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GROWING PAINS AND CONTEXTUAL AMBIDEXTERITY: EXAMINATION
OF TOP MANAGEMENT TEAM INTEGRATION

A folyamatos szervezeti alkalmazkodashoz és névekedéshez szilkséges, hogy a szervezet képes legyen kezelni az ellentéte-
ket, mint példaul stabilitas és megujulas, kiaknazas és felfedezés. A szakirodalom szerint ennek érdekében a vallalatoknak
el kell érnitik a kettds képesség (egyuttes felfedezés és kiaknazas) valamilyen szintjét. A felsé vezetésnek kiemelt szerepe
van a kettds képesség megteremtésében, elésegitésében, egy megfeleléen tamogatoé szervezeti kontextus kialakitasaval.
Jelen kutatds azt vizsgalja, hogyan befolyasolja a felsGvezet6i csapat magatartasbeli integraltsaga (felfedezés- és kiakna-
zasorientacio tekintetében) a névekedéssel kapcsolatos kihivasok jelenlétét a szervezeten belil. A névekedéssel kapcsola-
tos kihivasok a szervezeti diszfunkcidk olyan észlelt tinetei, melyek a nagyfokd novekedés eredményeként jottek létre. E
cikk egy pilot kutatas eredményeit ismerteti, kvantitativ mddszerekkel elemzi, hogy azok a vallalatok, melyek felsé veze-
tése nem integralt, szignifikdnsabban magasabb stresszel, szervezetlenséggel és fesziiltségekkel jellemezhetdk. A szerzék
kutatasukban magyar tulajdonu vallalatok felsé vezetéit kérdezték meg, minden mintaba bekerulé vallalat esetében ha-
rom vezetdvel készitettek kérdbivet. Az adatelemzés soran klaszterelemzést és kétmintas probakat végeztek.

Kulcsszavak: kontextualis kettés képesség, novekedéssel kapcsolatos kihivasok, felsévezetdi csapat

Adaptation and growth require an organization that is able to handle contradictions: stability and renewal, exploitation
and exploration. Researchers have suggested that firms must seek to achieve some form of ambidexterity (simultaneous
exploration and exploitation). Top managers play an extremely important role in facilitating ambidexterity by creating a
supportive organizational context. This study examines how the integration of the top management team affects the pres-
ence of “growing pains”, i.e., perceived symptoms of organizational dysfunctions created by excessive growth. The pilot
results of a large-scale survey show that firms with disintegrated management have significantly higher levels of stress,
disorganization, and tensions. Authors surveyed Hungarian firm’s top managers, with each firm in the sample providing
three top managers, then cluster analysis and paired independent T-tests were conducted.
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A id6 fontos tényezd a szervezeti ndvekedés soran.
ZO’Reilly ¢s Tushman (2011) szerint vélhetden az
amerikai vallalatok kevesebb, mint 0,1%-a ¢li meg a 40.
évét, és a nagyvallalatok atlagos életkora joval elmarad
ettdl. A szervezetek tipikusan azért nem élnek meg hosz-
szl id6szakokat, mert korabbi dontéseik csapdakba ejtik,
merevve teszik Oket, és korlatozzak a jovébeni ndveke-

dési iranyaikat, lehetéségeiket (Burgelman, 1991, 2002;
Fauchart & Keilbach, 2009; Greiner, 1972). Nagyon nehéz
vagy szinte lehetetlen fenntartani a hosszu tavi noveke-
deést anélkiil, hogy megtalaljuk az egyensulyt a stabilitas
¢és a megujulas kozott (O’Reilly & Tushman, 2011).

A felsé vezetdknek alapvetd szerepiik van a stabilitas
¢és valtozas kozotti egyensuly megtalalasaban. Az ered-
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ményes vezetés fel tud mutatni impozans kozds viziot,
kozos értékeket, kihivo célokat, érdekeltségi, értékelési
rendszereket (Jansen, George, Van den Bosch & Volberda,
2008), de ezek csak ugy aknazhatok ki, ha a felsé veze-
tés integraltan viselkedik (e.g. Carmeli & Halevi, 2009;
Lubatkin, 20006). E kutatas a kontextualis kettds képesség
keretrendszerén beliil azt vizsgalja, hogy a fels6vezet6i
csapat (Top Management Team, TMT) magatartasbeli in-
tegraltsaga milyen kapcsolatban van a novekedéssel kap-
csolatos kihivasok észlelt mértékével.

A fels6vezetdi csapat alatt a CEO-t és azokat a szeni-
or vezetoket értjiik, akik felelések a vallalattal kapcsola-
tos fontos dontések meghozatalaban (Carmeli & Halevi,
2009; Mihalache, Jansen, Van den Bosch & Volberda,
2014; Hortovanyi, Fiizes & Szabo, 2019).

A fenntarthaté ndvekedés egyetlen Uitja az, hogy meg-
talaljuk az egyensulyt a ndvekedés, valtozas, leadership és
kultara szélsoségei kozott. A vallalati stratégia kdzponti
kihivasa, hogy megtalaljuk a megfelel6 valasztast abban,
hogy mennyit fektessiink a stabilitasba és a megujulasba.
A szervezeti kettds képesség teriilete azokra a kérdésekre,
ellentétekre, szervezeti és vezet6i megoldasokra fokuszal,
amelyek sziikségesek az ellentétes felfedez6 ¢s kiaknazo
tevékenységek egyideji kezeléséhez (Gibson & Birkin-
shaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008). Az elméleti ja-
vaslatok (Birkinshaw & Gupta, 2013) mentén a szerzok
jelen cikk kutatasi kérdését is a szervezeti kettds képesség
koncepcionalis keretrendszerén beliil fogalmazzak meg.

A vezetdknek alapvetd szerepiik van a szervezeti at-
alakulasokban, szervezeti novekedésben és a kettds ké-
pesség valamely forméjanak a szervezeti implementala-
saban (Mom, Van den Bosch & Volberda, 2007; O’Reilly
& Tushman, 2011; Carmel & Halevi, 2009). Az altalanos
vezetés kdzponti feladata a szervezeti kontextus alakitasa a
vizion, értékeken, kdzos identitason, személyes vezetésen,
kommunikacion, célokon, eréforras-elosztason, kontrollon
¢és a jutalmazason keresztiil (Birkinshaw & Gibson, 2004;
O’Reilly & Tushman, 2008, Smith & Tushman, 2005).

A szervezet a felsdvezet6i csapat visszatiikrozodése,
ami azt takarja, hogy a felsévezetdi csapat jellemzdi meg-
hatarozzak a vallalat stratégiai valasztasait €s igy a szer-
vezet teljesitményére is hatassal vannak (Georgakakis,
Greve, & Ruigrok, 2017; Yohannes & Ayako, 2016).

A fels6vezetdi csapat Osszetétele, jellemz6i, mecha-
nizmusai, tulajdonsagai, kompetenciai ¢és viselkedése mar
régéta a menedzsmentkutatok fokuszaban van (e.g. Jan-
sen et al., 2008; Lubatkin, Simsek, Ling & Veiga, 2006;
Simsek, Heavey, Veiga & Souder, 2009). A magatartasbeli
integraltsag annak mértékére vonatkozik, hogy a felséve-
zetdi csapat mennyire cselekszik egységként, osztja meg
az informaciot, kollaboral és hoz egyiitt dontéseket. A ma-
gatartasbeli integraltsag magaban foglalja a felsGvezetdi
csapat valamennyi fontos folyamatat (tarsas €s érzelmi,
feladat és magatartasbeli tendenciak), igy ez egy atfogd
¢és integralt fogalom, amely a fels6 vezetés mitkodésének
alapjait tiikrozi vissza (Luo, Zheng, Ji & Liang 2018; Wan,
Le, Wang, Xia & Liu, 2020).

Ha a fels6 vezetoknek a kognitiv komplexitasa és a ma-
gatartasa nem integralt, akkor nehéz kezelni a felfedezés
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¢és kiaknazas paradoxonjat (O’Reilly & Tushman, 2004).
Ha a felsé vezetés nem eredményes, hianyzik beldle a
vallalkozo6i hajlandosag és az erds dontéshozatali képes-
ség, a vallalat szervezeti kontextusa elkezd gyengiilni és a
kulturaban, kommunikacioban, kollaboracidban ¢s a napi
miikddésben fesziiltségek keletkeznek (Flamholtz & Hua,
2002). Ha a fels6 vezetés csak vallalkozoi képességekkel
rendelkezik, az nem elég a hosszt tavi novekedéshez, mert
a vezetésnek képesnek kell lenni megtervezni és megva-
lositani egy olyan eredményes szervezeti format, amely
nyitott az 0j informaciora és reagalni tud Uj lehetéségekre
(Hortovanyi, 2012). Flamholtz és Hua (2002) a gyengiild
¢és rosszul menedzselt szervezeti kontextus tiineteit nove-
kedéssel kapcsolatkihivasoknak (growing pains) hivja,
melyek a csokkend pénziigyi teljesitmény és csokkend
jovobeni novekedési lehetdségek valodi indikatorai. Egy
bizonyos kiiszobszinten a vallalat belelép a kiaknazasi
csapdaba, €s elvesziti a valtozasi és novekedési képességét
(Fauchart & Keilbach, 2009; Flamholtz & Hua, 2002).

