11. Egyiittmiikodés és versengés a szervezetekben
Fiilop Marta

A Harvard Business School két kutatdja Melissa Valentine és Amy Edmondson (2014) a kor-
hazi adminisztracios folyamatokat tanulmanyoztak egy dallasi korhaz siirgdsségi ligyeleti
részlegén. Az iigyeleti részleg €éppen atszervezeés elott allt. A hatalmas részlegen dsszesen
80 orvos, rezidens orvos ¢és névér dolgozott, az éves betegszam 1 millié 300 ezer volt,
¢és az egy betegre jutd atlagos varakozasi id6 nyolc 6ra. A napi 250 beteg ellatasa rendkiviil
tulterhelte mind az orvosokat, mind a névéreket. Az atszervezés eldtt az ligyeletben 1évok
laza csoportokban dolgoztak, mindenki éppen azzal keriilt egybe, aki akkor felszabadult
egy masik kollégaval elvégzett munkabol. Egy-egy tigyelet alatt egy-egy orvos vagy névér
atlagosan 17 masikkal kellett, hogy koordinalja a munkat. Az atszervezés utan a stabot
egy-egy ugyelet idejére 6t kiilonb6z6 csoportba osztottak. Minden csoportban hat nagyon
jol definialt szereppel rendelkezd személy dolgozott. Egy szakorvos, két rezidens, egy ve-
zetd novér és két tovabbi névér. Amikor az orvosok és ndvérek munkaba érkeztek, azonnal
beosztottak dket valamelyik csoportba, és attol kezdve az egész munkaid6 alatt csak azokkal
a személyekkel dolgoztak egyiitt. Mivel szamitogépes rendszeren kdvetni lehetett, hogy
melyik csapat hanyadik beteg ellatasanal tart, aznap a csapatok kozott versengés alakult ki.
Abban versengtek, hogy ki tud tobb beteget ellatni egy ligyelet alatt. Ehhez természetesen
a csoporton beliil hatékony és magas szint{i egyiittmiikodésre volt sziikség ¢s arra, hogy a jol
elkiilonitett szerepeket mindenki megfelelden lassa el. A statisztikak szerint az ellatott be-
tegek aranya 30%-kal novekedett, az atlagos varakozasi id6 nyolc 6rarol 6t orara csokkent,
az orvosok és a névérek élvezettel mentek munkaba, eldre kivancsiak voltak, hogy aznap
milyen kombinaci6ji csapatban fognak dolgozni, kevésbé faradtak el, mert a verseny ébren
¢és energikusan tartotta dket, ¢s igy a betegellatas szinvonala is kimutathatdéan nétt.

11.1. Egyiittmiikodés és versengés osszefonodasa a szervezetekben

Egy szervezetben mind egyiittmiikodésre, mind versengésre sziikség van. A szervezet néve-
kedéséhez, ahhoz hogy a tobbi szervezettel valo versengésben megallja a helyét, az egyes
munkarészlegek akadalymentes miikédéséhez, a munkafeladatok folyamatos aramlasdhoz,
a megfeleld munkatarsi kapcsolatok kialakulasdahoz és fenntartasahoz sziikség van egyiitt-
miikodésre. Ugyanakkor a munkaerd folyamatos fejlédésének biztositasara, uj és kreativ
és innovativ gondolatok kialakitasahoz, a munka hatékonysaganak noveléséhez, a munka-
tarsak képességeinek a felismeréséhez sziikség van a versengésre.

Ha nem lenne egyiittmiikodés, akkor a szervezet céljait nem lehetne elérni, és ha nem
lenne versengés a munkatarsak kozott, akkor a munkaerdé nem fejlédne megfeleléen, és ezt
a motivaciot nem lehetne a munkaban hasznositani. A versengés alapvetd jelent0ségii a szer-
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vezet fejlédésében is, amikor a szervezetek kozotti versengés folyamatosan sziikségessé
teszi azt, hogy 10j otletek és koncepcidk jelenjenck meg, vagyis legyen innovacio. Ennek
kovetkeztében a szervezetek egyszerre varjak el mind az egyiittmiikodést, mind a versen-
gést, és mindkettdt batoritjak. A versengés és az egyiittmiikodés dtvézése a szervezetekben
jobban fejleszti a tudast, a technoldgiai fejlédést és a gazdasagi novekedést, mint a csak
egylittmiikodés vagy a csak versengés (LADO et al. 1997). Brandenburger és Nalebuff (1998)
egy olyan iizleti stratégiarol irtak, amelyet co-opetitionnek neveznek az angol cooperation
(egyiittmiikodés) és competition (versengés) szo egyesitésével. Eszerint a mai vallalatok
kozotti versenynek mind a versengés, mind az egyiittmiikddés elényeit egyesitenie kell.
A co-opetition azt jelenti, hogy a vallalatok egyiittm{ikodnek abban, hogy nagyobb piacot
teremtsenek, és versengenek abban, hogy a nagyobb piacon beliil ki mekkora részesedésre
tegyen szert.

Valojaban az egyiittmiikodés ¢és versengés valtogatasa mindkettd hatranyait ki tudja
kiiszobolni: a versengés hianya nem tud stagnalast okozni, viszont az egyiittmiikodés
sziikségessége miatt a meglévo versengés nem tud destruktiv konfliktussa ndvekedni. Van
de Vliert (1997) szamos valods életbeli munkahelyi konfliktust szimulal a vizsgalataikban,
példaul egy renddér magancélra igénybe vette az egyik szolgalati autét, és nem szolt rola
az autokért felelés hadnagynak. 116 férfi rendérhadnagy vett részt a vizsgalatban. Egy be-
épitett ember jatszotta az autot kdlesonvevo rendort, €s videora vették a tényleges renddrok
reakcioit az illeté kiilonb6zo konfliktuskezelési megoldasaira. Hasonloképpen 97 korhazi
névér részvételével lejatszottak egy olyan konfliktushelyzetet, ahol egy beteg nem kapott
megfeleld ellatast. Egy harmadik esetben a rend6rség menedzsmentfejleszté kozpontjaban
78 rendor keriilt szamara nem ismert (beépitett ember) kollégajaval érdekkonfliktusba.
Mindharom esetben négy semleges megfigyelonek kddolnia kellett azt, hogy a résztvevok
milyen konfliktuskezelési modot alkalmaztak, egylittmiikodét vagy verseng6t. Azt talaltak,
hogy a leghatékonyabb konfliktusmegoldasi folyamatot erés versengés erds egyiittmiiko-
déssel tarsulva jellemezte. A csak versengés hasznalata kevésbé volt hatékony a konfliktus
kezelésében, mint a versengd 1épéseket rogton kovetd egyiittmiikodd 1épés. Az egyiitt-
miikddés is hatékonyabb volt (példaul kreativ javaslatok, integrativ kezdeményezések), ha
vagy megeldzte, vagy kisérte a versengés (hatarozott kijelentések, a sajat akarat erételjes
kinyilvanitasa stb.).

