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Az idő fontos tényező a szervezeti növekedés során. 
O’Reilly és Tushman (2011) szerint vélhetően az 

amerikai vállalatok kevesebb, mint 0,1%-a éli meg a 40. 
évét, és a nagyvállalatok átlagos életkora jóval elmarad 
ettől. A szervezetek tipikusan azért nem élnek meg hos�-
szú időszakokat, mert korábbi döntéseik csapdákba ejtik, 
merevvé teszik őket, és korlátozzák a jövőbeni növeke-

dési irányaikat, lehetőségeiket (Burgelman, 1991, 2002; 
Fauchart & Keilbach, 2009; Greiner, 1972). Nagyon nehéz 
vagy szinte lehetetlen fenntartani a hosszú távú növeke-
dést anélkül, hogy megtaláljuk az egyensúlyt a stabilitás 
és a megújulás között (O’Reilly & Tushman, 2011).

A felső vezetőknek alapvető szerepük van a stabilitás 
és változás közötti egyensúly megtalálásában. Az ered-
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ményes vezetés fel tud mutatni impozáns közös víziót, 
közös értékeket, kihívó célokat, érdekeltségi, értékelési 
rendszereket (Jansen, George, Van den Bosch & Volberda, 
2008), de ezek csak úgy aknázhatók ki, ha a felső veze-
tés integráltan viselkedik (e.g. Carmeli & Halevi, 2009; 
Lubatkin, 2006). E kutatás a kontextuális kettős képesség 
keretrendszerén belül azt vizsgálja, hogy a felsővezetői 
csapat (Top Management Team, TMT) magatartásbeli in-
tegráltsága milyen kapcsolatban van a növekedéssel kap-
csolatos kihívások észlelt mértékével. 

A felsővezetői csapat alatt a CEO-t és azokat a szeni-
or vezetőket értjük, akik felelősek a vállalattal kapcsola-
tos fontos döntések meghozatalában (Carmeli & Halevi, 
2009; Mihalache, Jansen, Van den Bosch & Volberda, 
2014; Hortoványi, Füzes & Szabó, 2019).

A fenntartható növekedés egyetlen útja az, hogy meg-
találjuk az egyensúlyt a növekedés, változás, leadership és 
kultúra szélsőségei között. A vállalati stratégia központi 
kihívása, hogy megtaláljuk a megfelelő választást abban, 
hogy mennyit fektessünk a stabilitásba és a megújulásba. 
A szervezeti kettős képesség területe azokra a kérdésekre, 
ellentétekre, szervezeti és vezetői megoldásokra fókuszál, 
amelyek szükségesek az ellentétes felfedező és kiaknázó 
tevékenységek egyidejű kezeléséhez (Gibson & Birkin
shaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008). Az elméleti ja-
vaslatok (Birkinshaw & Gupta, 2013) mentén a szerzők 
jelen cikk kutatási kérdését is a szervezeti kettős képesség 
koncepcionális keretrendszerén belül fogalmazzák meg. 

A vezetőknek alapvető szerepük van a szervezeti át-
alakulásokban, szervezeti növekedésben és a kettős ké-
pesség valamely formájának a szervezeti implementálá-
sában (Mom, Van den Bosch & Volberda, 2007; O’Reilly 
& Tushman, 2011; Carmel & Halevi, 2009). Az általános 
vezetés központi feladata a szervezeti kontextus alakítása a 
vízión, értékeken, közös identitáson, személyes vezetésen, 
kommunikáción, célokon, erőforrás-elosztáson, kontrollon 
és a jutalmazáson keresztül (Birkinshaw & Gibson, 2004; 
O’Reilly & Tushman, 2008, Smith & Tushman, 2005). 

A szervezet a felsővezetői csapat visszatükröződése, 
ami azt takarja, hogy a felsővezetői csapat jellemzői meg-
határozzák a vállalat stratégiai választásait és így a szer-
vezet teljesítményére is hatással vannak (Georgakakis, 
Greve, & Ruigrok, 2017; Yohannes & Ayako, 2016). 

A felsővezetői csapat összetétele, jellemzői, mecha-
nizmusai, tulajdonságai, kompetenciái és viselkedése már 
régóta a menedzsmentkutatók fókuszában van (e.g. Jan-
sen et al., 2008; Lubatkin, Simsek, Ling & Veiga, 2006; 
Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009). A magatartásbeli 
integráltság annak mértékére vonatkozik, hogy a felsőve-
zetői csapat mennyire cselekszik egységként, osztja meg 
az információt, kollaborál és hoz együtt döntéseket. A ma-
gatartásbeli integráltság magában foglalja a felsővezetői 
csapat valamennyi fontos folyamatát (társas és érzelmi, 
feladat és magatartásbeli tendenciák), így ez egy átfogó 
és integrált fogalom, amely a felső vezetés működésének 
alapjait tükrözi vissza (Luo, Zheng, Ji & Liang 2018; Wan, 
Le, Wang, Xia & Liu, 2020).

Ha a felső vezetőknek a kognitív komplexitása és a ma-
gatartása nem integrált, akkor nehéz kezelni a felfedezés 

és kiaknázás paradoxonját (O’Reilly & Tushman, 2004). 
Ha a felső vezetés nem eredményes, hiányzik belőle a 
vállalkozói hajlandóság és az erős döntéshozatali képes-
ség, a vállalat szervezeti kontextusa elkezd gyengülni és a 
kultúrában, kommunikációban, kollaborációban és a napi 
működésben feszültségek keletkeznek (Flamholtz & Hua, 
2002). Ha a felső vezetés csak vállalkozói képességekkel 
rendelkezik, az nem elég a hosszú távú növekedéshez, mert 
a vezetésnek képesnek kell lenni megtervezni és megva-
lósítani egy olyan eredményes szervezeti formát, amely 
nyitott az új információra és reagálni tud új lehetőségekre 
(Hortoványi, 2012). Flamholtz és Hua (2002) a gyengülő 
és rosszul menedzselt szervezeti kontextus tüneteit növe-
kedéssel kapcsolatkihívásoknak (growing pains) hívja, 
melyek a csökkenő pénzügyi teljesítmény és csökkenő 
jövőbeni növekedési lehetőségek valódi indikátorai. Egy 
bizonyos küszöbszinten a vállalat belelép a kiaknázási 
csapdába, és elveszíti a változási és növekedési képességét 
(Fauchart & Keilbach, 2009; Flamholtz & Hua, 2002). 

A felsővezetői csapat magatartásbeli integráltsága egy 
fontos mérője a felső vezetés minőségének, negatív kap-
csolatban van a kognitív ellentétekkel (Mooney &  Son-
nenfeld, 2001) és pozitív kapcsolatban van a piacosítás-
sal, a termékinnováció intenzitásával (Li & Zhang, 2002), 
számos teljesítményindikátorral (Carmeli, 2008) és a ket-
tősképesség-orientációval (Lubatkin, 2008). A magasabb 
szintű magatartásbeli integráltság eredményesebb interak-
ciókat és információcserét eredményez (Bromiley & Rau, 
2016) és végső soron hozzájárul a jobb szervezeti teljesít-
ményhez (Venugopal, Krishnan, Kumar & Upadhyayula, 
2019). Összességében a magatartásbeli integráltságnak 
a teljesítményre vonatkozó hatása jól kutatott területnek 
számít, de arról viszonylag keveset tudunk, hogy a magas 
vagy alacsony szintű magatartásbeli integráltság hogyan 
hat a szervezeti kontextusra, és közvetetten hogyan hat a 
szervezet jövőbeli növekedési lehetőségeire. Ezért a szer-
zők a következő kutatási kérdést fogalmazták meg: 

Milyen hatást gyakorol a TMT-integráltság a növeke-
déssel kapcsolatos kihívásokra?

