghozniuk a dontéseket és egyutt
kell mikédnilk a vezetéssel, akik koordinaljak és
menedzselik a szervezet kdrnyezetét. Az egyesulet
egy nagyon demokratikus jogi entitds. Azonban
lathatunk példakat arra, hogy ez az egyenléség
csak szinlelés. A dontések sordn nem minden tagot
kérdeznek meg, vagy a tagoknak kell6 informacio
nélkul kell szavazniuk, esetleg az egyesiileti
dontésekrdl vald szavazas csak formalitas, nem
el6zi meg és nincs kell6 tere érdemi vitanak és
eszmecserének a dontéseket megelézben.
Széls6séges és valoszinlileg nem gyakori példa, de
egyszer részt vettem egy egyesulet kozgyilésén,
ahol minden kérdést 100%-0s igen szavazattal
dontottek el, ami mesterséges harmoniara utal.

Elgondolkodhatunk azon, hogy ez hogyan jellemzi
egyes kormanyok dinamikajat is, példaul amikor
kijelentik, hogy déntéseik nemzeti konzultacién
alapulnak, de a gyakorlatban azok nem valds
felméréseken, forumokon vagy a demokratikus
konzultacié barmely méas formajan, hanem
manipuldlt, szuggesztiv kérdéseken alapulnak.
Olyan mddszereket alkalmaznak, ahol a
végeredmény nagyon kiszamithatd, majd gyakran
nagy, propagandara emlékezteté6 marketing-
kampanyokkal hirdetik, hogy az eredmények a
polgarok "elsépré tamogatasan” alapulnak.

2. jelenség
Ezt akkor tapasztaljuk, amikor a kdvetett szint
felllrél lefelé szervez6d6, azonban a vallott szint
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alulrdl felfelé (7. abra). A 7. abréan lathatd helyzet
olyankor all el6, amikor példaul val6jaban az ott
dolgozdk fontosabbak, mint az igyfél, annak
ellenére, hogy vallott szinten azt allitjak, hogy az
tgyfelekért dolgoznak. Ezt leginkabb az allami
tulajdonu vallalatoknal lathatjuk, mint példaul a
szerencsejaték véllalatok. Erdekes példa erre
szamomra, hogy a magyar allami tulajdonu
szerencsejaték tarsasag négy egymast koveté
évben nyerte el a "szolgaltatasi szektor legvonzobb
munkahelye" dijat, amelyet folyamatosan
népszerlsitenek a kommunikacios platformjaikon,
és amelynek rejtett (izenete az, hogy valéjaban az
ott dolgozék az igazan fontosak.

Kévetett szint Vallott szint
Feliilrél lefelé szervez6dé  Alulrdl felfelé szervez6dé

Felels vezetSk Ugyfelek

Ugyfelek VezetSk timogatasként

7. abra: 2. jelenség

A masik példa erre id6nként a nemzeti vasutak,
amelyek mind azt mondjak, hogy az utasok a
legfontosabbak, de néha a gyakorlatban nem ez a
helyzet. A statisztikdk szerint (Weiler, 2024) példaul
lathatd, hogy a Magyar Allamvasutak az elmult 4
évben egyre rosszabbul teljesitett, bar a k6zosségi
média felUleteiken azt mutatjak be, hogyan
fejlédnek. Egy masik probléma az, hogy a
bemutatott fejlesztések nem reagéalnak a
legrelevansabb tgyféligényekre. Példaul a
kozdsségi médiaban lathatjuk, hogyan Ujitottak fel
egy mosdét egy vardteremben, azonban a késések
szama évrdl évre jelentésen né.