A fels6vezetdi csapat magatartasbeli integraltsaga egy
fontos mérdje a fels vezetés mindségének, negativ kap-
csolatban van a kognitiv ellentétekkel (Mooney & Son-
nenfeld, 2001) és pozitiv kapcsolatban van a piacositas-
sal, a termékinnovaci6 intenzitasaval (Li & Zhang, 2002),
szamos teljesitményindikatorral (Carmeli, 2008) és a ket-
tésképesség-orientacioval (Lubatkin, 2008). A magasabb
szintli magatartasbeli integraltsag eredményesebb interak-
ciokat és informacidcserét eredményez (Bromiley & Rau,
2016) és végso soron hozzajarul a jobb szervezeti teljesit-
ményhez (Venugopal, Krishnan, Kumar & Upadhyayula,
2019). Osszességében a magatartasbeli integraltsagnak
a teljesitményre vonatkozo hatasa jol kutatott teriiletnek
szamit, de arrol viszonylag keveset tudunk, hogy a magas
vagy alacsony szintll magatartasbeli integraltsag hogyan
hat a szervezeti kontextusra, ¢s kdzvetetten hogyan hat a
szervezet jovobeli novekedési lehetdségeire. Ezért a szer-
z06k a kovetkezo kutatasi kérdést fogalmaztak meg:

Milyen hatast gyakorol a TMT-integraltsag a néveke-
dessel kapcsolatos kihivasokra?

E kutatasi kérdés vizsgalatat megcélozva a szerzok
arra a kérdésre keresik a valaszt, hogy a felsd vezetdk
kozotti ellentétek az észlelt és kovetett célokban, hiedel-
mekben a felfedezés és kiaknazas, hatékonysag és innova-
ci6, napi miikddeés és valtozas, rutinszerti miikddés és stressz
tekintetében, hogyan kapcsolodik &ssze a novekedéssel
kapcsolatos kihivasok észlelt mértékével. Empirikus ku-
tatasukkal hozza kivannak jarulni ahhoz, hogy ezt a kap-
csolatot teszteljék egy nagymintas vizsgalat elsd, pilot
fazisaban, magyar vallalatok korében, tobb iparagban. A
vizsgalat soran vallalati felsd vezetéket kérdeztek meg,
mindegyik, a mintaba bekeriilt vallalat esetében harom
felsé vezetd toltdtte ki a kérddivet. A szerzok klaszter-
elemzést végeztek és harom klasztert azonositottak. Ezt
kovetden megvizsgaltak, hogy az egyes vallalatok veze-
téi ugyanazon vagy kiilonbozé klaszterekbe keriiltek.
Két almintat hoztak létre, olyan vallalatokét, amelyeknél
integralt a fels6 vezetés, és olyat, amelyeknél nem. E két
alminta kozott vizsgaltak meg a szervezeti ndvekedéssel
kapcsolatos kihivasok atlagos értékét. Az eredmények azt
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mutatjak, hogy azon vallalatok esetében, ahol kevésbé in-
tegralt a fels6 vezetés, szignifikansabban magasabb volt
novekedéssel kapcsolatos kihivasok atlagos értéke.

A kovetkez0 részben a szerzok ismertetik a szakiro-
dalmi hatteret, valamint az abbol megfogalmazott hipoté-
zisiiket. Ezt kovetéen bemutatjak a kutatds modszertanat
¢és annak eredményeit. Végiil megfogalmazzak f6 kovet-
keztetéseiket és kutatasuk korlatait.

Elméleti 6sszefoglald

A kett6s képesség kiilonb6z6 formai

A stabilitas és a megujulas kozotti egészséges egyensulyt
nehéz elérni, mert a vezetoknek megfontolt dontéseket
kell hozniuk ellentmondé szituaciokban (,,trade-off” hely-
zetek), melyeket 6nerdsitd rutinok, rovid tavu érdekek és
elére nem ismert tényezok alakitanak, és a jelen haszno-
kat be kellene aldozni a jovobeni siker érdekében (March,
1991; Smith & Lewis, 2011). A felsé vezetdk az egyet-
len dontéshozok, akik képesek e versengd célok kozotti
atvaltasokat megtenni, és csokkenteni tudjak azt a szerve-
zeti tendenciat, hogy a szervezet a kdnnyebb utat valassza
(Birkinshaw & Gupta, 2013).

A szervezettudomanyok kiilonbozo teriiletein kelet-
keztek mar ellentétparok: régi és 1j, jelen és jovo, sta-
bilitas és valtozas stb. (e.g. Argyris & Schon, 1978; Le-
vinthal, 1997; Tushman & Romanelli, 1985; Tushman &
Anderson, 1986). Birkinshaw és Gupta (2013) ezért azt
javasolja, hogy a szervezeti kettds képességet egy olyan
koncepcionalis keretrendszernek tekintsiik a menedzs-
mentirodalomban, mely olyan kutatasi kérdésekre keresi
a valaszt, mely az ellentétek és paradoxonok egyiittes me-
nedzselésére iranyul. A szerzok azt is javasoljak, hogy a
vallalatoknak valamilyen formaban meg kell teremtenitik
a kettds képességet, hogy menedzselj¢k a fesziiltségeket
¢s ellentéteket a két kiilonbozo tanulasi tevékenység, a fel-
fedezés és kiaknazas kozott, mert a hosszl tavu noveke-
dés elképzelhetetlen a stabilitdas és megujulas soha véget
nem €rd korforgasa nélkiil (e.g. Greiner, 1972; Romanelli
& Tushman, 1994; Tushman & Romanelli, 1985). Ujabb
kutatasok a kettds képességti leadership kifejezést is hasz-
naljak. A felsé vezetdk vezetésének jellemzésére vonat-
kozik, hogy az adott vezetd viselkedése milyen iranyokat
mutat a felfedezés és a kiaknazassal kapcsolatos tevékeny-
ségek tekintetében (Luo, Zheng, Ji & Liang, 2018).

Altalanossagban a kettés képesség olyan szervezeti
vagy vezetdi megoldasokat takar, amelyek egy szerveze-
ten beliil ugyanabban az idében lehetdvé teszik az ellenté-
tes felfedezés és kiaknazas tevékenységeket (e.g., Gibson
& Birkinshaw, 2004; Raisch & Birkinshaw, 2008; Korva-
ka, Lockettb, Haytonb, Nicolaoud & Moleb, 2017).

Vannak kutatasok, melyek azt javasoljak, hogy a val-
lalatok id6ben valtogassak a felfedezés ¢és kiaknazas pe-
riodusait, és igy egymas utan figyeljenek a két tevékeny-
ségre (e.g. Brown & Eisenhardt, 1998; Burgelman, 2002;
Gupta, Smith & Shelley, 2006; Laplume & Dass, 2012).
E tanulmanyok a kettés képességet allando konfigura-
ciok ciklikus valtakozasanak tekintik (Raisch, Birkin-
shaw, Probst & Tushman, 2009). Li, Lin és Tien (2015)
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szerint felsdvezetdi szinten a felfedezési tevékenységek
a vezetok meglévo tudasanak szélesitésével kapcsolato-
sak, melyek magukban foglaljak az 0j szervezeti normak,
rutinok, strukturak és rendszerek keresését, az 0j tech-
nologiai megoldasokkal, 0 tizleti folyamatokkal vagy
piacokkal torténd kisérletezést, az innovaciot és a hosszl
tavl orientacié alkalmazasat. A kiaknazé tevékenységek
felsOvezet6i szinten a meglévd tudas elmélyitését jelen-
tik. Ebbe beletartozik a meglévd tudas alkalmazasa és
csiszolasa, a termelésre vald fokuszalas, a relativ rovid
tava orientacio alkalmazasa, és a meglévo hitrendszerek
és dontések tovabb finomitasa.

A felfedezés ¢és kiaknazas kozotti valtas hatassal van
a strukturara, folyamatokra, jutalmazasi és kontrollrend-
szerekre és az er6forras-allokaciora (Raisch, 2008). Az
iparag, kdrnyezet €s a stratégiai célok erdsen meghataroz-
zak azt az utat, hogyan kellene a szervezetnek kezelnie a
felfedezés és kiaknazas kozotti paradoxont. Tarody (2012)
szerint a kettésképesség-kutatasok két jol elkiilonithetd
teriiletre oszthatok. Az egyikben a struktira és egyes
strukturalis elemek dominalnak (strukturalis megkoze-
lités), a masikban a szervezeti kontextus keriil el6térbe,
mint egyfajta magatartasbeli kapacitas, ami egyszerre ké-
pes Osszehangolni az ellentétes tevékenységeket (kontex-
tualis megkozelités).

