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AZ UZLETI KAPCSOLATOK
MENEDZSMENTJENEK GONDOLATI
MODELLJE

ES EZ MIERT LEHET FONTOS A VALLALATI VEZETOK
SZAMARA?

A szerzok cikkiikben az iizleti marketinget és a gazdasagszociologiai megkozelitést otvozve vizsgiljak az
iizleti kapcsolatok irdnyitasanak néhany problémajat. Gondolati modelljiik figyelembe veszi a kapcsolat-
ra vonatkozé kiilsé és bels6 szabélyokat, a kapcsolatban érintettek percepcidit és cselekvéseit. Az iizleti
kapcsolat menedzsmentje alatt elsGsorban tervezd, szervezd és ellendrzd tevékenységeket értenek, amelyek
attol fiiggden alakulnak, hogy egy kapcsolat létrehozasa, fenntartisa vagy valtoztatasa-e a cél. Reményeik
szerint az altaluk javasolt gondolati modell alkalmazisa a tarsadalmi 6sszetevik vildgosabb felismerésében
segitheti az iizleti élet résztvevéit. Dolgozatuk célja az iizleti kapcsolatok menedzsmentjét megkonnyitd
gondolati modell felallitasa. A modell operacionalizidlasa és empirikus tesztelése meghaladja jelen irdasuk
kereteit és egy esetleges jovGbeni kutatis témadja lehet.
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Az iizleti kapcsolatok az iizleti élet mindennapos jelen-
ségei, menedzselésiik folyamatos, napi feladatot jelent.
Szinte rutintevékenység... Kozelebbr6l szemiigyre
véve azonban egy vevdi vagy egy beszdllitéi kapcsola-
tot, megleps képet kapunk. Egy sokszerepl$s, sokfajta
tevékenységet — példaul adasvételt, szallitast, fizetést,
targyaldsokat — magéban foglald, kiillonbozs nézeteket
és érdekeket 6tvozs8, sokszor konfliktusokkal terhes,
valamilyen multtal rendelkezé és éllandéan véltozé
cserekapcsolat képe bontakozik ki el6ttiink. Ebben a
kapcsolatban a partnerek, a beszallit6 és a vevd véllalat
valamilyen mértékben kolcsondsen fiiggenek egymas-
tél, az egyikiik viselkedése befolydsolja a masik lehe-
téségeit, és viszont. Az interaktivitds és a kolcsonos
fligg6ség egyrészt dinamikussa €s bonyolultta teszi az
izleti kapcsolatokat, mésrészt jelentGsen megneheziti a
kapcsolatok menedzselését. Az iizleti kapcsolatok ira-
nyitasa kiilondsen Osszetetté valik, ha arra gondolunk,
hogy béarmilyen, a kapcsolattél fiiggetlen esemény
vagy fejlemény, példaul az importszabalyozas valtoza-
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sa, természeti csapdsok, sztrdjkok, vagy éppen egy Uj
versenytars ajanlata, alapvetSen befolyasolhatja a kap-
csolatban résztvevSk magatartisat. Ez a magatart4sval-
tozds pozitiv vagy negativ hatdssal lehet a kapcsolatban
zajlo folyamatokra és ezek eredményeire.

Az iizleti kapcsolatban zajlé folyamatok legfon-
tosabb eredménye gazdasagi jellegli, amely mindkét
fél esetében a szdmara sziikséges erSforrasokhoz valé
hozzajutést jelenti. A vevs szdmdra ez a sajat értékte-
remtd folyamatdhoz sziikséges valamilyen fizikai vagy
tudésalapu er6forras. A beszallité esetében pedig tobb-
nyire valamilyen bevételhez, azaz pénziigyi erdfor-
rashoz val6 hozzdjutds jelenti a gazdasagi eredményt.
Azonban az iizleti kapcsolatban, vagy az {izleti kapcso-
lat révén 1étrejott gazdasdgi eredményt szdmos kiilsd,
gazdasagi, tdrsadalmi, kulturdlis és politikai tényezs is
befolyésolja.

Az iizleti kapcsolat gazdasdgi-tarsadalmi jelenség,
és ennek megfelelGen is kell vele banni. Az iizleti kap-
csolatok gazdasdgi 0sszetevGinek menedzselése gyors
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iitemben fejlédik. Ezt jelzi példdul a vevSkapcsolatok
optimalizdldsdra és automatizédldsdra torekvS specia-
lis szoftverek (CRM-rendszerek) rohamos terjedése.
Ugyanakkor az alkalmazasuk és felhasznaldsuk soran
felmeriilt silyos nehézségek az iizleti kapcsolatok tar-
sadalmi 0sszetevGinek szerepére hivjak fel a figyelmet.
Az iizleti kapcsolatok szociolégiai alkotérészei mene-
dzselése azonban sokkal kevésbé kidolgozott. A gazda-
sagi és szocioldgiai 0sszetevdk egyiittes figyelembevé-
tele pedig még inkabb fejlesztendds.

Cikkiink célja egy olyan gondolati modell kialaki-
tdsa és bemutatdsa, amely segitséget nyujthat az iizleti
kapcsolatok hatékonyabb menedzseléséhez. Megkoze-
litésiink sajatossdga, hogy egyszerre veszi figyelembe
az lizleti kapcsolatok komplexitdsat és tarsadalmi be-
dgyazottsigat. Azaz megkiséreljiik rendszerbe foglal-
ni az lizleti kapcsolatok legfontosabb Osszetevdit, fo-
lyamatait, gazdasagi és tarsadalmi jellemzdit. Tessziik
mindezt az iizleti kapcsolatok vezetése szempontjabol,
abban bizva, hogy az iizleti kapcsolatok komplexitdsa-
nak mélyebb megismerése és ennek a komplexitdsnak
a kovetkezetes figyelembevétele hozzdjarulhat a kap-
csolatok eredményesebb menedzseléséhez.

Tanulmanyunkban az iizleti marketing és a gazda-
sdgszocioldgiai megkozelitést otvozve vizsgaljuk az
tizleti kapcsolatok irdnyitdsanak néhany problémadjat.
Gondolati modelliink figyelembe veszi a kapcsolatra
vonatkoz6 kiilsg és belsd szabdlyokat, a kapcsolatban
érintettek percepcidit és cselekvéseit. Az iizleti kap-
csolat menedzsmentje alatt elssorban tervezs, szerve-
70 és ellendrzd tevékenységeket értiink, amelyek attol
fiiggGen alakulnak, hogy egy kapcsolat létrehozésa,
fenntartisa vagy valtoztatisa-e a cél. Reményeink sze-
rint az altalunk javasolt gondolati modell alkalmazésa
a tarsadalmi OsszetevSk vildgosabb felismerésében se-
githeti az iizleti élet résztvevdit. Irasunk célja az iizleti
kapcsolatok menedzsmentjét megkonnyité gondolati
modell feldllitdsa. A modell operacionalizdldsa és em-
pirikus tesztelése meghaladja jelen irdsunk kereteit és
egy esetleges jovSbeni kutatds témdja lehet.

