Uzleti kapcsolatok egyiittmiikodési szerepproblémai a
valtozasmenedzsment tiikrében

Padar Katalin, egyetemi tandrsegéd, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem,
Menedzsment és Villalatgazdasdgtan Tanszék, padar@mvt.ome.hu

Szalkai Zsuzsanna, PhD, egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasdagtudomdnyi
Egyetem, Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék, szalkaizs@mvt.bme.hu

Pataki Béla, PhD, egyetemi docens, Budapesti Miiszaki és Gazdasagtudomanyi Egyetem,
Menedzsment és Vallalatgazdasagtan Tanszék, pataki@mvt.bme.hu

Cikkiink két tudomanyos teriiletet kapcsol dssze. Az iizleti kapcsolatok halozatba valo
beagyazottsaga az IMP Group kutatdsi eredményeinek egyik alaptétele. Tovabbi fontos felismerésiik
az tizleti kapcsolatban 1évo szervezetek kozotti kélcsonds fiiggoség. Arra keressiik a valaszt, hogy a
valtozas hogyan illeszkedik a halozati gondolkodasba, hogyan hat a vallalat iizleti kapcsolataira. Az
tizleti kapcsolatban zajlo interakciok mennyiben gatoljak, illetve segitik a valtozashoz sziikséges
egyiittmiikodéseket, melyek a kolcsonds fiiggdség miatt alapvetioek egy-egy szervezeti valtozdashoz.

Az egyiittmitkodések egyes problémdi parhuzamba dllithatok a valtozasmenedzsmentbdl ismert
szerepproblémakkal. A védndk, tigynok, célpont és szoszolo nemcsak szervezeten beliil értelmezheto,
hanem egyiittmiik6do szervezetek viszomyaiban is. A szereplok kozotti tipikus kapcsolatok iizleti
egytittmiikodésekben is eléallnak: a vonalas és a haromszogii a hierarchikus, a négyszogii pedig a
lapos kormdnyzdsu formdkban. Hasonlo problémdkat vet fel a dolgok internetje, mely magaval hozza
az iparagak hatarainak ujradefinialasat.

Cikkiink célja a problémdk felvetése, kutatasi iranyok kitiizése, valamint a marketinges kollégak
figyelmeének felhivasa arra, hogy a valtozasmenedzsment teriiletén mar megalkottak olyan modelleket
szervezeten beliili léptékben, amelyek adaptdlhatok hasonlo természetii szervezetkozi problémak
megeértésére és megoldadsara.

Kulcesszavak: kolesonds fiiggdség, interakcid, valtoztatasi szerepek.

Role problems of business cooperations in the light of change management

Our paper connects two scientific fields. The embeddedness of business relationships in
networks is one of the main axioms of the research results of the IMP Group. A further important
recognition of theirs is the interdependence between organizations being in business partnership. We
are looking for the answer to how change fits into thinking in networks, how it affects the company’s
business relationships. To what extent do interactions in a business partnership inhibit or facilitate
collaborations, which are necessary for a change that is vital for given organizational changes due to
interdependence.

Problems of cooperation can be paralleled to role problems known from change management.
Roles of sponsors, agents, targets, and advocates are interpretable not only within organizations, but
also in relations of cooperating ones. Typical relations between organizations also occur in business
partnerships: linear and triangular ones in hierarchical, rectangular ones in flat forms of governance.
Similar problems are raised by the Internet of Things (1oT) that brings the redefinition of industrial
boundaries along.

The goal of our article is to propose problems, set directions for research just as calling the
attention of marketing professionals to the fact that such models have already been created in change
management on an intraorganizational scale that are adaptable for the understanding and solution of
interorganizational matters of similar nature.

Keywords: interdependence, interaction, roles of change.
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1. Bevezetés

Cikkiink elkészitését az alabbi megallapitas inspiralta: ,,az ipari héalozatokrol valod
gondolkodés is adhatna Gtleteket a stratégiai menedzsment szakemberek szamara” (Gadde et
al., 2003, 357. 0.). A cikk szerzdi egyrészrol a marketing, masrészrol a valtozasmenedzsment
szakteriiletét képviselik. Az idézett gondolatot tovabbfiizve ugy gondoljuk, hogy a halozati
gondolkodas a valtozdsmenedzsment elméleti kutatéi és a vallalatokon beliili gyakorloi
széamara is 0j ismereteket tartogat.