E kutatási kérdés vizsgálatát megcélozva a szerzők 
arra a kérdésre keresik a választ, hogy a felső vezetők 
közötti ellentétek az észlelt és követett célokban, hiedel-
mekben a felfedezés és kiaknázás, hatékonyság és innová-
ció, napi működés és változás, rutinszerű működés és stressz 
tekintetében, hogyan kapcsolódik össze a növekedéssel 
kapcsolatos kihívások észlelt mértékével. Empirikus ku-
tatásukkal hozzá kívánnak járulni ahhoz, hogy ezt a kap-
csolatot teszteljék egy nagymintás vizsgálat első, pilot 
fázisában, magyar vállalatok körében, több iparágban. A 
vizsgálat során vállalati felső vezetőket kérdeztek meg, 
mindegyik, a mintába bekerült vállalat esetében három 
felső vezető töltötte ki a kérdőívet. A szerzők klaszter
elemzést végeztek és három klasztert azonosítottak. Ezt 
követően megvizsgálták, hogy az egyes vállalatok veze-
tői ugyanazon vagy különböző klaszterekbe kerültek. 
Két almintát hoztak létre, olyan vállalatokét, amelyeknél 
integrált a felső vezetés, és olyat, amelyeknél nem. E két 
alminta között vizsgálták meg a szervezeti növekedéssel 
kapcsolatos kihívások átlagos értékét. Az eredmények azt 
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mutatják, hogy azon vállalatok esetében, ahol kevésbé in-
tegrált a felső vezetés, szignifikánsabban magasabb volt 
növekedéssel kapcsolatos kihívások átlagos értéke. 

A következő részben a szerzők ismertetik a szakiro-
dalmi hátteret, valamint az abból megfogalmazott hipoté-
zisüket. Ezt követően bemutatják a kutatás módszertanát 
és annak eredményeit. Végül megfogalmazzák fő követ-
keztetéseiket és kutatásuk korlátait.

Elméleti összefoglaló

A kettős képesség különböző formái 
A stabilitás és a megújulás közötti egészséges egyensúlyt 
nehéz elérni, mert a vezetőknek megfontolt döntéseket 
kell hozniuk ellentmondó szituációkban („trade-off” hely-
zetek), melyeket önerősítő rutinok, rövid távú érdekek és 
előre nem ismert tényezők alakítanak, és a jelen haszno-
kat be kellene áldozni a jövőbeni siker érdekében (March, 
1991; Smith & Lewis, 2011). A felső vezetők az egyet-
len döntéshozók, akik képesek e versengő célok közötti 
átváltásokat megtenni, és csökkenteni tudják azt a szerve-
zeti tendenciát, hogy a szervezet a könnyebb utat válassza 
(Birkinshaw & Gupta, 2013). 

A szervezettudományok különböző területein kelet-
keztek már ellentétpárok: régi és új, jelen és jövő, sta-
bilitás és változás stb. (e.g. Argyris & Schön, 1978; Le-
vinthal, 1997; Tushman & Romanelli, 1985; Tushman & 
Anderson, 1986). Birkinshaw és Gupta (2013) ezért azt 
javasolja, hogy a szervezeti kettős képességet egy olyan 
koncepcionális keretrendszernek tekintsük a menedzs-
mentirodalomban, mely olyan kutatási kérdésekre keresi 
a választ, mely az ellentétek és paradoxonok együttes me-
nedzselésére irányul. A szerzők azt is javasolják, hogy a 
vállalatoknak valamilyen formában meg kell teremteniük 
a kettős képességet, hogy menedzseljék a feszültségeket 
és ellentéteket a két különböző tanulási tevékenység, a fel-
fedezés és kiaknázás között, mert a hosszú távú növeke-
dés elképzelhetetlen a stabilitás és megújulás soha véget 
nem érő körforgása nélkül (e.g. Greiner, 1972; Romanelli 
& Tushman, 1994; Tushman & Romanelli, 1985). Újabb 
kutatások a kettős képességű leadership kifejezést is hasz-
nálják. A felső vezetők vezetésének jellemzésére vonat-
kozik, hogy az adott vezető viselkedése milyen irányokat 
mutat a felfedezés és a kiaknázással kapcsolatos tevékeny-
ségek tekintetében (Luo, Zheng, Ji & Liang, 2018). 

Általánosságban a kettős képesség olyan szervezeti 
vagy vezetői megoldásokat takar, amelyek egy szerveze-
ten belül ugyanabban az időben lehetővé teszik az ellenté-
tes felfedezés és kiaknázás tevékenységeket (e.g., Gibson 
& Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Korva-
ka, Lockettb, Haytonb, Nicolaoud & Moleb, 2017).

Vannak kutatások, melyek azt javasolják, hogy a vál-
lalatok időben váltogassák a felfedezés és kiaknázás pe-
riódusait, és így egymás után figyeljenek a két tevékeny-
ségre (e.g. Brown & Eisenhardt, 1998; Burgelman, 2002; 
Gupta, Smith & Shelley, 2006; Laplume & Dass, 2012). 
E tanulmányok a kettős képességet állandó konfigurá-
ciók ciklikus váltakozásának tekintik (Raisch, Birkin
shaw, Probst & Tushman, 2009). Li, Lin és Tien (2015) 

szerint felsővezetői szinten a felfedezési tevékenységek 
a vezetők meglévő tudásának szélesítésével kapcsolato-
sak, melyek magukban foglalják az új szervezeti normák, 
rutinok, struktúrák és rendszerek keresését, az új tech-
nológiai megoldásokkal, új üzleti folyamatokkal vagy 
piacokkal történő kísérletezést, az innovációt és a hosszú 
távú orientáció alkalmazását. A kiaknázó tevékenységek 
felsővezetői szinten a meglévő tudás elmélyítését jelen-
tik. Ebbe beletartozik a meglévő tudás alkalmazása és 
csiszolása, a termelésre való fókuszálás, a relatív rövid 
távú orientáció alkalmazása, és a meglévő hitrendszerek 
és döntések tovább finomítása. 

A felfedezés és kiaknázás közötti váltás hatással van 
a struktúrára, folyamatokra, jutalmazási és kontrollrend-
szerekre és az erőforrás-allokációra (Raisch, 2008). Az 
iparág, környezet és a stratégiai célok erősen meghatároz-
zák azt az utat, hogyan kellene a szervezetnek kezelnie a 
felfedezés és kiaknázás közötti paradoxont. Taródy (2012) 
szerint a kettősképesség-kutatások két jól elkülöníthető 
területre oszthatók. Az egyikben a struktúra és egyes 
strukturális elemek dominálnak (strukturális megköze-
lítés), a másikban a szervezeti kontextus kerül előtérbe, 
mint egyfajta magatartásbeli kapacitás, ami egyszerre ké-
pes összehangolni az ellentétes tevékenységeket (kontex
tuális megközelítés). 

Dinamikusan változó körülmények között a szerve-
zetnek tehát ki kellene fejleszteni a strukturális vagy a 
kontextuális kettős képességet, annak érdekében, hogy 
egyidejűleg tudja irányítani a felfedezést és a kiaknázást. 
De speciális körülmények között az időbeni váltogatás e 
tevékenységek között a szervezeti életciklus meghatáro-
zott időszakában jobb teljesítményhez vezethet (Brown 
& Eisenhardt, 1997; Rothaermel & Deeds, 2004; Siggel-
kow & Levinthal, 2003). A stabil környezetben működő 
vállalatok és kisebb szervezetek inkább a szekvenciális 
kettős képességre törekszenek (O’Reilly & Tushman, 
2013).

A felfedezés és kiaknázás egyensúlyba hozásának me-
nedzselése sokkal kritikusabb a kontextuális megoldások 
esetében, mint amikor szekvenciális, időbelileg különbö-
ző megoldásokat alkalmaz egy szervezet (Martin, Keller 
& Fortwengel, 2019; Wang, Luo, Maksimov, Sun & Celly, 
2019). E folyamat során viszont időszakosan a két eltérő 
tevékenység közötti konfliktusokat tudni kell kezelni, 
Chen és Liu (2020) szerint ezért a felső vezetőknek ki-
emelt figyelmet kell fordítaniuk az innovációs stratégia 
implementálásának időbeli aspektusaira (ütemezés, prio-
rizálás, időallokáció) és arra, hogy megfelelően legyenek 
összehangolva az egyes projektek. A kontextuális kettős 
képesség választása mellett (az egyidejű felfedezés és 
kiaknázás egy üzleti egységen belül) annak megfelelő 
menedzsmentje kritikus a szervezeti siker tekintetében 
(Amankwah-Amoah & Adomako, 2021). Sinha (2019) 
szerint a felső vezetők nem egyensúlyba hozzák a felfe-
dezést és a kiaknázást, hanem sokkal inkább megfelelő fi-
gyelmet szentelnek mindkettőnek. A megfelelő kontextus 
kialakításával összekapcsolható a két tevékenység, hiszen 
a kontextusban bizonyos tényezők a kiaknázást, bizonyos 
tényezők a felfedezést támogatják. Felfogásában a kettős 
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képesség egyben egy folyamatosan kialakuló folyamat is, 
és nemcsak felülről irányított. 

