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„(...) meggyőződésemmé vált, hogy hazánkban igazából 
csak egy új nemzedék teremthet új világot.  

Ám persze nem önmagától és automatikusan, hanem az 
ifjúkorban elsajátított minták alapján.”

(Beke Pál: Méltóságkereső)
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Fogalmak, amelyek egyrészt elméleti 
keretek, amelyekről lehet tanulni, a tar-
talmukról vitatkozni, publicisztikákat, 
tudományos értekezéseket írni. Ha azon-
ban csak ezt tesszük, kizárólag ekként 
tekintünk rájuk, akkor azok valójában 
csupán múzeumi tárgyak. Múzeumi 
tárgyak, amelyek gyönyörűek, gyönyör-
ködtetnek, amelyekről könyvek, kataló-
gusok szólnak; amelyeket nyitvatartási 
időben - belépőjegyet vásárolva, - vagy 
az interneten, virtuális múzeumban meg 
lehet tekinteni. Nézni, tanulmányozni, 
akár minden információt megismerve 
róluk, sőt kivételes esetben meg is érint-
ve, de mindezt csak úgy, hogy valójában 
sohasem lesznek szerves részei az életünk 
mindennapjainak, hacsak nem vagyunk 
a múzeum munkatársai. Ez azonban 
nem mindenki számára adatik meg. 
A szabadság, a demokrácia, az önkor-
mányzás nem lehetnek csupán elméleti 
keretek, amelyekről tanulunk, vitatko-
zunk, írunk. Nem lehetnek, mert akkor 
távol maradnak tőlünk. A szabadságot, a 
demokráciát, az önkormányzást csinálni, 
gyakorolni kell! Gondolhatjuk, hogy ez 
azok dolga, akiket erre megválasztunk. 
Végül is azért tesszük ezt, hogy szaba-
don, demokratikusan önkormányozzon. 
Gondozza, óvja értékeinket, őrködjön 
azok felett. Ha azonban így gondoljuk, 
akkor tudnunk kell, hogy a múzeum 
nincs mindig nyitva és bármennyire is 
részletes a virtuális változata, azt az örö-
met, a megismerésnek azt a fokát, hogy 

az ott őrzött tárgyakat kézbe vehessük, 
bizonyosan nem adja meg. Azt pedig, 
hogy alakítsuk, formáljuk pedig semmi-
lyen körülmények között sem.
Az, hogy múzeumba járó érdeklődők, 
művészettörténészek, muzeológusok vagy 
a múzeumi tárgyakat megalkotó mű-
vészek leszünk, a mi döntésünk. A sza-
badság, a demokrácia, az önkormányzás 
ráadásul egy olyan művészet, amelyhez 
mindannyiunknak veleszületett tehet-
sége van. E képességünket  azonban, ha 
nem vigyázunk, elveszíthetjük. Egy útja 
van annak, hogy ne így legyen, ha gya-
korlunk. Sokat, és leginkább közösen má-
sokkal. Beszélgetve, hogy mit szeretünk 
és mit nem a településünk, az országunk 
vagy akár a társasházunk mindennapja-
iban, és ez alapján minek a megőrzését 
vagy megváltoztatását tartjuk fontosnak 
és leginkább mit teszünk mindezek érde-
kében. Majd ezt követően mindazt, amit 
elhatároztunk meg is csináljuk. Ha így 
teszünk, akkor ezernyi gyönyörű művet 
alkothatunk meg. A múzeumokhoz ké-
pest azzal a különbséggel, hogy ezeket az 
alkotásokat nem óvni kell. Sokkal inkább 
újra meg újra az emberek kezébe adni és 
arra bíztatni őket, hogy folytassák velünk 
közösen vagy vegyék át tőlünk – mert mi 
új műbe kezdünk – az alkotást.
A szabadság, a demokrácia, az önkor-
mányzás zseniális dolog. Megélhetjük 
ugyanis, hogy valami azért jön létre, 
mert mi, másokkal közösen létrehoztuk. 
Elhatároztuk, és készen van. Lehet per-

sze olyan helyzet is, hogy elhatározzuk, 
és nem készül el. Ilyenkor mondhatnánk 
azt, hogy ne fáradozzunk tovább, inkább 
menjünk el egy galériába és vegyünk in-
kább egy mások által elkészített műalko-
tást. De örülnénk mi évtizedeken át egy 
olyan festménynek a falunkon, amely 
arra emlékeztet minket, hogy valamit 
nem tudtunk megcsinálni? 
Kétségtelen, hogy a szabadságot, a de-
mokráciát, az önkormányzást csinálni, 
gyakorolni nem egyszerű. Azonban egy 
nagyszerű kaland. A döntés rajtunk áll, 
hogy érdeklődő látogatók vagy alkotó 
művészek leszünk. Ezt a döntés magunk 

kell meghozzuk. Minél fiatalabban hatá-
rozzuk el magunkat, annál több időnk 
lesz tanulni, gyakorolni. A felnőtt tár-
sadalom felelőssége pedig az, hogy ezt 
értő és támogató környezetben lehessen 
megtenni. Ez a könyv ahhoz ad támpon-
tot, hogy ha az elhatározás megszületett, 
akkor miképpen tudunk önmagunk és 
mások számára is örömöt adó módon 
alkotni. Fiatalként, szabadon, demokra-
tikusan önkormányozni magunk és kö-
zösségünk sorsát. 

Beke Márton

A művész, a muzeológus és a látogató

Szabadság, demokrácia, önkormányzás… 
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A Gyermek- és Ifjúsági Önkormányzati 
Társaság immár 18 éves fennállásának 
egyik mérföldköve és eredménye e könyv 
elkészülése és megjelenése, hiszen így 
egy kötetbe foglalhattuk össze a gyerme-
könkormányzatiság több mint húsz éves 
működésének tapasztalatait és módsze-
reit, amelyet több szakirodalom felhasz-
nálásával és segítségével fűztünk egybe a 
teljesség érdekében. Legyen kéznél! aján-
lások ifjúsági szervezetek működéséhez 
című könyvünk a  Fiatalok Lendületben 
Program által támogatott „Közös alapok, 
külön utak” című projekt keretében jött 
létre, elsősorban azért, hogy a benne részt 
vett ifjúsági érdekképviselettel foglalko-
zó, fiatalok alkotta szervezeteknek a pro-
jekt lezárása után is útmutatást, segítséget 
nyújtsunk. Könyvünk célcsoportja azon-
ban nem korlátozódik a projekt résztve-
vőire, hiszen igyekeztünk minden részt 
úgy összeállítani, hogy bármely ifjúsági 
szervezet tagja, vezetője találhasson ben-
ne számára hasznosítható gondolatokat, 
gyakorlatokat és módszereket.

Bizonyára minden ifjúsági szervezetben 
résztvevő fiatal vagy felnőtt segítő járt 
már abban a cipőben, hogy olyan ötle-
tekre, tippekre volt szüksége, amelyet a 
szervezet céljaihoz mérten és annak érde-
kében tovább gondolhat, felhasználhat. 
Különösen igaznak látjuk ezt a települé-
si gyermek- és ifjúsági önkormányzatok 
képviselőire és felnőtt segítőire, akik szá-
mára kevés speciálisan e szervezeti for-

éves gyakorlati tapasztalataink, amelyek 
az egyes ifjúsági szervezeteknél már jól 
működnek  és adaptálásuk természetesen 
körültekintést igényelnek.  

Jó olvasást kívánunk!

A Szerzők

mára koncentráló szakirodalom érhető 
el. Ezért, ahol lehetséges, ott bemutatjuk 
a településenként eltérő, változatos szer-
vezeti formára vonatkozó különlegessége-
ket és a már kipróbált és bevált gyakorla-
tokat is.  

A könyvünk témái során kitérünk a szer-
vezet működésének fejlesztésére, az ér-
dekképviseleti tevékenység fontosságára, 
a projektek színvonalas megvalósításával, 
illetve az együttműködések kialakításá-
val kapcsolatos tudnivalókra, és a szerve-
zet hosszú távú fenntartásához szükséges 
utánpótlás-nevelés mikéntjére is.

Az Olvasó kezében tartott könyv egyfajta 
gyűjteményként is felfogható, amelyben 
az egyes témákhoz kapcsolódó szakiro-
dalmak, valamint a Szerzők tapasztala-
tai alapján megfogalmazott ajánlások és 
módszertani leírások találhatók, így az 
egyes részek és fejezetek akár külön-kü-
lön, önállóan is értelmezhetőek és hasz-
nálhatóak. Bízunk benne, hogy az ifjú-
sági szervezetek számára a Legyen kéznél! 
ajánlások ifjúsági szervezetek működéséhez 
című könyv valódi és gyakran forgatott 
kézikönyvvé fog válni, amelyet az Olvasó 
rendszeresen levesz a polcról egy-egy gon-
dolat, ötlet erejéig, vagy éppen azért mert 
útmutatásra van szüksége.  

Óva intenénk az Olvasót attól, hogy az 
egyes részeket kőbe vésett írásként értel-
mezze, hiszen ezek a módszerek a sok-sok 

Előszó
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I. rész 

Aktív állampolgárság

Gulyás Barnabás
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Teljességgel megmagyarázhatatlan az 
a magatartás, amikor szó és gondolko-
dás nélkül figyelmen kívül hagyjuk a 
körülöttünk zajló történéseket, főleg ha 
az közvetlenül is érinthet minket. Saját 
dolgainkat nem elég nyugalomban tenni, 
különösen akkor nem, ha jólétet szeret-
nénk biztosítani magunknak és csalá-
dunknak. A tevőleges részvétel, valós cse-
lekvés mindannyiunk közös érdeke. 
Tágabb lakókörnyezetünkben élő külön-
böző emberek együttélésének eredménye 
a közélet, amelynek működtetése, tarta-
lommal való megtöltése ideális esetben a 
lakosság feladata. A közéletben, a társa-
dalom életében való részvétel, mint érték 
sok esetben nem élvez elsőbbséget, sokak 
vállán afféle nyűg, s valójában kevés ér-
tékteremtő próbálkozás irányul megerő-
sítésére.
Hiba azt gondolni, hogy a cél nem elég 
nemes és fontos. Az ifjúság szemszögéből 
vizsgálva igen elrettentő a kutatási adat, 
amely szerint az országos politikusok 
35%-a, míg helyi szinten 34%-a egyálta-
lán nem veszi figyelembe a fiatalok véle-

ményét.  Ennek kapcsán érdekes kérdés, 
hogy hazánkban a fiatalok milyen arány-
ban élnek a közvetlen részvétel egyik for-
májával, a választásokon való részvétellel, 
viszont a kérdést csak érintjük a követ-
kezőkben. Fontos hozzátenni azt, hogy a 
választásra jogosultak között nem jelenik 
meg a 18 év alatti fiatalok köre, akiknek 
igényeit érdemes volna meghallgatni, hi-
szen tele vannak jobbnál jobb ötletekkel, 
és bennük rejlik a jövő is.
Jelen részünk - és a könyv egészének is 
eltökélt – célja, hogy erősítsük a telepü-
lési ifjúsági szervezetek érdekérvényesí-
tési funkcióját, támogassuk őket abban, 
hogy képessé váljanak saját igényeiket 
a megfelelő szintű politikai döntésho-
zók felé közvetíteni, velük partnerséget, 
együttműködést kialakítani. A könyv 
első részében az aktív állampolgár-
ságról, a demokratikus magatartásfor-
mákról, magáról a társadalmi részvétel 
formáiról, mikéntjeiről és fontosságáról 
kívánunk írni, különös figyelmet szentel-
ve a gyermek- és ifjúsági önkormányza-
tok jó példájának. 

A demokrácia egy olyan jelenség, amely 
évezredek óta sokféle formában létező, a 
történelem során megannyiszor megseb-
zett örökség, olyan létforma, amely - vé-
leményünk szerint - biztosítja az embe-
rek együttélésének egyik legmegfelelőbb 
keretét. Ám a demokrácia hazánkban és 
Európa szerte is számos nehézséget élt át: 
elég csak a különböző történelmi korok 
viszontagságaira gondolnunk, a nagy há-
borúkra, véres csatákra, a szabadságukért 
harcoló forradalmárokra. 
A XXI. században élő emberek többségé-
nek már természetes a demokrácia fogal-
ma, a velejáró állampolgárság és annak 

előnyei, valamint - a néha kevésbé ismert 
- kötelezettségei. Magától értetődőnek 
vesszük, hogy demokráciában élünk, de 
vajon tudjuk-e, hogy nekünk ebben mi a 
szerepünk, hol vagyunk ebben mi?

„Demokráciában élni nem lehetetlen és 
véleményem szerint nem is nagy kihívás 
akkor, ha már jóval korábban elkezdjük 
megtanulni mit is takar a fogalom. Álta-
lános iskolás koromban nyelvi és irodalmi 
kompetenciafejlesztő programban résztvevő 
osztályban tanultam az első négy évben. 
Az ábécével való ismerkedést követően már 
James Wattról, az ő találmányairól és az 

I. A demokráciáról röviden

1 Székely, L.: Magyar Ifjúság 2012, Magyar Közlöny Lap- és Könyvkiadó, Budapest, 2013.
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ipari forradalomról tanultunk. Már elég 
korán megismerkedtünk olyan fogalmak-
kal, mint társadalom, demokrácia, válasz-
tás. Egy kisgyermeknek ezek az informáci-
ók akkoriban még nagyon idegenek voltak, 
mára azonban már értem, hogy amikor a 
programból kikerülve az ötödik osztályt egy 
nagyvárosi lakótelepi iskolában fejeztem 
be, miért gondolta rólam néhány tanár, 
hogy a hatodikat már ne is náluk kezdjem, 
hanem gimnáziumban. 
Érdekességképpen megjegyzem, hogy bár 
az utolsó éves általános iskolai történelem 
tankönyvem címe kiegészült állampolgá-
ri ismeretek alcímmel, mindaddig keveset 
hallottam arról, mi is valójában a demok-
rácia és én ebben milyen szerepet töltök be. 
Nem ítélkezni szeretnék, de az oktatásban 
nem tapasztalható azóta sem nagyobb fejlő-
dés ez irányban. Egy mai fiatalnak 18 éves 
koráig legalább kétszer kell, hogy tanuljon 
(vagy halljon) állampolgári ismereteket, 
és az érettségizők Magyarország Alaptör-
vényét is megkapják. Ezekhez társul még 
a kötelezően végzendő közösségi szolgálat, 
amelyből összesen ötven órát kell elvégeznie 
a diákoknak. Egyféle tudatosságot feltéte-
lezünk a társadalom működésével kapcso-
latban ezek után, de vajon tényleg elvárha-
tó-e ez a tudatosság?
Érdekes tény, hogy ki-ki akarata ellenére 
is az iskolai diákönkormányzat tagja, mi-
ként tanulói jogviszonya alapján az iskolai 
diákönkormányzat képviseli minden ta-
nuló érdekét. Tevékenységük bár a falakon 

belülre korlátozódik, kisebb településeken 
- ahogy ez falusi diákkoromban ránk is 
igaz volt - időnként kiterjedhet onnan kí-
vülre is. Semmikképpen sem egy korosztályt 
képviselő szervezetről beszélünk tehát.” 
                                                     (a szerző)

Ha hazánkat, Magyarországot, vesszük 
figyelembe, akkor a következőkben az 
1989-1990-es rendszerváltozást követő 
időszakot emeljük ki, illetve arra utalunk 
vissza, hiszen röviddel az után, hogy ha-
zánk demokratikus államformát vett fel, 
elindult a gyermekönkormányzatiság, 
mint mozgalom terjedése is, amely mint 
közösségszervező erő megfelelően közve-
títheti a demokratikus magatartásformá-
kat, köztük a részvétel fontosságát is. 
Az aktuális részben szeretnénk röviden 
felvázolni az aktív állampolgárság kap-
csán felvetődő fontosabb fogalmakat, 
illetve tisztázni azok helyes jelentését. A 
gyermekönkormányzatokra fókuszálva 
mutatjuk be az ifjúsági érdekképviselet 
ezen formáját, céljait és gyakorlati mű-
ködését. E rész végén megtalálható né-
hány gyakorlat leírása, amely erősíteni 
kívánja a részvétel és aktív állampolgár-
ság témáját. 
Tekintettel arra, hogy elengedhetetlen 
az ifjúsági érdekképviselethez szorosan 
kapcsolódó kommunikációról is beszél-
ni, így ennek a témának a részben szen-
telünk helyet, most csupán érintőlegesen 
utalunk rá. 

Pontosan mit is takar a fogalom, mi a je-
lentése és egyáltalán kikről szól, ki lehet 
aktív állampolgár? Én milyen állampol-
gár vagyok?
Azt gondolhatjuk, hogy a fentebb emlí-
tett fogalom közhely, sőt magától értető-
dő minden ember számára. Ahhoz, hogy 
megértsük, hogy mitől lesz aktív egy 
állampolgár, és összességében mit jelent 
az aktív állampolgárság fontos, hogy kö-
vetkezetesen megnézzük annak alkotóe-
lemeit

ÁLLAMPOLGÁR ÉS POLGÁR
Állampolgárnak lenni annyi, mint pol-
gárként egy hazához tartozni, a mi ese-
tünkben Magyarországhoz. Ez egyben 
jogviszony is, hiszen állampolgárként 
vannak alapvető jogaink, kötelezettsé-
geink, amelyekről bővebben Magyaror-
szág Alaptörvényében lehet információt 
szerezni.2  Fontos megjegyezni, hogy az 
állampolgárság kérdésköre ennél sokkal 
bonyolultabb terület, amellyel számos 
tudományág foglalkozik.3  Polgároknak 
- a mi esetünkben - azokat az adott tele-
püléseken élő embereket nevezzük, akik 
akár más állampolgársággal, netán kettős 
állampolgársággal is rendelkezhetnek a 
magyar mellett. Ők azok, akik tevékeny 
alkotói lehetnek a település életének, 
akikre közvetlen hatással vannak a tele-
pülést irányító vezetők döntései. Azok-
ról a döntésekről beszélünk, amelyekkel 
kapcsolatosan az embereknek valójában 
lehetősége van véleményét kifejteni, igé-

nyeit megfogalmazni, és kiállni azok 
mellett.

Beke Pál szavaival élve: 
„A polgár sokféle embert, ezért inkább ma-
gatartásformát jelöl. (…)A polgár tehát 
tájékozott a közélet iránt érdeklődő, abban 
szükség és lehetőség szerint részt is vállaló 
ember.” 4
Valójában tehát azt a személyt jelöli, aki 
érti és felismeri a közösségen belül a je-
lenlévő folyamatokat, netán problémá-
kat, arra reagálni képes és akar is.
Többségében ilyen polgárok azok a fia-
talok is, akik gyermek- és/vagy ifjúsági 
önkormányzati munkát végeznek, illetve 
mindazok, akik valamilyen önkéntes te-
vékenységet folytatnak szabadidejükben. 
Teszik mindezt azért, hogy a társadal-
munk javát és fejlődését szolgálják, erő-
sítsék az összetartást, összetartozást és a 
közösségeket. 
Mielőtt továbbhaladunk, végezzen min-
denki magában egy rövid önvizsgálatot és 
tegye fel magának a kérdéseket, amelyhez 
mi később leírtunk néhányat segítségül.

II. Mi az aktív állampolgárság?

2 Magyarország Alaptörvénye (2011.04.25.)
3 Kisteleki, K.: Az állampolgárság fogalmának és jogi szabályozásának történeti fejlődése- koncepciók és 
alapmodellek Európában és Magyarországon, PhD értekezés, Budapest, 2009. 
4 Beke, P.: Közjogi kiskáté, Közösségszolgálat Alapítvány, Budapest, 1998.
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Én milyen vagyok?
Számos önellenőrzésről hallottunk már, 
de kevésszer kérdezzük magunkat arról, 
hogy valójában mennyire vagyunk ál-
lampolgárok, s ezen túlmenően milyen 
polgárok. A kérdés meglehetősen fontos 
abban a korban, amikor szembesülnünk 
kell egy elöregedő társadalom képével. 
Azért is fontos, mivel a fiatalok a jövő át-
alakuló demokráciájának művelői, netán 
alkotói lesznek. 
Mindennapi tevékenységeink során 
szembetalálkozhatunk olyan helyzetek-
kel, amelyekre adott válaszaink segíthet-
nek eldönteni, mennyire vagyunk érzé-
kenyek a körülöttünk zajló történésekre, 
változásokra. 
Bemelegítés gyanánt, vegyünk egy hideg 
téli napot és egy forgalmas teret, ahol nap, 
mint nap több ezer ember fordul meg. A 
tér közepén egy szobor talapzatánál egy 
kisfiú kabát nélkül vacog. A járókelők kö-
zül többen is sietve elsétálnak, szinte alig 
veszik észre a kisfiút. Mit tennél te? Mi 
volna az első dolog, ami erről eszedbe jut? 
A tettek embereként viselkednél? 
Egy interneten keringő „kísérlet” ihletett 
meg minket a példa megírásakor, ahol a 
történet egy norvég buszmegállóban zaj-
lik, és több ember a saját ruháit, pulóve-

rét, kabátját stb. ajánlotta fel egy vacogó 
fiúnak. A videónak nem készült angol 
nyelvű fordítása, így csak találgathatunk, 
hogy miről folyt a beszélgetés a szerep-
lők között. A kísérlet lényege azonban az, 
hogy mennyire tudunk nyitott szemmel 
járni a világban, és emellett mennyire va-
gyunk empatikusak és befogadóak a kör-
nyezetünkben bekövetkező változásokra. 
A történetben mindannyian szereplők 
vagyunk, tetteink befolyásolják a válto-
zást, tőlünk is függ, hogy milyen irányba 
haladunk tovább.
A gyakorlatiasság vezérfonalát követve, 
ellenőrizze mindenki magát a következő 
kérdésekkel, amelyekre adott válaszok 
segíthetnek a példában feltett kérdés el-
döntésében:

• Átadom-e a helyemet buszon/vonaton/
villamoson idősebb embernek vagy kis-
mamának?
• Fölszedem-e a földről a szemetet, ha 
meglátom vagy otthagyom?
• Végzek-e önkéntes munkát? 
• Élek-e a választójogommal?
• Beleszólok-e lakóhelyem közügyeibe 
vagy egyáltalán ismerem-e őket? 
• Segítek ott és akkor önkéntesen, ha baj 
van?

