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2. Hal6zatépités kozosségi kornyezetben

A halozatok torékeny entitasok (6nkéntesség, nagy valtozatossag a szerepldk sokfélesége,
heterarchialis kontroll). Ez egy halézat ereje és gyengesége. Az 6nallé partnerhaldzatok
Osszekapcsolasakor Uj kommunikacios kulturat kell kialakitani, és sajat szabalyokat kell

talalniuk. Az ellenérzésnek egyensulyban kell tartania a kulonb6z6 érdekeket.

Szervezeti formak és iranyitas / halézatok ellenérzése

A halézatban dolgozok 6sszetett kihivasokkal szembestlnek. Alapvetéen nincsenek leirt
szabalyok a halézatok és egyuttmikodések terén, sok kapcsolat és ismeretség magatol
értet6dd. "Altalanossagban: Kiildndsen a hossz tava egyiittmiikddéseknél a partnereknek
meg kell allapodniuk egy egyuttmikodesi szerz6désrol, ha szolgaltatasokat nyujtanak és
pénzt fogadnak el." * (BMWI Berlin 2001, 14. oldal, Block p 33).

A halézatoknak iranyitasra és koordinaciora van sziikséguk, azaz halozatkezelésre. Ismét a

halézati menedzsment specialis kihivasai:

e Onkéntes részvétel
e A szerepl6k sokszinlisége
e Heterarchidlis kormanyzas (az egyenléek kozotti irdnyitas) Vagy, mint ahogy Bienzle
mondja:
"A halozatok vagy halok kivételesek (...), mert sok (6nalld) szerepl6 kapcsoldédik egymashoz,
kilonleges kapcsolatokkal, és egy egész rendszert alkot. Ezaltal vizszintes, heterarchialis

szerkezetet alkotnak kdzpontok nélkul "(Bienzle 17. o.),

A halészer( egyuttmikodések alapjaban véve nem zarjak ki a hierarchikus struktirakat.
Ezek a heterarchikus strukturak mellett |éteznek, 6sszekapcsoldédnak veliik és hibrid
forméakat alkotnak. (Bienzle 17. o0.) A hal6zatok maguk adjak a szervezeti format, az altaluk

betdltott funkcidktol fliggbéen. A Bienzle megkllonbozteti a (haldzatok) szervezeti formait a
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tartalmuknal fogva és a kovetkez6 tablazatban illusztralja:

Dimension Degree of organisation

Issue speficity Low / high

Moderation Continuous / changing
Voluntariness Low / high

Hierarchy Hierarchical / cooperative
R E RN GEL TR Continuous / changing

Size of meetings Small / large

Division of labour Low / high

Exclusivity Free / limited access
Formality Low / high

Heterogenity Homogenous / heterogenous

Range Local / imernational

A halézatok szervezeti formai (Bienzle p. 17, transl.)
Dimension - dimenzié A szervezettség szintje
Issue specificity - téma sajatossag - Alacsony/Magas

Moderation - moderalas - folyamatos/ valtozé

Voluntariness - 6nkéntesség - Alcsony/ magas

Time of engagement - az elkotelezettség ideje - folyamatos/ valtozé
Size of meetings - értekezletek mérete - kicsi/nagy

Division of labour - munka megosztasa - alacsony/magas
Exclusivity - exkluzivitas - szabad/korlatozott

Formality - formalitas - alacsony/magas

Heterogenity - heterogenitas - homogén/heterogén
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Range - hatotavolsag - helyi/nemzetkozi

2.1. Halézatiranyitas

A halozatok torékeny entitasok. Olyan emberek haldja, ahol a résztvevék dupla funkciét

toéltenek be: A, B vagy C személyként, valamint az A, B vagy C szervezet ligyndkeiként.

"Mivel a halézatok olyan személyek haldja, személyes interakciok révén biztositjak
folyamatossagukat. A tarsadalmi szervezetek szokasos stabilizatorai, mint a szabalyok, a
szabalyozasok, a parancsnoklasi rendszerek, az engedelmesség vagy a gazdasagi
0sztdnzok, nem csak halézatoknal nem mikoédnek, hanem megsemmisitik a halézatok
eléfeltételeit: a személyes bizalmat, az A személy bizalma abban, hogy B személy nem csak

B szervezet ligynoke, de ragaszkodik a halézat nagyobb céljaihoz. "(INQA 12. 0.)

