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OSSZEFOGLALO

Az allandodan valtozo, erdsen teljesitményorientalt kornyezetben egy szervezet tilélési esélye ak-
kor a legmagasabb, ha képes az innovaciora. Az innovacio viszont nem létezhet kreativitas nél-
kiil. Kérdbives kutatasunk célja egy kreativitast méré eszkoz, a KEY'S magyar verzidjanak (Kre-
ativ Munkahelyi Klima Kérd6iv) faktorstrukturajanak feltarasa, valamint a versengési klima és
a kreativitast kialakito tényezok Osszefliggésrendszerének vizsgalata. A kérd6iv faktorstrukti-
rajat elobb feltard, majd ellendrzo faktorelemzéssel vizsgaltuk 190 (n6 = 99) munkavallal6 ada-
tain. Az eredmények szerint egy otfaktoros (Hatékony vezetd, Er6forrasok elérhetdsége, Idébeli
nyomas, Facilitalo munkacsoport, Vaskalapos vezetés), 23 allitast tartalmazé modell értékei fe-
leltek meg leginkabb a modellilleszkedési kritériumoknak, j6 bels6 konzisztencia mellett. Egy
altalunk kidolgozott skalan sikeriilt elkiiloniteni a konstruktiv és destruktiv szervezeti versengési

' A tanulmany irdsa soran a harmadik szerzé6 az OTKA PD 106027 (projektvezeté: Orosz Géabor) és az OTKA (K
77691) kutatasi tamogatasban részesiilt (projektvezetd: Fiillop Marta). Ezuton szeretnénk koszonetet mondani Fa-
bian Elzanak és Rea Barbaranak a forditasban nyujtott segitségéért. Kszonjiik a Center for Creative Leadership kép-
viseletében prof. Teresa Amabile-nak, hogy rendelkezésiinkre bocsatotta a KEYS kérd6ivet. Koszonet illeti Pauli-
nusz Agnest az adatfelvételben nyujtott segitségéért.
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klimat méré dimenzidkat. Az eredmények szerint mind a konstruktiv, mind a destruktiv versen-
gés Osszefliggésben all az 6t kreativitasi klimadimenzioval. Ezen feliil az észlelt szervezeti krea-
tivitas mértéke és a konstruktiv versengés kozott kozepes erdsségili kapcesolat figyelheté meg.
Az eredmények arra utalnak, hogy az észlelt versengési klima — és f6leg annak a konstruktiv
formaja — fontos alkotoeleme lehet a kreativitas megteremtésének, kiilondsen azért, mert a ko-
rabban feltart, kreativitasért felelés dimenzioktol fiiggetlen modon all kapcsolatban a kreati-
vitas észlelt szintjével.

Kulcsszavak: kreativitds, KEYS, amabile, konstruktiv és destruktiv versengés, EFA, CFA

KREATIVITAS ES INNOVACIO

A kiélezett piaci versenyben az innovacid az egyetlen Ut a tuléléshez, valamint ahhoz, hogy
az allanddan és gyorsan valtozo kornyezetben egy szervezet sikeres legyen (Dess és Pickens,
2000; Tushman és O’Reilly, 1997). A szervezeti kreativitas az innovaci6 talan egyik leg-
fontosabb eldfeltétele (Amabile és mtsai, 1996), hiszen az alkalmazottak 6tletei alkotjak az
innovativ folyamatok alapanyagat. A kreativitas inkabb a pszichologiai vizsgalatok targya,
a szervezeten beliil megnyilvanuld jelenség. Ezzel szemben az innovacid inkabb gazda-
sagtani fogalomnak tekinthetd, 1évén a szervezet és a kiilsé kdrnyezet viszonyaban valosul
meg. Az innovacio a kreativ gondolatok kidolgozasa és megvalositasa, melynek eredménye
lehet egy 1j termék, szolgaltatas, vagy folyamat (Coade, 1999), ami a szervezet szamara na-
gyobb piaci részesedést eredményez, vagy hatékonyabb muiikddést tesz lehetové (Soo és
mtsai, 2002).

Mit jelent kreativnak lenni? A szakirodalomban tengernyi kiilonb6z6 meghatarozassal ta-
lalkozhatunk, azonban mind egyetért abban, hogy a kreativités az 11, és egyben jol alkalmaz-
haté gondolatok megsziiletése, kozlése vagy megvaldsitasa (Amabile, 1997). Isaksen és La-
uer (2002) szerint a kreativitds az ismeretlen problémak megoldasanak képessége. Cates
(1997) megkozelitése szerint a kreativitas a formalis, fennallo gondolkodasmodot megtdrni ké-
pes rugalmas megismerés. Wiles a kreativitast ugy irta le, mint egy képesség, mellyel kiilon-
boz6 fogalmak, 6tletek kozott uj kapesolatokat alakitunk ki (Chen és mtsai, 2011). Informa-
cio-feldolgozasi perspektiva fel6l szemlélve a kérdést a kreativitas a mar meglévo tudas-elemek
Uj kombinacidjadnak eredménye (Dietrich, 2004). Minél valtozatosabb ¢s gazdagabb a tudas,
annal nagyobb a kreativ gondolatok felbukkanasanak valosziniisége (Simonton, 2003, 2010).

Mi hatdrozza meg egy személy kreativitasat? A kérdésre a kreativitas komponenseinek el-
mélete (Amabile és Pillemer, 2012) atfogd valaszt ad: a kreativitast harom egyénen beliili, és
egy kiilsd tényezd befolyasolja. A harom f6 egyénen beliili tényez0 a (a) teriilet-specifikus tu-
das, szakértelem, tehetség; (b) a kreativ gondolkoddasi folyamatok; és (c) a feladatvégzésre ira-
nyulo intrinzik motivdcio. A modell szerint a legfontosabb kiilsé tényez6 a tarsas kdrnyezet,
melynek hatdsai a motivaciora dsszpontosulnak. Az intrinzik motivacié — empirikus vizsga-
latok sokasaga szerint (lasd Amabile és Pillemer, 2012) — a kreativitas egyik alappillérének te-
kinthetdé. Az intrinzik motivaci6 egy tevékenységet 6nmagaban, minden kiilsé forras nélkiil
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jutalomértékiivé tesz. Intrinzik motivaciotol hajtva egy egyén elmélyiil a feladatban, 6romét
leli benne, és kivancsisagot ¢l at (Amabile és Pillemer, 2012). Az intrinzik motivaci6 a kom-
petencia és az onmeghatarozas sziikségletén alapul (Reeve és Deci, 1996), igy minden olyan
tevékenység, mely az egyén szamara személyes fejlodéssel kecsegtet, onmagaban jutalomér-
tékkel bir.

Woodman és munkatarsai szerint a szervezeti kreativitas 0j €s egyben hasznos termék, szol-
galtatas, eljaras vagy folyamat létrehozésa egy komplex, tarsas rendszerben (Woodman és
mtsai, 1993). Bharadwaj és Menon (2000) a kreativitast befolyasolo tényezdket egyéni és szer-
vezeti szintll mechanizmusokra osztottak. Az egyéni mechanizmusok olyan tevékenységek-
ben nyilvanulnak meg, amelyek az egyén kreativ képességeit fejlesztik. A szervezeti mecha-
nizmusok pedig a kreativ viselkedés szervezeti szintii timogatasa altal fejtik ki hatasukat.
Kutatasukban kimutattak, hogy azoknal a vallalatoknal figyelheté meg nagyobb innovacid, ahol
mind az egyéni, mind pedig a szervezeti mechanizmusok erételjesek, hozzatéve, hogy a szer-
vezeti szinten hat6 tényezdk erdsebb hatassal birnak az innovaciora.

A MUNKAHELYI KREATIVITAS KONCEPTUALIS MODELLIJE

Az Amabile és munkatarsai (1996) nevéhez fliz6d6 kreativitas konceptualis modell a szerve-
zet egyes szintjeinek az egyén kreativitasara gyakorolt hatasait értelmezi és rendszerezi.
A ,,serkentd skalak™ altal mért tényezok pozitiv sszefliggésben vannak a szervezeti kreativi-
tassal, mig a ,,gatlo skalak” altal mért tényez6k negativ hatastiak. A kreativitasra valo batori-
tas megjelenhet (a) szervezeti, (b) feliigyeleti/vezetdi és (c) csoport szinten is. Szervezeti szin-
ten fontos aspektus a (1) kockazatvallalasra és az 6tletgeneralasra valo batoritas, valamint az
innovacio értékelése a vezetés legmagasabb és legalacsonyabb szintjérdl (pl.: Cummings, 1965;
Delbceq ¢és Mills, 1985; Ettlie, 1983). Kimutattdk, hogy a szokasostol eltéré gondolkodasra
adott explicit utasitasok is tamogatdan hatnak a kreativitasra (Parnes, 1964; Parnes és Meadow,
1959). Fontos tényez6 a (2) szervezeti szintli batoritas soran az 01j 6tletek tamogatd értékelése
(Cummings, 1965; Kanter, 1983). Emellett a Deci és Ryan (1985) bizonyitotta, hogy informativ,
tamogato értékelés serkenti a belsé motivacios allapotot, ami kreativitashoz vezet. Ezen feliil
lényeges kiemelni a (3) kreativitas elismerésének és jutalmazasanak (Abbey és Dickson,
1983; Cummings, 1965; Paolillo és Brown, 1978) pozitiv hatasat, illetve a (4) gondolatok szer-
vezeten beliili szabad dramlasanak, a participativ vezetés és az autonom dontéshozatal (pl.: Allen
és mtsai, 1980; Kanter, 1983) fontossagat is.