A szervezeti diszfunkciók és növekedésből 
fakadó kihívások  
Az alkalmazkodással, növekedéssel a szervezeti kontex-
tus is változik, változhat. Ha a stressz, a folyamatos, de 
soha véghez nem vitt változási projektek, a félrevezető és 
félreértett célok, a nem megfelelő kontroll és utókövetés, 
bizonytalanság és csökkenő profitabilitás lassan a min-
dennapi élet részévé válik, ezek tiszta figyelmeztetőjelei a 
növekedéssel kapcsolatos kihívások megjelenésének. 

Flamholtz és Kurland (2005) szerint, amikor a szer-
vezet infrastruktúrája illeszkedik a méretéhez és növeke-
désbeni szakaszához, ott egyensúly van a szervezeti fejlő-
désben, azonban a szervezetek megtapasztalnak fejlődési 
problémákat (egyensúly hiánya). Amikor ez bekövetkezik 
a szervezet számos növekedéssel kapcsolatos kihívással 
(growing pain) találkozik. Ezek önmagukban problémák, 
de valójában az előbbiekben említett egyensúly hiányából 
eredő, a felszínen megjelenő és megtapasztalható tünetek. 
A growing pain kifejezést több kutató is átvette (Nelson, 
Brunetto, Fan-Wharton & Ramsay, 2007; Fida, Shah, 
Nazir, Zaman & Shabir, 2013; Yeo & Park, 2018). A szer-
zők kutatásukban a továbbiakban növekedéssel kapcsola-
tos kihívások fogalmaként alkalmazzák. 

Fontos azt hangsúlyozni, hogy e kihívások csak tüne-
tek és nem a valódi okok. Ezek csak annak az észlelt je-
lei, melyek mélyen a menedzsmenthibákban és mélyebb, 
rendszerszintű problémákban gyökereznek, amelyek a fő 
akadályozói a jövőbeni növekedési lehetőségeknek (Flam-
holtz & Randle, 2006). Flamholtz és Hua (2002) a követke-
zőket sorolta a növekedéssel kapcsolatos kihívások közé: 

1.	 az emberek úgy érzik “nincs elég idő egy napban”,
2.	� az emberek túl sok időt töltenek tűzoltással,
3.	� az emberek nincsenek tisztában azzal, hogy má-

sok mit csinálnak, 
4.	� az emberek nem értik, merre halad a vállalat,
5.	� túl kevés a jó menedzser,
6.	� az emberek úgy érzik, “magamnak kell megcsi-

nálnom, ha azt szeretném, hogy megfelelően le-
gyen elvégezve egy feladat”,

7.	� az emberek úgy érzik, hogy a megbeszélések fe-
leslegesek,

8.	� ha tervek készülnek, nagyon kevés az utókövetés, 
és így a dolgok egyszerűen nem készülnek el,

9.	� néhány ember bizonytalan a helyét illetően a 
vállalatnál,

10.	� a vállalkozás árbevétele nő, de az eredménye, 
profitja nem.

A növekedési fájdalmak alacsony szintje erős kapcsola-
tot mutat a szervezeti sikerrel (Flamholtz & Hua, 2002). 
Amennyiben viszont ezek a tünetek akutak, az egyértel-
műen azt jelzi, hogy szükség van a változásra.

A vezetés szerepe a kettős képesség kezelésében 
A hosszú távú siker csak a felfedezés és kiaknázás egyen-
súlyával tartható fenn. Azonban ezen ellentmondásos te-

vekénységek egy szervezeten belüli kezelése rendkívül 
nehéz feladat, mivel az időbeli, érzékelési és felfogásbeli 
eltérések csapdahelyzeteket hoznak létre. Ezek elterelik a 
vezetők figyelmét, és arra sarkallják őket, hogy a felfede-
zést vagy kiaknázást felülreprezentálják a másikkal szem-
beni döntéseik meghozatala során (Benner & Tushman, 
2002; Levinthal & March, 1993). 

A szervezeti célokat a felsővezetői csapat határozza 
meg. Ebből kifolyólag a felsővezetői csapatnak világossá 
kell tennie és modelleznie kell a megfelelő magatartást a 
szervezet tagjai számára, hogy éppen mire fókuszáljanak 
a szervezeti célok elérése érdekében (Lawrence, Tworog-
er, Ruppel & Yurova, 2021). A szervezeti kettős képes-
séget a felsővezetői csapat belső folyamatai irányítják 
(Tushman & O’Reilly, 1996). A felső vezetők fontos sze-
repet vállalnak abban, hogy eredményes szervezeti kon
textust alakítsanak ki, és fejlesszék a kettős képességet 
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Smith & Tushman, 2005). 
A vezetőktől várják el, hogy egy támogató, üzleti egy-
ség szintű kontextust hozzanak létre, melyek mentesek a 
korábban ismertetett tünetektől. A kontextus a rendsze-
reket, folyamatokat, hitrendszereket jelenti, ami alakít-
ja az egyéni szintű magatartást a szervezetben. Sikeres 
szervezetek képesek egyensúlyt teremteni a hard és soft 
elemek között a szervezeti kontextus szintjén (Bartlett & 
Ghoshal, 1989; Ghoshal & Bartlett, 1994). Venugopal és 
szerzőtársai (2019) megerősítik, hogy felső vezetők ren-
delkeznek azokkal az értékkészletekkel, képességekkel 
és magatartással, amely szükséges a kontextuális kettős 
képességhez. Példát tudnak mutatni a szervezet alsóbb 
szintjei számára, mely kialakít egy olyan viselkedésbeli 
kontextust, ami integráltan tartalmazza a felfedező és a 
kiaknázó tevékenységeket.

A felső vezetők legfontosabb feladata és felelőssége, 
hogy a dualitások közötti ellentéteket és költségeket ke-
zeljék, és menedzseljék az információs és koordinációs 
igényeket (Jansen et al., 2008; Lubatkin et al., 2006; Smith 
& Tushman, 2005; O’Reilly & Tushman, 2004). A kulcs-
vezetők és topmenedzserek, de középvezetők és szakértők 
is fontos szerepet játszanak a kettős képesség kialaku-
lásában. Taródy (2016) alapján mind a strukturális, mind 
a kontextuális megközelítés esetén fontos szerepe van a 
felső vezetésnek a kettős képesség kialakításában. Tush-
man és O’Reilly (1997) szerint a kettős képességet a felső-
vezetői csapat belső folyamatai serkentik és hívják életre. 
Képzett felső és középvezetők széles körű vezetési képes-
ségekkel és tapasztalatokkal, fontos szerepet játszanak a 
stratégiai tervezési folyamat konfliktusainak megoldásá-
ban (Floyd & Lane, 2000). Smith és Tushman (2005) is 
amellett érvel, hogy a kiegyenlített szervezeti teljesítmény 
főként a szenior vezetői csapat azon képességén múlik, 
mennyire képes a felső vezetés megbirkózni a felfedezés 
és kiaknázás konfliktusaival. A top menedzserek felelősek 
az ellentmondásos célok kezeléséért, mert a vezetői csapat 
kognitív képességeiben kell gyökereznie az egyensúlyo-
zás képességének. Csedő, Zavarkó és Sára (2019) szerint 
viszont a kettős képesség felsővezetői vonatkozásában ke-
vésbé a kiaknázó, inkább a felfedező jellegű magatartás és 
tudáskeresés dominál a szakirodalomban.
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Probst és Raisch (2005) szerint is ezen egyensúly meg-
találása a kulcs a hosszú távú növekedéshez. Ha a vezetés 
nem képes megtalálni ezt az egyensúlyt, fenntarthatatlan 
szervezeti kontextus alakul ki.  Az autokratikus vezetési 
stílus domináns sikerkultúrával párosítva extrém kiakná-
záshoz, ezáltal túlzó mértékű, kontrollálatlan változáshoz 
és növekedéshez vezethet. Ellenkezőleg, stagnáló növeke-
dési rátával és a sikerkultúra hiányával párosuló gyenge 
vezetés az elégtelenül fejlődő, korán érő szervezet ismer-
tetőjegye.

