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Dinamikus kapcsolati képességek modellezése szerve-
zetkozi egylittmiikodések soran

A szervezetkozi egyuttmiikodések, mint jelenség, az elmult husz évben egyre in-
kabb kozponti kérdést jelent a marketingben, stratégiai menedzsmentben az in-
novacio-menedzsmentben, f6képpen akkor, amikor egy-egy szervezet sikeressége
nem kizarolag belsd hatékonysagan, eredményességén mulik, sokkal inkabb azon
halozat(ok) sikerességén, melyek részeként tevékenykedik. Jelen cikkben az in-
terakcid folyamatat a szervezet néz6pontjabol szemléljik. K6zponti kérdésink,
hogy mely er6forrasok, folyamatok segitségével dolgozza fel egy szervezet a ve-
v6-szallitoi interakcio kovetkezményeit az egytittmiikodések menedzselése sordn,
vagy masképpen fogalmazva, hogyan modositja, valtoztatja kapcsolati magatarta-
sat, kapcsolati képességeit.
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Révészné Kocsis Eszter — Vilmédnyi Mdrton

Dinamikus kapcsolati képességek
modellezése szervezetkdzi
cgylittmiikodések soran

].Bevezetés

A szervezetkozi egyiittmiikodés mint jelenség az elmilt hiisz évben egyre inkdbb
kozponti kérdést jelent a marketingben, stratégiai menedzsmentben és az innovicio-
menedzsmentben éppiigy, mint a teriileti fejlesztések megvaldsitdsa sordn, melynek
jelentdségée a vilaggazdasig vélsig nemhogy eroddlta, hanem fokozottan feler@sitette.
A szervezetkozi egyiittmiikodések menedzselése napjaink hdlézati gazdasidganak egyik
kulcsfontossdgti mikroszint{i kérdését jelenti, f6képpen akkor, amikor egy-egy szerve-
zet sikeressége nem kizdrdlag belsé hatékonysdgin, eredményességén miilik, sokkal
inkdbb azon hédlézat(ok) sikerességén, melyek részeként tevékenykedik. A szervezet-
kozi egyiitemiikodések, mint hossza tavi, és akaratlagos, iizleti tranzakcidk sorozatdbdl
all6 tizleti kapcesolatok sikerességét befolydsol alapvetd értékképzd kategoridk mara
mdr tobbé-kevésbé feltartak. A szervezetkozi egyiitemiikodésekkel foglalkozé kutatéi
kozosség sokkal inkdbb ezen értékek atalakuldsit, formélodasit és menedzselhetdsé-
gét helyezte az elmilt években a vizsgilatok fokuszdba, mely a résztvevd szereplSk
kozotti interakcié megval6suldsara, jellegének tisztdzdsdra irdnyitotta a figyelmet.

Tanulmdnyunkban a szervezetkozi kapcsolatok menedzselésének képességée
allitjuk kozéppontba az interakcié néz&pontjabol kiindulva. Az interakciét vizsgila-
tunk sordn dgy definidltuk, mint szervezetek kozotti konfronticids folyamatot, mely
megviltoztatja és dtalakitja az abban résztvevd szervezetek tevékenységeinek és erg-
forrdsainak megjelenését éppugy, mint a szervezeteket magukat (Ford és szerzotarsai
2008, 3). Jelen cikkben az interakcié folyamatit a szervezet néz&pontjibdl szemléljiik.
Kozponti kérdésiink, hogy mely eréforrisok, folyamatok segitségével dolgozza fel egy
szervezet a vevi-szallit6i interakcid kovetkezményeit az egyiittmiikodések menedzse-
lése sordn, vagy masképpen fogalmazva, hogyan mdédositja, viltoztatja kapcsolati ma-
gatartdsit, kapcsolati képességeit. Feltett kérdésiink a dinamikus kapcsolati képesség
fogalmédnak értelmezését teszi szitkségessé, mint olyan eréforrdsok és tevékenységek
Osszességét, melyek segitségével a szervezet médositja kapesolatainak, vagy hilézatd-
nak menedzselése érdekében alkalmazott tevékenységeit, megolddsait, folyamatait.

Kérdésiink megviélaszoldsa érdekében kiinduléképpen tisztizzuk a szervezeti ké-
pességek fogalmianak és megkozelitésének lehetdségeit. Ezt kovetden, a kapcsolati
képesség dinamikus jelentésének meghatirozdsa érdekében végzett feltiré vizsgila-
tunk eredményeit fogalmazzuk meg. Tanulminyunkat tapasztalataink 6sszegzs érté-
kelésével zarjuk.
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2.A szervezeti képességek fogalma és jellemzdi

A szervezeti képességek egyéni és kollektiv képességek, szaktudds, és kapacitd-
sok osszessége, melynek szakirodalmi megkozelitése rendkiviil valtozatos képet mu-
tat (Awuah 2001; Conceigio—Heitor 2002). A korai megkozelitések a fogalmat, mint
szervezeti kompetencidt (organisational competence) mutatjak be, mely fokozatosan
béviilve ,,nyeri el” a szervezeti képesség (organisational capability) ma ismert meg-
nevezését.

»A kompetencia a t6ke egy formdjinak tekinthetd, mely jelentds befolydssal
van mds tényezdkre a villalati értékalkotd tevékenység sordn.” (Carlsson és Eliasson
1991, 42) A szervezeti kompetencidk kozponti szerepét — kulcskompetencidnak (core
competency) nevezve — el§szor Prahalad és Hamel (1990; 1994) definidltdk, mint szak-
ismeretbdl és technoldgidkbdl elGillé specidlis szaktudast, mellyel a szervezet a vevik
dltal elismert értéket hozhat létre, megkiilonbéztetheti magat versenytarsaitél, kiter-
jesztheti tevékenységét 4j termékekre, piacokra. Hangstlyoztik, hogy ezen kompe-
tencidk a véllalatban jelenlévd ismeretek kombindciéjaként jonnek 1étre, mely az em-
berekben, mint a szervezet tagjaiban testesiilnek meg, fejlesztésiik beruhdzést igényel,
haszndlatuk hidnydban pedig eltlinnek. Mintzberg és szerzdtdrsai (2005) interpretici-
6jaban a kulcskompetencidk a szervezeti kollektiv tanulds kovetkezményének tekint-
hetdk, ahol annak megtanuldsirdl van sz6, hogy a szervezet miképpen koordindlja a
kiilonféle termelési ismereteket és hogyan integréilja a technoldgia sokréti dramlatait.
Drejer és Riis (1999) ¢ kompetencidk négy alapvetd elemét kiilonbozteti meg: tech-
nolGgia, mint fizikai rendszerek és eszk6zok sszessége; emberi tényezd, mely a tech-
nol6gia miikodtetdje, a képességek és tudds megtestesiilése; a szervezet, mely magéba
foglalja a formdlis szervezeti felépitést, illetve a miikddtetett menedzsment rendszere-
ket; szervezeti kultiira, mely a szervezet informilis megjelenése.

