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ÖSSZEFOGLALÓ

A kutatás a konstruktív versengés létrejöttében meghatározó jelentőséggel bíró motivációs, stra-
tégiai és kontextuális tényezőket vizsgálta szervezeti környezetben. Autópiaci szférában dol-
gozó értékesítési tanácsadók és értékesítési vezetők vettek részt a vizsgálatban (N = 75). A részt-
vevők feladata egy versengési helyzet leírása volt, amelyet egy Likert-skálás kérdőív kitöltése
követett. A kérdőívben a konstruktív versengés különböző tényezőire, valamint az azokra ható
motivációs, stratégiai és kontextuális tényezőkre vonatkozó tételek szerepeltek. Az eredmé-
nyek szerint a konstruktív versengés feltételeinek megteremtésében a legfontosabb tényező
a versengés élvezete, az ellenfelek versengésre vonatkozó belső motivációja, illetve feladat-
hatékonysággal és személyes fejlődéssel kapcsolatos motivációja. A stratégiák kapcsán a má-
sik féllel szembeni segítőkészség és együttműködés játszik kulcsszerepet. A versengési szi-
tuációt illetően pedig meghatározó tényező a verseny folyamatának kontrollálhatósága, illetve
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1 Az első két szerző ugyanolyan mértékben vett részt a cikk megírásában. A kézirat megírása során az
első szerző az OTKA (K 77691) kutatási támogatásában részesült. Projektvezető: Fülöp Márta. Mind-
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(Laboratoire Psychologie Appliquée, Université de Reims Champagne-Ardenne, Reims). Ezúton sze-
retnénk köszönetet mondani Fülöp Mártának, aki észrevételeivel és támogató javaslataival nagyban se-
gítette munkánkat és Dean Tjosvoldnak, aki rendelkezésünkre bocsátotta a korábban általa alkalma-
zott kérdőívet.



az ellenfelek korábbi jó kapcsolata, ellenben a szűkös erőforrások negatív összefüggésben áll-
nak a konstruktív versengés létrejöttével. A vizsgálat eredményei a versengéskutatás új para-
digmáját (Fülöp, 2008) támasztják alá.

Kulcsszavak: konstruktív versengés, motiváció, stratégia, kontextus, szervezeti szféra, autó-
értékesítés

BEVEZETŐ GONDOLATOK

Jelen tanulmány a tercier (szolgáltatási) szektorban működő szervezeteken belüli, kollégák kö-
zött kialakuló konstruktív versengés vizsgálatát, és az annak létrejöttéhez szükséges feltéte-
lek feltárását tűzte ki célul. A szervezeti keretben zajló konstruktív versengésre ható tényezőkről
eddig viszonylag kevés tanulmány született (Julian et al., 1966; Erev et al., 1993; Young et al.,
1993; Mulvey és Ribbens, 1999; Tjosvold et al., 2003, 2006; Fülöp, 2006, 2008). Ez annak is
köszönhető, hogy a versengés fogalma a huszadik század második felében az együttműködéssel
kontrasztba állítva, negatív színben jelent meg (ld. Fülöp, 2008 összefoglalóját). Morton Deutsch
és tanítványai: David W. Johnson, illetve Roger T. Johnson empirikus munkái szerint a ver-
sengés az együttműködéshez képest kevesebb pozitív következménnyel jár (Deutsch, 1949a,
1949b; Johnson és Johnson, 1974, 1979, 1989; Johnson et al., 1976; Johnson et al., 1981; Qin
et al., 1995). Pontosabban a fenti szerzők eredményei arra mutattak rá, hogy a versengés csak
kivételes esetben eredményez magasabb produktivitást, ehelyett nagyobb nyomást helyez
a résztvevőkre, aláássa a felek közti jó viszonyt, csökkenti a kreativitást, redukálja a felek közti
kommunikáció hatékonyságát és pontosságát, szorongást kelt, és iskolai kontextusban kevésbé
hatékony tanulást eredményez. A lista hosszú lenne, ha tovább részleteznénk, hogy a fenti ered-
mények alapján az együttműködés miért előnyösebb a versengéssel szemben. Időközben
azonban feltűntek alternatív nézetek a versengés és az együttműködés viszonyát illetően. Fülöp
Márta (1995, 1997, 1998, 2001, 2008) számos tanulmányában kifejti, hogy miért érdemes a ver-
sengést és az együttműködést egymástól különálló fogalmakként kezelni, és kerülni azt, hogy
a kettőt egymással ellentétes jelenségnek tekintsük. Fülöp szerint a versengés és az együtt-
működés szembeállításával nehezen lehet leírni a hétköznapi helyzeteket, ugyanis legtöbbször
összetett és sokrétű viszonyban áll egymással ez a két jelenség. Így, Fülöp szerint, ha arra kon-
centrálunk, hogy milyen jellegzetességei vannak a versengésnek, és nem arra, hogy milyen di-
menziók mentén áll szemben az együttműködéssel, akkor a versengés újabb, a mindennapi je-
lenségek szempontjából is lényeges aspektusait ismerhetjük meg. 

Azonban már Morton Deutsch is felhívja a figyelmet arra disszertációjában, hogy a min-
dennapi helyzetek rendkívül bonyolultak, és nem feltétlenül célszerű szembeállítani a versengés
és az együttműködés jelenségét: „Talán meg kell jegyezni, hogy valószínűleg nagyon kevés
olyan életszerű helyzet létezik (ha egyáltalán létezik), amely a fenti definíciók szerint (Deutsch
definícióját használták évtizedeken át – a szerzők) tisztán együttműködőek vagy versengőek
lennének. A mindennapi élet legtöbb helyzete a céloknak és az alcéloknak egy komplex rend-
szerét hordozza magában. Ennélfogva lehetséges, hogy egyes emberek bizonyos célok tekin-
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tetében támogató interdependencia (az együttműködés alapja – a szerzők), más célok esetén
pedig kényszerítő interdependencia (a versengés alapja – a szerzők) jön létre. Tehát például
egy kosárlabdacsapat tagjai egymással lehetnek kooperatív viszonyban annak érdekében, hogy
nyerjenek a meccsen, viszont lehetnek versengő viszonyban egymással annak érdekében,
hogy ki legyen a sztár a csapatban.” (Deutsch, 1949a, 132). Deutsch klasszikus kísérletében
azért állította szembe egymással a versengést és az együttműködést, mert az azok hátterében
működő erőkről azt feltételezte, hogy gyökeresen eltérnek egymástól. Hozzá kell tenni, hogy
a versengés és az együttműködés kettéválasztása és szembeállítása a lewini (1948) hagyo-
mányokat követő, szisztematikus kutató adekvát lépése volt az adott korban. Eredményei sze-
rint komoly különbség adódott a versengő és a kooperatív szituációk között, az együttműkö-
dés javára (Deutsch, 1949b). Alapvető probléma azonban – ahogy azt Fülöp Márta (1995, 1997,
1998, 2001, 2008) is számos tanulmányában bemutatta –, hogy a terület kutatói hosszú időn
keresztül megfeledkeztek arról, hogy a versengés és az együttműködés a valós helyzetekben
összefonódik. Annak ellenére, hogy Deutsch a fenti gondolatmenetre hivatkozva óva int az
eredmények mindennapi életre történő kiterjesztésétől, ez a gyakorlati alkalmazás Johnson és
Johnson által megtörténik, mégis a terület kutatói évtizedeken keresztül átsiklanak a versen-
gés és az együttműködés viszonyrendszerének tisztázása felett. Ennek következtében az
együttműködéssel szembeállítva kezelték a versengés jelenségét, így annak csak a negatív for-
máira koncentráltak. Ezáltal viszonylag kevesen vetették fel a kérdést: milyen körülmények
között lehetséges a versengő helyzetekből profitálni. Mielőtt azonban bemutatnánk azokat az
újabb eredményeket, melyek feltárták a versengésnek ezeket a konstruktív oldalait, érdemes
szót ejtenünk röviden a versengéskutatás történetéről.

A VERSENGÉSKUTATÁS RÖVID TÖRTÉNETE

Deutsch főleg May és Doob (1937) összefoglalójára és Lewis cikkeire (Lewis, 1944; Lewis–
Franklin, 1944) támaszkodva számos korábbi irodalmi forrást figyelmen kívül hagyott az 1949-
es, paradigmaformáló disszertációjának írása során. Egy volt ezek közül Hurlock (1927) ku-
tatása, amelyben általános iskolás gyerekeknek kellett matematika feladatokat megoldani
versengő és nem versengő helyzetben, öt napon keresztül. A kutatás azt mutatta, hogy mind
az alacsony, mind az átlagos, mind a jó képességű gyerekek teljesítménye a versengő felté-
telben jelentősen magasabb volt, mint a nem versengő kondícióban. Hurlock eredményeinek
tárgyalása során a rivalizálásról úgy ír, mint egy hatékony motivációs tényezőről, amely által
a gyerekek magasabb teljesítményre képesek az iskolai tanulmányaik során. Mindemellett ar-
ról számol be, hogy a versengésnek pozitív hatása van a diákok érdeklődésére. Szerinte a ver-
sengés, ha kooperatív légkör építésével jár együtt és nem önző individualizmussal, akkor igen
hatékony eszköz, amely rendkívül jó lehetőséget ad a személyiség fejlesztésére. Deutsch-ot
megelőzően számos más kutató is a versengés pozitív hatásairól számol be (Allport, 1920; Mo-
ede, 1914, idézi Young, 1936; Sims, 1928).

Hurlockhoz hasonlóan a versengésről viszonylag kevesen beszéltek a húszas évektől a hat-
vanas évek végéig (pl. Julian et al., 1966). Ugyan megjelentek olyan eredmények, melyekből
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a versengés pozitív kimenetelei olvashatóak ki, viszont hosszú időn keresztül nem volt jelen
egyetlen olyan szellemi műhely sem, ahol szisztematikusan azt vizsgálták volna, hogy a ver-
sengés konstruktív vonásai milyen körülmények között jelennek meg. Meg kell jegyezni azon-
ban, hogy a szakirodalom főáramában időnként felbukkantak a versengés pozitív vonatkozá-
sai. Például Johnson és Johnson, Deutsch elméletének legjelesebb képviselői és követői
1974-ben egy, a versengést és az együttműködést oktatási keretek közt összehasonlító tanul-
mányukban a következőket írják: „…ennek ellenére azt szeretnénk hangsúlyozni, hogy az ese-
tenként, megfelelő módon alkalmazott versengés hasznos eszköz lehet az oktatók számára.
A versengés hatékony abban, hogy növelje a teljesítményt, olyan egyszerű feladatoknál, mint
a csavarozás, és más gyorsasági feladatoknál, amikor a munka mennyisége a fontos, és, amely
kevés segítséget követel meg másoktól: ilyen feladatok lehetnek pl. a betűzés, a szókincs vagy
az atlétika. Az affektív következményeket tekintetbe véve, amikor a versengés alacsony szo-
rongásszintű és kevésbé fontos helyzetekben jön létre, akkor gyakran az öröm, az izgalom és
az energia levezetésének kiváltója lehet. Az emberek általában a versengést alacsony szoron-
gásszintű helyzetekben részesítik előnyben, és nagyon élvezik. A játékok mint a monopoly, pó-
ker, dáma, sakk, bridzs, és a sportok mint a tenisz, golf, bowling, mind olyan versengő tevé-
kenységek, amelyekben az emberek örömüket lelik. Fizikai aktivitást igénylő versengő helyzetek,
amelyekben a diákok elengedhetik magukat, gyakran örömteliek, izgalmasak még azoknak is,
akik csak nézik azt.” (Johnson és Johnson, 1974, 231.). Johnson és Johnson 1974-ben – az ad-
digi viszonylag szerény eredményeket tekintetbe véve – lát arra lehetőséget, hogy a versen-
gésből fakadó pozitív lehetőségeket ki lehessen aknázni. A teljes dichotómia Deutsch-hoz ha-
sonlóan Johnsonék esetében is megbillen, ugyan ők nem a versengés és az együttműködés éles
szembeállítása kapcsán jegyzik ezt meg, hanem a versengés, mint teljes mértékben negatív je-
lenség értelmezését illetően. Azonban hasonlóan Deutsch-hoz, a Fülöp (2008) által megfo-
galmazott „szépség és szörnyeteg” paradigmától – ahol a versengés a szörnyeteg és az együtt-
működés a szépség – (még) nem távolodnak el. 