11.2. Egyiittmiikodés a szervezetben

A szervezeti kornyezet az egyiittmiikodés komplex formait teszi sziikségessé. Az egyre
bonyolultabb megoldandé feladatok és az egyre gyorsabb technoldgiai fejlodés egyre
gyakrabban igényli egymastol eltéré szaktudast és kompetenciaju személyek koordinalt
cselekvését, vagyis az egyiittmiikodését. A csoportos problémamegoldas és a csoportos
tanulas a legkiilonbdzobb teriileteken elengedhetetlenné valt: nemesak az {izleti életben,
hanem az orvostudomanyban, a hadviselésben, a természeti katasztrofak megel6zésében
vagy a rajuk adott valaszokban.

Téves az az elképzelés, hogy a csoportokban tulajdonképpen 6sszeadédnak a kom-
petenciak, gyakran ugyanis a csoportok rosszabbul teljesitenek, mint az egyének kiilon-
kiilon. Ezt a jelenséget kollaborativ gatlasnak vagy az egylittmiikddés folyamata soran
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keletkez6 folyamatveszteségnek nevezik. Példaul ahogy azt Bronson és Merryman (2013)
irjak az USA-ban a szoftverprojektek 62%-a késobb fejezddik be a tervezettnél, 49%-a
joval tobbe keriil a tervezettnél. A szakirodalom hajlamos ,,romantikusan” pozitivan érté-
kelni a csoportok elényeit a produktivitasban és alabecsiilni azt, hogy milyen mennyiségii
id6 és energia veszhet el akkor, ha a csoportokon beliili egyiittmiikodés nem hatékonyan
torténik.

A legtijabb kutatasok szerint (WOOLEY et al. 2015) nemcsak az egyénnek, hanem
a csoportnak is van ,,intelligenciaja”, vagyis a munkacsoportok kiilonboznek abban, hogy
milyen szinvonalon oldanak meg egy-egy problémat. Ez a csoportintelligencia részben
fligg a csoportot alkotd egyének kompetenciaitol és szakmai felkésziiltségétol, de erdsen
fligg attdl is, hogy a csoport tagjai miként dolgoznak egyiitt, vagyis hogyan miikodnek
egylitt. Az ,,intelligensebb” csoportokban t6bb a kommunikacio6 a tagok kozott (szoban vagy
irasban), €s egyenlobben osztodnak el a feladatok, valamint a csoporttagok hozzajarulasa
a kozos munkahoz is egyenlobb. Azok a munkacsoportok kevésbé voltak egyiittesen ,,intel-
ligensek”, ahol egy-két tag er6sen dominalta a csoport munkajat. Ez érthetd is, hiszen igy
nincs lehet6ség arra, hogy minden csoporttag a lehet6 legjobban jaruljon hozza a tudasaval
a csoport tevékenységéhez.

A csoportok gyakran nagyon kiillonb6z6 személyiségii tagokbol tevédnek 6ssze. Igazi
kihivas az egyiittmiikodés, amikor olyanokkal kell egyiitt dolgozni, akiknek a gondolkodas-
modjat nem értjiik tokéletesen (ilyen lehet egy multikulturalis munkahelyi kézeg), amikor
olyanokkal kell egyiitt dolgozni, akik egyszeriien masok, mint mi vagyunk, vagy amikor
olyanokkal kell egyiitt dolgozni, akiket nem szeretiink. Az ilyen esetekben az egyiittmii-
kodés azoknak megy zokkendmentesen, akik magas szintli egyiittmiikodési készséggel
rendelkeznek. Ezekben az esetekben el kell tudni szakadni attdl a meggy6z6déstdl, hogy
azokkal tudunk jol egyiittmiikddni, akik hasonléak, akikkel azonosulni tudunk. Ki kell
alakitani olyan tarsas készségeket, mint az odafigyeld hallgatas, hogy megértsiik, mit ért
a masik (aki akar ellenszenves) egy-egy helyzeten, és hogyan értelmezi azt. Az egyiitt-
miikodés megkivan egyfajta nyitottsagot és érdeklddést az egyiittmiikdo partner irant,
illetve az ellenérzések és agresszid kontroll alatt tartasat, mert ha ez nem sikeriil, akkor
a sziikséges egyiittmiikodés veszélybe keriil. Ezek mind olyan tarsas készségek, amelyek
tanulhatok, valamint 6sztondzheték. Vannak ugynevezett pragmatikus észtonzok (anyagi
juttatasok, eléléptetés), és vannak tdarsas dsztonzok (kozos identitas, k6zos értékek, bizalom
masok karakterében és motivacidjaban, illetve abban, hogy egyforman elkotelezettek a ,,fer”
¢és szabalyos miikodésben). Tyler (2012) azt talalta, hogy a tdrsas dsztonzék jobban moti-
valnak a tartos egyiittmiikddésre, mint az anyagi dsztonzok.