A kuleskompetencia Prahalad—-Hamel-féle megkozelitésének kiegészitéseként te-
kinthetd a Stalk—Evans—Shulman (1992) alkotta szervezeti képesség (capability) foga-
lom, mely kib6viti a kezdetben jelentdsen technoldgia-orientdlt felfogst. Ertelmezé-
sitkben az tizleti siker kulcsa a szaktuddson alapul6 kulcskompetencidk és az éreékldnc
egészét dtfogd, kiillonbozd képességek egymadsra hatdsa. A gondolatkor fejlédésében
tjabb jelentds pontként a L.eonard és Barton bevezette kulesképesség (core capability)
fogalom tekinthetd (Kdsa—Pataki 2000), mely magédban foglalja a kuleskompetenciat is.

A szervezeti képességek mds oldali megkozelitését szolgéltatja az erdforrds ala-
pu nézdpont, melynek értelmezésében a szervezeti kompetencidk nem a szervezeti
tanulds folyamatdban alakulnak ki, hanem a szervezet evolicidjaban (tulajdonképpen
kultdrdjaban) gyokereznek (Mintzberg és szerzdtirsai 2005). Az er6forrds alapi nézg-
pont megkozelitésében a szervezet versenyképessége olyan képességekre (stratégiai
erGforrdsokra) épiil, melyek értékesek, ritkdk, kevéssé utdnozhatdk, és nem helyet-
tesithet6k (Barney 1991). E képességek az erdforrisok hdarom alapvetd csoportjabdl
Htaplilkoznak”: fizikai t6ke eréforrdsok (fizikai technika, tizemfelszerelés, elhelyez-
kedés, nyersanyagokhoz valé hozzaférés, stb.), huméntSke erdforrisok (képzettség,
tapasztalat, {tél6képesség, intelligencia, kapcsolatok, stb.), szervezeti t6ke erdforrdsok
(formdlis rendszerek és struktirdk, és a csoportok kozotti informdlis kapcesolatok).
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Béarhonnan is kozelitjiik meg a szervezeti kompetencia fogalmat, minden esetben
egy tobb rétegl, szervezeti szintli ismerethalmazként jellemezhetjiik, melyben tébb
egymdsra éptild kompetenciaszint azonosithaté (Banerjee 2003):

— egyszerli kompetencidk, melyek a mar 1étezd erdforrdsok (pl.: meglévd munka-
erd, vagy meglévd értékesitési csatorna) hasznédlatdnak ismeretée foglaljak magukba;

— miésodik szinti{i kompetencidk, melyek a szervezetbe integrilt, felhasznélt egy-
szerl eréforrdsok (egyszerli kompetencidk) djra-kombinéciés képességének architek-
tardjét foglaljadk magukba;

— harmadik szintli kompetencidk (vagy kulcskompetencidk), olyan szervezet-
specifikus szabdlyok, szokdsok és eljirdsok, melyek a mdsodik szintii kompetencidk
architekturélis tuddsinak djra-kombindcidjdban jitszanak szerepet.

A fenticket lényegesen leegyszer(sitve a szervezeti képességek az alkalmazott
tudds és az egyéb erdforrdsok kiilonb6zd szinti integriciés folyamatainak eredményet,
ahol integricids eszkozként a szervezet dltal alkalmazott szabélyok, irdnyelvek, soroza-
tok, rutinok, illetve a csoportos problémamegoldés szolgil (Grant 1996).

A szervezeti képességek, kompetencidk jellemzésére - pontosan felépitésiik bo-
nyolultsagabdl kévetkezben - szamtalan megkozelités sziiletett. Egyes megkozelitések
ezeket a képességeket azok hierarchidjin keresztiil jellemzik, hangsilyt fektetve arra,
hogy léteznek olyan képességek, melyek egyes feladatok megvalésitdsdhoz kapesoldd-
nak, mig mis képességek szervezeti egységeken dtivel§ problémamegolddsi, miiks-
dési médot hordoznak. E gondolatmenet eredményeképpen ¢ megkozelitések meg-
kiilonboztetnek erdforrasokat, feladat szintli képességeket, funkciondlis/szervezeti
képességeket és alapvetd, vagy kulesképességeket (Grant 1991; Trokkeli-Tuominen
2002; Peng és szerzdtirsai 2008).

Mis megkozelitések a képességek értékhozzdadd szerepét hangsilyozzik, és
aszerint jellemzik Gket, hogy mekkora értéket hordoznak a szervezet, illetve az ér-
dekeltek szamdra. Long és Vickers-Koch (1995) a képességek hierarchikus szintjeit
e nézdpontbdl vizsgilva két alapvetd, és azokon beliil két-két tovabbi képességet kii-
16nboztet meg, kiiszob képességeket és kulcsképességeket. A kiiszob képességek a
villalat 1étezéséhez, piaci tevékenységéhez sziikséges tényezdket jelentik, mig a szer-
vezet kulesképességeit azok a képességek adjik, melyek megkiilonboztetd, a verseny
szempontjabol kritikus értéket hordoznak a szervezet szimdra, fiiggetleniil attdl, hogy
azok milyen szinten és formdban jelennek meg. A kiiszob képességeken beliil megkii-
16nboztetik a tdimogatd képességeket, melyek a szervezeten beliili timogaté folyama-
tok miikodtetésének képességét jelentik masfeldl pedig az ipardgi miikodéshez elen-
gedhetetlen képességeket, alap képességeket. A kulesképességeken beliil a jelenbeli
és jovdbeli versenyeldnyt biztositd képességeket vilasztjik kiilon, rimutatva egyben a
verseny dinamikdjianak alapjara is.