Hét évvel később Johnson, Maruyama, Johnson, Nelson és Skon (1981) 122 tanulmány
metaanalízisét végezte el, amelyben (1) az együttműködést, (2) a csoportközi versengéssel
kombinált csoporton belüli együttműködést, (3) a személyközi versengést és (4) az egyéni fel-
adatvégzés hatékonyságnövelő szerepét vizsgálta. Az eredmények szerint az együttműködés
szignifikánsan hatékonyabb feladatvégzést eredményez, mint a versengés vagy az egyéni
munka. Ezen túl, amikor a felek a csoporton belül együttműködnek úgy, hogy a csoportok nem
állnak versenyben egymással, magasabb teljesítmény mutatkozik, mint amikor a csoporton be-
lül szintén együttműködés, de a csoportok közt versengés van. Ebben a gyakran citált cikk-
ben a versengés konstruktívabb aspektusai nem jelennek meg.

Egy későbbi összefoglaló tanulmányukban Qin, Johnson és Johnson (1995) az együtt-
működésnek és a versengésnek a problémamegoldási feladatokra gyakorolt hatásait vizsgál-
ták. Az eredmények szerint az együttműködés a versengésnél jobb problémamegoldást ered-
ményez mind az egyszerű, mind a komplex feladatok esetében. A szerzők mindezt azzal
magyarázzák, hogy a kooperatív és komplex feladatokban erőteljesebb a csoporttagok közti
információcsere, és magasabb a problémamegoldási stratégiák száma, ami összességében
nagyobb hatékonyságot eredményez, mint az önálló munkát igénylő versengő helyzet. 
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Johnson, Johnson és kollégáik munkáikban mindvégig Deutsch feltételezéseit követték,
így a versengés negatívumai mellett az együttműködés pozitívumaira helyezték a fő hang-
súlyt (Johnson és Johnson, 1974, 1979; Johnson et al., 1981; Qin et al., 1995). Ilyen pozití-
vumként említik a komplex feladatok estében nyújtott magasabb teljesítményt, a nyitott, ha-
tékony és pontos kommunikációt, valamint a kevesebb szorongást. Emellett a szerzők úgy
találták, hogy az együttműködés pozitív hatással van a személyes kapcsolatokra, illetve több
tanuláshoz és segítőkész viselkedéshez vezet, mint a versengés. Azonban mind Deutsch, mind
Johnson és Johnson esetében fel-felbukkannak a Fülöp (1995, 2006) által feltett kérdések: Mi-
lyen körülmények közt lehet a versengés konstruktív? Lehet-e a versengés konstruktív akkor,
ha nemcsak a sportokra, a játékokra vagy az egyszerű feladatokra gondolunk, hanem például
profitorientált vállalatokra? A következőkben olyan, munkavégzéssel, erőforrások megszer-
zésével és szervezeti versengéssel kapcsolatos korábbi kutatásokat tekintünk át, ahol a fenti
kérdésekre kaphatunk választ.

Paradigmaváltás a versengéskutatásban: a konstruktív versengés térnyerése
Az 1990-es évekig a versengés-együttműködés irodalmában összességében kevés szó esett
a versengés pozitív következményei mellett az együttműködés negatív hatásairól, és arról is,
hogy a versengés és az együttműködés milyen módon lehet kapcsolatban egymással (Fülöp,
2002, 2003, 2008). Az 1990-es évek előtti megközelítés átalakulásában egyszerre több tényező
is szerepet játszott. Ilyen például Morton Deutsch 1990-ben közreadott munkájában írt vallo-
mása, mely szerint munkássága során mind a versengést, mind az együttműködést egyszerű-
sített, idealizált folyamatként kezelte; viszont ekkor (újra) elismerte, hogy a legtöbb esetben 
e két tényező együtt – és nem egymást kizárva – van jelen (Fülöp, 2008). A versengéskutatás-
ban végbement paradigmaváltás első jelentős lépése tehát az volt, hogy a két folyamatot végre
nem egymással szembenálló, hanem egymással összefonódó, együttesen jelenlevő folyamat-
ként kezelték (Fülöp, 1995, 2001, 2008). 

A konstruktív versengés úttörő elméleteit követve több kutatócsoport és szellemi műhely
is nagymértékben hozzájárult a paradigmaváltáshoz. Erev és munkatársai (1993) a versengés
munkavégzésre gyakorolt pozitív hatását demonstrálták. Charlesworth (1982, 1996) evolúciós
szempontból mutatott rá arra, hogy a versengő és az együttműködő viselkedés hátterében
ugyanaz, az erőforrások megszerzésére irányuló motiváció motívuma áll. Dean Tjosvold
a Johnson és Johnson szerzőpárossal (2003, 2006) vizsgálta azt, hogy milyen körülmények ve-
zetnek oda, hogy egy szervezeten belül a versengés konstruktívvá válik. Fülöp Márta és mun-
katársai pedig kvalitatív és kvantitatív módszerekkel különböző kultúrákban kutatják a ver-
sengés konstruktív és destruktív, többdimenziós jelenségét a kilencvenes évek óta. A fenti
iskolákra és kutatásokra jellemző volt, hogy a Fülöp (1995, 2008) által is kritizált játékelmé-
leti paradigma helyett gyakran a mindennapi helyzetekhez közel álló, vagy azt leíró mód-
szertant alkalmaztak.

Ahogy fentebb is utaltunk rá, a Deutsch által fémjelzett irányzat alatt megjelentek olyan,
szervezetekkel kapcsolatos munkák, melyek a versengés teljesítménynövelő hatását bizonyí-
tották. Közülük kiemelhető Julian és munkatársainak (1966) tanulmánya, amely terepkísér-
letben vizsgálta a versengés hatását kilenc haditechnikai csapat teljesítményére vonatkozólag.
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Eredményeik szerint a csoportközi versengés hatására a csapattagok önértékelése megemel-
kedett, csökkent a szorongásuk, elégedettebbek voltak, és jobban bíztak társaikban. Mindezt
úgy érték el, hogy nem alakult ki konfliktus a csoportok között. Sherif, Harvey, White, Hood
és Sherif (1954/1961) eredményeivel szemben a folyamat nem járt együtt szembeötlő destruktív
következményekkel, ezért a kísérletet követően a katonai egység vezetői az egész zászlóalj-
ban a kiképzések során csoportközi versengési helyzeteket hoztak létre. Rabbie és Wilkens
(1971) kísérleti helyzetben (toronyépítési feladat során) Julianékhoz hasonló eredményeket
kaptak. 

Azonban a konstruktív (csoportközi) versengés fogalmára várni kellett 1993-ig, amikor
Erev, Bornstein és Galili kutatásukkal a versengés munkavégzésre gyakorolt pozitív hatása-
ira hívták fel a figyelmet. Ezt megelőző kutatásukban laboratóriumi keretek között, együtt-
működési feltételben a társas lazsálás (free riding – a csoport erőforrásainak használata be-
fektetett munka nélkül) problémájával találkoztak, amiről azt gondolták, hogy csoportközi
versengés segítségével feloldható (Bornstein et al., 1990). Ennek vizsgálatára Erev és mun-
katársai (1993) magas ökológiai validitású helyzetet alakítottak ki, melyben a résztvevők fi-
zikai munkát végeztek (narancsszedés). A feladatban a résztvevők teljesítményét az időegy-
ség alatt szedett narancsmennyiség alapján definiálták. A vizsgálatban csoportonként négy fő
vett részt. Három feltételt alakítottak ki a jutalmazás alapján: (1) egyéni elszámolási feltétel,
ahol a résztvevőket az egyéni teljesítményük alapján jutalmazták; (2) csoportos elszámolási
feltétel, ahol a résztvevőket a csoport teljesítménye alapján jutalmazták, a jutalmat egyenlő
részben osztva el a csoporttagok között; (3) csoportközi versengő feltétel, ahol annak a cso-
portnak a teljesítményét jutalmazták bónusszal, amelyik magasabb teljesítményt ért el a többi
csoporthoz képest. A szerzők azt várták, hogy a résztvevők – a társas lazsálás negatív hatását
kiküszöbölve – magasabb teljesítményt érnek el a versengő feltételben, mint a csoportos,
együttműködő feltételben. Az eredmények ezt szignifikánsan alá is támasztották. Továbbá Erev
és munkatársai (1993) azt találták, hogy a versengő feltételben a feladatvégzés hatékonysága
magasabb volt, ha a résztvevők úgy látták, hogy hasonló esélye van a két csoportnak a győ-
zelem elérésére. Ebben a tanulmányban megfigyelhető a versengés konstruktív és teljesít-
ményfokozó hatása, még akkor is, ha a konstruktív versengés jellemzői nem voltak tisztán de-
finiálva.

William Charlesworth (1982, 1996) evolúciós pszichológiai perspektívából a fentiekkel
konzisztens eredményre jutott. Charlesworth (1996) a versengést egy olyan összetett viselke-
dési repertoárként írja le, mely az erőforrások (anyagi, szociális, intellektuális) megszerzésére,
vagy azok védelmére irányul. Ebbe az összetett, túlélést szolgáló, a szűkös erőforrásokért való
megküzdésre használatos viselkedési készletbe tartozik az agresszió, a megfélemlítés, a mani-
puláció, a tisztességtelenség, valamint a kollaboratív viselkedés (együttműködés). Ez alapján
láthatjuk, hogy az együttműködést Charleswoth (1982) egyfajta versengési stratégiaként de-
finiálja. A stratégiák adaptív értéke attól függ, hogy a személy a kontextusnak megfelelő stra-
tégiát választja-e, illetve hatékonyan tudja-e kombinálni azt más stratégiákkal.

Fülöp (1995, 2006) a szervezeteken belüli versengés előnyeire, valamint annak nem
megfelelő kezelése esetén előforduló hátrányaira hívja fel a figyelmet, így ő az elsők között
írta le a konstruktív versengést meghatározó tényezőket. Szerinte a versengés konstruktív,
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illetve destruktív formáit számos dimenzió mentén lehet elkülöníteni. Ezek közül a legjelen-
tősebb hatása a moralitásnak („fair play”) van, mely magában foglalja a versengő felek kö-
zötti esélyegyenlőséget, a verseny írott és íratlan szabályainak betartását, valamint a verseny
során felhasznált eszközök tisztességességét. Azonban a résztvevők magatartásán kívül a kon-
textusnak is meghatározó szerepe van a tisztességes verseny kialakulása szempontjából, ezek
közül két faktor bír kiemelkedő jelentőséggel. Az első arra vonatkozik, hogy a résztvevők kont-
rollálni tudják a versengés folyamatát, tehát úgy észlelik, hogy a versengés kimenetele első-
sorban tőlük függ, és nem az ő képességeiktől illetve erőfeszítéseiktől független tényezőkön
múlik. Ezzel összefügg az értékelési kritériumok egyértelműsége, amely a konstruktív ver-
sengés kialakításának kulcsfontosságú eleme, mivel szintén csökkenti az esélyét annak, hogy
külső, a felek számára kontrollálhatatlan tényezők miatt alakulhasson ki tisztességtelen ver-
sengési helyzet (Fülöp, 1995, 2006; Tjosvold et al., 2003, 2006).