Szamos kutatas ramutatott a mar vezetdk, igy projektmenedzserek vagy a direkt feliigyelet
(1) vilagos célok meghatarozasaban (Bailyn, 1985) bet6ltott 1ényeges szerepére. Feliigyeleti
szinten fontos aspektus a (2) vezetd és beosztottja kozotti nyilt interakcio (Kimberley, 1981;
Kimberley és Evanisko, 1981) és a (3) vezet6i tAmogatés (Delbceq és Mills, 1985; Orpen,
1990). Kreativ folyamatban torekedni kell a probléma definialasara (Getzels és Csikszent-
mihalyi, 1976). Amabile (1979; 1983) kutatasabol kideriilt, hogy a nyilt kommunikécié hi-
anyaban a beosztottakban kialakul a negativ kritikatol valo félelem, mely aldassa az alkotd-
készséget.
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Csoportszinten a kreativitasra valo batoritas akkor kovetkezik be, ha a csoport tagjai kol-
csOndsen nyitottak egymas Otleteire, ha a csoporttagok hatterét illetéen diverzitas figyelheto
meg, tovabba ha a felek konstruktiv médon probara teszik egymas dtleteit (pl.: Albrecht és Hall,
1991; Andrews, 1979). Ez utobbi jelenség a feladat iranti kdlcsonds elkotelezodésre utal, mely
noveli az intrinzik motivaciot (pl.: Amabile és mtsai, 1994).

Néhany kutatds kimutatta, hogy a kreativitast el6segiti, ha az egyén és a csapatok vi-
szonylag nagymértékii 6nallosagot éreznek a mindennapi munkajukban, valamint kontrollt
éreznek a sajat otleteik felett. Kreativabb munkak sziiletnek, ha az ember érzi, hogy megvan
a szabadsaga a munka kivitelezésének modjaval kapcsolatban (pl.: Bailyn, 1985; King és West,
1985; Paolillo és Brown, 1978; Amabile és Gitomer, 1984). Az eréforrasok kiosztasanak modja
is kozvetleniil kapcsolatban all a kreativitas szintjével. Az er6forrasok extrém korlatozasa az
egyénre pszichologiai hatast gyakorol, befolyasolja a vallalt projektekkel kapcsolatos intrin-
zik motivaciot (pl.: Delbceq és Mills, 1985; Kanter, 1983; Tushman és Nelson, 1990).

A kreativitas fontos befolyasolo tényezdje tovabba a munkahelyi nyomas. Néhany kuta-
tas arra mutatott ra, hogy habar a munkahelyi terhelés extrémitasa alaassa a kreativitast, bi-
zonyos mértékli nyomas pozitiv hatassal lehet, ha a felmeriil6 probléma szellemi kihivast je-
lent (Amabile, 1988). Andrews és Farris (1972) szerint a kutatas-fejlesztéssel foglalkozo
tudosok esetében az optimalis iddi nyomas is serkenti a kreativitast. Ezek alapjan Amabile és
munkatarsai (1996) a nyomas két formajat hataroztak meg: a tulzott munkaterhelést és a ki-
hivast. Az els6nek negativ hatasa van a kreativitasra nézve, a masodiknak azonban pozitiv. Az
iddbeli nyomast gyakran ugy definidljak, mint a fontos, siirgds projektek sziikséges velejardja,
azonban nézépontvaltassal ez adhat egy olyan kihivast a feladatnak, melynek segitségével az
iddbeli nyomas, a belsé motivacio és a kreativitas kozott pozitiv kapcsolat alakul ki (Amabile,
1988).

A tlzott munkahelyi nyomas mellett el6fordulnak szervezeti akadalyok, melyek negativ
hatassal vannak a kreativitasra. Vizsgalatok kimutattak, hogy a bels6é harcok, konzervativiz-
mus, a rigid, formalis vezetési struktira a szervezeten beliil aladssa az alkotd folyamatokat
(Kimberley, 1981; Kimberley és Evanisko, 1981). Mivel az egyének ezeket kontrollalé fak-
toroknak észlelik, igy megné az extrinzik motivacio, s csdkken az intrinzik motivacid, mely
sziikséges a kreativitdshoz (Amabile, 1988; Deci és Ryan, 1985). A definiciok tarhazdhoz és
a kreativitasra hato tényezok sokszinliségéhez hasonldan a multban szamos méréeszkozt dol-
goztak ki a szervezeti kreativitas vizsgalatara, illetve a kreativitasra hajlamositd6 munkahelyi
klima mérésével kapcsolatban. A kdvetkez6kben ezeket mutatjuk be, majd ratériink a jelen ku-
tatas targyara, a KEYS-re.

KREATIVITAST SERKENTO MUNKAHELYI KLIMA MEROELJARASAI

Az els6 komoly tudomanyos hatast gyakorl6 és a kreativ munkahelyi kliméaval kapcsolatba hoz-
hato kvantitativ méréeszk6z a WES (The Work Environment Scale: Insel & Moos, 1975), mely
méri a beosztottak napi munkahelyi kdrnyezetével kapcsolatos percepciojat. Ezt kovetéen ke-
riilt kidolgozasra az SSSI (The Siegel Scale of Support of Innovation: Siegel és Kaemmerer,
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1978), amely a vezetéssel és az egyénnel kapcsolatos észrevételeket, a diverzitasra vonatkozo
normakat, a fejlodést és az allandosagot méri. Az SSSI validalasa iskolai mintan tortént, igy
az lizleti szféraban korlatozottan alkalmazhatd. Tovabba az SSSI pszichometriai mutatoi
gyengén dokumentaltak, a rendelkezésre all6 adatok pedig a faktorstruktira komoly gyenge-
ségeire utalnak (Mathiesen és Einarsen, 2004). A CCQ (Creative Climate Questionnaire:
Ekvall, 1996; Ekvall és mtsai, 1983) a kreativitast és innovaciot serkent6-gatld szervezeti fel-
tételek vizsgalatat célozza meg. Ekvall (1983; 1996) a munkahelyi klimat attitiidok, érzések,
viselkedések szervezeten beliili 0sszességeként hatarozta meg. A CCQ-ban megtalalhato kér-
dések kitérnek a kolesonds bizalomra, az otletek timogatottsagara, dramlasara, motivaciora
¢és a szervezeten beliili 6nallosagra. Ennek kissé atalakitott formaja, az SOQ, (Situational Out-
look Questionnaire: Isaksen és mtsai, 1999) mely struktirajaban tér el az imént targyalt
CCQ-t6l. A CCQ (és az SOQ) pszichometriai mindségérdl sz616 informacio szegényes, a kap-
csolodo publikaciokbol gyakran hidnyoznak lényeges statisztikai mutatok (Mathisen és
Einarsen, 2004). Anderson és West (1998) 1étrehoztak a TCI-t (Team Climate Inventory), mely
a kozvetlen munkacsoport innovaciot elésegitd 1égkorét vizsgalja. Elsddleges célja, hogy ren-
delkezésre alljon egy munkacsoportot feltérképezo eszkdz, mely lehetdvé teszi az innovaciot
tamogatd szervezetfejlesztést. A TCI megbizhatdan képes a kozeli kollégak alkotta munka-
csoport innovativ klimajanak mérésére: validitasat tobb, kiilonbozo tipust szervezetben vég-
zett kutatas is megerdsitette (Mathisen és Einarsen, 2004). A KEYS kifejlesztését az a cél ve-
zérelte, hogy legyen egy megbizhatd, érvényes mérdeszkoz, mely lehetdvé teszi a munkahelyi
kreativitasra hatd szervezeti tényezokrol alkotott egyéni észleletek vizsgalatat a szervezet tobb
szintjén (Amabile és mtsai, 1996). Valasztasunk azért esett a KEY S-re, mivel az egy attekintd
tanulmany szerint (Mathisen és Einarsen, 2004) megfeleld validitasi mutatokkal rendelkezik,
sztenderdizalasa nagy elemszammal (N = 12525), és valtozatos szervezeti mintan tortént.
A TCI-vel szemben hatokdre nem korlatozodik a kdzvetlen munkacsoportra, a szervezeti 1ég-
korrdl alkotott benyomasok széles spektrumara kérdez ra. Jelen kutatas tervezése soran a ver-
sengéssel valo alapos 0sszevetés szandékatol vezérelve fontos szempont volt, hogy a kreativ
klima mérése ne csupan a munkacsoport szintjén torténjen. A KEY'S tovabbi pozitivuma a gya-
korlat-kozpontisag, jol alkalmazhato tréningek €s szervezetfejlesztés tervezésénél.