És még többoldalnyi kérdést tudnánk 
megfogalmazni, mégis fontos kihang-
súlyozni, hogy mindez nem mennyiségi 
kérdés, nem arról szól, hogy ki mennyi 
dologban vesz részt, mennyit tett, vagy 
tesz másokért, illetve mennyi időt, vagy 
pénzt szán erre vagy arra. A sok kicsi – 
különösen az önkéntesség esetén - tény-
leg sokra megy, és minél többen érzé-
kenyebbek a körülöttük lévőkre, a világ 
történéseire, annál nagyobb eredménye-
ket lehet elérni. Érdemes nagyot álmodni 
és időt fordítani mindazokra a dolgokra, 
amelyet egyébként sok-sok gyermek- és 
ifjúsági önkormányzatos fiatal tesz.
Egy rövid példa arról, hogy a fiatalok bár 
lassan, de képesek megvalósítani álmai-
kat, elérni a kitűzött céljaikat:
A történet nyolc évre nyúlik vissza, ami-
kor is a településen élő fiatalok, - akik 
közül maguk is többen a helyi gyerme-
könkormányzathoz köthetőek - nagyon 
vágytak egy extrém sportpályára. Egy 
olyan közösségi térre, ahol gyakorol-
hatják a különböző trükköket, és biz-
tonságos környezetben, a valóban erre a 

célra kialakított pályán űzhetik kedvenc 
sportjukat. Az évek során több alkalom-
mal jártak utána annak, hogy miként 
lehetne olyan forrást találni a pálya meg-
építésére, amelyet az önkormányzat elfo-
gad, és esetleg önrésszel támogat. Végül 
2012-ben találták meg a forrást, s ekként 
2013 nyarán sikerült felavatni az extrém 
parkot. A pályázaton nem önálló jogi 
személy révén nem tudtak volna indulni, 
de az akkor már több mint 10 évre vis�-
szanyúló jó kapcsolatuk a felnőtt önkor-
mányzattal lehetővé tette, hogy megvaló-
sítsák álmukat.
A gyermek- és ifjúsági önkormányzatok 
képviselői emberi sokszínűségük miatt 
is tudnak településeiken, hosszú távon 
sikereket, változásokat elérni. A meg-
újulás képessége révén a korcsoportból 
kiöregedett generációkat újabb és újabb 
fiatalok váltják a mozgalomban. Az átö-
rökített érték és szellemiség meghatározó 
eleme ezeknek a szervezeteknek, amelyek 
bár folyamatosan megújuló közösségek, 
a hagyományaikat tisztelve építik tovább 
jövőjüket.
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Az alábbiakban szeretnénk általános 
képet adni az ifjúsági érdekképviselet és 
érdekérvényesítés egyik szervezeti formá-
járól, amely –szerintünk - az egyik leg-
ideálisabb a helyi ifjúság (érdek)képvise-
letére, a demokratikus utak gyakorlására.

NÉMI TÖRTÉNELEM
A gyermek- és ifjúsági önkormányzatok 
hazánkban a kilencvenes évek elején 
kezdtek megalakulni. Meghonosítása 
Beke Pál nevéhez fűződik, aki szemé-
lyesen is sokat tett a mozgalom népsze-
rűsítéséért és fennmaradásáért. Máig 
használjuk az ő általa készült kiadványo-
kat, gondolunk vissza tanácsaira és tö-
rekszünk megőrizni örökségét az utókor 
számára.

Némiképpen romantikusnak ható törté-
net az egész „gyermekönkormányzatosdi” 
itthon, igyekszünk lényegre törően össze-
foglalni a sokévnyi történet kezdeteit:
Beke Pál - népművelő - már a kilencve-
nes éveket megelőzően huzamosabb időt 
töltött Franciaországban, hogy különbö-
ző, a közösségi művelődéssel kapcsolatos 
tapasztalatokat gyűjtsön. Egy francia 
barátjánál való tartózkodása során került 
a kezébe egy francia nyelvű kiadvány a 
gyermekönkormányzatról, amelyet ala-
pos tanulmányozás után lefordított saját 
magának magyarra szótár segítségével - 
ahogy írja. Tapasztalatairól csak egy év-
tizeddel később számolt be a nagyközön-
ség előtt, amelynek következményeként 
megindult a mozgolódás tanulmányu-

III. Gyermek- és ifjúsági önkormányzatok- 
     „álmaink varázsmozdonya”⁵

⁵ Mészáros Ágnes debreceni gyermekönkormányzatos fiatal gondolata a gyermek- és ifjúsági önkormányza-
tokról.

tak szervezésére. Egy kalandos mikro-
buszos kirándulás alatt településeket 
látogattak meg, szervezetekkel, helyi ve-
zetőkkel, polgármesterekkel ismerkedtek 
a hazai csoportot alkotó népművelők, te-
lepülésvezetők és munkatársaik. A mára 
már legendás kék színű kisbusz lerobba-
nása a számos bonyodalom mellett a hir-
telen jött sok pozitív élmény hatására az 
önszerveződésre is lehetőséget teremtett, 
így 1992-ben, Phalsbourgban megala-
kult a Települési Gyermek- és Ifjúsági 
Önkormányzatokat Segítők Egyesülete 
(TGYSE). Ki-ki a hazatérést követően 
megalapította a saját településén a gyer-
mek- és ifjúsági önkormányzatot, a moz-
galommá fejlődés elkezdődött. 
Az első hazai gyermekönkormányzat 
Türjén alakult meg, amely azóta már saj-
nos nem működik aktívan. Az 1992-es 
eseményeket követően megalakult tele-
pülési szervezetek közül az egyetlen még 
ma is működő szervezet a Levéli Gyer-
mekönkormányzat - amely 2014-ben 
gyermek- és ifjúsági önkormányzattá 
alakult-, mai napig is töretlenül és folya-
matosan szervezi települése fiataljainak 
életét, amelynek aktuális tervei között 
szerepel a korosztályi érdekképviselet ki-
szélesítése is. 

ÁLTALÁNOSSÁGBAN
A település gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzata a helyben élő és/vagy tanuló 
fiatalok érdekképviselete céljából létrejött 
korosztályi társaság. 

A gyermek- és ifjúsági önkormányzatot a 
fiatalok által, maguk közül választási sza-
bályzat alapján, demokratikusan megvá-
lasztott képviselőtestület irányítja és nem 
a felnőttek! A szervezet több képviselő-
ből, általában egy vagy két alpolgármes-
terből és egy polgármesterből áll, viszont 
ezek az arányok a település nagyságától 
függően, helyi szinten eltérhetnek egy-
mástól. 
Célja, hogy a jövő polgárai már fiatal 
korukban elsajátítsák a település ügye-
ivel való felelős foglalkozást, hogy már 
ekkor megtanulják a közös, a csoportos 
érdekérvényesítés megfelelő formáit és 
sikeres eljárásmódjait. Fontos, hogy az 
ifjúsági önkormányzat politikamentes 
legyen, ezért pártoktól függetlennek kell 
maradnia. 
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A települési gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzat működésével segíti az általa 
képviselt korosztály életét, szervezi a 
korosztályi és a korosztályok közötti kap-
csolatokat, képviseli választói érdekeit 
minden lehetséges és szükséges helyen és 
helyzetben.
A működési területe elsősorban a tele-
pülési szintű, másodsorban lehet a régió 
és az ország egésze, de számos szervezet 
nemzetközi kapcsolatokkal is büszkél-
kedhet.

MEGALAKULÁS
A gyermek és ifjúsági önkormányzat az 
első eredményes képviselőválasztás során 
jön létre, Alapszabályát és Szervezeti- és 
Működési Szabályzatát (későbbiekben: 
SZMSZ) az - első - alakuló testületi ülé-
sen fogadják el a megválasztott képvi-
selők, akiket a helyben lakó és/vagy ott 
tanuló fiatalok teljes köréből, titkos sza-
vazás útján és közvetlenül választanak. 
A választás szervezésének megkezdé-
se előtt szerencsés, ha a kezdeménye-
zők  (pl.: a felnőtt képviselőtestület és 
tisztségviselői, a gyerekek és a fiatalok 
különböző csoportjai, a pedagógusok, 
a népművelők, a településen működő 
egyesületek tagjai és az aktív szülők) az 
ifjúsági önkormányzatokat már régóta 
működtető településeken tájékozódnak, 
tanulmányutakat és felkészítő találkozó-
kat szerveznek a tapasztalatgyűjtés érde-
kében. A fiatalokat és segítő felnőtteket 
vendégül látva egyéni és csoportos be-

szélgetések alkalmával lehetőség adódik 
már működő szervezetek tapasztalata-
ikról, sikereikről előadásokat hallgatni, 
illetve megismerkedni a szervezet mű-
ködésével, felépítésével. Az első választás 
szervezését csakis akkor kezdjék el, ha a 
beszámolók - látottak, hallottak - ösztön-
zően hatottak.
Az előkészítő megbeszéléseken, ame-
lyeken a formát honosítani akaró fiata-
lok és felnőttek egyaránt jelen vannak, 
közösen kell kialakítaniuk például a 
választás és választhatóság helyi kor-
határát, a választási körzetek határait, 
a leendő testület létszámát stb., tehát 
saját választási szabályzatot kell fogal-
mazniuk és elfogadniuk. Az előkészítők 
akkor járnak el helyesen, ha valamennyi 
döntésük ideiglenes, csakis az első alkal-
mat szabályozza. A megalakuló testület 
módosíthatja a felületesen fogalmazott, 
vagy az éppen túlszabályozott eljárást, 
mivel a szabályok rájuk vonatkoznak és a 
megfelelő formát csakis ők tudják megfo-
galmazni.  Fontos, hogy a helyben érvé-
nyes szabályrendszert még a gyermek- és 
ifjúsági önkormányzati választásra szóló 
felhívással együtt hozzák nyilvánosságra. 
A választás kiírásával egyidejűleg az elő-
készítőknek választási bizottságot kell 
létrehozniuk olyan fiatalokból, akik nem 
érdekeltek a jelölésben. Ez az ideiglenes 
testület gondozza a választásokkal kap-
csolatos minden tennivalót a választásra 
jogosultak névjegyzékének összeállításá-
tól, a kampánygyűlések megszervezésétől 

a választás lebonyolításáig és az eredmény 
kihirdetéséig. Adott a lehetőség több bi-
zottság létrehozására is, miként lehetnek 
a „nagy” bizottságnak rendezvényszerve-
ző, szavazatszámláló vagy egyéb felada-
tokra alakult albizottságai is.
A választás után alakuló ülést kell tar-
tani. Ekkor találkozik először az újon-
nan megválasztott testület. Szükség és 
megállapodás szerint testületen belül 
is tisztségviselőket lehet választaniuk 
(pl. alpolgármester, jegyző, referensek, 
bizottságok tagjai stb.), természetesen 
itt is - mint minden más kérdés kap-
csán - a fiatalok igénye (és érdeklődése) 
szerint.  A legelső, alakuló ülésen az 
ifjúsági polgármester vezetésével kidol-
gozzák, átalakítják a testület Alapszabá-
lyát, SZMSZ-ét, Választási Szabályzatát, 
programtervét és költségvetését. A későb-
bi választások során ezeket a szabályzato-
kat nem kell mindig újraalkotni, viszont 
érdemes belefogalmazni, hogy mely sze-
mély(ek) és mikor kezdeményezhetik a 
szabályzatok módosítását. Alapfeladat a 
felnőtt önkormányzattal való együttmű-
ködés biztosítása, amelynek feladatát egy 
felnőtt segítő bevonásával könnyebbé 
lehet (és érdemes is) tenni. 

Sajnos a gyakorlat során a települési 
gyermek- és ifjúsági önkormányzatot 
sok esetben összekeverik, vagy rosszabb 
esetben azonosítják az iskolai diákönkor-
mányzattal, holott az gyermek- és ifjú-
sági önkormányzat kompetenciája nem 
csak egy intézményre vonatkozik, mint 
a diákönkormányzatoknak, hanem az 
egész településre, valamint a településen 
élő fiatalokat érintő ügyekre. A diákön-
kormányzatok ezzel szemben csak az is-

kolában tanulókra figyelnek. Csakhogy 
a települési hatókör nagyobb, hiszen ott 
élnek olyan fiatalok, akik valami miatt 
nem tanulnak, hanem dolgoznak, esetleg 
dolgoznának, vagy egyszerűen más tele-
pülésen tanulnak.
Nincs konkrét törvényi szabályozás erre 
a szervezeti formára, emiatt rendkívül 
sokszínű és változatos a gyermek- és ifjú-
sági önkormányzatok palettája, és ennek 
köszönhető, hogy mindenhol a helyi 
igényeknek megfelelően, a fiatalok által 
kialakított és szabályozott rendszerben 
működhetnek és virágozhatnak.

A MŰKÖDÉS RENDJE
Egy frissen megalakult gyermek- és ifjú-
sági önkormányzatnak meglepően sokré-
tű feladatköre van. Egy érzékletes hason-
lattal élve, amikor felépül egy ház, már 
kemény és fárasztó munkán vagyunk túl, 
de úgy tűnik a neheze azt követően jön, 
hiszen a saját ízlésünk szerint kell kifes-
tenünk, berendeznünk, kialakítanunk: 
otthonunkká kell varázsolnunk! 
Egy új építkezés során az ablakok arra a 
helyre kerülnek, ahol jó esetben örökre 
maradni fognak! A gyermek- és ifjúsági 
önkormányzatoknak az alapjait terem-
ti meg az első választás és az előkészítő 
bizottság. A további munka a képvi-
selő-testületen múlik. Az ő feladatuk 
eldönteni, hogy a szabályzataik milyen 
elemeket tartalmazzanak, vagyis hogy a 
házban hova kerüljön az ablak és az ajtó. 
Egy szervezet kialakulásánál nagyon 
fontos, hogy az azt alkotó emberek kö-
zösen határozzák meg a céljaikat, és ezzel 
kapcsolatban az alapértékeket, amelyek 
mentén dolgozni kívánnak, amelyeket 
közvetíteni próbálnak.
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Egy előkészített és elfogadott munka-
tervben rögzítésre kerülnek a folyamatos 
találkozások és tevékenységek időpont-
jaik, határidejük. A tervet a fiatalok kö-
zösen alkotják meg azzal a céllal, hogy 
meghatározzák a saját és szervezeti cél-
jaikhoz illeszkedő tevékenységeiket és 
feladataikat.
Alakulást követően, vagy új választások 
után a más dolgok iránt is érdeklődő fia-
talok is megjelenhetnek, az ő újításuknak 
köszönhetően fejlődik a szervezet, bővül 
a tevékenységi kör, és tökéletesednek a 
régóta bevált programok.
A megválasztott képviselők a ciklus alatt 
számos eredményt tudnak elérni az ál-
dozatos munkájuk révén. Az együtt-
működés és a részvétel többféle formája 
megvalósítható. Csatlakozhatnak más 

szervezetekhez, együttműködhetnek más 
partnerekkel, csoportokkal tevékenysé-
geik sikeres megvalósítása érdekében.
Időszerű lenne egy „gyermekönkormány-
zati jó példatár”, amely összefoglalná az 
alapvető szabályokat és lehetőségeket, de 
ez idáig erőforráshiány miatt nem való-
sulhatott meg. A csorbát addig az orszá-
gos szervezet, a Gyermek- és Ifjúsági Ön-
kormányzati Társaság próbálja honlapján 
keresztül rendszerezni és megjelentetni.

ÉRDEKKÉPVISELETI
TEVÉKENYSÉG
A fentebb említett tevékenységeket meg-
annyi módon és formában lehet folytatni, 
azonban fontos tisztázni, hogy a megva-
lósítás előtt tervezni, majd azt követően 
értékelni is szükséges. 
Közvetlen módon kaphat a fiatalok kép-
viselő-testülete problémafelvetést, amely 
kapcsán beindulhat egy érdekképviseleti 
tevékenység. Az esetleges problémáknak 
elébe mehetünk, így felkereshetjük a fi-
atalokat, hogy megtudjuk tőlük, hogy 
milyen aktuális problémákat látnak és 
éreznek magukat, környezetüket illető-
en. Az alapvetően lefektetett érdekeket, 
értékeket védeni illik, valamint tudatosí-
tani érdemes mindenkiben, hogy ne me-
rüljenek feledésbe (pl.: gyermeki jogok 
érvényesülése).
A lényeg a tudatosságon és az elköte-
leződésen múlik, vagyis hogy a megvá-
lasztott képviselő-testület valóban akar-
ja-e képviselni az adott ügyet. A lényeg 
akkor sem veszik el, ha egy évek óta 
működő gyermek- és ifjúsági érdekkép-
viselet többnyire programokat szervez, 
mivel ők közvetett módon csatornázzák 
a fiatalok igényeit a helyi döntéshozók 

felé, másképp közelítik meg az igényeket. 
Amennyiben nincs jól és rendszeresen 
fenntartott kapcsolat a település-vezetők-
kel, akkor gyakran kialakulhat az „egy-
másról nem tudás” jelensége, tehát a fe-
lek bár egymás létezéséről tudnak, de az 
egyéni/szervezeti problémáikról, igénye-
ikről semmit vagy csak nagyon keveset.
Egy rövid példával szeretnénk érzékeltet-
ni az „egymásról nem tudás” jelenségét: 
Egy nagyon jól működő települési gyer-
mekönkormányzatnál, ahol a gyerme-
keket már évek óta bevonják a település 
életébe a szervezeten keresztül, a fiatalok 
megdöbbenve érzékelték, hogy az uniós 
finanszírozásból újjávarázsolt játszóteret 
éjjelente droghasználó fiatalok „lepik” el. 
A tagok már személyesen maguk is talál-
koztak használt fecskendőkkel, szemta-
núi voltak a szert a játszótéren használó 

fiataloknak. Egy rögtönzött kerekasztal 
beszélgetés során, ahol az egyik önkor-
mányzati képviselő is megjelent, a beszél-
getés moderátora feltette a kérdést, hogy 
mit lát az önkormányzat a településen 
problémának a fiatalok körében. Meg-
döbbentő válasz érkezett, amely szerint 
hiába fordít az önkormányzat sok pénzt 
fejlesztésre, és szervez rendszeresen pre-
venciót célzó előadásokat a településen, a 
fiatalok egy csoportja mégis közterületen 
szúrja magát.
Fontos, hogy ez egy kistelepülésen tör-
tént eset volt, nem hasonlítható nagyvá-
rosi körülményekhez. Szerencsére a prob-
léma nem volt óriási méretű, azonban 
ahhoz eléggé hangsúlyos, hogy zavarja 
a közösséget. A beszélgetés rávilágított 
arra, hogy a felnőttek és fiatalok képvi-
selő-testületét azonos probléma zavarja.
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ÁLLJ MELLÉ!

Csoport létszám: 10 fő vagy annál több
Cél: bevezető gyakorlat az állampolgár-
ság, demokrácia témáiba
Időtartam: 30 perc 

Előkészítés: A4-es lapokra olyan állításo-
kat írunk fel, amelyek az aktív állampol-
gársághoz és demokráciához kötődnek. 

Néhány példa:
•	 Minden ember képes hozzájárulni a 

közösség fejlődéséhez
•	 Mindenkinek kötelessége volna részt 

venni a közösség életében
•	 Mindenki lehetőséget kap arra, hogy 

részt vegyen a közösség életében
•	 A demokrácia azokat érinti első sor-

ban, akik választói korban vannak

Leírás:
A csoportnak elmondjuk, hogy kizárólag 
a saját véleményükre vagyunk kíváncsi-
ak. Feladatuk, hogy csendben válassza-
nak maguknak egy állítást, amely mel-
lett kiállnak és hasonlóan gondolkodnak 
a témában arról, amit az állítás tükröz.  
Amikor mindenki készen áll, tegyük le 
a földre az állításokat, majd indulhat a 
gyakorlat. Amikor már mindenki odaállt 
az állítása mellé, akkor elindítunk egy 
beszélgetést, amelyben a résztvevők a sa-
ját véleményüket osztják meg az állítással 
kapcsolatosan.

Változat: 
A gyakorlatot más jelleggel is lehet ját-
szani, az állításokat összegyűjtjük és ke-
resünk - akár a szabadban - egy helyet, 
ahol jól láthatóan el tudunk különíteni 
két oldalt (lehet ez egy ösvény két ol-
dala, vagy két fa között húzott vonal). 
Alapesetben a résztvevők a vonalon, azaz 
középen állnak. A baloldal az egyetértés 
oldala, a jobb a nem egyetértésé. Az ál-
lításokat egyenként felolvasva megkérjük 
őket, hogy álljanak a megfelelő oldalra. 
Rövid beszélgetést is kezdeményezhe-
tünk arról, hogy ki miért állt egyik, vagy 
másik oldalra.

IV. Gyakorlati elemek – Kisokos RÉSZVÉTELI LÉTRA

A részvételi létrához a Hart-féle részvételi 
modellt alkalmazzuk! 

A modellről röviden: 
A modellt Roger Hart alkotta meg 
1992-ben, és máig ez az egyik legjobban 
elterjedt modell az ifjúsági részvételt il-
letően. A modellből kiderül, hogy a fi-
atalok valóban mennyire tudnak jelen 
lenni a részvételi folyamatokban, és eh-
hez kapcsolódóan a hatalom és kontroll, 
illetve azok intézményei milyen szinten 
befolyásolják őket.  A modellről és hát-
teréről, annak megértésével kapcsolatos 
egyéb információt a Mobilitás-könyvek 
sorozatból kaphatunk.6

Leírás: 
A részvételi létrát érdemes a fiatalokkal 
feldolgozni. Kevésszer hagyunk időt 
arra, hogy valóban elméleti alapokra he-
lyezzük a fiatalok részvételét, ugyanak-
kor nem lehetetlen. A részvételi létrának 
különböző lépcsőfokait egyesével dolgoz-
zuk fel a fiatalokkal, segítségül adjunk 
nekik kulcsszavakat: pl.: Első fok: mani-
puláció, kulcsszavak: látszat, visszaélés, 
felhasználás saját érdekből stb. Kérjük 
meg a csoportokat, hogy gyűjtsenek en-
nek alapján példákat különböző helyze-
tekre, amelyek jellemzik a részvételi létra 
adott lépcsőfokát. Fiatalabb korosztállyal 
lehet kreatívabb elemeket is alkalmazni, 
például kollázsok készítése. 

A részvételi létra feldolgozását ajánljuk 
mindenkinek, hiszen ezáltal könnyebbé 
válik, a ki-ki saját helyének meghatározá-
sa, amelyhez ezt követően különböző cél-

meghatározásokat lehet készíteni, hogy 
(ha arra szükség van) miképp „mássza-
nak” feljebb és feljebb. 
Az elmélet gyakorlati alkalmazása el-
sősorban a résztvevő saját feldolgozásán 
múlik, ezért technikai és egyéb kereteket 
nem adunk meg. 

6 Bánszegi, Zs.: A fiatalok társadalmi részvétele- Általuk lesz jobb, Mobilitás Könyvek 2. FSZH-MOISZ. 
2009.
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Szerencsés helyzetben vannak az élőlé-
nyek, hogy sajátos rendszerük van egymás 
megértésére, üzeneteik továbbítására, vá-
gyaik és kéréseik kifejezésére. Az emberek 
- véleményünk szerint - különösen ked-
vező helyzetben vannak, hogy mindezt 
számtalan módon tehetik meg. 
Az információ közvetítése manapság egyre 
fontosabb, nemcsak abból a szempontból, 
hogy ki-kinek közvetít, hanem abból is, 
hogy mit és hogyan közvetít. Az ifjúsági 
közösségeknél, csoportosulásoknál a külső 
és belső kapcsolataik kialakításában elen-
gedhetetlen szerepet játszik maga a kom-
munikáció és annak mindenféle formája. 
A jelen részben többek között kitérünk 

arra is, hogy a kommunikáció, mint az 
együttműködések eszköze, milyen for-
mákban létezik, és azoknál mely szem-
pontokat érdemes figyelembe venni a 
partnerségi viszonyok kialakítása során. 
A kommunikációt követően a saját szer-
vezetünk bemutatkozására, valamint a 
lehetséges érintettekre térünk ki, hogy 
végül tisztázhassuk az együttműködéseink 
kereteit, céljait és sajátosságait. 
A már kipróbált és bevált gyakorlati pél-
dák bemutatásával igyekszünk olyan ala-
pokat felvázolni, amellyel egy szervezet az 
együttműködéseit és partneri kapcsolatait 
rendszerezheti, és azokra stratégiákat al-
kothat. 

A kommunikáció az egyik olyan kifeje-
zésünk, amellyel nap mint nap, több kü-
lönböző formában találkozunk. Annak 
ellenére, hogy szinte minden percben 
alkalmazzuk, használjuk, sokszor nem 
vagyunk vele tisztában, hogy pontosan 
miről is szól, pontosan mi is az a kom-
munikáció.