Kiilonosen igaz lehet ez napjaink egyik legfontosabb megbontd (diszruptiv)
nemcsak az iparagban zajldé versenyt alakitja at, hanem az ipardg hatdrait is kitagitja,
ujradefinialja, mely utdébbi Porter és Heppelmann (2014) szerint 0t fazisra oszthato. A
hagyomdnyos termékek (1. fazis) el6szor IT-vel egésziiltek ki, igy okos termékekké (2. fazis)
valtak, de még kiilon-kiilon mikodtek, internetkapcsolat nélkiil. Majd az internetre
csatlakoztathatova valtak (3. fazis: csatlakoztatott okos termék); az IoT pedig viszi tovabb a
fejlodést: elobb a termékek rendszerei (4. fazis), pl. amikor egy mezdgazdasagi gépgyartd
vallalat mar nemcsak az egyes haszongépjarmiivek miikodésének, hanem azok teljes flottaja
egylittmiikodésének optimalizalasat is megoldja, majd pedig a rendszerek rendszerei (5. fazis)
alakulnak ki. A rendszerek rendszere esetében mar a haszongépjarmii-flotta, a meteoroldgiai,
a vetOmag-optimalizald €és az ontézdérendszer egyiittmiikodését is optimalizalja a gazdasag
egészét menedzseld programrendszer.

Tanulméanyunk ezért interdiszciplindris jellegli, a business marketing egyik, europai
iskolajat képviseld szemléletet és a valtozdsmenedzsmentbdl ismert szerepkdrok problémajat
allitja parhuzamba. Azt vizsgélja, hogy napjaink aktudlis kihivésai (pl. IoT), az iparagakat
ativeld szervezeti egyiittmiikodések (pl. rendszerek rendszere) a két teriilet vonatkozo
elméleteivel hogyan irhatok le, tovabba, hogy a valtozasmenedzsment egyes modelljei
adaptalhatoak-e a szervezetkozi egylittmiikodésekre.

2. Az IMP Group interakcios modellje

Az Industrial Marketing and Purchasing (IMP) Group egy nemzetkozi kutatokbol allo
informalis szervezet, mely 1976-ban jott 1étre egy nagyszabasu kutatasi projekt elkészitésére,
mely az tizleti kapcsolatok megértésére ¢€s modellezésére iranyult. Kutatdi, oktatoi
tapasztalataik ugyanis azt mutattdk, hogy az — elsdsorban elado és vevd kozotti — iizleti
kapcsolat komplex jelenség, ami a marketing addigi elméleteivel nehezen magyarazhato.
Ebbdl kiindulva nem a szervezeteket, hanem a szervezetek kozotti tizleti kapcsolatokat
vizsgaltdk, szdm szerint 900 kiilonbozé kapcsolatot (IMP  Group honlapja 2015).
Alapfeltevésiik ugyanis az, hogy az {lizleti életben nem kiilonallo, egymastol elszigetelt,
fliggetlen szervezetek miitkodnek, hanem mikodéstiket szdmos kiillonbozé komplex jelenség
befolyésolja (Ritter—Ford 2004). Eppen ezért ,,annak a megértése, ami két szervezet kozott
zajlik, s6t, ami az egyes szervezeteken belill torténik, csak azaltal érhet6 meg, ha a
vizsgalodas alapjat kiterjesztjiik az egyes szervezeteken talra” (Ritter—Ford 2004, 105. o.).

Megkozelitésiikben a ,business marketing a vevOkapcsolatok kivalasztasanak,
fejlesztésének és apolasanak feladatat jelenti, amely a vevd és az eladd érdekeit egyarant
szolgalja, figyelembe véve adottsdgaikat, erdforrdsaikat, technoldgidikat, stratégidikat és
céljaikat” (Ford 2003, 27. o.). Taldn az sem v¢letlen, hogy a legujabb hazai business
marketing szakirodalom szerzdje is konyvének a ,,.Business marketing menedzsment, uizleti
dontések, kapcsolatok marketingtamogatasa” cimet adta (Piskoti 2014) (kiemelés a
szerzOktol). Ezek az lizleti kapcsolatok azonban korantsem egyiranytiak, hanem két aktiv fél
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kozott jonnek 1étre. Az IMP Group fent emlitett elsd széleskorii kutatdsanak az eredménye az
ugynevezett interakcios modell (11. abra).

A modell 4 f6 eleme: maga az interakcids folyamat (annak révid és hossz tavu
dimenzidja), a résztvevok (szervezeti €s egyéni szinten), a kapcsolat légkore, €és a kiilsd
kornyezet, mely szintén befolyassal van az interakcidkra. A modell részletes leirasa
megtalalhat6 a Hakansson (1982) altal szerkesztett konyvben, cikkiink utolso fejezetében az
egyes elemek valtozasmenedzsmenttel oOsszefiiggésbe hozhato aspektusainak kifejtésére
tesziink kisérletet.

Az interakciés megkozelités az iizleti kapcsolatokra vonatkozd tovabbi fontos
megallapitasokat alapozott meg. Az egyik ezek koziil a kdlcsonds fiiggdség: ,,fliggetleniil az
iparag tipusatél egy vallalat mindig bizonyos interdependenciak szovedékében miikodik, ami
befolyasolja a fejlédésben” (Hékansson — Snehota, 1995, 12-13. o.). Kdlcsonos fiiggdség a
kovetkezd tényezOk mentén alakulhat ki: technoldgia, tudés, tarsadalmi kapcsolatok,
vallalatiranyitasi rendszerek és rutinok, jogi kételékek (Héakansson—Snehota, 1995, 13. 0.). ,,A
kolcsonos fiiggdség figyelembe vétele kiillondsen fontos a tevékenységek esetében. A
tevékenységek kolcsonos fiiggbsége egyrészt egy adott tranzakcidés folyamatot megel6zo

struktara, masrészt a megvaldsult interakcios folyamat eredménye is.” (Gelei-Mandjak 2011,
384.0.)