Cikkiink megirasara a témaval, az iizleti kapcso-
latok menedzselésével, Osszefiiggd tobb éves egyiitt-
gondolkoddsunk késztetett. Ennek alapja egyrészt az
egymas kutatasi teriiletei — gazdasagszocioldgia, illet-
ve szervezetkdzi marketing — irdnti természetes érdek-
16désiink, masrészt az a meggy6zG6désiink, hogy a két
tudomanyteriiletnek sok mondanivaléja van egymads
szaméra. Ugy gondoljuk, hogy feltétleniil termékeny
lehet a gazdasdgszocioldgia és a szervezetkdzi mar-
keting kozotti parbeszéd. Abban reménykediink, hogy
szerény hozzdjaruldsunk taldn mdsokat is hasonlé dia-
16gusra késztethet.
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A szervezetkozi marketing az iizleti
kapcsolatok menedzsmentjérsl

Mi a menedzsment? Mivel foglalkozik a menedzser?
Mintzberg egyik meghatdrozédsa szerint ,,a menedzs-
ment olyan tevékenység, amelyben megfelel§ arany-
ban kell 6tvozédnie egy j6 adag fortélynak (tapasz-
talatnak), valamennyi mivészetnek (meglatasnak) és
némi tudomanynak (elemzésnek)” (Mintzberg, 2004:
1. 0.). Azonban Peter Drucker (1999) szerint az em-
bereket nem menedzselni (nem vezetni) kell, hanem
irdnyitani. Az irdnyitdsnak az a célja, hogy az emberek
kibontakoztathassdk képességeik és tuddsuk legjavat.
Ugyanakkor a menedzsment alapvet feladata, hogy
biztositsa a szervezet eredményességét. Az eredményt
kell szem el6tt tartania, és ennek elérése érdekében kell
megszerveznie a szervezet erSforrdsait. Az eredmény
azt jelenti, hogy a szervezet képes azt nyujtani, amit
masok, a széles értelemben vett vevGi elvarnak tdle.
A menedzsment az a specidlis tevékenység, az a sa-
jétos funkci6 és az a kiilonleges eszkozrendszer, amely
képessé teszi a szervezetet az eredmény elérésére.”
(Drucker, 1999: 46. 0.)

,»A modern tarsadalom, gazdasdg és kommunikicid
szive nem a technika. Nem is az informacié. Nem is
a hatékonysag. Hanem a tirsadalmi szereplSként ered-
ményt produkal6 szervezet és az ennek részét képezd
menedzsment. A menedzsment feladata és felelGssé-
ge minden olyan bels§ vagy kiils§ tényezS kezelése,
amely hatdssal van a szervezet teljesitményére és ered-
ményére. A menedzsment felelGssége attol fiiggetleniil
fennall, hogy képes-e az adott tényezSk ellenSrzésére
vagy sem.” (Drucker, 1999: 46. o.)

A menedzsment feladata tehat egy adott erSforras-
potencial kihasznéldsdhoz sziikséges elméleti és gya-
korlati problémdk megolddsa. Pontositva ez annyit
tesz, hogy a menedzsmentnek egyszerre kell figyelem-
be vennie a véllalat céljait, lehetGségeit és adottsdga-
it, és ezek alapjan biztositani kell a rendelkezésre all6
sokféle erSforras kihasznalasat (Cohen, 1997). A me-
nedzsment tekintettel van a véllalatot 4tszelS redl- és
pénziigyi folyamatok gazdasagi hatdsaira. Integrélja az
draknak, az arfolyamoknak és a kamatldbaknak, vagyis
a szervezetnek és a vezetSinek magatartisat befolydso-
16 tékeallokécids és gazdasagi szabdlyozé folyamatok
hatdsait. A menedzsment Ggy tekinti a vallalatot, mint
0néllé, gazdasigilag elkiiloniilt, koherens tdrsadalmi
szerepl6t. A gazdaséagi folyamatokat abbdl a szempont-
bdl vizsgalja, hogy mennyiben jarulnak hozza a véllalat
fennmaraddsdhoz és fejlédéséhez (Cohen, 1997).

A szervezetkozi piacon az iizleti kapcsolatok alap-
vet§ erSforrast jelentenek (Hakansson, 1982). A valla-
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lat léte, talélése és fejlodése, azaz Osszességében tar-
sadalmi reprodukciéja, fiigg az iizleti kapcsolatoktdl,
hiszen ezek kotik 0ssze a vallalatot a szallitéival és a
vevdivel, ezeken keresztill 4gyazddik be az tizleti ha-
l6zataba (Hékansson — Snehota, 1995; Hékansson et
al.,, 2009). A menedzsment szempontjdbdl tehat két
fogalom, a kapcsolat és a halézat valik stratégiailag
fontossa. Az lizleti kapcsolatban megvalésulé kdlcson-
hatdsok azt jelentik, hogy a vevé és a szallit6 akcidira
a masik fél valaszol, igy a kapcsolaton beliil folyamato-
san Uj helyzetek alakulnak ki, amelyek djabb akcidkat
és valaszokat generdlnak. Ebb&l adéddan a kapcsolat-
ban zajl6 folyamatok, Iényegében a klasszikus értelem-
ben vett stratégia megvaldsitdsat jelentd akcidk nehe-
zen ellendrizhet6vé, és szinte tervezhetetlenné valnak
(Hakansson — Snehota, 2000).

Az lzleti kapcsolat menedzsmentjének alapfelada-
ta, hogy biztositsa a tevékenységek, az er6forrasok és
a személyes kotodések folyamatos Osszekapcsoléda-
sat és Ujra-osszekapcsoldddsat. Ezt egyardnt meg kell
oldani, véllalati, kapcsolati és hal6zati szinten. fgy az
tizleti kapcsolatok irdnyitdsa elsGsorban szervezési te-
vékenységet jelent. A kapcsolatban azonban tdbben
érintettek, akik nemcsak kiilonbozé tevékenységi terii-
letek és vezetési szintek képvisel6i, hanem két kiilon-
bozb szervezet tagjai is, akik kolcsonhatdsban dllnak
egymassal, igy szdmos tevékenység kozvetleniil nehe-
zen, vagy szinte egydltaldn nem befolydsolhaté vagy
ellendrizhetS. Ebbdl adéddan kiemelkedd szerepet kap
a kapcsolatban lezajlé folyamatok megszervezése és
nyomon kovetése. ,,A szervezetkdzi piacon a gazdasi-
gi eredményt hozd szervezési tevékenység folyamatos
ellendrzése és tdmogatdsa vélik a marketingmenedzs-
ment legfontosabb feladatdva.” (d6lt betiis az eredeti-
ben, Hikansson — Snehota, 2002: 520. 0.)

Az tizleti kapcsolat lehetSséget jelent, amelynek
kiakn4zésa attol fligg, hogy az érintettek hogyan véle-
kednek az adott kapcsolatrél. Amennyiben a kiakndzas
mellett dontenek, akkor a kapcsolat keretein beliil kell
valéra véltani, strukturdlni és megszervezni a kapcsolat
adta lehet6ségeket. Ehhez az adott helyzet és lehet&ség
megértése jelenti a kulcsot. A kapcsolat irdnyitdsanak
f6 kérdésévé az valik, hogy miként lehet az érintetteket
és a potencidlis érintetteket motivalni a kapcsolatban
valé aktiv részvételre (Hakansson — Snehota, 2002).

Az iizleti kapcsolatok menedzsmentje
a gazdasagszocioléogiaban

Erdekes médon a gazdasagszocioldgia csak ritkan fog-
lalkozik a menedzsmenttevékenység részletes vizsgé-
lataval. Bourdieu (2000a) csipGs megjegyzése szerint
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,,a menedzsment elmélet, irodalom, amit a business
school-ok irnak a business school-oknak” (d6lt bettivel
szedve az eredetiben, Bourdieu, 2000a: 245. o0.), majd
alapvetd kritikdval él. Kifejti, hogy ez az irodalom,
amely a jelenlegi és jovobeni menedzsereknek késziil,
folyamatosan ingadozik a leiré (pozitiv) és a normativ
megkozelités kozott, és alapvetSen tilbecsiili a straté-
gia tudatos jellegét, alulértékelve annak a jelent&ségét,
hogy a vezetSk milyen konkrét helyzetben (struktuira-
ban) vannak, és milyen eszkozok dllnak a rendelkezé-
siikre (Bourdieu, 2000a).