Fontosnak tartjuk, hogy körülhatárol-
juk a könyvünk szempontjából lényeges 
megközelítések mentén a kommunikáció 
fogalmát, hiszen jelen írásunkban sok-
szor hivatkozunk és utalunk rá, mivel 
a kapcsolatok és az együttműködések 
szintjén elkerülhetetlen a kommunikáció 
és annak különböző fajtáinak használa-
ta, alkalmazása a tevékenységeink során. 
Így a soron következő rövid áttekintés 
alkalmával bemutatjuk, hogy a könyv e 
része szempontjából mely fogalomkörben 
értelmezzük a kommunikációt, és igyek-
szünk olyan szakirodalmakat megjelölni, 
amelyek további érdeklődés esetén, segí-
tenek a téma mélyebb tanulmányozásá-
ban.

A kommunikáció már az általános iskolá-
ban gyakran előkerülő fogalom, és sokat 
hallhatunk a Jakobson féle modellről1, 
üzenetről, adóról-vevőről. Torma Károly 
szerint a kommunikáció: „A kapcsolat lét-
rehozásának eszköze, amikor két vagy több 
egyén között bizonyos tartalmak, jelentések 
kicserélődnek.” 2 Azaz olyan eszközről be-
szél, amely nem csak létrehozásról, ha-

nem üzenetváltásról és azok cseréiről is 
szól, valamint  legalább kétszereplősek. 
Azt is észlelhetjük, hogy a csere miatt 
mindez egy dinamikus jelenség, amely-
ben így a szereplők folyamatosan hatnak 
egymásra, ezért hangsúlyozzuk, hogy a 
kommunikáció nagyon fontos a szerve-
zeti munkában és az együttműködéseink 
tervezésekor.

A kommunikációnak többféle formája 
létezik, amelyeknek mindegyikéről szá-
mos szakirodalom ír. A beszéd és nyelv 
használatával megvalósuló verbális kom-

I. Kommunikáció

1 Roman Jakobson nyelvi kommunikációs modellje
2 Torma, K..: Kommunikáció, in. Rudas, J.: Önismereti csoportok, Animula kiadó, Budapest, 2001.
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munikáció az egyik legkézenfekvőbb és 
legmegfoghatóbb a hétköznapok folya-
matában. Üzeneteinket nyelvi jelekkel 
közvetítjük, azokat kódoljuk magunk és 
egymás számára. De külön szót kell ej-
tenünk a nonverbális kommunikációról 
is, amely nagyban hozzájárul mondani-
valónk hitelességéhez. Ilyen nonverbális 
elemek például a gesztusok, a tekintet 
(barátságos, határozott), a testtartásunk, 
de még a hanglejtésünk is, amelyek mind-
egyike a beszédünket kíséri és árnyalja, 
hitelesíti, kiegészíti. Kommunikáció so-
rán beszélhetünk még metakommuni-
kációról, amely hangzatos magyarázattal 
élve maga a kommunikáció a kommuni-
kációról.

Véleményük szerint a szervezet kom-
munikációját csoportosíthatjuk aszerint, 
hogy azzal kit szeretnénk megcélozni, el-
érni, azaz kinek szól a közvetített üzene-
tünk. Ennek alapján beszélhetünk belső 
kommunikációról, azaz a szervezetünk 
tagjait, vezetőit érintő üzenetközvetítésé-
ről, valamint külső kommunikációról, 
amellyel mindazon egyéneket és csopor-
tokat kívánunk elérni, akik a szervezeten 
kívül találhatóak, vagyis nem tagjai, ré-
szesei annak. A következőkben e sziszté-
ma szerint csoportosítottuk gondolatain-
kat, a bemutatott módszereket. 

A fenti bekezdésben összefoglaltak alap-
ján azt mondhatjuk, nagyon fontos, hogy 
kellően felkészültek legyünk és minden 
szükséges információ birtokában kezd-
jünk bele együttműködő partereinkkel 
az egyeztetésekbe, adott esetben tárgya-
lásokba. 

Összegezve a kommunikáció nagyon 
sokrétű és sokszínű, ezért számtalan le-
hetőséget ad a kezünkbe egy-egy kap-
csolatfelvétel során, és elengedhetetlen 
a sikeres kapcsolatfelvételekhez és azok 
fenntartásához.

SZEMÉLYKÖZI KOMMUNIKÁCIÓ
A könyv e részének elkészítése során arra 
gondoltunk, hogy érdemes arról is ír-
nunk, hogy milyen sajátosságai vannak a 
személyek között történő kommunikáci-
ónak. 
Mindig olyan helyzetben vagyunk, 
amelyben másik emberrel érintkezünk, 
és bizony ilyenkor a kommunikáció alatt 
más-más folyamatok mennek  végbe. 
Fontos megjegyeznünk, hogy nagy fe-
lelőtlenség volna, ha ezt a témát e rész 
keretein belül megpróbálnánk hosszasan 
elemezni, mivel annak mélysége túlmu-
tat fejezetünk célján, ám több  szakiroda-
lom is elérhető, amelyek tanulmányozá-
sával közelebb juthatunk az úgynevezett 
interakcionális nézőpont3  megértéséhez. 
Egy szempontot érdemes mégis figye-
lembe venni a kommunikációelmélet 
említett nézőpontjának kutatói mun-
kásságából: e megközelítés során a kom-
munikációt, a viselkedés szó szinonimá-
jaként, gyakran azt helyettesítve írja le. 
Ez azért fontos számunkra, mivel a visel-
kedésünk összetettségét, más dolgokon 
felül (személyiségünk, habitusunk stb.), 
maga a kommunikáció is meghatározza, 
így akár a szervezetünkön belüli és külső 
kommunikációnál, akár együttműködé-
sek tervezésekor erre oda kell figyelnünk. 

Ezek után kezdjük azzal, - ami segítheti 
a megértést -  hogy a nézőpont kutatói 

3 Watzlawick, P.: Az interakcionális nézőpont in: Griffin, E.: Bevezetés a kommunikációelméletbe, Har-
mat, Budapest, 2003.

szerint egész egyszerűen nem fordulhat 
elő velünk, hogy valamilyen módon ne 
kommunikáljunk. Amikor csendben 
vagyunk, azzal is valamilyen üzenetet 
közvetítünk, vagyis nem muszáj ahhoz 
beszélnünk, hogy üzenetet továbbítsunk 
a másik fél felé. Gondoljunk arra, amikor 
az iskolában a tanár olyan kérdést tesz 
fel a felelet alatt, amelyre  nem tudjuk a 
választ és csak mereven bámulunk előre: 
bizony ebben a pillanatban azt kommu-
nikáljuk, hogy őszintén sajnáljuk, de a 
választ nem tudjuk.

Távolról sem ennyire egyszerű ezeknek 
a viszonyoknak a megértése, mivel a 
kommunikáció kommunikációja4 , azaz a 
metakommunikáció során olyan jelen-
ségről beszélünk, amely nem egy tuda-
tos tervezés eseménye, hanem automa-
tikus. Nem arról szól, hogy nyilvánvaló 
és biztos, hogy a másik mit közöl. Nem 
leírható jelenség, hiszen az, amit mon-
dunk és mutatunk az üzenet közlésekor 
textusként (tartalomként) jelenik meg az 
üzenet befogadójának, ám az, ahogyan 
mondjuk, amely az értelmezés szerint 
a kontextus (összefüggés-viszony), már 
sokkal nehezebben megfejthető. Ezért 
két dolgot tartunk hasznosnak akkor, 
amikor együttműködések kialakításáról 
beszélünk, ezek közül az egyik a kong-
ruencia, a másik pedig a kommunikáció 
elsődleges funkciói.

Nézzük először, hogy mi is az a kong-
ruencia! A kommunikáció különböző 
fajtáinak összhangját, s ezáltal a kom-
munikációnk hatékonyságát megha-
tározó jelenség. Röviden: a verbális, a 
nonverbális és a metakommunikációnk 

teljes összhangjáról van szó, amelynek 
hatására nem azért válik hatékonnyá a 
kommunikáció, mert szépen ejtjük a 
szavakat és megfelelően artikulálunk, 
hanem mert az üzenet közlőjeként hi-
telesek vagyunk. Nem csak azért, mert 
amit mondunk, azt láthatóan ismerjük 
és tudatában vagyunk a tartalmával, ha-
nem mert ahogyan mondjuk, az is hite-
les. Azaz, nem tudjuk azt mondani, hogy 
kongruens viselkedés az, amikor egy férfi 
flegmán közölte a bókját egy nő új hajvi-
selete kapcsán. Mindemellett a kommu-
nikációban a partnerünk kongruenssége 
is jelentős, hiszen az, hogy egyik-másik 
fél milyen benyomást kelt a másikban, 
nagyban meghatározza a felek jövőbeni 
kapcsolatát és egyben együttműködését 
is. A kongruencia témaköréről a kön�-
nyebb megértés érdekében dr. Buda 
Béla írásait vesszük alapul, aki szerint:  
„A köznapi beszédben a kongruenciával 
kapcsolatos észrevételeinket az őszinteség, 
a spontaneitás, a hitelesség, az egyenes-
ség, a becsületesség fogalmaival szoktuk 
kifejezni.”5 Együttműködéseink szem-
pontjából a leginkább fontos dolog ezzel 
kapcsolatban az, hogy a kommunikációs 
helyzetekben a kongruencia döntő té-
nyező lehet, hiszen minél inkább pozitív 
benyomást tudunk kelteni valakiben, 
annál  nagyobb a valószínűsége, hogy rá 
tudjuk venni valamire, hogy befolyásol-
hatjuk.

A másik szempont, amelyet egyaránt a 
szervezetek belső, külső kommunikáci-
ójának tervezésekor, és az együttműkö-
dések szempontjából is kiemelendőnek 
tartunk, az a kommunikáció elsődleges 
funkciói közül, a kommunikációs kont-

4 Watzlawick,P. et al: Az emberi kommunikáció pragmatikája, in: Lengyel, Zs.: Szociálpszichológia 
Szöveggyűjtemény, Osiris, Budapest 1977.
5 Buda,B.: A közvetlen emberi kommunikáció szabályszerűségei, Animula kiadó, Budapest, 1994.
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roll és affiliáció. Wieman és Giles6  gon-
dolatait felhasználva írjuk le az együtt-
működések tekintetében a kontrollt és az 
afiliációt, mint kommunikációs funkció-
kat.
Viselkedésünk során bizonyos mértékig 
használunk „korlátozást” mások felett, 
amely nem más, mint olyan kényszerítő 
eszközök használata a kommunikáció 
során, amellyel az emberek strukturálják 
a kapcsolatukat azzal, amit és ahogyan 
mondanak. A kulcsszó a kényszerítés, 
mivel a kontroll során saját magunkat he-
lyezzük előbbre a viszonyban, mi irányí-
tunk, míg a másik fél „alárendelt” marad. 
Ki több, ki kevesebb ilyen korlátozást vet 
be a kommunikáció során. A kontrollt 
az orvos-beteg kapcsolatán keresztül be-
mutatva gondoljuk könnyen felfedezhe-
tőnek, megérthetőnek, amelyre a forrást 
adó könyvben részletesebb anyag elérhe-
tő. A beteg, aki panaszával felkeresi az 
orvost, saját szavaival próbálja elmondani 
mi a gondja, csakhogy az orvos többször 
közbevág, ezzel egyre jobban csökkenti 
az illető „kommunikációs” mozgásterét. 
Önmagában a közbevágás nem volna 
feltétlenül ennyire lekorlátozó erejű, de 
az orvos nem biztos, hogy így megtudja, 
hogy mi áll a beteg panaszának hátte-
rében. Ennél persze jóval összetettebb a 
kommunikációs kontroll, ami számunk-
ra viszont lényeges, hogy miként „szabjuk 
át” azt a kommunikációs teret, amelyben 
szervezetünkön belül vagy együttműkö-
déseink során egymással kapcsolatban 
vagyunk, és hogy ebben a térben ki lesz 
a domináns fél, vagy törekszünk-e arra, 
hogy kiegyensúlyozott legyen ez a vi-
szony. Egyes esetekben a kontroll funk-
ciók segítő jelleggel is megjelenhetnek: 

gondoljunk főként arra, amikor vissza- és 
belekérdezünk egy-egy történetbe azért, 
hogy tisztán lássunk. 
Mit értünk ezzel szemben afiliációs üze-
net alatt? A kommunikáció kontrollja 
összefüggésben van azzal, hogy miként 
érzünk a másik fél iránt: azaz, hogy po-
zitív vagy negatív érzéseink vannak a 
kommunikációs viszony alatt a másik 
fél iránt, amely így a vele való viselkedé-
sünket is befolyásolja, és egyben jellemzi 
is.  Az affiliáció egyezkedések és alkudo-
zások sorozata. Az ezekre való törekvés 
addig-addig zajlik, amíg mi magunk 
elégedettek leszünk a viszonnyal. Addig 
próbálunk alkudozni, amíg eljutunk 
egy pontig,  amelyben már határozott 
a kialakult kép a másikról, stabilizáló-
dik a viszony. Ekkor a kommunikáció 
során, az affiliációs üzenetek is elérnek 
egy elégedettséget okozó szintet. Egy 
együttműködés kapcsán kulcsfontossága 
lehet annak, hogy partnerünkben hova 
helyeződünk ebben a szeretet-gyűlölet 
dimenzióban a kommunikációs viszony 
kapcsán.

CSOPORTON BELÜLI 
KOMMUNIKÁCIÓ
Az eredményes és sikeres projektekhez, 
együttműködésekhez és a szervezet meg-
felelő működéséhez elengedhetetlenül 
fontos a szervezeten belüli kommuni-
káció kiépítése, fejlesztése és annak fo-
lyamatos fenntartása több különböző 
módszer segítségével.  A következőkben a 
szervezeten és a különböző csoportokon 
belüli kommunikációról, a mindenna-
pos tevékenységek során, a gyakorlatban 
már kipróbált csatornákat, eszközöket 
és módszereket kívánjuk bemutatni. El-

sősorban saját tapasztalataink alapján, 
a számunkra bevált eszközök kerülnek 
bemutatásra, amelyek a kommunikáció 
témakörét érintően semmiképp sem he-
lyettesíthetik a megfelelő szakirodalma-
kat.
A belső kommunikáció egyik legfon-
tosabb alapvetése, hogy az elsősorban 
elősegítse és gördülékennyé tegye a mun-
kánkat, hogy semmiképpen se gátolja, 
nehezítse tevékenységeinket, legyen szó 
akár a szervezetünk mindennapi mű-
ködéséről, akár projektjeink megvaló-
sításáról vagy az ezekkel kapcsolatos 
együttműködéseink során használt kom-
munikációs csatornák, eszközök, mód-
szerek használatáról.
Tisztáznunk kell önmagunkban, és a 
csoportunkon belül is, hogy működé-
sünk és tevékenységeink szervezése során 
mely kommunikációs csatornákat hasz-
náljuk, valamint azt is, hogy ezt hogyan 
és milyen céllal tesszük. Nem mindegy 
ugyanis, hogy mi a kommunikációnk 
célja. Egészen más súlya van egy fontos 
döntés előkészítésének, megvitatásának 
és meghozatalának, mint például egy 
kötetlen beszélgetésnek. Nem mindegy 
az sem, hogy feladatot akarunk kioszta-
ni egy adott helyzetben, hivatalos levelet 
akarunk írni, vagy csupán tájékoztatni 
kívánjuk társainkat egy-egy feladat el-
végzéséről. Így az adott tevékenységhez 
és célhoz mérten kell tudnunk kiválasz-
tani a megfelelő és a csoport tagjai által 
is ismert és elfogadott kommunikációs 
csatornákat. 
Működésünk akkor lehet hosszú távon 
hatékony, ha a különböző kommuniká-
ciós csatornák használatáról a csoport 
megállapodik, és egy közös, mindenki 

által betartható „szabályrendszert” dol-
goz ki a könnyebb információáramlás és 
tájékoztatás érdekében.

A csoport munkájának megkezdése elején 
érdemes meghatározni azokat a kommu-
nikációs csatornákat és módszereket is, 
amelyeket a csoport a tevékenysége során 
használni fog. Ezekhez a kiválasztott esz-
közökhöz célszerű használati szabályrend-
szert is kialakítani, hogy megkönnyítsük 
a munkánkat. Itt nem folyamatábrákra 
és bonyolult használati metódusok felál-
lítására gondolunk, hanem például arra, 
hogy tisztázzuk hány napon belül szük-
séges reagálni, hogyan különítjük el az 
egyes témákat, stb. A gyakorlatban mű-
ködőképes megoldás lehet például az, ha 
a levelekben betűkódos megjelöléseket al-
kalmazunk (S a sürgős, V a választ igény-
lő, I pedig az információközlő üzenet). 
Azoknál a szervezeteknél, ahol viszonylag 
sok a közösségi oldalakat is használó fia-
talok száma, ott jó módszer lehet az is, ha 
az itt meglévő zárt csoportunkban tes�-
szük közzé, hogy sürgős üzenet érkezett, 
amelyre választ várunk.

A puding próbája márpedig az evés, így 
a kiválasztott kommunikációs csatornán-
kat is a gyakorlatban tudjuk csak igazán 
kipróbálni. Akkor járunk jó úton, ha a 
kiválasztott eszközeink valóban előrevi-
szik munkánkat és mindenki számára 
könnyen elérhetőek és megfelelően alkal-
mazhatóak. A csoporton belüli kommu-
nikációból következtetni lehet magára a 
szervezeti kultúrára is, és viszont. Ideális 
esetben kommunikációnk együtt fejlő-
dik és változik magával a csoportunkkal, 
a szervezeti kultúránk részévé válik.  

6 Wieman, J, Giles, H.: Az interperszonális kommunikáció, in: Hewstone, 
M et al: Szociálpszichológia (európai szemszögből) Jogi és Közgazdasági kiadó, Budapest, 1995.
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A csoporton belüli kommunikáció során 
legtöbbször megtalálhatunk különböző 
- funkciójukat tekintve állandónak ne-
vezhető - szereplőket, történjen a kom-
munikáció akár szóban, akár írásban. 
Legtöbb esetben a „beszélgetésnek” van 
egy (vagy több) vezetője, aki általában 
kezdeményezi és irányítja a kommuniká-
ciót: ügyel arra, hogy a felvetett kérdések 
mindegyike a szükséges részletességgel 
megtárgyalásra kerüljenek. A vezető a 
gyakorlatban sokszor betölti a moderátor 
szerepét is, aki mederben tartja a beszél-
getést, de erre a szerepre akár egy külön 
személyt is kiválaszthatunk. A moderá-
tor ügyel a kommunikáció folyamatos 
fenntartására, az eredményességre, és 
célszerű, ha időről időre összefoglalja az 
elhangzottakat vagy a leírtakat. Bármely 
kommunikációs csatornáról van szó, ér-
demes valamilyen módon összefoglalni, 
dokumentálni, megörökíteni azt. 

Javasoljuk, hogy a fontosabb megbeszélé-
sekről készüljön a részleteket és fontosabb 
döntéseket (és az azok mellett és ellene 
szóló érveket), valamint a vállalt fel-
adatokat és azok határidejét tartalmazó 
jegyzőkönyv vagy emlékeztető, amely a 
későbbiek folyamán jelentősen megkön�-
nyítheti  a pontos visszaemlékezést,  ezzel 
is segítve munkánkat. Itt fontos megje-
gyeznünk, hogy sok – főleg fiatalok al-
kotta – szervezet esik abba a hibába, hogy 
a jegyzőkönyveket és emlékeztetőket 
nem a későbbi felhasználás érdekében ké-
szítik, csupán megszokásból, vagy azért, 
mert valami/valaki (például valamely 
szabályzat) kötelezővé teszi. Azokat a ké-
sőbbiekben nem használják, holott egy 
gondosan elkészített, átlátható, tömör és 

lényegre törő jegyzőkönyv/emlékeztető 
nagyon sok esetben megkönnyíti a ké-
sőbbi közös munkát. Ezek elkészítésére 
választhatunk egy-két állandó személyt, 
de alkalmanként más-más csoporttag is 
végezheti a feladatot.
Fontos, hogy időről időre megvizsgáljuk 
és értékeljük azt, hogy hogyan működik 
szervezetünkben a kommunikáció és az 
mennyire hatékony. Ha azt tapasztaljuk, 
hogy az éppen alkalmazott módszerek 
nem megfelelőek, úgy bátran merjünk 
változtatni, akár kísérletezhetünk is új 
eszközökkel,  a lényeg, hogy mindig kö-
vessük nyomon a választott módszereink 
hatékonyságát. Ha csoportunk új taggal 
vagy tagokkal egészül ki, érdemes őket 
tájékoztatni a már kialakult szokásokról, 
a közösen kialakított normákról, hogy 
bekapcsolódhasson a folyamatokba.

Számos szervezet, megannyi projektjé-
ben számtalan módszerrel és megoldással 
találkozhatunk a belső kommunikáció 
tekintetében, mégis hatékonyságról és 
sikerességről akkor tudunk igazán be-
szélni, ha az abban résztvevők számára 
egyértelmű és elfogadott az a módszer, 
amelyet az érintett csoporton belül alkal-
maznak. 

CSOPORTON KÍVÜLI 
KOMMUNIKÁCIÓ
Minden szervezet életében fontos a 
kommunikáció: a hatékony belső kom-
munikáció elengedhetetlen a sikeres 
működéshez, azonban, ha hosszú távon 
gondolkodunk, akkor fel kell ismer-
nünk a csoporton kívüli kommuniká-
ció fontosságát is. Egy szervezet életét 
nagymértékben meghatározza a külső 

kommunikációjának minősége. A hiteles 
megjelenésen túl - azaz, hogy tisztában 
vagyunk céljainkkal, lehetőségeinkkel, 
terveinkkel - hangsúlyt kell fektetni a 
hiteles kommunikációra is, legyen szó 
együttműködésről, támogatásról, vagy 
egyszerűn csak információközlésről. Azt, 
hogy egy csoport hogyan, milyen módon 
kommunikál a külvilággal, jórészt pél-
dául a csoport tagjainak személyisége és 
életkori sajátosságai határozzák meg.

A következőkben áttekintjük a csoporton 
kívüli kommunikáció egyes elemeit, csa-
tornáit és módjait, és azok legoptimáli-
sabb felhasználhatóságát.

A CSOPORTON KÍVÜLI KOMMU-
NIKÁCIÓ GYAKORI ESZKÖZEI
Hírlevél, honlap, szórólap, plakát, kiad-
vány, könyv, meghívó, leporelló, molinó, 
hirdetőtábla, logózott ajándéktárgyak, 
mappa, toll... és még sorolhatnánk azo-
kat az eszközöket, amelyek arra szolgál-
nak, hogy szervezetünket bemutassuk, 
népszerűsítsük vagy felhívjuk a figyelmet 
egy adott rendezvényünkre, tevékenysé-
günkre.  De mitől lesz a külső kommuni-
kációnknak hiteles üzenete? Mitől éri el 
a valódi célját? Mitől lesz hatékony? Mi 
alapján válasszunk az eszközök közül és 
azokat hogyan használjuk jól? 

A fenti kérdésekre választ adni nem 
könnyű, azonban mindenki rendelke-
zik tapasztalattal a különböző eszközök 
használatával kapcsolatban. Mindenki 
által és minden szituációban egyaránt 
használható megoldás nem létezik, mivel 
minden elem és módszer sikeressége több 
tényezőtől is függ. A következőkben né-

hány gondolatban szeretnénk összefog-
lalni gyakorlati tapasztalatainkat, hogy 
felhívjuk a figyelmet a tudatos tervezés 
fontosságára. A leírtak nem a „sárgakö-
ves” utat jelölik, hiszen azt szeretnénk, ha 
ezt az utat minden szervezet a saját gon-
dolatai, ötletei alapján, és - ha már van 
- tapasztalatai felhasználásával - esetleg 
hozzáértő bevonásával - magának hatá-
rozná meg, amelyhez mi csak támpon-
tokat, egy lehetséges vonalvezetést kívá-
nunk adni.