11. ébra: Az lizleti kapcsolatok interakcios modellje

A kapcsolat kornyezete
Piaci szerkezet, Piaci novekedés, Nemzetkoziesedés,
Termelési lancban elfoglalt hely, Tarsadalmi berendezkedés

A kapcsolat légkore

Hatalom és fiiggoség, Egyiittmiikodés, Szorossag, Elvarasok

Révid tavi csere események

Szervezet termeék, informacio, pénziigyi Szervezet
Technologia személyes kommunikacio) Technologia
Struktara Struktara
Stratégia INTERAKCIOS FOLYAMAT Stratégia

Egyén Egyén
Célok Hossza tavia kapcsolodasok Célok
Tapasztalat (intézményesedés, rutinok, Tapasztalat

adaptacio)

Forrds: Hikansson (1982) alapjan

Mindezekbdl az kovetkezik, hogyha egy vallalat valtoztatni akar, azt nem elszigetelten
teszi, hanem miutan természetszeriien kapcsolatban all iizleti partnereivel, ezek a kapcsolatok
befolyasolni fogjak a valtoztatdsi torekvéseit. ,,Egy vallalat kapcsolatai jelentik a vallalat
aktualis miikodésének ¢és fejlodésének az alapjat. De ezek a kapcsolatok korlatozhatjak is a
fejlédésben.” (Ritter—Ford 2004, 111. o0.). A valtoztatasi torekvések vagy konfrontalodast,
vagy alkalmazkodast fognak el6idézni.
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3. Valtozasmenedzsment ¢és a tipikus valtoztatasi szerepek
3.1. Valtozasmenedzsment alapok

A valtozéasnak két alapvetd fajtdjat kiilonboztetjiik meg (Levy 1986, Mink et al. 1993,
Smith 1982, Watzlawick et al. 1990). Az elséfoki vagy morfostatikus valtozas csupan az
adott rendszer milkodési modjanak (beallitdsanak, munkapontjanak, lizemmodjanak) a
megvaltozasa, mikozben a rendszer felépitése (morfologiaja) valtozatlan marad (statikus). A
masodfoktl vagy morfogenetikus valtozas viszont a rendszer felépitésének a megvaltozasa, a

Gyakori félreértés, hogy az elséfokt valtozas csak a rendszer egy részét valtoztatja meg,
a masodfoku viszont a rendszer egészére kiterjed. Valdjdban morfostatikus valtozas is
kiterjedhet a rendszer egészére, ¢s morfogenetikus is korladtozodhat a rendszer egy részére. A
megkiilonbdztetés alapja az, hogy a rendszer morfoldgidja megvaltozik-e vagy sem, kilépiink-
e a rendszer addigi keretei koziil vagy sem, fiiggetlentil a kiterjedésétol.

A valtozdsmenedzsment a morfogenetikus valtoztatdsok menedzselésével foglalkozé
menedzsment-szakteriilet. A megvaltoztatandd rendszer sok minden lehet: tarsasagi forma,
iizleti stratégia, termékvalaszték, gyartasi eljards, gyartorendszer, mindségbiztositasi rendszer,
szervezeti felépités, informaciorendszer, személyzeti politika stb.

3.2. Tipikus vdltoztatasi szerepek

A valtozasmenedzsment napjainkban ismert legfejlettebb szerepelmélete szerint a
valtoztatasnak négy tipikus szerepldje kiilonboztetheté meg (Conner 1993, 105-107. 0.).

e  Védnok: A védnokok (sponsors) azok a személyek vagy csoportok, akiknek megvan a
hatalmuk a valtoztatashoz: donteni rola, megteremteni a feltételeit, kihirdetni, feliigyelni
¢és szankciondlni (jutalmazni vagy biintetni). Olyan magas beosztasban kell lenniiik,
hogy hataskdriik kiterjedjen a valtoztatas teljes szinterére.

Nagyobb meéretii, tobb részlegbdl allo szervezetekben kétfajta védndk is lehet: elinditd

(initiating) és fenntartd (sustaining). Az elinditoknal alacsonyabb szervezeti

hierarchiaszinteken dolgoz6 fenntartdé szponzorok gondoskodnak réla, hogy a

tertiletiikon megvaldsuljanak a kdzpontbol elrendelt valtoztatasok.

e  Ugyndk: Az iigynokdk (agents) azok a személyek vagy csoportok, akik a valtoztatas
gyakorlati kivitelezéséért feleldsek.