A versengés kimenetelét illetően a másik lényeges tényező a versengő felek közötti kap-
csolat és a kommunikáció minősége. A versengés pozitív kimenetelét (konstruktív versengés)
akkor a legkönnyebb biztosítani, ha a versengő felek között jó kapcsolat áll fenn, megbíznak
egymásban, és kompetensnek ítélik meg egymást (Fülöp, 1995; Tjosvold et al., 2003, 2006).
A versengés hatással van az emberek energiaháztartásra is: feltöltheti és ki is merítheti őket.
Ez alapján elkülöníthetjük a résztvevők számára a teljesítmény növeléséhez többlet energiát
adó konstruktív, valamint a versengő felek energiáját felemésztő, destruktív versengést (Fü-
löp, 1995, 2006). Az energiaháztartáson túl a versengés fajtái elkülöníthetőek a célok eléré-
sének esélye alapján is. Abban az esetben, ha a versengésben résztvevő személy úgy ítéli meg,
hogy van esélye a cél elérésére és akár előnyökkel is rendelkezik, akkor jól fogja érezni ma-
gát, motiváltabb lesz, és javul a feladatban nyújtott hatékonysága is (Tjosvold et al., 2003;
Fülöp, 2006). 

Akár Deutsch (1949a) tudománytörténeti hagyatékát, akár Charlesworth (1982, 1996) evo-
lúciós pszichológiai megközelítését vesszük figyelembe, a kutatások döntő többsége a ver-
sengést a rendelkezésre álló erőforrások szűkösségével kötötte össze. A versengés Fülöp
(2006) szerint azonban nemcsak zárt folyamat lehet (mint például előléptetés estén), hanem
nyílt formája is megfigyelhető (tudás, elismerés, önfejlesztés), melyben mindenkinek növel-
hető a nyeresége (Fülöp, 2001, 2006). Ez utóbbi Fülöp (1995) feltételezése szerint inkább köt-
hető a konstruktív versengés jelenségéhez. 

Az erőforrások szűkösségének kérdésén túl az időperspektíva is rendkívül jelentős hatással
bír a versengés konstruktivitására. Ezt a dimenziót felhasználva beszélhetünk rövid távú ver-
sengésről, amely egy vagy mindössze néhány alkalommal létrejövő versenyhelyzet, melynek
kimenetele nagy jelentőséggel bír a résztvevők számára, ugyanis ilyen esetekben nincs lehe-
tőség egy következő alkalommal jobban teljesíteni. Ezzel szemben a hosszú távú versengést
több alkalommal létrejövő versenyek összessége jellemzi, melyben kevésbé jelentős szerepet
játszik egy-egy győzelem vagy vereség. Fülöp (1995) szerint a hosszú távú időperspektíva több
teret enged a konstruktív versengésnek, mint a rövid távú. 

A versengés intenzitásának jelentőségét is fontos tényezőként említi meg Fülöp (2006).
A nagyon intenzív versengés rövid távon kifejezetten vonzó lehet, míg hosszú távon teljesen
kimeríti a résztvevőket. Intenzitását tekintve a legtöbb ember által kedvelt vagy elviselt
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versengés mérsékelten intenzív típusú (Fülöp, 2001, 2006). A versengésben felhasznált esz-
közök és azok irányultsága szintén nagy jelentőséggel bír a versengés kimenetelére, ugyanis
az eszközök irányulhatnak egyrészt az elérendő célra, másrészt a rivális személyére pozitív,
illetve negatív módon. A személyes fejlődésre koncentráló versengés (ld. Ryckman et al., 1996)
mindkét fél fejlődését szolgálja, ami növeli a feladatban nyújtott hatékonyságukat. Ebben az
esetben a konstruktivitást biztosítja a versengő felek között kialakuló segítségnyújtás, az in-
formációk megosztása, valamint az együttműködés is (Fülöp, 2006). Ezzel szemben destruk-
tívnak tekinthető a versengésnek az a formája, ahol az adott személy az eszközeit nem a cél
elérésére, hanem ellenfelének akadályoztatására használja és így akár a megszégyenítés árán
éri el saját fölényét. Ez a versengési mód leggyakrabban akkor fordul elő, ha a személy úgy
érzi, hogy bármennyire is igyekezne, nem érhetne el sikereket, ami pedig rombolná az önbe-
csülését, ezért ennek elkerülése végett minden eszközt felhasznál a versengés során (Fülöp,
2006). Tehát Fülöp (2006) szerint a versengés folyamatának alakulásában kiemelkedő szerepe
van a moralitásnak, a versengő felek közötti kapcsolatnak és kommunikációnak, a verseny-
nek a versengő felek energizáltságára gyakorolt hatásának, a győzelem becsült esélyének, az
erőforrások nyitottságának, a versengés időtartamának és a tét méretének, a versengés inten-
zitásának, a felhasznált eszközöknek és azok irányultságának, valamint annak, hogy az adott
területen megfelelő kompetenciával rendelkező személyek között zajlik-e a versengés. 

Dean Tjosvold és munkatársai (Tjosvold et al., 2003, 2006) a konstruktív versengést egy
pozitív és élvezetes élményként definiálják, amely erőfeszítésre sarkall, jó interperszonális kap-
csolatokat eredményez és jólléttel, ill. egészséggel jár együtt. Meg kell azonban jegyezni, hogy
Tjosvoldék konstruktív versengés fogalma is a felek célelérésének negatív kölcsönös függő-
ségéből indul ki. A szerzők a szervezeteken belül, kis csoportok (hongkongi vezetők és al-
kalmazottak) esetében, empirikus úton vizsgálták a különböző motivációk és stratégiák konst-
ruktív versengésre gyakorolt hatását. Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) öt különböző
motivációs tényezőt vizsgáltak, ilyen volt a feladatorientáció, az ego-orientáció (mások fe-
lülmúlására irányuló motiváció), a versengés iránti belső késztetés, a versengésre irányuló külső
nyomás, valamint annak a vágya, hogy másokat megfosszunk a győzelemtől. Emellett három,
a győzelem elérésében meghatározó stratégiát különítettek el. Az első stratégia a másik félen
való túlteljesítésre irányul, melyet vagy úgy ér el a személy, hogy jobban teljesít a másiknál,
vagy pedig megakadályozza a másik felet abban, hogy felülmúlja őt. Ezzel szemben a máso-
dik egy előzékeny stratégia, melyben az egyén figyelmet és tiszteletet tanúsít a versenytársa
iránt, segít neki és kooperál vele, míg a harmadik stratégia a tisztességes verseny feltételei-
nek betartását foglalja magában.

A motivációs tényezőket illetően a kutatás eredményei azt mutatják, hogy kizárólag
a versengésben való részvétel iránti belső késztetés van statisztikailag szignifikáns összefüg-
gésben a konstruktív versengéssel. A belső nyomás a konstruktív versengés legtöbb dimenzió -
jával pozitív összefüggésben áll: növeli a feladatvégzés hatékonyságát; a versennyel kapcso-
latban pozitív érzéseket eredményez; a győzelmen túl személyes hasznok származnak belőle;
a felek között erősíti a kapcsolatot; növeli a versenyben való részvétellel kapcsolatos érdek-
lődést; fokozza a kihívást jelentő projektekben való részvétel iránti vágyat; és előtérbe helyezi
a versenytársakkal való együttműködést is. Ezzel együtt azt találták Tjosvold és munkatársai
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(2006), hogy a feltételezésükkel ellentétben sem az ego-orientáció, sem pedig a versenyben
való részvételre gyakorolt külső nyomás nem állt negatív korrelációban a konstruktív ver-
sengéssel.

A stratégiákat illetően csupán a tisztességes versengési stratégia mutatott szignifikánsan
pozitív összefüggést a konstruktív versengéssel, ami feltételezhetően fontos meghatározója an-
nak. A tisztességesség a konstruktív versengés alábbi dimenzióival korrelált: az ellenfelek kö-
zötti jó kapcsolattal; a verseny élvezetével; a magasabb feladathatékonysággal; a versenyen
való részvétel iránti vággyal; a cég iránti fokozott elkötelezettséggel; a győzelmen felüli sze-
mélyes haszonnal; valamint a jövőben előforduló kihívó feladatok elvállalására vonatkozó fo-
kozott elkötelezettséggel (Tjosvold et al., 2003, 2006).

Tjosvold és munkatársai (2003; 2006) kutatásának jelentősége több szempontból is szá-
mottevő az addigi kutatásokhoz képest. Szemben a korábbi laboratóriumi, vagy iskolai kör-
nyezetben végzett vizsgálatokkal, ebben az esetben üzleti és vállalati szférában zajló konst-
ruktív versengés került a fókuszba. A kutatás módszertani változatosságát a kérdőíves módszert
kiegészítő Kritikus Események Technikája (Critical Incident Technique – CIT; Flanagan, 1954)
biztosította. Emellett kiemelendő, hogy a kutatás kulturális változatosságához az is hozzájá-
rult, hogy Hong Kongban (kollektivista kultúrában) végezték el a vizsgálatot és nem az ame-
rikai (individualista értékekkel bíró) mintán, ahogy az a legtöbb korábbi, versengéssel kap-
csolatos kutatás esetében történt.