Ugyanakkor szdmos kutatds és elmélet is sziiletett a
menedzserek tirsadalmi szerepérdl. Ezek egyik része a
véllalkozdssal és a vallalkozdval foglalkozik, a masik
része a menedzserekkel. A tulajdonosi, illetve a vezetGi
tevékenységek és szerepek szétvilasa, a vezetSk szerepe
anagy nemzetkozi vallalatokban, valamint a vezetdi sti-
lus és kultdra dllnak a menedzserekre vonatkozé gazda-
sdgszocioldgiai kutatdsok kozéppontjaban (Martinelli,
1994). Téméank szempontjabdl izgalmasabbnak tlinnek
a vallalkozdsokra és a véllalkozékra vonatkozé kuta-
tasok. Mar a gazdasdgszocioldgia klasszikusai, Marx,
Weber, Sombart, vagy a kodzgazddsz Schumpeter is
foglalkoztak a vallalkozédsokat érint§ kiilonbozs kér-
désekkel (Swedberg, 2003). A véllalkozoéi tevékenység
szinte természetesen magédba foglal vezetGi feladatokat
is (Martinelli, 1994), ugyanakkor a komplex vezetési
problémék megolddsa sokszor védllalkoz6i, vagy ahhoz
nagyon hasonlé tevékenységeket kivan.

A vdllalkozoi képességek

Werner Sombart (1911) a sikeres véllalkozashoz
sziikséges képességeket két nagy csoportra osztja. Az
egyik csoportba tartoznak a szervezdi képességek,
amelyek az emberi tevékenységeknek és az emberek és
a dolgok kozotti kapcsolatoknak sikeres 6sszehangola-
sat teszik lehet6vé. A szervezdi képességek kozott sze-
repel a kivdlasztds képessége, a motivalds képessége €s
a kombindlasi képesség. A masik csoportba tartoznak a
Sombart (1911) altal keresked6i képességnek nevezett
tulajdonsdgok. Ilyen példdul a targyaloképesség vagy
az ligynoki képesség. Ez ut6bbi azt jelenti, hogy a val-
lalkoz6 békés eszkozokkel képes meggydzni a partne-
reit. A harmadik fontos kereskeddi képesség egy spe-
cidlis ardnyérzék, amely az adott vallalkozason beliil
az eladasi és a vételi tevékenységek helyes ardnyanak
kialakitdsat jelenti.

A XX. szazad elején tevékenyked$ magyar gazdasa-
gi elit vizsgalata sordn Lengyel Gyorgy (1989) hasonl6
véllalkoz6i és menedzseri viselkedésmintakat tart fel.
A menedzseri palyaképek sikertényezdi kozott leg-
gyakrabban a szorgalom, ambicid, személyi lojalitds,
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vallalati rutin és gyakorlati szaktudds motivumai buk-
kannak fel, utébbiba itt f6ként a piacismeret, szervezési
készség és targyaloképesség elemeit értve.” (Lengyel,
1989: 86. 0.)

Schumpeter (1926) szerint aki a t6kés véllalkoz6-
ban a gazdasagi dinamika megtestesitGjét latta, a val-
lalkozds lényege a mar meglévS termelési tényezSk
Ujszer kombinicidja. A vdllalkozé alapvetd képessége
az innovacids készség. Az innovicid lehet 4j termék,
Uj beszerzési piac, vagy ujszerd értékesitési mod €s
természetesen Uj miszaki megoldas vagy technoldgia
alkalmazasa is. Lényeges, hogy az djszertiség mindig
az adott tarsadalmi és gazdasagi viszonyok szerint ér-
tendd. A villalkoz6t tobbfajta cél is motivalhatja, mint
példaul gazdasagi birodalom alapitdsa, hoditasi torek-
vések, a személyes siker biztositdsa, vagy az alkotds
orome.

A motivdciok

A gazdasédgszocioldgia egyik alapvetd kérdése a
gazdasagi szerepl6k motivacidinak vizsgédlata (Andor-
ka, 2003). Milyen inditékok és megfontoldsok alapjan
dont és cselekszik a gazddlkodé ember? A kodzgazda-
sdgtan és a szocioldgia két ellentétes, és tegyiik hozza
sz€lsGséges emberképe, a ,,homo oeconumicus” €s a
,homo sociologicus” két élesen kiilonboz8 motivéciot
feltételez. A gazdasdgi embert kizardlag az onérdekei
vezérlik, és minden esetben a sajat haszndnak a maxi-
malizdldsdra torekszik. A tdrsadalmi ember viszont ko-
z0sségi, aki minden dontésével azon igyekszik, hogy
megfeleljen kozossége elvardsainak és normadinak.
A gazdasagi ember képét dltaldban Adam Smith mun-
kassagabol eredeztetik, ami nem teljesen helytall6, mert
Smith az 6nérdek érvényesitése mellett er6sen hangsu-
lyozta az erkolcsi torvények fontossdgat is (Baslé et al.,
1993). Ugyanakkor a gazdasdgi ember teljes szépségé-
ben ragyog példaul Gary Becker munkdiban (14sd pl.
Becker, 1976).

Durkheim vetette fel elGszor a nem az onérdek, ha-
nem a normdk altal vezérelt ember gondolatit. Max
Weber (1987) megkiilonbozteti a ,,célraciondlis”, az
,,ertékraciondlis”, a ,.tradiciondlis” és az indulati-ér-
zelmi viselkedésmédot. Dahrendorf (1958) modellje
szerint a tdrsadalmi ember tobbfajta motivacié szerint
cselekszik. A weberi célraciondlis megkozelités 1énye-
gében megfelel a haszonmaximalizdldsnak, és igy a
viselkedés hasonlit a gazdasagi ember viselkedéséhez.
Az értékraciondlis és a tradiciondlis motivacié az érték-
kovets viselkedés két fajtaja. Igy a szociolégiai ember-
re egyarant jellemz§ lehet a haszonmaximalizalds és az
értékkovetés. Az Gjabb gazdasdgszocioldgiai kutatasok
eredményeit Osszegezve Swedberg (2003) kiemeli az
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érdekre vonatkozé kérdések részletes vizsgdlatdnak
sziikségességét. ,,Weber szerint anyagi és szellemi ér-
dekek 1éteznek, Granovetter megéllapitja, hogy a gaz-
dasagi tevékenységeket gazdasdgi és tarsadalmi érde-
kek keveréke motivalja, Bourdieu arrdl besz€l, hogy
minden gazdasdgi teriiletnek megvan a maga sajitos
érdekrendszere.” (Swedberg, 2003: 52. 0.)

Andorka véleménye szerint ,,a gazdasidgszocioldgia
szdmdra érdekes elméleti és empirikus kutatdsi kérdés,
hogy egy adott tarsadalomban és kisebb kdzdsségben,
egy meghatarozott tevékenységi teriileten és egy adott
korban milyen sullyal jutnak szerephez a raciondlis ha-
szonmaximalizalasi motivumok, valamint a norma- és
értékkovetési motivumok™ (Andorka, 2003: 410. o.).

A bizalom

Az elmilt hisz esztendSben jelentGsen megndtt
a bizalom kérdésével foglalkoz6 kutatdsok és pub-
likdciék szama. A probléma jelentGsége és novekvd
népszerlisége ellenére azonban tdvolrdl sincs egyér-
telmd meghatdrozdsa maganak a bizalom fogalmanak
(Tarnai, 2003), és még kevésbé van egyetértés abban,
hogy mi tekinthet6 a bizalom el6zményének és milyen
kovetkezményekkel jar a bizalom megléte (Raimondo,
2000). Igen jelentSs kiilonbségeket mutat a bizalom
fogalmdnak értelmezése annak fiiggvényében, hogy
a kutatok a kozgazdasagtan (elsGsorban a tranzakcids
koltségek elmélete), vagy a szocioldgia szempontjai
szerint kozelitenek a témahoz (Bachmann — Zaheer,
2008).