Az autondm partnerhalézatok 6sszeolvadasa elvar egyfajta egyittmikddési kulturat. Ehhez
nemcsak Uj strukturakat kell talalni, hanem uj magatartasi médokat is meg kell tanulini.
(Themenheft 2 SONG 13. oldal)

Amint azt Block mondja, a halézatok tanulasi rendszerek, ahol minden résztvevé tanul
egymastol. (9. blokk) A haldzat sikere tehat az iranyitasatol fligg. A Sydow négy olyan
feladatot vagy funkciot ir le a halézatok vezérlésére, amelyek a hal6zatépités szakaszat is

jelzik.

2.1.1. A valasztas szakasza
A kovetkezb kérdések a halézat alapité szakaszaban kulcsfontossaguak és fontosak is

maradnak:

eKinek kellene részt vennie és kinek nem?
eHogyan talalhat partnert a hal6zatokhoz?
eKinek kell beszélnie, kivel?
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oKi illik bele és ki nem?
eHogyan kezeljuk a versenytarsakat a keruletben / hal6zatban?

eHogyan értékelik a verseny és az egyuttmikddés kdzotti kapcsolatot?

E kérdések megvalaszolasa érdekében tisztaban kell lenniink a sajat céljainkkal és meg kell
hataroznunk az (elényben részesitett) partnerekkel szemben tamasztott kovetelményeket.
Block szerint maganérdekek, mint a szimpatia, a személyes kbzelség vagy a sajat

gyengeseégeid és hibaid realis értékelése kulcsfontossagu lehet. (Block p. 21.)

2.1.2. A kiosztas szakasza
A feladatok és eréforrasok felosztasa és a partnerek felelésségének elosztasa e szakasz f6

elemei:

eMit akarunk és hogyan osztjuk el a feladatokat?

oKi a felelés miért?

oKi fedezi a koltségeket?

eHogyan lehet Iétrehozni egy nyertes-nyertes helyzetet?
eMilyen szolgaltatasokat lehet nyujtani?

eHogyan érhetd el az atlathatésag?

A halozat kialakitasa érdekében minden partnernek hasznositania kell a kézés munkat.
"Fontos, hogy a munkat dokumentaljak és meghatarozzak annak érdekében, hogy vildgossa

tegyék a partnereknek, ki mivel jarult hozza ehhez" (Block p.26.)

A hozzajarulasok nagyon heterogének, mint példaul:
ePénzlgyi / anyagi hozzajarulasok (tdmogaté tagsag)
eTermészetbeni kifizetések (szobak, fénymasolo, papir)
eMunkaidd (teljes munkaidé, 6nkéntes munka)

eKUlldnleges készségek (szamvitel, segitség a hatésagokkal)

eKapcsolattartok (politikai kapcsolatok, kormany) (Block p.26.)
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2.1.3. A szabalyozas szakasza

A témak: az egyuttmikdodés szabalyairdl szolé megallapodas és a sajat halézati kultara
fejlesztése. Mivel az Uj szervezetek haldézatainak meg kell talalniuk és ki kell fejleszteniuk az
egyuttmikodés sajat kulturajat. Ez fontos el&feltétele egy elkdtelezett, magabiztos és
atlathaté egyittmikoédésnek. A haldzatoknak meg kell allapodniuk az elvekrél és
szabalyokrodl, hogy 6sztdndzzék a munka iranti elkdtelezettséget, és lehetévé valjon az
onértékelés. Mégis, nem kdnny( 6sszeilleszteni a nyitott halézati strukturat a szabalyokkal

és elvekkel.

Nyilt struktarakra van sziikség annak érdekében, hogy rugalmasan reagalhassanak a
klénb6zd kihivasokra, masrészt egy bizonyos mérték(i formalis szervezettség kotelez6,
hogy cél orientéltan lehessen fellépni. Ebbdl kdvetkezik, hogy a személyek kozotti informalis
elszamoltathatésag és a szervezetek formalis elszamoltathatésaga kdzott szoros kapcsolat
all fenn. A halézatok és csoportok lagy kritériumok szerint szervezédnek, mint a szimpatia és
a bizalom. A halézatokban olyan érzelmek, mint a bizalom és az egyuttérzés fontosabb
iranyitasi funkcid, mint a hivatalos szabalyok. De mégis: A halézatok nem hierarchia

mentesek.

This project has been funded with support from the European Commission

5



- Erasmus+ g%

2.2. Szerepek és feladatok a halézatokban

A résztvevok ambivalens szerepei: A résztvevék ambivalens szerepei bizonyos dinamikat
okoznak a halézatban. Az intézményi halézatokban a szervezeteket személyek képviselik. A
halozat tagjaként a haldzat céljait kdvetik, ugyanakkor képviselik a munkaadojuk érdekeit is.
"Be kell integralniuk a résztvevé intézmények sajatos érdekeit a halézatba, és azokat az
elsédleges célok ala kell berendelnitk" (SONG Heft 2, 15. 0.)