Megint mis megkozelitések szerint, a képességek fenntarthatésiginak szem-
pontjdbol beszélhetiink statikus és dinamikus képességekrdl. A statikus képességek az
emberi tudds, a meglévd erGforrisok és a technolégidk jelenben megvalgsitott lehetsé-
ges kombindciés mechanizmusait irjdk le, mig a dinamikus képességek azon eljrdsok,
rutinok Osszességel, melyek eredményeképpen a szervezet képes statikus képessé-
geinek tovibbfejlesztésére, vagy 1 képességek kifejlesztésére (Teece és szerzitarsai
1997; Cepeda—Vera 2007; Peng és szerzGtarsai 2008).
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Ez utébbi megkozelitést drnyalja a képességeket annak forrdsai szerint jellemzd
néz6pont. Ennek kiindulépontjit jelenti, hogy egyrészt a szervezeti képességek kii-
16nb6z6 tudaselemeket tartalmaznak, melyek a szervezeten beliil keletkeznek, 6sz-
szegzddnek, illetve dllnak rendelkezésre, masrészt pedig a szervezeti képességek nem
linedrisan épitkezd elemek felépitménye, hanem inkdbb egy sokdimenziés struktiira,
melyben kiilonféle 6sszetettségii és szintli képességek miikodnek, illetve kapesolod-
nak 6ssze parhuzamosan (Kusunoki és szerzdtdrsai 1998). E megkozelités logikdjdban
megkiilonboztethetdek helyi képességek, melyek a szervezet csoportjai dltal birtokolt
tuddst jelentik (mint példdul adatbédzisok, egyedi technoldgidk, vagy akar eljirdsok),
és melyek egyben a szervezeti képességek elemi épitdkovei is. Megkiilonboztethe-
téek tovdbba architekeurilis képességek, melyek olyan kapcsolattartdsi mechanizmu-
sokként, struktiraként irhatéak le, amik a helyi képességeket osszekapcesoljik, stabil
struktidrdba fiizik. Végiil megkiilonboztethetSek folyamat képességek, melyek a tudds
individudlis egységei kozotti kapesolatok dinamizdldsi, médositasi képességeit foglal-
jik magukba. E megkozelités értelmében ez utébbi képességek tekinthetfek dinami-
kus képességeknek.

3. Kapcsolati képesség fogalma és jellemzdi

Gemiinden és szerzgtarsai (1997) a kapcsolati képesség (az § terminol6gidjukban
halézati kompetencia) fogalmdt, mint erdforrdsok és tevékenységek Osszességét defi-
nidljak, melyek segitségével a szervezet 1étrehozza, fejleszti és menedzseli az tizleti hi-
l6zatot. A kapcsolati képesség az eredményes kapcsolatmenedzsment eléfeltételének
tekinthetd, dm attdl szélesebb osszefiiggésbe dgyazddik. A szervezeteknek ugyanis az
eredményes hélézati miikodés megvaldsitdsihoz, a potencidlis eldnyok kihasznaldsa-
hoz sziikségiik van a hil6zat egészérdl szirmazo, az egyes partnerek paramétereit leiré
ismeretekre éppuagy, mint egyes szervezet-specifikus tulajdonsidgokra. A hil6zatrdl,
a partnerektdl szdrmazo sziikséges ismeretek magukba foglaljak a hdlézat, illetve az
egyes partnerekkel torténd egyiitemiikodések Iehetségeit, kockdzatait; az egyiitemi-
kodések keretein beliil megvaldsulé innovicids folyamat lehetséges irdnyait, azoknak
a szervezetben betoltote funkeidit; a hdlézati miikodés legjobb megolddsait; az érdek-
érvényesités lehetséges madjait; az egyes partnerek céljait, lehetdségeit, korltait.
Mindezeken til a hdlzati egyilittmiikodésekben torténd részvétel — villalat-specifikus
jellemz8ként — megkoveteli a hatékony és rugalmas belsé kommunikacié megléeée, a
héalézati tevékenység pénziigyi timogathatdsiginak rendelkezésre alldsdt. Gemiinden
és szerzGtarsai (1997) ugyanakkor feltételezik, hogy a kapcsolati képesség tébb, mint
az egyes ismeretek és tulajdonsigok megléte, az egyes komponensek dsszege.

A kapcsolati képesség elemeit a legtobb elemzd tanulmény [ényegesen leegysze-
rlisitve mutatja be, a kapcsolatmenedzsment végzéséhez sziikséges készségeket és
menedzsment ismereteket kiemelve. Ezen sszegzések 1ényegi, alapvetd gondolatai
a kommunikicids képesség, a kooperacids kultiira, a bizalom, a stratégiai gondolkodais,
vizibalkotdsi képesség, a koopericiés megillapoddsok kotésének, egyiittmiikodések
végrehajtdsdnak kompetencidja fogalmak mentén rendszerezhetdk (Pihkala és szerzg-
tarsai 1999).
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A kapcsolati képesség dtfogé modellezésével kapcesolatosan Thomas Ritter muta-
tott fel figyelemremélté eredményeket. A kapcesolati képességet, annak fogalmabdl ki-
indulva kétoldalian elemezte (Ritter 1999, Ritter és szerzitarsai 2002): egyrészt, mint
egyéni, masrészt, mint véllalati képességek, készségek, ismeretek és magatartdsformak
osszességét. Ezen alapokbdl kiindulva a kapcesolati képességek két elemét azonositot-
ta; a hdlézati menedzsment ismereteket, és a hdlézati feladatok végrehajtasinak ké-
pességét. A hdlézati menedzsment ismeretek két meghatdrozé csoportjat kiilonitette
el; a specidlis ismeretek Gsszessége, illetve a trsas, tirsadalmi ismeretek csoportja. A
specidlis ismeretek magukba foglaljik:

— a technikai, miszaki ismereteket, melyek sziikségesek a partnerek, illetSleg
azok sziikségleteinek, kovetelményeinek megértéséhez, és teljesitéséhez;

— gazdasigi ismereteket, melyek a hdlézat rendelkezésére bocsétott inputok és
nyerhetd hasznok elemzésének képességében 6ltenek testet;

— jogi jartassigot, mely a létrehozott kapcesolatok szerzédéses formdban toreénd
rogzitésének képességét, ismeretét foglalja magéiba;

—a hdlézati tuddst, mely a hdlézatban részt vevd szervezetek tagjainak és eréforra-
sainak ismeretét jelenti;

—az egylittm{ikodésekben szerzett tapasztalatot, mely a kiilsg partnerekkel torté-
nd§ interakcidk sordn segit elkeriilni és megelGzni a kritikus szitudcidkat, megtaldlni a
megfeleld kozos valaszokat.

Mig a speciidlis ismeretek dontden a szervezet dltal birtokolandé hélézati me-
nedzsment ismereteket irjak le, a tdrsas ismeretek sokkal inkdbb a szervezet részérdl az
egyuttmiikodésekben szerepet villal6 személyek képességére koncentralnak. A tarsas
ismeretek tartalmazzik a kommunikicids képességet, az extrovertdlt személyiségje-
gyeket, a konfliktusok kezelésének képességét, az empdtidt, az emocionilis kiegyen-
silyozottsdgot és az egyiitemiikodési készséget.

A hilézati menedzsment feladatok végrehajtdsa tekintetében a modell két, egymas-
tél jol elkiilonithetd dimenziét hatiroz meg: egyrészt a kapcesolat-specifikus feladatokat,
melyeket a kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozé szakirodalom két szerepld kontaktusdan
beliil megnyilvdanulé feladatokként emlit, masrészt a ,kereszt-kapesolati” feladatokat,
melyek a teljes hdl6zati kapcsolatrendszer menedzselésének feladatait irja le.