A közös vízió, közös értékek, felsővezetői csapat ko-
ordinációja, integráltsága, kihívó célok, tudásintegráló 
rendszerek és jutalmazási rendszerek tipikus TMT-me-
chanizmusok (Jansen et al., 2008; Lubatkin et al., 2006; 
Smith & Tushman, 2005). Mindezek csökkentik annak 
esélyét, hogy a felső vezetők aszimmetrikus érdekekkel 
rendelkezzenek, és elősegítik, hogy a felsővezetői tagok a 
szinergiákat keressék egymás között. Wilms, Winnen és 
Lanwehr (2019) szerint a felsővezetői csapat gondolkodás-
módja (annak integráltsága és különbözősége) is kihatás-
sal van a szervezeti kettős képességre. 

A felsővezetői csapat magatartásbeli 
integrációja és ennek hatása a szervezetre 
Egy olyan szervezetben, ahol a szervezet próbálkozik a 
kettős képesség megteremtésével, amennyiben a felsőve-
zetői csapat nem rendelkezik közös megértéssel a szer-
vezeti célok tekintetében, nem egységes ezzel kapcsola-
tosan a viselkedésük és cselekedeteik, az összezavarhatja 
a munkavállalókat vagy ellentétes célok követését hozza 
létre körükben. Ezért  kiemelten fontos és szükségszerű, 
hogy a felfedezés és kiaknázási célokban, tevékenységek-
ben és folyamatokban a felsővezetői csapat közös megér-
tésen legyen (Venugopal et al., 2019).

Lubatkin és szerzőtársai (2006) a felsővezetői csapat 
magatartásbeli integrációs képességére fókuszálnak kuta-
tásukban (annak mértéke, hogy a csapat szándékai és erő-
feszítései mennyire teljesek és egységesek). Eredményeik 
azt mutatják, hogy az integráció́  (kollaboratív magatar-
tás, információmegosztás mennyisége és minősége, közös 
döntéshozatal) pozitív hatást gyakorol a kettős képesség-
re. Tehát az a felsővezetői csapat, amely magatartásbeli 
integráltsággal jellemezhető, elősegíti a szervezeti kettős 
képességet (Venugopal et al., 2019; Venugopal, Krishnan 
& Kumar, 2018).

Carmeli és Halevi (2009) szerint a gazdagabb maga-
tartási készlettel rendelkező felső vezetők erős hatást gya-
korolnak a kettős képességre, de csak akkor, ha a szerve-
zeti kontextus lehetővé teszi számukra, hogy ezekkel az 
eszközeikkel élhessenek. Azt is megjegyzik, hogy a szer-
vezeti kontextus egy kritikus moderáló tényező a kettős 
képességű szervezet kialakításában. 

Ahelyett, hogy a vezető, mint egyén, magatartásbeli 
komplexitására és képességeire (behavioural complexity 
and capacity) fókuszálnánk, több szerző inkább a felső-
vezetői csapatokban az integráltságra helyezi a hangsúlyt. 
Azzal érvelnek, hogy a magatartás nemcsak egyéni, ha-
nem csoportszintű jellemző is. Carmeli és Halevi (2009) 
a csoportszintű magatartást integráltságnak definiálta 

(Hambrick, 1994 alapján), mely arra vonatkozik, hogy 
milyen mértékig van jelen a felsővezetői csapatban a köl-
csönös és kollektív interakció a mennyiségi és minőségi 
információcsere és a kollaboratív magatartás közös dön-
téshozatal során.

A kollaboráció egy fontos eleme a magatartásbeli in-
tegráltságnak, alapvető szerepet játszik az eredményes 
felsővezetői működésben, mert a kollaboratív folyamatok 
(Carmeli & Halevi, 2009) (1) lehetővé teszik a vezetők 
számára, hogy kiaknázzanak kiegészítő erőforrásokat és 
képességeket, és növeljék azon szerepek tárházát, melyet 
eredményesen végre tudnak hajtani (magatartásbeli re-
pertoár), (2) növelik a vezetőség mentális kapacitását arra 
vonatkozóan, hogy feldolgozzon és interpretáljon infor-
mációkat és megértsen komplex folyamatokat (kognitív 
komplexitás), és (3) növelik a menedzsment képességét a 
tekintetben, hogy a lehető legmegfelelőbb választ tudjon 
adni a különböző szociális helyzetekre (magatartásbeli 
különbözőség).

A felsővezetői csapat magatartásbeli integrációjá-
nak vizsgálata kedvelt téma a kutatók körében. Chen, 
Miller és Chen (2019) kutatásukban a felsővezetői csa-
pat időhorizontját vizsgálták. A vezetés egy közös te-
vékenység és a felsővezetői csapat kollektív felfogása, 
képességei és interakciói nyilvánulnak meg a stratégiai 
magatartásban. Így a felsővezetői csapat időhorizontja 
alapvetően kihat arra, hogy tagjai hogyan viszonyulnak 
a stratégiai kérdésekhez. Maga az idő egy központi té-
nyező a döntéshozók számára, amikor kialakítanak és 
implementálnak egy kettős képességű jegyeket hordo-
zó stratégiát (Mathias et al., 2017). Van Doorn, Tretbar, 
Reimer és Heyden (2020) azt vizsgálták, hogy családi 
vállalkozásokban hogyan befolyásolja a CEO és a fel-
sővezetői csapat kapcsolata a szervezeti kettős képes-
séget. Ezen belül azt tárták fel, hogy a kettős képesség 
családi vállalatokban függ a családtag felső vezetők-
től, illetve a családi tőketulajdonosok által biztosított 
cselekvési hatáskörtől is. Umans, Smith, Andersson és 
Planken (2020) közszolgálati szervezetek vizsgálata so-
rán is arra jutott, hogy a felsővezetői csapat egysége 
pozitív kapcsolatban áll a szervezeti kettős képesség 
elért szintjével. 

Összességében egy integráltabb felsővezetői csapat 
jobban kollaborál és képes fejleszteni és szélesíteni a me-
nedzsmenteszközök és -szerepek repertoárját (mint példá-
ul közös vízió, értékek, felsővezetői csapat koordinációja, 
célok, tudásmenedzsment-rendszerek, jutalmazási rend-
szerek (Carmeli & Halevi, 2009)). Ez a magasszintű integ-
ráltság és felsővezetői komplexitás megfelelőbb válaszok-
hoz vezet a társas helyzetekben és fejlettebb szervezeti 
kontextust eredményez (e.g. Gibson & Birkinshaw, 2004). 
A kiegyensúlyozott társas kapcsolatok és a megfelelően 
alkalmazott menedzsmentmegoldások csökkentik az ér-
dekütközések, konfliktusok esélyét és a szervezeti disz-
funkcionalitások felbukkanását (Jansen et al., 2008; Lu-
batkin et al., 2006). Végül mindezek alacsony mértékű 
növekedési kihívásokat is eredményeznek, melyek lehető-
vé teszik, hogy a szervezet a jövőben növekedjen (Flam-
holtz & Hua, 2002).
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A szakirodalom alapján jól látható, hogy a felsővezetői 
csapatnak komoly szerepe van a szervezeti kontextus for-
málásában és a kettős képesség kialakításában, menedzse-
lésében. A felsővezetői csapat magatartásbeli integrált-
sága fejlettebb szervezeti kontextushoz vezet. A szerzők 
kutatásukban arra a kérdésre keresik a választ: 

Milyen hatást gyakorol a TMT-integráltság a növeke-
déssel kapcsolatos kihívásokra? Flamholtz és Hua (2002) 
kutatása alapján azt a hipotézist fogalmazták meg, hogy: 

H1: A felsővezetői csapat magatartásbeli integráltsága 
esetén alacsonyabb az észlelt szervezeti diszfunkcionali-
tás mértéke, mint a nem integrált felsővezetői csapattal 
rendelkező vállalatok esetében.