Els6 megkozelitésre a bizalom leginkdbb valami-
lyen attitidként ragadhaté meg, amelynek az a Iényege,
hogy valaki hisz a partner szavahihet6ségében. Ez azt
jelenti, hogy feltételezziik a partner viselkedésének els-
re jelezhetGségét és azt, hogy a kimondott és a ki nem
mondott elvardsok szerint fog cselekedni. A szociol6-
gia megkozelitése szerint a bizalom két dsszetevibol
all6 fogalom. Az egyik a bizalom targydnak tekintett
személy vagy szervezet viselkedésének megj6solhato-
sdga. A bizalom fogalmanak mdsik OsszetevGje annak
feltételezése, hogy az adott személy vagy szervezet
nem fog csalard médon (opportunista médon) visel-
kedni, és a tevékenysége mindkét fél kozos hasznara
valik (Raimondo, 2000).

A fentiekben roviden és igen vazlatosan bemutat-
tuk, hogyan vélekedik a szervezetkdzi marketing és a
gazdasdgszocioldgia az lizleti kapcsolatok menedzs-
mentjérdl. A tovabbiakban elGszor megkiséreljiik 6sz-
szefoglalni és egy gondolati modellben szintetizdlni a
két tudomanyteriilet eredményeit, majd pedig néhiny
megjegyzéssel éliink a modell vezet6i felhasznalhato-
Sagarol.
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Az iizleti kapcsolatok menedzsmentjének
gondolati modellje

A szervezetkdzi marketing és a gazdasdgszocioldgia
eredményeit 0sszefoglalé gondolati modelliinket két
fogalom, az iizleti kapcsolatok és a menedzsment 6sz-
szefiiggéseire épitjiik. A fogalmak kiterjedését mutatjak
a dimenziék, minden dimenzid tobb dsszetevit foglal
magdaba, és ezek az OsszetevSk indikatorok segitségé-
vel tehetSk mérhetvé. Az empirikus fogalmak analiti-
kusak és induktiv megkozelitésre épiilnek, az elméleti
fogalmak rendszerszemlélettiek és a deduktiv logikat
kovetik (Quivy — Campenhoudt, 2002). Modellalkot4-
sunk sordn a deduktiv logikat alkalmazzuk, és elméleti
fogalmakat haszndlunk. Els6 1épésként meghatdrozzuk
a fogalmak dimenzidit és az egyes dimenzidk Ossze-
tevéit. (Az indikdtorok meghatirozdsira terjedelmi
okokbdl nem tériink ki.) Kovetkezd 1épésként a két fo-
galom kozotti 0sszefiiggések feltardsaval alkotjuk meg
gondolati modelliinket.

Uzleti kapcsolat, menedzsment: fogalmak,
dimenzidk, osszetevok

Az tizleti kapcsolat két vallalat érintettjei kozotti, alap-
vetSen gazdasagi célokat szolgdld, interaktiv cserekap-
csolat. Az iizleti kapcsolat egyben tarsadalmi kapcsolat
is (Chantelat, 2002), amelyben két kollektiv tarsadalmi
szerepld kozotti erforrascsere valésul meg. A kollek-
tiv szereplGket a partnervallalatokndl az adott kapcso-
latban érintettek csoportja alkotja. Az eladé esetében
ez az értékesitési kozpont, a vevénél pedig a beszerzé-
si kozpont (Bonoma — Johnston, 1978). Az elad6 és a
vevs jelenti a partnervéllalatokat. Az iizleti kapcsolat
magan viseli a tdrsadalmi kapcsolatok dltaldnos jel-
lemz&it (Quivy — Campenhoudt, 2002), a konfliktusos
egyiittm{ikodést és az idSbeliséget. Ezek mellett azon-
ban sajdtosan iizleti jellemzdkkel is rendelkezik. Az
izleti jellemzSk kozé tartozik a gazdasagi folyamatok
tarsadalmi bedgyazottsdga és az erSforrasok dsszekap-
csoléddsdnak biztositdsa. Az iizleti kapcsolatnak, azaz
a két kollektiv tarsadalmi szerepl§ (két csoport) kdzotti
interaktiv gazdasdgi cserének tehdt tobb kiterjedése is
van. A mar emlitett dimenzidk, egyiittmikodés, konf-
liktus, Osszekapcsolédas és bedgyazottsdg mellett ne
feledkezziink meg még egy fontos kiterjedésrél, neve-
zetesen az id6dimenziérol sem.

Az egyiittmiikodés, a tarsadalmi cselekvéselmélet
szerint (Touraine, 1973), a résztvevok erdfeszitéseit je-
lenti a kapcsolatban elfogadott k6zos cél megvaldsitasa
érdekében. Ehhez mindkét félnek olyan erGforrasokat
kell bevonnia, amely a partner szdmdra értéket jelent.
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Ebbdl adéddan az egyiittmiikodés dsszetevdi a partner
altal megfelelSként elfogadott er6forrasok, a csere ja-
tékszabdlyainak elfogaddsa, a cserében val6 érdekeltség
és a csere megval6sitdsdhoz sziikséges beruhdzasok.
Az egyiittmikddés sordn azonban a partnerek minden
esetben eltérd mértékben rendelkeznek az erGforrasok-
kal, igy az egylittmiikddés mindig konfliktusokkal jar
(Touraine, 1973).

A konfliktus olyan folyamat, amelynek keretében a
tarsadalmi szereplSk arra torekednek, hogy a cserén be-
liil javitsdk a sajat helyzetiiket, és hogy 6k hatdrozhassak
meg a csere jatékszabdlyait, mindezt igy, hogy kézben
megvalositsdk a cseréhez sziikséges egyiittmikodést.
Ebbdl adbéddan a konfliktus osszetevdi a kovetkezdk: a
kapcsolat tétjének felismerése, a csere jatékszabdlyai-
nak megkérdGjelezése, a sajat mozgdsszabadsag kihasz-
ndldsa és a nyomasgyakorldsi hajlam. A nyomasgyakor-
lasi hajlam azt jelenti, hogy az adott tarsadalmi szerepld
a sajat erSforrasainak vélt vagy tényleges tilsdlyara
val6 hivatkozdssal kivanja meggydzni a partnerét. Az
egylittmtikodés és a konfliktus folyamatok, ezért, mint
minden folyamat, természetesen az id6ben jatszédnak
(Quivy — Campenhoudt, 2002).

Az idd az iizleti kapcsolat esetében kétféle médon
jelenik meg. Az egyik a kapcsolat torténetisége, amely
az 1d6 mulédsaval, a kapcsolat élettartamédnak hosszaval
ragadhaté meg. A mdsik a kapcsolat dinamikéja, amely a
kapcsolat valtozasaival jellemezhetS. Ne felejtsiik el, az
izleti kapcsolatok nem 1éteznek onmaguktdl, hanem csak
akkor, ha a szereplSk 1étrehozzédk és fenntartjak Sket. Az
idd Osszetevdi tehat a torténetiség és a dinamika.

Az osszekapcsolodds biztositasa az lizleti kapcsolat
alapvet$ feladata. A két vallalat kozotti egyiittmiko-
dést, és egyben a konfliktusokat is, a tevékenységek és
az er6forrdsok Osszekotése, valamint a személyes kap-
csolatok teszik lehet6vé. EbbSl adéddan az dsszekap-
csolds Osszetevdi a tevékenységi lancszemek, az erd-
forras-kotelékek és a személyes kot6dések (Hakansson
— Snehota, 1995).

A bedgyazottsdg az tizleti kapcsolat tarsadalmi ki-
terjedését fejezi ki. A bedgyazottsag 1ényege, hogy sem
az iizleti kapcsolat maga, sem pedig az iizleti kapcsolat
szerepl6i nem a tarsadalmi kornyezettSl izolaltan 1é-
teznek, hanem azzal kolcsOnhatdsban (Steiner, 1999).
Ebbdl adéddan a bedgyazottsdgnak személyes, struktu-
ralis, politikai, kulturalis és kognitiv dsszetevdi vannak
(Zukin — DiMaggio,1990; Chantelat, 2002).