Egy masik példa volt, amikor egy olyan cégnél
dolgoztam, ahol minden céges rendezvényen a
vezérigazgato kijelentette, hogy az tugyfél a
legfontosabb, és mindig arra kell figyelni, hogy mi a
j6 a vasarléknak, azonban a gyakorlatban a cég
nem azon munkatarsak visszajelzései alapjan
végezte termékfejlesztést, akik az értékesitéssel
foglalkoznak, tehat a legtébbet talalkoztak az
ugyfelekkel. Sét, az értékesiték nem is vettek részt
a rendszeres vallalati elégedettségi felmérésben,
amely csak a kdzpontban dolgozékra terjedt ki (HR,
IT, jogi osztaly, termékfejlesztés stb.). Egy masik
nyom erre vonatkozdéan, amikor egy vallalatnak van
egy marketing kampanya, amely ahelyett, hogy
arrél szélna, hogy az tgyfél mit nyer az adott
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termékkel, 6sszehasonlitja magat mas
versenytarsakkal, ami azt a rejtett tizenetet kildi,
hogy a marka fontosabb, nem pedig az, hogy a
termék jobban reagdljon az ligyfelek igényeire. Ez a
jelenség tapasztalhaté azokban a cinikus
megjegyzésekben is, amelyeket a dolgozdk a
vezetés hata mogott tesznek arrél, hogy mindenki
tudja, hogy az ugyfél érdekeinek elétérbe helyezése
badarsag.

A kovetett és a valott szint kdz6tti kiildnbség
szamos modon okozhat problémakat, példaul ha a
vallott szint félrevezeti a frissen felvett
alkalmazottakat. Egyszer, amikor egy biztositd
tarsasagnal dolgoztam azt tapasztaltam (2.
jelenség), hogy egy Uj alkalmazott arra szamitott,
hogy a cél valéjaban az lesz, hogy segitsen az
tgyfeleknek biztositdssal védelmet teremteni, mivel
a toborzasi interjusorozatban valott szinten ezt
kozvetitették neki. De amint elkezdett dolgozni,
rajott, hogy ez nem igy van. Arra kényszerilt, hogy
a termékeket az ugyfél igényeitél fliggetlentl
értékesitse. Csalédottan hagyta el a céget. Mindez
az exit interjubdl dertilt ki, amely j6 példa arra,
amikor varatlanul felszinre kertil a kdvetett szint,
ahogy a pszicholdgiai jatszmak végén a rejtett
tranzakciok esetében is torténik (Berne, 1964). A
hasonlésagot tikrézi az is, hogy a helyzetben
érintettek végll mindannyian ugyanagy rossz
érzésekkel tAvoznak.

Kontextualis megfontolasok

Az, hogy a kdvetett és a vallott szint kozotti eltérés
milyen alapon jon létre, nagyban fligg a
kontextustél. Ami a szervezetben torténik, az
sokszor leginkabb a vallalat elsé emberének
személyes jellemzéit tikrdzheti. A biztositétarsasag
esetében a kontextus része volt, hogy az U]
vezérigazgato két éve dolgozott ott, és tdAmogatta
az “tgyfél feltl” hierarchiat. Az elétte l1évé
vezérigazgato inkabb a fentrél lefelé iranyuld, vallott
és kovetett szinteket sugallta. Az Uj vezérigazgato
szeretne ezen valtoztatni, de ehhez id6re van
sziikség. Ahhoz, hogy ez sikeriljon, a kultdrat és a
folyamatokat is meg kell valtoztatniuk. Amig ez nem
rendezd6dik, addig az ott dolgozdk stresszesek
lesznek emiatt, ahogy a fenti példaban is lathattuk.

Egy masik kontextudlis hatas az, hogy azok a
cégek, amelyek munkaeréhiannyal kizdenek, és
nagyon szeretnének munkaerét bevonzani, olykor
valami mast vallhatnak, mint amit val6jaban a
munkatarsakkal és az ligyfelekkel tesznek, és ez
nagyobb valdszinliséggel eredményezi az 1.
jelenséget.

Még egy kontextudlis hatas lehet, ha az orszagban
és/vagy a szervezetekben jellemzé a korrupcio, a
politizalodas és a birokracia. Ezek altalaban a 2.
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jelenséget idézik el6, kiléndsen, ha néhany
orszagban megfigyeljik az allami tulajdonu
véllalatokat.