A kutatás módszertana

Mintavétel és adatgyűjtés
A szerzők kvantitatív kérdőíves felmérést végeztek. E 
felmérés pilot szakaszának eredményeit mutatja be a ta-
nulmány. Az adatokat személyes megkérdezés során gyűj-
tötték össze 2018. január és június között. A személyes 
megkérdezést követően a kérdezőbiztosok a válaszokat 
elektronikus adatbázisban rögzítették. A kutatás alanyai 
vállalati felső vezetők voltak. A mintavétel elbírálásos volt 
és a végső mintába 84 felsővezetői kérdőív került bele. A 
kutatók célja az volt, hogy a megkérdezett vállalati veze-
tők megfeleljenek a mintába kerülés kritériumainak. A 
kutatás során olyan vállalatok felsővezetői válaszoltak a 
kérdőívekben feltett kérdésekre, akik megfeleltek a követ-
kező feltételeknek: a vállalat többségében magyar tulaj-
donban van, minimum 20 munkavállalóval rendelkezik és 
a vállalat éves nettó árbevétele több mint 500 Millió Ft. 
Minden vállalat esetében három felső vezetőt kérdeztünk 
meg, többségében az első számú vezetőt, a gazdasági ve-
zetőt és a kereskedelmi/termelési vezetőt. A megkérdezett 
vezetők esetében fontos kiválasztási kritérium volt, hogy 
a vállalatot érintő stratégiai kérdésekben döntési jogkörük 
legyen.

A mintába került vállalatok szektorális megoszlása a 
következő volt: gyártás 32,9%, kereskedelem 24,7%, üz-
leti szolgáltatás 10,6%, építőipar 8,2%, logisztika 7,1%, 
energiaszektor 7,1%, mezőgazdaság 4,7%, egyéb szolgál-
tatás 4,7%. A megkérdezett vezetők közül 60 férfi és 24 
nő. A mintába kerülő vállalatok közül 9 budapesti és 19 
vidéki, 10 vállalat átlagos munkavállalói létszáma 50 fő 
alatti, 18 pedig minimum 50 fővel dolgozik. 

Fontos tisztázni, hogy a kutatásnak nem célja, hogy 
reprezentatív következtetéseket állapítson meg a magyar 
vállalatokra nézve. A célja az, hogy a vizsgált mintára 
nézve tegyen megállapításokat és javaslatokat fogalmaz-
zon meg további kutatás céljából az adott témában. 

Mérés
A szerzők a felsővezetői csapat vizsgálatára, a felfedezés 
és a kiaknázás mérésére 13 változót alkalmaztak a kér-
dőívben. A változókat kétoldalú hétpontos skálán mérték. 
A felfedezést és kiaknázást mérő változók He és Wong 
(2004), valamint Jansen et al. (2006) kutatásai alapján let-
tek megfogalmazva. A növekedéssel kapcsolatos kihívá-

sok mérésére Flamholtz és Hua (2002) változóit alkalmaz-
ták a szerzők a kérdőívben. Fontos megállapítani, hogy a 
szerzők e kutatásokban alkalmazott változókat azért al-
kalmazták, hogy megfelelően tudják megragadni és mérni 
a kiaknázás és felfedezés, valamint a növekedéssel kap-
csolatos kihívások fogalmakat. Az eredeti kutatásokkal e 
cikk kutatási eredményei nem vethetők össze, mert más 
típusú kapcsolatokat vizsgáltak. 

A fő kontrollváltozó a vállalati azonosító volt, ugyanis 
ennek alapján azonosították be az egy-egy vállalathoz tar-
tozó vezetők integráltságának mértékét, és hoztak ez alap-
ján létre egy új dummy változót, mely a TMT-integráltság 
nevet kapta. 

Adatelemzés
A szerzők először nemhierarchikus, k-középpontú klasz-
terelemzést végeztek. A vizsgálatba 13 változót vontak be. 
A statisztikai elemzést az IBM SPSS Statistics 25 szoft-
verrel végezték el. A K-középpontú klaszterezést arra 
alkalmazták, hogy csoportokat képezzenek a megfigye-
lési egységek között. Egy megfigyelési egység egy-egy 
megkérdezett vezető volt. A képzett klaszterek ideális 
számának meghatározásához a klaszterkönyök módszert 
alkalmazták, illetve megvizsgálták a klaszterek elem-
számainak eloszlását is. Utóbbi esetében törekedtek arra, 
hogy ne legyenek szélsőséges elemszámot tartalmazó 
(sem túl kevés, sem túl sok megfigyelési egységet csopor-
tosító) klaszterek a képzett csoportok között. Mindezek 
alapján három klasztert azonosítottak. A klaszterképzést 
követően elmentették a klaszterazonosítókat a megfigye-
lési egységek esetében, azért, hogy megvizsgálják, hogy 
egy-egy vállalat esetében a megkérdezett három vezető 
közül a vezetők ugyanabba a klaszterbe vagy más klasz-
terekbe kerültek. Ebből egy dummy változót képeztek: 
az azonos klaszterbe kerülő vezetők (0) és a különböző 
klaszterbe kerülő vezetők (1). Ezen új dummy változó a 
felső vezetés integráltságának mértékét mutatja, mely így 
két almintára bontja a megfigyelési egységeket. 

A hipotézis tesztelésére a szerzők Flamboltz és Hua 
(2002) növekedéssel kapcsolatos kihívások változóit (10 
változó) használták. Azt vizsgálták meg, hogy a képzett 
két alminta (integrált felső vezetés és nem integrált felső 
vezetés) esetében hogyan alakul a növekedéssel kapcso-
latos kihívásokra adott átlagos érték, és igazolható-e az a 
hipotézis, hogy a nem integrált felső vezetés esetében ma-
gasabb a szervezeti növekedéssel kapcsolatos kihívások 
értékelésének átlagos értéke. Két módon is megvizsgálták 
ezt. Egyrészt mind a tíz változó esetében külön is megnéz-
ték az átlagos értékeket, valamint főkomponens-elemzés-
sel egy együttes komponenst is képeztek a tíz változóból, 
és erre vonatkozóan is megvizsgálták a kérdést. A főkom-
ponens-elemzés jóságának értékeléséhez a KMO-értéket, 
a Bartlett-teszt eredményét és a teljes variancia magyará-
zó erejét vették alapul. A hipotézistesztelésre kétmintás 
független t-próbát alkalmaztak. 

A szerzők azért ezt az adatelemzési módszertant al-
kalmazták, mert először azt kívánták azonosítani, hogy 
a vizsgált mintába bevont vállalatok és felső vezetőik 
hogyan vélekednek a felfedezés és kiaknázás tevékeny-
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ségekről és orientációról a vállalaton belül. A klaszter
elemzés lehetővé tette, hogy a minta alapján csoportokba 
sorolhatók a megkérdezett vezetők a vállalati kettős ké-
pességről alkotott válaszaik alapján. Ezt követően a cél a 
hipotézis tesztelése volt, melynek érdekében a két létreho-
zott alcsoport (integrált és nem integrált menedzsmenttel 
rendelkező vállalatok vezetői) mentén kétmintás függet-
len t-próbával vetették össze a növekedéssel kapcsolatos 
kihívások észlelt mértékét. 

Eredmények

A szerzők a kiválasztott 13 változón a változók standar-
dizálása után klaszterelemzést végeztek. Ennek ered-
ményeként három klasztert azonosítottak. Az 1. táblázat 

a klaszterelemzés eredményét mutatja; látható rajta az 
alkalmazott skála két végpontja és e skálák mentén az 
egyes klaszterek klaszterközéppontjai. A három klaszter 
esetén valamennyi elemzésbe bevont változó szignifikáns 
volt. A három klaszter kiegyenlítetten tartalmazza a meg-
figyelési egységeket. Az első klaszterbe 21, a másodikba 
33 és a harmadikba 31 megfigyelési egység került. Az 1. 
ábra egy radarábrán mutatja be a klaszterek jellemzőit. 

Az első klaszter az Elszigetelt vállalkozó vezető nevet 
kapta. Ez egy megosztó csoportja a vezetőknek, ugyanis 
az látszik a klaszterelemzés során kapott értékekből, hogy 
a felső vezetők önképe, az észlelt szervezeti jellemzők, 
a kultúra és a szervezet magatartása erősen különbözik. 
Míg a vezető meglehetősen innovatív és a felfedezést tá-
mogatja, addig a szervezet kockázatkerülő és averzív a 

1. táblázat
A klaszterelemzés eredménye – Végső klaszterközéppontok 

Végső klaszterközéppontok

    Klaszter

Skálák végpontjai
Elszigetelt 
vállalkozó 

vezető

Hatékonyságkereső, 
kockázatkerülő 

vezető 

Felfedező, 
innovatív 

vezető
A cég képes volt csökkenteni a terme-
lési költségeket. 

A cég képes volt új terméket be-
vezetni a piacra. 0,00849 -0,61510 0,64903

A cég elsősorban új termékek/szolgál-
tatások kifejlesztésére koncentrál.