Az iizleti kapcsolatok szereplSinek ebben az ot-
dimenzids térben kell tevékenykednitik. Itt kell me-
nedzselniiik a kapcsolatokat. A kovetkezdkben tehat
bemutatjuk a menedzsment elméleti fogalmanak fel-
épitését.
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Ahogyan azt a cikk els§ felében targyaltuk, a me-
nedzsment az a tevékenység, amelynek keretében a
vallalat Ggy szervezi meg az erGforrasait, hogy ezzel
biztositsa az eredményességét (Drucker, 1999). Az
eredményesség azt jelenti, hogy a vdllalat értéket ter-
mel. Ertéket mindenekelStt a vevsi szdmaéra, a sajat
tagjai szdmara és a szélesebb értelemben vett érintettjei
(stakeholder) szdmdra. A vezetési tevékenység sordn a
vallalatot mint 6ndll6 gazdasigi-tarsadalmi szereplGt
kezeljiik, amely allandé kapcsolatban van a kdrnyeze-
tével. A menedzsment szocioldgiai Osszetevdit targya-
16, koréabbi fejezetben elmondottak alapjan a szervezés,
a bizalomépités, a motivalas és az ellen6rzés (monito-
ring) képezik a vezetés meghatdrozdan fontos teriilete-
it. Ezeket tekinthetjiik a menedzsment dimenzidinak is.
A kiilonféle vezetdi képességek és tapasztalatok alkot-
jék az egyes dimenzidk Osszetevdit.

CIKKEK, TANULMANYOK

A motivdlds 1ényege, hogy az érintetteket gazda-
sagi-tarsadalmi cselekvésre 0sztondzze. Ez két irdny-
ban torténhet, vagy a haszonmaximalizalasra, vagy az
értékkovetésre apelldlva. Val6jaban 1étezik egy har-
madik megoldds is, amikor mindkét motivacidtipust
egyszerre vesszik figyelembe (Dahrendorf, 1958).
Ebbdl adédban a motivdlds osszetevdi lehetnek a ha-
szonmaximalizaléas, az értékkovetés és a kivalasztas
képessége.

Az ellendrzés (monitoring) azért sziikséges, mert
szamos tevékenység kolcsonhatdsban van egymadssal,
igy kozvetleniil nem, vagy csak igen nehezen befoly4-
solhat6 és ellendrizhetd. EbbSl adéddan az ellenGrzés
osszetevdi lehetnek a specidlis ardnyérzék, a szaktudas
és a piacismeret. A konnyebb attekinthetSség kedvéért
a két kulcsfogalom felépitését az 1. tdblazatban foglal-
tuk Ossze.

1. tdbldzat

Az elméleti fogalmak felépitése

Uzleti kapcsolat Menedzsment
Dimenziok A dimenzidk osszetevoi Dimenzidk A dimenzidk dsszetevoi
Egyiittm(ikodés | * a partner altal megfelelGként elfogadott er6forrdsok Szervezés * kombindlds képessége
* a csere jatékszabdlyainak elfogaddsa * kivélasztds képessége
* acserében val6 érdekeltség * innovdacid képessége
* a csere megvaldsitdsdhoz sziikséges beruhdzas
Konfliktus * a kapcsolat tétjének a felismerése Bizalomépités * targyaloképesség
* a csere jatékszabdlyainak megkérdGjelezése * meggy&z8képesség
* a sajat mozgdsszabadsdg kihaszndldsa * tanuldsi képesség
* nyomdsgyakorldsi hajlam
1d6 * akapcsolat torténetisége Motivélas * haszonmaximalizélds
* akapcsolat dinamikdja * értékkovetés
* kivalasztds képessége
Osszekapcsolds | * tevékenységi lancszemek Ellendrzés * gpecidlis ardnyérzék
* er6forras-kotelékek (monitoring) * szaktudds
* személyes kotddések piacismeret
Bedgyazottsdg * személyes
* strukturdlis
* politikai
* kulturdlis
* kognitiv

A szervezés az erSforrdsok egy konkrét kombina-
ci6janak megval6sitasat jelenti az adott struktira, le-
hetdségek és 1d6 figyelembevételével. Az erSforrds-
kombinacié lehet Gj vagy hagyomanyos is. A szervezés
osszetevdi lehetnek a kombindlds képessége, a kiva-
lasztds képessége (Sombart, 1911) és az innovicid ké-
pessége (Schumpeter, 1926).

A bizalomépités a partnerek kozotti bizalmat ered-
ményez8, vagy a bizalmat megerGsits folyamatok ta-
mogatésa. A bizalomépités dsszetevdi lehetnek a targya-
16képesség, a meggydz8 képesség, a tanuldsi képesség
(Sombart, 1911; Lengyel, 1989).

Miutdn meghataroztuk az iizleti kapcsolat és a me-
nedzsment elméleti fogalmat, vizsgéljuk meg a kettS egy-
mashoz valé viszonyat. Ez a vizsgalat egyben alkalmat
teremt arra is, hogy bemutathassuk az iizleti kapcsolatok
menedzsmentjére vonatkozé gondolati modelliinket.

A gondolati modell

A gondolati modell célja, hogy egységbe foglaljon fo-
galmakat, és ezzel vagy konnyebbé tegye a kozottiik
1év8 kapcsolatok felismerését, vagy 4j Osszefiiggé-

P

sekre vildgitson rd. Az el6z8 részben a szervezetkozi
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marketing és a gazdasdgszocioldgia kutatdsi ered-
ményeinek felhaszndldsdval kidolgoztuk az iizleti
kapcsolatok és a menedzsment elméleti fogalmait.
A modellalkotés sordan ennek a két fogalomnak a kap-
csolatdt és Osszefiiggéseit kivanjuk megvildgitani és
rendszerbe foglalni.

Az izleti kapcsolatok dimenziéi megmutattdk a
kapcsolat kiterjedését. A kiterjedés egyben azt is je-
lenti, hogy a kapcsolat menedzsmentje soran ezeket a
teriileteket mindenképpen figyelembe kell venni. Még-
pedig kétféle szempontbdl is. Egyrészt az egyes dimen-
zi6k sajatossagaibol ad6do problémakat kell megfeleld
mddon kezelni, mésrészt tekintetbe kell venni, hogy a
dimenzidk egyiittesen, egymasra kolcsondsen hatva,
alkotjdk magat az iizleti kapcsolatot. Igy a menedzs-
menttevékenység keretében meglehetsen komplex
szervezési, bizalomépitési, motivéldsi és ellendrzési
(monitoring) feladatokat kell megoldani.

A kapcsolat dimenziéi koziil kitiintetett szerepet
jatszik az idd, hiszen az egyiittmiikddés, a konfliktus,
az Osszekapcsolds €s a bedgyazottsidg, valamennyi id6-
ben jatszodik, akdr a torténetiségre gondolunk, akér a
dinamikdra. Az id6 Osszefligg az iizleti kapcsolat al-
lapotaval is. Nevezetesen mas jellemz&i vannak egy
kialakuléban 1€v8, egy évek ota jol mikods és egy
megsziintetés el6tt 4116 kapcsolatnak. EbbS] ad6d6an
eltér§ menedzsmenttevékenységekre van sziikség ab-
ban az esetben, ha létre akarunk hozni egy iizleti kap-
csolatot, vagy ha egy meglév§ kapcsolatot kivanunk
mikodtetni. Ismét masféle feladatot jelent egy adott
kapcsolat valtoztatdsa akdr fejlesztése, akdr megsziin-
tetése.