A KEYS ALTAL MERT SZERVEZETI DIMENZIOK

Jelenleg a KEYS negyedik atdolgozott valtozata van hasznalatban (http://www.ccl.org/leadership/
assessments/KEY SOverview.aspx). A kérd6iv 78 itembdl all, melybol 66 a munkahelyi kor-
nyezetet irja le, hat a kreativitast és hat a produktivitast. A 78 tétel tiz munkahelyi kérnyezetre
vonatkozo6 dimenziot alakit ki (Amabile és mtsai, 1996). Ebbdl négy a vezetési szokasokkal,
kettd a kreativitasra vonatkozo szervezeti motivacioval, tovabbi két dimenzi6 pedig az erd-
forrasokkal foglalkozik. A maradék kettd nem a munkahelyi kdrnyezetre vonatkozik, hanem
a teljesitményrdl valo percepciot vizsgalja, azaz, hogy az aktualisan elvégzett munka a szer-
vezetben mennyire volt kreativ és produktiv. A négy vezetési szokasokkal kapcsolatos di-
menzioba tartozik a szabadsag (freedom), a kihivast jelentd munka (challenging work), a felsé



10 LAUTER Adrienn — POLNER Bertalan — OrRosz Gabor

vezetés feldl érkezo batoritas (managerial encouragement) és a munkacsoport felol érkezo ta-
mogatas (work-group support). A kreativitasra vonatkozo szervezeti motivacié dimenzidjaba
sorolhato a szervezet felol érkezo batoritas (organizational encouragement) és a szervezeti ga-
tak hianya (lack of organizational impediments). Az er6forrasokkal foglalkoz6 dimenzi6 ala
tartoznak az elegend6 er6forrasok (sufficient resources), valamint a valos munkahelyi nyomas
(realistic workload pressure). A teljesitmény dimenzidjaba a fent emlitett kreativitas (creati-
vity) és a produktivitas (productivity) sorolhaté.

A szervezet és a felso vezetés feldl érkezd batoritas, a munkacsoport feldl érkezo tamo-
gatas, az elegend6 er6forrasok, a kihivast jelenté munka, valamint a szabadsag dimenzidi azok,
melyek Iétrehozzak a szervezeti kreativitast serkent6 skalat (stimulant scale). A kreativitasra
gatld modon hato skalat (obstacle scale) a valds munkahelyi nyomas, €s a szervezeti gatak hi-
anya alkotja. A harmadik, ugynevezett kritérium skala (criterion scale) a kreativitasbol és a pro-
duktivitasbol tevodik dssze.

KREATIVITAS ES VERSENGES

A kreativitas konceptualis modellje kimeritden targyalja a szervezetek kreativitast befolyasold
pszichologiai dimenzidkat. A versengés azonban csupan a konceptualis modell periféridjan je-
lenik meg, mint egy a kreativitast gatlo szervezeti tényezd, a KEYS tételei koziil minddssze
egy kérdez ra a versengésre. Figyelembe véve a versengésrol jelenleg alkotott kép sokolda-
lusagat (Fiilop, 2008), a versengés jelent6s motivalo erejét (Harackiewicz és mtsai, 1998), és
a szervezeti életben betoltott meghatarozo szerepét (Tjosvold és mtsai, 2006), izgalmasnak tart-
juk a versengés modern tudomanyos szemléletének és a kreativitas szocialpszichologiajanak

P4

Ellentmondasok a versengés és a kreativitas viszonyardl alkotott képben
A kreativitas és a versengés eddigi vizsgalatai soran ellentmondasos eredmények sziilettek. A ko-
vetkezokben roviden attekintiink néhany tanulmanyt, melyek a versengd helyzetekben megfi-
gyelheto kreativitast vetették 6ssze semleges, vagy egylittmiikodo szituaciokban mutatott tel-
jesitménnyel. Amabile (1982) egyik gyakran idézett vizsgalataban azt mutatta ki, hogy
a kompetitiv szituaciok hatraltatjak a kreativitast. Abra (1993) szerint a kreativ munka a ver-
sengéstdl és az egylittmiikodéstdl egyarant vezérelt, ez megjelenik a sportban és a munkacso-
portok dinamikajaban is. A versenyhelyzet okozta frusztracio és félelem kezelése fontos részét
képezi a kreativ folyamatnak. Conti és munkatarsai (2001) kisiskoldsokkal végzett vizsgalata
szerint a versengés akkor noveli a kreativitast, ha a versengésben vald részvétel belsé készte-
tésbol ered. Emellett kimutattak nemi kiilonbségeket is: a filk versenyhelyzetben kreativabbak,
mint a lanyok, azonban versenyhelyzeten kiviil a 1anyok mutattak nagyobb alkotdkészséget.
Baer és munkatarsai (2010) eredményei szerint a szervezeti kreativitas és versengés vi-
szonya egy forditott ,,U” alaku gdrbével irhatd le, azaz alacsony, illetve magas szintii cso-
portkdzi versengés esetén figyelheté meg a legmagasabb kreativ tevékenység. Baer és mun-
katarsai azonban nem kérdeztek ra mélységeiben a kreativ tevékenység fokuszara. Ezzel
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szemben Dreu és Nijstad (2008) megtette ezt, és eredményeik szerint konfliktushelyzetben?
novekszik a kreativitas a konfliktus kapcsan, azonban mas teriileteken jellemzden besziikiil
a résztvevok gondolkodasa.

A korabbi kutatasokbdl lathatjuk, hogy az intenziv versengés pozitiv hatassal lehet a kre-
ativ tevékenységekre, mig a konfliktus besziikitheti annak a fokuszat. Tekintetbe véve az Gijabb
vizsgalatokat, nem feltétleniil a versengés intenzitasa, illetve a konfliktusoknal megjelend
érdekellentét a leglényegesebb dimenzid a versengés kreativitast gatlo vs. serkentd szerepét
illetden. Feltételezhetden a korabbi kutatasok alapjan elkiilonitett konstruktiv és destruktiv
tényezOk azok (Fiilop, 2008; Orosz és mtsai, kozlésre elfogadva; Tjosvold és mtsai, 2006), me-
lyek integraljak mind a versengés intenzitasat, mind az er6forrasok elérhetdségét, ill. a po-
tencialis konfliktusok kibontakozasat.

A versengéskutatis modern paradigmaja

A versengés kutatasat a masodik vilaghaborutol az 1990-es évekig meghatarozta az a tulegysze-
ris6dott szemlélet, miszerint a versengés és az egylittmiikodés egymassal szemben és egymast
kizaré viszonyban allnak (Fiilop, 2008). Az ebben az éraban sziiletett publikaciok rendre a ver-
sengés negativumait allitottak szembe az egyiittmiikodés pozitivumaival, és alig (pl.: Johnson és
Johnson, 1974) mutattak nyitottsagot a versengés lehetséges elényeire. A fordulat a kilenc-
venes évek elején jelentkezett: a kutatok ekkortol kezdik felfedezni a versengés sokrétiisé-
gét, kedvezo hatasait. A teriilet megujuldsa soran Fiilop (1995), valamint Tjosvold és mun-
katarsainak (2006) munkassaga folytan emelkedett ki a versengés konstruktiv és destruktiv
altipusainak megkiilonboztetése.

Fiilop munkaja (1995) alapjan elmondhatjuk, hogy a konstruktiv versengés egy élveze-
tes élmény, mely soran a felek baratsagos viszonyban allnak egymassal. Emellett az esetek
tobbségében a konstruktiv versengés nem vezet konfliktushoz, a gydztes gyézelem feletti
orome mellett egytitt érez a vesztessel. A konstruktiv versengés ismérve, hogy a felek a fel-
adat irant elkotelezettek, s gy érzik, hogy kellé belsé motivacioval rendelkeznek ahhoz, hogy
az esetleges kihivasokat kezelni tudjak. A versengésnek ebben a formajaban megjelenik az
onfejlesztésre vald torekvés (Fiilop, 2006). Jellemzé még tovabba a nyilt kommunikacio, a ki-
menetel felett érzett kontroll, és az is, hogy a kudarc az egyének tudataban tanulasi lehetd-
ségként €1, melynek csak atmenetileg van visszatarto szerepe (Fiilop, 1995). A konstruktiv
versengésre egyik kritikus meghatarozoja a szabalyok tisztelete, a ,,fair play” (Tjosvold és
mtsai, 2003).

Ezzel szemben a destruktiv versengés artalmas, fesziiltséget sziil, alaassa az intrinzik mo-
tivaciot, blokkolja a munkavégzésre forditando energiat, rontva ezzel a teljesitményt (Tjosvold,
Johnson és mtsai, 2003, 2006; Fiilop és Orosz, 2006). A felek diihot és irigységet élnek at. A fe-
leket a gy6zelemre az én-erdsités vagya hajtja. Viszonyukat bizalmatlansag jellemzi, melybdl
kovetkezik az 6szintétlen, gatolt kommunikacié (Fiilop, 1995), az igy kialakul6 1égkdr pedig

nici6 negativan interdepens jellegéhez.
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nem teszi lehetdvé a gondolatok szabad aramlasat. A destruktiv versengés tipikus ismérve
tovabba a tisztességtelenség, a ,.fair play” hianya (Fiilop, 1995).