Ennek az egyensulynak a sikerességehez elengedhetetlen a sajat szervezet atlathato
kijelolése és az atlathatd cselekveési kor, valamint egy olyan haldzati szervezet, amely

elismeri ezt az ambivalenciat és ennek megfeleléen jar el.

Orgarization A Ovgareiaten B
Person A Persom B
NETIWIAR
Pervon C
Ovgameiaticn C

A halézati tagok ambivalenciaja (Kép az INQA-bdl, Gesundheitsnetzwerke p. 11)
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Reflekcios feladat: Kérjlk, roviden irja le a halézati tagok ambivalens szerepét, és legalabb

egy potencialis szerepkor itkdzést mutasson be.

2.2.1. A halozatkezelés / koordinacio feladatai a valasztas szakaszaban

A halézatban nagyon kilonbdzd partnerek kapcsolédnak egymashoz, és arra térekszenek,
hogy elérjék azokat a célokat, amelyeket kozésen megallapodtak. Ennek elérése érdekében
a feladatok vilagos atruhazasa és az atlathatésag kommunikaciéra van sziikség ahhoz, hogy
kilonbdzb érdekek integralhatok legyenek, és elkertlheté legyen az infformaciovesztés.
(Blokk 27 f)

A halézatban meghatarozott feladatok és szerepek fliggenek a k6zds térekvés tartalmatol és
céljatol. Az elkdtelezettség és a feladatmegosztas megvaltozhat. Ezért a szerkezetnek

rugalmasnak kell lennie.

Establish the capability

Purpose and Topics
i o to act

Determination of a
comprehensive purpose
and meta-topic

Roles of actors, promote
processes, skills and
authority

Leadership

Lateral leading, leading by
agreement, authority and
trust

Halézat kezelés (Kép az INQA-bdl: Gesundheitsnetzwerke p. 13)
e Network - Hal6zat - a szurke kor
e Purpose and topics - Cél és témak: Egy atfogo cél és meta-témakor
This project has been funded with support from the European Commission
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meeghatarozasa

e Establish the capability to act - Megteremteni a cselekvés képességét: szereplék
feladatai, folyamatok elémozditasa, képességek és felhatalmazas

e Leadership - Vezetés: oldaliranyu vezetés, egyezségen alapuld vezetés,

felhatalmazas és bizalom

A halézatban 1év6 feladatok kozé tartozik (Blokk, 27f. Oldal):
e Kapcsolatokat tart fenn a partnerekkel
e A haldzatok céljait és tartalmat 6sszeegyeztetni
e A kommunikacié formalasa - taldlkozok szervezése és koordinalasa - az
informacidaramlas megszervezése - levelezés, korlevelek stb.
e Dokumentum megallapodasok, munka eredmények és folyamat
e Struktura és kdzOnség kapcsolatok kezdeményezése
e Halozati talalkozdék megkonnyitése
e Konfliktusok megismerése és feldolgozasa

e FEredmények értékelése - a munka mindségeének biztositasa stb.

Ezeket a feladatokat kilénb6z6 mddon lehet kijeldlni. Példaul: Néhany haldzat, amely egy
varosi negyed fejlesztésében vesz részt, kdzpénzben részesul. Ezeket az alapokat gyakran
hasznaljak professzionalis haldézati menedzser alkalmazasara. Ez a személy semleges
poziciot t6lt be a halézatban. Mas halézatokon az a személy, aki birtokolja az dsszes partner
bizalmat, hal6zati menedzsernek mindsul. Lehetéség van arra is, hogy a feladatokat
kilonb6zb személyekre bizzak. "A szerepek és feladatok elosztasakor a magas atlathatésag
kotelez6. Minden partnernek tudnia kell, hogy ki felel miért és az milyen feladatokat foglal
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magaban. Az egyéni fellépések tabunak szamitanak! "* (Https://www.in-form.de) Annak
ellenére, hogy a koordinacioé és a menedzsment kiosztasra kerilhet, a halézat sikere ettél

fugg. A halozati koordinacio kézponti feladat.