Szervezetünkön kívül természetesen sok-
kal több személy és csoport található, 
akikkel többnyire más-más szándékkal, 
és a legtöbbször eltérő tartalommal (és 
eltérő időben) kommunikálunk. Más 
üzenetet közvetítünk a célcsoportunk-
nak, a támogatóinknak, az együttműkö-
dőinknek, a különböző hatóságoknak és 
a pályázatkezelőknek, de még sorolhat-
nánk. Általában ezek tartalmi kérdése-
ivel tisztában vagyunk, - sokszor auto-
matikusan tudjuk, - hiszen nem küldjük 
el az adóbevallásunkat a táborunk részt-
vevőinek, mint ahogyan szervezetünk 
vezetőségének levelezését sem a honla-
punk nyílt felületén bonyolítjuk le. De 
mindezeken túlmenően tudjuk-e, hogy 
melyik csoportoknak milyen jellegű és 
milyen tartalommal rendelkező üzene-
teket küldünk és azokat milyen formá-
ban, hogyan jutatjuk el hozzájuk? Meg-
határoztuk-e, hogy ki milyen tartalmat, 
hogyan és kinek közvetít a szervezetünk 
kapcsán? Van-e erre belső megállapodá-
sunk, esetleg szabályzatunk? Szokás-e a 
szervezetben tervezni az effajta kommu-
nikációval, van-e neki állandó felelőse 
vagy ad hoc látjuk el külső kommuni-
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kációval kapcsolatos teendőket? Egyálta-
lán van-e jelentősége szervezetünk külső 
kommunikációjával foglalkozni? 
Találhatunk olyan szervezeteket is, akik-
nek kevesebb hangsúlyt kell a külső 
kommunikációra fektetniük vélhetően 
azért, mert tevékenységeik inkább befe-
lé, a tagokra koncentrálódnak, így nem 
relevánsak a fenti kérdések. Tapasztala-
taink alapján azonban a legtöbb ifjúsági 
szervezet számára a külső kommunikáció 
fontos tényező a működés során, viszont 
sok esetben mégsem kap elég figyelmet 
és erőforrást. (Láttunk már olyan ifjú-
sági rendezvényt, amely kiváló szakmai 
programmal, megfelelő előkészítéssel és 
technikai lebonyolítással került megva-
lósításra, mégsem tolongtak a résztvevők 
az ajtóban.  Lehet, hogy nem az igény 
hiányzott, csupán a célcsoporthoz nem 
jutott el az információ?) 
Ha a külső kommunikáció fontos eszkö-
ze szervezetünknek, akkor mindenkép-
pen tervezzünk tudatosan és időközön-
ként vizsgáljuk felül, értékeljük, hogy az 
általunk választott eszközök és módsze-
rek mennyire hatékonyak, mennyire érik 
el a céljukat. 

A tervezést két - szorosan összefüg-
gő - módon értjük. Egyrészt szervezeti 
szinten kell terveznünk a mindennapos 
működés során, azaz működtessük az 
alapvető kommunikációs eszközeinket. 
Legyen és folyamatosan frissüljön hon-
lapunk, közösségi oldalunk, a megje-
lenésben legyünk mindig egységesek. 
Másrészt az egyes projektek tervezése-
kor vegyük figyelembe, hogy az adott 
tevékenységek milyen eszközöket 
igényelnek. Kell-e hirdetést, vagy bár-

milyen más külső kommunikációs csa-
tornát használnunk? Ha igen, akkor mit 
és hogyan? A terveinkben határozzuk 
meg ezeket, és mint más szakmai felada-
tokhoz, ezekhez is rendeljünk felelőst, 
határidőt és gondoljunk előre a szüksé-
ges erőforrásokra (humán, anyagi stb.). 
Értékelés alatt a használt eszközök és 
módszerek hatékonyságának vizsgálatát 
értjük. Kövessük figyelemmel, hogy ezek 
mennyire válnak be, és ha úgy tűnik, túl 
sok erőforrás árán sem hatékonyak, úgy 
alkalmazzunk más eszközöket. (A ter-
vezés és értékelés folyamataihoz további 
információk a Projektmenedzsment rész-
ben találhatóak.)

Ha a külső kommunikációval kapcsola-
tos feladatok sokfélék és mennyiségében 
is soknak mondhatóak, úgy célszerű e 
feladatok koordinálására külön felelőst 
kiválasztani. Ez elképzelhető olyan mó-
don, hogy egy fő koordinálja a folyama-
tokat és további személyeket von be a 
konkrét megvalósításába, de egy állandó 
munkacsoport is elláthatja a feladatokat. 
A feladatokat azok jellege mentén is el-
oszthatjuk, például más és más - egymás-
sal szorosan együttműködő - személyek 
felelhetnek a honlapért, a közösségi ol-
dalunkért, a hírlevelekért, vagy a rendez-
vények megfelelő dokumentálásáért (pl.: 
fényképezés). 
A működés zökkenőmentessége és folya-
matossága érdekében érdemes szervezeti 
szinten egyeztetni, hogy ki kivel (kik-
kel), milyen témában, mit és hogyan 
kommunikál. Ez vonatkozhat akár a 
személyes megjelenésre, a szervezetünk 
személyes képviseletére, de ide tartozhat 
a hivatalos levelezés, a honlap kezelése, 

a közösségi portálokon (pl.: facebook) 
történő hozzászólások és megjegyzések 
alkalmazása is. A postán érkező hivatalos 
levelek, és - ha van - a központi e-mail cí-
münkre érkező levelek esetén tisztázzuk, 
hogy ki és hogyan kezeli ezeket, annak 
érdekében, hogy minden bejövő levél a 
megfelelő személyhez jusson el, és azokra 
a szervezeti szinten elfogadott, a „hivata-
los útnak” megfelelő válaszokat  idejében 
megadjuk. Ugyanez az eljárás és szokás-
rend vonatkozhat a közösségi portálokon 
érkező levelekre és hozzászólásokra is, 
hogy a kommunikáció egységes és infor-
matív legyen.

Lehetőségeinkhez mérten egy közösen 
meghatározott szintig javasoljuk, hogy 
törekedjünk az egységességre. Ebbe 
szinte minden beletartozhat: a közölt 
információk egységességétől kezdve a 
használt betűtípuson, betűméreten és 
betűszínen keresztül, akár a szervezet 
tagjainak és vezetőinek e-mail címire (és 
aláírására), de a kommunikációs eszkö-
zeink képi megjelenítésére is igaz lehet. 
Nevünket és logónkat használjuk min-
den rendelkezésre álló felületen, hogy az 
minél jobban beépülhessen a köztudatba. 
Erre jó megoldás lehet, ha vannak  logó-
val ellátott kitűzőink, tollaink, esetleg a 
tagok számára pólók vagy más „egyen-
ruhák”. Ha  különböző reklámtárgyakat 
(póló, toll, karszalag, kitűző, kiadványok, 
szatyrok stb.) is rendszeresen használunk, 
akkor ajánljuk ezekben is az egységes ar-
culat alkalmazását (színhasználat, betűtí-
pus stb.).

Összességében a külső kommunikáció 
képet ad szervezetünkről, annak tar-

talma és formája nagyban meghatároz-
za, hogy milyen kép alakul ki rólunk a 
köztudatban. Törekedjünk arra, hogy ez 
a kép minél pontosabb és hitelesebb le-
gyen, és próbáljunk meg saját elemeket 
kialakítani, amellyel felépíthetjük szerve-
zetünk egyéni arculatát. 
A továbbiakban, a teljesség igénye nélkül, 
néhány kommunikációs eszközt részlete-
sebben is bemutatunk.

A külső kommunikáció gyakori 
eszközei:

a) Hírlevelek
A hírlevél egy olyan rendszeres időkö-
zönként (pl.: naponta, hetente, havonta) 
megjelenő publikáció, amely általában 
tájékoztató, figyelemfelkeltő funkcióval 
rendelkezik. Formáit tekintve lehet elekt-
ronikus, mint például az e-mail - amely 
manapság a legelfogadottabb és legelter-
jedtebb forma - vagy megjelenhet újság 
formájában. A hírlevél egyik fő feladata, 
hogy  tájékoztat és naprakész informáci-
ókat ad aktualitásokról.

Online hírlevél felépítése és tartalma7

 • Tárgy
Fontos, hogy a levélnek adjunk tárgyat, 
vagyis jelöljük meg, hogy miről fog szól-
ni a levelünk.

• Online változat elérhetősége
Az elkészült hírlevelünket feltölthetjük a 
honlapunkra is, hogy bármikor visszake-
reshető és újra megnézhető legyen bárki 
számára, ezért érdemes a online elérhe-
tőségét is feltüntetnünk a levélben. Ezt 
célszerű a végén megtenni.

7 http://viaweb.hu/tudastar/viamail_sajat-hirlevel-sablon-keszitese (2014.10. 22.) 
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• Megszólítás
Levelünk mindig tartalmazzon valami-
lyen üdvözlést, megszólítást; ha lehet-
séges a címzett személyek/szervezetek 
nevével. Ezzel nem csupán az alapvető 
tisztelet kifejezésének teszünk eleget, ha-
nem segítjük a személyes kapcsolat kiala-
kulását és megalapozhatjuk a bizalmat is 
a szervezetünk és a címzettek között. Így 
biztosítva azt is, hogy valóban a címzett 
számára releváns információkat vagy ép-
pen adatokat tartalmazza a levél, amelyet 
küldünk.

• Aláírás, szervezeti elérhetőség
A hírlevél akkor lesz hiteles, ha ugyanúgy 
rendelkezik aláírással és szervezetünk el-
érhetőségével, mint bármely másik levél 
vagy e-mail.  Az adatok elhelyezhetők az 
aláírás alatt, vagy kicsit lentebb, mintegy 
láblécként megjelenítve.

• Leiratkozási lehetőség
Célszerű a hírlevelünk végére – például 
lábjegyzetként – feltüntetni a leiratkozási 
lehetőséget, hiszen ahogy a körülöttünk 
lévő világ, úgy változik a szervezetünk te-
vékenységét érdeklők és nyomon követők 
köre is.

b) Hivatalos levelezések
A hivatalos levél az a protokolláris köte-
lezettség, amelyet kivétel nélkül minden 
szervezetnek szükséges ismernie és hasz-
nálnia, hiszen szervezetünk működése 
során számos olyan szituációba kerülhe-
tünk, ahol szükséges például a települési 
önkormányzat vagy egy vállalkozó felke-
resése levél útján. 
Ez a felkeresés többféle szándékkal is tör-

ténhet, fontos azonban, hogy kövessük  a 
hivatalos levél tartalmi és formai előírá-
sait. 

A hivatalos levél formai sajátosságai8

• Fejléc
A fejlécben általában szervezetünk ada-
tait tüntetjük fel: elérhetőség és lógó. Ez 
azért célszerű, mert így a levelünk ráné-
zésre is azonosítható, ezért a fejléc hasz-
nálatát javasoljuk minden szervezetnek. 

• Címzés
A címzett adatait minden esetben a bal 
felső sarok tartalmazza. Ide írjuk a felke-
resett szervezet/intézmény nevét és leve-
lezési címét, és – ha ismerjük – a szerve-
zet vezetőjének a nevét.

• Tárgy
A levél tartalmára utaló kifejezés.

• Megszólítás
A levelünk címzettje. A megszólítás 
mindegyik eleme nagybetűvel kezdődik: 
Tisztelt Uram/Hölgyem. Ha név szerint 
ismerjük a címzettet, akkor névre szóló 
címzést használjunk. Elsődlegesen a titu-
lus alapján szólítunk meg (Tisztelt Pol-
gármester Úr!) , másodlagosan a személy 
nevén (Tisztelt Kis István!), egyéb eset-
ben Uram/Hölgyem)

• Levél szövege
A megszólítás után a levél szövege követ-
kezik, amelyben kifejtjük megkeresésünk 
szándékát. A levél írása közben arra kell 
törekednünk, hogy világosan és egyértel-
műen fogalmazzunk: kerüljük a bonyo-
lult körmondatokat. Derüljön ki az olva-

só számára, hogy mi a célunk és legyen 
könnyen áttekinthető, vagyis tagoljunk.

• Keltezés
A levél végére illesszük be a keletkezés 
helyét és pontos dátumát. Helyes keltezés 
formája a következő: Településnév, 2013. 
június 2. A településnév után mindig 
vesszőt teszünk, majd szóközt, az év után 
pontot és szóközt. A hónap neveit mindig 
kis kezdőbetűkkel írjuk és a nap után is 
pontot teszünk.

• Elköszönés
Itt jelezhetjük a válaszkérési szándékun-
kat is. Általában a „Tisztelettel” kifejezést 
használjuk a hivatalos levelek végén.

• Aláírás
A levelünk jobb alsó sarkába kerüljön az 
aláírásunk nyomtatott módon is és min-
denképpen kézzel is írjuk alá, különben 
nem lesz hiteles. Célszerű a nevünk alatt 
feltüntetni az elérhetőségünket is.

8 http://hivataloslevel.blog.hu/ (2014.10.22.)
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• Lábléc
Amennyiben szeretnénk, itt szintén fel-
tüntethető szervezetünk elérhetősége és 
lógója. Láblécet a fejléccel összhangban 
használjunk, formailag és tartalmilag is 
harmonizáljanak egymással. Ügyeljünk 
arra, hogy az adatok tartalma ne legyen 
megegyező. 

A hivatalos levél leggyakoribb formái9

• Értesítés 
Valakit (személy, szervezet) tájékozta-
tunk valamilyen megtörtént, vagy bekö-
vetkező eseményről.

• Felszólítás
Fiatalokkal foglalkozó szervezetek eseté-
ben felszólítás lehet például egy pályázati 
hiánypótlásról szóló levél, amely egy ud-
varias felszólítás a kötelezettségünk telje-
sítésére, de emellett a levél tartalmazhatja 
az esetleges szankciókat is, valamint a 
kötelezettség elvégzésére rendelkezésre 
álló időt is, azaz a feladat ellátásának ha-
táridejét. 

• Igazolás 
Ezt a levélformát akkor használhatjuk, 
ha például egy rendezvényünk iskolaidő-
ben zajlik és a fiataloknak igazolniuk kell 
távollétüket. Itt pontosan rögzíteni kell: 
kinek, milyen célból állítottuk ki.

c) Honlap és közösségi oldalak hasz-
nálata
Ma, az információs társadalomban fon-
tos, hogy egy csoport, szervezet az inter-
neten is megtalálható legyen. Ha honla-
pot készítünk a szervezetünknek, fontos, 
hogy illeszkedjen a profilunkhoz, a te-

vékenységünkhöz. Érdemes átgondolni, 
hogy kik fogják látogatni, kik az elsőd-
leges célcsoportunk. Ezeket végiggon-
dolva válasszuk ki a stílust, a képeket, 
a nyelvi formát, vagyis a honlapunk 
megjelenését, teljes arculatát. Kiemelten 
figyeljünk arra, hogy mindig aktuális és 
a lehető legfrissebb információk és hírek 
jelenjenek meg az online felületünkön, 
naprakészek legyünk – hiszen, ha valaki 
először hall rólunk és megnézi pl. a hon-
lapunkat vagy a facebook profilunkat – 
a régi hír kapcsán arra gondolhat, hogy 
nem is vagyunk aktívak.  

A legtöbb szervezet honlapján található 
tartalom általában - minimum - a követ-
kezőkre terjed ki: a szervezet neve, logója 
és néhány elérhetőség, azok a telefonszá-
mok, e-mail címek, amelyeken keresztül 
a szervezet képviselőivel kapcsolatba lép-
hetünk. Az alapvető információk mellett 
fontosnak tartjuk még, hogy kitérjünk a 
céljainkra, működésünknek és tevékeny-
ségeinknek alapvető mikéntjeire. Hasz-
nos lehet, ha bemutatjuk a tevékenysé-
geinket és a már elért eredményeinket. 
Számos szervezet honlapján megtaláljuk 
az alapvető szervezeti dokumentuma-
ikat is (például az alapszabályát vagy 
alapító okiratát,  szervezeti- és műkö-
dési szabályzatát, amennyiben releváns 
választási szabályzatát; esetleg éves köz-
hasznúsági beszámolóit, tagi belépési 
nyilatkozatát stb.). Hasznos tartalmak 
lehetnek még a közeli eseményeknek, 
tevékenységeknek leírása. Elsősorban 
akkor, ha ezek nyitottak és a potenciális 
résztvevőink, célcsoportunk is olvashat-
ják oldalainkat. A megvalósított és/vagy 
folyamatban lévő projektekről is tájékoz-

tatást adhatunk, és azokról rendszeresen 
tölthetünk fel híreket. 
Számos forrás áll rendelkezésünkre arról, 
hogy milyen egy jó honlap, mitől lesz 
valóban látogatott, ezért javasoljuk a bő-
vebb tájékozódást ezen a szakterületen is, 
valamint, hogy folyamatosan frissítsük a 
honlapunkat, hogy látogatóink mindig 
aktuális információkat láthassanak, ol-
vashassanak.

A különböző közösségi oldalak felületén 
létrehozhatóak egyedi fiókok és szerve-
zeti oldalak. Ezek az oldalak, mint ki-
emelt külső kommunikációs eszközök, 
meghatározó elemei lehetnek egy fiata-
lokkal foglalkozó társaságnak, hiszen 
e felületeken nagy számban érhető el 
az ifjúsági korosztály. Ha szervezetünk 
rendezvényeket is szervez és fontos a fi-
atalok bevonása, részvétele, akkor akár 
az egyik leghatékonyabb kommunikációs 
csatorna lehet egy ilyen közösségi oldal. 
Használhatjuk, hirdetésre, reklámozásra, 
toborzásra, informálásra stb. Létrehozha-
tunk csoportot, oldalt, és külön hirdető 
felületet is. A közösségi oldalakon való 
megjelenés első fázisában - éppúgy, mint 
egy honlap indulásakor - a célcsoportun-
kat meg kell találni, „oda kell csalogat-
ni”, alapvetően informálni kell őket arról, 

hogy ez a csatorna létrejött és működik. 
Eleinte érdemes a „látogatók toborzásá-
ra” nagyobb hangsúlyt fektetni. Amikor 
már célcsoportunk megszokta oldalain-
kat, arra érdemes törekednünk, hogy fi-
gyelmüket, érdeklődésüket megtartsuk. 
A tartalmat frissítsük folyamatosan és 
adjunk híreket magunkról. Törekedjünk 
arra, hogy valódi tartalommal, informá-
cióval töltsük meg az oldalt. Azoknál a 
közösségi oldalaknál, vagy akár fóru-
moknál, ahol az egyes tartalmak kapcsán 
hozzászólások, vélemények is érkezhet-
nek, gondoskodjunk azok moderálásáról, 
amely módjáról előzetesen célszerű meg-
állapodni a szervezet többi tagjával. 

Tapasztalataink alapján az a vélemé-
nyünk, hogy a közösségi oldalak és a hon-
lap használata együtt a leghatékonyabb, 
hiszen előbbi által viszonylag gyorsan 
és sok embert tudunk elérni, azonban 
relatívan kevés a megosztható tartalom 
mennyisége, amely a honlapunk linkjé-
vel jól kiegészíthető, azaz adott esetben 
felhívhatjuk a figyelmet a honlapunkra 
felkerült új tartalomra is. A fentiekben 
bemutatott módszerek eredményességét 
a honlapunk és/vagy közösségi oldalunk 
látogatottsági adatainak lekérésével jól 
mérhetjük.

9 http://kariszoft.hu/A%20hivatalos%20level.ppt   (2014.10.22.)
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Érdemes folyamatosan szem előtt tartani 
azt, hogy szervezetünknek időről időre 
szüksége van egy felülvizsgálatra, hogy 
mindig tisztában legyünk azzal, hogy kik 
vagyunk, mi a célunk, és hogy hova tar-
tunk. Vagyis folyamatosan megvizsgál-
juk magunkat, mint ahogy az orvos egy 
szűrő vizsgálat alatt, hogy minden folya-
matunk rendben zajlik-e, a korábban ki-
jelölt úton haladunk-e még mindig. Pon-
tosabban mi az a szervezet, amelyet mi 
képviselünk, azt hogyan tudnánk jelle-
mezni. Lehetséges, hogy úgy gondoljuk, 
hogy ez pár mondatban összefoglalható, 
de valóban így van? 

Példaként vegyünk egy általános választ 
arra, a kérdése, hogy mi az a települé-
si gyermek- és ifjúsági önkormányzat?  
„A települési gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzat a településen élő és/vagy tanuló 
fiatalok érdekképviseleti szerve, amelyet 
a település ifjúsága a helyi szabályoknak 
megfelelően demokratikus úton választ 
meg.” Azt fontos leszögeznünk, hogy ez-
zel a meghatározással még szinte semmit 

sem tudtunk meg szervezetünkről, ma-
gunkról, hiszen nem derül ki, hogy mi-
ért szerveződik, mi a célja, mitől lesz de-
mokratikus, és azt sem tudjuk meg, hogy 
pontosan kik lehetnek a tagjai. Ezek 
után érdemes feltennünk magunknak, 
a szerveztünk számára a kérdést, hogy  
tisztában vagyunk-e  az előzőekben fel-
tett kérdésre adandó válasszal? Tudunk 
rá választ adni  mint informális ifjúsági  
csoport, vagy mint települési gyermek- és 
ifjúsági önkormányzat?

SZERVEZETI BEMUTATKOZÓ 
ELKÉSZÍTÉSÉNEK LEHETŐSÉGEI

a) A szervezeti bemutatkozó fontosabb 
tartalma, és meghatározásának módja
A települési gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzatok, vagy ifjúsági szervezetek 
többségének van Szervezeti- és Működési 
Szabályzata (SZMSZ), amelynek általá-
ban nem részei olyan alapvető elemek, 
amelyek célja a szervezet rövid bemutatá-
sa lenne az alábbi pontok mentén:

• Háttér
• Meghatározás
• Vízió és misszió
• Értékek
• Célkitűzések
• Szervezeti kultúra
• Tevékenységek

Hogy miért gondoljuk úgy, hogy az 
SZMSZ-ben volna a helye? A dokumen-

II. Szervezetünk bemutatkozása tum jobbára a szervezet működését hiva-
tott megkönnyíteni az abban leírt szabá-
lyok segítségével. A szervezeti bemutatás  
célszerű helye lehet, hiszen a szervezeti 
adatokat követően, leírja azokat a kerete-
ket, amelyek a szervezet működését meg-
határozzák. 

• Háttér

A háttér alatt alapvetően azt értjük, ami-
kor egy szervezet összefoglalja  magá-
ról, hogy mi a bemutatás oka: miért és 
milyen céllal írja le a különböző pontok 
segítségével a szervezetről szóló informá-
ciókat. Ezen túl javasoljuk, hogy szere-
peljen a dokumentumban a szervezetünk 
létrehozásának dátuma és az alapító ok-
iratban megfogalmazott célunk. Ebben a 
meghatározásban alapvetően önmagunk 
definiálása történik meg, és egyben ös�-
szefoglalja azt, hogy a szervezetünk mi-
vel, hogyan, kikkel és miért foglalkozik, 
miért jött létre.