Dinamikusan valtozé koriilmények kozott a szerve-
zetnek tehat ki kellene fejleszteni a strukturalis vagy a
kontextualis kettds képességet, annak érdekében, hogy
egyidejiileg tudja iranyitani a felfedezést és a kiaknazast.
De specialis koriilmények kozott az iddbeni valtogatas e
tevékenységek kozott a szervezeti életciklus meghataro-
zott idészakaban jobb teljesitményhez vezethet (Brown
& Eisenhardt, 1997; Rothaermel & Deeds, 2004; Siggel-
kow & Levinthal, 2003). A stabil kornyezetben miikodo
vallalatok és kisebb szervezetek inkabb a szekvencialis
kettés képességre torekszenek (O’Reilly & Tushman,
2013).

A felfedezés és kiaknazas egyensulyba hozasanak me-
nedzselése sokkal kritikusabb a kontextualis megoldasok
esetében, mint amikor szekvencialis, idébelileg kiilonbo-
z6 megoldasokat alkalmaz egy szervezet (Martin, Keller
& Fortwengel, 2019; Wang, Luo, Maksimov, Sun & Celly,
2019). E folyamat soran viszont idészakosan a két eltérd
tevékenység kozotti konfliktusokat tudni kell kezelni,
Chen és Liu (2020) szerint ezért a felsé vezetdknek ki-
emelt figyelmet kell forditaniuk az innovacios stratégia
implementalasanak idobeli aspektusaira (litemezés, prio-
rizélas, iddallokacio) és arra, hogy megfeleléen legyenek
Osszehangolva az egyes projektek. A kontextualis kettds
képesség valasztasa mellett (az egyidejii felfedezés és
kiaknazas egy lizleti egységen belill) annak megfeleld
menedzsmentje kritikus a szervezeti siker tekintetében
(Amankwah-Amoah & Adomako, 2021). Sinha (2019)
szerint a felsé vezetdk nem egyensulyba hozzak a felfe-
dezést és a kiaknazast, hanem sokkal inkabb megfelel? fi-
gyelmet szentelnek mindkettének. A megfelelé kontextus
kialakitasaval 6sszekapcsolhato a két tevékenység, hiszen
a kontextusban bizonyos tényezok a kiaknazast, bizonyos
tényezok a felfedezést tamogatjak. Felfogasaban a kettds



képesség egyben egy folyamatosan kialakuld folyamat is,
¢és nemcsak feltlrdl iranyitott.

A szervezeti diszfunkcidk és novekedésbdl

fakado kihivasok

Az alkalmazkodassal, novekedéssel a szervezeti kontex-

tus is valtozik, valtozhat. Ha a stressz, a folyamatos, de

soha véghez nem vitt valtozasi projektek, a félrevezetd €s
felreértett célok, a nem megfeleld kontroll és utokovetés,
bizonytalansag ¢s csokkend profitabilitas lassan a min-

dennapi €let részéveé valik, ezek tiszta figyelmeztetdjelei a

ndvekedéssel kapcsolatos kihivasok megjelenésének.

Flamholtz és Kurland (2005) szerint, amikor a szer-
vezet infrastrukturdja illeszkedik a méretéhez és noveke-
désbeni szakaszahoz, ott egyensuly van a szervezeti fejlo-
désben, azonban a szervezetek megtapasztalnak fejlodési
problémakat (egyensuly hidnya). Amikor ez bekovetkezik
a szervezet szamos novekedéssel kapcsolatos kihivassal
(growing pain) talalkozik. Ezek énmagukban problémak,
de valdjaban az el6bbickben emlitett egyensuly hianyabol
eredd, a felszinen megjelend és megtapasztalhato tiinetek.
A growing pain kifejezést tobb kutato is atvette (Nelson,
Brunetto, Fan-Wharton & Ramsay, 2007; Fida, Shah,
Nazir, Zaman & Shabir, 2013; Yeo & Park, 2018). A szer-
z0k kutatasukban a tovabbiakban ndvekedéssel kapcsola-
tos kihivasok fogalmaként alkalmazzak.

Fontos azt hangsulyozni, hogy e kihivasok csak tiine-
tek és nem a valodi okok. Ezek csak annak az észlelt je-
lei, melyek mélyen a menedzsmenthibakban és mélyebb,
rendszerszintll problémakban gyokereznek, amelyek a f6
akadalyozo6i a jovobeni novekedési lehetdségeknek (Flam-
holtz & Randle, 2006). Flamholtz és Hua (2002) a kovetke-
zOket sorolta a ndvekedéssel kapcsolatos kihivasok kozé:

1. azemberek ugy érzik “nincs elég id6 egy napban”,

2. az emberek tal sok id6t tdltenek tlizoltassal,

3. az emberek nincsenek tisztaban azzal, hogy ma-

sok mit csinalnak,

4. az emberek nem értik, merre halad a vallalat,
tal kevés a j6 menedzser,

6. az emberek ugy érzik, “magamnak kell megcsi-
nalnom, ha azt szeretném, hogy megfeleléen le-
gyen elvégezve egy feladat”,

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

8. ha tervek késziilnek, nagyon kevés az utokdvetés,
¢s igy a dolgok egyszeriien nem késziilnek el,

9. néhany ember bizonytalan a helyét illetden a
vallalatnal,

10. a vallalkozas arbevétele nd, de az eredménye,
profitja nem.

“

A novekedési fajdalmak alacsony szintje erds kapcsola-
tot mutat a szervezeti sikerrel (Flamholtz & Hua, 2002).
Amennyiben viszont ezek a tiinetek akutak, az egyértel-
mien azt jelzi, hogy sziikség van a valtozasra.

A vezetés szerepe a kettds képesség kezelésében
A hosszu tavu siker csak a felfedezés és kiaknazas egyen-
sulyaval tarthat6 fenn. Azonban ezen ellentmondasos te-
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vekénységek egy szervezeten beliili kezelése rendkiviil
nehéz feladat, mivel az idébeli, érzékelési és felfogasbeli
eltérések csapdahelyzeteket hoznak Iétre. Ezek elterelik a
vezetok figyelmét, és arra sarkalljak oket, hogy a felfede-
zést vagy kiaknazast feliilreprezentaljak a masikkal szem-
beni dontéseik meghozatala soran (Benner & Tushman,
2002; Levinthal & March, 1993).

A szervezeti célokat a felsévezetdi csapat hatarozza
meg. Ebbdl kifolyolag a felsdvezetdi csapatnak vilagossa
kell tennie és modelleznie kell a megfelelé magatartast a
szervezet tagjai szamara, hogy éppen mire fokuszaljanak
a szervezeti célok elérése érdekében (Lawrence, Tworog-
er, Ruppel & Yurova, 2021). A szervezeti kettds képes-
séget a felsdvezetdi csapat bels folyamatai iranyitjak
(Tushman & O’Reilly, 1996). A felsé vezetdk fontos sze-
repet vallalnak abban, hogy eredményes szervezeti kon-
textust alakitsanak ki, és fejlesszék a kettds képességet
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Smith & Tushman, 2005).
A vezetoktdl varjak el, hogy egy tamogato, lizleti egy-
ség szintli kontextust hozzanak létre, melyek mentesek a
korabban ismertetett tiinetektdl. A kontextus a rendsze-
reket, folyamatokat, hitrendszereket jelenti, ami alakit-
ja az egyéni szintll magatartast a szervezetben. Sikeres
szervezetek képesek egyensulyt teremteni a hard és soft
elemek kozott a szervezeti kontextus szintjén (Bartlett &
Ghoshal, 1989; Ghoshal & Bartlett, 1994). Venugopal és
szerzétarsai (2019) megerdsitik, hogy fels6 vezetdk ren-
delkeznek azokkal az értékkészletekkel, képességekkel
¢és magatartassal, amely szlikséges a kontextualis kettds
képességhez. Példat tudnak mutatni a szervezet alsobb
szintjei szamara, mely kialakit egy olyan viselkedésbeli
kontextust, ami integraltan tartalmazza a felfedez6 ¢és a
kiaknazo tevékenységeket.

A felsé vezetdk legfontosabb feladata és feleldssége,
hogy a dualitasok kozotti ellentéteket és koltségeket ke-
zeljék, és menedzseljék az informacids és koordinacios
igényeket (Jansen et al., 2008; Lubatkin et al., 2006; Smith
& Tushman, 2005; O’Reilly & Tushman, 2004). A kulcs-
vezetdk €s topmenedzserek, de kdzépvezetdk és szakértok
is fontos szerepet jatszanak a kettds képesség kialaku-
lasaban. Tarody (2016) alapjan mind a strukturalis, mind
a kontextualis megkdzelités esetén fontos szerepe van a
felsé vezetésnek a kettds képesség kialakitasaban. Tush-
man ¢és O’Reilly (1997) szerint a kettés képességet a felso-
vezetdi csapat belsd folyamatai serkentik és hivjak életre.
Képzett fels6 és kdzépvezetdk széles kort vezetési képes-
ségekkel és tapasztalatokkal, fontos szerepet jatszanak a
stratégiai tervezési folyamat konfliktusainak megoldasa-
ban (Floyd & Lane, 2000). Smith és Tushman (2005) is
amellett érvel, hogy a kiegyenlitett szervezeti teljesitmény
foként a szenior vezetdi csapat azon képességén mulik,
mennyire képes a felsd vezetés megbirkozni a felfedezés
¢és kiaknazas konfliktusaival. A top menedzserek feleldsek
az ellentmondasos célok kezeléséért, mert a vezetdi csapat
kognitiv képességeiben kell gydkereznie az egyensulyo-
zas képességének. Csedd, Zavarko és Sara (2019) szerint
viszont a kettds képesség fels6vezetdi vonatkozasaban ke-
vésbé a kiaknazo, inkabb a felfedezd jellegli magatartas és
tudaskeresés dominal a szakirodalomban.
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Probst és Raisch (2005) szerint is ezen egyensuly meg-
talalasa a kulcs a hosszu tavi novekedéshez. Ha a vezetés
nem képes megtalalni ezt az egyensulyt, fenntarthatatlan
szervezeti kontextus alakul ki. Az autokratikus vezetési
stilus dominans sikerkulturaval parositva extrém kiakna-
zashoz, ezaltal tilz6 mértéki, kontrollalatlan valtozashoz
¢és novekedéshez vezethet. Ellenkezdleg, stagnald noveke-
dési rataval és a sikerkultira hidnyaval parosuldé gyenge
vezetés az elégteleniil fejlédd, koran éré szervezet ismer-
tetdjegye.