"Csak azok a halézatok, ahol rendelkezésre alinak meghatarozott célok, halézati identitas,
bizalom, formalis strukturak, egytttmikddési megallapodasok, szabalyok, egyértelmiien
elosztott feladatok és eréforrasok, elegendé informacié és kommunikaciés mod, rendszeres
koltség-haszon elemzés, az" én "és a "mi" kozotti egyensuly, az dsszes érdekelt fél
visszatérd nyertes-nyertes helyzete és szakmai a halézatmenedzsment eredményezhet

hosszu tavu egyuttmikodési sikert." (Friedmann 22 f)
2.2.2 A kiértékelsé zsakaszanak feladatai

Az értékelés kiterjed az egész halozatra, az egyuttmikodés szabalyaira, a munka
eredményere, a vevli elégedettségre, a szerepldk elégedettségére, a k6z6s munka
erbfeszitésére és elényeire. A visszacsatolasi mechanizmusokon keresztul térténé
egyuttmikodés rendszeres értékelése a sikeres halozatépités kovetelménye. (Bienzle 18/19.
Oldal)

Annak érdekében, hogy elemezzék az adatokat, az elemz6 racs hasznalata hasznos lehet.

Az eredmények harom f6 szempont szerint valogathatok:

1. A halozat célja, méretei:

e Cél: Mit kell elérni?
e Fenntarthatésag: Mi maradjon?

2. A halozat felépitése, méretei:

e Szerepldk: Erintettek-e a fontos partnerek?

This project has been funded with support from the European Commission

9



- Erasmus+ g[g

e Iranyitas: Megfelel6 iranyitas alatt van a hal6zat?

3. A folyamatok a halézatban, méretek:

e Interakciok: Milyen az egyuttmikodés, milyen a minéség?
e Hatas: Melyek az eredmények? "

(Sustainum Institut fir zukunftsfahiges Wirtschaften Berlin http://netzwerk-kompetenz.de)

Tovabbi informaciok a kdvetkezé cimen talalhatok: Qualitatssicherung in der Netzwerkarbeit

http://netzwerkkompetenz.de/wp-content/uploads/2014/10/Qualitatssicherung-in-der-

Netzwerkarbeit.pdf )

Reflexiés feladat: Gondolj a sikertényezGkre és a csatlakozasi pontokra a halézatokban.

Készits egy révid szatirikus esszét (max. Egy oldal).
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2.3. A halozati kommunikacio és a facilitalas kihivasai

Alig van olyan helyzet, amely tébb kommunikaciot igényelne, mint a halézati iranyitas. Ez
annak koészonhetd, hogy a halézatoknak sziksége van a kozosség szellemére a
mikddéshez. Csak a haldzati szereplék k6zds akarata teszi lehetévé a haldézat mikodését.

A halézati kommunikacio fontos elvei:

e Minden szerepl6 azonos
e Atlathato informacios politika
e Ne hagyjuk, hogy " belsé csoportok" fejlédjenek
o Konfliktusok elére latasa
e A destruktivitast pozitiv kritikava alakitsuk at
e Konnyitsiik meg a személyes kapcsolatokat és az informalis talalkozasokat
e Egy kicsit tobb id6 a szlinetekre
o0 Esti események
0 Kozos kirandulasok
o Osztdndzzék a kdlcsdnds bizalmat, kdzds feleldsségvallalas tudatosan
e Gyors informacio atadas, ne legyen szerkesztés
e A haldzati szolgaltatasok egyenlé hasznalata
e Osztdndzze a tanulast, hozzon létre egy gazdag k6z6s tudast
e Ertékeljiink és hozzuk nyilvanossagra
e Vilagos szabalyok

e A dontéseket atlathatéva kell tenni

Amikor ezeket az elveket tiszteletben tartjak, a halézat lehet az innovacio forrasa és

This project has been funded with support from the European Commission
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teljesitményének novelése. A kdlcsbndsség és a kdzos hozzaadott érték elémozditasa

érdekében Teller és Longmus a kdvetkez6 tanacsokat adjak:

e Rendszeresen érdekl6édjlink a szereplék elvarasairdl

e Személyes kapcsolatot tartsunk fenn a szereplékkel

e Tegylk megbeszélés targyava, ha a szereplbk elmulasztjak a megbizasaikat
e Beszéljenek, ha a szerepldk bajban vannak (ha egyetértenek)

e Kezdeményezzenek lehet8ségeket a tudas megosztasara (Teller 114-115. Oldal)

A halézatok onkéntes tarsulasok. Az érdeklddés, a szimpatia és a személyes elkotelezettség
miatt, szerepldi a halozat részét képezik. gy a vallalatoknal nagyobb szerepet jatszik a
Iégkor, a bizalom, a kdlcsdnds hozzajarulasok elismerése, a sokszinliség elfogadasa,

tiszteletben tartasa és a tobbi partner értékeinek megértése.