A kapcsolat-specifikus feladatok definidldsa a kovetkezd tényez8k mentén torténik:

— Kapcsolati aktivitisok kezdeményezése, mely magiban foglalja a potenciilis
partnerek azonositdsdt és meggyGzését, a koopericié megalapozdsit.

— Transzfer aktvitdsok, melyek tartalmazzik két szervezet kozott dru, szolgilta-
tds, pénz, informdcid, know-how és a munkaerd dramldsinak el@segitésée.

— Koordinéciés aktivitdsok, melyek a két, egyiittmiikodésben részt vevd szervezet
aktivitdsainak ¢sszehangoldsit szolgéljak.

A ,kereszt-kapcsolati” feladatok 6sszegzése a kovetkezd tényezdk mentén irhat6 le:

— Tervezési tevékenységek, melyek a hdlézat jovébeli, kivant dllapotit rogzitik.
A hdlézati menedzsment szemszogébdl mindez magiba foglalja a belsd, a hdlézati és a
kornyezeti analizist.

— Szervezési tevékenységek, melyek egyfeldl a villalaton beliili kommunikdciés
folyamat timogatésit jelolik. Ennek keretében a szervezet szereplGinek a kapcsolatok
hasznositdsara irdinyulé koncepciéi allokdcidja, szelekcidja, illetve e koncepciék megva-
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16sitdsa torténik meg. Mdsfeldl e tevékenységkor magiba foglalja a specifikus villalati
kapcsolatokhoz torténd erdforrdsok allokdciéjat, harmad feldl pedig az egyes partnerck
részEérdl megnyilvanulé menedzsment tevékenységek 6sszehangoldsit jelenti.

— Munkaerg-orientdlt tevékenységek, melyek dontden a specifikus kapcesolatok-
hoz t6rténd humén eréforrds-dllomany, a kapcsolatok miikddtetéséhez sziikséges fe-
lelgsség biztositdsit, illetve a szervezeten beliili konfliktusok megeldzését, kezelésée
jelentik.

— Kontrolling tevékenységek, mint hél6zati feladatok jelentik a hdl6zati output
kontrolljit, a partnerek mingségi kontrolljit, a munkaerd kontrolljit, beleértve termé-
szetesen a hdlézati menedzsmentet.

4 Vizsgdlati megkozelités, vizsgdalati médszer

A kapcsolati képesség fentickben 6sszegzett modellje elsGsorban annak statikus
jellegii leirdsat fogalmazza meg, rimutatva a kapcsolati képesség Kusunoki és szerzd-
tarsai (1998) terminolGgidjaban ércelmezett helyi (specidlis ismeretek, tirsas ismere-
tek) és architekturilis képesség elemekre (kapcesolat-specifikus feladatok végrehajtésa,
kereszt-kapcsolati feladatok végrehajtdsa). A szervezeti egyiittmiikodések sordn jelen-
1évd interakcid jelensége ugyanakkor e képesség megviltoztatdsdt biztosité mecha-
nizmusok, vagy masképpen a hilézati menedzsment ismeretek és a hil6zati feladatok
végrehatdsi képességée fejlesztd, vagy megijit folyamatok értelmezésére hivja fel a
figyelmet. E kérdéskor vizsgilata érdekében a kapcsolati képesség dinamikus értel-
mezése sziikséges.

A kapcsolati képesség dinamikus értelmezése érdekében feltiré vizsgilatot kez-
deményeztiink. A dinamikus szervezeti képességet a vizsgilat sordn tgy definidltuk,
mint a szervezeti vagyonfelhasznélds fenntarthat6 koordinicidjanak képességée, azaz a
tevékenységek mintdzatinak megdjitdsit szolgdl6 olyan ismételhetd cselekménysort,
mely biztositja a mindenkori szervezeti célok elérése érdekében sziikséges tevékeny-
ségsorok fejlesztését, megijitdsit. E fentiekbdl kiinduléan a dinamikus kapcsolati ké-
pességet gy hatdroztuk meg, mint a kapcsolat-specifikus és a kereszt-kapcsolati fel-
adatok végrehajtasi folyamatinak mddositdsdra, megijitdsira alkalmazott ismételhetd
cselekvéssort.

A dinamikus kapcsolati képesség értelmezése érdekében a szervezet nyilt rend-
szer modelljébdl szdrmaztatote dinamikus képesség értelmezést alkalmazeuk, mely e
jelenséget a szervezet kiilonbozd aktivitdsi szintjein értelmezi (Sanches 2004).

A stratégiai rugalmassig szintjén, mely megmutatja az alternativ stratégiai logikdk
meghatdrozdsidnak és elfogadasinak képességét, azaz azt a szervezeti gyakorlatot, gya-
korlatokat, melyeken keresztiil a stratégiai kérdések és valaszok meghatdrozasra, és
elfogaddsra keriilnek.

A folyamat-rugalmassdg szintjén, mely megmutatja a stratégiai célok elérése ér-
dekében sziikséges, az alapvetd funkcidkat érintd szervezeti folyamatok megvéltozta-
tdsdnak képességét (beleértve a szervezeti struktira, a kontroll és 6sztonzd, valamint
a monitoring folyamatok megviltoztatdsit is). A folyamat-rugalmassig azt a szervezeti
gyakorlatot, gyakorlatokat jeleniti meg, melyeken keresztiil a szervezet képes elkép-
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zelni és adaptilni, médositani az alternativ stratégia alkalmazdsihoz sziikséges folya-
matokat.

A koordindciés rugalmassdg szintjén a szervezeti egységeknek az a képessége, me-
lyen keresztiil megviéltoztatjdk, vagy médositjdk a termékek, szolgiltatdsok (6sszete-
vGinek alkotdséra) irdinyul6 tevékenységeiket. A koordindciés rugalmassig a szervezet,
illetve a szervezeti egységek azon gyakorlata, gyakorlatai, melyen keresztiil megértik
a termékek, szolgéltatisok el@illitdsira irdinyuld tevékenységeik szerepét, az azokkal
kapcsolatos igényeket, az azokhoz sziikséges erforrdsokat, megszerzik, vagy rendel-
kezésre bocsitjik azokat és implementdljik a tevékenységi folyamatokba.

Az er6forrds-rugalmassdg szintjén, ami a szervezeti egységeknek az a képessége,
melyen keresztiil bévitik a rendelkezésiikre 4116 er6forrdsok, illetve kapacitdsok fel-
haszndldsi, alkalmazdsi teriileteit, sokoldaltisdgit. Az er6forras-rugalmassig a szervezet,
illetve a szervezeti egységek azon gyakorlata, gyakorlatai, melyen keresztiil megértik
egy-egy erdforrds, vagy kapacitds felhaszndldsi teriileteit és az alternativ hasznositdsi
lehetdségeket adaptiljak, alkalmazzak.