A négy mdsik dimenzié azonban nemcsak az id6-
beliségében hasonlit egymadsra, hanem abban is, hogy
mindegyikben érvényesiil valamilyen interaktivitds.
Az egylittm{ikodés és a konfliktus esetében nyilvan-
val6, hogy a partnerek kolcsondsen befolyasoljak
egymdst. A tevékenységek Osszekapcsoldsa és az
er6forrdsok Osszeillesztése is elképzelhetetlen a felek
kozotti egyeztetések, valamilyen mérték( kodlcsonods
alkalmazkodds és adaptacié nélkiil. A személyes és
a strukturalis bedgyazottsdg szintén egyiitt jar a kol-
csonds egymadsra hatdssal. A politikai és a kulturélis
bedgyazottsdg esetében sokszor inkabb igazodasrdl
beszélhetiink. Ez az igazodds azonban korabbi inter-
akcidk eredménye, tigy is tekinthetd, mint megfagyott
kolcsonhatds, amely elvileg barmikor felolvadhat. Ha-
sonld a helyzet a kognitiv bedgyazottsaggal is, hiszen
ezt a szerepld valamikor kordbban elsajatitotta, és el-
vileg mindig a szabadsagdban 4ll a véltoztatas is, fel-
téve, hogy felismeri ennek sziikségességét és megteszi
az ehhez nélkiilozhetetlen erdfeszitéseket.
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Az interaktivitds a menedzsment szempontjabodl
kedvezd és kedvezdbtlen kovetkezményekkel is jar. Ked-
vezd, mert a partner valaszol, reagdl, kozvetlen vissza-
jelzést ad a bizalomépitési és esetenként a motivalasi
tevékenységre. Igy érdemi, célirdnyos, az értékteremtd
folyamatokat kozvetleniil érint6 kommunikéci6é ala-
kithaté ki. Ugyanakkor az interaktivitis kedvezGtlen
is lehet, mert megneheziti az ellen6rzést, a vdlaszok
gyorsasaga és a valaszreakciok szertedgazdsaga szinte
lehetetlenné teheti a kapcsolat tervezését, vagy az elére
elhatdrozott stratégia megvaldsitasat.

Az iizleti kapcsolat mindkét fél szdmara valamilyen
jelent&séggel bir. Mindegyik szereplének megvan a maga
véleménye, megitélése, percepcidja az adott kapcsolatrol.
Lévén iizleti kapcsolatrél szo, a szerepldk (elvileg) isme-
rik vagy megallapithatjdk az adott kapcsolat gazdasagos-
sdgat vagy haszontermelS képességét. A percepcidk és
a vélt vagy tényleges gazdasidgossag alapjan dontéseket
hoznak a kapcsolatban és a kapcsolatrdl. A percepcidk,
a gazdasdgossdg és a dontések adjdk meg a szereplS
szdmdra az iizleti kapcsolat szélesen értelmezett jelenté-
sét. A menedzsment szempontjabol alapvetS fontossaga
annak megértése, hogy az adott kapcsolat mit jelent az
érintettek szamdra. Els6rend( kérdés a kapcsolatra vo-
natkozé egyéni és csoportos percepcidk megismerése.
A bizalomépitéshez és a motivélashoz tudni kell, hogy
az érintettek mit gondolnak az adott kapcsolatr6l, meny-
nyire tartjak azt fontosnak, illetve a sajat szempontjuk-
bol miként itélik meg az iizleti kapcsolat értékét.

Az iizleti kapcsolatban megvaldsuld, alapvetSen in-
teraktiv tevékenységeket nemcsak az befolydsolja, hogy
a szereplGk milyen jelentGséget tulajdonitanak a kapcso-
latnak, hanem a kiilonféle kiils6 és belsd szabdlyok is.
Abels§ szabalyok a kapcsolaton beliil, a felek interakci6-
inak és korabbi tapasztalatinak eredményeként alakul-
nak. A kiils6 szabdlyok a kapcsolaton kiviil jottek Iétre,
de hatdssal vannak a szereplSk kapcsolaton beliili, vagy
a kapcsolatra vonatkozé magatartdsara. Igy beszélhe-
tiink kapcsolati, vallalati és hal6zati szintd szabalyokrol.
A szabdlyok sokfélék lehetnek, mint példaul térvények,
elGirasok, intézmények, viselkedési normdk, szokdsok
vagy rutinok. A szabdlyok kiilonboz6 mértékben és
mélységben hatnak a menedzsmenttevékenységre. Meg-
hatdrozhatnak vagy elvethetnek bizonyos szervezési,
bizalomépitési, motivalasi, vagy éppen ellendrzési méd-
szereket. Ugyanakkor a szabdlyok egy része, elsGsorban
a kapcsolati szinten, a partnerek kozotti konfliktus tar-
gya is. Ez a tény bizonyos szabdlyok véltoztathat6sdgs-
ra, targyalhat6sagdra hivja fel a figyelmet.

A fent elmondottak alapjan az iizleti kapcsolatok
menedzsmentjének gondolati modelljét a 2. tdblazat-
ban mutatjuk be.
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2. tabldzat

Az iizleti kapcsolatok menedzsmentjének gondolati modellje

Az uizleti kapcsolat (két csoport kozotti kapcsolat)
Id6 (dinamika) Interakcidk Jelentés Szabalyok
Létrehozni Egyiittm(ikodés Percepci6 (érték) Kapcsolati szint
Miikodtetni Konfliktus Gazdasagossdg Villalati szint
Viltoztatni Osszekapcsolds Dontés Halozati szint
Bedgyazottsig

Menedzsment
Szervezés, bizalomépités, motivalas, ellen6rzés

Mire hivja fel a figyelmiinket ez a gondolati modell?
Legel8szor taldn az lizleti kapcsolat menedzsmentjé-
nek bonyolultsdgéra és komplexitasara. A két elméleti
fogalom 6t, illetve négy dimenzidja mar dnmagdaban is
bonyolult, amelyet tovdbb komplikdlnak az egyéni és a
csoportos jelentések és a kiilonbozd szintli szabélyok.
Az iizleti kapcsolatok menedzsmentjének komplexita-
sit a dimenzidk, a jelentés és a szabalyok kdlcsonhata-
sa teszi teljessé.

Az iizleti kapcsolat menedzsmentje kollektiv te-
vékenység. A kollektiv jelleg tobb Osszefiiggésben is
megmutatkozik. Az iizleti kapcsolat maga két csoport
kozotti viszonyt jelent. Ez a viszony az érintettek cso-
portos percepcidjanak fiiggvényében alakul. Kovet-
kezésképpen a felhasznélasra keriil6 menedzsment-
eszkozoknek alkalmasnak kell lenniiik a csoportok
kozotti bizalomépitésre, a csoportok és a csoportokat
alkot6 egyének motivalasara, a csoportok kozotti fo-
lyamatok és azok eredményeinek nyomon kdvetésére.
Ugy tiinik, hogy az iizleti kapcsolatok menedzsmentje
sordn a gazdasdgi vezetés klasszikus, eredményma-
ximdlé és koltségcsokkentd megkozelitése mellett
sziikséges figyelembe venni a tarsas kapcsolatok gaz-
dasdgpszicholdgiai és szocidlpszicholdgiai sajatossa-
gait is.

A gondolati modell alapjan feltételezhetS, hogy az
tizleti kapcsolat menedzsmentje valamennyi dimen-
zidjdnak egyiittes figyelembevétele sziikséges az idd,
az interakciok, a jelentés és a szabdlyok kezeléséhez.
Ugyanakkor az is logikusnak latszik, hogy a kapcsolat
kiillonboz6 allapotaiban (létrehozés, miikodtetés, val-
toztatds) a szervezés, a bizalomépités, a motivélas és
az ellendrzés mas-mas formadira és kombindcidira lehet
sziikség.