A ko0z06s vizid, kozos értékek, felsdvezetdi csapat ko-
ordinacioja, integraltsaga, kihivo célok, tudasintegrald
rendszerek €s jutalmazasi rendszerek tipikus TMT-me-
chanizmusok (Jansen et al., 2008; Lubatkin et al., 2006;
Smith & Tushman, 2005). Mindezek csokkentik annak
esélyét, hogy a felsé vezetok aszimmetrikus érdekekkel
rendelkezzenek, €s eldsegitik, hogy a fels6vezetdi tagok a
szinergiakat keressé¢k egymas kozott. Wilms, Winnen és
Lanwehr (2019) szerint a felsévezetdi csapat gondolkodas-
modja (annak integraltsaga ¢és kiilonbozosége) is kihatas-
sal van a szervezeti kettds képességre.

A fels6vezetdi csapat magatartasbeli
integracidja és ennek hatasa a szervezetre

Egy olyan szervezetben, ahol a szervezet probalkozik a
kettds képesség megteremtésével, amennyiben a felsove-
zet6i csapat nem rendelkezik k6z6s megértéssel a szer-
vezeti célok tekintetében, nem egységes ezzel kapcsola-
tosan a viselkedésiik és cselekedeteik, az dsszezavarhatja
a munkavallalokat vagy ellentétes célok kovetését hozza
létre koriikben. Ezért kiemelten fontos és sziikségszerti,
hogy a felfedezés és kiaknazasi célokban, tevékenységek-
ben és folyamatokban a fels6vezet6i csapat kdzds megér-
tésen legyen (Venugopal et al., 2019).

Lubatkin és szerzotarsai (2000) a felsdvezetdi csapat
magatartasbeli integracios képességére fokuszalnak kuta-
tasukban (annak mértéke, hogy a csapat szandékai és ero-
feszitései mennyire teljesek ¢és egységesek). Eredményeik
azt mutatjik, hogy az integracié (kollaborativ magatar-
tas, informaciomegosztas mennyisége és mindsége, kdzos
dontéshozatal) pozitiv hatast gyakorol a kettés képesség-
re. Tehat az a felsOvezet6i csapat, amely magatartasbeli
integraltsaggal jellemezhetd, elésegiti a szervezeti kettds
képességet (Venugopal et al., 2019; Venugopal, Krishnan
& Kumar, 2018).

Carmeli és Halevi (2009) szerint a gazdagabb maga-
tartasi készlettel rendelkezd felsd vezetdk erds hatast gya-
korolnak a kettdés képességre, de csak akkor, ha a szerve-
zeti kontextus lehetdvé teszi szamukra, hogy ezekkel az
eszkozeikkel élhessenek. Azt is megjegyzik, hogy a szer-
vezeti kontextus egy kritikus moderald tényezd a kettds
képességii szervezet kialakitasaban.

Ahelyett, hogy a vezetd, mint egyén, magatartasbeli
komplexitasara ¢és képességeire (behavioural complexity
and capacity) fokuszalnank, tobb szerzé inkabb a felso-
vezet6i csapatokban az integraltsagra helyezi a hangsulyt.
Azzal érvelnek, hogy a magatartas nemcsak egyéni, ha-
nem csoportszintli jellemz6 is. Carmeli és Halevi (2009)
a csoportszinti magatartast integraltsagnak definialta

(Hambrick, 1994 alapjan), mely arra vonatkozik, hogy
milyen mértékig van jelen a fels6vezetdi csapatban a kol-
csonds és kollektiv interakcid a mennyiségi és mindségi
informaciocsere ¢és a kollaborativ magatartas k6zos don-
téshozatal soran.

A kollaboracié egy fontos eleme a magatartasbeli in-
tegraltsagnak, alapvetd szerepet jatszik az eredményes
fels6vezet6i mikodésben, mert a kollaborativ folyamatok
(Carmeli & Halevi, 2009) (1) lehetévé teszik a vezetok
szamara, hogy kiakndzzanak kiegészitd eréforrasokat és
képességeket, és noveljék azon szerepek tarhazat, melyet
eredményesen végre tudnak hajtani (magatartasbeli re-
pertoar), (2) novelik a vezetéség mentalis kapacitasat arra
vonatkozoan, hogy feldolgozzon és interpretaljon infor-
maciokat és megértsen komplex folyamatokat (kognitiv
komplexitas), és (3) ndvelik a menedzsment képességét a
tekintetben, hogy a lehetd legmegfelelobb valaszt tudjon
adni a kiilonb6zd szocialis helyzetekre (magatartasbeli
kiilonbozoség).
nak vizsgalata kedvelt téma a kutatok korében. Chen,
Miller és Chen (2019) kutatasukban a felsdvezetdi csa-
pat idéhorizontjat vizsgaltak. A vezetés egy kozos te-
vekenység ¢és a felsdvezetdi csapat kollektiv felfogasa,
képességei és interakcioi nyilvanulnak meg a stratégiai
magatartasban. fgy a felsévezetdi csapat idéhorizontja
alapvetden kihat arra, hogy tagjai hogyan viszonyulnak
a stratégiai kérdésekhez. Maga az id6 egy kdzponti té-
nyez6 a dontéshozok szamara, amikor kialakitanak ¢és
implementalnak egy kettds képességll jegyeket hordo-
z6 stratégiat (Mathias et al., 2017). Van Doorn, Tretbar,
Reimer ¢és Heyden (2020) azt vizsgaltak, hogy csaladi
vallalkozasokban hogyan befolyasolja a CEO és a fel-
sOvezetdi csapat kapcsolata a szervezeti kettds képes-
séget. Ezen beliil azt tartak fel, hogy a kettds képesség
csaladi vallalatokban fiigg a csaladtag felsé vezetok-
tol, illetve a csaladi t6ketulajdonosok altal biztositott
cselekvési hataskortdl is. Umans, Smith, Andersson és
Planken (2020) kozszolgalati szervezetek vizsgalata so-
ran is arra jutott, hogy a felsdvezetdi csapat egysége
pozitiv kapcsolatban all a szervezeti kettés képesség
elért szintjével.

Osszességében egy integraltabb felsévezetéi csapat
jobban kollaboral és képes fejleszteni és sz¢lesiteni a me-
nedzsmenteszkdzok és -szerepek repertoarjat (mint példa-
ul koz6s vizio, értekek, felsdvezetdi csapat koordinacidja,
célok, tudasmenedzsment-rendszerek, jutalmazasi rend-
szerek (Carmeli & Halevi, 2009)). Ez a magasszint{i integ-
raltsag €s fels6vezetdi komplexitas megfelelébb valaszok-
hoz vezet a tarsas helyzetekben és fejlettebb szervezeti
kontextust eredményez (e.g. Gibson & Birkinshaw, 2004).
A kiegyensulyozott tarsas kapcsolatok és a megfelelden
alkalmazott menedzsmentmegoldasok csokkentik az ér-
dekiitkdzések, konfliktusok esélyét és a szervezeti disz-
funkcionalitasok felbukkanasat (Jansen et al., 2008; Lu-
batkin et al., 2006). Végiil mindezek alacsony mértékii
novekedési kihivasokat is eredményeznek, melyek lehetd-
ve teszik, hogy a szervezet a jovoben novekedjen (Flam-
holtz & Hua, 2002).
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A szakirodalom alapjan jol lathato, hogy a felsévezet6i
csapatnak komoly szerepe van a szervezeti kontextus for-
malasaban ¢s a kettds képesség kialakitasaban, menedzse-
lésében. A felsévezetdi csapat magatartasbeli integralt-
saga fejlettebb szervezeti kontextushoz vezet. A szerzok
kutatasukban arra a kérdésre keresik a valaszt:

Milyen hatast gyakorol a TMT-integraltsag a néveke-
déssel kapcsolatos kihivasokra? Flamholtz és Hua (2002)
kutatasa alapjan azt a hipotézist fogalmaztak meg, hogy:

HI: A felsdvezetdi csapat magatartasbeli integraltsaga
esetén alacsonyabb az észlelt szervezeti diszfunkcionali-
tas mértéke, mint a nem integralt felsévezetdi csapattal
rendelkezd vallalatok esetében.