Orosz és munkatarsai (kozlésre elfogadva) tanulmanyukban a szervezetekben megjelend
konstruktiv versengési szituaciokrol irnak. Kutatasukban a konstruktiv versengés motivacios,
stratégiai és kontextualis hatotényezdit szandékoztak feltarni. A szervezeti kreativitas szem-
pontjabol relevansak lehetnek a konstruktiv versengés intrinzik motivacioval, kollégak kozotti
jo kapcsolatokkal, €s szervezeten beliili informacio-aramlassal valo Osszefiiggésére utald
eredmények. Orosz és munkatarsai eredményei szerint a konstruktiv versengés nagymérték-
ben dsszefonddott a hatékonysag és az onfejlesztés motivacidjaval, a versengésben valo rész-
vételre iranyulo belsd hajtoerdvel, valamint a versengés élvezetével. Ezen tényezok az intrinzik
motivacio ismérvei (Reeve és Deci, 1996; Amabile és Pillemer, 2012), igy joggal feltételez-
hetjiik, hogy az a konstruktiv versengés természetes velejaroja. A konstruktiv versengés tovabbi
markans bejoslo tényezdje volt a versengésben a masik fél segitésének stratégidja. Ez valo-
szintileg egyiitt jar az informéciok megosztasaval és a munkatarsak kozotti j6 kommunikéci-
oval. A kutatas tovabbi eredménye szerint a hatékonysag és az 6nfejlesztés motivacidja pozi-
tiv hatast gyakorol a kapcsolati toke felhasznalasanak mértékére, mely pozitiv kapcsolatban
all a versengés konstruktivitasaval. A kapcsolati toke felhasznalasara magaban foglalhatja a kol-
1égaktodl torténd informacidszerzést.

Milyen utakon hat a versengés a kreativitasra?
A konstruktiv és a destruktiv versengésrol, valamint a kreativitas pszichologiai hattérmecha-
nizmusairdl rendelkezésre allo ismeretek fényében feltételezhetjiik, hogy a versengés tobb hat-
térfolyamaton keresztiil all kapcsolatban a kreativitassal. A konstruktiv versengés jegyei
(Orosz és mtsai, kozlésre elfogadva) abba az iranyba mutatnak, hogy a versengés e fajtaja ma-
gas intrinzik motivacioval jar. Empirikus vizsgalatok sokasaga (ld. Amabile és Pillemer,
2012) igazolja, hogy az intrinzik motivacio6 a kreativitds egyik alappillére. Ezért valoszinti-
sithetd, hogy a konstruktiv versengés az intrinzik motivacio szintjét emelve ndveli a munka-
helyi kreativitast.

Emellett a konstruktiv versengésre jellemz6 nyilt kommunikacié (Filop, 1995, 2008),
a masik fél segitésének szandéka és a kapcsolati téke hasznalata (Orosz és mtsai, kozlésre el-
fogadva) hozzdjarul a szervezeten beliili informacid-aramlas gordiilékenységéhez, mely ked-
vez6 a munkahelyi kreativitasra nézve. Végezetiil a konstruktiv versengésre jellemz6 pozitiv
érzelmek (Tjosvold és mtsai, 2006; Orosz és mtsai, kozlésre elfogadva) a gondolkodast ru-
galmasabba, a figyelmi sziirést lazabba teszik, ezaltal ndvelve a kreativitas valoszinliségét (Baas
és mtsai, 2008).

CELKITUZES
Kutatasunk célja a KEYS, tovabbiakban Kreativ Munkahelyi Klima Kérd6iv (KMKK) magyar

nyelvil valtozatanak faktorstruktirajanak feltarasa, illetve a munkahelyi versengéshez fiiz6d6
kapcsolatanak vizsgalata volt.
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HIPOTEZISEK

Els6 hipotézisiink szerint a szervezeteken beliili konstruktiv (destruktiv) versengés a KEYS
serkentd skalaival, mig a destruktiv (konstruktiv) versengés a KEY'S gatl6 skalaival mutat po-
zitiv (negativ) kapcsolatot (Fiilop, 1995; Tjosvold és mtsai, 2003).

Masodik hipotézisiink szerint a versengés érzelmi, motivacios és kommunikacios jellem-
z6it (Fiilop, 1995; Orosz és mtsai, kozlésre elfogadva) tekintetbe véve a szervezeti kreativitas
a konstruktiv versengéssel pozitiv, mig a destruktiv versengéssel negativ kapcsolatban all.

MODSZEREK

Résztvevok

Kutatasunkban 6sszesen 190 £6 (91 férfi, 99 nd) vett részt. A résztvevoket személyes megke-
reséssel és kényelmi mintavételezéssel értiik el. A kitdltok foglalkozasa, szervezeten beliil be-
toltott pozicidja és a munkaviszonya diverz volt, igy az ezekre vonatkozé adatok az I. mel-
léklet tablazataiban olvashatok. A sziikds eréforrasok tekintetbe vétele mellett, egyeldre ez
a korlatozott nagysagu, heterogén minta volt elérhetd a kutatdcsoport szamara. Reményeink
szerint a jovOben képesek lesziink a minta bdvitésére. A jelen munka egy hosszi tava adap-
tacios és validalasi munka els6 allomasat mutatja be.

Eszkozok
A kérdoiv tartalmaz demografiai kérdéseket is (nem, allampolgarsag, jelenlegi tartozkodasi
hely, cégnév, szakteriilet, szervezeti szint, munkaviszony). A demografiai tételeket is beleértve
a kitdltés 13—15 percet vesz igénybe. A KEYS mind a 78 tétele egyszeri leir6 allitas a mun-
kahelyi kornyezetrdl, a munkardl. Az egyoldalusag elkeriilése végett vannak pozitiv (1—43;
56—61; 67—78) és negativ (44-55; 62—66) tételek. A valaszadas egy négyfoku skalan torténik,
melynek fokozatai azt jelképezik, hogy az allitas az adott munkakodrnyezetre milyen gyakran
igaz (1 = soha, 2 = néha, 3 = gyakran, 4 = mindig, 5 = nem értékelhetd). Az utasitas hangsu-
lyozza, hogy az allitast a jelenlegi munkakornyezetre kell vonatkoztatni, mely azt a minden-
napi szocialis és fizikalis kdrnyezetet jelenti, ahol a munka jelentds része zajlik. Szerz6i jo-
gok védelme miatt a targyalt kérd6iv tételei a mellékletben nem olvashatok, a szemléltetd abran
is csak roviditések lesznek lathatok.?

Tovabba a kérddiv tartalmazott 11, a munkahelyi versengési 1égkort jellemz6 allitast
(2. melléklet). Ebbdl négy a munkahelyen megjelend konstruktiv versengésre, hét a destruktiv
versengésre vonatkozott. A valaszadas a KEY'S kérdéseihez hasonléan négyfoku skalan tortént.

3 Az érdek18déknek viszont szivesen segitiink a Harvard Business School Kreativ Vezetés Kozpontjaval torténd kap-
csolatfelvételben és tigyintézésben (Center for Creative Leadership® — CCL®) a magyar forditasok és a jelen ta-
nulmanyban hasznalt verzio jogtiszta hasznalata kapcsan.
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Eljaras és statisztikai elemzés

A KEYS-t harom személy forditotta angolrél magyarra, majd a harom verzid egységesitését
kovetden a kialakitott magyar valtozatot — az inkonzisztencia elkeriilése érdekében (Beaton
¢és mtsai, 2000) — két kétnyelvii (angol) lektor forditotta vissza. A feltaro faktorelemzés (a to-
vabbiakban EFA; Exploratory Factor Analysis) IBM SPSS Statistics 19 statisztikai elemz6
program segitségével tortént, a megerdsitd faktorelemzés (a tovabbiakban CFA; Confirmatory
Factor Analysis) az AMOS 18.0.0 programban lett végrehajtva. A bels6é konzisztencia meg-
bizhatésaganak mutatdja a Cronbach-alfa, mely — figyelembe véve Nunnally (1978) javasla-
tat — 0,7-es érték esetén elfogadhato, 0,8-ndl j6. Az itemek kozotti korrelacio (inter-item cor-
relation) Clark és Watson (1995) szerint 0,15 és 0,50 kozott elfogadhaté. Az EFA PAF
(Principal Axis Factoring) modszerrel tortént ,, promax” (Kappa = 4) forgatassal, mert ez meg-
felelobb abrazolast tesz lehetévé a faktorok egymassal valod viszonyara nézve, tovabba az or-
togonalis megoldasokkal ellentétben a PAF oblique forgatas jobb alapjat képezi a CFA-nak
(Brown, 2006). A faktorok pontos szamanak meghatarozasahoz figyelembe vettiik a Guttman—
Kaiser kritériumot (Guttman, 1954; Kaiser, 1960), valamint a tormelék tesztet (scree-test)
(Cattel, 1966). Adataink faktorelemzésben valo alkalmazhatésaganak megallapitasa érdeké-
ben felhasznaltuk a Bartlett-féle szfericitas tesztet és a Kaiser-Meyes Olkin minta adekvatsag
mutatot. Tabachnik és Fidell (2001) utmutatasaira valo tekintettel egyes faktorokon nem sze-
repelt allitas 0,32-os faktortoltés alatt. Ezt az értéket a kereszttoltések mértéke sem haladta meg.
A CFA elemzést kovariancia-matrixon végeztiik, a fent emlitett PAF alapjan. A CFA soran tobb
illeszkedési indexet vettiink figyelembe. Ilyen volt a Chi-négyszet/szabadsdgfok hanyados
(%/df), az RMSEA (Root Mean Square Error of Approximation) és ennek 90%-0s megbizha-
tosagi tartomanya (90% CI), tovabba a CFI-t (Comparative Fit Index) és a TLI-t (Tucker-Lewis
Index) is szamitasba vettiik. Ezen indexek figyelembevétele Brown (2006) és Schreiber és mun-
katarsai (2006) kutatasai alapjan megalapozott. Hu és Bentler (1999) megallapitasai alapjan
ahhoz, hogy a modellilleszkedés elfogadhatd legyen, az alabbi kritériumoknak kell megfelelni:
RMSEA (< 0.06, 90% CI < 0.06), CFI (= 0.95), és TLI (= 0.95).