A cég elsősorban a hatékonyság-
ra koncentrál. 0,31512 0,39979 -0,63905

Az elmúlt három év forgalma főként a 
korábbi termékeknek, szolgáltatások-
nak köszönhető.

Az elmúlt három év forgalma fő-
ként az újabb termékeknek, szol-
gáltatásoknak köszönhető.

0,27979 -0,67940 0,53370

A cég sok, egymáshoz hasonló ter-
mékvariánssal foglalkozik, folyama-
tosan új termékekkel jön ki a piacra.

A cég kevés, de jelentősen kü-
lönböző terméket forgalmaz, és 
ritkán fejleszt ki újat.

0,12239 0,24450 -0,34319

A cég meglévő piacain növeli a terme-
lést és a kapacitásokat.

A cég új piacokon új lehetősége-
ket keres. -0,37405 -0,38652 0,66485

Külön részlegek foglalkoznak a meg-
lévő és az új termékek fejlesztésével.

Ugyanazon részlegek foglalkoz-
nak a meglévő és az új termékek 
fejlesztésével.

0,00429 -0,19039 0,19976

A céget a munkavállalók egyéni mun-
kája, kitartása és lelkiismerete viszi 
előre.

A céget a rendszerszemlélet és a 
hatékony folyamatok viszik elő-
re.

0,06017 0,36340 -0,42760

A változást általánosságban 
kihívásként, új lehetőségként éli meg 
a cég.

A változást általánosságban nem 
szereti a szervezet, a jól bevált 
gyakorlatot nem szívesen adja 
fel.

0,49569 0,27624 -0,62986

Az újítások sok bizonytalansággal és 
aggodalommal járnak együtt.

Az újítások sok új lehetőséget és 
érdekes feladatot teremtenek. -0,91610 -0,14040 0,77004

Egy új ötlet megvalósítása izgalmas 
feladat.

Egy új ötlet megvalósítása költ-
séges és kockázatos feladat. 1,08045 0,12645 -0,86653

Már kipróbált és bevált termékek /
szolgáltatások eladásösztönzését 
(marketingeszközök).

Új, technológiailag élenjáró ter-
mék/szolgáltatás fejlesztését 
(K+F és innováció).

0,71395 -0,96987 0,54880

Alacsony kockázatú projekteket, biz-
tos megtérüléssel.

Kockázatos projekteket, melyek 
kimagasló profittal kecsegtet-
nek.

0,79493 -0,87109 0,38879

A környezet fokozatos feltérképezé-
sét; óvatosan, kis lépésekben alkal-
mazkodás.

A környezet alakítását, eltökélt, 
legtöbbször megérzés alapuló át-
fogó akciókkal.

0,64192 -0,74287 0,35594

Forrás: saját szerkesztés
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vezető megítélése szerint. A fő jellemzői a klaszternek a 
kockázat- és változáskerülés, frusztráció és elszigetelő-
dés. Emellett viszont a felső vezetés magát egy innovatív 
vállalkozó csapatnak tekinti. A változók értékeinek átte-
kintésével egy hatékonyságkereső vállalat (0,315) képe tá-
rul elénk jelentős pénzügyi eredmények nélkül. A vállalat 
fő célja az, hogy erős maradjon az érett és alacsony kocká-
zatú piacain (-0,374), mert a szervezet nem tolerálja a vál-
tozásokat. A vállalat nem hajlandó a rutinjain változtatni 
(0,496), mert az újdonság bizonytalansággal jár (-0,916), 
és ezért a szervezet az új ötleteket szükségtelenül kocká-
zatosnak és költségesnek ítéli meg (1,08). Érdekes viszont, 
hogy a felső vezetők ebben a klaszterben magukat olyan 
vezetőknek gondolják, akik támogatják az új, magas koc-
kázattal járó technológiai innovációkat (0,714), és magas 
profitelvárásaik vannak (0,795). A felső vezetés gyorsan 
reagál a külső kihívásokra, mélyebb és sok időt igénylő 
elemzések nélkül (0, 641). Ezért erős feszültség érezhető 
ebben a klaszterben a vezetők önképe és a szervezet ész-
lelése között. 

A második klaszter a Hatékonyságkereső, kockázat-
kerülő vezető nevet kapta. Ez a klaszter egy olyan ve-
zető képét vetíti elő, aki kiaknázó, hatékonyságfókuszú, 
csapatjátékos vezető, aki egy olyan szervezetet épít fel 
és vezet, amely költségeket kíván csökkenteni és sikere-
sen tudja fejleszteni a hatékonyságát. A szervezet észlelt 
erősségei e klaszter esetében konzisztensek a vezetői 
jellemzőkkel. A vállalat képes volt a múltban költségeit 
csökkenteni (-0,615), szisztematikus módszereket és ha-
tékony folyamatokat helyez előtérbe (0,363), és az elmúlt 

három év eredménye főként a meglévő termékportfólióból 
származott (-0,679). A vállalat a hatékonyságra fókuszál 
(0,399) és arra, hogy a kapacitását és termelését az érett 
piacain növelje (-0,386). A vezetés a környezetet kicsi, de 
biztonságos lépésekben térképezi fel (-0,743), és erősen 
elkötelezett a meglévő termékportfólió marketingjének 
folyamatos fejlesztése mellett (-0,969) alacsony kockázatú 
és biztonságos projekteken keresztül (0,871).

A harmadik klaszter neve Felfedező, innovatív vezető. 
Ez a klaszter egy határozott, felfedező, innovatív veze-
tői magatartást takar. A vállalatot egy vállalkozó vezeti, 
aki az egyén teljesítményében hisz és a változást, az új 
lehetőségeket izgalmas kihívásnak tekinti. A vállalat a 
múltban képes volt új termékeket bevezetni (0,649) és 
ez a stratégiai szándék a jövőre vonatkozóan is fennáll 
(-0,639), mert folyamatosan új lehetőségeket keres új pi-
acokon (0,665). Az elmúlt három év eredménye főként új 
termékekből és szolgáltatásokból jött (0,534). A vállalatot 
a munkavállalók egyéni munkája, kitartása és lelkiisme-
rete viszi előre (-0,428), akik számára az innováció új és 
izgalmas kihívásokat jelent (-0,63), és az új piac sok le-
hetőséget tartogat (0,770). A vezetők szándékai összhang-
ban vannak a szervezet jellemzőivel, mert a menedzsment 
elsősorban az új termékek és szolgáltatások fejlesztését 
támogatja (0,549), magas kockázattal és magas profitelvá-
rásokkal (0,389).

Az egyes klaszterekbe egy-egy megkérdezett vezető 
került be, mint megfigyelési egység. Azonban egy-egy 
vállalattól három vezető töltötte ki a kérdőívet. Ezért a 
szerzők a vállalati azonosító változó segítségével meg-

1. ábra
A klaszterek jellemzői a változók mentén

Forrás: saját szerkesztés

 



42
VEZETÉSTUDOMÁNY / BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW
L I I .  ÉVF. 2021. 8 –9. SZ ÁM / ISSN 0133- 0179  DOI: 10.14267/ VEZTUD.2021.09.03

CIKKEK, TANULMÁNYOK

vizsgálták, hogy a megfigyelési egységek közül, mely 
vállalatok esetében került mindhárom vezető ugyanabba a 
klaszterbe és mely vállalatok esetében kerültek a vezetők 
vagy közülük legalább az egyikük másik klaszterbe. Ezért 
a szerzők létrehoztak egy új változót (TMT-integráltság), 
melyet a klasztertagság azonosítójának elmentésével kó-
doltak fel. Ez egy dummy változó lett, azaz a megfigyelési 
egységeket két almintára bontotta. Az első, ahol integrált 
a menedzsment, azaz valamennyi megkérdezett vezetője 
a vállalatnak ugyanabba a klaszterbe került, és a másik, 
ahol nem, így ez utóbbi lett a nem integrált menedzsment 
alcsoport. Azért ezt a nevet kapta a képzett változó, mert a 
vezetők az innovációról, stratégiáról, a vállalat jelenéről és 
jövőjéről való gondolkodásának egységét mutatja. A szer-
zők kutatásuk során azt a hipotézist vizsgálják, hogy H1: 
A felsővezetői csapat magatartásbeli integráltsága esetén 
alacsonyabb az észlelt szervezeti diszfunkcionalitás mér-
téke, mint a nem integrált felsővezetői csapattal rendelke-
ző vállalatok esetében.