11.2.1. Konstruktiv és destruktiv egyiittmiikodés

Az egyiittmiikodést hajlamosak vagyunk leegyszeriisitve kizardlag pusztan jo, szép és sziik-
séges személykdzi magatartasnak tekinteni. A magas szintli egylittmikodési készség
azonban nem jelenti azt, hogy valaki ezzel a készséggel feltétleniil konstruktiv dolgokat
hoz létre. Az egyiittmiikodési készséget lehet egyszeriien fogalmazva jo és rossz dolgokra
hasznalni. Példaul kivaloan egyiittmiikddhetnek a munkatarsak abban, hogy senki sem
produkal egy nap egy meghatarozott szamu terméknél tobbet, igy a munkaado nem tudja
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megndvelni a normajukat. Egyiittmikddhetnek abban is, hogy bizonyos bevételeket elhall-
gatnak a tulajdonos eldl, és egyenlden elosztanak egymas kozott. Az egytittmikodés tehat
nem onmagaban vett érték a munkahelyi kdrnyezetben, hanem akkor tekinthet6 konstruk-
tivnak, ha korrekt modon hozzajarul a megfelel teljesitményhez.

11.3. Versengés a szervezetben

A szervezetekben — mint barmely mas emberi csoportban — kétféle versengés kiilonboz-
tetheté meg: az egyén belsé szandékabol fakado, spontan és az tigynevezett strukturalis
versengés (SOMMER 1995; FULOP 2006). A spontan versengés altalaban nem nyiltan zajlik,
szabalyai pedig iratlanok. A szervezetekben ezért kevésbé szoktak szamolni vele, bar a ver-
sengésnek ez a tipusa altalaban nagyobb erdfeszitésre serkent, és noveli a teljesitményt.

11.3.1. A spontan vagy informalis versengés

* Az egyénre jellemzd belsé attitiid,
* azegyén sajat vagya arra, hogy valamiben a legjobb legyen, vagy jobb legyen ma-
soknal.

A spontan versengés a tdrsas dsszehasonlitas (FESTINGER 1954/1976; FULOP 2010) folya-
matan alapul. Eszerint mindazokban a helyzetekben, amikor kdzvetleniil nem lehetséges
a képességek és kompetenciak mérése, az emberek csak ugy tudjak értékelni sajat magukat,
hogy 6nmagukat masokkal 6sszehasonlitjak, és ezt kiértékelve vonnak le 5Gnmaguk relativ
helyzetére vonatkozo kovetkeztetéseket.

Az 6sszehasonlitasbol az dsszehasonlito igyekszik pozitivan kikeriilni, vagyis arra
a végeredményre jutni, hogy 6 az, aki legkésobb valamivel hozzaértébb, okosabb, szak-
mailag megbizhatobb stb., mint méasok, vagyis az emberek igyekeznek a masiknal jobb
eredményt elérni. Ha mégsem ez torténik, akkor az kellemetlen érzést, fesziiltséget kelt,
¢és arra késztetheti az egyént, hogy valamit tegyen annak érdekében, hogy egy kovetkezd
Osszehasonlitas soran ne 6 keriiljon a negativ oldalra. Ez pedig az informalis versengés
elinditdja, hiszen a masik fél ugyancsak szeretné fenntartani azt, hogy 6 az, aki a pozitiv
oldalon helyezkedik el az 6sszehasonlitasban.

Az egyének a tarsas dsszehasonlitast nemcsak énértékelésre, hanem onfejlesztésre is
hasznalhatjak, vagyis arra, hogy megtanuljanak bizonyos masok esetében sikeresnek itélt
viselkedésformdkat. Ilyen esetben felfelé hasonlitasrol beszéliink. Masok sikerének (pél-
daul az 6sszehasonlitas targyaul szolgalo kollégaknak) a megfigyelése ugyanis a készségek
javulasat eredményezheti, amely megndveli a munkatarsak versenyképességét, vagyis min-
denki fejlédhet altala. A felfelé hasonlitast altalaban azok alkalmazzak, akik megfelelden
magabiztosak, ¢s kell 6nbizalommal rendelkeznek.

A tarsas Osszehasonlitas szolgalhatja az énkiemelés sziikségletét is. llyenkor az 6sz-
szehasonlitasra hasznalt masik ember lehet egy olyan kolléga, aki az illetonél kevésbé
tehetséges vagy szakszerii. A vele vald 6sszehasonlitasbol, a lefelé hasonlitasbol ezért
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biztosan pozitivan, vagyis ,,gy6ztesen” keriil ki az egyén, és ez megerdsiti az onbizalmat.
Erre kiilonosen akkor van sziikség, ha valakinek a teljesitményével példaul elégedetlenek.

A tarsas osszehasonlitas spontan meriil fel, nem igényel semmilyen struktarat vagy
jutalmazasi rendszert, a gy6zelem vagy vesztés tényét az egyén donti el sajat maga szamara.
A tarsas 0sszehasonlitas természetesen elindithat a kollégak kozott destruktiv folyamatokat
is. Ha példaul valaki hiadba igyekszik, nem sikeriil a negativ 6sszehasonlitasi eredményen
valtoztatnia, vagyis le kell tennie arrél a reményr6l, hogy a masikat utolérheti, akkor rea-
galhat elismeréssel és csodalattal, de azzal is, hogy a masikat igyekszik megfosztani attol,
amivel rendelkezik, példaul pletykak terjesztésével stb. Ezeknek a folyamatoknak a fel-
ismerése ¢és kezelése fontos vezetdi feladat.

11.3.2. Strukturalis vagy formalis versengés

Ez a fajta versengés az, amit inkabb versenynek szoktunk nevezni. Minden verseny struk-
turdlis versengés, amelyben van egy versenystruktira, és vannak versenyszabalyok. Ezek
leirjak, konkrétan definialjak a gydzelem és jutalmazas kritériumait (példaul mibdl, ha-
nyat, mennyi id0 alatt kell teljesiteni) és annak a rendjét, hogy a sz{ikos eréforrasokat vagy
jutalmakat miként osztjak szét a versenyben résztvevok kozott. Ez a fajta versengés tehat
egy szandékosan és nyiltan, altalaban a vezet6ség altal megteremtett helyzet, amelynek vi-
lagosan azonosithatd gydztesei és vesztesei vannak. Ilyenkor a versengés folyamata felett
az egyéneken vagy csoportokon kiviil egy kiilsé személy (fonok) vagy csoport (szakmai
biralobizottsag) szintén kontrollt gyakorol. 4 formdlis versengés a konkrét eredményre kon-
central, vagyis a jutalomra, a forraselosztasra és az elosztasi folyamat igazsagossagara.