Ahogy láthattuk, Erev és munkatársai (1993), Charlesworth (1982, 1996) elmélete és kí-
sérlete, Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) empirikus adatai, valamint Fülöp (1995, 2006)
munkái is hozzájárultak ahhoz, hogy megismerhessük a konstruktív versengés természetét.
Legfőképpen azok az újabb vizsgálatok, melyek a konstruktív versengés belső dinamikájára
vonatkoztak, egy olyan törekvés első lépései, melyek nélkülözhetetlenek ahhoz, hogy a gya-
korlati életben fontos pozitív potenciálokat kiaknázhassuk, és a versengést ebben a mederben
tarthassuk. Jelen kutatás célja, hogy a Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) által használt mód-
szer („Critical Incidence Technique” – CIT) segítségével kvantitatív módon, az autópiaci szfé-
rában dolgozó értékesítők körében feltárja olyan újabb dimenziók szerepét, amelyek által job-
ban megismerhetjük a konstruktív versengés dinamikáját. Azért választottuk ezt az ágazatot,
mert a 2008-ban megjelenő világgazdasági válság miatt jelentős leépítések mentek végbe ezen
a területen, és célunk volt bemutatni azt, hogy még ezen a nagyon szűkös erőforrásokért küzdő
piacon2 is meg tud jelenni az értékesítők között folyó konstruktív versengés. Tehát célunk nem
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zel kétharmadára (1100-ról 800-ra) csökkent, ami a kereslet nagymértékű visszaesésének köszönhető.
Ezt jól szemlélteti, hogy az újautó-értékesítés a tavalyi adatokhoz képest a felére, míg a 2007–2008-
as adatokhoz képest a negyedére zsugorodott. Az autópiaci recesszióban a szalonok fennmaradásának
tétje a versenyképességük megőrzése és növelése, valamint a gazdaságosság biztosítása. Az autópia-
con az autóértékesítéssel foglalkozó személyek teljesítményétől nagymértékben függ a cégek életben
maradása, mert ők bonyolítják le a tényleges üzletkötést az ügyfelekkel, azaz a cég számára – a szer-
víz területen dolgozók mellett – ők termelik a profitot. A pangó piacon a cégek kiadáscsökkentő in-
tézkedései gyakran irányulnak az alkalmazottak elbocsátására, így akár a cégek, az értékesítők lét-
fenntartása is a teljesítményükön múlik (ld. pl. PricewaterhouseCoopers Kft., 2010; Wéber, 2010).



csupán az volt, hogy igazoljuk a konstruktív versengés létét, és feltárjuk az arra ható dimen-
ziókat, hanem annak igazolása is, hogy a konstruktív versengés a túlélési értékeket hangsú-
lyozó (Inglehart és Christian, 2005), szociáldarwinista versengés-koncepcióval bíró (Fülöp és
Orosz, 2006) magyar gazdaság egyik leginkább recesszióba szorult ágában is megtalálható je-
lenség. A konstruktív versengéssel kapcsolatos munkadefiníciónk hasonló Tjosvoldékéhoz:
a konstruktív versengés akkor jön létre, ha a felek élvezik a versengést, személyes fejlődést
élnek meg, jó kapcsolatot ápolnak a versengés után, növekszik a feladattal kapcsolatos ész-
lelt hatékonyságukat, motiváltak újabb projekt elvállalására és a jövőben szívesen működnek
együtt. Tekintetbe véve a magyar gazdasági és társadalmi kontextust, illetve a korábbi kuta-
tások eredményeit, a következő hipotéziseket fogalmaztuk meg:

Kontextuális tényezők:
1. Fülöp (1995), Tassi és Schneider (1997) valamint Tjosvold és munkatársai (2003, 2006)
alapján feltételeztük, hogy az ellenfelek közötti, versengés előtti jó kapcsolat pozitív össze-
függésben áll a konstruktív versengés tényezőivel.
2. Fülöp (1995) alapján feltételeztük, hogy az ellenfelek versenyhelyzet kimenetele feletti
észlelt kontrollja pozitív összefüggésben áll a konstruktív versengés tényezőivel.
3. Fülöp (1995) feltevéseit követve feltételeztük, hogy a zárt erőforrásokért zajló versengés
negatív összefüggésben áll a konstruktív versengés számos tényezőjével. 

Motivációs tényezők:
4. Tassi és Schneider (1997) illetve Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) alapján feltéte-
leztük, hogy a feladathatékonyság növelése által motivált versengés pozitív összefüggésben
áll a konstruktív versengés tényezőivel.
5. Fülöp (2002, 2004, 2009) illetve Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) eredményei alap-
ján a személyes fejlődés érdekében megkezdett versengésről feltételeztük, hogy pozitív kap-
csolatban áll a konstruktív versengéssel.
6. Fülöp (1995), illetve Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) alapján feltételeztük, hogy
a partner felé negatívan, tehát annak hátráltatására irányuló motiváció negatív összefüggést mu-
tat a konstruktív versengés számos tényezőjével.
7. Tjosvold és munkatársainak (2003, 2006) eredményei alapján feltételeztük, hogy az ego-
orientációra vonatkozó motiváció gyenge pozitív kapcsolatban áll a konstruktív versengés té-
nyezőivel.
8. Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) eredményei alapján feltételeztük, hogy a versen-
gésre gyakorolt külső nyomás pozitív kapcsolatban áll a konstruktív versengés tényezőivel.
9. Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) alapján feltételeztük, hogy a versengés élvezete mi-
att elkezdett versengés pozitív kapcsolatban áll a konstruktív versengés tényezőivel.
10. Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) eredményei alapján feltételeztük, hogy a versen-
gés iránti belső késztetés pozitív összefüggést mutat a konstruktív versengés számos ténye-
zőjével.
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Alkalmazott stratégiák:
11. Fülöp (1995), valamint Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) alapján feltételeztük, hogy
a másik fél hátráltatásának stratégiája negatív összefüggést mutat a konstruktív versengés té-
nyezőivel.
12. A kapcsolati tőke felhasználása – mint potenciálisan nem meritokratikus stratégia (Fülöp,
Orosz, 2006; Orosz, 2010) – negatív összefüggésben áll a konstruktív versengéssel.
13. Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) alapján feltételeztük, hogy a másik féllel szembeni
segítségnyújtás és együttműködés stratégiája pozitív összefüggést mutat a konstruktív ver-
sengéssel.

MÓDSZEREK

Résztvevők
A kutatásban autószalonok értékesítési tanácsadói és értékesítési vezetői vettek részt, össze-
sen 81 fő. A mintából 6 személyt ki kellett zárni, mert vagy nem írtak le versengési helyzetet
(„nem volt még ilyenben része”) vagy destruktív versengésről számoltak be. Az így kapott
minta (75 fő) 60 fő értékesítési tanácsadót és 15 fő értékesítési vezetőt tartalmaz, közülük 
70 férfi és 5 nő. Az átlagéletkor 33 év (szórás: 7,55), az adott cégnél eltöltött évek számának
az átlaga pedig 4,75 év (szórás: 3,63). A válaszadók 10 különböző városban (Békéscsaba, Bu-
dapest, Cegléd, Hódmezővásárhely, Kecskemét, Kunszentmiklós, Nyíregyháza, Szeged, Szol-
nok, Szombathely), 28 különböző cégnél dolgoztak, melyek közül 7 cég ugyanannak a cég-
csoportnak a tagja.

Eljárás
Kutatásunkat kérdőíves adatfelvétellel végeztük, melyet a résztvevő személyekhez egyéni meg-
keresés alapján juttattuk el. A kitöltés előtt tájékoztattuk a résztvevőket az anonimitásról, egyút-
tal arról, hogy a válaszadásból semmiféle hátrányuk nem származhat.

A kérdőív első része a demográfiai adatokat tartalmazta. Ezt követően a Flanagan (1954)
által kifejlesztett Kritikus Események események Technikája technikája (CIT) módszert al-
kalmaztuk, amelyhez a Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) által felhasznált változat szolgált
mintául. A válaszadóknak egy olyan megtörtént versengési helyzetet kellett leírniuk (törekedve
a pontosságra és az őszinteségre), amely egy kollégájuk és köztük jött létre. Az instrukcióban
meghatároztuk, hogy a felidézni kívánt eset feleljen meg az alábbi kritériumoknak: a ver-
senyhelyzetben (1) tiszták voltak a szabályok, (2) mindkét fél motivált volt a győzelemre, 
(3) pozitív volt a versengő felek közötti kapcsolat, (4) a helyzet mindkét fél fejlődését szol-
gálta, valamint (5) a résztvevőkön múlt a versengés kimenetele. Ezen kritériumok meghatá-
rozásával azt kívántuk biztosítani, hogy a felidézett versengési helyzet mindenképpen konst-
ruktív legyen. Hasonlóan Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) kutatásához a leírt helyzeteket
nem elemeztük kvalitatív eszközökkel, mivel azok elsődleges célja az volt, hogy egy valós
helyzetet exponáljanak, amelyet a válaszadók a megadott szempontok alapján könnyebben tud-
nak értékelni. 
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A kérdőív következő részében olyan kérdőívet használtunk, mely a Tjosvold és munka-
társai (2003, 2006) által meghatározott felépítést követte, és 7-fokú Likert-skálán való vála-
szadást igényelt. A kérdések először a versengés előtti kapcsolatra és a versengés kezdetén ész-
lelt erőforrások nyitottságára, majd a versengés közben megjelent motivációkra és stratégiákra,
ezt követően a versengés végén mutatkozó érzelmekre, végül a versengés után megítélt válto-
zásokra vonatkoztak. A Likert-skála különböző részeiben a motivációkra és stratégiákra vo-
natkozó tételek mellett azok is szerepeltek, amelyek feltehetően hatást gyakorolnak a versen-
gésre. Ezek a Tjosvold és munkatársai (Tjosvold et al., 1992; Tjosvold et al., 1996; Tjosvold
et al., 1998; Tjosvold–Tsao, 1989, idézi Tjosvold et al., 2006) által korábban vizsgált konst-
ruktív dimenzióra vonatkoztak. Ilyen az észlelt feladathatékonyság, a győzelmen felüli sze-
mélyes haszon, az ellenfelek közötti erősödő jó kapcsolat, a verseny élvezete, a jövőben elő-
forduló kihívó feladatok elvállalására vonatkozó fokozott elkötelezettség, valamint a jövőbeni
együttműködésre irányuló motiváció. 

A konstruktív versengés operacionalizálása
A leírt versengési helyzet konstruktivitásának megállapítása során a Tjosvold és munkatársai
(2003, 2006) által megfogalmazott kérdésekből indultunk ki. Erre vonatkoztak a történet le-
írásának (CIT) instrukciójában szereplő kritériumok, amelyekre a Likert-skála tételeiben is rá-
kérdeztünk. A függő változóink elkülönülésének validitása érdekében faktoranalízist végez-
tünk a tételeken maximum likelihood módszerrel, varimax rotációval. A faktoranalízis
elvégzése után 1 tételt törölnünk kellett, mert egyszerre két faktoron is 0,4-nél magasabb fak-
torsúllyal jelent meg. 

A konstruktív versengést meghatározó tényezőket hat függő változó tartalmazza. A függő
változók ez alapján a verseny élvezete (3 tétel, példa item: „Ez a helyzet meghozta a kedvem
ahhoz, hogy legközelebb is versengjek.”, Cronbach α: 0,71); az ellenfelek között erősödő jó
kapcsolat (6 tétel, példa item: „A versengés segített szorosabb kapcsolatot kialakítani a kol-
légámmal.”, Cronbach α: 0,93); az észlelt feladathatékonyság emelkedése (2 tétel, példa item
(fordított): „A versengés elterelte a figyelmem a feladatvégzésről.”, Cronbach α: 0,88); a jö-
vőben előforduló, kihívást jelentő feladatok elvállalása iránti vágy és a verseny végén átélt el-
ismertség (3 tétel, példa item: „Ez az esemény motivált újabb kihívást jelentő projektek el-
vállalására.”,Cronbach α: 0,79); a jövőbeni együttműködésre irányuló motiváció (2 tétel, példa
item: „A versengés hatására a jövőben is dolgoznék együtt a másik féllel.”, Cronbach α: 0,86);
valamint a győzelmen felüli személyes haszon (2 tétel, példa item: „A versenyhelyzet, annak
kimenetelétől függetlenül, mindenképpen a hasznunkra vált.”, Cronbach α: 0,65). A későbbi,
kihívást jelentő feladatok elvállalására irányuló motiváció és a verseny végén átélt elismert-
ség érzése elemzésünk során azonos faktoron jelent meg. Az idevonatkozó tételek az 1. mel-
lékletben találhatóak.