A kutatas modszertana

Mintavétel és adatgyujtés

A szerz6k kvantitativ kérdéives felmérést végeztek. E
felmérés pilot szakaszanak eredményeit mutatja be a ta-
nulmany. Az adatokat személyes megkérdezés soran gyiij-
totték Ossze 2018. januar €s junius kozott. A személyes
megkérdezést kovetéen a kérdezobiztosok a valaszokat
elektronikus adatbazisban rogzitették. A kutatas alanyai
vallalati fels6 vezetdk voltak. A mintavétel elbiralasos volt
¢és a végso mintaba 84 felsdvezetdi kérddiv keriilt bele. A
kutatok célja az volt, hogy a megkérdezett vallalati veze-
tok megfeleljenck a mintaba keriilés kritériumainak. A
kutatas soran olyan vallalatok felsdvezet6i valaszoltak a
kérddivekben feltett kérdésekre, akik megfeleltek a kdvet-
kezd feltételeknek: a vallalat tobbségében magyar tulaj-
donban van, minimum 20 munkavallaldéval rendelkezik és
a vallalat éves nettd arbevétele tobb mint 500 Milli6 Ft.
Minden vallalat esetében harom felsé vezetot kérdeztiink
meg, tobbségében az elsd szamu vezetdt, a gazdasagi ve-
zetot és a kereskedelmi/termelési vezetot. A megkérdezett
vezetdk esetében fontos kivalasztasi kritérium volt, hogy
a vallalatot érintd stratégiai kérdésekben dontési jogkoriik
legyen.

A mintaba keriilt vallalatok szektoralis megoszlasa a
kovetkezd volt: gyartas 32,9%, kereskedelem 24,7%, iiz-
leti szolgaltatas 10,6%, épitdipar 8,2%, logisztika 7,1%,
energiaszektor 7,1%, mezdgazdasag 4,7%, egyéb szolgal-
tatas 4,7%. A megkérdezett vezetdk koziil 60 ferfi és 24
né. A mintaba keriilo vallalatok koziil 9 budapesti és 19
vidéki, 10 vallalat atlagos munkavallaloi létszama 50 6
alatti, 18 pedig minimum 50 fével dolgozik.

Fontos tisztazni, hogy a kutatasnak nem célja, hogy
reprezentativ kdvetkeztetéseket allapitson meg a magyar
vallalatokra nézve. A célja az, hogy a vizsgalt mintara
nézve tegyen megallapitasokat ¢és javaslatokat fogalmaz-
zon meg tovabbi kutatas céljabol az adott témaban.

Mérés

A szerzOk a felsdvezetdi csapat vizsgalatara, a felfedezés
¢és a kiaknazas mérésére 13 valtozot alkalmaztak a kér-
ddivben. A valtozokat kétoldalt hétpontos skalan mérték.
A felfedezést és kiaknazast mérd valtozok He és Wong
(2004), valamint Jansen et al. (2006) kutatasai alapjan let-
tek megfogalmazva. A névekedéssel kapcsolatos kihiva-
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sok mérésére Flamholtz és Hua (2002) valtozoit alkalmaz-
tak a szerzok a kérddivben. Fontos megallapitani, hogy a
szerzOk e kutatasokban alkalmazott valtozokat azért al-
kalmaztak, hogy megfelelden tudjak megragadni és mérni
a kiaknazas ¢és felfedezés, valamint a novekedéssel kap-
csolatos kihivasok fogalmakat. Az eredeti kutatasokkal e
cikk kutatasi eredményei nem vethetdk Ossze, mert mas
tipusu kapcsolatokat vizsgaltak.

A f6 kontrollvaltozo a vallalati azonositd volt, ugyanis
ennek alapjan azonositottak be az egy-egy vallalathoz tar-
toz6 vezetdk integraltsaganak mértékeét, €s hoztak ez alap-
jan létre egy j dummy valtozot, mely a TMT-integraltsag
nevet kapta.

Adatelemzés

A szerzok el6szor nemhierarchikus, k-kdzéppontu klasz-
terelemzést végeztek. A vizsgalatba 13 valtozot vontak be.
A statisztikai elemzést az IBM SPSS Statistics 25 szoft-
verrel végezték el. A K-kozéppontu klaszterezést arra
alkalmaztak, hogy csoportokat képezzenck a megfigye-
lési egységek kozott. Egy megfigyelési egység egy-egy
megkérdezett vezetd volt. A képzett klaszterek idealis
szamanak meghatarozasahoz a klaszterkdonyok modszert
alkalmaztak, illetve megvizsgaltak a klaszterek elem-
szamainak eloszlasat is. Utobbi esetében torekedtek arra,
hogy ne legyenck szélséséges elemszamot tartalmazo
(sem tul kevés, sem tul sok megfigyelési egységet csopor-
tosito) klaszterek a képzett csoportok kozott. Mindezek
alapjan harom klasztert azonositottak. A klaszterképzést
kovetden elmentették a klaszterazonositokat a megfigye-
lési egységek esetében, azért, hogy megvizsgaljak, hogy
egy-egy vallalat esetében a megkérdezett harom vezetd
kozil a vezetdk ugyanabba a klaszterbe vagy mas klasz-
terekbe keriiltek. Ebbdl egy dummy valtozot képeztek:
az azonos klaszterbe keriilé vezetdk (0) és a kiilonbzo
klaszterbe keriil vezeték (1). Ezen 0j dummy valtozo a
felsd vezetés integraltsaganak mértékét mutatja, mely igy
két almintara bontja a megfigyelési egységeket.

A hipotézis tesztelésére a szerzék Flamboltz és Hua
(2002) novekedéssel kapcsolatos kihivasok valtozoéit (10
valtozo) hasznaltak. Azt vizsgaltak meg, hogy a képzett
két alminta (integralt fels6 vezetés és nem integralt felsé
vezetés) esetében hogyan alakul a névekedéssel kapcso-
latos kihivasokra adott atlagos érték, és igazolhato-e az a
hipotézis, hogy a nem integralt fels6 vezetés esetében ma-
gasabb a szervezeti ndvekedéssel kapcsolatos kihivasok
értékelésének atlagos értéke. Két modon is megvizsgaltak
ezt. Egyrészt mind a tiz valtozé esetében kiilon is megnéz-
tek az atlagos értékeket, valamint fokomponens-elemzés-
sel egy egyiittes komponenst is képeztek a tiz valtozobol,
¢s erre vonatkozoan is megvizsgaltak a kérdést. A fokom-
ponens-elemzés josaganak értékeléséhez a KMO-értéket,
a Bartlett-teszt eredményét és a teljes variancia magyara-
76 erejét vették alapul. A hipotézistesztelésre kétmintas
fiiggetlen t-probat alkalmaztak.

A szerzOk azért ezt az adatelemzési modszertant al-
kalmaztak, mert elészor azt kivantak azonositani, hogy
a vizsgalt mintaba bevont vallalatok ¢és felsd vezetdik
hogyan vélekednek a felfedezés és kiaknazas tevékeny-
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ségekrdl és orientaciorol a vallalaton beliill. A klaszter-
elemzés lehetdvé tette, hogy a minta alapjan csoportokba
sorolhatok a megkérdezett vezetdk a vallalati kettds ké-
pességrol alkotott valaszaik alapjan. Ezt kdvetden a cél a
hipotézis tesztelése volt, melynek érdekében a két 1étreho-
zott alcsoport (integralt és nem integralt menedzsmenttel
rendelkezd vallalatok vezet6i) mentén kétmintas fligget-
len t-probaval vetették Gssze a novekedéssel kapcsolatos
kihivasok észlelt mértékét.

Eredmények

A szerzok a kivalasztott 13 valtozon a valtozok standar-
dizalasa utan klaszterelemzést végeztek. Ennek ered-
ményeként harom klasztert azonositottak. Az 1. tablazat

a klaszterelemzés eredményét mutatja; lathato rajta az
alkalmazott skala két végpontja és e skalak mentén az
egyes klaszterek klaszterkdzéppontjai. A harom klaszter
esetén valamennyi elemzésbe bevont valtozo szignifikans
volt. A harom klaszter kiegyenlitetten tartalmazza a meg-
figyelési egységeket. Az elsd klaszterbe 21, a masodikba
33 ¢és a harmadikba 31 megfigyelési egység keriilt. Az 1.
abra egy radarabran mutatja be a klaszterek jellemzdit.
Az els6 klaszter az Elszigetelt vallalkozo vezetd nevet
kapta. Ez egy megosztd csoportja a vezetdknek, ugyanis
az latszik a klaszterelemzés soran kapott értékekbdl, hogy
a felsé vezetdk onképe, az észlelt szervezeti jellemzok,
a kultara és a szervezet magatartasa erésen kiilonbozik.
Mig a vezetd meglehetdsen innovativ és a felfedezést ta-
mogatja, addig a szervezet kockazatkeriilo és averziv a