11.3.3. A spontan és a strukturalis versengés viszonya

A munkacsoportokban mindig zajlik spontan versengés a csoporttagok k6zott, 6sszehason-
litjak a teljesitményiiket, a statuszukat, a kompetencidjukat, a fonokhoz vald viszonyukat,
a munkacsoportbeli népszeriiségiiket, a fizetésiiket, az el6léptetési esélyeiket és hasonlokat.
Erre a versengésre ¢épiil ra minden strukturalt munkahelyi verseny, amikor egyének vagy
csoportok kozott ezt 1étrehozzak. A teljesitmény iranti igény a versengés mindkét formajaval
pozitivan kapcsolodik 6ssze, és altalaban mindkét esetben nagyobb eréfeszitésre serkent.
A tarsas 0sszehasonlitas, illetve a spontan versengés mennyisége egyénenként val-
tozik, és bar a kdrnyezetnek is van befolyasolo szerepe, alapvetéen egyéni hajlanddsagon
mulik, és az egyén szabalyozza a mennyiségét. A versenyhelyzetek azonban mindig
kiviilrol 1étrehozottak, igy a meghatarozott munkahelyen dolgozo egyén valdjaban nem
valasztja ¢ket, hanem részt vesz benniik. Nem mindegy tehat hogy milyen gyakran,
milyen a verseny tétje, amelyben meg kell allnia a helyét egy alkalmazottnak, vagyis
hogy milyen intenzitasu verseny jellemzi a munkahelyet. Fontos, hogy a munkahely
altal létrehozott versenyhelyzetek mennyisége és intenzitasa dsszhangban legyen az ott
dolgozok versengési attitiidjeivel és igényével. Ha ezek Osszeillenek, akkor az a lehetd
legjobb produktivitast hozza létre, azonban ha az alkalmazott nagyobb versenyigénnyel
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rendelkezik, mint amennyit a munkahely kinal, akkor alulmotivalt lesz, ha tébbel, akkor
viszont fennall a kimeriilés vagy a tllzott stressz veszélye.

11.3.4. A konstruktiv és destruktiv versengés

A piacgazdasag versengd feltételei mellett elengedhetetlen, hogy a szervezetek megfeleld
versengési stratégiakkal rendelkezzenek. A mai ,,hiperversengd” kdrnyezetben egyre inkabb
azok a szervezetek keriilnek elénybe, amelyek kelléen rugalmasak, a leggyorsabban tudjak
ujragondolni a stratégiajukat és gyorsan adaptalédnak a gyakori valtozasokhoz. Nagyon
fontos, hogy a szervezeten beliili verseny konstruktivan, teljesitményt néveléen térténjen,
és hogy a munkatarsak személyesen is rugalmasan tudjanak alkalmazkodni a versenyhez,
illetve megfelelé modon tudjanak versengési stratégiakat valtani.

A versengés hasonloan az egyiittmiikodéshez egy komplex jelenség, amely sok dimenzio
mentén jellemezheto, és azok sajdatos kombindcioja szerint valik konstruktivva vagy dest-
ruktivva. Ha ezeket a lehetséges dimenziokat sorra vessziik, akkor tudatosabban lehet rajuk
figyelni, és olyan versengéskezelési stratégiakat lehet alkalmazni, amelyek eldsegitik a ver-
sengés pozitiv hatasait, tovabba elkeriilhetové vagy kontrollalhatdva teszik a negativakat.

A konstruktiv versengésnek szamos feltétele van, ezek egy része a részt vevd szemé-
lyeken, egy masik része a versengési szituacion mulik. Egy szervezeten beliil konstruk-
tivnak mindsithet6 az a versengési folyamat, amely a benne részt vevé személyek személyes
motivacioja is, pozitiv, élvezetes, szorakoztatd élmény, amely megndveli a teljesitmény
iranti eréfeszitést, pozitiv emberi kapcsolatokkal és pszichés jolléttel jar. A konstruktiv
versengés kovetkeztében az egyén motivaltabb lesz arra, hogy kihivasoknak elébe nézzen,
né a versengd felek kozotti egylittmiikodés, s erdsebb lesz az elkdtelezettség a cég irant.
A konstruktiv versengés kovetkeztében hatékonyabb lesz a feladatmegoldas és a tanulas is
(FoLop 2001; TrosvoLp et al. 2003; Orosz et al. 2012).

Destruktivnak tekinthet6 ugyanakkor minden olyan versengési folyamat, amely a cso-
porton beliil ellenségeskedést sziil, illetve karosan befolyasolja a teljesitményt és a produk-
tivitast, példaul ha a kollégak a koztiik 1évé versengés miatt kevésbé osztjak meg azokat
az informaciokat, amelyekre az optimalis feladatmegoldashoz sziikség van. A destruktiv
versengés ellenséges kapcsolatokkal jar egytitt, megné a konfliktusok szama ¢és a munka-
helyi stressz, ez pedig rosszabb mentalis egészséget és depressziot eredményezhet. Ezért
nagyon sok mulik azon, hogy milyen versengési folyamatok jellemeznek egy munkako-
zOsséget.

A legjelent6sebb hatasa a versengés konstruktiv vagy destruktiv voltara a moralitasnak
(fair play) van, amely magaban foglalja a verseng6 felek kozotti esélyegyenldséget, a ver-
seny irott és iratlan szabalyainak betartasat, valamint a verseny soran felhasznalt eszk6zok
tisztességességét. Itt komoly szerepe van a vezetonek, akinek nagyon vilagossa kell tennie,
hogy milyen versengés elfogadhato, és melyik nem az adott munkahelyen, tovabba milyen
kovetkezményei vannak annak, ha valaki manipulacid, csalas vagy a rivalisok hitelének
rontasaval kivan elényokre szert tenni (FULOP-TAKACS 2013; Orosz et al. 2012).