EREDMENYEK

A KEYS faktorstruktiraja

Az elemzés legelején teszteltiik a teoretikusan indokolt CFA struktarat, ami igen gyenge mo-
dellilleszkedést mutatott (N = 190, y*/df = 1,826, RMSEA = 0,092, CFI = 0,748, TLI = 0,742).
Ezutén feltaro faktorelemzéssel probaltuk megallapitani azt a strukturat, amely leginkabb il-
lik a magyar adatokhoz. Az EFA soran PAF (Principal Axis Factoring) elemzéssel, ,, promax”
(Kappa = 4) forgatassal a scree plot alapjan 6t faktor emelkedett ki, amelyek a teljes varian-
cia 54,53%-4t magyarazzak. Az EFA 4ltal feltart faktorstruktira a 2. tabldzatban talalhatd. Az
elemzés soran tekintetbe vettiik, hogy egy tétel csak egy faktoron legyen legalabb 0,32-os tol-
téssel, amellett, hogy nem rendelkezik 0,32-nal nagyobb kereszttoltéssel. Ennek kdszonhetden
44 tétel maradt a feltard faktorelemzés eredményeképpen (1. tablazat).
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1. tablazat. AKEYS faktorstruktiraja

Hatékony
vezetd

Facilitalo
munka-
csoport

Vaskalapos
vezetés

Eréforrasok
elérhetGsége

1d6i
nyomas

36.

JOl kommunikal6 f6nok

0,880

45.

Szocidbilis fénok

0,864

14.

Jol tervezd fénok

0,839

25.

Célorientalt fénok

0,793

53.

Bizik a f6nok

0,744

64.

Példaértéki fénok

0,721

71.

Tamogato fénok

0,712

3.

Projektekben jol tervezd f6nok

0,699

60.

Eréfeszitést értékeld fGnok

0,645

72.

Méltanyos teljesitményértékelés

0,613

74.

Konstruktiv visszajelzések

0,549

33.

Vildgos célok

0,547

46.

Segitenek egymasnak

0,758

26.

Epitd jellegii kritikak

0,715

13.

Kihivast jelentd feladatok

0,707

37.

Uj otletekre vald nyitottsag

0,695

44,

Munkahelyi kihivasok

0,646

4.

Munkatdrsakkal jo csapat

0,620

61.

Munka iranti elkotelez6dés

0,593

54.

Készségek j6 kombinacidja

0,500

24.

Serkentd légkor

0,497

22.

Aktiv otletaramlas

0,488

27.

Inspirald légkor

0,467

15.

Bizalmas légkor

0,463

78.

Szigoruan szabalyozo felsé vezetés

-0,690

76.

Hivatalos szervezeti eljarasok és
felépités

-0,652

17.

Rombol6 versengés

-0,644

73.

Rutin tevékenységek

-0,590

16.

Uj 6tletek tamogatdsa

0,547

2.

Fontos projekteken valé munka

0,528

48.

Kritikus kollégdk a szervezetben

0,517

70.

Kockazatkertl6 felsé-vezetés

-0,514

56.

Rombold hatasu negativ kritika

0,474

28.

Terilet védelme miatti aggodalom

-0,431

66.Szankciok nélkuli otletelés

0,423

23.

Szabad dontés a projektekben

0,392

49.

Anyagok konnyed elérése

0,828

57.

Konnyen elérhetd informaciok

0,823

7.

Eszk6z6khoz vald hozzaférés

0,706

40.

Informacio elérése a sikerhez

0,680

29.

Megfelel6 projektkoltségvetés

0,503

50.

1d6i nyomas

0,806

19.

Id6hiany a projektekben

0,771

8.

ROvid id6 alatti munkavégzés

0,716
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Ezt kovetden arra torekedtiink, hogy az EFA alapjan egy olyan 6tfaktoros modellt alkos-
sunk, amely a kevésbé adekvat tételek elhagyasaval megfeleld modellilleszkedést mutat a CFA
elemzés soran. igy a végsé CFA megoldas 23 itemet tartalmazott (1. dbra), amelynek a muta-
toi kozel megfelelének mondhatoak (N = 190, y%/df = 1,445, RMSEA = 0,050, CFI = 0,949,
TLI=0,942).

1. dbra. A 23 allitast tartalmazo Kreativ Munkahelyi Klima Kérd6iv (KMKK) végs6 faktorstruktiraja

25 Celorientalt ! ! ! !
féinik 1]

7 Eszkézékhoz vald 40Infelérése 49 Anyagok 57 Kénnyen
hozzéférés a sikerhez konnyed elérése elérhetd inf.

36.J81 kormm. finék) a7 67 81 89 86
46.5200130IIS 16N Bk

53.Bizik a finak 3
. 2 Erdforrasok
Hatékony vezetd Aol
60.Erdfeszitést A0 4 .48 elerhetdsege
értékeld fEndk A
79
B4 Példaérteki .26
ok i 25
p B8 Rdvid id5 alatt o8
71 Tamogats fanok/¥ % : munkavégzés
Idébeli 72 18 IdBhiany a
72.M8ltanyos nyomas projektekben
telj.érékelés a7 78
43 50.1d6i nyomas
13

15 Bizalmas |&gkér| 6
- - 73.Rutin e84
26.Epitd jellegd 65 5 tevékenységek
krifikak : v S
37 U] dtletekre 72 Facilitald vaskalapos ™97 6 Hivatalos szer,
valé nyitottsag munkacsopol Telsvezetés / Bliarasok, falépité
46, Segj’tenek 78.5zigordan
egymasnak 64 szabdlyozd
felsdvez.
61 Munka iranti
elkitelezddés

(N =190, y2/df = 1.445, RMSEA = 0,050, CFI = 0,949, TLI = 0,942)
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Az itemek a feltaro faktorelemzéshez hasonloan 6t faktorra rendezddtek: (a) Hatékony ve-
zetd (nyolc item, Cronbach a = 0,915); (b) Facilitdlo munkacsoport (6t item, Cronbach o =
0,761); (¢c) Erdforrasok elérhetdsége (négy item, Cronbach a = 0,870); (d) Iddi nyomas (ha-
rom item, Cronbach a = 0,770); (e) Vaskalapos vezetés (harom item, Cronbach o = 0,634).
A Hatékony vezeté faktor arra vonatkozik, hogy a kitoltd kozvetlen féndke mennyire képes
hatékonyan ellatni a vezetdi funkciokat (pl. kommunikacio, szervezés, tervezés, ellendrzés,
visszajelzés). A Facilitalo munkacsoport faktor annak a mutatoja, hogy a kdzvetlen munka-
tarsak korében milyen mértékben van jelen a konstruktiv vita, és milyen pszichologiai biz-
tonsagérzetet ad a munkakdzosség. Az Erdforrdsok elérhetosége faktor azt tiikrozi, hogy meny-
nyire all rendlelkezésre a munkahoz sziikséges informacid, anyag és eszkdz. Az Iddi nyomds
faktor a tilzottan szlk idékeretekre utal. A Vaskalapos vezetés faktor a szervezeti kultarara jel-
lemzd talzott konformitast, és kontrollald vezetési stilust mutat. Ez a faktorstruktira ugyan el-
tér az eredeti elrendezéstdl, azonban az altalunk meghatarozott 6t dimenzi6 atfedésben all az
Amabile és munkatarsai (1996) altal meghatarozott dimenzidkkal. Elmondhatd, hogy a vizs-
galatunkban megjelend 6t faktoron talalhato itemek tartalmilag megegyeznek az eredeti mo-
dell tételeivel, atrendezddés nem figyelhetd meg, s a kiilonbség az allitdsok szamaban mutat-
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kozik. A Hatékony vezetd és a Facilitalo munkacsoport faktoron harommal, az Erdforrasok
elérhetosége valamint az Idébeli nyomads faktoron kettével kevesebb allitds olvashato. A leg-
nagyobb item veszteség a Vaskalapos vezetés dimenzidnal jelenik meg, itt negyedére csdkkent
a tételek szama. Az eredeti faktorstrukturdhoz képest az altalunk megalkotott modellben nem
jelenik meg a Szabadsag faktora, mely az autondém munkavégzés mutatdja, tovabba a Szer-
vezet feldl érkezd batoritas faktora, mely vizsgalja, hogy a szervezet torekszik-e a kreativ mun-
kavégzést lehetové tevd 1égkdr megteremtésére (jutalmazas, szabad Gtletaramlas, tag pers-
pektiva).