1. tablazat
A klaszterelemzés eredménye — Végsé klaszterkdzéppontok
Végsé klaszterkozéppontok
Klaszter
Elszigetelt Hatékonysagkereso, Felfedezd,
Skalak végpontjai vallalkozé kockazatkeriil6 innovativ
vezetd vezetd vezetd
A, c.eg:'kel?es volt csokkenteni a terme- | A cég }cepe.s volt j terméket be- 0,00849 -0,61510 0,64903
1¢ési koltségeket. vezetni a piacra.
A c'eg elsgsc?rban }1_] 'termekek/sz’olgal- A cég elsos?rban a hatékonysag- 0.31512 0.39979 -0,63905
tatasok kifejlesztésére koncentral. ra koncentral.
Az elmult harom év forgalma féként a | Az elmult harom év forgalma f6-
korabbi termékeknek, szolgaltatasok- | ként az ujabb termékeknek, szol- | 0,27979 -0,67940 0,53370
nak koszonheto. galtatasoknak kdszonheto.
A cég sok, egymashoz hasonlo ter-| A cég kevés, de jelentésen kii-
mékvarianssal foglalkozik, folyama- |16nb6z6 terméket forgalmaz, és|0,12239 0,24450 -0,34319
tosan Uj termékekkel jon ki a piacra. |ritkan fejleszt ki jat.
A' cefg meglevo‘prlacam novelia terme- | A cég uj piacokon uj lehetdsege- | - 0,37405 1038652 0.66485
Iést és a kapacitasokat. ket keres.
Kiilon részlegek foglalkoznak a meg- i SRAREIS gl
»OT resziegek fogtalikoznak a MCE™ | 1k a meglévé és az tj termékek | 0,00429 -0,19039 0,19976
1év6 és az uj termékek fejlesztésével. . ,
fejlesztésével.
A céget a munkavallalok egyéni mun- | A céget a rendszerszemlélet €s a
kaja, kitartasa és lelkiismerete viszi | hatékony folyamatok viszik el6- | 0,06017 0,36340 -0,42760
eldre. re.
A valtozast altalanossagban ?ze\/rzl:fzaSstzi?ézztosza'gc’?lall;;/eﬁ
kihivasként, 0j lehetéségként éli meg - J . 10,49569 0,27624 -0,62986
X gyakorlatot nem szivesen adja
a cég.
fel.
Az tjitasok sok. ’blzonytalzinsaggal és 1’82 ujitasok sok 1Uj lehetdséget €s -0.91610 -0,14040 0.77004
aggodalommal jarnak egyditt. érdekes feladatot teremtenek.
Egy 1) otlet megvalositasa izgalmas Egy LIJ, otlet rflegvalosnasa kolt- 1,08045 0.12645 10.86653
feladat. séges ¢és kockazatos feladat.
Mar kiprobalt és bevalt termékek /| Uj, technologiailag élenjard ter-
szolgaltatasok eladasosztonzését | mék/szolgaltatas fejlesztését | 0,71395 -0,96987 0,54880
(marketingeszkoz0ok). (K+F és innovacio).
. . . | Kockazatos projekteket, melyek
Alacsony kockdzatd projekteket, biz-| ;o006 nrofittal kecsegtet- | 0,79493 -0,87109 0,38879
tos megtériiléssel. nek
A kornyezet fokozatos feltérképezé- | A kornyezet alakitasat, eltokeélt,
sét; Ovatosan, kis lépésekben alkal- | legtobbszor megérzés alapuld at- | 0,64192 -0,74287 0,35594
mazkodas. fogo akciokkal.

Forrés: sajat szerkesztés
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1. dbra

A klaszterek jellemzdi a valtozok mentén

Cég képes Uj terméket

Vezetés atfogo akciokkal
alakitja a kornyezetet

Vezetés tamogatja a
kockazatos, de
jovedelemezd projekteket

Vezetés innovativ

Az Uj 6tlet kockdzatos és
draga

Az innovacid izgalmas

Valtozas- és
kockazatkertilés

bevezetni
1,00000

Hatékonysag fokusz

Pénzuigyi eredmény az
Ujabb termékeknek
koszonhetd

Heterogén portfdlio

Felfedezés

Nincs strukturdlis
szeparacio
Rendszerszemlélet és
hatékony folyamatoké a
jové

e K |aszter Elszigetelt vallalkozo vezetd

= K |aszter Hatékonysagkeresd, kockazatkeriilé vezet6

== K |aszter Felfedezd, innovativ vezeté

Forrés: sajat szerkesztés

vezetd megitélése szerint. A 6 jellemz6i a klaszternek a
kockazat- és valtozaskeriilés, frusztracio és elszigetel-
dés. Emellett viszont a felsé vezetés magat egy innovativ
vallalkoz6 csapatnak tekinti. A valtozok értékeinek atte-
kintésével egy hatékonysagkeres6 vallalat (0,315) képe ta-
rul elénk jelentds pénziigyi eredmények nélkiil. A vallalat
6 célja az, hogy erés maradjon az érett és alacsony kocka-
zatu piacain (-0,374), mert a szervezet nem toleralja a val-
tozasokat. A vallalat nem hajland6 a rutinjain valtoztatni
(0,496), mert az Gjdonsag bizonytalansaggal jar (-0,916),
¢és ezért a szervezet az Uj Otleteket sziikségtelentiil kocka-
zatosnak és koltségesnek itéli meg (1,08). Erdekes viszont,
hogy a felsé vezetok ebben a klaszterben magukat olyan
vezetoknek gondoljak, akik tdamogatjak az {1j, magas koc-
kazattal jard technologiai innovaciokat (0,714), és magas
profitelvarasaik vannak (0,795). A fels6 vezetés gyorsan
reagal a kiils6 kihivasokra, mélyebb ¢és sok id6t igényld
elemzések nélkiil (0, 641). Ezért erds fesziiltség érezhetd
ebben a klaszterben a vezetdk dnképe és a szervezet ész-
lelése kozott.

A masodik klaszter a Hatékonysagkeresd, kockazat-
keriilé vezetd nevet kapta. Ez a klaszter egy olyan ve-
zetd képét vetiti eld, aki kiaknazo, hatékonysagfokuszu,
csapatjatékos vezetd, aki egy olyan szervezetet épit fel
¢és vezet, amely koltségeket kivan csokkenteni és sikere-
sen tudja fejleszteni a hatékonysagat. A szervezet észlelt
erésségei e klaszter esetében konzisztensek a vezetdi
jellemzoékkel. A vallalat képes volt a multban koltségeit
csokkenteni (-0,615), szisztematikus modszereket és ha-
tékony folyamatokat helyez eldtérbe (0,363), és az elmult

a1

harom év eredménye foként a meglévo termékportfoliobol
szarmazott (-0,679). A vallalat a hatékonysagra fokuszal
(0,399) és arra, hogy a kapacitasat és termelését az érett
piacain ndvelje (-0,386). A vezetés a kornyezetet kicsi, de
biztonsagos 1épésekben térképezi fel (-0,743), és erdsen
elkotelezett a meglévé termékportfolio marketingjének
folyamatos fejlesztése mellett (-0,969) alacsony kockazata
¢és biztonsagos projekteken keresztiil (0,871).

A harmadik klaszter neve Felfedezd, innovativ vezeto.
Ez a klaszter egy hatarozott, felfedezd, innovativ veze-
té1 magatartast takar. A vallalatot egy vallalkozo vezeti,
aki az egyén teljesitményében hisz és a valtozast, az (j
lehetéségeket izgalmas kihivasnak tekinti. A vallalat a
multban képes volt 0j termékeket bevezetni (0,649) ¢és
ez a stratégiai szandék a jovore vonatkozodan is fennall
(-0,639), mert folyamatosan 1j lehetdségeket keres 1j pi-
acokon (0,665). Az elmtlt harom év eredménye foként 1ij
termékekbdl és szolgaltatasokbol jott (0,534). A vallalatot
a munkavallalok egyéni munkdja, kitartasa és lelkiisme-
rete viszi eldre (-0,428), akik szamara az innovacio uj és
izgalmas kihivasokat jelent (-0,63), és az 1 piac sok le-
hetdséget tartogat (0,770). A vezeték szandékai 6sszhang-
ban vannak a szervezet jellemzdivel, mert a menedzsment
elsdsorban az uj termékek és szolgaltatasok fejlesztését
tamogatja (0,549), magas kockazattal és magas profitelva-
rasokkal (0,389).