• Misszió és vízió

A misszió és vízió részében arról nyilat-
kozunk, hogy melyek a szervezetünk 
jelenlegi és távlati céljai, jelenleg mivel 
foglalkozunk és milyen hosszú távú célt 
kívánunk elérni működésünk által. A 
vizionálás során azt az elérni kívánt ál-
lapotot írjuk le, amelyet a (közeli vagy 
távoli) jövőben szeretnénk elérni, vagyis 
a szervezetünk jövőképét vázoljuk fel.. 
Ez lehet rövid (pl.: 1-3 éves), közép (pl.: 
3-5 éves) és hosszú távú cél is (pl.: 5-10 
éves), amelyet a missziónkkal, azaz kül-
detésünk útján kívánunk elérni. 

Egy gyermekönkormányzat víziója lehet 
például az, hogy a fiatalok aktív szerepvál-
lalása az adott településen növekedjen, il-
letve a fiatalok tudatosabb állampolgárok-
ká váljanak.  Ehhez kapcsolódóan a misszió 
egyik része az, hogy ennek érdekében a tele-
pülés az ott élő fiatalokat bevonva, demok-
ratikus úton érdekképviseletet ellátó gyer-
mek- és ifjúsági önkormányzatot hoz létre, 
és működtet, valamint velük együtt hozza 
meg a település fiataljait is érintő döntése-
ket, és a fiatalok részt vesznek a települési 
képviselő-testületi üléseken is, tanácskozási 
joggal.

• Értékek

A misszió és vízió megalkotása után a kö-
vetkező fontos elem, az értékek meghatá-
rozása, amelyek megalkotásakor kiemelt, 
hogy azokat a szervezetünk minden tag-
jával együtt, közösen és egyetértve hatá-
rozzuk meg, hiszen a jövőbeni munkán-
kat fogják meghatározni az itt leírtak, és 
ezeket vállalva végezzük majd minden-
napi tevékenységeinket is. Természetesen 
az érték, mindenkinek mást és mást je-
lenthet, ezért kell közösen meghatározni 
azokat, hiszen érték az, amit mi annak 
tartunk Ezeket az értékeket érdemes ezt 
követően röviden kifejtenie a szerveze-
teknek.

• Célkitűzések

A célkitűzések kapcsán azt kell részle-
teznünk, hogy az előre felvázolt értékek 
mentén működő szervezetünk missziója 
során milyen céljaink vannak: felhívjuk a 
figyelmet a közösség tagjainak sokszínű-
ségére, egymás elfogadására, vagy éppen 
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rávilágítani arra, hogy a fiatalok egy ha-
talmas (sok esetben ki nem használt) erő-
forrást alkotnak.

• Szervezetei kultúra

A szervezeti kultúra kifejtésével írjuk le, 
hogy pontosan hogyan és milyen módon 
működik a szervezetünk, kik döntenek és 
határoznak meg dolgokat, hogyan kom-
munikálunk egymással a szervezeten be-
lül, milyen mértékben vonjuk be  a célcso-
portunkat a tevékenységeinkbe és milyen 
lépéseket teszünk az elérésük érdekében. 
Összességében itt arról esik szó, hogy mi-
lyen a munkamódszer a szervezetünkön 
belül, milyen rendszerben és környezet-
ben dolgozunk, milyen a vezetési stílus, 
és hogy milyen szolgáltatást biztosítunk 
(ha biztosítunk), valamint hogy milyen 
a szervezeten belüli hangulat, a külső és 
belső kommunikáció, és mit teszünk a 
szervezetünk a fejlődése érdekében.  

• Tevékenységek

A tevékenységek tisztázása csak a fentiek 
meghatározása után történhet, amelyek 
az eddigiekben meghatározottak összes-
ségén alapulnak. 
A kifejtésük során érdemes odafigyelni, 
hogy összhang legyen az előző részekben 
már meghatározott célok és a meghatá-
rozni kívánt tevékenységeink között. Ne 
írjunk le  például olyat, hogy csak zárt 
képviselő testületi üléseket tart a gyer-
mek- és ifjúsági önkormányzat, ha előtte 
már tisztáztuk, hogy a fiatalok előtt nyi-
tott a szervezetünk.
Fontos leszögezni, hogy a fentiekben 
felvázolt bemutatkozó anyag elkészítése 

nem kötelező semelyik szervezet eseté-
ben sem, azonban lényeges támpontokat 
nyújthat az együttműködéseink kiala-
kításához, illetve, hogy ez számukra el- 
és továbbküldhető, de megjeleníthető a 
honlapunkon is, amelyre így hivatkozha-
tunk is.
Egy-egy ilyen bemutatkozó anyag egy 
szervezet megalakulásakor is elkészíthe-
tő, de egy már működő szervezet esetén 
is aktuális lehet. 

A szervezet víziója valamilyen jövőképet 
tűz ki, így érdemes időnként felülvizs-
gálni, hogy merre haladunk, és a tevé-
kenységeink segítenek-e elérni a távlati 
céljainkat. 
Az ilyen felülvizsgálatoknál előfordulhat, 
hogy a szervezetünket alkotók többségé-
nek megváltozott az elképzelése, hogy 
valójában milyen értékek mentén mű-
ködik a szervezet, de változtatást csak 
akkor érdemes alkalmazni, ha az nem 
önös, hanem szervezeti érdekeken nyug-
szik.  Könnyen lehet, hogy valójában az 
értékek nem változtak meg, csak már ele-
gendő hangsúlyt kapnak a mindennapi 
működés közben.

Magát a szervezeti bemutatkozást tar-
talmazó anyagot számos szervezet hasz-
nálja: igen nagymértékben elterjedt az 
angolszász kultúrában és alapvető fontos-
ságú, hiszen például vízió-misszió nélkül 
hiteltelenné válik az adott szervezet, mert 
nincs jövőképe, vagyis nem tudja megfo-
galmazni létrejöttének és működésének a 
miértjét. 
A bemutatkozó anyag forrásaként egy 
humán szolgáltató szervezet menedzselé-
séről szóló könyvét vettük alapul.10

10  Coulshed, V. et al.: Management in social work, Hampshire: Palgrave Macmillan, 2006.

b) Five W’s and H módszer

Saját szervezetünk megfogalmazására 
egy másik utat is választhatunk, amely 
kétségkívül ajánlatos akkor, ha olyan 
partnereket keresünk, akikkel inkább 
szakmai szempontból kívánunk együtt-
működni (pl.: iskolák). Tehát ennél a 
megközelítésnél teljesen más a célcso-
port, egy közelebbi együttműködő felé 
készítjük és küldhetjük el. 

A 6 kérdőszavas módszert (Five W’s and 
H) alapvetően újságírásban, történe-
tek vázolására használják leginkább, de 
jól bemutatható vele egy szervezet vagy 
egy projektötlet, ha a kérdőszavak mel-
lé támpontokat adunk, válaszainkkal. A 
módszer azért öt W és H, mivel az an-
gol nyelvben a kérdőszavak mindegyike 
- egyet kivéve - W-vel kezdődik.

Válaszoljuk meg az alábbi kérdéseket a 
szerveztünk kapcsán:
Ki a szervezet, akiről beszélünk?
Mit csinál a szervezet, amit bemutatunk?
Hol működik ez a szervezet?
Mikor elérhető ez a szervezet, időbeni 
gyakorisága a működésének?
Miért jött létre a szervezet, mi célból?
Hogyan működik a szervezet?

Ha egy kis párhuzamot szeretnénk von-
ni, akkor a „Ki” az a szervezet hátterére 
utal. A Mit a szervezet tevékenysége ös�-
szességében, amely érintheti a vízió-mis�-
szió kérdéskörét is. A Hol és Mikor kér-
dések részben a szervezeti kultúra részei. 
A Miért kérdéssel válaszoljuk meg a szer-
vezet meghatározását és a célkitűzéseit 
is. A Hogyan kérdéssel megválaszoljuk a 
fennmaradt részeket a szervezeti kultúrá-
ból, de kitérhetünk az értékeinkre is.
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A következőkben kétféle modell felvázo-
lása alapján mutatjuk be azt, hogy ha már 
rendelkezésünkre áll a szervezetünk be-
mutatkozója, akkor azt milyen irányban 
vizsgáljuk meg, hogy kik az érintettjeink 
és, hogy kikkel alakíthatunk ki esetleges 
együttműködéseket.

A BEFOLYÁS (ERŐ) - ÉRDEKLŐDÉS 
MÁTRIXA 11  

A modell úgy működik, hogy a külön-
böző négyzetekben, különböző emberek/
szervezetek lehetnek, akikkel  szerveze-
tünknek más-más célja van. Az nagyon 
fontos, hogy a mátrixot elsősorban szer-
vezeti szintre érdemes leképezni, be-
helyettesíteni azokkal a személyekkel, 
szervezetekkel, intézményekkel és cso-
portokkal, - akár konkrétan név szerint 
is  -  amelyek az egyes négyzetek konk-
rét szereplői lehetnek.  Érdekességként 
megjegyezzük, hogy a modell elsősorban 
az üzleti világban alkalmazott, de a civil 
szervezeteknek is hasznára válhat, ame-
lyet a forrást adó tanulmány is megerősít.
 
A mátrix 4. ablakában találhatóak azok 
az érintettek, akiknek nagyobb az érdek-
lődése a szervezetünk ügyei iránt (pl.: 
GYIÖT képviselő), mint a befolyásuk 
például a támogatások növelésére. Őket 
nevezzük belső támogatóinknak, nagykö-
veteinknek, akiknek folyamatosan nap-
rakésznek kell lenniük a szervezetünkkel 
kapcsolatban szinte minden tekintetben. 

Felettük, a 2. ablakban találhatóak azok 
az esetleges érintettek, akiknek  érdeke 
vagy érdeklődése nagy lehet  a szervezet 
iránt, és hatásuk is nagy (pl.: jelenlegi 
támogatók, szülők stb.). Velük érdemes 
sokat foglalkozni, tehát javasolt a közeli 
kapcsolat kialakítása. Ők lehetnek szá-
munkra a kulcsfigurák, a cél ahova szeret-
nénk eljuttatni vagy legalábbis közelíteni 
a többi érintettet. 

A mátrix felépítése alapján mindig bal-
ról-jobbra szeretnénk „mozdítani” az 
érintetteket. Ennek alapján a 3. ablakban 
vannak az abszolút érdektelenek és kevés 
befolyással bírók. Ők a szkeptikusok, akik 
akár a sajtó képviselői is lehetnek. Érde-
mes velük kapcsolatban erős és hatásos 
kommunikációt folytatni rendszeres 
informálással!

Az 1. ablakban vannak a számunkra 
leginkább potenciális érintettek, akik ér-
deklődése általában igen alacsony és a 
szervezetünk a számukra kevésbé fontos , 
de a befolyásuk igen nagy. Itt elsősorban 
a politikusok és a döntéshozók eléréséről 
van szó, vagyis a szervezetünk és az ő 
igényeiknek kell találkoznia ahhoz, hogy 
sikeres együttműködés alakulhasson ki. 
Meggyőzésük és megnyerésük fontos a 
szervezetünk későbbi működése érdeké-
ben: egy adok- kapok felállást kell elér-
nünk, ami azt jelenti, hogy tisztázzuk, 
hogy a támogatásukért cserébe a szerve-
zetünk mit adhat.  

III. Érintettek

11 Howland I. Successfull communication – A Toolkit for Researches and Civil Society Organisations, 
Overseas Development Institute, London 2005.

érdeklődés/érdek
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4.3.

A mátrix alkalmazása nem túl bonyolult, 
csupán különböző technikákat kell ki-
dolgoznunk arra, hogyan mozdítsunk el 
az érintetteket egyik ablakból a másikba. 
Ehhez saját technikákat érdemes kidol-
gozni. 

Viszont ügyelnünk kell a fokozatosságra: 
nem szabad például a szkeptikus embert 
egyből támogatásra kérni, érdemes vele 
először megismertetni, hogy mit csiná-
lunk, és megpróbálni bevonni, de termé-
szetesen nem erőszakosan.

szkeptikusok

potenciális érintettek kulcsfigurák

belső támogató, 
nagykövet
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1. 
saját szervezet

2. 
célcsoport

3. 
„belső kör”

4. 
„külső kör”

AZ ÉRINTETTEK TÉRKÉPE 12

Az elképzelés szerint az ábra közepén 
az 1. körben lévő szervezet (saját szer-
veztünk, amely érintettjeit modellezni 
kívánjuk) meghatározza, hogy kire, kik-
re  mekkora hatással van a tevékenysége 
által. 
Minél inkább hatással van a szervezet 
valakire vagy valakikre, ők annál kö-
zelebb kell, hogy álljanak hozzá, vagyis 
annál közelebbi érintettjei a szervezetnek. 
Ezt a közeliséget elsősorban abban rejlik, 
hogy milyen gyakori például a munka-
kapcsolat közöttünk, illetve szimpla mű-
ködésünkkel mennyire vagyunk hatással 
másokra. 

Természetesen számos más elgondolás is 
létezik ilyen modellekre, de ennek vizu-
ális megjelenítése áll hozzánk a legköze-
lebb, és hisszük, hogy ifjúsági szervezetek 
számára is megfelelő egyben. 

A mi alkalmazásunk szerint, az ábra így 
működik. 

A 2. körben található meg a célcsopor-
tunk, akiknek a bevonása a feladatunk, 
számukra biztosítunk bizonyos progra-
mokat, netán szolgáltatásokat. Hozzájuk 
állunk a legközelebb és talán azt meg-
fogalmazni, hogy mi az, amit adhatunk 
nekik egyben a legkönnyebb is. A célcso-
portunkhoz, tartoznak az ifjúsági szerve-

zetek tagjai, tagcsoportjai is. Ez inkább 
a belső kör, és a velük való kapcsolat ab-
ból a szempontból is fontos, mivel adott 
esetben az ő véleményüket képviseljük, 
közvetítjük.

Az 3. körben azok vannak, akik valami-
lyen módon kapcsolódnak hozzánk: a 
barátok, a szülők, a támogatók és part-
nerek (gondoljunk például az iskolára, 
művelődési házra), akikkel közvetlen 
kapcsolatunk van és viszonylag nagy 
hatással vagyunk rájuk. Ők egyfajta köz-
benső kör, mert adott esetben közel, de 
távolabb érintettjei is lehetnek a szerve-
zetünknek. A kapcsolattartás a körhöz 
tartozó érintettekkel nagyon fontos le-
het, hiszen különösen a szülők esetében 
fontos, hogy úgymond szövetségeseink 
legyenek, és megértőek. 

A 4. kör, külső személyek köre, pedig azt 
jelenti, hogy ott helyezkednek el azok, 
akikre kevésbé vagyunk hatással, ám 
működésünk révén kapcsolatban lehe-
tünk velük (pl.: média, járási szintű hiva-
talok, nagyvállalatok stb.).

Fontos, hogy az egyes körök szereplői felé 
meg tudjuk fogalmazni, hogy mit kíná-
lunk, hogy mit kérünk és mit várunk el 
tőlük. E nélkül a modell elkészítése ke-
vésbé hasznos, de amint azt látni fogjuk 
később, az együttműködések kialakításá-
nál nagyon is szükségünk lehet rá. 

12  A modellt a GYIÖT Factory of Active Citizens című nemzetközi tréningjén használtuk, és alkalmaz-
tuk. 
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alapuló, gyakorlati támpontokat adni.
A mi értelmezésünkben támogató lehet 
bármely személy, vagy bármely intéz-
mény, szervezet, gazdasági társaság aki, 
vagy amely segíti munkánkat. Ez a segít-
ség, vagy támogatás többféle formában is 
létezhet: lehet akár anyagi, akár eszköz- 
vagy szolgáltatásbeli, de akár erkölcsi is. 
A támogatást az együttműködéstől talán 
az különbözteti meg leginkább, hogy a 
támogató nem, vagy nem feltétlen vár el-
lenszolgáltatást, továbbá nem, vagy nem 
feltétlenül azonosak a céljaink.  Támoga-
tó lehet egy erkölcsileg támogató szülő, 
pedagógus; pénzbeli támogatást nyújthat 
egy cég, egy pályázat kiírója; míg adott 
esetben egy ifjúsági ház helyszín bizto-
sításával, egyes szolgáltató irodák pedig 
szakmai segítségnyújtással támogathat-
ják célkitűzéseinket. Természetesen azo-
nos szereplők, más-más szituációkban 
különböző, vagy akár több szerepkört is 
betölthetnek. Gondoljunk csak az önkor-
mányzatokra, akik egy személyben lehet-
nek az erkölcsi támogatóink, ugyanakkor 
biztosíthatnak számunkra helyszíneket 
vagy eszközöket, de természetesen anya-
gilag is hozzájárulhatnak sikereinkhez. 
A támogatók nem mindig kérnek segít-
ségükért ellenszolgáltatást, vagy ha igen, 
akkor ennek módja és feltételei általában 
kötöttek, legtöbbször írásbeli szerződés-
ben szabályozottak (pl.: a szponzorunk 
és a pályázati úton támogatók is kérheti 
nevük, logójuk feltüntetését és beszámo-
ló készítését stb.). Az együttműködés 

Együttműködéseket általában és leg�-
gyakrabban azért kötünk, mert vannak 
olyan területek, ahol az együttműködő 
partner otthonosabban mozog, továb-
bá hogy megkönnyítsük a munkánkat, 
megosszuk a feladatokat, felelősségi kö-
röket, hogy ne kelljen mindent egyedül 
megcsinálnunk, hogy minden területnek 
megfelelő és hozzáértő „gazdája” legyen, 
akár személyek, akár szervezetek képé-
ben.
A következőkben arra térünk ki részle-
tesen, hogy mit takar az együttműkö-
dés és partnerség fogalma, miben tér el 
a támogatás kifejezésétől. Megosztjuk 
az eddigi tapasztalatainkat, hogy milyen 
esetben, és hogyan érdemes kialakítani 
együttműködéseket a projektünk sike-
ressége vagy éppen a szervezetünk ered-
ményes működése érdekében. A témát az 
együttműködés tervezésétől, a partnerek 
kiválasztásán és a folyamat értékelésén 
át, egészen az együttműködés befejezé-
séig vizsgáljuk, kiemelve olyan fontosabb 
területeket, mint a jó partnerválasztás 
módszerei, vagy az olyan speciális együtt-
működő partnerek, mint a települési ön-
kormányzatok vagy művelődési házak. 
Azt tudnunk kell, hogy minden együtt-
működés más és más, vagyis ügyelnünk 
kell arra, hogy mindenkinek kielégítettek 
legyenek az igényei és a közösen kitűzött 
célok is megvalósuljanak. 
A következőkben a hatékony együttmű-
ködések kialakításához és fenntartásához  
kívánunk elsősorban tapasztalatokon 

IV.  Együttműködések ezzel szemben más, hiszen ideális esetben 
minden partnernek közös célja van, ame-
lyet az együttműködésük révén, közösen 
érnek el. A fogalmat úgy is megfoghat-
juk, hogy olyan közösen végrehajtott te-
vékenység, vagy tevékenységek sorozata, 
amely a közös cél elérése érdekében kerül 
megvalósításra. 
Az együttműködés témájának kifejté-
sekor,  azt a helyzetet vesszük alapul, 
amikor szervezetünk már kész tervekkel, 
elképzelésekkel rendelkezik. Leírásunk-
ban többször találkozhattok a projekt 
kifejezéssel is, ami szintén a könnyebb 
értelmezést segíti elő, de fontos leszö-
geznünk, hogy együttműködés bármely 
tevékenység során kialakítható, nem csak 
projektek esetében, hiszen együttműkö-
déseink lehetnek hosszútávra szólóak és 
határozatlan időtartamúak is, amelyet 
a jövőben folyamatosan fenn kívánunk 
tartani. 
A hosszú távú és speciális együttműkö-
déseket alább részletesebben is kifejtjük, 
körülhatároljuk. Fontos még itt leszö-
gezni, hogy a könyvünk tekintetében 
az együttműködő és a partner fogal-
mát szinonimaként használjuk éppúgy, 
ahogy a Nemzeti Ifjúsági Információs 
és Dokumentációs Adattárban (továb-
biakban: NIIDA) is „Együttműködő 
személyek, csoportok és intézmények.”13 
kifejezést olvashatunk a partnerek kifeje-
zésre keresve. Ugyanezen forrás azonban 
a partnerség kifejezését már nem hasz-
nálja az együttműködés szinonimájaként. 
A  következőképp fogalmazza meg: „Ös�-
szehangolt és jól megtervezett együttmű-
ködések sorozata közös célokért. Olyan 
szövetséget, társulást jelent, amelyben a 
felek a kockázatot és a hasznot valamint 

a résztvevők közötti fejlődő kapcsolatot 
megosztják. Fontos, hogy a partnerek ne 
legyenek egymással összeférhetetlenek, 
és szervezeti kultúrájuk összeegyeztethe-
tő legyen. Alapelvei a partnerek közötti 
méltányosság, a partnerségi munkában 
megvalósított átláthatóság és a kölcsö-
nös haszon elvárásának, kívánalmának 
elfogadása.”14  Az idézett definícióból is 
láthatjuk, hogy a partnerség már túlmu-
tat egy egyszeri együttműködésen, annál 
összetettebb, bonyolultabb, hosszabb fo-
lyamat, sokszor kettőnél több szereplővel.

A TERVEZÉS FOLYAMATA, AZAZ 
A HATÉKONY EGYÜTTMŰKÖDÉS 
ELSŐ LÉPÉSEI
Korábban már láthattuk mennyire fon-
tos, hogy saját csoportunkban, szer-
vezetünkben tisztázzuk azt, hogy kik 
vagyunk mi, milyen problémákra, igé-
nyekre kívánunk reagálni és mindezt ho-
gyan, mi célból tesszük.  Amikor ezekre 
a kérdésekre már konkrétan tudunk vála-
szolni, elkezdhetünk azon gondolkodni, 
hogy együttműködőként kiket, milyen 
céllal és hogyan vonjunk be, hiszen csak 
ezen alapvető kérdésekre adott közös vá-
laszok ismeretében érdemes együttműkö-
déseket kialakítani. Vagyis kell egy terv!

Legyen az akár egy projekt, akár egy 
egyszerű feladat, vagy maga a konkrét 
működés, de mindenképpen tudnunk 
kell meghatározni a tervünk részleteit, 
hiszen az együttműködésünknek ehhez 
szorosan illeszkednie kell, hogy az való-
ban az elérni kívánt céljainkat szolgálja. 
Természetesen az is lényeges, hogy mind-
ezeket elő is kell tudnunk adni, meg kell 
tudni mutatni a lehetséges partnereink 

13 http://niida.hu/fogalomtar (2014. 10. 22.)
14 http://niida.hu/fogalomtar (2014. 10. 22.)
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számára, hiszen csak ezen információk 
birtokában tudnak döntést hozni arról, 
hogy ők együttműködnek-e vagy sem a 
szervezetünkkel.
 