Az onbevallason alapuld kreativitas és produktivitas faktorstruktiraja

A kreativitasi klimat leird tételektol fiiggetleniil elemeztiik a globalis, észlelt sajat kreativitasra
és produktivitasra vonatkozo tételeket. Az eredeti KEY'S kérd6ivben hat tétel vonatkozott a kre-
ativitasra, €s hat a produktivitasra. A CFA soran két modellt teszteltiink. Az elsd, eredeti mo-
dell soran a CFA gyenge modellilleszkedést mutatott (N = 190; x*/df = 1,785; RMSEA = 0,189;
CFI1=0,801; TLI = 0,699). A végs6 megoldas hét itemet tartalmazott, ebbél harom a produk-
tivitas faktoron (Cronbach a = 0,789), négy pedig a kreativitas faktoron (Cronbach o = 0,737)
helyezkedett el (2. abra). A CFA soran vizsgalt modell egyes értékekben megfeleld (N = 190;
y?/df = 1,891; RMSEA = 0,069; CFI1=0,967; TLI = 0,947) modellilleszkedést mutatott. A kre-
ativitas faktor azt tiikrozi, hogy a kit61t6 mennyire gondolja kreativnak dnmagat a szervezet-
ben elvégzett munka soran. A produktivitas faktor azt mutatja, hogy a kit61té mennyire véli
produktivnak 6nmagat a szervezetben.

2. abra. Az dnbevallason alapulo kreativitds és produktivitas faktorstruktiraja
szervezeti részleq
szernvezeti részleg

31 Kreativitast
kraativitds

(N =190; x2/df = 1,891; RMSEA = 0,069; CF1 =0,967; TLI = 0,947)

10 Hatékony
szenvezet
43 Pradukdiv i
szervezeti részieg

52 Jélteljesitd
szervezet

Produktivitds Krealivitas

Versengés skala faktorstruktiraja

A versengés skala 11 tételt és két dimenziot tartalmazott, a konstruktiv versengés és a dest-
ruktiv versengés faktorokat. A tételek megalkotasa soran tekintetbe vettiik a Fiilop (2008) és
a Tjosvold és munkatarsai (2006) altal leirt jellemzoket. Ennek alapjan létrehozott skalank meg-
feleld modellilleszkedést mutatott az ellendrzd faktorelemzés soran (N = 109; y%/df = 1,062;
RMSEA = 0,024; CFI = 0,996; TLI = 0,994). A destruktiv versengés dimenzidhoz hét item
(Cronbach o = 0,905), a konstruktiv versengés faktorhoz (Cronbach a = 0,835) négy tétel tar-
tozik (3. dbra).
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3. abra. A 11 allitast tartalmaz6 Munkahelyi Versengés Kérdoiv végsé faktorstrukturaja

2A a kollégak
saordn tisztességtelendl kihasznaljak
ellenfelik gyenge pontjait

4, Amunkakirnyezeternben a versenges
saran a kollégak hatraltatjdk egymast

6. A munkakdrnyezetemben a versenyhelyzetakre
jellemzd, hogy csak néhany ember
érheti el a céljat, és sokan vesztenek

.
&

N

7. Amunkakarnyezeternben a versengés soran a

1. Amunkakarnyezetemben a -
kollégak megszegik a szabalyokat.

DesTURIrVESRIgES versenges epitd jellegld

8 A munkakérnyezetemben a versengés soran

e e 3. Amunkakdrnyezetemben versengés ‘4_

soran mindenki nyerhet.

Kanstruktiv versengés,

10. Amunkakdrmyezetemben a versengés romholg
hatdssal van a kollagék kézétti kapcsolatra

11. A munkakérnyezetemben a versengés soran
a kollégak minden aron |e akarjak
ayzni egymast

8. A munkakirnyazetemben a versengés
veégeredmeénye is a felek képessegein
és erdfeszitésein mulik

5. Amunkakarnyezetemben a versengés segit az
embereknek kibontakoztatni a képességeit.

(N =109; y2/df = 1,062; RMSEA = 0,024; CFI = 0,996; TLI = 0,944)

AKEYS és a versengés osszefiiggései

Miutan a KEYS és a versengés skala faktorstruktirajat is feltartuk CFA modszerrel, kisérle-
tet tettiink egy, a két skalat integrald modell felallitasara annak érdekében, hogy feltarhassuk azt,
hogy a konstruktiv és destruktiv versengési klima dimenziok milyen dsszefliggés-mintazatot mu-
tatnak a KEY'S kreativ klimat meghatarozo dimenzidira. A CFA soran két modellt teszteltiink.
Az els6, eredeti modell soran a CFA gyenge modellilleszkedést mutatott (N = 109, ¥*/df = 1,963;
RMSEA =0,107; CF1=0,811; TLI = 0,863). A 1étrehozott modellben a 11 versengés tételbol
eltavolitottunk 6t6t, mivel azok a latens valtozoktdl (konstruktiv és destruktiv versengés) flig-
getleniil is szignifikans osszefliggést mutattak a KEYS faktoraival és tételeivel, ezaltal jelen-
tosen rontva a modellilleszkedést. A végsé modell 29 itemet tartalmazott, illeszkedési muta-
t6i (N = 109; y%/df = 1,225; RMSEA = 0,049; CFI = 0,935; TLI = 0,929) kozel megfelelSek.
A 4. abrarél leolvashato, hogy a roviditett konstruktiv versengés dimenzid kapcsolatban all
a KEYS Facilitalo munkacsoport (B = 0,42), és Hatékony vezeto dimenzidival (f = 0,35).
A destruktiv versengés szignifikans negativ osszefliggést mutat a KEYS Facilitalo munka-
csoport (f =-0,32), Ercforrasok elérhetosége (f = -0,20) faktoraival, illetve szignifikans po-
zitiv Osszefiiggésben van az Idébeli nyomds (f = 0,22) és Vaskalapos vezetés faktorokkal
(B =0,47).

A KEYS és a versengés kapcsolata a kreativitassal

Annak érdekében, hogy megvizsgaljuk, hogy a KEYS dimenzidi, illetve a konstruktiv és a dest-
ruktiv versengés miként jelzi elére a munkahelyi kreativitast, hierarchikus tobbszoros linea-
ris regresszio-elemzést (hierarchical multiple regression) végeztiink. A regresszio-elemzésbe
az egyes faktorokon elhelyezkedd itemek atlagpontszamat vontuk be. Az eldrejelz0 tényezo-
ket két szettbe kiilonitettiik el: az elsé blokk a KEYS dimenzidit tartalmazta, melyek kreati-
vitassal vald kapcsolatat mar tobb vizsgalat aldtimasztotta (Amabile és mtsai, 1996; Amabile
¢és Conti, 1999; Mathisen és Einarsen, 2004). A masodik blokk a konstruktiv és a destruktiv
versengés dimenzioit tartalmazta. Az elsé blokkban a Facilitalo munkacsoport faktor muta-
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tott szignifikans osszefliggést B (104) = 0,577, p < 0,001.* A mésodik blokkban szignifikans
elérejelzd erdvel birt a konstruktiv versengés p (102) = 0,199 , p = 0,016, illetve tendencia-
szintll elérejelzo ereje volt a destruktiv versengésnek £ (102) = 0,157, p=0,063. A végs6 mo-
dell (mely magaban foglalta mindkét blokk elemeit) szignifikansan bejosolta a munkahelyi kre-
ativitast R?=0,495,R?,,  =0,460, F(7,102)= 14,274, p <0,001. A munkahelyi kreativitas
varianciajanak szignifikans hanyadat magyarazta az elsé modellben a Facilitalo munkacso-
port t (104) =6,371; p <0,001; R? ,, . =0,423; F (5,104) = 15,244; p < 0,001. A masodik
blokkban, az 0j valtozok: a Konstruktiv versengés t (102) =2,456; p = 0,016; és a Destruktiv
versenges t (102) = 1,879; p = 0,063 bevondasa esetén is volt szignifikdns hatas, a munkahe-
lyi kreativitas varianciajanak tovabbi szignifikans hanyadat magyaraztak a versengésre vo-
natkozo valtozok R? ,, . =0,072; F(7,102)=7,261; p=0,001. Ugy tiinik tehat, hogy a ver-
sengés képes a KEYS munkahelyi kreativitast serkentd és gatld tényez6in til a kreativitasban
megfigyelhetd tovabbi variancia magyarazatara.

4. abra. A Kreativ Munkahelyi Klima Kérd6iv (KMKK) és a Munkahelyi Versengés Kérd6iv
faktorstruktirajat integralé modell
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(N =109; x2/df = 1,225; RMSEA = 0,049; CFI = 0,935; TLI = 0,929)

4 A Hatékony vezetd, Elérhetd erdforrdsok, 1déi nyomdas és a Vaskalapos vezetés faktorok nem alltak kapcsolatban
a munkahelyi kreativitas valtozoval.
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AKEYS és a versengés kapcsolata a produktivitassal

Ezen tilmenden arra is kivancsiak voltunk, hogy a fenti fiiggetlen valtozok milyen viszony-
ban allnak a produktivitassal. A kérdés megvalaszolasanak érdekében ismételten elvégeztiik
az el6z6 szakaszban leirt elemzést (két blokkban), melyben fiiggd valtozoként ezuttal a — a kre-
ativitas helyett — produktivitas faktorpontszama szerepelt.