A hipotézis teszteléséhez elemezték Flamholtz és Hua 
szerzőpáros (2002) tíz növekedéssel kapcsolatos kihívások 
változóját. A hipotézis tesztelésére kétmintás független 
t-próbát alkalmaztak, melynek során azt vizsgálták, hogy 

az integrált menedzsmenttel rendelkező vállalatok és a nem 
integrált menedzsmenttel rendelkező vállalatok vezetői 
hogyan észlelték a növekedéssel kapcsolatos kihívásokat 
és e változók átlagos értéke alacsonyabb volt-e az integrált 
menedzsmenttel rendelkező vállalatok vezetői körében.

A növekedéssel kapcsolatos kihívások változókat ha-
sonlóan a többi elemzett változóhoz, standardizálni kel-
lett. A szerzők megvizsgálták egyesével, valamint egy 
közös változó létrehozásával is a növekedéssel kapcsola-
tos kihívások jellemzésére használt tíz változót. A közös 
változót úgy hozták létre, hogy a különálló változókat 
főkomponensbe tömörítették dimenziócsökkentő eljárás-
sal (főkomponens-elemzéssel). A főkomponens-elemzés 
0,908-as KMO-értéket adott, a teljes varianciának így 
54%-át magyarázta a tíz változóból generált főkompo-
nens. Mivel a főkomponens magyarázó ereje nem volt túl 
magas, a szerzők úgy döntöttek, hogy a hipotézis vizsgá-
latát nemcsak a főkomponensre, hanem az egyedi válto-
zókra is elvégzik. 

A főkomponens-változóra elvégzett t-próba esetében 
(95%-os konfidencia intervallum mellett) annak hipotézise 
fogadható el, hogy az integrált vezetés esetén alacsonyabb 
a szervezeti diszfunkcionalitás észlelt mértéke. Ez abból 

2. táblázat
T-teszt az átlagok egyezőségének vizsgálatára  

a képzett növekedéssel kapcsolatos kihívások főkomponens esetében

t-teszt az átlag egyezőségére

t df
Sig.  

(2-oldalú)
95% Konfidencia Intervallum

Alsó érték Felső érték

Növekedéssel kapcsolatos kihívások 
észlelt mértéke (főkomponens)

Nem azonos varian-
cia feltételezett -1,664 73,8 0,1 -0,8292 0,0746

Forrás: saját szerkesztés

3. táblázat
T-teszt az átlagok egyezőségének vizsgálatára az egyedi növekedéssel kapcsolatos kihívások változók esetében

t-teszt az átlag egyezőségére

t df Sig.  
(2-oldalú)

95% Konfidencia Intervallum
Alsó érték Felső érték

Az emberek nincsenek tisztában azzal, hogy mások mit 
csinálnak. -2,726 72,537 0,008 -1,0528321 -0,1635168

Az emberek úgy érzik, “Magamnak kell megcsinálnom, ha azt 
szeretném, hogy megfelelően legyen elvégezve egy feladat.” -1,065 73,935 0,291 -0,6912538 0,20983366

Az emberek úgy érzik, hogy a megbeszélések feleslegesek. -1,632 74 0,107 -0,8399054 0,08345322
Néhány ember bizonytalan a helyét illetően a vállalatnál. -1,269 74 0,209 -0,7380367 0,16380824
Az emberek nem értik, merre halad a vállalat. -2,205 73,365 0,031 -0,940493 -0,0476082
Túl kevés a jó menedzser. -0,244 73,895 0,808 -0,5232269 0,40907031
A vállalkozás árbevétele nő, de az eredménye, profitja nem. 1,336 73,398 0,186 -0,1495293 0,75842652
Ha tervek készülnek, nagyon kevés az utókövetés, és így a 
dolgok egyszerűen nem készülnek el. -1,807 74 0,075 -0,8701212 0,04241089

Az emberek túl sok időt töltenek tűzoltással. -1,079 73,819 0,284 -0,6955076 0,20690131
Az emberek úgy érzik “nincs elég idő egy napban”. -0,712 73,548 0,479 -0,6095582 0,28861416

Forrás: saját szerkesztés
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állapítható meg, hogy a két minta varianciája nem azo-
nos, és az ez alapján számított t-érték kívül esik a 95%-os 
konfidencia-intervallum mellett felállított elfogadási tar-
tományon.  Ennek eredményét mutatja a 2. táblázat.

A főkomponens viszonylag alacsony magyarázó ere-
jéből (54%) kifolyólag elvégezték az egyedi változókra 
is a t-próbákat a két minta átlagának összehasonlítására. 
A hipotézis tesztelésére hasonlóan kétmintás független 
t-próbát alkalmaztak és a TMT-integráltság változó két al-
mintájának átlagértékeit hasonlították össze. A 3. táblázat 
azt mutatja, hogy kilenc változó esetében a t-próba értéke 
kívül esik az elfogadási tartományon, így e változók 
esetében igazolt a szignifikáns különbség.  95%-os konfi-
dencia-intervallum mellett a tízből kilenc változó esetében 
fogadható el a kutatási hipotézis, miszerint az integrált 
menedzsment esetén alacsonyabb a növekedéssel kapcso-
latos kihívások észlelt mértéke. Egy változó (5. Túl kevés 
a jó menedzser.) esetén a hipotézist el kell vetni, mert 
nincs szignifikáns különbség a két alminta értékei között. 

Összességében a szerzők a kutatási hipotézist a kuta-
tási eredmények alapján elfogadják, mert mind az egyedi 
változókból képzett főkomponens, mind a kilenc egyedi 
változó esetében szignifikáns a különbség a két alminta 
átlagai között. Ez megerősíti azt, hogy a pilot kutatást ér-
demes és fontos tovább vinni és az eredményeket nagyobb 
mintán is kiértékelni.

Következtetések

A szervezeti siker egyik legfontosabb indikátora a profitá-
bilis működés és a folyamatos és fenntartható növekedés 
(Flamholtz & Hua, 2002). A szervezetek növekedése tipi-
kusan egy ciklikus folyamat, melyben a viszonylag hosszú 
stabil időszakokat megszakítja a viszonylag rövid radiká-
lis változások időszaka, amikor a vállalat alapjai, mint fő-
tevékenységek, piacok, termékek és rendszerek változnak 
meg (Tushman &  Romanelli, 1985). Ilyen radikális idő-
szak a mostani Covid-19 vírus eredményezte világjárvány 
is. Így akár jelentősebb növekedési célok nélkül is megvál-
tozhat egy szervezet környezete annyira, hogy az a kon
textus szintjén belső egyensúlytalanságokat eredményez-
het. Az életciklus során minden szervezet szembe kell, 
hogy nézzen a stabilitás biztonságának és a megújulás 
szükségességének ellentétével, ezért a vezetőknek fel kell 
készíteniük vállalataikat arra a kihívásra, hogy kiaknázók 
és felfedezők is legyenek, hogy biztosítsák a vállalat hos�-
szú távú létét (Burgelman, 2002; Greiner, 1972; Romanel-
li & Tushman, 1994). Extrém esetekben a környezet ideig-
lenesen ki tudja kényszeríteni olyan szervezeti struktúrák, 
folyamatok, vezetői rendszerek létrehozását, melyek adott 
helyzetben képesek kezelni a stabilitást és változást, inno-
vációt és bizonytalanságot egy szervezeten belül egyszer-
re. De ez többségében nem a végleges formája a vállalat 
vezetésének, hanem egy szükséghelyzetre hozott ideigle-
nes megoldás (e.g., Gibson & Birkinshaw, 2004; Gupta et 
al., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman & O’Re-
illy, 1996). Ezért a kutatók azt javasolják a vállalatoknak, 
hogy alakítsák ki a kettős képesség valamilyen formáját 
(Birkinshaw & Gupta; 2013).

A felső vezetők kiemelt szerepet játszanak a szervezeti 
kontextus formálásában, a felfedezés és kiaknázás egyen-
súlyban tartásában (e.g. Gibson & Birkinshaw, 2004; 
Smith & Tushman, 2005). Amennyiben ez nem sikerül, a 
szervezeti kontextus erodálódni kezd, és nem lesz képes 
támogatni a vállalatot a növekedésben. A vezetői problé-
mák feszültséget teremtenek, és ha a szervezet túlnő az 
infrastruktúráján és a kontextusán, akkor előjönnek a 
növekedéssel kapcsolatos kihívások (Flamholtz &  Hua, 
2002).