Az iizleti kapcsolat menedzsmentje sordn természe-
tesen fontos szerepet jatszanak a gazdasagi tényezdk.
A kapcsolat gazdasdgossdgara vald torekvés, azonban
minden esetben a percepcidk tiikkrében és fiiggvényé-
ben torténik. A kapcsolat kiilonbdz§ dimenzidinak,
szintjeinek és dllapotdnak menedzsmentje sordn tehat

mindig jelen vannak a haszonmaximalizdl6 és az ér-
tékkovetd magatartdsformak Osszetevdi. Pontosabban
mindig jelen van a kétfajta magatartas lehetGsége, és
a kapcsolat menedzsmentjének egyik feladata éppen
az, hogy megteremtse a két magatartdsfajta megfelel
kombin4cidjit. A megfelelgség az adott kapcsolat tor-
ténete, kialakult struktirdja, a benne cserél6dd erdfor-
rasok jelentGsége €s a partnerek kapcsolatra vonatkozé
céljai fliggvényében értelmezhetd.

A szervezetkdzi marketing teriiletén szdmos olyan
empirikus kutatdsi eredménnyel taldlkozhatunk, ame-
lyek jol illeszkednek a gondolati modellb6l ad6dé
kovetkeztetéseink egyes részteriileteihez. Az egyik
kulcskérdés a percepcidk szerepe €s Osszefiiggése a
gazdasdgossiaggal, a mésik magénak a kapcsolati me-
nedzsmentnek a problematikéja.

A percepcidkat illetSen Ivens (2004) marketing-
kutaté cégek korében végzett empirikus kutatdsdnak
eredményeivel bizonyitja, hogy a szallité viselkedése
fontos hatdssal van a vevének az iizleti kapcsolatra
vonatkozo észlelt minGségére. Ennek az észlelt ming-
ségnek az OsszetevGi a megelégedettség, a bizalom és
az elkotelezettség. A szdllité rugalmas, szolidéris és
szerepintegratori magatartdsaval érheti el, hogy a vevd
értékesnek itélje meg a vele kialakitott iizleti kapcso-
latot. Hausman (2001) az amerikai kérhdzi beszerzSk
viselkedését és kapcsolati megelégedettségét vizsgalta.
Kutatéasi eredményei szerint az iizleti kapcsolat erGssé-
ge hatdssal van az amerikai kérhdzi vasarlok stratégiai
tervezésére. Minél erGsebb a kapcsolat, annél inkdbb
tekintik a beszerzSk stratégiai fontossaginak az adott
kapcsolatot.

Reid és szerzétarsai (2004) az {iizleti kapcsolato-
kon beliil észlelt konfliktusok mérésére dolgoztak ki
és tesztelték moddszeriiket (perceived sales interaction
conflict, PSIC). Ugy talaltak, hogy az észlelt konfliktu-
sok mértéke szerepet jatszik az iizleti kapcsolat értéke-
1ésében. Megallapitottdk tovabbd, hogy az észlelt konf-
liktus fogalma 6sszhangban van az iizleti kapcsolatot
leiré més valtozokkal.
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Svensson (2004) bevezeti az észlelt sebezhet§ség
fogalmat. Az iizleti kapcsolatban a partnerre vonatkozé
észlelt bizalom és a partnertSl valé észlelt fiigg@ség kii-
Ionbsége jelenti az észlelt sebezhetdséget. A svéd jar-
miiparban végzett kérdGives kutatdsainak eredménye-
ként Ggy taldlta, hogy az észlelt sebezhet&ségnek nagy
jelent8sége van a technoldgiai lanc szerint szervezddd
ipardgakban kialakult iizleti kapcsolatokban.

A kapcsolat menedzsmentje szdmos empirikus
kérdést vet fel. Noha magdt6l értet6dGen fontos a
véllalatok szertedgazé vevGkapcsolatainak és beszal-
litéi kapcsolatainak hatékony menedzsmentje, mégis
viszonylag kevés a témdval foglalkoz6 tudoményos
kutatdsi eredmény és szerény az ezzel kapcsolatos
elméleti tudasunk is (Zolkiewski — Turnbull, 2002).
Gummesson (2004) tovdbb megy és megallapitja,
hogy nagyon korldtozottak az kadémiai ismereteink az
izleti kapcsolatok megtériilésérSl. Hidnyoznak a meg-
tériiléssel (return on relationships, ROR) foglalkozé
empirikus kutatdsok €s a legjobb iizleti gyakorlatot be-
mutatd frdsok is. Felveti a témdra vonatkozé kutatdsok
fontossagat és siirgGsségét.

Az informéciétechnolégia (IT) fejlédése jelentGs
mértékben befolydsolja az iizleti kapcsolatok menedzs-
mentjének fejlédését. Ryssel és szerzGtarsai (2004)
német szamitégépgyartok iizleti kapcsolatait vizsgalva
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az 1j technolégia
kiilonb6z6 mértékben hat a kapcsolat kornyezetére,
azaz az lizleti hilézatra és magara a kapcsolatra.

Rich (2002) az erkolcsi tényezdk jelentGsége mel-
lett érvel, és sziikségesnek tekinti az informacidtech-
noldgia felhasznaldsat. ,,A marketing-szakembereknek
véltozatlanul rendelkezniiik kell a személyes kapcsola-
tok létrehozasara és fejlesztésére vonatkozd képessé-
gekkel, tekintettel arra, hogy az informéciétechnolégia
a jovében sem fogja tudni hatékonyan helyettesiteni a
személyes kapcsolatokat.” (Rich, 2002: 215. o0.)

Ipari kereskedSkkel folytatott mélyinterjikat ele-
mezve Ringberg és Gupta (2003) dgy taléltdk, hogy
az erkolcsi vildgképnek (ethos) meghatirozé szerepe
van az lizleti kapcsolatok kialakuldsaban. Cikkiikben
amellett érvelnek, hogy nem elegend§ az iizleti kap-
csolatokat csak haszonelvl szemlélettel vizsgdlni. Az
empirikus adatok szerint az iizleti kapcsolatokban a
szimbolikus elemek legaldbb olyan fontos hajtéerst
képviselnek, mint a hasznossag.

A sikeres projektértékesités titkait kutaté cikkiikben
Skaates és szerzotarsai (2002) nemzetkozi projekteket
vizsgilnak. Megallapitdsaik szerint a siker titka, hogy
a ,,projektmenedzserek €és a marketing-szakemberek a
vevdvel kialakitott iizleti kapcsolatra és annak fejlesz-
tésére forditsdk a figyelmiiket, a projekt elGkészitése,
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a projekt megvalésitdsa és a projekt befejezése kdzben
és utan is” (Skaates et al., 2002: 389. 0.). Korabbi kuta-
tasaik soran Mandjdk és Veres (1998) is hasonl6 ered-
ményre jutottak.

Az IMP-kutatdsok eredményei alapjan a kapcsolat
menedzsmentjének és a piaci célok megvaldsitasdnak
kulcskérdésévé az vilik, hogy a villalat mennyire
képes ,intelligens kapcsolati partnerré” (intelligent
interaction partner) (Hakansson — Snehota, 2000)
vélni. Az intelligens kapcsolati partnerséget jel-
lemz& legfontosabb tulajdonsdgok az érzékenység
(sensitivity), a rugalmassag (flexibility) és a vélasz-
addsi képesség (reflection). Kozponti kérdéssé a
szervezeti és a szervezetkozi tanulds valik, a kozos
tapasztalatok feldolgozdsa, értelmezése (Hakansson
— Snehota, 2000). Kérdés azonban, hogy mit jelent
ezeknek az 1j tulajdonsdgoknak a gyakorlati megva-
16sitasa (operacionalizdldsa)? Valészintleg ezek nem
feltétleniil a korabbi tulajdonsdgok helyett, hanem
inkabb azok mellett valnak fontossd. Az intelligens
kapcsolati partnerré valds gondolata atvezet minket
cikkiink befejezd részéhez. Ennek keretében azt vizs-
galjuk, hogy gondolati modelliinknek milyen gyakor-
lati haszna lehet.