Az els6 blokkban a Hatékony vezeté f (104) = 0,259; p = 0,004 és az Erdforrasok elérhe-
tdsége B (104) = 0,284; p = 0,003 faktorok birtak szignifikans el6rejelzd erével.> Azonban eb-
ben az esetben a masodik blokkban bevont versengés valtozok nem birtak magyarazo erdvel.
A végs6 modell szignifikinsan bejosolta a munkahelyi kreativitast R = 0,296, R*,, = =0,248;
F(7,102) =6,128; p <0,001. A munkahelyi kreativitas varianciajanak szignifikans hanyadat
magyarazta az elsé modellben a Hatékony vezeté t (104) = 2,907, p = 0,004 és az Erdforrasok
elérhetésége t (104) =3,066; R? . =0,286; F (4, 105) = 8,329; p <0,001. A masodik blokk-
ban tovabbi valtozok nem birtak szignifikans magyarazo erével. A korabbi valtozok magyarazo
ereje a kovetkezdképpen valtozott a masodik blokkban: a Hatékony vezeté t (102) = 2,906;
p = 0,004 és az Erdforrdsok elérhetésége t (102) = 2,881; p = 0,005, R’ = 0,01;
F(2,107)=0,732; p = 0,484.

valtozas

MEGVITATAS

Kutatasunk sordn a KEYS kérddiv magyar valtozata, valamint az altalunk fejlesztett konst-
ruktiv-destruktiv versengés skala segitségével kisérletet tettiink a kreativitasnak kedvezd
szervezeti kornyezet jellemzésére. Bemutatasra keriilt a KEY'S magyar valtozatanak feltart és
ellendrzott faktorstruktaraja, valamint ennek kapcsolata a versengéssel. Ezt kovetéen meg-
vizsgaltuk a KEYS altal mért szervezeti tényezok, €s a konstruktiv-destruktiv elkiilonitésben
mért versengés kapcsolatat a munkavallalok kreativitasaval és produktivitasaval.

A KEYS magyar nyelvii valtozatan 6t faktor tartunk fel EFA modszerrel, melyeket CFA
madszerrel ellendriztiink. A Facilitalo munkacsoport faktor annak a mutatdja, hogy a kozvetlen
munkatarsak korében milyen mértékben van jelen a konstruktiv vita, és milyen pszichologiai
biztonsagérzetet ad a munkako6zosség. Az Erdforrasok elérhetdsége faktor azt tiikrozi, hogy
mennyire all rendlelkezésre a munkahoz sziikséges informacio, anyag és eszk6z. Az Iddi nyo-
mas faktor a tilzottan sziik idokeretekre utal. A Vaskalapos vezetés faktor a szervezeti kultirara
jellemzd talzott konformitast, és kontrollald vezetési stilust tiikkroz. Ezen dimenzidk részben
atfedésben vannak a KEYS eredeti faktorstruktarajaval (Amabile és mtsai, 1996): az Erdfor-
rasok elérhetosége, és az Idoi nyomas faktorok, bar kevesebb tétellel, de ugyanazt a kérdés-
kort mérik fel. A Facilitalo munkacsoport faktor részben megfeleltethet6 az eredeti KEY'S mun-
kacsoport feloli timogatas faktoraval (Amabile és mtsai, 1996). A kompetens, vezetési
funkcidkat jol ellato fonokot leird Hatékony vezetd faktor 6sszegzi a vezetd és részben a szer-

3 A Facilitdlé munkacsoport, IdSi nyomds, Vaskalapos vezetés, Konstruktiv versengés és a Destrukttv versengés fak-
torok nem alltak kapcsolatban a munkahelyi produktivitas valtozoval.
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vezet feldl érkezd batoritast. A Vaskalapos vezetés faktor a szervezeti kultlrara jellemzo kon-
zervativizmus, €s a kontrollald vezetési stilus képezte szervezeti gatakat méri. Az elemzés so-
ran a kihivast jelentd munka, a szabadsag, és a szervezet fel6l érkezo batoritas nem jelent meg
egy faktoron sem, igy jelen pillanatban ezen tényezdkkel kapcsolatban nem lehetséges ko-
vetkeztetéseket levonni.

Els6 hipotézisiink szerint a szervezeten beliili konstruktiv versengés a serkentd skéalakkal
pozitiv, mig a gatld skalakkal negativ kapcsolatban all. Hipotézisiink részben alatamasztast
nyert, hiszen a csokkentett itemszamu Konstruktiv versengés taktor pozitiv kapcsolatban allt
a Facilitalo munkacsoport, és a Hatékony vezeto faktorokkal. Tehat a konstruktiv versengés
nagy eséllyel van jelen egyiitt egy példaértékd, jol szervezd, szociabilis féndkkel, valamint egy
tamogato, elkotelezett, konstruktivan vitazd klimaji munkacsoporttal. Tovabba elsé hipoté-
zislink szerint a szervezeten beliili destruktiv versengés a serkent6 skalakkal negativ, mig a gatlo
skalakkal pozitiv kapcsolatban all. A Destruktiv versengés faktor pozitiv kapcsolatban allt a Vas-
kalapos felso-vezetés, és az Idobeli nyomas faktorokkal, illetve negativ kapcsolatban allt
a Facilitalo munkacsoport, és az Erdforrasok elérhetésége faktorokkal. Tehat a destruktiv ver-
sengés nagy valoszintiséggel ott jelenik meg, ahol szlikdsek az eréforrasok, kevés id6 all ren-
delkezésre, a fels6-vezetés erésen kontrollal, ill. konzervativ a szervezeti kultara, valamint
a munkacsoport nem facilital.

Milyen tényezok kozvetithetik a versengés hatasat a kreativitasra?

Eredményeink szerint az dnbevallason alapulé munkahelyi kreativitas a konstruktiv versen-
géssel szignifikans pozitiv kapcsolatban all, mig a destruktiv versengéssel tendencia-szintii po-
zitiv korrelaciét mutat. {gy masodik hipotézisiink részleges alatamasztast nyert. A konstruk-
tiv versengés feltételezéseinknek megfeleléen pozitiv osszefliggésben allt a munkahelyi
kreativitassal. A konstruktiv versengést meghatarozo onfejlesztési €s hatékonysag-ndvelési mo-
tivacio (Tjosvold és mtsai, 2006; Orosz és mtsai, kozlésre elfogadva) valoszinisiti, hogy a ver-
sengés ezen fajtajara jellemzd a belsd motivacio (Reeve és Deci, 1996). A belsé motivacid
a kreativitas alappillére (Amabile és Pillemer, 2012): a bels6 késztetéssel végzett tevékeny-
ségekre magas szintii kreativitas jellemzd. Tovabba a konstruktiv versengésre jellemz6 bi-
zalmas légkor (Fiilop, 1995) jo kommunikacio (Orosz és mtsai, kozlésre elfogadva) és a fe-
lek kozotti jo kapcsolatok (Tjosvold és mtsai, 2003) egy hatékony informacio-aramlassal
jellemezhetd szervezeti klimara utalnak. Az informacio, valamint a tudas hozzaférhetosége
mind szervezeti (Amabile és mtsai, 1996), mind informécio-feldolgozasi szempontbol
(Dietrich, 2004; Simonton, 2003, 2010) jotékony hatassal bir a kreativitasra nézve. Emellett
a konstruktiv versengés soran atélt pozitiv érzelmek (Tjosvold és mtsai, 2003; Orosz és
mtsai, kozlésre elfogadva) a kognitiv rugalmassagot novelve, és az asszociaciok lazasagat fo-
kozva (Amabile és mtsai, 2005; Baas és mtsai, 2008) is képesek a munkahelyi kreativitas no-
velésére.

Varakozasainkkal ellentétben a destruktiv versengés tendencia-szintii, gyenge pozitiv kap-
csolatban allt a munkahelyi kreativitassal. Feltételezhetoleg a destruktiv versengés hatasat
a kreativitasra nem a konstruktiv versengés esetén felvazolt tényezok kozvetitik. Thatcher és Brown
(2010) felvetették, hogy a gyengébb hatasfoku kommunikacio noveli a szervezeti kreativitast.
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Kutatasukban a szervezeti kommunikéacios formak munkavallaloi kreativitasra gyakorolt ha-
tasat deritették fel. Eredményeik szerint a kozvetett kommunikécio (pl. telefon, e-mail) hasz-
nalata pozitiv kapcsolatban all a kreativitassal. A szerzok értelmezése szerint a hianyosan kéz-
hez kapott lizenetek az egyéneket egy 1j értelmezés kialakitasara kényszeritik. Ez a k6zos
hattértudas megléte esetén kedvez a munkahelyi kreativitasnak, hiszen dnkényteleniil Gjra-
gondolasra kertilnek az iizenetek, mikdzben az alapfogalmak egyértelmiiek a felek szamara.
Elképzelhetd, hogy a destruktiv verseng6 légkorre jellemz6 gyenge kommunikacio és bizal-
matlansag (Fiilop, 1995, 2006) hasonloképpen emeli a munkahelyi kreativitas szintjét. Ered-
ményeinket értelmezhetjiik a destruktiv versengésre jellemz6 érzelmek fényében is. A rom-
bolo hatasu kompetitiv szituaciokra jellemzé a diih, és az irigység atélése (Fiilop, 1995). Baas
és munkatarsainak (2008) hangulati allapotok kreativitasra gyakorolt hatasat targyalé meta-
elemzése szerint, a dith esetenként a boldog és az ellazult hangulathoz viszonyitva t6bb kre-
ativitast eredményez. Valosziniisithetd, hogy a destruktiv versengés soran megtapasztalt diith
is hozzajarul a kreativitas szintjének ndvekedésé¢hez. Mindezek mellett a rombol6 hatasu ver-
sengés soran fellépo tisztességtelenség, valamint a fair play hianya (Fiilop, 1995; Tjosvold és
mtsai, 2003, 2006) is paradox moédon erdsitheti a munkahelyi kreativitast: ugyanis ezen
jegyek a szabalyok megkeriilését, a normak athagasat vonjak magukkal. A ,,rosszindulata kre-
ativitas” gondolata egy 0j megkozelités a téma szakirodalmaban: két friss vizsgalati eredmény
is igazolja a felvetés potencialis jogosultsagat. Gino és Ariely (2012) vizsgalatsorozatukban
tobbszordsen kimutattak, hogy a tisztességtelenség, illetve annak utdlagos igazolasa pozitiv
egylitt jarast mutat a kreativitassal. Beaussart és munkatarsai (kdzlésre elfogadva) tanulma-
nya szerint a kreativitas a tisztességtelen viselkedéssel és a moralis integritas hianyaval pozi-
tiv 0sszefiiggésben all. A szabalyok athagasat megengedd, destruktiv verseng6 1égkor kézen-
fekvé mddon kedvez a kreativitasnak, hisz annak 1ényegi eleme a formalis, megszokott,
normativ gondolkodasmod attorése (Cates, 1997).