A szakirodalom szerint a felsővezetői csapat maga-
tartásbeli integráltsága (azaz annak mértéke, hogy a felső 
vezetés mennyire egy egységként cselekszik) és a maga-
tartásbeli komplexitása (annak mértéke, hogy a vezetők 
milyen és mennyi magatartásbeli elemet gyakorolnak 
egységesen) pozitív hatással van a kettős képességre (Ve-
nugopal et al., 2018, 2019), de a szervezeti kontextus is egy 
kritikus moderáló tényező ebben a folyamatban (Carmeli 
& Halevi, 2009; Lubatkin et al., 2006). A felsővezetői csa-
pat magatartásbeli integráltsága már régóta a kutatások fó-
kuszában van, ennek kapcsolata a rövid távú teljesítmény
indikátorokkal, mint piacosítás, pénzügyi eredmények és 
innovációs intenzitás jól kutatott. De keveset tudunk még 
arról, hogy a magatartásbeli integráltság megléte vagy hi-
ánya hogyan hat a szervezeti kontextusra és a növekedés-
sel kapcsolatos kihívásokra. A szerzők kutatásukkal ezt a 
kérdést vizsgálták, és pilot kutatásuk eredménye biztató 
eredményeket mutat abban, hogy a szakirodalomhoz ezen 
a területen hozzátegyen.

E kutatás arra kíván választ adni, hogy a felsővezetői 
csapat magatartásbeli integráltsága milyen kapcsolatban 
van a szervezet észlelt diszfunkcionalitásával, a növeke-
déssel kapcsolatos kihívások észlelésének formájában. A 
szerzők egy nagymintás kvantitatív kutatás pilot szaka-
szának kutatási eredményeit mutatták be, melyet magyar 
vállalatok körében végeztek különböző iparágakból. Arra 
a kutatási kérdésre kereték a választ, hogy Milyen hatást 
gyakorol a TMT-integráltság a növekedéssel kapcsolatos 
kihívásokra? Ennek vizsgálatára a következő hipotézist 
fogalmazták meg: H1: A felsővezetői csapat magatartás-
beli integráltsága esetén alacsonyabb az észlelt szervezeti 
diszfunkcionalitás mértéke, mint a nem integrált felsőve-
zetői csapattal rendelkező vállalatok esetében.

A kutatás eredményei alapján az integrált felső ve-
zetéssel rendelkező vállalatok átlagos növekedéssel kap-
csolatos kihívások értéke szignifikánsabban alacsonyabb 
volt, mint azon vállalatoké, ahol a menedzsment nem in-
tegrált. Az egyedi változók, növekedéssel kapcsolatos ki-
hívástünetek vizsgálata alapján a következő jellemzőkkel 
bíró vállalatok esetében a szerzők elfogadták a hipotézist: 
a vizsgált minta azon vállalatai esetében, ahol a szervezet 
tagjai nem látják tisztán a vállalat jövőjét, nem látják a 
belső szervezeti határokat, felesleges dolgok észlelhetők 
a szervezet napi működésében és a megbeszélések tekin-
tetében, a munkaerő túlterhelt, nem megfelelő a felada-
telosztás és kontroll, és inkább a vállalat árbevétele nő, 
de a profitja nem. Ezek az eredmények rávilágítanak arra, 
hogyha nem egységes és koordinált a felső vezetés, az 
feszültségeket kelthet, a vélhetően megnövekedett kétér-
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telmű instrukciókkal és ad-hoc feladatkiosztásokkal. Az 
egységes és tiszta iránymutatás hiánya felesleges koordi-
nációt és többletmunkát eredményez. Ezek a tendenciák 
soha véget nem érő megbeszélésekben, tűzoltó napi mun-
kavégzésben és túlterhelt munkaerőben testesülnek meg. 
Az egyik leginkább tipikus tünet az, hogy a szervezet-
lenség és dezintegráltság folyamatosan felerősíti a szer-
vezeten belüli határok elmosódását, és ezáltal átfedéseket 
eredményez az egyes egységek között. Mindennek ered-
ményeként a szervezet tagjai nem tudják, hogy a kollégá-
ik mivel foglalkoznak, illetve azzal sincsenek tisztában, 
hogy merre halad a vállalat. Vélhetően ez a folyamat egy 
ördögi kör, és az egyes elemei egymást erősítik. 

A cikk menedzsmentimplikációi e bonyolult össze-
függésrendszerhez kapcsolódnak, de ezek semmiképpen 
sem általánosítható megállapítások, hanem a vizsgált 
mintából levont és arra vonatkoztatott következtetések. 
A szakirodalom szerint a felsővezetői csapat magatartás-
beli integráltsága elősegíti a kettős képesség kialakulását 
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Lubatkin et al., 2006; Ve-
nugopal et al., 2019). Carmeli és Halevi (2009) szerint a 
szervezeti kontextus egy kritikus moderáló tényező a 
kettős képességű szervezet kialakításában. Jelen kutatás 
a szervezeti kontextusban észlelt diszfunkcionalitások, 
egyensúlytalanságok (növekedéssel kapcsolatos kihívá-
sok) észlelésének mérését célozta meg, és a felsővezetői 
csapat integráltságának ezzel való kapcsolatát elemezte. 
Ezen a területen ad hozzá a szakirodalomhoz. A kutatás 
bebizonyította a mintába került vállalatok esetében, hogy 
a nem integrált vezetésnek kapcsolata van a növekedés-
sel kapcsolatos kihívások magasabb szintjével az integ-
rált vezetéshez képest. A nem integrált magatartásból 
fakadó többértelműség szervezetlenséget eredményez és 
csökkenti a fókuszálást, a hatékonyságot és a megújulás 
képességét, attól függetlenül, hogy a vezetés inkább a 
felfedezést vagy a kiaknázást helyezi előtérbe. Az egyik 
legfontosabb következtetés, hogy e problémák nemcsak a 
csökkenő pénzügyi teljesítményben érhetők tetten, hanem 
mélyebb szervezeti kihívásokban is, melyek egyre jobban 
megnehezítik a jövőbeni adaptációt és növekedést. 

A kutatásnak vannak korlátai. Egyik legfontosabb, 
hogy a jelen cikk egy nagymintás vizsgálat első, pilot 
fázisában készült, így az eredményeket nagyobb mintán 
is validálni szükséges. További korlátja a kutatási ered-
ményeknek az, hogy a hipotézis tesztelésére használt vál-
tozó a menedzsment magatartásbeli integráltsága nevet 
viseli, de a mérés nem teszi lehetővé azt, hogy a vezetők 
valós magatartását vizsgáljuk, hanem csak az attitűdjüket 
és észlelésüket lehetett mérni a feltett kérdések kapcsán. 
Ennek ellenére az eredmények tükrözik a megkérdezett 
vezetők vélt álláspontját, de ezt követően kvalitatív kuta-
tás keretében fontos lenne értelmezni az eredményeket, és 
mélyebben megérteni a valós magatartásformákat is. 

További korlátja a kutatásnak, hogy a szervezeti disz-
funkcionalitás mérésére választott keretrendszer (Flam-
holtz & Hua, 2002) a szakirodalomban keveset tárgyalt 
keretrendszernek számít a növekedéssel kapcsolatos ku-
tatások körében. Érdemes lenne ezt a keretrendszert tar-
talmilag más, nem a növekedéssel kapcsolatos keretrend-

szerekkel összevetni, mely validálhatja a szakirodalom 
alapján is a mérési skála megfelelő alkalmazhatóságát.

Fontos az is, hogy jövőben elemzések irányuljanak 
arra is, hogy mélyebben megértsük a kapcsolatot a me-
nedzsment integráltsága és a növekedéssel kapcsolatos 
kihívások között, mert jelen kutatás nem ad mélységében 
választ az ok-okozati összefüggésekre. Vélhetően más té-
nyezők is fontos szerepet játszanak, mint például a kont-
roll megléte/hiánya, a jutalmazási rendszerek, menedzs-
mentinnovációk, IT-támogatottság és más külső tényezők 
is. Továbbá a jövőbeni kutatások során érdemes lenne a 
klaszterek közötti teljesítménykülönbségeket is feltárni, 
valamint ugyanezt megvizsgálni az integrált és nem in-
tegrált menedzsment tekintetében. 
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