Hatótényezők
Független változóink három különböző csoportba tartoznak, mint a Dean Tjosvold és munka-
társai (2003, 2006) által is vizsgált, (1) a versenyre vonatkozó motivációs tényezők, (2) a versengés
során alkalmazott stratégiák, valamint Fülöp (1995) eredményeire alapozva (3) a versenyre
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vonatkozó kontextuális tényezők. A faktorelemzés következtében két-két motivációs tényező
közös faktorba került, így egy faktort alkot a versengés iránti belső késztetés és a versengés
közben annak átélt élvezete, míg egy másik faktorba a feladathatékonyság növekedéséért el-
kezdett verseny és a személyes fejlődés keresésére irányuló motiváció került. Mindezek alap-
ján a motivációs tényezőkre vonatkozó független változóink a feladathatékonyságra és önfej-
lődésre vonatkozó motivációk (6 tétel, példa item: „Azt éreztem, hogy a versengés hatékonyabb
feladatvégzésre motivál.”, Cronbach α: 0,92); a másik fél hátráltatásának vágya (3 tétel, példa
item: „A versengő helyzetben fontosnak tartottam, hogy a másik felet megakadályozzam cél-
jainak elérésében.”, Cronbach α: 0,84); a versengésben való részvétel külső nyomás hatására
(4 tétel, példa item: „A feletteseim elvárják, hogy másokkal versengjek.”, Cronbach α: 0,79);
az ego-orientációra vonatkozó motiváció (3 tétel, példa item: „Azért versenyeztem, hogy meg-
mutassam: jobb vagyok a másiknál.”, Cronbach α: 0,83); illetve a versengés élvezete és belső
késztetés miatti részvétel (4 tétel, példa item: „Azért versengtem, hogy jól érezzem magam.”,
Cronbach α: 0,88). A motivációkra vonatkozó tételeink közül kettő egyik faktorra sem illesz-
kedett, így azokat kihagytuk a további elemzésekből. A stratégiákat illetően független válto-
zóink voltak a másik fél hátráltatásának stratégiája (5 tétel, példa item: „Minden eszközt be-
vetettem annak érdekében, hogy hátráltassam a versenytársamat.”, Cronbach α: 0,86);
a kapcsolati tőke felhasználása (2 tétel, példa item: „Felhasználtam a kapcsolatrendszeremet
a másik féllel való versengés során.”, Cronbach α: 0,66) és az a másik fél segítésének és a vele
szembeni együttműködés stratégiája (3 tétel, példa item: „Amikor a másik segítséget kért tő-
lem, a versenyhelyzet ellenére is segítettem neki.”, Cronbach α: 0,73). A kontextuális ténye-
zők között szerepel a versenyt megelőző versenytársak közötti jó kapcsolat (6 tétel, példa item: 
„Jó viszonyban voltunk a másik féllel.”, Cronbach α: 0,92); a zárt erőforrásokért zajló ver-
sengés (6 tétel, példa item: „A versenyhelyzetben csak az egyikünk érhette el a célját.”, Cron-
bach α: 0,90) valamint a verseny kimenetelének kontrollálási lehetősége (3 tétel, példa item:
„A versengés kimenetele kizárólag rajtam és a partneremen múlt.”, Cronbach α: 0,69), mely
utóbbi valamelyest átfedésben van a kontextuális tényezők és a stratégiák csoportjával is. Az
idevonatkozó tételek az 2. mellékletben találhatóak.

EREDMÉNYEK

Mielőtt a kérdőíven elért eredményeket bemutatjuk, szeretnénk egy példát adni azokból a tör-
ténetekből, amelyeket a válaszadók írtak le, és a későbbiekben a kérdőíven értékeltek. A kö-
vetkező idézet egy ceglédi autóértékesítőtől származik: „2007 júniusában kezdtem dolgozni
a ceglédi telephelyünkön. Kedves kolléganőmmel együtt ketten foglalkoztunk gépkocsi-érté-
kesítéssel. Első hónapban ő 17 autót adott el, én 3-at. Irtó rosszul éreztem magam. A követ-
kező hónapban kezdett nekem is kialakulni az ügyfélköröm. Értékesítési esélyeim gyakorlati-
lag egyenlők voltak az övéivel. Figyeltünk arra, hogy egyenlően osztozzunk az ügyfeleken.
Nyílván ez nem jelentett volna egyenlő eladásokat is. Azóta gyakorlatilag éves szinten 4-5 da-
rabos különbséggel egyenlő darabszámokat produkáltunk. Egyes helyzetekben előfordult,
hogy egyikünk elhúzott 6-7 darabbal, de mindig behoztuk egymást. Ha én vezettem, őt nem

Konstruktív versengés az autópiaci szervezetekben 17



hagyta a bizonyítási vágy, fordítva pedig a férfiúi hiúságom nem hagyott nyugodni. Mindkettőnket
zavart, ha a másik túlságosan elhúz, de mindig próbáltunk még jobban odatenni magunkat, hogy
lefaragjuk a hátrányunkat. Szerencsére olyan kapcsolat alakult ki közöttünk, amit mindenki szá-
mára csak ajánlani tudok. Ilyen kollégával együtt dolgozni nap, mint nap a világ legjobb dolga.
Kár, hogy a céget is elért válság miatt, megvált a tulajdonos a kedvenc kolléganőmtől.” A szö-
vegből érezhető, hogy az ellenfelek között jó viszony volt, próbáltak egyenlő esélyeket kialakí-
tani annak érdekében, hogy győzzenek. A válaszadónál megjelenik az önfejlesztésre és a haté-
kony feladatvégzésre irányuló motiváció, valamint megjelenik az ego-orientáció is olyan módon,
hogy próbáltak túltenni egymáson. A versengés eredménye egy gyümölcsöző és produktív kap-
csolat lett sőt, a válaszadó arról számol be, hogy ellenfele elvesztését szomorúság követte. 

A továbbiakban a kérdőíves válaszok alapján kialakított változók közötti összefüggést két-
változós Spearman korrelációszámítással vizsgáltuk meg elsőként (1. táblázat). Eredménye-
inket a kontextuális tényezők, motivációk, illetve stratégiák mint független változók, és a ve-
lük összefüggésben álló, a konstruktív versengést meghatározó tényezők mint függő változók
kapcsolatának bemutatásával szemléltetjük.

A versengést megelőző jó kapcsolat pozitív összegfüggésben áll a megnövekedett fel-
adathatékonysággal (r(75) = 0,307; p < 0,01), a verseny utáni jó kapcsolattal (r(75) = 0,293;
p < 0,01), a projektvállalással és elismertséggel (r(75) = 0,336; p < 0,005), valamint a jövő-
beli együttműködéssel is (r(75) = 0,428; p < 0,001), tehát ez az eredmény alátámasztotta az
első hipotézisünket (H1). A második hipotézisünkként (H2) szereplő verseny kimenetelének
kontrollálása szignifikánsan pozitív kapcsolatban áll a versengés végén átélt élvezettel 
(r(75) = 0,504; p < 0,001), a megnövekedett feladathatékonyság érzésével (r(75) = 0,399; 
p < 0,001), a jövőben előforduló, kihívást jelentő feladatok elvállalására irányuló vággyal és
az elismertséggel (r(75) = 0,490; p < 0,001), a versenytárssal történő jövőbeni együttműkö-
dés motivációjával (r(75) = 0,258; p < 0,05), valamint a verseny után megítélt személyes fej-
lődéssel (r(75) = 0,354; p < 0,005), így ez a hipotézisünk is alátámasztást nyert. A harmadik,
a kontextuális tényezőként szereplő zárt erőforrásokért zajló versengés hipotézise (H3) is alá-
támasztást nyert, mert az szignifikánsan negatív összefüggésben áll a versengés élvezetével
(r(75) = -0,254; p < 0,05).

A motivációs tényezőket illetően a negyedik és ötödik hipotézisünket (H4, H5) az eljá-
rások között említett okok miatt összevontuk. Az így kapott feladathatékonyságra és önfej-
lődésre vonatkozó motivációk szignifikánsan pozitív összefüggésben állnak a konstruktív
versengés minden tényezőjével, tehát a versengés végén átélt élvezettel (r(75) = 0,716; 
p < 0,001), a megnövekedett feladathatékonyság érzésével (r(75) = 0,589; p < 0,001), a ver-
seny utáni jó kapcsolattal (r(75) = 0,412; p < 0,001), a jövőben előforduló, kihívást jelentő fel-
adatok elvállalására irányuló vággyal és az elismertséggel (r(75) = 0,633; p < 0,001), a ver-
senytárssal történő jövőbeni együttműködés motivációjával (r(75) = 0,374; p < 0,001),
valamint a verseny után megítélt személyes fejlődéssel (r(75) = 0,605; p < 0,001), így ezek
a hipotézisek is alátámasztást nyertek. A másik fél hátráltatásának vágyát, mint motivációs té-
nyezőt tartalmazó hipotézisünket (H6) is alátámasztják eredményeink, mivel az szignifikán-
san negatív összefüggésben áll mind a verseny élvezetével (r(75) = -0,248; p < 0,05), mind
a másik féllel való jövőbeni együttműködés vágyával (r(75) = -0,312; p < 0,01).
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Hetedik és nyolcadik hipotézisünk szintén alátámasztást nyert. A versengésre vonatkozó
külső nyomás (H7) a verseny élvezetével (r(75) = 0,253; p = 0,028) és a személyes fejlődés-
sel (r(75) = 0,329; p = 0,004), míg az ego-orientációra irányuló motiváció (H8) a jövőben elő-
forduló, kihívást jelentő projektek elvállalása és az elismertség dimenziójával (r(75) = 0,404;
p < 0,001) áll szignifikánsan pozitív kapcsolatban. Ehhez hasonlóan az újabb összevont, belső
késztetésre és versengés élvezetére vonatkozó hipotézisünk (H9-H10) szintén alátámasztást
nyert. Ez a motivációs tényező pozitív kapcsolatban áll a versengés végén átélt élvezettel (r(75)
= 0,585; p < 0,001), a versenyt követő jó kapcsolattal (r(75) = 0,443; p < 0,001), a jövőben
előforduló, kihívást jelentő feladatok elvállalására irányuló vággyal és az elismertséggel
(r(75) = 0,515; p < 0,001), a versenytárssal történő jövőbeni együttműködés motivációjával
(r(75) = 0,287; p < 0,05), valamint a verseny után megítélt személyes fejlődéssel (r(75) = 0,693;
p < 0,001).

A stratégiákat illetően a tizenegyedik hipotézisünk (H11) is alátámasztást nyert, mert a hát-
ráltatás stratégiája szignifikánsan negatív összefüggésben áll a versenytársak jövőbeli együtt-
működésének vágyával (r(75) = -0,366; p < 0,001). A kapcsolati tőke felhasználásának stra-
tégiájára vonatkozó hipotézisünket (H12) nem támasztják alá eredményeink, mivel pozitív
kapcsolatban áll a megítélt önfejlődéssel (r(75) = 0,344; p < 0,005), a versengés élvezetével
(r(75) = 0,309; p < 0,01), valamint a jövőbeni, kihívást jelentő projektek elvállalásával és az
elismertséggel (r(75) = 0,263; p < 0,05). Utolsó hipotézisünk (H13) viszont alátámasztást nyert,
mivel a másik fél segítésének stratégiája szignifikánsan pozitív összefüggést mutat a jövőbeli
együttműködés motivációjával (r(75) = 0,564; p < 0,001), a kihívást jelentő projektek elvál-
lalásával és az elismertséggel (r(75) = 0,327; p < 0,005), valamint a versenytársak közötti jó
kapcsolattal (r(75) = 0,242; p < 0,05).