A miikodési rugalmassig szintjén, ami a szervezeti egységeknek az a képessége,
melyen keresztiil megvéltoztatjdk adott eréforrds és miikodési kondiciok mellett a te-
vékenységiik hatékonysagat.

A megkozelités nézdpontja és tulajdonsdgai j6 alkalmazhatésdgot biztositanak a
szervezetkozi interakeid térbeli és id6beli jellemzdinek, kovetkezményeinek tanulmé-
nyozdsara (a szervezeti képesség-menedzsment teriiletén). Egyrészt, mert segitségével
a tevékenység-, és erdforrds mintidzatokban bekovetkezd viltozasok széles spektruma
leirhaté a stratégiai szinttdl a miiveleti szintig, masrészt pedig nem feltételezi, hogy a
kapcsolatmenedzsment folyamatok specifikusan Gjulndnak meg. Ellenkezéleg, a ké-
pességek megijuldsit az egyes folyamatok, mechanizmusok interakcidjanak eredmé-
nyeképpen képzeli el.

A vizsgilathoz alkalmazott médszer mélyinterja volt, melynek eredményeképpen
képet kivintunk alkotni a vizsgilat kézéppontjdba helyezett jelenség leirdsihoz. A
vizsgalat keretében 20 szervezet (értékesitési és/vagy beszerzési) kapcsolatkezelésért
felelds vezetjét kérdeztiik meg. A szervezetek kivilasztidsakor szempontként jelent-
kezett, hogy a vélaszadé szervezetek szervezetkozi piacokon miikodjenck, miikodésiik
kapcsolatorienticiéval legyen jellemezhetd, illetve feltételezhetd legyen a kapcesolat-
menedzsment alkalmazdsok hasznélata, vagy legaldbbis annak sziikségessége. E szem-
pontok érvényesitése érdekében két klaszter, a kecskeméd Alfoldi Regionilis Ipar-
fejlesztési Klaszter (AIPA), valamint a szegedi Szoftveripari Innoviciés Pélus Klaszter
legalibb 10 munkavallal6t foglalkoztatd, és legalibb 100 mFt éves drbevétellel gaz-
dalkodé tagjait kértiik vdlaszaddsra. A vilaszad6 szervezetek ipardgi eloszldsdt az 1.
tdblazat foglalja 6ssze.

Az interju kérdései az aldbbi teriiletekre fokuszaltak:

— megkérdezett szervezet egyiittmiikodéseinek és kapcsolatmenedzsmentjének
struktirdja, felépitése;

— megkérdezett szervezet kapcsolatmenedzsment mechanizmusainak fejlddési
torténete, az egyiittmiikdés monitorozdsi, értékelési folyamata, a kapcsolatmenedzs-
ment és a szervezet egyéb egységei, folyamatai interakcids pontjai;
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1. tdablazat
Vilaszado szervezetek ipardgi eloszldsa

Vilaszado szervezetek f6 tevékenységi kore Vilaszadé szervezetek szima
Informatika, telekommunikicid 13
FelsGoktatds 2
Szakképzés 1
Hulladékfeldolgozas 1
Nyomdaipar 1
Autéipar 1
Kozszolgéltatds 1

— kapcsolati stratégia valtozdsinak, viltoztatdsinak alternativ médjai, a negativ,
vagy pozitiv viltozdsok okozdi;

— a kapcsolatmenedzsment folyamata véltozdsdnak, véltoztatdsdnak alternativ
mddjai, a negativ, vagy pozitiv valtozdsok okozoi;

—a kapcsolatmenedzsment kapcesolatkezelési tevékenységei véltozdsdnak, véltoz-
tatdsdnak alternativ maédjai, a negativ, vagy pozitiv viltozdsok okozdi;

— mis teriiletek gyakorlatinak adaptdciés médjai, az erforrdsok alternativ haszno-
sitdsdinak mechanizmusali, a negativ, vagy pozitiv viltozdsok okozdi;

—a hatékonység fokozdsa érdekében tett valtoztatdsok, véltozdsok mddjai, a nega-
tiv, vagy pozitiv viltozdsok okozai.

A vizsgilat az AIPA klaszter tagjai tekintetében 2010. oktéber 1. és november 15.,
mig a Szoftverfejlesztési Innovicios Polus Klaszter tagjai tekintetében 2011. mdjus 2.
és julius 1. kozote keriilt lebonyolitdsra.

5.Vizsgdlati eredmények

A vizsgilat sordn késziilt interjik eredményeit, azok tartalomelemzése eredmé-
nyeképpen az alkalmazott dimenzi6knak megfelelGen rendszereztiik, azaz kiilonva-
lasztottuk a kapcsolati képességet a stratégiai rugalmassdg, a folyamatrugalmassig, a
koordinicids rugalmassig, az er6forrds rugalmassdg, valamint a miikodési rugalmassig
szintjén maédositd, viltoztatd, jellemz§ mechanizmusokat. A tovdbbiakban eredménye-
inket e struktirinak megfelelden részletezziik.

5.1. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzdi a stratégiai rugalmassag szintjén

A kapcsolati stratégia értelmezése sordn az interjialanyok kapcsolati stratégia-
ként az elérni kivdnt partnerkort, annak elérése, megszerzése, vagy kiszolgéldsa so-
rin kovetett f6bb irdnyvonalakat fogalmaztdk meg. A kapcsolati stratégia médositasi,
véltoztatdsi folyamatinak bemutatdsira hirom, alapvetden kovetett mintdt mutattak
be. Egyrészt a szervezeti stratégia kialakitdsdnak, médositdsdnak eredményeképpen
bekovetkezd valtozdst, mely irdnyulhat a kapcsolati portfoli6 megvaltoztatdsira, mo-
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dositdsdra, az egyiittmiikodések keretében kitlizott, érvényesiteni kivant célok, vagy
azok teljesitésének mdédositdsara, atstrukturalasara.

Részben az elébbi mechanizmus részeként, részben attdl elvilasztva keriilt be-
mutatdsra a termék, vagy konstrukciéfejlesztés eredményeként bekovetkezd stratégiai
irdnyvéltds, médositds. E védltoztatdsi mintdzat két jellemzd forma mentén jelentkezett,
egyrészt bels tervezés eredményeképpen, masrészt a partnerekkel valé kooperativ
tervezés eredményeképpen.

WA stratégia meghatdarozdsa sordn potencidlis iigyfélkoriink adottsdg, szamukra ha-
tarozunk meg konstrukcidr...persze volt mdr, hogy fordirva miikidott, hogy volt egy iy
konstrukcionk és azt taldltuk ki, hogy ez kinek lehet 3!

wAmikor van a cégnek iy valamije, amit el akar adni, akkor az a kérdés, hogy ki az
aki erre vevd lehet, és persze hogyan. llyenkor leiiliink a partnereinkkel, csindlunk egy szak-
mai rendezvényt, ok elmondjdk, hogy mit lehet, mit nem, mi jo nekik, és mi nem...”