Végiil, ha egy vallalat monopolhelyzetben van, vagy
csupan kevés versenytarsa van a piacon, ez
nagyobb valdszinliséggel vezet a 2. jelenségben
leirt esetekhez. Azonban az is vezethet ehhez, ha a
verseny tll magas, a termék nem egyedi, és a
véllalat manipulativ marketing és lzleti stratégiat
alkalmaz.

Hogyan elemezhetjik a két szint
kilonbségeit a modellel?

Azt javaslom, hogy a szervezetfejlesztési
projektekben, amikor egy vallalat elemzését
végezzik, ne csak a vallott, deklaralt szintre
fokuszaljunk, hanem figyelembe kell venniink a
kovetett szintet is, ami pszicholdgiai szinten
torténik, agyanugy, ahogyan azt tesszik az
énéllapotok esetében is.

A kulonbségek megfigyeléséhez két tényezét kell
elemezniink: hogyan és miért jutalmazzék az
embereket fizikai szinten. Példaul milyen poziciok
Iéteznek a szervezetben, és hogyan jarulnak ezek
hozzé a véllalat teljesitményéhez? Mik a KPI-ok,
munkafolyamatok, bénuszrendszerek? Léteznek-e
és ha igen, ki tolti ki a munkavallal6i és tugyfél-
elégedettségi felméréseket stbh.?

Ezek melett meg kell vizsgalnunk, hogy milyen
jutalmak vannak pszicholégiai szinten, amire a TA-
ban sok minden rendelkezésiinkre all. Példaul
megvizsgalhatjuk, hogy milyen mintdk vannak a
szervezetben a Szl6, a Felnétt és a Gyermek
strukturdlis énallapotok tekintetében (Berne, 1964),
és hogyan tapasztaljuk meg a viselkedési mintakat
a Gondoskod6 Szild, a Kontrollalé Sziil6, a
Funkcionalis Felnétt, a Természetes Gyermek, az
Alkalmazkodé Gyermek viselkedéses énallapotok
szempontjabdl (Hay, 2009). A stroke mintakat a
feltételes és feltétel nélkuli, pozitiv és negativ
stroke-ok szempontjabdl elemezhetjik (Cooper &
Kahler, 1974). Megvizsgalhatjuk a vezetési
stilusokat, amire hasznalhatjuk Krausz (1986)
modelljét, aki a felhasznalt energia mennyisége és
az elért eredmények alapjan négyféle vezetési
stilust azonosit: kontrollald, coaching, kényszeritd,
részvételi (vagy participativ). Vagy ott van Hay
(2009) vezetési modellje (Kahler, 1979a, 1979b
alapjan adaptalva) ami szerint az alapjan, hogy egy
személy aktiv vagy passziv a kapcsolat
kezdeményezése soran, és inkabb masokkal egyiitt
vagy egyedil dolgozik, méas és mas vezetési
stilusra van sziikség. Hay ezt 6sszekapcsolja azzal
is, hogy mindebbdl kdvetkeztethetlink egy személy
munkastilusara és az altala preferalt stroke
tipusokra is. Ezek mentén a lehetséges vezetési
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stilusokat Ggy hatarozza meg, mint tor6dé,
kapcsolédo, konzultald, iranyitd és tomor.
Elgondolkodhatunk azon is, hogy milyen hatalmat
hasznalnak a szervezetekben és miért, Steiner
(1981) példaul a kovetkezd osztalyozast haszndlja:
foldelés, tudas, iranyitas, kommunikacio,
szenvedély, szeretet és transzcendencia; Krausz
(1986) javasolja a kényszer, a jutalom, a tudas, a
kompetencia, az interperszondlis, a tamogatas, a
poziciébol adédé hasznalatat; vagy ott van Hay
(2015, 2024b) atfogé modellje, amely integralja az
el6z6 kettét (és még két nem TA szerzé anyagat is):
fizikai, anyagi, teljesitmény, személyes,
pszichologiai, poziciobdl adédé és politikai hatalom.