A konstruktív versengés különböző tényezői és a motivációk, stratégiák és kontextuális
tényezők közötti kapcsolatok feltérképezése mellett célunk volt feltárni azt is, hogy vajon ezek
közül mely tényezők jelzik előre leginkább a konstruktív versengés egészét, valamint annak
meghatározó tényezőit. Ennek vizsgálata érdekében először főkomponens-elemzést végeztünk
a konstruktív versengés tényezőinek faktorpontszámaira. A scree plot elemzés és az Eigenvalue
értékek alapján a konstruktív versengéssel kapcsolatos faktorpontszámok egy komponensen
helyezkednek el. Ez a faktor magyarázza a variancia 49,22%-át és a faktortöltések 0,562, 
illetve 0,609 között vannak az egyes faktorokat tekintetbe véve. A főkomponens-elemzés ered-
ményét faktorpontokként mentettük el. Ez a változó képezte a következőkben bemutatandó
SEM modellben a függő változót. A modell elsődleges célja, hogy feltárjuk azokat a motivá-
ciós, stratégiai és kontextuális tényezőket, amelyek hatással vannak a konstruktív versengés
létrejöttére. 

A modell építése során feltételeztük, hogy a külső tényezők többé-kevésbé adottak, ilyen
módon valószínűleg a háttérből fogják meghatározni azt, hogy a versengés konstruktív mó-
don zajlik-e le. Az általunk vizsgált külső tényezők között jelenik meg a felek közötti előze-
tes kapcsolat, mely a versengés elkezdése előtt adott volt már. Az erőforrások szűkössége is
egy olyan tényező, amelyet nagyban meghatároznak a kontextuális elemek. Az előzőekhez ha-
sonlóan a versengésben való részvételre ható külső nyomások is ide sorolhatók. Végül a ver-
sengés feletti észlelt kontrollt is a modell kontextuális háttérváltozóihoz soroltuk, annak
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köszönhetően, hogy a versengés kimenetele felett észlelt kontrollt erőteljesen meghatározhatják
szervezeti tényezők. Azonban hozzá kell tenni, hogy ezek a tényezők mindegyike nagyban függ
a megkérdezett percepciójától. A modell következő szintjén feltételeztük, hogy a kontextuá-
lis tényezők hatással lesznek a versengő felek motivációira. A motivációk között olyan té-
nyezőket vettünk számításba, mint a hatékonyabb munkavégzésre és az önfejlesztésre való mo-
tiváció, a másik fél megzavarásának vágya, az ego-orientáció (ami arra vonatkozik, hogy
másokon túltegyen), illetve a versengésben való részvételre vonatkozó belső késztetés. Végül
feltételezésünk szerint a viselkedéssel kapcsolatos tényezők, tehát a különböző stratégiák fog-
ják direkt módon befolyásolni a konstruktív versengés létrejöttét. Ezen a szinten a modell tar-
talmazza a hátráltatás és az előzékenység (a másik fél segítésének) stratégiáját, illetve a kap-
csolati hálók alkalmazását.

1. táblázat.A konstruktív versengés tényezői és a motivációk, stratégiák és kontextuális tényezők között
végzett Spearman-féle eljárás3 szignifikáns korrelációs együtthatói 

**p < 0,01; *p < 0,05
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Zavarás motivációja -0,248*    -0,312**  

Zárt er források -0,254*      

Versenyt megel z  jó kapcsolat  0,307** 0,293* 0,336** 0,428**  

Végeredmény kontrollálása 0,504** 0,399**  0,490** 0,258* 0,354** 

Küls  nyomás motiváló tényez  0,253*     0,329** 

Kapcsolati t ke felhasználása 0,309**   0,263*  0,344** 

Hátráltatás stratégiája     -0,366**  

Feladathatékonyság és 

önfejlesztés motivációja 
0,716** 0,589** 0,412** 0,633** 0,374** 0,605** 

Ego-orientáció motivációja    0,404**   

Bels  késztetés és versengés 

élvezete 
0,585**  0,443** 0,515** 0,287* 0,693** 

A másik fél segítésének 

stratégiája 
  0,242* 0,327** 0,564**  
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3 Ez az eljárás kevésbé érzékeny az szélső értékekre, mint a Pearson-féle eljárás.



Annak érdekében, hogy feltérképezzük a konstruktív versengésre ható tényezőket, illetve
a közöttük megjelenő viszonyrendszert, feltérképező útelemzést végeztünk az AMOS 17
programcsomag segítségével. Az AMOS-ban futtatott strukturális egyenlet modellezéshez
(„Structural Equation Modeling” − SEM) kovarianciákat hoztunk létre az adatainkból annak
érdekében, hogy a hiányzó értékeket megfelelően tudja kezelni az eljárás, és a modifikációs
indexeket láthassuk. A kapott faktorokat regressziós módszerrel faktorpontszámokban („Fac-
tor score”) elmentettük, így a későbbi elemzés során ezekkel az értékekkel számoltunk.

Az általunk felállított modellben (χ2 = 35,192; CMIN/DF = 0,951; p = 0,554; CFI = 1;
RMSEA = 0) a konstruktív versengést (a) a minél hatékonyabb munkára és az önfejlesztésre
vonatkozó motiváció (β = 0,47), (b) a versengés élvezete és az abban való részvételre vonat-
kozó belső késztetés (β = 0,34), (c) a másik fél segítésének stratégiája (β = 0,29) és a kapcsolati
tőke felhasználása mint stratégia jósolta be direkt módon (β = 0,10). Ezek a tényezők össze-
sen a konstruktív versengésre vonatkozó variancia 69%-át magyarázzák (R2 = 0,69). Meg kell
jegyezni, hogy rontja a modell illeszkedését, ha a hátráltatás és tisztességtelen eszközök
használatának stratégiájáról feltételezzük, hogy direkt összefüggésben áll a konstruktív ver-
sengéssel. Mindemellett a hatékonyság és önfejlesztés motivációja a kapcsolati tőke felhasz-
nálásán keresztül is kapcsolatban áll a konstruktív versengéssel (β = 0,32). Végül a versengés
élvezetére és az abban való részvételre vonatkozó motiváció közvetett módon a hatékonyság
és önfejlesztés motivációján keresztül is hat a konstruktív versengés létrejöttére (β = 0,59).

A következőkben azokat a változókat mutatjuk be, amelyek indirekt módon, a fentebb em-
lített változókon keresztül állnak kapcsolatban a konstruktív versengéssel. A hatékonyság és
önfejlesztés motivációján keresztül (R2 = 42%) hat a konstruktív versengésre a versengésben
való részvételre irányuló külső motiváció (β = 0,14). A versengésben való részvételre a belső
motiváción keresztül (R2 = 38%) hat a konstruktív versengésre a versengésben való részvétre
vonatkozó külső motiváció (β = - 0,35), a versengés kimenetele felett érzett kontroll (β = 0,28),
az erőforrások szűkössége (β = - 0,27), a felek közötti előzetes kapcsolat (β = - 0,18) és az ego-
orientáció (β = 0,14). A másik fél segítésének stratégiáján keresztül (R2 = 35%) van hatással
a konstruktív versengésre a partner hátráltatására irányuló motiváció (β = -0,35), a felek kö-
zötti előzetes kapcsolat (β = 0,30), az ego-orientáció (β = - 0,22) és az erőforrások szűkössége
(β = - 0,21). Végül a kapcsolati tőke használatán keresztül (R2 = 25%) van hatással a konst-
ruktív versengésre a feladathatékonysági és önfejlesztési motiváció (β = 0,32), az előzetes kap-
csolat minősége a versengő felek között (β = - 0,26), a másik fél hátráltatásának motivációja
(β = 0,20) és az ego-orientáció (β = 0,18). Az eredmények összegzése az 1. ábrán látható.
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1. ábra. A konstruktív versengés létrejöttére útelemzéssel kapott modell (χ2 = 35,192; CMIN/DF = 0,951;
p = 0,554; CFI = 1; RMSEA = 0). Az ábrán láthatóak a konstruktív versengésre direkt és indirekt módon
ható tényezők. Direkt és pozitív hatást mutat a hatékonyságra és önfejlesztésre vonatkozó motiváció,
a versengésben való részvételre vonatkozó belső motiváció és a másik fél segítésének stratégiája, míg
direkt negatív hatással bír a kapcsolati tőke felhasználása mint versengési stratégia. A további indirekt
módon ható motivációs és kontextuális tényezőkhöz kapcsolódó változók az ábra jobb oldalán találhatóak.

MEGVITATÁS

Tjosvold és munkatársaihoz (2003, 2006) hasonlóan a konstruktív versengés meghatározó té-
nyezőire irányuló motivációs és stratégiai tényezőket vizsgáltuk, melyet kiegészítettük az arra
vonatkozó kontextuális tényezőkkel, Fülöp (1995, 2006) javaslatai alapján. Feltáró jellegű SEM
útelemzés segítségével törekedtünk annak meghatározására, hogy az autópiac értékesítési te-
rületén a vizsgált változók közül melyek vannak leginkább hatással a konstruktív versengés
létrejöttére. Mindemellett célunk volt feltárni azt is, hogy a konstruktív versengés egyes al-
dimenziói milyen összefüggésben állnak az általunk vizsgált motivációs, stratégiákhoz köt-
hető, illetve kontextuális tényezőkkel. Mielőtt kitérnénk az eredmények részletes bemutatá-
sára, le kell szögezni egy alapvető fenntartást: az eredmények feltételezett ok-okozati
összefüggésekre utalnak, azonban korrelációkon alapulnak. A feltételezett ok-okozati kapcsolat
abból indul ki, hogy a külső tényezők hatnak a motivációkra és azok lesznek hatással a vá-
lasztott stratégiákra. Mindemellett a válaszok a megkérdezettek egy korábbi versenyhelyzetre
vonatkozó emlékein, percepcióin és attribúcióin alapulnak. 
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Az eredmények szerint a konstruktív versengés létrejöttében leginkább meghatározó té-
nyező az a motiváció, amely a hatékony munkavégzésre és az önfejlesztésre vonatkozik. Ilyen
módon a konstruktív versengés modellel összefüggésbe hozható Ryckman, Hammer, Kaczor
és Gold (1996) önfejlesztő versengéssel kapcsolatos egyéni különbségekre vonatkozó elmé-
lete, illetve a versengés japán modellje, amely a versengés legfőbb funkciójának a fejlődést
tekinti és a riválist e fejlődés eszközének tartja (Fülöp, 2002, 2004). Ryckman és munkatár-
sai szerint azok a személyek, akik magas pontszámot érnek el az önfejlesztő versengés ská-
lán, elsősorban a versengés folyamatára fókuszálnak és a személyes fejlődésüket tekintik a leg-
fontosabbnak. Mindemellett ők nem tekintik az ellenfeleiket ellenségnek, nem akarnak
mindenáron nyerni, és élvezik a versengést. Fülöp (2002, 2004) japán válaszadóinak jelentős
része a Ryckman és munkatársai által leírt önfejlesztő versengő koncepcióról számol be.
Ryckman és munkatársainak konstruktumát, illetve Fülöp japán eredményeit alátámasztják a je-
len eredmények olyan szempontból is, hogy erős kapcsolat áll fenn a versengéssel kapcsola-
tos belső késztetések és a versengés élvezete motivációk, illetve az önfejlesztési és haté-
konyságnövelő motivációk között. Mindemellett a modellből úgy tűnik, hogy a külső nyomás
sincs negatív hatással arra, hogy valakiben megjelenjenek az önfejlesztési és hatékonyságnö-
velő motivációk. Összességben tehát a konstruktív versengésre irányuló legerősebb előrejel-
zőként az önfejlesztési és hatékonyságnövelő motiváció mögött mind belső és külső készte-
tések is szerepelnek.