. Célpont: A célpontok (targets) azok az emberek vagy csoportok, akiket kdzvetlentil érint
a valtozas: valami mast vagy valamit masképp kell csinalniuk, vagy nekik maguknak is
meg kell valtozniuk.

J Sz6sz610: A sz6sz0lok (advocates) olyan személyek vagy csoportok, akik valtozast
szeretnének, de nincs meg hozza a hatalmuk. Javaslataik korai halalra vannak itélve, ha
nem sikeriil kelld hatalommal rendelkezé védnokot taldlniuk, aki folkarolja az
elképzelésiiket, és lehetdvé teszi a megvalositasat.

Ha a valtoztatasi kezdeményezés kellden magas szintrdl indul, akkor nem beszélhetiink
sz6sz016krol, hiszen egy kelld hatalmu menedzsernek nem kell elnyernie senki partfogasat,
hanem védnokként elindithatja a valtoztatast. Ha viszont alulrdl, kelld hatalommal nem
rendelkezd személyekt6l indul a kezdeményezés, akkor Ok csak sz0sz6lok lehetnek
mindaddig, mig nem taldlnak védnokot a valtoztatasi javaslatukhoz. Amig van sz0sz610,
addig nem létezik a masik hadrom szerep. Amikor pedig mar van védndk, a sz0sz616 szerepe
automatikusan megsziinik. Lehet, hogy a védndk az addigi sz6szolok egyikére bizza az
ligynok szerepét, de ez nem torvényszert.
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Szamos valtoztatds esetén egyszerre tobbfajta ,mezt” kell viselniink. Teljesen
természetes dolog, ha fondkiink tigynokei €és beosztottaink védnokei vagyunk. A kérdés tehat
tobbnyire nem az, hogy melyik szerepet jatsszuk, hanem az, hogy melyik helyzetben, milyen
koriilmények kozott jatsszuk egyiket vagy masikat.

3.3. A valtoztatas szereploinek kapcsolati formai
A védnok, az ligynok és a célpont a szervezetben elfoglalt pozicidja alapjan a 2. dbran
lathaté haromfajta kapcsolatban allhat egymassal: vonalban (linedrisan), haromszdgben vagy

négyszogben (Conner 1993, 107-111).

12. abra: A szereplok lehetséges kapcsolati formai

vonal haromszog negyszog

Forrds: Conner (1993, 108, 109, 111)

A vonalas (linearis) kapcsolat a legszokvanyosabb: a célpont az ligyndknek, az ligynok
pedig a védnoknek jelent. A védnok felelosséget és hataskort delegal az tigynoknek, aki
kozvetleniil a célpontokkal foglalkozik. Ez nem feltétleniil sikeres, de mindenképpen kénnyen
érthetd viszony, mert a tipikus szervezeti hierarchiat tiikrozi.

A haromszog komplexebb, és az esetek tobbségében rosszabbul is miikodik. Mind az
iigynok, mind a célpont a védnoknek van kozvetleniil alarendelve, a célpont nem beosztottja
az ligynoknek. Rendszerint az okozza a bajt, hogy a védnok olyan hataskort is az ligyndknek
akar delegélni, amit nem lenne szabad. Ha nemcsak azt bizza rd, hogy lasson munkahoz a
véltoztatas megvalositasa érdekében, hanem szankciondlja (jutalmazza és biintesse) is a
célpontokat, akik pedig nem a beosztottai, abbol baj lesz. Az ligyndk nem fogja tudni ravenni
a célpontokat, hogy azt tegyék, amit 6 mond nekik. Kisebb valtozasok esetén még csak-csak
miikodhet jol ez a felallas, de nagyobbak esetében aligha. Es miutén az tigynok probalkozasa
torvényszerlien kudarcba fullad, természetesen 6t fogja hibaztatni a védnok a kudarcért.

A bajok forrasa nem is annyira a haromszogforma dnmagéaban, ami teljesen természetes,
hogy eléfordul, hanem inkabb az, hogy nem értik a mlikdodését, és emiatt rosszul hasznaljak.
A védnoknek még a valtoztatas elinditasa, az ligynok munkéba allitasa eldtt személyesen ki
kell hirdetnie a célpontoknak a valtozast, és nyomatékosan tudatositania kell benniik, hogy ez
az 6 dontése. Igy tudni fogjak, hogy ez a fondk személyes iigye, és sokkal nagyobb
valosziniiséggel fognak egyiittmiikddni az ligynokkel. Soha ne vallaljunk teljes feleldsségii
iigynoki szerepet, ha olyanoknak kellene utasitdsokat adnunk, akik nem a beosztottaink! Ilyen
esetekben csak a valtoztatds eldmozditasat (facilitdlasat) vallaljuk el, de azt is csak akkor, ha a
védnok személyesen kozolte a célpontokkal, hogy 0 akarja a valtoztatast.