Fiilop és Takacs (2013) azt talaltak, hogy a versengé felek kozotti egyiittmiikodésnek,
az ugynevezett egyiittmiikodo versengésnek, amely nyilt kommunikacioval és a felek ko-
z6tti bizalommal jellemezhetd, a versengés explicit és implicit szabalyainak a felek altali
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betartasa, az agresszid és a manipulacié hidnya a legfébb meghatarozoja. Minél vilago-
sabbak a szabalyok, illetve minél inkabb sikeriil a k6zosségben a tényleges szakértelem
és teljesitmény mentén torténd versengést jutalmazd normakat (implicit szabalyokat) ki-
alakitani, annal valdszin{ibb, hogy ezeknek megfeleld, szabalytartd versengés alakul ki.
Az egylittmiik6do versengés soran a munkatarsak egyiittmiikodnek abban is, hogy egymas
készségeit, tudasat az egymassal vald versengés segitségével fejlesszék.

A résztvevok magatartasan kiviil a kontextusnak is meghatarozo szerepe van a szabaly-
tart6 verseny kialakuldsa szempontjabol, ezek koziil két faktor bir kiemelkedd jelentéséggel.
Az els6 arra vonatkozik, hogy a résztvevok kontrolldlni tudjik a versengés folyamatat,
tehat ugy észlelik, hogy a versengés kimenetele elsdsorban tdliik fiigg, és nem az 6 ké-
pességeiktdl, illetve eréfeszitéseiktol fiiggetlen tényez6kon (példaul azon, hogy kit szeret
jobban a fonok, vagy ki-kinek rokona) mulik. Ezzel 6sszefiigg az értékelési kritériumok
egyertelmiisége és kidolgozottsaga, amely a konstruktiv versengés kialakitasanak kulcs-
fontossagu eleme, mivel szintén csokkenti az esélyét annak, hogy kiilsd, a felek szamara
kontrollalhatatlan tényez6k miatt alakulhasson ki tisztességtelen versengési helyzet, mivel
mindenki szamara vilagos, mit kell ahhoz teljesiteni, hogy valaki a versenyben nyertes le-
gyen (FOLOP 2001; FULOP 2006; TrosvoLD et al. 2003).

A versengés intenzitasa is érzékeny kapcsolatban van a felek kozott kialakuld konst-
ruktiv, illetve destruktiv versengéssel. A versengés intenzitasat sok minden meghatarozza.
Az egyik a versengé felek motivaltsaga. Van, amikor valaki nagyon akar jobban teljesi-
teni masoknal, nagyon akar a legjobb lenni. Van, amikor olyan komoly jutalmat tliznek ki
a gyOztesek szamara, hogy sokan nagyon erésen motivaltak lesznek, hogy elnyerjék azt.
Ha a gydzelem, a versengés tétje fontos, akkor az a versengd6 felekbdl extra eréfeszitést tud
kivaltani, ami lehet nagyon konstruktiv és produktiv. Ha azonban a gy6zelem tulzottan,
minden aron fontossa valik, és a versengd felek ugy érzik, hogy szabalyosan nem tudnak
gy6zni, akkor kdnnyebben Iéphetnek ki a szabalyok koziil, csalhatnak vagy bevethetnek
egymassal szemben nem ,,fer” eszkézoket, ¢s ez a korabban konstruktiv versengést ellen-
ségessé és destruktivva tudja alakitani.

A versengés intenzitasa szoros kapcsolatban van a felek kozotti kapcsolat jellegével.
Ha ez a kapcsolat baratsagos ¢s szdrakoztatd, ugyanakkor a felek az egymassal valo ver-
sengés eredményeképpen tanulnak és fejlédnek, akkor az a versengés intenzitasat optimalis
szinten tartja, fontos lesz a gy6zelem vagy az, hogy a masiknal jobban teljesitsenck, de nem
»,mindenaron” fontos. Ha azonban a felek ellenségnek tekintik egymast, nem lehet tudni,
hogy ki mikor tdmadja hatba a masikat, akkor a versengés intenzitasa az optimalisnal na-
gyobb lesz, fontosabba valik, hogy az egyén akar az eszkozoket nem tekintve megvédje
magat, és legy6zze a masikat.

A versengés hatassal van az emberek energiahaztartasara is: feltoltheti és ki is meritheti
Oket. A versengést azért is kell a vezetoknek konstruktiv mederben tartani, mert a konst-
ruktiv versengés tobbletenergiat mobilizal, és ez a tobbletenergia a tényleges teljesitményre
forditodik. A destruktiv versengés részben felemészti a versengd felek energidjat, részben
egymas ellen iranyul, és nem a teljesitményre fokuszal, ezért a tényleges produktivitas
szamara elvész (FULOP 2001; FOLOP 2006).

A versengés konstruktiv vagy destruktiv iranya fiigg attdl is, hogy milyen esélyekkel
indulnak a versenyben a felek. Ahogyan azt korabban irtuk, ha a gyézelem nagyon fontos,
de ha az esély arra kicsi, hogy gy6zni is lehessen, akkor az konnyebben indit el destruktiv
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versengést. Abban az esetben, ha a versengésben részt vevd személy gy itéli meg, hogy
van esélye a cél elérésére, ¢és akar elényokkel is rendelkezik, akkor jol fogja érezni magat,
motivaltabb lesz, és javul a feladatban nyujtott hatékonysaga is (TyosvoLD et al. 2003; FOLOP
2006; Orosz et al. 2012).

Az, hogy a versengésnek melyik valfaja alakul ki a munkatarsak kozott, konstruktiv
vagy destruktiv részben 0sszefligg a munkahelyi szerepek differencialtsagaval is. A sze-
repek gy mikddnek, mint az allatvilagban a territériumok, vagyis az allat sajatjanak te-
kintett életterek, amelyeket az allatok minden idegen betolakodoval szemben megvédenek
(GOrGENYI 2010). Egy munkahelyen a racionalis munkamegosztas és kompetenciak mentén
elkiiloniilé szerepek, mindenkinek kijeldlik a sajat munka territoriumat, és igy biztonsagot
¢s kell6 motivaciot jelentenek. A feladatokat tehat ugy célszerli szétvalasztani, hogy azok
szamara, akik ellatjak dket, egymastol eltérd motivaciot, illetve célkitlizést jelentsenek.
Az atfedo, 6sszemosddo szerepek szerepkonfliktust hoznak 1étre, és erdsitik az ellenséges
versengést. A szerepeket ezért lehet6ség szerint mindenkire egyénileg lebontva kell meg-
alkotni ugy, hogy azok lehetdséget adjanak az egyén erdsségei kibontasanak. Amikor
az emberek helyiikon érzik magukat egy feladatkorben vagy pozicidban, és azt érezhetik,
hogy ott nekik komoly esélyiik van a gy6zelemre, 6k lehetnek a legjobbak vagy a legjobbak
kozé tudnak tartozni, akkor motivaltan és konstruktivan fognak versenyezni.