A versengés élvezetére és a belső motivációkra vonatkozó motivációk azonban nem
pusztán az önfejlesztési motívumokon keresztül hatnak a konstruktív versengés kialakulására,
hanem direkt módon is. Az eredmények azt mutatják, hogy a résztvevő minél inkább belső
késztetés miatt vesz részt a versengésben és minél inkább élvezi a versengés folyamatát, an-
nál inkább nő a konstruktív versengés kialakulásának valószínűsége. Korábbi iskolai kon-
textusban lefolytatott kutatásokból (Reeve és Deci, 1996) azt tudjuk, hogy azok a diákok, akik-
nél nem hangsúlyozták ki azt, hogy nyerniük kell egy versengő helyzetben, erősebb belső
motivációval rendelkeztek a feladatvégzést illetően, mint azok a diákok, akikre komoly nyo-
más nehezedett annak érdekében, hogy győzzenek. A feladatvégzési motivációt tehát csökkenti,
ha valakire erős külső nyomás nehezedik arra vonatkozóan, hogy nyerjen. Mindemellett to-
vábbi individualista kultúrákban lefolytatott kutatásokból kiderül, hogy a győzelem növeli
a belső motivációkat, míg a vesztés csökkenti azokat (Reeve et al., 1985; Reeve et al., 1986;
Vallerand és Reid, 1984).4 Tekintetbe véve a korábbi iskolai kontextusban lefolytatott kutatáso-
kat és a jelen eredményeket két potenciális következtetést lehet levonni. Ha a vezetők kevésbé
hangsúlyozzák, hogy a munkahelyi versenyben részt kell venni, akkor jobban kialakul a versengés
élvezete és az arra vonatkozó belső késztetés, hogy részt vegyenek a versenyben. Mindemellett
láthatjuk a korábbi eredményekből azt is, hogy a belső motiváció többnyire akkor erősödik meg,
ha az emberek nyernek, így ebben az esetben várható, hogy erős lesz a versengéssel kapcsolatos
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4 Meg kell jegyezni azonban azokat a korábbi eredményeket is, melyek szerint a vereség nem jár együtt
a belső motiváció csökkenésével. Fülöp és Berkics (2007) japán, kínai és magyar mintán végzett ku-
tatása szerint a vereség egyrészt nem feltétlenül csökkenti a belső motivációt, másrészt a korábbinál
intenzívebb erőfeszítésre ösztökéli a vesztes felet. 



belső késztetés és annak élvezetével kapcsolatos motiváció, akik korábbi versengő helyzetekből
győztesként kerültek ki. Mindez jól magyarázhatja a belső motivációk és az önfejlesztési mo-
tivációk között megjelenő markáns kapcsolatot is: feltételezhető, hogy azoknál erősebb a ver-
sengés közbeni önfejlesztés vágya, akik nem sorozatos vesztett pozíciókból az „életben ma-
radásért” küzdenek egy versengési helyzetben, hanem azoknál, akiknek a viszonylag stabil
győztes pozíciójukból marad erőforrásuk arra is, hogy a saját fejlődésükre fókuszáljanak.5

Az 1. ábrán látható összefüggések alapján azonban érdemes tekintetbe venni azt is, hogy a ver-
sengésre vonatkozó külső nyomások viszonylag gyenge, de pozitív kapcsolatban állnak a ha-
tékonysággal és önfejlesztéssel kapcsolatos motivációkkal. Ez azt jelenti, hogy valószínűleg
nem feltétlenül kártékony az, ha megjelennek a külső, versengéssel kapcsolatos elvárások.
Azonban ezeknek az elvárásoknak a jellege rendkívül eltérő lehet. Teljesen más külső nyo-
másként jelenik meg a jelenlegi kérdőívben is szereplő, a szektor vagy a szféra elvárásaival
kapcsolatos külső nyomás, mint a vezetőtől származó intenzív és erőszakos győzelemkény-
szer. Érdemes lenne tehát ezeknek a külső „kényszerítő” tényezőknek az intenzitását és mi-
nőségileg eltérő formáinak konstruktív versengésre gyakorolt hatását a jövőben alaposabban
feltárni.

A konstruktív versengés harmadik legerősebb direkt bejósló tényezője a másik fél segí-
tésének stratégiájára vonatkozik. Tjosvold és munkatársainak (2003, 2006) eredményeihez ha-
sonlóan minél inkább segíti valaki az ellenfelét, annál inkább várható a konstruktív versen-
gés kialakulása. Az 1. ábráról az is leolvasható, hogy annál kevésbé lesz jellemző az
előzékenység (a másik segítésének) viselkedéses stratégiája, minél inkább jelen van az adott
személyben a másik fél hátráltatásának motivációja, minél szűkösebbnek értékelik a meg-
nyerhető erőforrásokat a felek, illetve minél inkább szeretnék egymásnak bebizonyítani, hogy
jobbak a riválisuknál (ego-orientáció). Viszont pozitív hatást gyakorol a másik fél segítésére,
és ezáltal a konstruktív versengésre az, ha a felek korábban jó viszonyban voltak egymással.
Ezenfelül a konstruktív versengés elérése végett azokat a munkatársakat érdemes versenyez-
tetni, akik korábban jó viszonyban voltak egymással, amellett, hogy kordában tartják az én-
kiemeléssel kapcsolatos és a másik megzavarására irányuló motivációikat. Az ego-orientáció -
val kapcsolatban a jelen modell kevésbé a tjosvoldi, hanem inkább a Lewis (1944) vagy
a Dweck (1986) által leírt hatásmechanizmusokat támasztja alá. Ugyan Lewishez és Dweck-
hez hasonlóan Tjosvold és munkatársai is azt feltételezték, hogy a versengés során megjelenő
ego-orientáció negatív hatásával kell számolni, eredményeik mindezt nem támasztották alá.
A jelen kutatás az ego-orientáció kettősségét mutatja be: minél erősebb valakiben annak
a vágya, hogy bebizonyítsa azt, hogy ő jobb, mint a másik fél, egyrészt annál kevésbé hasz-
nál előzékeny (a másikat segítő) stratégiákat a versengés során, másrészt annál jobban fogja
használni a kapcsolati tőkéjét, ami viszont pozitív hatást gyakorol a konstruktív versengésre.
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5 A fenti feltételezés igen nagy valószínűséggel a nyugati-individualista kultúrákra lehet igaz, mivel ko-
rábbi kollektivista kultúrában lefolytatott kutatás szerint az önfejlesztési motiváció az elvesztett hely-
zetek után is intenzíven jelen van. Ennek elsődleges oka, hogy az önfejlesztési motívum egy a nyeréstől
és vesztéstől független, a teljes személyiségre kiterjedő motivációs tényező, amely hozzásegíti a ver-
sengő feleket ahhoz, hogy a versengés konstruktív mederben maradjon (Fülöp, 1999, 2002, 2004).



A két hatás erősségét tekintetbe véve az előzékenység csökkenése több kárt okozhat a konst-
ruktív versengés létrejöttében, mint amennyi hasznot hoz a kapcsolati tőkét felhasználó stra-
tégiák alkalmazása. 

Az utolsó tényező, amely direkt pozitív hatást gyakorol a konstruktív versengés létrejöt-
tére, az a kapcsolati tőke felhasználásának stratégiája. Az eredmények itt azt mutatják, hogy
minél inkább segítették a megkérdezettet abban, hogy eredményes legyen a versengés során,
illetve minél hatékonyabban tudta felhasználni a kapcsolatrendszerét a versengés során, an-
nál konstruktívabb versengés jött létre. Az 1. ábráról leolvasható, hogy a hatékonyság és ön-
fejlesztés motivációja pozitív hatást gyakorol arra, hogy a személy milyen mértékben hasz-
nálja fel a kapcsolati tőkéjét. Ennek hátterében állhat az is, hogy ha a résztvevő szeretne minél
hatékonyabb lenni, illetve minél többet fejlődni a versengés során, akkor megkérdezi az is-
merőseit arról, hogy milyen módon tud a legtöbbet profitálni a versengő szituációból. Mind-
emellett az 1. ábrán látható az is, hogy a másik megzavarására irányuló motiváció is pozitív
kapcsolatban áll a kapcsolati tőke mozgósításával. Mindez arra utal, hogy akár a hatékonyság
és önfejlesztés motivációja, akár az ellenfél megzavarásának vágya hajtja az adott személyt,
a kapcsolatok mozgósítása egyaránt hatékony stratégia lehet. Ahogy fent említettük, mindez
igaz az ego-orientációval kapcsolatos motivációkra is: ha valaki be szeretné bizonyítani azt,
hogy jobb, mint az ellenfele, akkor is egy hatékony stratégia lehet a kapcsolati tőke mobili-
zálása. Egyedül az ellenféllel ápolt korábbi jó viszony áll negatív kapcsolatban a kapcsolatok
felhasználásának stratégiájával. Ez az eredmény értelmezhető úgy is, hogy abban az esetben,
ha a versengő felek már korábban is jó viszonyban voltak egymással, akkor elképzelhető, hogy
egymással beszélik meg tapasztalataikat és nem a versengés szempontjából külső szereplők-
től kérnek segítséget. További magyarázat lehet, hogy ebben az esetben nem érzik tisztessé-
gesnek, hogy a kettejük versengési helyzetébe külső segítséget vonjanak be.

Fülöp (1995), illetve Tjosvold és munkatársai (2003, 2006) eredményeivel összhangban
a jelen tanulmány szerint az előzetes pozitív kapcsolat egy olyan kontextuális tényezőnek te-
kinthető, amely nagyban elősegíti a konstruktív versengés létrejöttét. Egyrészt növeli az elő-
zékenységet és az együttműködést a felek közt, másrészt pozitívan hat a versengéssel kap-
csolatos belső motivációk kialakulására (versengés élvezete és belső kényszer a versengésre).
Alkalmazott pszichológiai szempontból az előzetes pozitív kapcsolat a konstruktív versengés
egyik olyan tényezője, amelyet érdemes használni a vezetőknek a konstruktív versengés ki-
alakítása során. Azonban ahogy azt Fülöp (1995, 2006) is számos tanulmányában bemutatja:
a konstruktív versengés egy sokrétű jelenség, ahol számos faktor együttesen hat, így a jó kap-
csolatban lévő munkatársak egymással történő versenyeztetése a konstruktív versengés egyéb
feltételeinek figyelmen kívül hagyásával hosszú távon konfliktust szülhet a korábban jó vi-
szonyt ápoló felek között.