A négyszogben mas-mas védnoknek jelent az iligyndk és a célpont. Az esetek
tobbségében ez is miikodésképtelen felalldsnak bizonyul. A probléma az, hogy hiaba utasitja a
V1 védnok az ligynokét (2. abra), hogy utasitsa kozvetleniil, a V, védnokdt megkeriilve a
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célpontokat, mert azok egy komolyabb valtozas esetén nem fognak engedelmeskedni, ha nem
a sajat védnokiik utasitja oket. Ilyen helyzetben a Vi védnok ¢és az ligynok tulajdonképpen
csupan sz6sz0l0k, hiszen nincs hatalmuk a célpontok folott.

3.4. A szereplok formalis és informalis hatalma

Mig Conner a védnok formalis hatalmdnak fontossagat hangsulyozza, illetve az annak
hianyabol fakad6 problémakat taglalja a négyszogl kapcsolati formaban, addig Battilana és
Casciaro (2012, 2013) ravilagit, hogy az tigyndki szerepben viszont az informalis kapcsolatok
jatszanak fontosabb szerepet. Az iligyn0k alacsonyabb beosztast, mint a védnok. Ha nem
volna informalis hatalma, akkor folyton a védnokéhez kellene fordulnia hatalmi timogatasért.
Hianyz6 formalis hataskorét azonban kipotolhatjak jol miikodo, szoros személyes kapcsolatai
a munkatarsakkal, a szervezet informalis halézataiban valo részvétellel.

Az sem mindegy, milyen struktiraju az informalis haldzat, és milyen valtozasrol van
sz0. A kohézios halozat (majdnem) mindegyik tagja kapcsolatban all (majdnem) az Osszes
tobbi tagjaval. Kolesonds bizalom, egymas segitése jellemzi, elémozditja a kommunikaciot és
a koordinaciot. Az dthidalo hdlozat tagjai (szinte) csak a valtoztatds ligynokével allnak
kapcsolatban, egymassal kozvetleniill nem, igy az {igynok képez hidat kozottik. Ez
lehetéséget ad szamara, hogy megszabja, mirdl, mikor és hogyan kommunikaljon a
halozathoz tartozo személyekkel és csoportokkal. (Battilana—Casciaro 2012, 2013)

Minél jobban eltér a bevezetendd uj allapot a meglévétdl, annal kedvezébb az athidald
halézat, két okbol is. Egyrészt azért, mert abban nehezebben tudnak koalicidba tomoriilni az
ellenallok. Mésrészt pedig azért, mert az iigyndk mas-mas idépontban és modon tudja kozdlni
mondanddjat a halozat tagjaival, mindig azokat a kérdéseket allitva a kdzéppontba, amelyek
az éppen megnyerni akart személyek vagy csoportok szempontjabol fontosak. Amikor viszont
lehet épiteni a korabbi normdkra ¢és gyakorlatokra, és nem, vagy csak kissé kell szakitani
veliik, a kohézios halozat a kedvezdbb. A kohézios hélozat tagjainak tobbsége megbizik az
iigynok torekvéseiben. A valtozasnak nehezebben megnyerhetd tagokat a tobbiek gydzkodik,
hogy miikddjenek egyiitt 6k is, ami tobbnyire sikeriil, mivel a valtoztatds nem szakit
tulsagosan az addigi viszonyokkal. A valtozast tdmogatd és Onként segitd célpontok ezzel
nagymértékben tehermentesitik az ligynokot.

4. Valtozasmenedzsment az iizleti kapcsolatok szintjén
4.1. Hierarchikus és lapos kormanyzasu egyiittmiikodések

Villalatok {iizleti kapcsolataiban a valtoztatds szerepldinek a 2. abran vazoltak koziil
mas-mas kapcsolati formdja jellemzd aszerint, hogy az egyiittmiikodé szervezetek ala-
folérendelt vagy mellérendelt viszonyban vannak-e. Nyilt innovacids (open innovation)
egyiittmiikddések esetén a fenti szempontbol Pisano és Verganti (2009) hierarchikus és lapos
kormanyzasu (governance) egyiittmitkodéseket kiilonboztet meg. A hierarchikus formakban
egy szervezet egyediil hatarozza meg, milyen probléméval foglalkozzanak a vele
egylittmikodoé vallalatok, elbirdlja a megoldasi javaslataikat, és egyediil hasznosithatja
azokat, amelyeket jonak talal. A lapos (flat) formakban az egyiittmiikodok egy része vagy
Osszessége kozosen dont arrdl, milyen problémaval foglalkozzanak, és barmelyik résztvevo
hasznosithatja barmelyik megoldést, ha a maga szdmara jonak tartja. A lapos forma megosztja
az innovacio terheit (koltségeit, kockazatait és technologiai kihivasait), és akkor is jol
miikddik, ha egy-egy szervezet dnmagaban nem rendelkezik a sziikséges ralatassal vagy
keépességekkel a hierarchikus forma kormanyzoi szerepéhez. A (potencidlis) résztvevok
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szivesen csatlakoznak lapos kormanyzasu formdkhoz ¢és miikddnek egyiitt egyenrang
partnerekként, mert latjak, hogy érvényesithetik az érdekeiket, beleszolhatnak a dontésekbe.