Orosz és munkatarsai (2012) autoszalonok értékesitési tanacsadoi és értékesitési vezetoi
kozott végzett vizsgalatuk alapjan azt talaltak, hogy a konstruktiv versengés 1étrejéttében
leginkabb meghatarozoé tényez6 az a motivacio volt, amely a hatékony munkavégzésre és az
onfejlesztésre vonatkozott. A versengési stratégiak kapcsan a versengési partnerrel szem-
beni segitckészség és egyiittmiikodes jatszott kulcsszerepet. A versengési szituaciot illetden
pedig meghatarozo tényezd volt a verseny folyamatanak kontrollalhatosaga.

11.4. Az egyiittmiikodés és az innovacio kapcsolata

Minden szervezetnek, amely erds versenykornyezetben talpon kivan maradni, nagy sziik-
sége van az innovaciora. Bullinger és munkatarsai (2010) azt vizsgaltak, hogy az egyiittmii-
kodés mikor és hogyan segiti el6 az innovaciot versenykoriilmények kozott. Az innovacios
versenyek abbol a meggy6z0désbdl sziilettek, hogy a verseny az innovacio alapvetd motiva-
l6ereje. Jo példa erre a Google Lunar X dija, amely meghatarozott technikai ujitasok esetén
haszmillié amerikai dollart igér, vagy a BMW motorkerékpar innovacios versenye. Ezek
a versenyek az egyiittmiikodést is megkivanjak ezért kiilonosen érdekes példai az egyilitt-
miikddés és a versengés egyiittes eléfordulasanak. Bullinger ¢s munkatarsai (2010) azt ta-
laltak, hogy a leginnovativabbak vagy azok voltak, akik egyénileg versenyeztek, vagy azok,
akik nagyon magas szintii egyiittmiikédést tudtak kialakitani a csoportjukon beliil. Azok
a csoportok azonban, amelyek az egyiittmiikddést inkabb feliiletesen, ,,latszatbol” tették,
csak elpazaroltak Osszejovetelekre, megbeszélésekre, illetve felesleges kommunikaciora
az idejiiket, és ez nem eredményezett nagyobb, eredetibb teljesitményt. Ebbol az kovetkezik,
hogy a csoportos problémamegoldas ¢és egyiittmiikodés csak akkor hasonldéan hatékony,
mint az egyéni verseny, ha a csoporttagok valoban mindségi médon egyiittmiikddnek egy-
massal, és nemcsak annak a latszatat hozzak 1étre. Egy szakemberekbdl 4116 egylittmiikodo
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csoport tobbet tudhat teljesiteni, mint akar egy kivételes egyén, de csak akkor, ha az 6sszes
rendelkezésre alld6 kompetenciat optimalisan, illetve hatékonyan hasznalja.

Shalley és Oldham (1997) a versengé és a nem-versengd kornyezetet hasonlitottak
Ossze. Azt talaltak, hogy az egyének a nem-kontrollaloé, hanem szabad és biztonsagos,
vagyis konstruktiv versengd kézegben sokkal tobb kreativ étletet hoznak létre, mint a nem-
versengd kozegben. A versengés segit a koncentracioban, a versengd felek jobban tudnak
fokuszalni, ami noveli a teljesitményt.

Lauter és munkatarsai (2013) tobb tényezot vizsgaltak, amelyek hatassal lehetnek
a munkahelyi innovaciora: a hatékony vezetd szerepét, aki célorientalt, jol tervez, jol kom-
munikal, jok a szocialis készségei; a facilitalo munkacsoportot, vagyis azt, hogy a kozvetlen
munkatarsak kdrében milyen mértékben van jelen a konstruktiv vita, illetve milyen pszi-
cholodgiai biztonsagérzetet ad a munkakdzosség; az erdforrdasok elérhetdségeét, vagyis azt,
hogy mennyire all rendelkezésre a munkahoz sziikséges informacio, anyag és eszkdz; az iddi
nyomast, hogy mennyire szoros hataridokkel kell elvégezni munkakat és a vaskalapos veze-
test, amely a szervezeti kultarara jellemz6 tulzott konformitast és kontrollalo vezetési stilust
tiikrozte. Ezen kiviil vizsgaltak a szervezeti versengés konstruktiv vagy destruktiv voltat.
A hatékony vezet6 és a facilitalo, elkdtelezett, konstruktivan vitdzo munkacsoport pozitiv
Osszefliggésben volt a munkahelyi konstruktiv versengési 1égkorrel. A destruktiv versengési
1égkor viszont azokban az esetekben volt jellemz0, amikor az er6forrasok szlikdsek voltak,
kevés 1d6 allt rendelkezésre, a felsdvezetés erdsen kontrollalo volt. A munkahelyi kreati-
vitas er6sebb pozitiv dsszefiiggést mutatott a konstruktiv versengéssel, de gyengén még
a destruktiv versengéssel is 0sszefiiggott, ami azt jelzi, hogy a versengés barmely formaja
tobbé vagy kevésbé, de eldsegitheti az innovaciot. Baer és munkatarsai (2010) eredményei
szerint a szervezeti kreativitds és versengés viszonya egy forditott ,,U” alaku gérbével ir-
hato le, azaz alacsony, illetve magas szintii csoportkozi versengés esetén figyelhetd meg
a legmagasabb kreativ tevékenység.

11.5. Az egyiittmiikodés, versengés és a személyiség

A versengés és egyiittmiikodés, a csapatmunka és az egyéni torekvések, valamint az 6n-
tudatos fellépés és az alkalmazkodas kozti egyensuly megteremtése mind részei a ver-
sengéshez, illetve az egylittmikodéshez sziikséges készségeknek és az egyiittmiikodo
versengés készségének. 4 kooperdacio és versengés nem kiilonallo motivumok, hanem egy
szétvalaszthatatlan tarsas motivumot képviselnek, mert mindkettd célja az, hogy az egyén
eredményeit maximalizalja. Az \izleti élet egyfeldl versengd embereket — elsésorban, amikor
a konkurenciaval zajlo versenyrdl van sz6 —, masfeldl egyiittmi{ikodé (teamben dolgozni
tudd) embereket kivan.