A kapcsolati stratégia médositdsinak harmadik jellemzd formdjaként a partnerek
visszajelzéseinek eredményeként megvalésult médositisi folyamatot emelték ki a va-
laszadok.

W Volt mar olyan, hogy egy programunk nem igazolta be a vdrakozdsokat. .. példdaul a ve-
ik nem sxdntak rda annyi pénzt, vagy elégedetlenck voltak...ha negativan nyilatkoztak, akkor
mindenképpen vdltoztatni kell”

5.2. Dinamikus kapcsolati képesség jellemz6i a folyamatrugalmassag szintjén

A stratégiai célok megvalésitdsa érdekében a kapcsolatmenedzsment folyamatok
modositasa sordn alkalmazott mechanizmusokat az interjapartnerek harom alapvetd
csoportba rendezve mutattdk be. ElsG, egyben a leggyakrabban alkalmazott valtozasi,
viltoztatdsi mechanizmusként a mingségirdnyitdsi, folyamatszabdlyozdsi médszerek
alkalmazdsa keriiltek kiemelésre, mint olyan begyakorolt cselekvéssorok, melyen ke-
resztiil a kapcsolati folyamatok megfelelGsége feltarhatd, megvaldsitdisuk médosithatd.

WA cég mindségiranyirdsi rendszerben szabdlyozza a kapcesolatkezelés midydt, kere-
1ét, folyamatdr. Monitorozza a kapcsolattartds eredményességér: konzultdacidkat folytat a
partnerekkel, melyekrdl konzultdcids jegyzikinyvek késziilnek, exek alapjan torténik meg a
kapesolattartds megfeleldségének feldolgozdsa. A jegyzdkinyveket villalatiranyitdsi rend-
szerben taroljuk, e rendszerben hatdrozzuk meg a jegyzékinyvek alapian definidlt fejleszté-
st feladatok feleldseit, hatdriddit.”

wMindségirdanyitdsi rendszerben van minden folyamat rogzitve [ ...J] Van egy partner-
kapesolati dokumentum, hogy hogyan kell ext kezelni, onnantdl, hogy feltiinik, oddig, hogy
kiadja a teljesitésigazoldst, és mi torténik utana [ ...J] Mérjiik a kapesolattartds madydt is,
amit évente dtfogdan is értékeliink [ ...] Ha itt problémdt latunk, akkor a folyamator kell
vdltoztarni.”
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Tovabbi, a kapcsolati folyamatok dtfogé mddositdsa sordn (is) alkalmazott gya-
korlatként jelentek meg a szervezeti menedzsment rendszer dtfogé kontrollja, tdmo-
gatdsa érdekében alkalmazott megolddsok, igy a vezet6i informdcids rendszer, illetve
a projektmenedzsment alkalmazdsok. Az e rendszerck mentén miikodd folyamatokat
a vdlaszadok szintén alkalmazott gyakorlatként mutattdk be a kapcsolatmenedzsment
mdédositdsa, fejlesztése sordn.

»Van egy projektmenedzsment szoftveriink, amiben mindent rogziteni kell, ki, mikor,
kihex ment, mit mondort, miben dllapodott meg, mit csindglt. Ebbdl ldttuk, hogy lélekdapold
Jfolyamatunk nincsen...sokszor a probléma nem miiszaki jellegii volt, hanem érzelmi...
ennek kezelésére viszont kulesfontossdgii volt a folyamatot fejlessteni”

Ez el6bbick mellett specifikusan a kapcsolati folyamatok timogatdsinak, fejlesz-
tésének eszkozeként emelték ki a vilaszadok alkalmazott CRM megolddsaikat, illetve
egy esetben a szervezet altal bevezetett panaszmenedzsment rendszert.

wKordbban a panaszokat egyedileg, szitudcidfiiggd modon kezeltiik. Aztdan bevezettiik
a panaszmenedzsmentet és rdjittiink, hogy nagyon sok reklamdcior lehet kezelni egy-egy
Jfolyamar midositdsaval.”

Végiil kiegészitSleg jelent meg a szervezeti vdltozdsok, viltoztatisok dtvezetésé-
nek gyakorlata a szervezeti folyamatok rendszerén (igy a kapcsolati folyamatokon is).
Minthogy ez egyrészt stratégiai célokbdl kiindul6 szervezeti védltoztatdsok eredménye,
midsrészt kialakult folyamat mentén volt jellemezhetd, a folyamatrugalmassdg szintjén
toreénd szimbavétele indokolhatd.

5.3. Dinamikus kapcsolati képesség jellemz6i a koordindcids rugalmassag
szintjén

A koordindciés rugalmassig szintjének szerepét a kapcsolatmenedzsment sordn
a vizsgilatban résztvevik tgy fogalmaztdk meg, mint a kapcsolatkezelésben érdekelt
felek szandékainak megértésére és elvirdsainak kielégitésére irinyuld valtoztatdsi me-
tédusokat.

Ilyen metédusként emelték ki a vevdi elégedettségre toreénd egyedi reagildsok
dltaldnositdsi, a termék-, szolgiltatdsfejlesztésbe val becsatorndzdsi folyamatat, de en-
nek kapcsin keriilt 6sszefoglaldsra az egyedi kisérletek, a kapcsolatkezelésben felme-

2 2

riilt j6 gyakorlatok e teriileten torténd dtvétele, dltalinositésa is.

WAz eqyik sgyfellel mindig bay volt...aztdn a milszaki kollégdk kitaldltak egy megol-
ddst, amitd] aztdn elégedett lett [ ... ] Ext le kellett dokumentdlni [ ...] Aztdan a kereskedelem
iy szolgdltatdst hatdarozott meg, amit bedrazott, a milszak, meg koltségeket kalkuldlt [ ...]
Az ilyeneket iij termékfejlesztési teriiletek azonositdsdra hassndaljuk, vagy szimpldin az igy-
el elégedettségének nivelésére.”
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Mis oldalrdl itt emelték ki a vdlaszaddk az egyes kapcesolatkezelési tevékenységek
menedzsment, vagy mds szervezeti egységek részérdl jelentkezd igények hatdsira tor-
ténd megviltoztatdsinak, médositisinak mechanizmusit is.

»A szervezet matrix jellegébol adodoan a programozok/munkatarsak probléma
felmeriilése esetén barmilyen engedély, utasitds, felhatalmazas nélkiil segitséget ker-
nek, és kapnak egymastol [ ...] ami a tevékenységek modositasat eredményezi.”