Az 10T és a rendszerek rendszerének (Porter—Heppelmann 2014) kialakulasa koraban
mar elkeriilhetetlen az egyiittmiikodés tobb mas iparag képviseldivel, €s igy a szervezetek
kozotti  valtozdsmenedzselési szerepproblémakkal is elkeriilhetetleniil szembe talaljak
magukat. Példaul két, a szereplok kapcsolati viszonyat tekintve egyébként vonalas szervezeti
forma egyiittmikddése révén konnyen eldallhat az a helyzet, amikor mar nem a konnyen
érthetd linearis kapcsolatrendszer mentén kell megoldani a (valtoztatasi) feladatokat, hanem a
két szervezet egyes elemeibdl Gsszealld, sokkal komplexebb négyszog rendszerében. A 3.
abran vazolt esetben példaul hirtelen két védnoke (Vi, V) is lesz a valtoztatasnak,
tigynokokbdl is kettd lesz (Uy, Uy), de pl. elképzelhetd, hogy a valtozas célpontjai (C) csak az
egyik szervezeten beliil lesznek megtalalhatok, viszont a Vi szponzor ala tartozé ligynokok
(U1) 8ket (kdzvetleniil) nem fogjak tudni utasitani, vagy nem magatél értetédé modon.

13. 4bra: Vonalas kapcsolatokbol négyszog szervezetek kozotti egyiittmiikodés esetén

O 0 ONo
O + |©O]=| ||
&) (& O]|G)

4.2. Valtozasmenedzsment és az interakcios megkozelités

Ahhoz, hogy az tizleti kapcsolatok interaktiv szemléletét a valtozasmenedzsmenttel és
annak szerepproblémaival Osszevessiik, eldszor tisztazni kell a két megkozelités kozotti
legfontosabb kiilonbségeket.

A valtozasmenedzsment hagyomanyosan a szervezeteken beliilre koncentral, mig az
IMP kutatocsoport 4altal megalkotott modellek, koztiik az interakcids modell, az izleti
kapcsolatokra. A cikkiink témdja szempontjabdl legfontosabb kiilonbségek a kovetkezd
tényezok mentén kapnak hangsulyt: vallalat, piac, €s a koztiik 1év6 kapcsolatok.

A villalatok az IMP nézdpontjabol nem fliggetlen, kiilonallé szervezetek, hanem
egymassal szoros kapcsolatban 4ll6, iizleti kapcsolataikon keresztiil kdlcsonds fiiggdségben
1évd szervezetek. Ebben a felfogasban éppen ezért ,,az, ami a vallalatok kozott torténik, az
egyik vallalatnak sem a teljes iranyitasa mellett torténik, hanem a kettejiik kozotti interakciok
eredménye” (Ritter—Ford 2004, 99. o.). ,,Az interakciés megkdzelités a vallalatok
interakciokon keresztiil torténd értelmezését, szemléletét hangsulyozza” (Gelei—-Mandjak
2011, 380. 0.).

Az IMP masodik nagy kutatdsa vilagitott r4 az izleti kapcsolatok
Osszekapcsolddottsagra, vagyis arra, hogy egy vallalat iizleti kapcsolatait mas {izleti
kapcsolataival Osszehasonlitva itéli meg, azok hatassal vannak egymasra (Hékansson—
Snehota 1995). ,,Az iizleti kapcsolatok kozott altalanosan megfigyelhet6 kapcsolodottsag léte
maga utan vonja egy aggreagalt szintli struktura kialakuldsat, egy olyan szervezeti forma 1étét,
amelyet mi halozatnak neveztiink el” (Hékansson—-Snehota 1995, 19. 0.) — igy sz6l az IMP
halozatrol alkotott definicidja. Az IMP a piacokat mint haldzatokat (markets-as-networks)
képzeli el, és fontos leszogezni, hogy ez a hdlézat nem egyenld a piac menedzsment altali,
vagy kozgazdasagi megkozelitésével.
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A valtozdsmenedzsment hagyomanyosan egy szervezethez kotddik, a szervezeten
beliil egyének inditjak el a valtoztatasi folyamatot. Miutan az interakcios megkozelitésben a
tevékenységek egy iizleti kapcsolatban — ¢s a halézatban — Osszefonddnak az iizleti
kapcsolatban 1évo vallalatok tevékenységeivel, igy az egyik féltdl kiindulo valtoztatas,
példaul technologidban, stratégidban, sziikségszeriien befolyéssal lesz az iizleti kapcsolatokra
is, és ezeken keresztiil a partnerek belsé miikddésére is.