A partnerek bevonása előtt át kell gon-
dolnunk a már kész terveinket, amelyhez 
hasznos segítség, ha az előbbiekben leírt 
érintettek térképezését is elkészítjük (ld. 
50-53. o.), hiszen így a saját tevékenysé-
geink körülményeiről sokkal tisztább és 
átláthatóbb képet kapunk. Először ne a 
lehetséges szervezeteket, intézményeket 
vagy személyeket próbáljuk meg  meg-
határozni, hanem elsősorban azt, hogy a 
terveink alapján felvázolt tevékenységek 
elvégzéséhez mire van szükségünk. Mi 
az, ami adott esetben hiányzik ahhoz, 
hogy megfelelő minőségben tudjuk ellát-
ni a vállalt feladatainkat a céljaink elérése 
érdekében. Gyűjtsük össze a felmerülő 
szükségleteinket, hiányosságainkat egy 
átlátható listába, majd ezek közül vá-
lasszuk ki azokat, amelyek együttmű-
ködések kialakításával megoldhatóak, 
„megszerezhetőek”. A lista rendezése 
szempontjából lényeges, hogy különbsé-

get tegyünk az együttműködő és a támo-
gató partnerek között, azaz tudjuk azt, 
hogy kiket keressünk meg azzal, hogy 
támogassák munkánkat, és kiket kérünk 
fel együttműködésre. Természetesen elő-
fordulhat olyan eset is, hogy egy adott 
szükségletet támogatással és együttmű-
ködéssel is orvosolni tudunk, ez esetben 
a céljaink és a tevékenységeink figyelem-
bevételével mérlegeljünk.
	
PARTNERKERESÉS ÉS 
KIVÁLASZTÁS
Miután tudjuk, hogy milyen tevékeny-
ségek kapcsán, konkrétan miben várunk 
együttműködést másoktól, ezt követően 
kell meghatároznunk a lehetséges együtt-
működők körét. Ezt legegyszerűbben 
úgy tehetjük meg, ha elkezdjük körülírni 
az ideális partner tulajdonságait. Fontos, 
hogy célja egyezzen, de legalábbis közel 
hasonló legyen az általunk kitűzött cé-
lokkal valamint az is, hogy rendelkezzen 
azokkal az erőforrásokkal (pl.: eszköz, 
tudás, pénz stb.), amelyeket mi hiányként 
érzékeltünk. Ezzel tulajdonképpen elké-
szítjük a partnerszervezetünk általános 
profilját, amelyet követően elkezdhetünk 
gondolkodni azon, hogy mely személyek, 
intézmények, szervezetek, cégek lehetné-
nek azok a konkrét lehetséges partnerek, 
akiket érdemes megkeresni együttműkö-
dési szándékunkkal. Azt, hogy miképpen 
vizsgálhatjuk meg, hogy az ideális part-
nert választottuk-e vagy sem, egy példán 
keresztül mutatjuk be:

Adott egy szervezet, amely elsősorban ha-
gyományőrzés céljából jött létre és ennek 
mentén fejti ki tevékenységét, A szervezet 
együttműködőket kíván bevonni program-

jába, mert a céljai megvalósítása érdekében 
szüksége van olyan partnerekre, akik kom-
petensek és tapasztaltak a hagyományőrzés 
témakörében. Először felméri azt, hogy 
mivel rendelkeznek, és mire van még szük-
ségük. Például a szervezetnek megvan a 
szükséges szakmai ismerete és tudása a 
rendezvény logisztikai és szakmai lebonyo-
lításához is, azonban egyes programelemek 
(táncház, kézműves foglalkozások, tárlat-
vezetés stb.) lebonyolítása kapcsán kevesebb 
jártassággal és/vagy kevés segítő személ�-
lyel rendelkeznek. Anyagi támogatásra is 
székségük van, hiszen a fellépő zenekarok 
tiszteletdíját és a kézműves foglalkozások 
anyagköltségeit finanszírozni kell, továbbá 
szükség van egy megfelelő adottságokkal 
rendelkező, a falu központjában lévő hely-
színre, és a helyi lakosságokhoz eljutó hir-
detésekre is. 
Miután megállapították, hogy milyen hiá-
nyosságaik vannak, elsősorban helyi szinten 
néznek körül, hogy mely szervezetek, intéz-
mények azok, akik rendelkeznek a felsorolt 
erőforrásokkal, azaz, hogy kitől-milyen 
segítséget kérhetnének, milyen partnerséget 
alakíthatnának ki. A konkrét szervezeteket 
számba véve végiggondolják, hogy mely 
szervezetnek mi a célja, mivel foglalkozik, 
mi az amit számukra a programjuk nyúj-
tani tud. Valójában arról van szó, hogy 
megtervezik, az adok-kapok viszonyokat, 
és ehhez keresnek partnereket.  
Felmerülhet bennünk a gondolat, hogy 
mégis miért szükséges ennyire mélyrehatóan 
foglalkozni az együttműködés kérdésével, 
amikor ezek helyi szinten egy, - a példában 
is említett szituációban - szinte automati-
kusan, majdhogynem magától értetődően 
működik. Ha ez így van, annak minden 
bizonnyal vannak előzményei, hiszen is-

merjük a helyi viszonyokat, a lehetséges 
partnereket, így könnyen előfordulhat, 
hogy egyik partnerrel sem ez az első együtt-
működésünk, azaz a közös munkánknak 
már mondhatni hagyománya van. Ebben 
az esetben is érdemes időről időre felülvizs-
gálni az együttműködéseinket és megnézni 
azt, hogy valóban a céljainkat szolgálja-e, 
és nem vált-e esetleg egyoldalúvá, azaz iga-
zodott-e az időközben lezajlott szervezeti 
és/vagy környezeti változásokhoz. 

A partnerek megkeresése előtt azt is vé-
gig kell gondolnunk, hogy nekik miért 
előnyős a tervezett együttműködés, mi 
az, amit Ő profitálni tud majd ebből. 
Akkor tekinthetünk igazán jónak egy 
együttműködést, ha azáltal mindkét fél 
eléri a célját, az eredményekből körül-
belül azonos mértékben részesül, amely 
arányban áll az általuk befektetett idővel, 
energiával és pénzzel. Ezek végiggon-
dolását követően kerülhet sor a konkrét 
partnerek, lehetséges együttműködők 
megkeresésre, amelyre számos módszer 
és eljárás létezik. Ezek közül az adott szi-
tuációhoz mérten legjobb módszert már 
nekünk kell megtalálnunk és felhasznál-
nunk. Sok esetben a tevékenységek és cé-
lok alapján tudjuk, hogy kik azok a konk-
rét szervezetek, intézmények, személyek, 
akiket együttműködésre szeretnénk kér-
ni. Őket megkereshetjük egy rövid levél-
ben, akár telefonon, de személyesen is. 
Adódhatnak azonban olyan szituációk is 
(pl.: nemzetközi projektek tervezésekor), 
amikor nem ismerjük azt a konkrét szer-
vezetet, akikkel együttműködhetünk. 
Ilyen esetben adhatunk ki nyílt felhívást, 
de az ifjúsági projekteknél használatos 
partnerkereső módszereket is és más 
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szervezetek szolgáltatásait is igénybe ve-
hetjük. Ilyenek lehetnek a különböző 
partnerkereső honlapok, partneri-szerve-
zeti adatbázisok, de adott esetben mások 
által szervezetett rendezvényeken is részt 
vehetünk kifejezetten partnerkeresés, há-
lózatépítés céljából. A megfelelő partner 
megtalálását követően kerülhet sor az 
együttműködés részleteinek megtárgya-
lására, a feltételekben, elvárásokban, fel-
adatokban és határidőkben történő meg-
állapodásra, amelyet célszerű írásban is 
rögzíteni. Ebből arra is következtehetünk 
bizony jogosan, hogy sok együttműködés  
a különböző informális helyzetekben ki-
alakult kapcsolatoknak köszönhető (pl.: 
konferenciák kávészünetében kerül sor  a 
kapcsolatfelvételre, egymás megismeré-
sére).

Sokféle lehetőségről beszélhetünk a part-
nerek kapcsán, hiszen pályázati konst-
rukciókban gyakran kérik a partnerek 
kiválasztásának módját, a konkrét part-
nerek megnevezését, több esetben írásba 
foglalt együttműködési megállapodások 
csatolását is. 

A jó és számunkra megfelelő partner 
kiválasztása nem is olyan bonyolult, mint 
amilyennek elsőre látszik. Egy, már le-
tisztázott problémához kapcsolódóan 
megírt projektterv esetén a partnereket 
elsősorban az esetleges érintettségük 
alapján érdemes megvizsgálni. Hogy mit 
jelent ez? Egy olyan projekt esetében, 
amelyben fiatalok munkavállalási kom-
petenciát kívánjuk fejleszteni, ne egy ext-
rém sportot népszerűsítő civil szervezet-
tel akarjunk elsősorban együttműködni, 
ha annak tevékenysége csupán a sportte-

vékenységre, és annak népszerűsítésére 
koncentrálódik. 

Egy projekthez, hozzáadott értéket kép-
viselnek a partnerek. Lehetséges, hogy 
valamiben annyira kiemelkedőek, hogy 
tőlük tanulni is tudunk, így egy nagy 
szerepvállalás jellemzi a partner helyét a 
projektben. Másik eset az lehet, példá-
ul, ha van egy tapasztalatlanabb érintett 
partner, akinek a közvetett módon való 
fejlesztése is cél a projekt által. Együtt-
működésekről révén szó így nemcsak pá-
lyázati keretekben érdemes gondolkozni, 
bár a szisztéma nem sokban tér el tőle. 
Kulcsszó a relevancia, azaz miért pont az 
a partner a számunkra legideálisabb. Ezt 
minden esetben meg kell vizsgálnunk, 
mivel fantompartnerségeket kialakítani 
teljesen értelmetlen, nem beszélve a be-
lefektetett idő és energia felesleges ráfor-
dításáról. 
A fent leírtak természetesen csak lehetsé-
ges útjai annak, hogy hogyan találjunk 
együttműködőkre, azonban leírásunk 
célja a figyelem felhívása a tudatos part-
nerkeresésre, és az együttműködések 
tudatos kialakítására, hiszen így tudjuk 
a lehető leghatékonyabban formálni, be-
folyásolni a környezetünket a céljaink 
megvalósításához.

HOGYAN ÁLLAPODJUNK MEG A 
KERETEKBEN?
Ha már megtaláltuk a számunkra ideá-
lis partnert, aki valóban nyitott a közös 
munkára, úgy elkezdhetünk gondol-
kodni az együttműködésünk kereteiről, 
feltételeiről, a vállalt feladatokról és az 
elvárásokról. Célszerűnek tartjuk, ha a 
munkát megelőzően személyes találko-

zásra kerül sor az érintettek között, ahol 
az együttműködésünk teljes folyamata 
közösen átbeszélésre, megvitatásra ke-
rül. A beszélgetés során térjünk ki a kö-
zös célokra,  arra, hogy a partnerek mit 
várnak el eredményként, továbbá arra is, 
hogy melyik partner milyen feladatokat, 
mikorra és hogyan fog ellátni. Lehető-
ség szerint győződjünk meg arról, hogy 
az ehhez szükséges erőforrások (humán, 
anyagi, eszközök stb.) valóban rendel-
kezésre állnak. Amennyiben valamilyen 
oknál fogva személyes találkozásra nem 
kerülhet sor (pl.: nagy földrajzi távolság 
miatt), úgy igyekezzünk e kérdéseket 
valamilyen formában megvitatni. Ilyen 
esetben eredményesen használhatóak a 
telefon és az e-mail mellett a különböző 
ingyenesen internetes beszélgető prog-
ramok is. Akár személyesen, akár más 
formában kerül sor a keretek, a célok, az 
elvárások és a feladatok tisztázására, min-
denképpen javasoljuk, hogy a megbe-
széltek eredményét igyekezzünk írásban 
(akár emlékeztető, akár megállapodás 
formájában) rögzíteni, majd az érintettek 
számára megküldeni. Ez egyrészt alkal-
mas arra, hogy emlékeztessük magunkat 
és partnereinket is a megbeszéltekre, de a 
későbbi esetleges (vitás) kérdések esetén 
is hasznos segítséget, támpontot adhat. 

Hasznos, ha a keretekről szóló megál-
lapodás előtt számolunk azzal is, hogy 
partnereink új ötleteket, javaslatokat, 
módszereket hozhatnak be a projektünk-
be, tevékenységeinkbe. Ennek számos 
előnye van, hiszen akár tudással, akár 
új módszerekkel, akár az általunk kita-
láltnál valamivel jobb megoldásokkal is 
gazdagíthatják munkánkat. Hátránya 

azonban, hogy olyan elemeket, ötleteket 
is behozhatnak, amelyek kevésbé illenek 
hozzánk, a megálmodott célokhoz, a ter-
vezett eredményekhez. Jó, ha mindig elő-
re átgondoljuk azt, hogy a tervezett kere-
tekből melyek azok az elemek, amelyeket 
elengedhetetlennek tartunk, amelyekhez 
ragaszkodunk, és melyek azok, amelyek 
kapcsán még esetleg kiforratlan a terve-
zetünk, amelyekben új megközelítésekre 
is szükségünk lehet, vagy éppen melyek 
azok a kérdések, amelyeket kifejezetten a 
partnerek bevonásával kívánunk megha-
tározni (pl.: egy falunap időpontja).   

Azzal is fontos tisztában lennünk, hogy a 
legtöbb esetben nem az első találkozáskor, 
vagy nem konkrétan a kapcsolatfelvétel-
kor kerül kialakításra az együttműködő 
viszony, hanem egy esetenként eltérő 
időtartamú folyamat eredményeként jön 
létre. Tehát időt és energiát kell fordíta-
nunk egymás megismerésére, amely alatt 
mind a szervezetek ismerkedését (háttér, 
célok, tevékenység stb.), mind pedig az 
adott szervezetek képviselőinek emberi 
megismerését értjük, hiszen tudatosan 
vagy tudat alatt a lehetséges partnerün-
ket képviselő személyekről is kialakul 
bennünk bizonyos kép, amely alapján 
megpróbáljuk eldönteni, hogy mennyire 
tartjuk szakmailag felkészültnek, ráter-
mettnek, vagy akár megbízhatónak és 
őszintének. Mindezen folyamatok szinte 
megegyeznek az emberi kapcsolatok ki-
alakulásának folyamatával. 
Miután már többször is „randiztunk” a 
kijelölt együttműködő szervezet képvise-
lőjével, javasoljuk, hogy az előzetes ter-
vezésekkor az alábbiakra mindenképpen 
térjünk ki:
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• Az együttműködés célja
Minden partnernek meg kell tudnia 
fogalmaznia röviden azt, hogy milyen 
céllal vesznek részt a közös tevékenysé-
gekben. Fontos, hogy az együttműködés 
által e célokat el is érjék a felek; vagy 
legalább közelebb kerüljenek azok  eléré-
séhez. Egy olyan szituációban, amikor a 
partnerek céljai nagyon eltérőek, nehe-
zebb és sok akadályba ütközik a közös 
munka, sok csalódással és kudarcélmén�-
nyel párosul. Emiatt a célok elérése iránti 
motiváció fenntartása pedig szinte elle-
hetetlenedik.  Ugyanakkor természetes, 
hogy a partnerek céljai részben vagy egé-
szében is eltérhetnek egymástól. A meg-
állapodás előtti egyeztetések, folyamatok 
szervezeti célja így az is, hogy az egyéni 
és csoportos célok közötti szakadékokat 
mérsékelje, áthidalja és harmonizálja, 
azaz megkeressük azokat az utakat, ös-
vényeket, amely mentén minden partner 
számára ideális állapot teremthető meg. 

• Az együttműködés várt eredménye és 
hatása
A célokhoz mérten milyen számszerű-
síthető, kézzel fogható eredményekre 
és milyen hatásokra számítunk. A várt 
eredményeknek illeszkedniük kell a ki-
tűzött célokhoz, azaz azok elérését kell 
igazolniuk, és meg kell, hogy feleljenek a 
tevékenységeknek is. 

• Kapcsolattartás
Hasznosnak tartjuk, ha partnerszerve-
zetenként kiválasztásra kerül egy-egy fő, 
akik felelősek a folyamatos kapcsolattar-
tásért. Beszéljük meg, hogy kik lesznek 
ezek a személyek, valamint azt is, hogy 
ők milyen módon és milyen rendszeres-

séggel, mely témákban tartják a kapcso-
latot és ehhez a további érintett személyek 
hogyan kapcsolódnak, vagyis határozzuk 
meg a kommunikációnk szabályait.

• Döntéshozás
Próbáljuk meg körvonalazni és tisztáz-
ni azokat a témákat, amelyek kapcsán 
partnereinket bevonjuk a projektünket, 
tevékenységünket érintő döntések meg-
hozatalába. Érdemes előre tudatosan 
terveznünk azt, hogy milyen döntéseket 
ki/kik hoznak, vagy hozhatnak meg. E 
témakör kapcsán azt is fontos ismertet-
ni partnereinkkel, hogy a döntéshozás 
folyamata hogyan zajlik (pl.: személyes 
megbeszéléseken, elektronikus úton stb.).

• A vállalt feladatok és határidők
Amennyire lehetséges, állapodjunk meg 
konkrétan a partnerek által vállalt fel-
adatokban és próbáljuk meg ezeket minél 
pontosabban körülírni. Térjünk ki arra 
is, hogy a feladatokat mikorra és hogyan 
kell elvégeznünk.  

• Szükséges erőforrások
A különböző feladatok ellátása, külön-
böző erőforrásokat igényelnek. Ez lehet 
humán (emberi), anyagi, eszközbeli erő-
forrás is. Tervezzük meg, hogy az adott 
tevékenységhez, vagy feladat ellátásához 
milyen erőforrásokra van szükségünk, 
majd állapodjunk meg abban, hogy a 
szükséges erőforrásokat melyik partner 
biztosítja a számunkra. 
A gyakorlatban sokszor előforduló jelen-
ség az, hogy a tevékenységekhez szüksé-
ges erőforrásokat más-más együttműkö-
dő biztosítja. A hagyományőrző szervezet 
példájánál maradva most lássuk azt, hogy 

a falunap szervezésébe bevont együttmű-
ködők szervezeti céljai hogyan jelennek 
meg a közös tevékenység során: 
A helyi önkormányzat anyagi források-
kal és hirdetőfelület biztosításával járul 
hozzá a program sikerességéhez, azzal a 
céllal, hogy lakosainak szabadidő eltöltési 
lehetőségeit bővítse és velük  megismertesse 
az általa vezetett település hagyományait 
és értékeit, ezáltal növelje a település iránti 
elkötelezettségüket és a helyi közösség össze-
tartozásának élményét. 
A művelődési ház térítésmentesen bizto-
sítja épületének és rendelkezésre álló eszkö-
zeinek használatát, valamint a témában 
jártas munkatársai előadások, tárlatok 
vezetését vállalják a rendezvény során. A 
művelődési ház célja az együttműködés-
sel nagyban hasonlít az önkormányzat 
céljához, mindazonáltal saját szervezeti 
céljainak is teljes mértékben megfelel, így 
érdemes számára együttműködni a megva-
lósításban. 
A helyi néptánccsoport színpadi bemuta-
tó és táncház tartását is vállalja. Fontosnak 
tartja a kulturális hagyományőrzést, céljá-
nak megfelel a rendezvény, de a program 
által célja az is, hogy saját szervezetének 
ismertségét növelje, amelyre a falunap jó 
lehetőséget biztosít. 
A települési gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzat kézműves foglalkozások tartásá-
val, a szórólapok előzetes osztogatásával, 
valamint a helyszínen történő pakolással 
segít a rendezvény lebonyolításában. Célja 
ugyan a kulturális-szabadidős lehetőségek 
bővítése a faluban, de a rendezvény idő-
pontjában épp aktuális az ifjúsági képvi-
selő-választás is, így elsődleges céljuk, hogy 
minél több fiatallal ismertessék meg mun-
kájukat, és minél többen induljanak a két 

héttel későbbi választáson, majd kapcsolód-
janak be aktívan tevékenységeikbe. 

A példából jól látszik, hogy egy adott ren-
dezvény lebonyolításához számos együtt-
működő partner járulhat hozzá. Az is 
kitűnik, hogy maga a rendezvény meg-
valósulása mindegyik partnernek fontos, 
de az adott rendezvénnyel kapcsolatos cé-
lokon túl, szinte minden partnernek van 
saját egyéni célja is, amely közel annyira 
fontos, mint magának a rendezvénynek a 
célja. 

Sajnos a gyakorlatban nem mindig ilyen 
ideális az együttműködés, hiszen nem 
biztos, hogy ennyi partnert találunk, 
akiknek szervezeti céljaiba illeszkedik az 
együttműködésünk célja, s az sem biztos, 
hogy képesek valódi erőforrásokkal (tu-
dás, eszköz, helyszín, pénz stb.) hozzájá-
rulni a tevékenységeinkhez, de törekedni 
mindig kell a mindenkinek megfelelő 
szituáció megteremtésére. Arra azonban 
felhívjuk a figyelmet, hogy amennyiben 
a tervezett partnerünk szervezeti célja 
nem illeszkedik az együttműködés cél-
jához, ezért a tervezett projektünkön, 
tevékenységeinken nagyon sokat  kellene 
változtatni; úgy valószínűleg nem a ter-
vezetünkkel, hanem a partner „szemé-
lyével” van gond, azaz nem a megfelelő 
együttműködő partnert választottuk ki, 
vontuk be. 
Ilyen esetben udvariasan, de határozot-
tan lépjünk vissza az együttműködéstől, 
az okok és miértek egyértelmű megjelö-
lésével, oly módon, hogy ez a másik fél 
számára ne legyen sértő, de értse, hogy 
mi a valódi oka annak, ami miatt nem 
lehetséges a közös munka. 



62 63

AZ EGYÜTTMŰKÖDÉSI 
MEGÁLLAPODÁS
Maga az együttműködési megállapodás - 
szerintünk - a keretek, a feladatok és az 
elvárások tisztázásával, majd ezt követően 
mindkét partner egybehangzó szándéká-
nak szóbeli vagy írásbeli kinyilvánításá-
val jön létre és csak ezek után kezdődik 
meg a közös munka. Ilyenkor felmerül-
het bennünk a kérdés, hogy szükséges-e 
írásbeli megállapodást kötnünk minden 
egyes esetben? Szerintük nem, hiszen 
nem az írásbeliség fogja meghatározni el-
sősorban az együttműködésünk milyen-
ségét. Javasoljuk, hogy az adott szituációt 
mérlegelve döntsünk arról, hogy szüksé-
gesnek tartjuk-e a megállapodás írásba 
foglalását vagy sem. 
Abban az esetben, ha az együttműködés 
a partnerek közötti pénzmozgással is jár, 
javasoljuk, hogy mindenképpen szüles-
sen minden érintett által aláírt, írásbeli 
dokumentáció. Akkor is szükséges írás-
ba foglalni az együttműködést, ha azt a 
támogató vagy a pályázat előírja. Pénz-
mozgással járó együttműködés esetében 
mindenképp rögzítsük azt, hogy a te-
vékenység során ki, mikor és mire költ, 
valamint, hogy az elszámolás mikor, 
hogyan és milyen feltételekkel történik. 
Egyesek szerint az is lehet az együttmű-
ködés írásba foglalásának indoka, ha új, 
eddig ismeretlen partnerrel kezdünk el 
dolgozni, így az írásbeliség egyfajta biz-
tonságérzetet adhat számukra. 
Ha az együttműködés rövidtávra, kisebb, 
egyszerűbb feladatok ellátása érdekében 
valósul meg, úgy gondoljuk át, hogy 
szükséges-e a megállapodás írásba fog-
lalása. Amennyiben ezt nem tartjuk in-
dokoltnak, úgy kíméljük meg magunkat, 

időnket és energiánkat is az adott eset-
ben felesleges papírmunkától. A hagyo-
mányőrző szervezet példájánál maradva 
abban az esetben, ha a szervezetek, és az 
őket képviselő vezetők/tagok már jól is-
merik egymást, eltekinthetnek az írásbeli 
szerződéstől. Kisebb volumenű felada-
tok ellátására létrejövő együttműködé-
sek esetében is elképzelhető, hogy nem 
kerül sor konkrét szerződés kötésére, de 
ilyen esetekben is javasoljuk, hogy akár a 
megbeszélésekről szóló emlékeztető, akár 
más módon (pl.: felkérő levél és az arra 
küldött válasz) az együttműködés tényét 
és a vállalt feladatokat rögzítsük írásban, 
még ha nem is szerződés keretében. 
A biztonság és a későbbi viták érdekében 
azért mindenkit óvatosságra intünk! 