Van de Vliert (1999) szerint az egyiittm{ikodés és a versengés egymasba fon6d6é mo-
tivum-, illetve cselekvésrendszer, amely egyiittesen hatarozza meg a csoportteljesitményt.
A ko6z6s munkan dolgozd személyek elkeriilhetetleniil fesziiltséget ¢lnek at az egyditt-
mitkodésre és a kozos érték 1étrehozasara valo torekvés, illetve az egyéni elonyokért zajlo
verseng0 torekvések kozott. Ez a fesziiltség 1ényegében minden taktikai, stratégiai valasz-
tast befolyasol (LAX—SEBENIUS 1986). Az egyiittmiikodésre ¢és a versengésre valo képesség
alapjan valdjaban négyféle karaktert kiilonithetiink el (lasd 11. abra):
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* kiegyensiilyozottan versengd, aki mind magas szintii egytittmiikodésre, mind magas
szintli versengésre képes;

* hiperversengd, aki erésen verseng0, de egyiittmiikodésre kevéssé képes személy;

o egylittmiikodd, aki magas foku egyiittmiikodésre képes, viszont kevéssé versengo;

* aszocidlis, aki mind az egyiittmikodés, mind a versengés irant k6zombaos.

Magasan versengé/ Magasan versengd/
Magasan egyiittmikodo Kevéssé egytittmikodo
,,Kiegyensulyozott versengd” ,,Hiperverseng6”
Magasan egylittmikodo/ Kevéssé versengd/
Kevéssé verseng6 Kevéssé egytittmikodd
L, Egylittmikod6” ,,Aszocialis — individualista”
11. abra

A versengéshez és egyiittmiikodéshez flizodd viszony
Forras: FOLOP 2006

Mig hajlamosak volnank azt mondani, hogy egy versenyre épiilé tarsadalomban, ahol az em-
bereknek egyiitt kell élniiik, és ennek megfeleléen egyiitt is kell tudniuk mitkdni, a legjobb
személyiség-Osszetétel a kiegyensulyozott verseng6, ezért fontos hangsulyozni a személyi-
ség-kornyezet dsszeillés fontossagat. Vannak munkakorok, amelyek hiperversengd személyt
igényelnek, akinek kevésbé kell egyiittmiikodésre képesnek lennie, és vannak munkakorok,
amelyek nagyfoku egyiittmiikodést igényelnek a versengés viszonylagos visszaszoritasa
mellett. Bizonyos ,,maganyos” munkakorok betdltéséhez olyan emberre van sziikség, akinek
a tarsas igénye alacsony, és nem szivesen dolgozik egyiitt masokkal, masok teljesitménye
pedig nem érdekli, nem hasonlitja magat hozzajuk. Van de Vliert (1999) vizsgalatai azt
bizonyitottak, hogy a leghatékonyabbak egy szervezeten beliil azok, akik a magas foku
egytittmiikodeést az intenziv versengéssel képesek kombinalni.

11.6. Versengési attitiidok és a munkahely versenykornyezete

Egy szervezetben az, hogy egy alkalmazott mennyire verseng sok, egymassal bonyolult
Osszefiiggést mutato tényez6tol fiigg. Nagyon 1ényeges szempont, hogy egy adott munka-
helyi kérnyezet mennyire felel meg az adott személyiségnek. Minden ember egy sajat, ra jel-
lemz6 személyiséggel bir, és meghatarozott készségekkel, illetve szaktudassal rendelkezik.
Mindannyian igyeksziink olyan palyat valasztani, és olyan munkat talalni, ahol Gigy érezziik
amunka, illetve a munkahely kivanalmai olyanok, amelyek megfelelnek a karakteriinknek.
Példaul egy erdsen zarkozott és az emberek irant kevéssé érdekl6dd személy nem igazan
alkalmas arra, hogy nyomozo6 legyen, hiszen ez a munka folyamatosan tarsas térben zajlik.
Ha egy ilyen személy mégis egy ilyen munka ellatasara kényszeriil, akkor az minden nap
sok energiat igényel tdle, és sok stresszel jarhat, hogy meg tudjon felelni a kivanalmaknak,
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ez pedig hosszu tavon kimeriilést, betegséget okozhat. Megforditva, ha valaki erésen ér-
dekloédik az emberek irant, és kifejezetten szeret sok emberrel foglalkozni, akkor nagyon
nehezen viseli azt, ha egész nap egy szamitogép képernydje eldtt iil. Optimalisnak tekinthetd
egy olyan munkahelyi kérnyezet, amely nem fedi le tékéletesen az adott személy képessé-
geit és karakterét, mert ezzel bizonyos kihivasokat teremt, amelyek folyamatos tanulasra,
fejlodésre kesztetik az egyént, nem engedik stagnalni (FOLOP 2000).

A személyiség és a kornyezet kézott kisebb foku eltérést még képesek az emberek at-
hidalni nagyobb belsé fesziiltség nélkiil, az még fejlodést, kihivast, elfogadhaté mérték
valtozast jelenthet. Ha azonban az egyén kikeriil ebbdl az ,,optimalis fejlodési zonabol”,
akkor minél nagyobb az eltérés, annal nagyobb fesziiltséget él at. Amennyiben példaul egy
munkahely nem kinal semmilyen kihivast, konnyen unalmassa valhat. Ha viszont tilsagosan
is nagy az eltérés a személy belsé igényei és a mindennapi munkakoérnyezete kivanalmai
kozott, akkor az a fentiekben leirt pszichés problémakhoz vezethet.