A tisztazott szint

Mér kifejtettem, hogy ez alatt azt értem, hogy a
kovetett és a vallott szint szinkronban van,
figgetlenul attol, hogy felllrél lefelé, alulrdl felfelé
vagy egy szinten mikddnek. Fontos megjegyezni,
hogy a szervezetek sokat nyerhetnek azzal, ha a
két szint 6sszhangban van. Példaul a kilénbségek
miatt kevesebb bels6 feszliltség van a vezetésben
és a munkatarsakban; az ujonnan felvett kollégak
nem esnek ki régtdn az indulas utan; a stratégiai
Iépések targyalasa sokkal kdnnyebb, mert mindenki
pontosan tudja, hogyan miikédnek a dolgok; ezért a
vezet6k és a munkatarsak elégedettebbek. Mivel
elégedettek, kevésbé lesznek stresszesek, igy
kevesebb lesz a driver vagy sorskdnyvi viselkedés
az alkalmazottak részérdl, és igy kevesebb
pszicholégiai jatszma lesz. igy egyre inkébb
képesek lesznek jobb kapcsolatot kiépiteni sajat
vezetbikkel és az ugyfelekkel is. A j6 kapcsolat
pedig az tgyfelek elégedettségének egyik igazan
jelentds forrasa.

Bar az emlitettek kdzil barmilyen szervezeti
struktura mikddhet, fontos kiemelni, hogy egy
vilagos és azonos szinten lévd megkodzelités
hasznos lehet a tekintetben, hogy mit varnak el a
fiatalok ma és a jovében. Gondoljunk arra, amit a
munkaerdpiacokon latunk szerte a vilagon: a
fiatalabb munkavallaldk tirelmetlenek, vagynak a
kihivdsokra és a ndvekedésre, és éhesek arra,
hogy azt érezzék, hogy hatasuk van. A kutatasok
azt is mutatjak, hogy a Z generacio (1996-2009
kozott szuletettek) egyre inkabb vagyik az
egyuttmikodésre és partnerségre az iskolakban és
a munkahelyeken (Mészaros & Lestyan, 2016). A
kutatdk 2018-ban azt josoltak (Ruzsa, 2018), hogy
a Z generacio6 lesz az "6nazonossag kifejezésének
generacidja". Ma mar lathatjuk, hogy ez mennyire
igaz. Ez azt jelenti, hogy egy-két évtizeden belll
azok a vallalatok lesznek sikeresek, amelyek ezt az
identitast tudjak megszdlitani az egyénekben. A
gyakorlatban ez azt jelenti, hogy egy sikeres
vallalatnak nem szabad kiilonb6z6 értékekkel
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rendelkeznie vallott és kovetett szinten. Az ilyen
munkavallalok tudatosak, akik sziikség esetén
tovabblépnek, nem félnek gyakrabban munkahelyet
véltani. Nem arra szdmitanak, hogy majd
utasitasokat kell elfogadniuk, és sokkal
szivesebben dolgoznak olyan vezetével, aki bizalmi
kapcsolatot épit ki a munkavallalokkal, és a
hagyomanyos tekintélyelviiség helyett folyamatosan
és részletesen visszajelzést ad nekik a munkajukrol
(Visontai-Szabd, 2020). igy ez a generéacié vagyik
az egy szinten lévé hierarchiara, ahol ez elérhetd.
Ha a véllalat nem alkalmazkodik ehhez, kénnyen
elveszitik az uj generaci6 érdeklédését.

Azokban a szervezetekben, ahol ezt az igényt mar
érzékelik, a szervezetfejlesztés folyamataban az
lehet a feladatunk, hogy segitsiik a szervezeteket
abban, hogy vallott és a kdvetett szinten is elérjék
az egy szinten lévé hierarchiat. Azt is fontos
megjegyezni, hogy a tisztazott és a kdvetett szintek
kozelitése egyméashoz lehetséges, de anélkil, hogy
az az illuziénk lenne, hogy ez teljes mértékben
lehetséges. Ezért a tisztazott szint valdjaban a
torekvés irdnyét fejezi ki, amely felé beavatko-
zasainkat tervezni tudjuk.