Mit lizen kutatasunk a szervezetiikben a kreativ munkahelyi légkor megteremtésére torekvo
vezetdk szamara? Az eredmények szerint a kreativitas kiemelkedden eldsegiti a munkacsoport
megfelel6 klimaja: vezetdi cél lehet a konstruktiv vita batoritasa és szabalyzasa, a bizalmas, se-
git6kész kultara erdsitése, és a munka iranti elkotelezodés fokozasa. Tovabbi eredményeink sze-
rint a konstruktiv versengési légkor is kedvez a szervezeti kreativitasnak. Mivel lehet segiteni
a konstruktiv versengés kialakulasat? Orosz és munkatarsainak tanulmanya (Orosz és mtsai, koz-
lésre elfogadva) szerint az er6forrasok nyiltsaga, a kollégak kozatti jo kapesolat, a versengésre
vonatkozd kiilsé nyomas hidnya, és a versengés kimenetele felett érzett kontroll fontos, veze-
tok altal szabalyozhato tényez6k. A konstruktiv versengés jotékony hatasa melletti tovabbi érv,
hogy eredményeink szerint nem rontja a produktivitast. Bar vizsgalatunk tanulsaga szerint a dest-
ruktiv versengés is pozitiv kapcsolatban all a munkahelyi kreativitassal, a destruktiv versengés
ismert arnyoldala (Fiilop, 1995, 2006) miatt ennek eléidézését keriilendonek tartjuk.

Tisztaban vagyunk kutatasunk azon hidnyossdgéaval, hogy a jelenleg rendelkezésre allo
mintanagysag ¢és diverz mintadsszetétel az eredmények érvényességét jelentdsen limitalja. Cé-
lunk, hogy minél tobb kis- és kozépvallalkozas, valamint Magyarorszagon jelenlévdé multi-
nacionalis vallalat vegyen részt kutatasunkban. Igy a jelen tanulméany egy hosszu adaptacios
folyamatrol szolgaltat pillanatképet.
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Jovobeni kutatasok soran érdemes lehet figyelmet forditani a versengés, €s a kreativitas
szempontjabol relevansnak tekinthetd egyéni kiilonbségek mérésére is. A versengés motiva-
ciora, érzelmekre — s ezaltal kozvetve a kreativitasra gyakorolt hatasat — medialhatjak a ver-
sengéssel kapcsolatos kognitiv sémak (De Dreu — Nijstad, 2008), a hiperversengés vs. az on-
fejleszté versengés személyiségdimenzidja (Ryckman és mtsai, 1990, 1996), az informacid
feldolgozésara iranyulé motivacié (De Dreu — Nijstad, 2008), valamint a munkavallal6 onér-
tékelése (Thatcher — Brown, 2010) is. A jovében ezen tényezok Osszefiiggésrendszerének
feltérképezésével tovabb finomithatjuk a szervezetekben megjelend versengés egyénekre
gyakorolt hatasanak megértését és eldrejelzését.

SUMMARY

ORGANIZATIONAL CREATIVITY FROM THE PERSPECTIVE OF
CONSTRUCTIVE AND DESTRUCTIVE COMPETITION

In an ever-changing, strongly performance-oriented environment, it is essential for an
organization to be innovative. However, innovation cannot exist without creativity. The aim
of our questionnaire-based study is to explore the factor structure of the Hungarian version
of the KEYS — Assessing the Climate for Creativity Questionnaire, and to investigate the
correlations between the climate for competition and the climate for creativity. The factor
structure of the questionnaire was examined first with exploratory, then with confirmatory
factor analysis on the data collected from 190 (F = 99) employees. According to the results,
a five factor model (Efficient leadership, Accessible resources, Time pressure, Facilitating
team climate, Rigid top management) consisting of 23 items has shown the best model fit,
with good internal consistency. Moreover, we discriminated between scales assessing
constructive and destructive competitive climate, which both are associated with the five
dimensions of climate for creativity. Additionally, there is a positive relationship between
constructive competition and perceived organizational creativity. The results indicate that
perceived competitive climate — especially the constructive one — can be an important
ingredient of creativity, as it can predict creativity independently of well established factors
of organizational creativity.

Keywords: Creativity, KEYS, Amabile, Constructive and Destructive Competition, EFA,
CFA
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MELLEKLETEK

1. melléklet. A résztvevok szakterlilet, szervezeti szint és munkaviszony szerinti szazalékos megoszlasa

Adminisztrativ szolgéltatas, szamvitel 6.8% 136
Altaldnos ligyvezetés, cégiranyitds 9.5% 18 f6
Anyaggazddlkodas és beszerzés 0.5% 1f6
Biztonsagi/védelmi szolgaltatdsok 0.5% 1f6
Egészségugy 4.7 % 9 f6
E-kereskedelem/ web 0.5% 1f6
Karbantartds 1.1% 2f6
Informacio technoldgia (IT) 73% 12 f6
Jogi-és szabalyozasbeli tigyek 1.6% 7 f6
Kommunikacioé 1.6% 2 f6
Kutatas és fejlesztés 53% 10 f6
Marketing 1.6% 7 f6
Mérnok 22% 3f6
Projektvezetés 21% 46
Személyugy (HR) 21% 416
Termelés/Feldolgozas (mint a cég alaptevékenysége) 5.8% 116
Kereskedelem 6.3% 12 6
Szolgaltatas (mint a cég alaptevékenysége) 10.5% 20 f6
Pénziigy 13.2% 25 f6
Oktatas 10.0 % 19 f6
Egyéb 4.7 % 9f6
Vezetd tisztségviseld 26% 5f6
Cégvezets 13.2% 25 f6
Fels6 vezetd 8.9% 17 f6
Kozépvezetd 14.7 % 28 f6
Alsé vezet6 5.8% 116
Szellemi allomanyban |évé szenior munkatarsak 8.9% 17 f6
Szellemi dllomdanyban lévé alkalmazottak 36.8% 70 f6
Fizikai dolgozé 4.7 % 9f6
Egyéb 4.2% 86
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2. melléklet. Munkahelyi versengés kérdoiv

0-5 év kozott 48.9 % 936

6-10 év kozott 18.4% 35f6

11-15 év kozott 13.2% 25 f6

16-20 év kozott 6.8% 13 f6

Tébb mint 20 éve 12.6 % 246
1 2 3 4 5

Soha Néha Gyakran Mindig Nem

értékelheté

A jelenlegi A jelenlegi A jelenlegi A jelenlegi

munkakérnyezetére | munkakérnyezetére | munkakérnyezetére | munkakérnyezetére

soha, vagy szinte néha igaz. gyakran igaz. mindig, vagy majdnem

soha nem igaz. mindig igaz.

A kovetkez6 11 kérdés a munkahelyi versengéssel kapcsolatos. A valaszadashoz kérem,
hasznalja az alabbi valaszlehetdségeket annak jellemzésére, hogy leggyakrabban miként ész-
leli, vagy milyen benyomasa van a jelenlegi munkakornyezetérél. Ha nincs elegendd in-
formacioja ahhoz, hogy a valosagnak megfeleld valaszt adjon, valassza a ,,Nem értékelhet6”

lehetdséget.

1. A munkakornyezetemben a versengés épitd jellegi. 12345

2. A munkakornyezetemben a kollégdk versengés soran tisztességtelenil kihasznaljak 12345
ellenfellik gyenge pontjait.

3. A munkakdrnyezetemben versengés soran mindenki nyerhet. 12345

4. A munkakornyezetemben a versengés sordn a kollégak hatraltatjak egymast. 12345

5. A munkakdrnyezetemben a versengés segit az embereknek kibontakoztatni a képességeiket. 12345

6. A munkakornyezetemben a versenyhelyzetekre jellemzd, hogy csak néhdny ember érheti 12345

el a célt, és sokan vesztenek.

7. A munkakornyezetemben a versengés sordn a kollégdk megszegik a szabalyokat.

8. A munkakdrnyezetemben a versengés végeredménye a felek képességein és eréfeszitésein mulik.

9. A munkakérnyezetemben a versengés soran a kollégak zavarjak egymast.

10. A munkakornyezetemben a versengés rombold hatdssal van a kollégak k6z6tti kapcsolatra.
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11. A munkakornyezetemben a versengés sordn a kollégdk minden aron le akarjak gy6zni egymast.