Ha a versengés szempontjabdl gondoljuk végig ezt az dsszefliggést, akkor azt mond-
hatjuk, hogy minden egyén rendelkezik egy ra jellemzd versengési igénnyel, a versengéshez
fliz6d6 attitiiddel és persze a munkahelyek kiilonb6z6é mértékben teremtenek strukturalis
versenyhelyzeteket, illetve maguk is kiilonb6z6 mértékben vannak jelen egy versenystruk-
taraban. Példaul egy erdsen versengd kornyezet tokéletesen megfelelhet egy erésen versengd
személynek, de nagyon tavol allhat egy, a versengést alapvetéen keriilé személytél. Mig
az erésen verseng6 személyiség egy kihivasok nélkiili kornyezetben teljesit potencialjai alatt,
a versengést keriild személy a versengést erésen megkivano kozegben meriilhet ki erételjesen.

Egy erdsen versenykizegben létezé vallalat belsé mikdodésmoddjaban sokkal inkabb
jelen van a mindennapi verseny, vagy ¢ppen a vallalat versenyképességét jelenti az, hogy
a belsé verseny milyen moédon alakul, és mennyire jarul hozza a jobb termeléshez vagy
jobb mindségli termékekhez. Egy ilyen kdzegben az a személy érzi magat jol, aki maga is
szereti a mindennapi megmérettetést, akit doppingol, és energiaval tolt fel az, ha verseny-
helyzetben van, de komoly megterhelést jelenthet egy olyan személy szamara, aki inkabb
szereti elkeriilni a versengést igényld helyzeteket.

Minden munkahely nagyon szines képet mutat abban a tekintetben, hogy a versengést
mennyire kedveld és azt a személyiségiik természetes részének tekintd személyek alkotjak.
Eppen ezért a vezetéknek nincs konnyi dolguk, ha a versengés szempontjabél jotékony
befolyast kivannak gyakorolni a munkahelyi folyamatokra. Hiszen barmely modon igye-
keznek a versengést befolyasolni, serkenteni vagy visszafogni, azt a versengéshez nagyon
kiilonb6z6 modon viszonyuld beosztottak tavolrol sem észlelik egyforman. A legjobb, ha
valtozatos intenzitasu versenyhelyzetek teremtédnek, vagy ha a spontan versengésnek nyilik
tere, mert ez utdbbit az egyének a sajat sziikkségleteik szerint tudjak szabalyozni.

11.7. Versengés és a munkahelyi csoportok életszakaszai

Minden emberi csoportban kialakul egyfajta bels6 hierarchia és szereprendszer, amely
csak részben esik egybe a formalis hierarchiaval és szereprendszerrel. Ennek az infor-
malis belso struktranak a kialakulasa a versengés szempontjabol is szakaszokra oszthato
(FuLoP 2006).
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1. Alakulas: ezt az idészakot az ismerkedés jellemzi. Ilyenkor a csoporttagok tajé-
kozodnak, informaciokat gyiijtenck egymasrol. A versengés tere még tag, mert
feliiletes benyomasokon alapul az, hogy egy csoporttag kivel méri 6ssze magat.
Ebben az idészakban intenziv versengés altalaban nem jelenik meg, de mégis bi-
zonyos strukturalodas és differencialodas végbemegy, amelynek eredményeképpen
kivalasztodnak a tényleges vetélytarsak.

2. Viharzas: ebben a szakaszban a csoporttagok kozott intenziv versengés van a még
betdltetlen statuszokért és szerepekért. Ekkor a csoport tagjainak energigja a vi-
szonybeallitasokra forditodik, és kevésbé koncentralnak a produktiv munkara.
A csoporttagokat erds érzelmek és indulatok jellemzik.

3. Normazas: a hatalmi ,,harcok” lezajlasa utan kialakulnak azok a normak, amelyek
a csoporttagok kozotti kapcsolatokat szabalyozzak, amelyekhez minden csoport-
tagnak tartania kell magat. A normak azt is meghatarozzak, hogy milyen helyze-
tekben normativ a versengés a csoportban, és mely helyzetekben kell a csoport-
tagoknak a versengési késztetésiiket kontroll alatt tartani. Lecsokken az intenziv
versengés idészakara jellemzé érzelmi-indulati fesziiltség.

4. Miikodés: amikor kialakul a megfelelé hierarchia és szereprendszer, akkor a cso-
porttagok energiajuk nagy részét a feladat megoldasra tudjak forditani. A versengés
ekkor sem tiinik el teljesen a csoportbol, de lecsokken a gyakorisaga és az intenzi-
tasa. Ez egyfajta dinamikus egyensuly, amely barmilyen valtozas hatasara ujboli
viszonybeallitasokat igényelhet. Példaul, ha kiosztanak egy 1j feladatot, és ezért
mas emberek valnak alkalmassa az egyes poziciok betoltésére, vagy uj munkatars
érkezik, akinek helyet kell talalni a hierarchidban (l1asd még a 9.1. fejezetben).

Egy vizsgalatban arra kerestek valaszt, hogy vitacsoportok milyen hamar jutnak k6zos don-
tésre. Azokban a csoportokban, amelyekben tiz {ilés utan sem sikeriilt egyértelmii dontésre
jutni a vitas kérdésekben, ott még javaban folyt a statuszharc, ahol viszont aranylag hamar
sziiletett dontés, ott a csoporttagok kozott mar korabban egyetértés jott 1étre a kdzottitk
1év6 statuszsorrendben.

Megfigyelték, hogy régota fennalld csoportokban — ahol mindenkinek kialakult szerepe
van — konnyen alabbhagyhat a spontan versengés, és ezzel egyiitt lecsokkenhet az érdek-
16dés, kialakulhat az unalom vagy a kiégés. Ilyenkor a kiviilrél megteremtett strukturalis
versenyek felélénkithetik a munkatarsakat, illetve 0j energiakat szabadithatnak fel. A cso-
portok atrendezése hasonld eredménnyel jarhat, mert a kialakult és megszilardult hierarchia
helyett egy Gjabb hierarchiat kell kialakitani, amely tekintetbe veszi az 0ij tagokat és az 0j
kompetenciakat.

Osszefoglalas

Ebben a fejezetben attekintettiik azokat a kérdéseket, amelyeket az egytittm{ikodés és a ver-
sengés a szervezetben felvethet. Azt is leirtuk, hogy melyek azok a dimenziok, amelyek
mentén a versengési folyamatok konstruktivva vagy destruktivva valnak egy szervezeten
beliil, és felhivtuk a figyelmet olyan beavatkozasokra, amelyek segitségével a versengési