A modell vezetdi felhasznalhatésaga

A modell alkalmasnak tlinik arra, hogy segitsen a konk-
rét iizleti kapcsolatok menedzseléséhez sziikséges gon-
dolatok Osszegytjtéséhez és rendszerbe foglaldsahoz.
Felhivja a figyelmet a probléma 0Osszetettségére, és
egyben tdmpontot is nyujt az elemzéshez. Megmutatja
azokat a dimenzidkat, az egyiittm{ikodést, a konfliktu-
sokat, az Osszekapcsolast és a bedgyazottsagot, ame-
Iyeket minden {iizleti kapcsolat esetében tanulméanyozni
és kezelni sziikséges. Ennek elsd 1épése, hogy tisztaz-
zuk az adott kapcsolat jelentését, méghozz4d mindkét
partnervallalat szempontjabol.

A modell annak felismerését is megkonnyitheti,
hogy a menedzsment sordn milyen belsé és kiils§ sza-
balyokat kell figyelembe venni. Ezek koziil melyek
azok, amelyek a kapcsolatban jelentkeznek, melyek
érintik kozvetleniil a két vallalatot és melyek hatnak az
izleti hdldzat szintjén. Ez a fajta gondolkodési segédlet
hasznos lehet az iizleti kapcsolatot kdzvetleniil irdnyitd
kozépvezetSk vagy funkciondlis vezetSk szdmara ép-
pen Ugy, mint a kapcsolattal stratégiai szinten foglalko-
z6 elemz8k és dontéshozok részére.

Az elemzés megkonnyitése mellett a modell segithet
az iizleti kapcsolatokra vonatkozé lehetséges akciok at-
tekintésében is. A 3. tdblazatban egy ilyen lehetséges,
példajellegti, alkalmazast mutatunk be.
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3. tabldzat

Példa a gondolati modell lehetséges felhasznalasara

Az tizleti kapcsolat (két csoport kozotti kapcsolat)
1d6 (dinamika) Interakciok Jelentés
Egyiittmikodés Beagyazottsag Percepcio Dontés

Létrehozni Kialakitani Kihasznélni + Beruhdz

Mikodtetni Megvédeni Kiegyenliteni 0 Szinten tart

Viltoztatni Kitenni Felhasznélni + vagy — Novel vagy
Megsziintet

Menedzsment
Szervezés, bizalomépités, motivalas, ellenérzés

Az egyszerliség kedvéért a 3. tdbldzatban csak a
gondolati modell néhany dsszetev§jét vettiik figyelem-
be. A lehetséges akcidkat az iizleti kapcsolat dllapota
szerint is elkiilonitettiik. A kapcsolat 1étrehozdsdhoz
mindenekelStt az szitkséges, hogy a potenciélis partne-
rek pozitiv percepcidval rendelkezzenek egymasrol és
a kialakitand6 kapcsolatban rejl§ lehet6ségekrSl. Eb-
ben az esetben, a kapcsolat remélt gazdasigossdgat is
figyelembe véve, a partnerek meghozzak a kapcsolat
1étesitéséhez sziikséges erGforrdsokra vonatkozd be-
ruhdzéasi dontéseket. A 1étrehozds sordn kihasznaljak a
két vallalat gazdasagi és tarsadalmi bedgyazottsagat és
kialakitjdk magét az egyiittmikodést.

A kapcsolat miikodtetése szintén erdforrasokat igé-
nyel. Ezt akkor biztositjdk a partnerek, ha a kordbbiak-
hoz képest valtozatlan marad a kapcsolatra vonatkozé
percepcidjuk. Ekkor a sziikséges beruhdzdsokat szinten
tartjak. Igyekeznek megvédeni a kapcsolatban kialakult
egylittmiikodést az esetleges vallalati szint(i veszélyek-
kel szemben, és megkisérlik kiegyenliteni a kapcsolat
bedgyazottsagbo6l adddé esetleges hatranyokat, kivéde-
ni az iizleti hal6zatbdl szarmazé veszélyeket.

Amennyiben a partnerek percepcidja megvaltozik az
izleti kapcsolatban rejls lehetSségekrdl, véltoztatnak a
kapcsolaton. A kapcsolat lehetSségeinek javuldsét ér-
z€kelve a partnerek novelik a kapcsolati beruhdzasokat
és igyekeznek kihaszndlni a bedgyazottsagdbdl adédo
elényoket. Ellenkez§ esetben, vagyis ha negativan ité-
lik meg a kapcsolat nyujtotta esélyeket, akkor kivonjik
az erGforrasokat és megsziintetik a kapcsolatot.

Zar6 megjegyzések

A gondolati modell segitséget nytjthat néhdny kutatasi
kérdés megfogalmazisahoz is. Az egyik legfontosabb
kérdés, hogy vajon milyen intézmények és gondolko-
dasi modellek (vagy percepcidk) segitik, illetve gatol-
jék az tizleti kapcsolat kialakitasat, fenntartasat, illetve
fejlesztését. Tovabbi kérdések fogalmazhaték meg az
tizleti kapcsolat miszaki, szocioldgiai és gazdasdgi 6sz-

szetevGinek szerepérdl és hatdsaikrdl. Ezek hogyan ke-
zelhetSk a kapcsolat menedzsmentje szempontjdbol?

Az alapvet§ probléma taldn a vezetSi szemlélettel
lehet. Nevezetesen azok a gondolkodasi sémék (képze-
tek), amelyek jellemz&ek a vezetSi gyakorlatra, elsGsor-
ban a klasszikus kdzgazdasagi elméletre épiilnek, és eb-
bdl adéddan a stratégiaalkotds és megvaldsits sordn is a
sajat véllalatra vannak tekintettel, nem szdmolva a part-
nerek reakcidival, az életfontossagu iizleti kapcsolatok
kolcsonos és interaktiv jellegével. Nagy valdszintiséggel
stratégiai szemléletvaltozdsra van sziikség, a stratégia-
alkotds és a megvalGsitas sordn figyelembe kell venni
a szervezetkozi piac sajtossagait, a kdlcsonos fliggssé-
get, az interaktivitdst és a bedgyazottsdgot, amelyek em-
pirikus megjelenési formdi az iizleti kapcsolatok és az
tizleti halézatok. Az iizleti kapcsolat alapvetd szerepe,
hogy biztositsa a két vallalat 6sszekapcsolddasat. Erre
szolgédlnak a tevékenységi lancszemek, az er6forras-ko-
telékek és a személyes kotGdések. Az iizleti kapcsolat a
két véllalat kozotti tranzakcidk, csereepizédok megva-
l6suldsanak helye, és egyben a megvaldsulds keretét is
jelenti. Az iizleti kapcsolatoknak meghatarozé szerepiik
van az értékteremtésben és a megteremtett értéknek a
kapcsolatban szerepld partnerek kozotti elosztasaban is.

A villalat az iizleti kapcsolatokon keresztiil és ezek
altal kapcsolédik a kornyezetéhez. A vallalat sajat
transzformacids (széles értelemben vett termelS) fo-
lyamataihoz sziikséges erSforrasok beszerzése éppen
Ugy az iizleti kapcsolatokon keresztiil torténik, mint
az éltala 1étrehozott érték eljuttatdsa a vevékhoz (mar-
ketingtevékenység). A kiilonbség csak annyi, hogy az
egyik esetben a vdllalat a vevd, és a sajt beszallitdival
fenndllo {izleti kapcsolatair6l van sz6, a mésik esetben
viszont ugyanaz a vallalat elad6, és ekkor a sajat ve-
véivel fenndllé iizleti kapcsolatairél beszélhetiink. Osz-
szegezve, a vallalat bedgyazottsdga gazdasagi kornye-
zetébe (beszillitok és vevSk) az iizleti kapcsolatokban
és ezeken keresztiil valosul meg. Ez az objektive 1étez6
bedgyazottsdg fundamentélis hatdssal van a véllalatra,
a véallalat gazdasagi viselkedésére és teljesitményére.
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