Akkor, ha a szituáció megköveteli, vagy 
csupán egyszerűen úgy határozunk, hogy 
írásba foglaljuk az együttműködésün-
ket, javasoljuk, hogy maga a szerződés 
minimum az alábbiakat tartalmazza: 
• az együttműködő partnerek megneve-
zése és adatai, aláírásra jogosult képviselő 
megnevezése,
• az együttműködő partnerek részéről a 
kapcsolattartó személyek nevei és elérhe-
tőségei,
• az együttműködés célja, keretei és 
konkrét tartalma,
• az együttműködés időtartama (megha-
tározott időpontig tart vagy határozatlan 
idejű),
• a partnerek által vállalt feladatok és - ha 
már rendelkezésre áll - az azokhoz ren-
delt határidők, erőforrások.
Természetesen ez csupán javaslat, amit, 
ha fontosnak tartunk, kiegészíthetünk 
további elemekkel is. A lényeg, hogy 

minden érintett fél egyetértsen a leírtak 
tartalmával, és ezt aláírásával is elfogadja. 
Ha szükségesnek érezzük, az interneten 
megannyi együttműködési megállapo-
dás mintát találhatunk, de egyes pályá-
zatoknál ehhez a pályázat kezelője forma-
nyomtatványt is biztosít. A mások által 
készített és használt minták átvételénél 
azonban arra mindig figyeljünk, hogy a 
saját tartalmunknak megfelelően töltsük 
fel e dokumentumokat. 

„SPECIÁLIS” EGYÜTTMŰKÖDŐK 
ÉS EGYÜTTMŰKÖDÉSEK
Néhány szervezetet vagy intézménytí-
pust, akik lehetséges együttműködő 
partnerek is egyben, szeretnénk kiemel-
ni, mivel - szerintünk - ezek az intézmé-
nyek a könyvünk e része szempontjából 
speciális partnerek, kiemelkednek a többi 
szerveződés közül. Ilyen, általunk „spe-
ciálisnak” ítélt partner lehet a település 
önkormányzata, amelyet azért emelünk 
ki, mert a legtöbb településen megtalál-
ható, jogszabályban rögzített célokkal, 
feladat- és döntéskörrel rendelkezik. Az 
önkormányzat céljaihoz jól egyeztethe-
tőek a települési gyermek- és ifjúsági ön-
kormányzatok, és sok esetben az ifjúsági 
szervezetek céljai is. 
Az önkormányzattal történő együttmű-
ködés kérdését elsősorban a település 
gyermek- és ifjúsági önkormányzatának 
szempontjából vizsgáljuk meg. 

a) Települési önkormányzat
Az önkormányzat sokat hozzátehet mű-
ködésünkhöz, vagy projektjeinkhez. 
Gondoljunk csak az anyagi támogatás 
nyújtására, rendezvényeknek vagy iroda-
helyiségeknek, különböző eszközöknek 

(asztal, szék, színpad, hangosítás stb.) a 
térítésmentes használatára, de kaphatunk 
tőlük erkölcsi és akár szakmai támoga-
tást is, például egy lelkes ifjúsági refe-
rens, vagy más személy által. Mindezeket 
támogatás formájában, egyoldalúan is 
megkaphatjuk, de szorosabb és hosszabb 
távú kapcsolatokra törekvéskor fontos, 
hogy az adok-kapok viszony is kialakul-
jon, azaz együttműködésünk ne csak erő-
forrásokat vegyen el az önkormányzattól 
- mint ahogy azt sajnos nagyon sok szer-
vezet elvárja -  , hanem ez haszonnal is 
járjon számára. Sokszor merül fel a gye-
rekönkormányzatos fiatalokban a kérdés, 
hogy nade mégis mit tudnánk „cserébe 
adni, mit tudnánk belevinni az együtt-
működésünkbe?” Ezek nem mások, mint 
a saját erőforrásaink! 

Nagy előny számunkra, hogy rendelke-
zünk a korosztály nézőpontjával, könnyen 
és anyagi források nélkül is megkérdez-
hetjük véleményüket és feltérképezhetjük 
igényeiket, majd ezeket a döntéshozók 
irányába közvetíthetjük. Részt vehetünk 
és segíthetünk az önkormányzat dönté-
seinek előkészítésében, majd a döntést 
követően a végrehajtásban is szerepet 
vállalhatunk. Önkéntes munkánkkal 
hozzájárulhatunk az önkormányzati ren-
dezvények sikeréhez, vállalhatjuk a szóró-
lapok szétosztását, plakátok kihelyezését, 
kulturális és szabadidős rendezvényeken 
a gyermek és/vagy ifjúsági korosztályt 
célzó programok megvalósítását, de akár 
számos logisztikai feladatot is. A lényeg, 
hogy ne csak kérjünk, hanem adjunk is, 
mégpedig úgy, hogy az valóban hasznos 
és értékes legyen partnerünk számára.
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A helyi önkormányzat és egy helyi ifjúsá-
gi szervezet együttműködésének példája: 

Ahogy azt már korábban is kifejtettük, az 
együttműködés során egy adok-kapok vi-
szony lép fel a felek között, és egy előre meg-
határozott közös cél érdekében dolgoznak. 
Ez a közös cél egy települési önkormányzat 
és egy fiatalokkal foglalkozó szervezet szá-
mára lehet például az, hogy a fiataloknak 
egy közösségi teret hozzanak létre, ahol bár 
ellenőrzött körülmények között, de szaba-
don tevékenykedhetnek, szervezhetik közös-
ségi életüket és helyet kaphatnak az ötleteik 
kibontakoztatására is. Ilyen együttműkö-
dések esetén az önkormányzat vállalhatja a 
közösségi tér működési költségeinek - köz-
üzemi díjak - fizetését és ezért az adott ifjú-
sággal foglalkozó szervezet vállalja, hogy a 
helyiséget megtölti programokkal, megha-
tározott nyitvatartási időben fogadja az 
érdeklődőket és segít a fiataloknak ötleteik 
megvalósításában. 
Ebben az esetben, amit az önkormányzat 
nyer, hogy lesz, aki foglalkozzon a fiatalok-
kal, lesz egy olyan hely, ahol eltölthetik sza-
badidejüket és nem pl.: a buszmegállóban 
fognak tengődni. Ez utóbbi ahhoz a céljá-
hoz is hozzájárul, hogy kibővítse a lakosság 
szabadidős tevékenységeinek lehetőségeit, 
fejlessze a közösséget, közvetve hozzájárul-
jon a település élhetőbbé és fenntarthatóbbá 
tételéhez, ami út a település lakosságának 
megtartásához is. Amit a szervezet kap, az 
egy helyiség, ahol dolgozhat a hosszú távú 
céljai megvalósítása érdekében, amelyet 
bérmentve használhat. 
A cél közös: a nevelésen és megelőzésen túl a 
fiatalok hasznos szabadidő eltöltésének biz-
tosítása és egy lehetőség az ötleteik kibonta-
koztatására.

Összefoglalóan: Az önkormányzat ad egy 
irodát, közösségi teret, egy egész épüle-
tet, amiért cserébe azt várja, hogy azt 
megtöltsék értékes és hasznos tartalom-
mal. Az a tartalom szinte bármi lehet, 
ami a cél elérését szolgálja: klubhelyiség 
a kamaszoknak, információs pont vagy 
csak egy hely, ahol megértenek és meg-
hallgatnak, de lehet akár egy tanácsadó 
szolgáltatás is. Így az együttműködés 
mind a két fél számára gyümölcsöző, hi-
szen a szervezetnek van helye és eszköze a 
működéshez, az önkormányzat pedig egy 
feladatának ellátása kapcsán kap valódi 
szakmai segítséget.

b) Művelődési ház, IKSZT
A másik speciális együttműködőnk lehet 
a helyi művelődési ház, művelődési köz-
pont, esetleg egy Integrált Közösségi és 
Szolgáltató Tér (IKSZT)15 .  Ezek vala-
melyike szinte minden településen meg-
található, hol kisebb, hol nagyobb helyi 
szerepvállalással. A lehetséges partnerség 
kapcsán azonban elmondható, hogy cél-
jaik nagyban hasonlítanak, sok esetben 
- részben - megegyeznek a helyi gyermek- 
és ifjúsági önkormányzat és a legtöbb 
civil szervezet céljával. Mindezt érdemes 
kölcsönösen ki- és felhasználni, hiszen 
a másik fél olyan erőforrásokkal rendel-
kezhet, amely számunkra nem áll rendel-
kezésre, és fordítva. Azaz a művelődési 
háznak vannak helyiségei, - a helyi adott-
ságoktól függően - különböző eszközök-
kel  (székek, asztalok, színpad, fény- és 
hangtechnika, társasjátékok, paravánok 
stb.) rendelkezik, és legalább egy - jobb 
esetben több - hozzáértő munkatársa is. 
Ifjúsági szervezetünknek pedig rendelke-
zésre állnak mindazon erőforrásai, ame-

15 IKSZT honlapja: http://ikszt.hu (2014.10.22.)

lyet az imént az önkormányzat kapcsán 
is felsoroltunk. Mindezek összességéből 
jó kapcsolat kialakítását követően gyü-
mölcsöző, hosszú távon jól fenntartható 
együttműködést alakíthatunk ki, ame-
lyet bátran ajánlunk mindenkinek, aki-
nek erre igénye és lehetősége van.

c) Nemzetközi együttműködések
Érintőlegesen bár, de mindenképpen 
szeretnénk néhány gondolat erejéig a 
nemzetközi együttműködésekről is írni. 
Ez azért is aktuális, mert az Erasmus+ 
Program16  keretén belül számos olyan 
lehetősége van a fiatalokkal foglalkozó 
szervezeteknek, amelyek kiaknázatlan le-
hetőséget jelenthetnek számukra. Nincs 
új a nap alatt, így bizony az idegen nyel-
vek ismeretével kitárulkozhat előttünk 
egy olyan világ, amelyben hozzánk ha-
sonló szervezetek léteznek, bár eltérő és 
újszerű módszereket alkalmaznak. 

Jelen könyvünk írói maguk is, és szer-
vezetük révén is több éve veszünk részt 
nemzetközi partnerségek kialakításában. 
A nemzetközi együttműködések kapcsán 

egy könnyen emészthető, néhány pont-
ból álló ajánlást vázolunk fel, amelyek a 
tapasztalatainkon alapulnak:

• Ismerkedés mindenekelőtt! 
A partnerrel, a pályázati rendszerrel, 
annak kereteivel és a benne rejlő lehe-
tőségekkel. Mindenképpen azt tartjuk 
ideálisnak, ha a nemzetközi együttmű-
ködéseket is a hasonló szemléletű gon-
dolkodás vezérelné, amelyet korábban is 
hangsúlyoztunk, ám mégis nagyobb tü-
relemre és idő befektetésére lesz szükség, 
hiszen elég csak arra gondolni, hogy a kö-
zös nyelv nem anyanyelvi szintű ismerete 
megnehezíti a kapcsolatfelvételt és a kö-
zös munkát, valamint az egyes országok 
közötti kulturális különbségek is elsőre 
idegenek lehetnek.

• Bevonás! 
Egészen valószínű, hogy nehéz lesz erő-
forrásaink korlátozottsága révén szemé-
lyes találkozást életre hívni a nemzetközi 
partnerünkkel, így javasoljunk, hogy 
a lehető leginkább vonjuk be akár az 
együttműködés tárgyát képező projekt 

16 Az Európa Bizottság 2014-2020 közötti oktatási, képzési, ifjúsági és sportprogramja
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előkészítésébe, akár az által is hogy közös 
nyelvet használunk a pályázat megírása 
során.

• Tájékoztatás! 
Nehéz egy-egy e-mail címet vagy netán 
telefonszámot valós személyként elkép-
zelni, aki a partnerünk. Azonban köze-
lebb érezhetjük magunkat a partnerség-
hez és annak realitásához, azáltal is, ha 
minél többet tájékoztatjuk a partnerein-
ket. Nem kell minden apró lépésről, de 
a mérföldkövekről (benyújtott pályázat, 
pályázat értékelése stb.). érdemes min-
denképpen informálni az érintetteket.

• Legyünk óvatosak! 
Nemzetközi partnerségek kialakításánál 
nyomatékosan javasoljuk, hogy minél ha-
marabb kezdődjön el a kapcsolatfelvétel 
és az egyeztetés annak érdekében, hogy 
realizálni lehessen az egymásba vethe-
tő bizalom lehetőségét. Könnyen nehéz 
helyzetbe kerülhetünk, ha egy szervezet-
tel a pályázati beadási határidőt közvet-
lenül megelőzően kötünk megállapodást, 
mivel annak tisztázatlan keretei magában 
hordozza azt a rizikót is, hogy nem olyan 
partnert választottunk, aki valóban hoz-
zájárul a projektünk sikeréhez. 

A MEGÁLLAPODÁSON TÚL
Ideális esetben a közös tevékenységeket a 
megállapodás szerint, annak megfelelően 
tudjuk elkezdeni. 
Ahogy már korábban említettük, jó és 
hasznos, ha van egy részletesen kidolgo-
zott ütemtervünk, amely mentén elkezd-
jük és folytatni tudjuk a munkát, ami 
tartalmazza a feladatokat, a határidőket, 
és ezek felelőseit. Az ütemterv elkészí-

téséhez ötletek és tippek a Projektme-
nedzsment részben részletesebben is ta-
lálhatóak. A kialakított együttműködés 
témájától, tartalmától, a tevékenységek 
jellegétől, a benne szereplő partner-
szervezetek és egyének személyiségétől 
függően számos módon működhet a 
gyakorlatban a közös munkánk. Előfor-
dulhat, hogy a folyamat innentől kezdve 
hasonló módon működik, mint ahogy a 
szervezeten belüli folyamatok, értve ezt, 
például a kommunikáció és a szervezeten 
belüli együttműködés módjára. Fontos, 
hogy az együttműködő szervezetek veze-
tői és/vagy kapcsolattartói, vagyis azok, 
akik elődlegesen felelnek a projektért, a 
közös tevékenységekért, mindig tudja-
nak a másikról, azaz tudják azt, hogy ki 
hogyan áll a feladataival, segítsék és el-
lenőrizzék a „munkatársak” feladatainak 
végrehajtását, ha szükséges, hívják fel a 
figyelmet a hiányosságra, és tartsák a fo-
lyamatokat a maguk medrében. Persze, 
adott esetben az is lehet egy járható út, 
ha a partnerek csak a feladatok elvégzé-
se után számolnak be egymásnak arról, 
hogy mit és hogyan tettek. Azt, hogy a 
gyakorlatban milyen lesz az együttmű-
ködésünk, nagyban befolyásolja az adott 
szituáción, célon és környezeten kívül a 
saját magunk és partnerünk hozzáállása 
is. Mindezen tényezők közül a teljesség 
igénye nélkül kiemelnénk néhányat, 
amelyek véleményünk szerint a legfon-
tosabbak közé sorolhatóak. Az egyik 
az, hogy mindig legyünk őszinték és 
megbízhatóak, és ugyanezt partnereink 
felé is jelezzük, várjuk el. Természetesen 
mindig viselkedjünk ennek megfelelően. 
A megbeszélt határidők betartását vár-
juk el mind magunktól, mind partnere-

inktől. A kellemetlenségek, félreértések 
elkerülése érdekében az esetleges vál-
tozásokat, csúszásokat, módosításokat 
mindig a lehető legkorábban tudassuk 
az érintettekkel.  A saját és a partnere-
ink ideje és energiája is véges, ezt tartsuk 
szem előtt és  tiszteletben, hiszen ezt a 
másiktól is elvárjuk. 

Tevékenységünk folyamatában célszerű 
rendszeresen értékelni, felülvizsgálni te-
vékenységeinket és együttműködésein-
ket is. Amennyiben projekt keretében, 
vagy határozott időtartamra jön létre az 
együttműködés, úgy némiképp kön�-
nyebb dolgunk van, hiszen előre tudjuk, 
hogy mikor ér véget közös tevékenysé-
günk, ami alapján időben meg tudjuk 
határozni azt, hogy mikor tudjuk a tel-
jes folyamatot értékelni, de a projektterv 
alapján meghatározható az is, hogy mi-
kor célszerű folyamat-értékeléseket tarta-
ni, mikor érkezünk a projekt úgynevezett 
mérföldköveihez. Több szempontból 
hasznos, ha ezek az értékelések közösen, 
lehetőleg személyesen történnek, hiszen 
így a legközvetlenebb a kapcsolat és a 
kommunikáció, de természetesen nem 
minden esetben kerülhet sor személyes 
találkozásra, hiszen a földrajzi távolságok, 
a szűkös időkeretek, esetleg anyagi okok, 
ezt nagyban megnehezíthetik. Sokszor 
az együttműködések folyamat-értékelése 
együtt történik az érintett projekt értéke-
lésével. Bátran fogalmazzuk meg vélemé-
nyeinket és meglátásainkat, amennyiben 
szükségesnek látjuk, változtassunk azo-
kon a tényezőkön, amelyek változtatása 
a mi hatáskörünkbe tartozik. Természe-
tesen a pozitív, a jól működő dolgokról 
se feledkezzünk meg. Amennyiben part-

nerünkkel meg vagyunk elégedve, jól 
érezzük magunkat a közös munka során, 
vagy éppen sokat tanulunk együttműkö-
dőinktől, akkor ezeket a benyomásokat, 
érzéseket nyugodtan osszuk meg egy-
mással, hiszen az ő szervezeteikre (és az 
érintett személyek személyiségére) is po-
zitív megerősítésként hat, amely egyúttal 
az együttműködésünk szorosságát és az 
az iránti elkötelezettséget is növelheti.

Ha együttműködésünk folyamatos és 
határozatlan időtartamra szól, és nem 
kimondottan projekthez, hanem példá-
ul inkább a működéshez kapcsolódik, 
úgy célszerű előzetesen meghatározni az 
értékelések időpontjait, és ezeket - a le-
hetőséghez mérten - rendszeressé tenni: 
félévente vagy évente értékelést vagy fe-
lülvizsgálatot tartani, lehetőleg az érintet-
tekkel közösen. (Az értékeléssel kapcso-
latban a könyv projektmenedzsmentről 
szóló részében bővebben is írunk.)

Az értékelések és az esetleges újragondo-
lások - főleg határozatlan idejű együtt-
működések kapcsán - azért is fontosak, 
mert az idő folyamán, mind az együtt-
működő szervezetek, mind pedig az őket 
körülvevő környezet is megváltozhat. 
Gondoljunk például arra, hogy egy ge-
nerecióváltás, a tagok és/vagy vezetők 
változása, egy gazdasági változás, vagy 
akár a külső társadalmi, intézményi vagy 
közigazgatási változások milyen hatással 
lehetnek egy szervezetre. Tudnunk kell, 
hogy szinte kivétel nélkül minden vál-
tozás, ami hatással van szervezetünkre, 
az hatással lesz együttműködéseinkre 
is. Ezért kiemelten fontos, hogy ne csak 
a szervezet, vagy annak tevékenysége, 
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munkája szempontjából értékeljünk, ha-
nem tudatosan vizsgáljuk felül együtt-
működéseinket is.  Megeshet, hogy egy 
évek óta jól működő partnerség egy idő 
után „kiürül”, tartalmatlanná válik, jó 
esetben azért, mert elérték közös célju-
kat (vagy megszűnt a probléma, vagy az 
igény, amiért létrejött). Habár előfordul-
hat, hogy adott esetben megváltoztak a 
partnerek céljai, azok a szervezeti irány-
vonalak, amelyekre korábban fókuszál-
tak, így a tevékenység feleslegessé válik, 
ezáltal az együttműködés is vagy felesle-
gessé válik, vagy lényegesen megváltozik. 

Korántsem olyan biztos, hogy az együtt-
működés befejezésének a határidejét épp-
oly pontosan meg tudjuk határozni, mint 
a kezdetének az időpontját (amennyiben 
ez utóbbi konkrétan behatárolható). Ha 
projekt keretében egy bizonyos feladat 
ellátására, vagy cél elérésére jön létre az 
együttműködés, határozott időtartamra, 
úgy maga a határozott időtartam lejárta 
lehet az együttműködés végének dátuma 
is. A határozott időtartamot konkrét, 
naptár általi behatárolással is meg lehet 
állapítani, de megadhatjuk úgy is, hogy 
az bizonyos esemény bekövetkezésekor 
ér véget. Ilyen lehet például a hagyo-
mányőrző falunap pályázatára vonatkozó 
beszámoló elfogadása is, amit most még 
ugyan nem tudunk naptári napra előre 
teljes biztonsággal megmondani, viszont 
tudjuk, hogy ezen esemény előbb-utóbb 
biztosan be fog következni. Természe-
tesen a határozatlan idejű, folyamatos 
együttműködés is véget érhet valamely 
partnere által történő elállással, vagy 
közös megállapodás, megbeszélés révén. 
Rosszabb esetben az is megeshet, hogy 

nem kommunikáljuk az együttműködés 
végének tényét, nem kerül konkrétan 
kimondásra, vagy írásban rögzítésre, ha-
nem inkább a „feledés homályába” vész. 

TUDATOSSÁG ÉS 
AZ „ÁLEGYÜTTMŰKÖDÉSEK”
Az előzőekben már kitértünk az együtt-
működés és támogatás fogalmai közötti 
hasonlóságokra és különbségekre, hiszen 
véleményünk szerint a közös tevékeny-
ségben való részvétel megléte vagy nem 
léte alapján a két fogalom jól elhatárol-
ható egymástól. Meg kell jegyeznünk, 
hogy a gyakorlatban számos olyan szi-
tuációval találkozunk, amikor együtt-
működés zajlik, de az nem feltétlen egy 
tudatos folyamat eredménye. Itt a nem 
tudatos fogalmát úgy értjük, hogy maga 
az együttműködés valós, tehát két, vagy 
több szereplő közösen dolgozik egy, vagy 
több cél elérésének érdekében; a kereteik, 
tevékenységeik összehangolása megfelel 
az együttműködés fogalmának, de va-
lójában nincsenek tisztában azzal, hogy 
ez valójában egy együttműködés. Ennek 
oka lehet a már korábban kialakult kap-
csolat, vagy a szervezetekben cserélődő 
személyek nem megfelelő tájékozottsá-
ga, azaz az együttműködés zajlik, hiszen 
maga a cél és a közös tevékenység fontos, 
de már a vezetési-szervezési, vagy épp a 
kommunikációs folyamatok hiányoznak 
ahhoz, hogy ezt a helyzetet együttműkö-
désként felismerjék és értékelni tudják. 
Az a szituáció is előfordulhat, hogy az 
adott szervezet - vagy annak vezetősége 
- nem fordít arra időt és energiát, hogy 
bizonyos szereplők (pl.: tagok, önkén-
tesek, külső partnerek stb.) tudjanak az 
együttműködésről, és ezért nem tudatos 

egyes személyekben az együttműködés 
ténye. Az előző példánknál maradva a 
hagyományőrző szervezetnek a rendez-
vényen eseti alkalommal besegítő ön-
kéntese nem biztos, hogy tudja, hogy a 
lebonyolításban a művelődési ház vagy 
az önkormányzat együttműködőként 
van jelen. A szervezet vezetőségének kell 
meghatároznia azt, hogy kit milyen mér-
tékben tájékoztat az együttműködések-
ről és azok munkájáról. Az információt 
tekintve más formában, és akár eltérő 
tartalommal lehetnek tájékozottak a kü-
lönböző csoportok (pl.: a szervezetünk 
tagságjai, az önkénteseink és a külső 
partnereink). A szervezet külső kommu-
nikációjánál mérlegeljük azt, hogy kik-
nek, hogyan és milyen mértékben mu-
tassuk be együttműködéseinket. 