Az egyes klaszterekbe egy-egy megkérdezett vezetd
keriilt be, mint megfigyelési egység. Azonban egy-egy
vallalattol harom vezetd toltotte ki a kérddivet. Ezért a
szerz6k a vallalati azonositd valtozo segitségével meg-
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vizsgaltak, hogy a megfigyelési egységek koziil, mely
vallalatok esetében keriilt mindharom vezetd ugyanabba a
klaszterbe és mely vallalatok esetében keriiltek a vezetok
vagy koziiliik legalabb az egyikiik masik klaszterbe. Ezért
a szerzoOk létrehoztak egy uj valtozot (TMT-integraltsag),
melyet a klasztertagsag azonositojanak elmentésével ko-
doltak fel. Ez egy dummy valtozo lett, azaz a megfigyelési
egységeket két almintara bontotta. Az elsd, ahol integralt
a menedzsment, azaz valamennyi megkérdezett vezetdje
a vallalatnak ugyanabba a klaszterbe keriilt, s a masik,
ahol nem, igy ez utobbi lett a nem integralt menedzsment
alcsoport. Azért ezt a nevet kapta a képzett valtozo, mert a
vezetdk az innovaciordl, stratégiarol, a vallalat jelenérol és
jovajeérdl valo gondolkodasanak egységét mutatja. A szer-
70k kutatasuk soran azt a hipotézist vizsgaljak, hogy HI:
A felsovezetdi csapat magatartasbeli integraltsaga esetén
alacsonyabb az észlelt szervezeti diszfunkcionalitas mér-
téke, mint a nem integralt felsdvezetdi csapattal rendelke-
z0 vallalatok esetében.

az integralt menedzsmenttel rendelkezd vallalatok és a nem
integralt menedzsmenttel rendelkez6é vallalatok vezet6i
hogyan ¢észlelték a ndvekedéssel kapcsolatos kihivasokat
¢s e valtozok atlagos értéke alacsonyabb volt-e az integralt
menedzsmenttel rendelkezd vallalatok vezet6i kdrében.

A novekedéssel kapcsolatos kihivasok valtozokat ha-
sonldan a tobbi elemzett valtozohoz, standardizalni kel-
lett. A szerzék megvizsgaltak egyesével, valamint egy
kozds valtozo 1étrehozasaval is a novekedéssel kapcsola-
tos kihivasok jellemzésére hasznalt tiz valtozot. A kozos
valtozot ugy hoztak létre, hogy a kiilonallo valtozokat
fokomponensbe tomoritették dimenzidcsokkentd eljaras-
sal (fékomponens-elemzéssel). A fokomponens-elemzés
0,908-as KMO-¢értéket adott, a teljes variancianak igy
54%-at magyarazta a tiz valtozobol generalt fékompo-
nens. Mivel a fékomponens magyarazo ereje nem volt tul
magas, a szerzok ugy dontottek, hogy a hipotézis vizsga-
latat nemcsak a fokomponensre, hanem az egyedi valto-
zokra is elvégzik.

2. tablazat

T-teszt az atlagok egyezéségének vizsgalatara
a képzett novekedéssel kapcsolatos kihivasok fékomponens esetében

t-teszt az atlag egyezoségére

Sig. 95% Konfidencia Intervallum
df (2-oldalu) Also érték Felso érték
Novekedéssel kapcsolatos kihivasok | Nem azonos varian-
észlelt mértéke (fékomponens) cia feltételezett 1,664 3.8 0.1 -0.8292 3RS
Forrés: sajat szerkesztés
3. tablazat

T-teszt az atlagok egyezdéségének vizsgalatara az egyedi névekedéssel kapcsolatos kihivasok valtozéok esetében

t-teszt az atlag egyezoségére
Sig. 95% Konfidencia Intervallum
t df .

(2-oldal) Alsé érték Felsé érték
Ag e’mberek nincsenek tisztaban azzal, hogy méasok mit 2726 | 72,537 0,008 11,0528321 -0,1635168
csinalnak.
Az emb,erek ugy érzik, Magamnak kell’megcsmalnom, ha”azt 11,065 |73.935 0.291 10,6912538 0.20983366
szeretném, hogy megfelel6en legyen elvégezve egy feladat.
Az emberek Ggy érzik, hogy a megbeszélések feleslegesek. -1,632 |74 0,107 -0,8399054 0,08345322
Néhany ember bizonytalan a helyét illetden a vallalatnal. -1,269 |74 0,209 -0,7380367 0,16380824
Az emberek nem értik, merre halad a vallalat. -2,205 | 73,365 0,031 -0,940493 -0,0476082
Tl kevés a jo menedzser. -0,244 73,895 0,808 -0,5232269 0,40907031
A vallalkozas arbevétele n6, de az eredménye, profitja nem. 1,336 | 73,398 0,186 -0,1495293 0,75842652
Ha tervek kesmylylnek, nag}rfon"keves az utokovetés, €s igy a 1,807 |74 0,075 ~0.8701212 0,04241089
dolgok egyszertien nem késziilnek el.
Az emberek tul sok id6t toltenek tiizoltassal. -1,079 | 73,819 0,284 -0,6955076 0,20690131
Az emberek ugy érzik “nincs elég id6 egy napban”. -0,712 | 73,548 0,479 -0,6095582 0,28861416

Forrés: sajat szerkesztés

A hipotézis tesztelésé¢hez elemezték Flamholtz és Hua
szerzOparos (2002) tiz ndvekedéssel kapcsolatos kihivasok
valtozdjat. A hipotézis tesztelésére kétmintas fliggetlen
t-probat alkalmaztak, melynek soran azt vizsgaltak, hogy

A fékomponens-valtozora elvégzett t-proba esetében
(95%-o0s konfidencia intervallum mellett) annak hipotézise
fogadhato el, hogy az integralt vezetés esetén alacsonyabb
a szervezeti diszfunkcionalitas észlelt mértéke. Ez abbol
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allapithatd meg, hogy a két minta varianciaja nem azo-
nos, és az ez alapjan szamitott t-érték kivil esik a 95%-o0s
konfidencia-intervallum mellett felallitott elfogadasi tar-
tomanyon. Ennek eredményét mutatja a 2. tablazat.

A fékomponens viszonylag alacsony magyarazo ere-
jébdl (54%) kifolydlag elvégezték az egyedi valtozdkra
is a t-probakat a két minta atlaganak 6sszehasonlitasara.
A hipotézis tesztelésére hasonloan kétmintas fliggetlen
t-probat alkalmaztak és a TMT-integraltsag valtozo két al-
mintajanak atlagértékeit hasonlitottak ossze. A 3. tablazat
azt mutatja, hogy kilenc valtozo esetében a t-proba értéke
kiviil esik az elfogadasi tartomanyon, igy e valtozok
esetében igazolt a szignifikans kiilonbség. 95%-os konfi-
dencia-intervallum mellett a tizbdl kilenc valtozo esetében
fogadhat6 el a kutatasi hipotézis, miszerint az integralt
menedzsment esetén alacsonyabb a ndvekedéssel kapcso-
latos kihivasok észlelt mértéke. Egy valtozo (5. Tul kevés
a jo menedzser.) esetén a hipotézist el kell vetni, mert
nincs szignifikans kiilonbség a két alminta értékei kozott.

Osszességében a szerzok a kutatasi hipotézist a kuta-
tasi eredmények alapjan elfogadjak, mert mind az egyedi
valtozokbol képzett fokomponens, mind a kilenc egyedi
valtozo esetében szignifikans a kiilonbség a két alminta
atlagai kozott. Ez meger6siti azt, hogy a pilot kutatast ér-
demes és fontos tovabb vinni és az eredményeket nagyobb
mintan is kiértékelni.

Kovetkeztetések

A szervezeti siker egyik legfontosabb indikatora a profita-
bilis miikddés és a folyamatos ¢s fenntarthatdo novekedés
(Flamholtz & Hua, 2002). A szervezetek novekedése tipi-
kusan egy ciklikus folyamat, melyben a viszonylag hosszu
stabil idészakokat megszakitja a viszonylag rovid radika-
lis valtozasok idészaka, amikor a vallalat alapjai, mint f6-
tevékenységek, piacok, termékek és rendszerek valtoznak
meg (Tushman & Romanelli, 1985). Ilyen radikalis id6-
szak a mostani Covid-19 virus eredményezte vilagjarvany
is. Igy akar jelentsebb novekedési célok nélkiil is megval-
tozhat egy szervezet kornyezete annyira, hogy az a kon-
textus szintjén belsé egyensulytalansagokat eredményez-
het. Az életciklus soran minden szervezet szembe kell,
hogy nézzen a stabilitas biztonsaganak és a megujulas
sziikségességének ellentétével, ezért a vezetéknek fel kell
késziteniiik vallalataikat arra a kihivasra, hogy kiaknazok
¢s felfedezdk is legyenek, hogy biztositsak a vallalat hosz-
szu tavu létét (Burgelman, 2002; Greiner, 1972; Romanel-
li & Tushman, 1994). Extrém esetekben a kornyezet ideig-
lenesen ki tudja kényszeriteni olyan szervezeti strukturak,
folyamatok, vezetdi rendszerek 1étrehozasat, melyek adott
helyzetben képesek kezelni a stabilitast és valtozast, inno-
vaciot és bizonytalansagot egy szervezeten belill egyszer-
re. De ez tobbségében nem a végleges formaja a vallalat
vezetésének, hanem egy sziikséghelyzetre hozott ideigle-
nes megoldas (e.g., Gibson & Birkinshaw, 2004; Gupta et
al., 2006; Raisch & Birkinshaw, 2008; Tushman & O’Re-
illy, 1996). Ezért a kutatok azt javasoljak a vallalatoknak,
hogy alakitsak ki a kettds képesség valamilyen formajat
(Birkinshaw & Gupta; 2013).