Block szerint (mint fent idézett) kulcsfontossagu pontok a sikeres halézatok szamara a

kovetkezok:
Elismerés: mert kdlcsonds elismerés és tisztelet nélkil a munka nem fog sikerdlni.

Kommunikacio: mivel a kdzos feladat el6feltétele a nyilt eszmecsere a célokrdl,

klldnbségekrdl, érdekekrél és eredményekrdl.

Kapcsolat: mert az dnkéntes k6z6s munkaban az érzelmek fontosak. "Miért kdtelez8dnék el
egy csoporthoz, amikor nem érzem jol magam?" Egy sikeres halézatnal pozitiv kultiraja van

nézeteltéréseknek.

Eletkdrnyezet: minden szerepld hozzajarul. Soksziniiek és gazdagitjak a csoportot, Uj
perspektivakat és modszereket nyithak meg. A kildnbdzé kulturak tapasztalatai lehetéveé
teszik, hogy valami ujat hozzanak létre. Vagy mint ahogy Block megallapitja: "A sajat
hatarainak tullépése a masik felismerésével kezdédik. (Block 9.)
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De a szerepl6k dnkéntes jellege és sokfélesége sérlilékennyé teszi a halézatokat. A halézat
facilitalas megkisérel uj médszereket talalni a torékeny struktura tamogatasara és
stabilizalasara. A facilitatornak taktikusnak kell lennie, és nagyon tapasztaltnak kell lennie,
mert kapcsolatépit6 funkcidval rendelkezik, ezért nagyon fontos a halozati klima
szempontjabol. A facilitatornak szembe kell néznie azzal a kihivassal, hogy egyensulyt
teremtsen a konfliktusok k6zo6tt, amelyek minden halézatban léteznek. Sydow azonositotta a
feszlltség nyolc terlletét, amelyeket kezelni kell. A haldzatépités sikeressége vagy

meghiusulasa az egyensulyuktol figg:

Flexibilitas Specificitas

Milyen flexibilis a hal6zat? Mit nem lehet valtoztatni?

Valtozatossag Egységesség

Milyen fontos a hal6zat
identitasa?

Mennyire lehetnek kulonb6zbek a
szerepl6k?

Bizalom Ellen6rzés

Mennyi bizalom van? Mennyi ellendrzés sziikséges?

Stabilitas Instabilitas

Mi veszélyezteti a
csapatszellemet?

Hogyan hozunk létre stabilitast?

Formalitas Informalitas

0071

Mi lehetséges konlfiktusok
nélkal?

Vannak formalis szabalyok?

This project has been funded with support from the European Commission
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Gazdasag Dominancia

I

Mennyire mikddéképes a Hol gyokerezik a dominancia és a
hal6zat? hierarchia?

Autondmia Flggbség

Mennyire énalléak a szerepldk? Mennyire figgnek a szerepl6k?

I

Kooperacio Verseny

Mennyire messze ér el a Mennyire fontos a verseny?

kooperacio?

I

Sydow szerint ezek a feszlltségi terlletek nem tudnak eltlinni, strukturalisan beagyazottak,
és strukturalis dilemmaknak nevezik 6ket. De 6sztondzhetik és elbsegithetik a k6zos
halozatépitést. A halézat facilitdlasanak feladata a dilemma alakitasa. (Bienzle, Gelabert 19.

0.) Baitsch és Miiller a kévetkez6 iranymutatasokat javasoljak a dilemma alakitasahoz:

e Tartsuk fenn az egyensulyt a felel6sség és az elszamoltathatdsag kdzott. Ez azt
jelenti, hogy a feladatokat és felel6sségeket elosztjak, és a halézatot
elszamoltathatoként tartjak.

o A KkdzOs sikerek és tapasztalatok identitast és bizalmat hoznak létre.

e Rend létrehozasa és zavarok engedélyezése, nagy kihivas a facilitacionak, mivel sok

koordinaciora és a megfeleld pillanat észlelésére van sziikség.
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e Konfliktusokkal dolgozni kell, meg kell hatarozni éket, de a parazslo konfliktusokat is
felszinre kell hozni, hogy megbirk6zhassanak veluk. A konfliktusok a haladast
szolgaljak.

o A Kkdlcsdnds elvarasok és célok atlathatésaganak megteremtése. Fenntartani és

apolni a klilsé kapcsolatokat.

(Baitsch/Muiller 2001 in Bienzle, Jutte 2009 p. 21)

Reflexids feladat: Képzelje el, hogy moderator vagy facilitator. Ismertesse azokat a

tulajdonsagokat, amelyek egy jo seqitét jellemeznek.
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