Az 1. ébra szerint a valtoztatast felfoghatjuk mint interakciok sorozatdt, melyben a
rovidtava csereesemények — egyeztetések a valtoztatasrol stb. — ugyanugy szerepet jatszanak,
mint a két fél kdzott meglévd hosszu tava kapcsolatbol adodo rutinok. Az, hogy mennyire
stabil a kapcsolat, jelentdsen meghatarozhatja a valtozas miatt sziikséges adaptalodasra vald
hajlandésagot. A valtoztatds gordiilékenységét a modell szamos eleme befolyasolja: ,,a
kapcsolaton beliili hatalmi-fliggdségi viszonyok, a kapcsolat konfliktusos vagy egyiittmiik6do
jellege, a kapcsolat egészének szoros vagy laza tipusa, tovabbd a vallalatok kdlcsonds,
egymas iranti elvarasai” (Mandjak—Gelei 2011, 29. 0.), melyek a modellben a kapcsolat
légkorét jelentik. A szervezet és az egyének — a valtozdsmenedzsmentben a szereplok —
magatartasat, és ezaltal a valtoztatas sikerességét nagymértékben meghatarozza a szervezetek
kozotti hatalmi és fliggdségi viszony. Ehhez kapcsoloddan, de egy kicsit tagabban értelmezve,
a két szervezet termelési lancban elfoglalt helye (a kapcsolat kornyezete) is befolyasolja a
hatalmat, fligglséget, ezaltal a valtoztatast. A modellnek ezen eleme parhuzamba allithato a
menedzsmentben a vallalatok vertikdlis és horizontélis elhelyezkedésével.

4.3. A szervezeti valtoztatasi szerepmodell adaptalasa szervezetkozi kapcsolatokra

Fontos kutatasi kérdésnek tartjuk, hogy ,,... milyen a tényleges interakciok természete
(...) a halozaton beliil betoltott poziciok megvaltoztatasaval probalkozva. (...) Uj halézati
pozicidikat ’konszolidalva’ vagy ’létrehozva’ hogyan és miért hasznéljak fel az egyének 1j és
meglévé kapcsolataikat?” (Baraldi et al., 2007, 890). Ezek olyan kérdések, amelyek
megvalaszolasaban  segithet a  szervezeteken  beliilli  viszonyokra  vonatkozo
valtozasmenedzsment tudas adaptalasa a szervezetkozi haldzatok viszonyaira.

Vizsgalodasunkat leszlikitve a valtozasban résztvevOkre, azok megfeleltethetdek a
modellben az interakcidban résztvevd szervezeteknek ¢és egyéneknek, illetve ezek
tulajdonsagainak. A valtoztatds szerepldinek a 3.3. fejezetben bemutatott kapcsolati formai a
szervezetre jellemzéek. A kapcsolati formak pedig fliggenek attol, hogy a két szervezet
milyen hatalmi, fiiggdségi viszonyban all egymassal, ez pedig Osszecseng az interakcios
megkozelitéssel.

Pisano és Verganti (2009), valamint Battilana & Casciaro (2012, 2013) modelljei
egylittesen éppen Osszekapcsolhatoak a Conner-féle harom kapcsolati formaval (Conner 1993,
107-111).

Hierarchikus kormanyzds esetén két alesetet kiilonboztethetlink meg:

o athidalo halozat esetén vonalas kapcsolat jellemzi az egyiittmiikodést. A résztvevok
onalléan dolgoznak jol elkiilonithetd részfeladatokon, nem nagyon kell kapcsolatba
keriilniiik egymassal, inkabb csak a megbizoval kell tartaniuk a kapcsolatot.

e  kohézios halozat esetén haromszogli kapcsolattipus jellemzd. A feladat nem darabolhato
fel onalléan elvégezhetd részfeladatokra, mert a részek szorosan kapcsolédnak
egymashoz, a résztvevok fiiggenek egymastol, ezért kozvetleniil tartaniuk kell
egymassal is a kapcsolatot, nemcsak a megbizojukkal.

Lapos kormanyzas esetén minden résztvevd egyenrangu partner, senki sem diktalhat

egyoldaluan senkinek, négyszdgii kapcsolat jellemzi az egyiittmiikodést.

A 3.4. fejezetben arra is ravilagitottunk, hogy az egyének kozotti informalis
kapcsolatoknak tobb fajtajuk van, amelyeket befolyasol a valtoztatas jellege is. Az interakcids
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modell szerint az egyének személyisége, tapasztalatai és motivacioi hatarozzdk meg
leginkdbb, hogy hogyan vesznek részt egy kapcsolatban (Hékansson, 1982). Ezek a
valtozdsmenedzsment egyes szerepkorei esetében is hasonldan fontos tényezdk, ha azt
vizsgaljuk, mennyire sikertl betdlteni az egyéneknek a szerepeiket.