A versengés-együttműködés szakirodalmának hosszú idő óta az egyik sarkalatos pontja
az erőforrások szűkösségének kérdésköre. Deutsch (1949) olyan módon konceptualizálja
a versengő helyzetet, ahol, ha a célt bármelyik fél eléri, akkor a másik fél bizonyos mérték-
ben képtelen lesz elérni a célt. Ebben az elméleti keretben a bizonyos mértékben kifejezés en-
ged egy bizonyos mozgásteret, ahol az erőforrások szűkössége és bőségessége megjelenhet.
Ha például egy értékesítési munka során az év végén mindössze egy értékesítőt díjaznak, aki
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a legtöbb autót el tudta adni, akkor abszolút mértékben zárt versengésről beszélhetünk, azon-
ban ahogy tágul a potenciális nyertesek köre (5, 10, 20 fő) úgy válik egyre nyíltabbá a meg-
nyerhető erőforrás. Korábbi kutatások kevéssé fókuszáltak arra, hogy mennyiben befolyásolja
a potenciális nyertesek aránya a versengés közben alkalmazott stratégiákat, azonban a jelen
eredmények azt mutatják, hogy minél szűkösebbek az elérhető erőforrások, annál kevésbé lesz-
nek segítőkészek és előzékenyek az ellenfelek egymással szemben, illetve annál nagyobb mér-
tékben zavarják egymást a versengés során. További kutatásokkal mindenképpen érdemes lenne
szisztematikusan feltárni azt, hogy az erőforrások szűkössége milyen módon befolyásolja a ver-
sengés során alkalmazott stratégiákat és kevéssé arra fókuszálni, hogy az interperszonális ver-
sengést kizárólag az olyan szituációkkal azonosítsuk, ahol abszolút szűkös erőforrások állnak
rendelkezésre, tehát ahol csupán egy ember kerülhet ki győztesként. 

A szituatív tényezőket illetően bizonyítást nyert, hogy a versengés folyamata felett ész-
lelt kontroll indirekt módon pozitív kapcsolatban áll a konstruktív versengéssel. Vagyis, ha egy
olyan helyzetben versengenek egymással az értékesítők, ahol az ő képességeiken és erőfe-
szítéseiken múlik a győzelem, akkor erősebb belső motiváció alakul ki náluk, tehát sokkal in-
kább fognak belső kényszert érezni arra, hogy versengjenek, illetve jobban fogják élvezni a ver-
sengés folyamatát. Ezek az eredmények Fülöp (1995) korábbi feltételezését bizonyítják azzal
kapcsolatban, hogy a versengés konstruktív irányba terelhető, ha a felek úgy érzik, hogy raj-
tuk múlik annak kimenetele. 

Végül a konstruktív versengésre alkotott modellben nem találtunk sem direkt, sem indi-
rekt negatív összefüggést a másik fél hátráltatásával és a tisztességtelenséggel kapcsolatos stra-
tégiák valamint a konstruktív versengés között. Annak ellenére, hogy Tjosvold és munkatár-
sai (2003, 2006) eredményeiben a tisztességtelenség alkalmazása a konstruktív versengés
számos dimenziójával negatív összefüggést mutat, a jelen kutatásban a korrelációk kapcsán
egy viszonylag gyenge sztochasztikus összefüggés igazolódott, amely a konstruktív versen-
gés jövőbeli együttműködés dimenziójára vonatkozik. Ezt az eredményt azzal lehet magya-
rázni, hogy az előzékenység stratégiája és az önfejlesztési és hatékonysági motivációk lé-
nyegesebbek a konstruktív versengés létrejöttében, mint a másik fél hátráltatása és az esetleges
tisztességtelenség. Könnyen elképzelhető, hogy míg a konstruktív versengés létrejöttében
a fenti pozitív tényezők játsszák a fő szerepet, addig a versengés „eldurvulásában”, destruk-
tívvá válásában nagyobb szerepet kap a tisztességtelen stratégiák alkalmazása. Ha mindez igaz,
akkor elképzelhető, hogy a versengés konstruktív és destruktív dimenziója nem teljes mér-
tékben áll egymással szemben, és nem egy kettősség végpontjaiként értelmezendők, hanem
a versengést meghatározó tényezők részben átfedő, de egymástól eltérő mintázataiként írha-
tók le.

KONKLÚZIÓ

A jelen kutatás célja az volt, hogy értékesítők körében feltárja a konstruktív versengés dina-
mikáját. Eredményeink alapján megállapíthatjuk, hogy a konstruktív versengés feltételeinek
kialakításában a legfontosabb tényezők között szerepel az, hogy a versengés résztvevői (1) nö-
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velni akarják feladat-hatékonyságukat és fejlődni akarjanak, (2) a versengés iránti belső kész-
tetések vezéreljék őket, és élvezni tudják a versenyhelyzetet, (3) a versenyhelyzet ellenére is
maradjanak előzékenyek és végül (4) hatékonyan tudják felhasználni a kapcsolati tőkéjüket.
Ezen kívül a fentiekhez képest kevésbé lényeges, de a konstruktív versengéssel pozitív kap-
csolatban álló tényezők között szerepel: (5) a versengés kimenetele felett érzett kontroll; 
(6) a versenyhelyzetet megelőzően kialakult, a felek közötti pozitív kapcsolat. Az eredmények
arra is rámutatnak, hogy a konstruktív versengés kialakulását gátolja, ha (1) a felek egymást za-
varni akarják és ha (2) szűkösek a versengés során megszerezhető erőforrások. A versengésre irá-
nyuló külső kényszer és az ego-orientáció mint motiváció ambivalens módon hat a konstruktív
versengés kialakulására. Összességében elmondható, hogy a konstruktív versengés egy válság-
ban szenvedő szektorban is megjelenik, amely elemzéséhez Fülöp (1995, 2006) és Tjosvold és
munkatársai (2003, 2006) által meghatározott dimenziók nagyon jó kiindulópontot adnak. Az
eredmények értelmezésében pedig elsősorban nem a Morton Deutsch (1949a) által megfogal-
mazott teoretikus alapállás, hanem a Fülöp (2008) által nyújtott, a versengés paradigmaváltásá-
ról alkotott interpretációs keret adja a legalkalmasabb elméleti hátteret.  

SUMMARY

CONSTRUCTIVE COMPETITION IN CAR MARKET ORGANIZATIONS

The aim of the present study is the examination of motivational, strategy-related and
contextual predictors of constructive competition in organizational environment. Car market
salesmen consultants and executives (N = 75) were investigated. Participants described
a competitive situation, and then they filled in a Likert-type questionnaire which is related to
the situation. This questionnaire contained items concerning characteristics of constructive
competition and motivational, strategy-related and contextual factors that can influence it.
According to the results the most important motivational and strategy-related factors that
predict constructive competition are (1) intrinsic motivation of competition (enjoyment and
inner need to compete), (2) self-developmental and task-efficacy motivations, (3) consideration
of the rival and (4) usage of social capital in order to win. Furthermore from the perspective
of contextual factors (1) previous good relationship between adversaries, (2) unlimited
resources, (3) external expectations from the company to win and (4) perceived control over
the outcome of competition had impact on constructive competition in indirect ways. Results
are interpreted in the light of paradigm shift (Fülöp, 2008) concerning competition research.

Keywords: constructive competition, motivation, strategy, context, organization, car market
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MELLÉKLETEK

1. melléklet. A konstruktív versengést meghatározó, operacionalizált tényezők és faktorsúlyok

Faktorok Tételek  
Cronbach 

alfa 

3. Ez a helyzet meghozta a kedvem ahhoz, hogy legközelebb is 
versengjek. 

0,910 

1. Elegem volt már a versengésb l. -0,847 
A versengés 

élvezete 
5. Pozitív érzéseim voltak, mert a versengés tanulságos volt 
számomra. 

0,650 

0,71 

2. A versengés kimerített, ezért kevésbé voltam hatékony. 0,953 A megítélt 

feladat-

hatékonyság 4. A versengés elterelte a figyelmem a feladatvégzésr l. 0,918 
0,877 

11. Úgy érzem, hogy a másik fél jobban tisztel a versengési 
helyzet hatására. 

0,983 

14. A másik személyt jobban tisztelem a versengési helyzetnek 
köszönhet en. 

0,891 

12. Úgy éreztem, hogy a versenytársam kompetensebbnek tart 
engem a versenyhelyzet hatására. 

0,828 

4. A másik felet kompetensebbnek tartom a versenyben 
tapasztaltak következtében. 

0,683 

10. A versengés segített szorosabb kapcsolatot kialakítani  
a kollégámmal. 

0,654 

Jó kapcsolat  

a versenyt 

követ en 

1. A leírt versengést megel z  helyzethez képest sikeresebben 
tudok együttm ködni ezzel a munkatársammal. 

0,632 

0,929 

7. A versengés elismertebbé tett a munkahelyemen. 0,753 

2. Ez az esemény motivált újabb kihívást jelent  projektek 
elvállalására. 

0,708 

Projekt 

elvállalása  

a jöv ben és 

elismertség 

érzése 
5. A versengési helyzet után úgy éreztem, készen állok 

szembenézni egy újabb munkámmal kapcsolatos kihívással. 
0,657 

0,786 

6. A versenyt követ en úgy értékelem, hogy szívesen dolgoznék 

együttm ködve egy csapatban a versenytársammal. 
0,845 Jöv beli 

együttm ködés 

a versenytárssal 8. A versengés hatására a jöv ben is dolgoznék együtt a másik 

féllel. 
0,766 

0,862 

13. Versengés nélkül sohasem fedeztem volna fel bizonyos 

lehet ségeimet, képességeimet. 
0,698 

Személyes 

fejl dés 9. A versenyhelyzet, annak kimenetelét l függetlenül, 

mindenképpen a hasznunkra vált. 
0,632 

0,652 
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2. melléklet.A konstruktív versengés hatótényezői (versenytársak közötti kapcsolat, erőforrások, 
motivációk és alkalmazott stratégiák) és faktorsúlyaik

Faktorok Tételek  
Cronbach 

alfa 

3. Ez a helyzet meghozta a kedvem ahhoz, hogy legközelebb is 
versengjek. 

0,910 

1. Elegem volt már a versengésb l. -0,847 
A versengés 

élvezete 
5. Pozitív érzéseim voltak, mert a versengés tanulságos volt 
számomra. 

0,650 

0,71 

2. A versengés kimerített, ezért kevésbé voltam hatékony. 0,953 A megítélt 

feladat-

hatékonyság          4. A versengés elterelte a figyelmem a feladatvégzésr l. 0,918 
0,877 

11. Úgy érzem, hogy a másik fél jobban tisztel a versengési 
helyzet hatására. 

0,983 

14. A másik személyt jobban tisztelem a versengési helyzetnek 
köszönhet en. 

0,891 

12. Úgy éreztem, hogy a versenytársam kompetensebbnek tart 
engem a versenyhelyzet hatására. 

0,828 

4. A másik felet kompetensebbnek tartom a versenyben 
tapasztaltak következtében. 

0,683 

10. A versengés segített szorosabb kapcsolatot kialakítani a 
kollégámmal. 

0,654 

Jó kapcsolat a 

versenyt 

követ en 

1. A leírt versengést megel z  helyzethez képest sikeresebben 
tudok együttm ködni ezzel a munkatársammal. 

0,632 

0,929 

7. A versengés elismertebbé tett a munkahelyemen. 0,753 

2. Ez az esemény motivált újabb kihívást jelent  projektek 
elvállalására. 

0,708 

Projekt 

elvállalása a 

jöv ben és 

elismertség 

érzése 
5. A versengési helyzet után úgy éreztem, készen állok 

szembenézni egy újabb munkámmal kapcsolatos kihívással. 
0,657 

0,786 

6. A versenyt követ en úgy értékelem, hogy szívesen dolgoznék 

együttm ködve egy csapatban a versenytársammal. 
0,845 Jöv beli 

együttm ködés 

a versenytárssal 8. A versengés hatására a jöv ben is dolgoznék együtt a másik 

féllel. 
0,766 

0,862 

13. Versengés nélkül sohasem fedeztem volna fel bizonyos 

lehet ségeimet, képességeimet. 
0,698 

Személyes 

fejl dés 9. A versenyhelyzet, annak kimenetelét l függetlenül, 

mindenképpen a hasznunkra vált. 
0,632 

0,652 
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