CIKKEK, TANULMANYOK

A fels6 vezetok kiemelt szerepet jatszanak a szervezeti
kontextus formalasaban, a felfedezés és kiaknazas egyen-
sulyban tartasaban (e.g. Gibson & Birkinshaw, 2004;
Smith & Tushman, 2005). Amennyiben ez nem sikeriil, a
szervezeti kontextus erodalodni kezd, és nem lesz képes
tamogatni a vallalatot a névekedésben. A vezetdi problé-
mak fesziiltséget teremtenek, és ha a szervezet tilnd az
infrastrukturgjan és a kontextusan, akkor elgjonnek a
ndvekedéssel kapcsolatos kihivasok (Flamholtz & Hua,
2002).

A szakirodalom szerint a fels6vezetdi csapat maga-
tartasbeli integraltsaga (azaz annak mértéke, hogy a felsé
vezetés mennyire egy egységként cselekszik) és a maga-
tartasbeli komplexitasa (annak mértéke, hogy a vezetdk
milyen és mennyi magatartasbeli elemet gyakorolnak
egységesen) pozitiv hatassal van a kettds képességre (Ve-
nugopal et al., 2018, 2019), de a szervezeti kontextus is egy
kritikus moderal6 tényezd ebben a folyamatban (Carmeli
& Halevi, 2009; Lubatkin et al., 20006). A felsévezet6i csa-
pat magatartasbeli integraltsaga mar régota a kutatasok fo-
kuszaban van, ennek kapcsolata a rovid tavi teljesitmény-
indikatorokkal, mint piacositas, pénziigyi eredmények és
innovacios intenzitas jol kutatott. De keveset tudunk még
arrdl, hogy a magatartasbeli integraltsag megléte vagy hi-
anya hogyan hat a szervezeti kontextusra ¢és a novekedés-
sel kapcsolatos kihivasokra. A szerzok kutatasukkal ezt a
kérdést vizsgaltak, és pilot kutatasuk eredménye biztatd
eredményeket mutat abban, hogy a szakirodalomhoz ezen
a terlileten hozzategyen.

E kutatas arra kivan valaszt adni, hogy a felsévezetdi
csapat magatartasbeli integraltsaga milyen kapcsolatban
van a szervezet észlelt diszfunkcionalitasaval, a ndveke-
déssel kapcsolatos kihivasok észlelésének formajaban. A
szerzOk egy nagymintas kvantitativ kutatas pilot szaka-
szanak kutatasi eredményeit mutattak be, melyet magyar
vallalatok korében végeztek kiilonbozd iparagakbol. Arra
a kutatasi kérdésre kereték a valaszt, hogy Milyen hatast
gyakorol a TMT-integraltsag a névekedéssel kapcsolatos
kihivasokra? Ennek vizsgalatara a kovetkez0 hipotézist
fogalmaztak meg: HI: A felsdvezetdi csapat magatartas-
beli integraltsaga esetén alacsonyabb az észlelt szervezeti
diszfunkcionalitas mértéke, mint a nem integralt felséve-
zetdi csapattal rendelkezd vallalatok esetében.

A kutatas eredményei alapjan az integralt felso ve-
zetéssel rendelkezd vallalatok atlagos novekedéssel kap-
csolatos kihivasok értéke szignifikdnsabban alacsonyabb
volt, mint azon vallalatoké, ahol a menedzsment nem in-
tegralt. Az egyedi valtozok, novekedéssel kapcsolatos ki-
hivastiinetek vizsgalata alapjan a kovetkez6 jellemzokkel
bir6 vallalatok esetében a szerzok elfogadtak a hipotézist:
a vizsgalt minta azon vallalatai esetében, ahol a szervezet
tagjai nem latjak tisztan a vallalat jovojét, nem latjak a
bels6 szervezeti hatarokat, felesleges dolgok észlelhetok
a szervezet napi miikddésében és a megbeszélések tekin-
tetében, a munkaerd talterhelt, nem megfelelé a felada-
telosztas és kontroll, és inkabb a vallalat arbevétele nd,
de a profitja nem. Ezek az eredmények ravilagitanak arra,
hogyha nem egységes ¢és koordinalt a felsé vezetés, az
fesziiltségeket kelthet, a vélhetéen megnovekedett kétér-
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telmi instrukciokkal és ad-hoc feladatkiosztasokkal. Az
egységes ¢€s tiszta iranymutatas hianya felesleges koordi-
naciot és tobbletmunkat eredményez. Ezek a tendenciak
soha véget nem éré megbeszélésekben, tiizoltdé napi mun-
kavégzésben és tulterhelt munkaerében testesiilnek meg.
Az egyik leginkabb tipikus tiinet az, hogy a szervezet-
lenség és dezintegraltsag folyamatosan felerdsiti a szer-
vezeten beliili hatarok elmosodasat, és ezaltal atfedéseket
eredményez az egyes egységek kozott. Mindennek ered-
ményeként a szervezet tagjai nem tudjak, hogy a kolléga-
ik mivel foglalkoznak, illetve azzal sincsenek tisztaban,
hogy merre halad a vallalat. Vélhetden ez a folyamat egy
orddgi kor, és az egyes elemei egymast erdsitik.

A cikk menedzsmentimplikacioi e bonyolult &ssze-
fiiggésrendszerhez kapcsolddnak, de ezek semmiképpen
sem altalanosithatd megallapitasok, hanem a vizsgalt
mintabdl levont és arra vonatkoztatott kovetkeztetések.
A szakirodalom szerint a felsévezetdi csapat magatartas-
beli integraltsaga eldsegiti a kettds képesség kialakulasat
(Gibson & Birkinshaw, 2004; Lubatkin et al., 2006; Ve-
nugopal et al., 2019). Carmeli és Halevi (2009) szerint a
szervezeti kontextus egy kritikus moderald tényezé a
kettos képességli szervezet kialakitasaban. Jelen kutatas
a szervezeti kontextusban észlelt diszfunkcionalitasok,
egyensulytalansagok (ndvekedéssel kapcsolatos kihiva-
sok) észlelésének mérését célozta meg, €s a felsdvezetdi
csapat integraltsaganak ezzel valo kapcsolatat elemezte.
Ezen a teriileten ad hozza a szakirodalomhoz. A kutatas
bebizonyitotta a mintaba kertilt vallalatok esetében, hogy
a nem integralt vezetésnek kapcsolata van a novekedés-
sel kapcsolatos kihivasok magasabb szintjével az integ-
ralt vezetéshez képest. A nem integralt magatartasbol
fakado tobbértelmiiség szervezetlenséget eredményez és
csokkenti a fokuszalast, a hatékonysagot és a megujulas
képességét, attol fliggetleniil, hogy a vezetés inkabb a
felfedezést vagy a kiaknazast helyezi elétérbe. Az egyik
legfontosabb kovetkeztetés, hogy e problémak nemcsak a
csokkend pénziigyi teljesitményben érhetdk tetten, hanem
mélyebb szervezeti kihivasokban is, melyek egyre jobban
megnehezitik a jovobeni adaptaciot és novekedést.

A kutatasnak vannak korlatai. Egyik legfontosabb,
hogy a jelen cikk egy nagymintas vizsgalat elsd, pilot
fazisaban késziilt, igy az eredményeket nagyobb mintan
is validalni sziikséges. Tovabbi korlatja a kutatasi ered-
ményeknek az, hogy a hipotézis tesztelésére hasznalt val-
toz6 a menedzsment magatartasbeli integraltsaga nevet
viseli, de a mérés nem teszi lehetévé azt, hogy a vezetdk
valds magatartasat vizsgaljuk, hanem csak az attittidjiiket
¢és észlelésiiket lehetett mérni a feltett kérdések kapcsan.
Ennek ellenére az eredmények tiikrozik a megkérdezett
vezetok vélt allaspontjat, de ezt kdvetden kvalitativ kuta-
tas keretében fontos lenne értelmezni az eredményeket, és
mélyebben megérteni a valés magatartasformakat is.

Tovabbi korlatja a kutatasnak, hogy a szervezeti disz-
funkcionalitas mérésére valasztott keretrendszer (Flam-
holtz & Hua, 2002) a szakirodalomban keveset targyalt
keretrendszernek szamit a ndvekedéssel kapcsolatos ku-
tatasok korében. Erdemes lenne ezt a keretrendszert tar-
talmilag mas, nem a novekedéssel kapcsolatos keretrend-
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szerekkel Osszevetni, mely validalhatja a szakirodalom
alapjan is a mérési skala megfeleld alkalmazhatosagat.

Fontos az is, hogy jovében elemzések iranyuljanak
arra is, hogy mélyebben megértsiik a kapcsolatot a me-
nedzsment integraltsaga és a ndvekedéssel kapcsolatos
kihivasok kozott, mert jelen kutatas nem ad mélységében
valaszt az ok-okozati Osszefiiggésekre. Vélhetden mas té-
nyezOk is fontos szerepet jatszanak, mint példaul a kont-
roll megléte/hianya, a jutalmazasi rendszerek, menedzs-
mentinnovaciok, IT-tamogatottsag és mas kiils6 tényezok
is. Tovabba a jovobeni kutatasok soran érdemes lenne a
klaszterek kozotti teljesitménykiilonbségeket is feltarni,
valamint ugyanezt megvizsgalni az integralt és nem in-
tegralt menedzsment tekintetében.
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