5. Konkluaziok és tovabbi kutatasi iranyok

Interdiszciplinaris tanulmanyunk a business marketing egyik, eurdpai iskolajat
képviseld szemléletét, az iizleti kapcsolatok hdlozatba agyazottsagat, interakcids modelljét
kapcsolta Gssze a valtozdsmenedzsment szerepelméletével. Azt vizsgaltuk, hogy napjaink
aktualis kihivésai, az iparadgakat ativeld szervezeti egyiittmiikddések a két teriilet vonatkozd
elméleteivel hogyan irhatok le, tovabba, hogy a valtozasmenedzsment bizonyos modelljei
adaptalhatéak-e a szervezetkozi egylittmitkddésekre. Munkank sordn arra jutottunk, hogy a
valtoztatast felfoghatjuk mint interakciok sorozatat, melyben a rovidtava csereesemények —
egyeztetések a valtoztatasrol stb. — ugyanigy szerepet jatszanak, mint a két fél kdzott meglévo
hossztl tavll kapcsolatbdl adddo rutinok. Az, hogy mennyire stabil a kapcsolat, jelentésen
meghatarozhatja a valtozas miatt sziikséges adaptalodasra valo hajlandosagot.

Megallapitottuk tovabba, hogy az egyiittmiikodések egyes problémdi parhuzamba
allithatok a valtozdsmenedzsmentbdl ismert szerepproblémakkal: a védnok, ligyndk, célpont
¢s sz0sz0l6 nemcsak szervezeten beliil értelmezhetd szerepek, hanem egyiittm{ik6do
szervezetek  viszonyaiban is. A  szereplok kozotti  tipikus  kapcsolatok - iizleti
egylittmiikodésekben is eldallnak: a vonalas és a hdromszogli a hierarchikus, a négyszogi
pedig a lapos kormanyzasu formakban.

Ezek a megdllapitdsok egyrészt ravilagitanak arra, hogy a valtozdsmenedzsment
terliletén mar megalkottak olyan modelleket (pl. az altalunk bemutatott szerepelméletet)
szervezeten beliili 1éptékben, amelyek adaptdlhatok hasonld természetli szervezetkozi
problémak megértésére és megoldasara, valamint arra is, hogy ez a teriilet is szamos tovabbi
vizsgalatot igényld kérdést tartogat mind a marketingesek, mind a valtozasmenedzsment
kutatoi és alkalmazoi szamara.

Mindenképpen tovabbi kutatds targya lehetne, hogy a véaltozdsmenedzsment egyes
modelljei hogyan adaptalhatoak a szervezetkozi egylittmitkdésekre. Ezen a kutatasi vonalon
tovabbhaladva kulcskérdés, hogy hogyan bonthatok le a szervezetek kozotti kapcsolatok
egyéni szereplok kapcsolataira, ugyanis ez az a szint, ahol a valtozasmenedzsment modelljei,
ajanlasai érdemben hasznalhatok — nem mellesleg pedig a valtozasok operativ megvaldsitasa
kovetve: a szervezet-szervezet tipust interakciok hogyan bonthatok le egyén-egyén tipusu
interakciok tipusaira? Tovabbi kutatand6 probléma az egyes tipusok ,,tiszta megjelenésének”
kérdése, hiszen a valdsag gyakran joval komplexebb a modellekkel precizen leirhato
elméletnél. Az egyének kozotti interakciokat tovabbgondolva szintén felmeriil a kérdés, hogy
a szervezetek egymashoz képesti hierarchidjanak tipusa hogyan befolyasolja az egyének altal
betoltott szerepeket és azok egymashoz valo (hierarchikus) viszonyat. Hogyan alakulnak
tovabba a szervezeten beliil értelmezett hierarchikus viszonyok azokban az esetekben, amikor
a résztvevo szereplok két, esetleg tobb szervezetbdl érkeznek. A 3. abran bemutatott esethez
visszatérve példaul: szervezetek kozotti egylittmikodéseknél is igaz-e az, hogy a
kezdeményezd szponzor (pl. Vi) altaladban magasabban 4ll a hierarchidban, mint a fenntarto
szponzor (V2)? Hogyan befolyasolja az egyének kozotti interakciot és kozvetetten a
valtoztatds megvaldsithatosagat, ha mindkét szponzor vallalatigazgatd, de a két szervezet
egyiittmiikddése mellérendelt viszonyként jellemezhetd, amelynek kovetkeztében a
kezdeményezd szponzor nem feltétleniil felettese a fenntartd szponzornak, viszont a
szervezetkozi egyiittmiikodés okan (nem mindegyik) ligynokot utasithatja, a célpontoknak
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pedig még csak nem is a felettese, hiszen nem ugyanannak a szervezetnek a tagjai?
Feltérképezendd tovabba, hogy az elméletileg lehetséges tipusok koziil melyek a valésagban
is ténylegesen relevansak, hiszen az iizleti kapcsolatok interakcidjanak megkozelitése éppen
ezt a valdsaghoz — a konvencionalis megkozelitéshez képest legalabbis mindenképp —
kozelebbi szemléletmddot képviseli.
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