Egy példa: egyszer egy nagyvallalatnél az
értékesiték, az értékesitési vezetdik és a
kdzpontban dolgozé emberek nagyon kulon
dolgoztak egyméstal, mintha két kilon vallalat
lennének, annak ellenére, hogy "egyek voltak". A
szervezetfejlesztési projektben, amelyben részt
vettem, azt csinaltuk, hogy meghivtuk az
értékesitési vezetdket és az értékesitési top vezettt
(aki a kdzponthoz tartozott) egy kandallé
beszélgetésre. A résztvevék kérdéseket dobhattak
egy kalapba, majd ezekbdl hiztunk, és ezekrol
ko6z6sen beszélgettek. Nagyon tartalmas diskurzus
volt. Biztos voltam benne, hogy a résztvevék évek
Ota nem folytattak ilyet. Néhany héttel késébb az
értékesitési munkatérsak igy kommentaltdk az
eseményt: "Utmutatést kaptam, utana mar nem
voltak varatlanok a déntések a kdzpontbdl, tudtam,
mire szamithatok, tudtam, hogyan kell felkésziilni
rajuk, és ez alapjan tudtam iranyitani az
embereimet", "Emberi szempontbdl jé volt, nem
voltam hozzaszokva, hogy a nagyfénokok leliinek
veliink. Ereztem, hogy fontos a véleményem,
meghallgattak, Gj volt, nagyon j6 volt", "Az igazgatd
elkotelezettsége igazan atjétt, ami megerdsitett
engem", "A véllalati kultira és stratégia atjott, és
uténa fogaskerékként el tudtam helyezni magam a
rendszerben”, "Ugy éreztem, hogy az livegfal, ami
koztlink volt, kezd leomlani”, "Emberek akarunk
lenni, nem csak szamok, és ez az érzés, amit ez a
beszélgetés teremtett". A vallalat agy dontott, hogy
folytatja ezeket a beszélgetéseket még magasabb
szintli vezetéssel is, hogy parbeszédet alakitson ki
az értékesiték és a kdzpont dolgozéi kdzott.
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Mindez azt mutatja, hogy ez a véllalat - ennek és
kés6bb néhany mas beavatkozasnak a
segitségével - j6 Uton halad az azonos szinten
torténd munkavégzés felé, nem csak vallott, hanem
kovetett szinten is.

Fejlesztési megkozelités

Fontosnak tartom, hogy a megtapasztalt jelenséget
ne problémaként, hanem egy aktualis allapotként
értelmezziik, ahol a kdvetett szint az aktudlis
helyzetet, a vallott szint pedig a vallalat jovéképét
tukrozi, amely iranyaba tendalnak és dolgoznak. Ez
az értelmezés a szervezetfejlesztési projektekben
részt vevd Ugyfeleink szamara is elfogadhatdbb és
tamogatébb. Hangsulyozhatjuk, hogy ezzel
nincsenek egyediil a piacon, és megoszthatunk
veliik néhany fenti példat, hogy mindez mennyire
jellemzd. Majd azzal folytathatjuk, hogy a fejlédni
vagyo, versenyképes szervezetek azonban
érzékelik ezt, és ha egyszer észrevették, mar
kezelni tudjak.

lgy TA szakemberként segithetiink a
szervezeteknek abban, hogy a modell segitségével
felismerjék, mi torténik veliik, hogy tudatositsak azt,
amir6l esetleg nem volt tudomasuk (bar
valészinlleg érezték). lly moédon segithetliink
tgyfeleinknek olyan véltozasi lehetéségek
kidolgozasaban, amelyek a vallott és a kdvetett
szintek koz6tti 6sszhanghoz vezetnek. Ez az
tgyfelek és a munkatarsak személyes érdeke,
valamint a véllalaté is a hosszU tava,
kiegyensulyozott, névekvé mikddés és teljesitmeny
szempontjabdl. Mindez eljuttathatja a szervezeteket
a tisztazott szint eléréséhez, hogy igy mar képesek
legyenek hasznélni a bennik rejlé teljes potencialt.

Lovas Szabolcs szervezeti tanacsado, aki 26
szervezet tobb mint 4000 munkatarsaval dolgozott
egyiitt, egyéni és csoportos fejlesztéseket végezve.
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