5.4. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzdi az er6forrds rugalmassdg szintjén

A dinamikus kapcsolati képesség e szintjét a kapcsolatmenedzsment érdekében
rendelkezésre 4116 kapacitdsok és eréforrisok fejlesztéseként, vagy alternativ hasznosi-
tdsi mddjanak azonositdsaként irtdk korbe a védlaszol6 szervezetek. A vizsgilat alapjin
ennek ez esetben is hdrom alapvetd médja 6sszegezhetd.

Egyrészt a termék-, szolgiltatdsfejlesztés sordn jelentkezd tapasztalatok kiterjesz-
tési folyamata, mely elsGsorban egy-egy kapacitds alternativ hasznositasi lehetdségeire
mutat ra.

WJ0 példit jelent minderre az egyik iigyfél, amelyik golydsorsira irt ki palydzatot. Az
tigyvezetd és egy kereskedd elment targyalni a megrendelésral. Lényeges kalkuldcids kérdés-
ként meriilt fel a pontos méret. Ott kitoltak a mintadarabokat, melyekrdl a helyszinen (egy
délutdan alatt) vették le a méretet. Tapasztalat: lehet a helyszinen méretezni. Fxt kovetden
visszajitiek, a tapasstalatokat megosztottdk a tobbiekkel, ma mdr minden kereskedd mé-
retex a helyszinen is. A méretezés eredményeként megsziiletd’ rajz ugyaniigy hasznosithatd a
Sfolyamatban.”

Maisrészt a szervezeten beliil jelentkezd j6 gyakorlatok dtvételi, hasznositasi fo-
lyamata, mely bdr a vizsgilat sordn az erGforrdsok alternativ hasznositdsi médjainak
fejlesztése sordn jelentkezett, ugyanakkor mind az ergforrasok, mind a meglévd kapa-
citdsok hasznositdsiban szerepet jitszhat.

WA javitdsi, szerelési szolgdltatdist a cég a mobilszolgdltatok szamdra gy végeste,
hogy a bejelentett hiba felmérése utdn a szereldk dltal meghatdrozott mennyiségii alapanya-
got szdllitottak ki a helyszinre, mely kdbelek esetén gyakran nem bizonyult pontosnak. En-
nek elkeriilése érdekében az egyik mobilszolgdltatondl bevezették azt a rendszert, hogy a
alapanyag egy nagyobb egységer leltdrilag és fizikailag is dtmozgattdak a szereld egységekhez,
akik minden egyes eloégzett szerelési munkdhoz pontosan a felhaszndlt mennyiséget szdam-
ldaztdk ki az adott munkdhoz. Ext a midszert a cég a beszdllitii oldalon is alkalmazza.”

Harmad részt a munkatdrsak javaslatai szimbavételének és alkalmazasinak gya-
korlata, mely szintén mind az er&forrdsok, mind a meglévg kapacitdsok alternativ hasz-

nositdsa sordn szereppel birt a megkérdezett szervezetek esetében.

wAlapuoetd cél a pilotok feletti gondolkodds [ ...] Egyeldre elképzelés, hogy az dtletekrdl
belsd hirlevél legyen, igy jobban generdljdk az itletek egymdst...”
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5.5. Dinamikus kapcsolati képesség jellemzbi a miikodési rugalmassag szintjén

A miikodési rugalmassig szintjén elsGsorban a kapcsolatmenedzsment haté-
konysdgdnak fokozdsira irinyul6 folyamatok, gyakorlatok feltdrdsira koncentraltunk.
A kapcsolatmenedzsment hatékonysiginak fokozdsara irdnyulé megolddsok négy 6
szempont szerint viltak rendszerezhetGvé. egyrészt a munkaszervezési méodszerek,
mdsrészt szervezeti rendszerek, harmadrészt a munkaerd fejlesztés, negyedrészt a part-
nerfejlesztés alkalmazdsa mentén.

A munkaszervezési modszerek alkalmazdsa mentén a vizsgilt szervezetek a kap-
csolatmenedzsment hatékonysdgdnak novelésére a munkatirsak felhatalmazasit, a
munkatdrsak kozotti feladatmegosztds, feladatitadds rugalmassiginak fokozdsit, illet-
ve a visszacsatoldsi mechanizmusok erdsitését emelték ki.

WIlyen mddszer példiul a kereskedok kizotti feladatmegosztds, [feladatdtadds
(csiicsiddszakokban)...a nyilodntartds az ajdanlattételekrdl (igy azokbil kiinduloa gyor-
sabb ajanlatot késziteni)...”

wMinden hibds teljesitést kivizsgalunk, elemeziink, és az eredményt ag érintettek ald-
irdsa mellett irdsba foglaljuk. . .ext aztdan hetente isszegezziik a kollégikkal.”

Ez utébbi megoldédsok részletes hitterét szervezeti rendszerek alkalmazdsa, fej-
lesztése teszi lehetévé, mint projektmenedzsment rendszerek, vagy vezeti informé-
cids rendszerek.

A hatékonysig fokozdsa érdekében a kapcsolatmenedzsment teriileten foglalkoz-
tatott munkatdrsak fejlesztését kiemelték a vdlaszadok. Itt kée tipusii ismeretfejlesztést
hoztak a megkérdezett szervezetek kozvetlen kapcsolatba a kapcsolatmenedzsment
hatékonysdgaval, egyrészt a kapcsolatmenedzsment szakmai ismereteinek bévitésé,
mésrészt mds szervezeti teriiletek relevins ismereteinek elsajatitdsat.

wSzokott lenni kommunikdcids tréning a kereskedd kollégdaknak...nem mindig szere-
ik, de mindig nd azt kivetden a hatékonysdg, raaddsul az igyfél-elégedettség is.”

WAz elmiilt iddszakban elkexdtiik megosztani az intraneten a kollégdkkal a megtirtént
rossz gyakorlatokat, mellette feltiintetve, hogy hogyan kellett volna. Az eredmény egyértelmii-
en a tanulds, kevesebb hibakezeld interakcid mellett a magasabb eredmény.”

wFontos elemként jelentkezert mds folyamatok részeinek elsajdtitdsa (pl. a kereskedok
megtanultak szamldr kidllitani a szoftverbdl, annak a kezelését, igy lehetett e folyamator
gyorsitani)...a kereskeddk megtanultak kiszdllitani, a szdllitds kozben a készterméket ke-
zelni, igy amennyiben a partner igényli, a keresked?d azonnal autdba iil, és kiszdllit.”

Végiil a vilaszad6k a kapcsolatmenedzsment hatékonysdgival hoztdk 6sszefiig-
gésbe a partnerfejlesztés médszerét, mely nem csupdn a termék, szolgiltatds ismertsé-
gét képes fokozni, hanem a partner ismereteinek fejlesztésével kapacitdst szabadit fel
a partnermenedzsment sordn is és lehetdvé teszi a magasabb hozzdadott éreék terme-
1ését, fejlesztését.
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6. Kovetkeztetések és javaslatok

Vizsgdlatunkban a dinamikus kapcsolati képesség osszetevGinek azonositdsira
tettiink kisérletet, dinamikus kapcsolati képességként értelmezve mindazon szerveze-
ti képességeket, melyek a kapcesolatkezelési magatartds, a kapcesolati képességek meg-
Ujitdsdt, tovdbbfejlesztését szolgaljak.

Vizsgélatunk eredményeként — a vizsgilati keretiil szolgil6 képességszinteken —
Osszesen tiz képesség-elemet azonositottunk, melyek alkalmazottak voltak a kapcso-
latmenedzsment sordn hasznédlt mechanizmusok mddositdsa sordn:

1. Szervezeti stratégia lebontdsi, alkalmazési képessége, mely képesség keretében
alkalmazott rutinok, mechanizmusok a szervezeti stratégia kapcesolati stratégiava toreé-
né konvertdldsit, annak e teriileten torténd alkalmazdsat teszik lehetévé.

2. Partnerorientélt stratégiamédositds képessége, mely a stratégia partnerorientalt
menedzselésének képességére irinyitja a figyelmet. Ennek megjelenési formdjaként
jelentkezett a partner-visszajelzések stratégiai alkalmazdsanak, illetve a partnerekkel
kooperativ médon torténd stratégiaformélisnak a képessége.

3. Atfog6 folyamattdmogaté megoldasok kapesolatmenedzsment specifikus keze-
1ése. E képesség az dtfogd szervezet-, és vezetésfejlesztési eszkézok, mint a projekt-
menedzsment, a mingségirdnyitds és a vezetdi informéciés rendszerek alkalmazisdnak
ismeretét foglalja magdba a kapcsolatmenedzsment folyamatok fejlesztése érdekében.

4. Kapcsolatmenedzsment folyamatokat specifikusan timogaté megolddsok keze-
1ésének képessége, mely a kapesolatmenedzsment folyamatok fejlesztése érdekében
rendelkezésre all6 menedzsment megoldasok, mint a costumer relationship manage-
ment, vagy a panaszmenedzsment egyedi alkalmazdsinak ismeretét jelenti.

5. Partneri igényekre torténd reagilds képessége, mely az egyedi igények megéreésé-
nek és kereszt-funkciondlis folyamatokba valé becsatorndzdsinak képességére mutat ré.

6. Mis szervezeti egységek igényeire torténd reagédlds képessége, mely az értéke-
sités, elGallitds, beszerzés egyiittmiikodési gyakorlatinak fejleszeési képességét foglal-
ja magdba.

7. J6 gyakorlatok elsajatitisdnak, adapticidjanak képessége, mely magiba foglalja
egyfeldl a kapcsolatmenedzsmenttel foglalkozé szervezeti munkatdrsak, mds szerve-
zeti egységek, illetve mds szervezetek j6 kapcesolatkezelési gyakorlatainak adapticids
képességét.

8. A kapcsolatmenedzsmentbdl szirmazé javaslatok alkalmazdsi képessége, mely
egyrészt a munkatdrsak javaslatai, médsrészt a partner-interakciébdl szarmazo javaslatok
alkalmazdsi képességét jelenti az egyes kapcsolati tevékenységek fejlesztése, tovabb-
fejlesztése sordn.

9. Partnerorientdlt munkaerd fejlesztés alkalmazdsinak képessége, mely a part-
nerek igényeihez illeszkedd, optimdlis kapacitdskihasznéltsigot biztosité munka-
szervezési megoldasok alkalmazdsi képességeként, illetve a munkatdrsak kapcesolat-
menedzsment ismereteinek fejlesztésére, bdvitésére szolgilé munkaerd fejleszeési
mechanizmusok miikodtetési ismereteként dsszegezhetd.

10. Partnerfejlesztés alkalmazasinak képessége, mely a partnerek szervezet-spe-
cifikus ismereteinek bdvitésére, mélyitésére szolgilé ismereteket, mechanizmusokat
foglalja magaban.
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1. dbra

Azonositott kapcsolati képesség-elemek az alkalmazott képesség-szintek titkrében

Stratégiai Folyamat Koordin4ciés Eréforras rugal- Miiké6dési rugal-
rugalmassag rugalmassag rugalmassag massag massag
. . Atfogé folya- L A kapcsolat-me- L,
Szervezeti g ¥ B Partneri igé- P » Partnerorientilt
L. mattdmogatd P nedzsmentbdl P .
stratégia lebon- ., nyekre torténd P . munkaerd fejlesztés
o . megolddsok Y szarmaz0 javaslatok o
tési, alkalmazdsi . reagalds képes- P, alkalmazasanak
B B specifikus B alkalmazasi képes- B B
képessége , sége . képessége
kezelése sége
Kapcsolatme-
nedzsment p p p
Mis szerve- Mis szervezeti egy-
L folyamatokat . . . - . .
Partnerorientélt . zeti egységek ségek, szervezetek Partnerfejlesztés
e, specifikusan L, ol . o
stratégiamodosi- timogat6 igényeire j6 gyakorlatainak alkalmazasdnak
tds képessége iy toreénd reagalds adaptaciés képes- képessége
b ¢ megolddsok képessé cg sé (I:) ' ' ¢
kezelésének p g g
képessége
Szervezeti
egységen beliili
j6 gyakorlatok
elsajatitdsanak
képessége

Fontos ugyanakkor kiemelni (ahogyan az 1.sz. dbra is jelzi), ¢ dinamikus képesség-
elemek nem homogén médon, és nem egymadst kiegészitve, sokkal inkdbb egymadsra
épiilve biztositjik a kapcsolati képességek megijitasit, tovibbfejlesztését, ezért egyik,
vagy misik képesség hidnya egyben sziik keresztmetszetként is jelentkezhet mas ké-
pességek érvényesitése sorin. Kiemelendd tovdbb4, hogy ¢ dinamikus képességek je-
lentSs részt korint sem kapcsolatmenedzsment-specifikus, inkdbb dltalinos dinamikus
képességek teriilet specifikus megjelenései, mely jelenség tovdbb hangstlyozza a szer-
vezetkozi kapesolatkezelés kiilsG és belsd interaktivitdsdnak jelentGségée. Végiil fontos
megjegyezni, vizsgilatunk korldtozott szerepléi koron alapulé kovetkezeetései valészi-
niileg nem nydjtanak teljes képet a dinamikus kapcsolati képesség értelmezése sordn,
sokkal inkdbb annak — bar igéretes — kezdeti [épését fogalmazzik meg. Eredményeink
ugyanakkor, minthogy szimos gyakorlati relevancidval birnak, j6l alkalmazhat6k a kap-
csolatmenedzsmenttel foglalkoz szervezetek szamdra.
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