Nem mondhatjuk azonban együttműkö-
désnek mindazon szituációkat, amikor a 
partnerek nem közösen tevékenykednek, 
és nem azonosak a céljaik. Fentebb már 
említést tettünk az úgynevezett „fan-
tom együttműködésekről”. Ez alatt azt 
a szituációt értjük, amikor megköttetik a 
szerződés egy későbbi közös tevékenység-
re, de valójában annak érdemi tartalma 
nincsen, azaz az együttműködő partner 
tevőlegesen nem vesz részt a feladatok 
megvalósításában, nem járul hozzá az 
erőforrásaival, ezáltal természetszerűleg 
az eredményekből sem részesül és elő-
nyökkel sem jár számára maga a tevé-
kenység. Sok esetben akár a partner célja 
sem egyezik az együttműködést kezde-
ményező szervezet céljával. Ilyenkor va-
lójában nincsen tartalma az együttmű-
ködésnek, sok esetben már eleve nem is 
a valós szándék miatt jön létre, hanem 

valamilyen körülmény idézi azt elő. Ilyen 
körülmény lehet például az, ha egy adott 
pályázat benyújtásának feltétele, hogy a 
pályázó a projektje megvalósítása során 
más - sokszor meghatározott profilú, 
pl. civil - szervezettel működjön együtt. 
Ilyenkor sajnos akadhat olyan pályázó, 
aki nem az együttműködés valódi tartal-
mára, hanem a formai követelménynek, 
az együttműködési szerződés meglétére 
koncentrál. Köt ugyan együttműködési 
megállapodást szervezetekkel, de a tervei 
megvalósításához nincs igazán szüksége 
partnerre, vagy nem arra a partnerre van 
szüksége, amellyel a megállapodást kö-
tötte. 

Másik ilyen körülmény lehet, ha „ki-
rakatba akarja tenni” egy szervezet az 
együttműködéseit, hiszen az együttmű-
ködések, a kapcsolatok szervezetünk - 
vagy akár saját - megítélésére is pozitívan 
hathat, de mindez a tartalom szempont-
jából semmit sem ér.

Tipikus eset az is, amikor a támogatót 
keverjük az együttműködő partnerrel, 
hiszen ha valaki támogatja szervezetün-
ket, az még nem jelenti azt, hogy mi is 
hozzájárulunk az ő sikeréhez, céljainak 
eléréséhez. (Az eset fordítva is igaz lehet, 
hiszen egyes szituációkban - a partner-
ség egészét figyelmen kívül hagyva - az 
együttműködő partner is támogatóként 
léphet fel, és kifelé nem feltétlenül lát-
szik, hogy a támogatás mögött egy szo-
rosabb együttműködés is megtalálható.)

ÖSSZEGZÉS
A Nemzeti Ifjúsági Információs és Do-
kumentációs Adattár (röviden: NIIDA) 
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az alábbiak szerint határozza meg az 
együttműködés fogalmát: „Két vagy 
több szereplő közös vagy hasonló célok 
irányába mutató összehangolt, együttes 
tevékenysége. Az együttműködés kölcsö-
nös előnyökkel és olyan eredményekkel 
jár, amelyeket a résztvevő személyek vagy 
szervezetek egymás nélkül nem tudtak 
volna elérni.” Ebből a meghatározásból 
jól kitűnik az is, hogy az együttműkö-
dés minden partner számára előnyökkel 
jár, és minden partner tevőlegesen részt 
vesz a folyamatban, tehát más, egyoldalú 
kapcsolatoktól jól elkülöníthető. Egy iga-
zán jó együttműködéssel számos előnyre 
tehetünk szert, hiszen elérhetjük vagy 
közelebb kerülhetünk tevékenységünk, 
projektünk vagy szervezetünk céljához. 
Partnereink új ismeretekkel és tapaszta-
latokkal gyarapíthatják szervezetünket, 
amely által szervezetünk, és annak érin-
tett tagjainak kompetenciái is fejlődhet-
nek, de általuk a kapcsolati hálónk is 
kiterjedtebbé és erősebbé válhat - akár 
szervezeti, akár egyéni szinten is. 

Talán végeláthatatlan hosszú lenne a 
részletes felsorolása annak, hogy milyen 
előnyökkel jár egy jó együttműködés, 
de arról sosem feledkezhetünk meg, 
hogy egy rossz együttműködés majd’ 

annyi hátrányt okozhat számunkra.  
A megfelelő és közös tervezés hiányából, 
a partner(ek) rossz kiválasztásából, a kap-
csolattartó nem megfelelő hozzáállásá-
ból vagy a határidők be nem tartásából 
számos negatív következmény származ-
hat, amely listáját szintén hosszú lenne 
mindenre kiterjedően felsorolni. A nem 
megfelelő partner gátolhatja, vagy ellehe-
tetleníti céljaink elérését, amely nem csak 
az együttműködés tárgyára, de akár a 
szervezetünkre, vagy saját személyünkre 
is mély benyomást tehet, ezzel szemben 
egy valódi együttműködés olyan mérték-
ben és olyan területeken tud minket gaz-
dagítani, amelyre önállóan nem lennénk 
képesek. A kívánt cél elérése érdekében 
azt javasoljuk, hogy mindig szánjunk 
elegendő időt és energiát a tervezésre. Le-
gyünk tudatosak! Rendszeresen értékel-
jük tevékenységeinket, és ha úgy látjuk, 
hogy valamin módosítani szükséges, ak-
kor ennek érdekében tegyük meg a kellő 
lépéseket. Megannyi féle együttműködés 
létezhet, hiszen megszámlálhatatlanul 
sok azok száma, akik együttműködés 
kialakítására képesek: néhány kivételtől 
eltekintve minden személy és csoport ide 
sorolható. 
Merjük és tudjuk kiválasztani a nekünk 
megfelelő változatokat! 
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III. rész 

Projektmenedzsment

Antal Ágnes
Gulyás Barnabás

Szőke Anna
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A harmadik rész kifejezetten a projekt-
tervezésre és menedzsmentre kíván fó-
kuszálni, több különböző ok miatt is. 
Annak ellenére, hogy számos hasznos 
anyag elérhető, és kevés kutatás után is 
hatalmas forrásanyagot találunk a témá-
ban, a „Közös alapok, külön utak” című 
projektünk célcsoportja nem feltétlenül 
találkozik ezekkel a kiadványokkal. Cé-
lunk továbbá, hogy a projekt lezárta után 
is legyen a fiataloknak egy útmutatója, 
amely segítségükre lehet egy-egy elképze-
lésük megvalósításában, ahol gyakorlati 
vonalvezetést kapnak a projekt elindítá-
sától egészének a zárásáig.
A témát főként az ifjúsági munka szem-

pontjából közelítjük meg, tapasztalata-
ink és példáink javarésze is ifjúsági pro-
jektekhez köthetőek, de olyan példákon 
alapulnak, amelyek inkább a for-profit 
szektorban használatosak. 

Igyekeztünk élvezhetően és lényegre tö-
rően bemutatni egy projekt élettörténe-
tét, odafigyelve olyan praktikumokra, 
amelyeket javarészt a tapasztalatainkból 
ismerünk. A következőkben átfogó képet 
próbálunk adni a projekttervezés egé-
széről, a projektmenedzsment kapcsán 
lényeges elemekről, a projekt ciklusairól 
és a megvalósítást követő értékelő-lezáró 
szakaszról is. 

PROJEKT ÉS PROGRAM - 
MI MICSODA?
Pályázati kiírás, érdeklődést mutató 
csoport, gyorsan beinduló ötletelés a 
jövőben megvalósítható programról, el-
kezdőik a tervezés- valószínű sokaknak 
ismerős a felvázolt folyamat, amely során 
megjelennek előttünk a színesebbnél szí-
nesebb programok képei, ahol a résztve-
vők jól érzik magukat, amelyek sikerrel 
töltik el a szervezőket. Ilyenkor tévesen 
sokan koncentrálnak csupán arra a bi-
zonyos programra, amelyet maguk előtt 
elképzeltek, és nem gondolnak bele, hogy 

annak eléréséhez milyen lépések szüksé-
gesek még. 
A könyvünk jelen fejezete a projektterve-
zésről és - menedzsmentről szól, így azzal 
kezdünk, hogy megpróbáljuk körülhatá-
rolni a program és a projekt fogalmi kü-
lönbségeit.

A projekt és a program fogalmai közötti 
különbséget a legegyszerűbben azzal le-
het bemutatni, hogy míg a projekt egy 
adott időkeretben működő tevékenység-
sorozatot jelent, úgy a program gyakran 
több ilyen projekt - akár egymással pár-

I. Alapfogalmak tisztázása
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huzamos - megvalósítása. A programok 
éppen emiatt nagyobb ívűek is lehetnek, 
de előfordulnak hosszú lefolyású projek-
tek is. 
A projekt fogalmát, valamint az úgy-
nevezett projekttípusú gondolkodást a 
SAKK Központ1  kiadványa az alábbi 
jelzőkkel foglalja össze:
• egyedi szervezeti környezetben megter-
vezett és végrehajtott lépéssorozat,
• konkrét célt/célokat meghatározott idő 
alatt kíván elérni,
• a célok eléréséhez meghatározott (hu-
mán és anyagi) erőforrásokat rendel.2

Ezek a jelzők valamelyest már előreve-
títik a program és projekt közötti kü-
lönbséget is, és megannyi más fogalmat 
is említenek, amelyekre a későbbiekben 

egyesével kitérünk.  (Ehhez kapcsolódó-
an habár nem pályázatírásról szól a kiad-
vány e része, érdemes leszögezni, hogy a 
projektötletet kell elsősorban elkészítenie 
és kidolgoznia egy szervezetnek, és azt 
követően keresni pályázati vagy egyéb 
forrást.)

Természetesen másképp is megkülönböz-
tethetjük a projektet és programot egy-
mástól. Hiszen a projektünk során több 
különböző programunk (eseményünk) 
van, ezek azonban könnyen összekever-
hetőek azzal a program értelmezéssel, 
amelyet korábban említettünk már.  

Egy projektnek a különböző események, 
programelemek összessége felel meg, 
amely egy ifjúsági csere projekt példájá-

1 Strukturális és Kohéziós Alapok Képző Központ
2 Domjanovich, K, Vörös, A.: A pályázás alapjai, Nemzeti Fejlesztési Intézet és Tempus Közalapít-
vány,  Budapest, 2003.

val a következőképpen azonosítható be: 
Egy helyi környezetvédelemmel és hagyo-
mányőrzéssel foglalkozó szervezet évek óta 
rendszeresen foglalkozik külföldi önkénte-
sek és (önkéntes) fiatalok foglalkoztatásával, 
illetve számukra és a helyi lakosok, fiatalok 
számára különböző programok szervezé-
sével. „Őrizzük meg!” című  programjuk 
célja, hogy a helyi népi mesterségeket meg-
őrizzék az utókornak, valamint a felnövő 
generáció is megtanulhasson például szőni 
vagy kosarat készíteni. A programot három 
éve kezdték, amelyhez az Európai Önkén-
tes Szolgálat keretén belül már két európai 
fiatal csatlakozott, akik egy-egy évet töltöt-
tek el a szervezetnél, és segítették a mun-
kát, amely során maguk is megtanulták a 
mesterségeket (projekt). Az önkéntesek ezen 
kívül idegen nyelvű bemutató anyagokat 
készítettek és nyelvórákat tartottak a helyi 
fiataloknak. A szervezet évente bonyolított 
le ifjúsági cseréket, amelyek hosszas előké-
szítés és tervezés után (projekt) mindig egy 
egyhetes csereprogramon (programelem-ese-
mény) csúcsosodott ki. A cserék során a 
résztvevők szabadtéri kiállításokat, szín-
házi előadásokat hoztak létre, ahol a saját 
népi hagyományaikat is bemutatták. 

Összegezve tehát látható, hogy a pél-
dában a programjukhoz kapcsolódóan 
számos projektet társítottak, azok meg-
valósításával kívánják garantálni, hogy 
elérjék a céljukat. A kapcsolódó projektek 
mindegyike külön céllal valósult meg. A 
csere esetén elkülöníthető a program ki-
fejezés aszerinti értelmezése, amely során 
a program a napközbeni eseményeket, 
azaz a kiállításokat, előadásokat jelenti 
illetve magát a tanulási, hagyományőrzé-
si folyamatot foglalja magába.

PROJEKTMENEDZSMENT 
FOGALMI KÖRE, ÉRTELMEZÉSE
Az alapok tisztázásánál nem maradhat el 
az sem, hogy összehasonlításon alapuló 
értelmezést adjunk a projektmenedzs-
ment kifejezésnek is. Összehasonlításon, 
mivel többféle forrásanyagból származó 
definíciókat mutatunk be annak érdeké-
ben, hogy minél szélesebb rálátást kap-
junk a fogalomra. 
Az Európa Tanács és az Európa Bizottság 
által elindított T-Kit sorozatban a pro-
jektmenedzsmentnek külön könyvecskét 
szenteltek, amelyet bátran ajánlunk min-
denki figyelmébe!
A T-Kit No3. Projektmenedzsment ki-
advány szerint: a „Projektmenedzsment 
esetén olyan készségekről és képességekről 
van szó, amelyek megléte a projektet reá-
lissá és megvalósíthatóvá teszi.”3 Eszerint 
a projektmenedzsment egy szükséges 
elem a projekt végrehajtásához, amelyhez 
elengedhetetlenül szükségesek olyan té-
nyezők, mint a humán erőforrás, vagyis 
a megfelelő szakemberek és szaktudás, az 
anyagi keretek és egy olyan személy, aki 
az egész folyamatot átlátja és irányítja, 
vagyis egy projektmenedzser (róla a ké-
sőbbiekben bővebben).
Ifjúsági programokon/képzéseken gyak-
ran előkerül a projektmenedzsment té-
maköre, és tapasztalataink alapján a tré-
nerek nagyon sok esetben igen egyszerű 
módon szemléltetik a projekt fogalmát, 
ezért például gyakran találkozhatunk 
a teafőzés folyamatának leírásával. A 
teafőzés példájánál maradva magától 
értetődő, hogy szükséges számos olyan 
dologgal is tervezni, ami nem maga a 
hozzávaló, mert például tudnunk kell azt 
is, hogy a teát hogyan készítik el.  Vagyis 

3 Európa Tanács, Európai Bizottság T-Kit No3: Projektmenedzsment, Mobilitás Nemzetközi Igazgató-
ság, 2003 online változat: http://niida.hu/uploads/fajlok/publikaciok/86/T-KIT%20Projektmenedzs-
ment.pdf (2014. 10.01.)
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a folyamatokra komplex rálátás szükséges 
ahhoz, hogy minden gördülékenyen és a 
megfelelő körülmények között valósul-
hasson meg. Így - a teafőzés példájánál 
maradva – nemcsak azt kell tudnunk, 

hogy hogyan készül a tea, hanem azt is, 
hogy van-e olyan, aki cukorbeteg, mert 
ha van, akkor nem ízesíthető az egész 
cukorral – vagyis ismernünk kell a be-
folyásoló és külső tényezőket is egy-egy 
projekt során, amelyek hatással lehetnek 
az elképzeléseink kivitelezésére. 

A T-Kit No3. Projektmenedzsment kiad-
vány szerint a menedzsmentet tehát alap-
vetően úgy definiálhatjuk, mint „a kitű-
zött célok eléréshez szükséges erőforrások 
felhasználásának leghatékonyabb és leg-
eredményesebb módjának biztosítását.”

PROJEKTCSAPAT ÉS A PROJEKT-
MENEDZSER
A projekt sikere érdekében elengedhetet-
len, hogy az egyik legfontosabb erőforrás 
-  az emberi erőforrás (Man) - strukturál-
tan, hatékonyan működjön, és működjön 
együtt a projekt további szereplőivel, an-
nak céljainak elérése érdekében. Ennek 
kulcskérdése, hogy kik és milyen funkci-
óval vesznek részt a projektben. 

a) Projektcsapat 
Ahogy egy fecske nem csinál nyarat, úgy 
egy ember sem tud lebonyolítani egyedül 
egy projektet. Csapat kell! Olyan csa-
pat, ahol mindenkinek megvan a maga 
szakterülete, felelősségi köre és feladata, 
hogy a projekt minden lépésének legyen 
hozzáértő gazdája. Együtt dolgoznak a 
projekt által elérni kívánt célért az előre 

meghatározott tervek alapján, vagyis te-
vékenységről-tevékenységre megvalósít-
ják a projektet.4

Ahhoz, hogy a csoportunk a lehető leg-
hatékonyabban tudjon működni, meg 
kell állapítanunk, hogy kinek milyen 
képességei vannak, és milyen szerepe-
ket tudnak felvállalni a csoporton belül. 

4 Nagy, Á. et al: Ifjúságügy, ISZT Alapítvány, Enigma 2001. Kiadó, Székesfehérvár, 2014.

Tudnunk kell, hogy ki mennyire és ho-
gyan terhelhető, ki az, aki figyel az időre, 
stb. Ezek megállapítására több módszer 
is létezik, mint például a Belbin-teszt5, 
amellyel a tagok csoportszerepei térké-
pezhetőek fel. 

A projektcsapat összeállításának általá-
ban két féle lehetősége van, egyrészről, 
hogy a projektmenedzser javaslata alap-
ján, az ő általa kiválasztott személyekből 
állítják össze a teamet. Ez az úgynevezett 
„szabadcsapat”. A másik lehetőség, hogy 
nem a projektvezető választja a csapatá-
nak tagjait, hanem kijelölik őket, ebben 
az esetben sokkal heterogénebb az össze-
tétel, és úgynevezett „kényszercsapatról” 
beszélhetünk.6

b) Projektmenedzser
A projektmenedzser az a személy, aki egy 
csapat tagja, és a feladata, hogy átlássa az 

egész projekt folyamatot és megfelelően 
gazdálkodjon a rendelkezésére álló erő-
forrásokkal, vagyis koordinálja a mun-
kát. Döntéseivel és intézkedéseivel a pro-
jektérdeket szolgálja, valamint ő látja el a 
projekt képviseletét a külső környezettel 
szemben. 

A projektmenedzser tulajdonképpen a 
vezető, és a projektvezetéshez több ké-
pesség, kompetencia megléte is elenged-
hetetlenül szükséges:
• projekt szakmai ismerete
• a szervezet alapos ismerete
• kommunikációs készség
• felelősségvállalási készség
• magas kulturális érzékenység
• gyors és hatékony problémamegoldó 
képesség
• prezentációs készség
• befolyásolási képesség

Projektmenedzser feladatai:
• a projekt terveinek előkészítése,
• ütőképes csapat összeállítása, 
• a csapattagok motiválása,
• a szerepek és célok kijelölése,
• ellenőrzési pontok és feladatkörök meg-
állapítása, 
• a tervezett és a ténylegesen végrehajtott 
munka összehasonlítása,
• a szponzor folyamatos és kielégítő in-
formálása,
• jelentések készítése a munka menetéről, 
• a zökkenőmentes információáramlás 
biztosítása a projekt hierarchiáján belül, 
• a projekt szükségleteinek ismertetése az 
érintettekkel, 
• az eredeti feltételekben bekövetkező 
változások hiánytalan dokumentálása, 
• a fejlődés rendszeres áttekintése7 

5 http://www.laaz.hu/hu/jatekok/belbinteszt (2014. 10.10.)
6 Nagy, Á. et al: Ifjúságügy, ISZT Alapítvány, Enigma 2001. Kiadó, Székesfehérvár, 2014.
7 Hobbs, P.: Projektmenedzsment, Scolar kiadó, Budapest, 2001.
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Az előzőeket összegezve azt mondhatjuk, 
hogy a projektmenedzser az az ember, 
akinek a kezében összpontosul a projekt, 
aki átlátja az összes folyamatot és képes a 
megadott keretekkel a lehető leghatéko-
nyabban gazdálkodni.8

EGYÜTTMŰKÖDŐK,  
ÉRINTETTEK, TÁMOGATÓK
Ahogy azt már a projekteammel kap-
csolatban láthattuk, sok esetben egyedül 
nem tudjuk megvalósítani az elképzelé-
seinket ezért szükség van úgynevezett 
együttműködő partnerekre, szponzorok-
ra. Így a projektünknek különböző érin-
tettjei (stakeholderei) lesznek.

a) Érintettek (stakeholderek)
A projekt érintettjei azok a személyek és/
vagy szervezetek, akik érdekeltek a pro-
jektben, annak megvalósulásában, vagy 
akik azt hiszik, hogy érdekeltek! Érintet-
tek még, akiket a projekt megvalósítása, 
eredménye valamilyen módon érint, il-
letve azok, akik a projektet befolyásolni 
tudják. A stakeholderek is csoportosítha-
tók az elérésük szerint, így beszélhetünk 
külső érintettekről: partnerek, verseny-
társak, hivatalos szervek (önkormányzat), 
helyi lakosság, családtagok, külső megbí-
zó, a projekt célcsoportja (amennyiben 
külső a célcsoport); és beszélhetünk belső 
érintettekről is: projektvezető, projekt ta-
gok, a projekt célcsoportja (amennyiben 
belső a célcsoport).

Egy projekt során fontos, hogy az érin-
tettekkel tudatosan foglalkozzunk, kom-
munikáljunk, vonjuk be őket az egyes 
tevékenységekbe, hogy érezzék érintett-

ségüket. Az érintettek nagy valószínűség-
gel változást hoznak a projektbe, emellett 
kockázatot is jelenthetnek. Elképzelhe-
tő, hogy valamelyik érintettel nem szá-
molunk, ő pedig megakadályozhatja a 
projekt tervezett céljának, elérni kívánt 
eredményének a megvalósulását.  Ezért 
javasoljuk, hogy a projekt alatt tudatos 
stakeholder menedzsmentet alkalmaz-
zunk, amelynek a célja meghatározni a 
projekt stakeholdereinek körét, megis-
merni elvárásaikat, és kezelni azokat a 
projekt sikere érdekében. 

Stakeholder menedzsment folyamata

1. Stakeholderek elemzése 
Az első lépés az érintettek beazonosítá-
sa, feltérképezése, majd a befolyásolási 
képességeik vizsgálata. Sorra kell ven-
nünk a lehetséges érdekelteket, hogy mi 
módon kapcsolódnak a projektünkhöz 
(pl: célcsoportunk, döntéshozók, önkor-
mányzat, helyi vállalkozók, művelődé-
si ház, iskolák stb.): azaz érdekeltségük 
mikéntjét, projektre gyakorolt hatásuk 
nagyságát, a projekttel szembeni atti-
tűdjüket (semleges, támogató, elutasító), 
információ igényüket (miről és mennyit 
szeretnének tudni). Belső érintett esetén 
a projektszervezetben betölteni javasolt 
pozíciójukat, külső érintett esetén azokat 
a pontokat, ahol potenciálisan szerepük 
lehet a projektfolyamatban. Több érin-
tett esetén érdemes kisebb csoportokra 
tagolni őket valamilyen rendszer szerint 
(pl.: támogató vagy protokoll vendég).

2. Érintettek igényeinek felmérése
Miután meghatároztuk az érintettek kö-
rét, jól fel kell mérnünk az igényeiket, a 

8 http://elib.kkf.hu/edip/D_13859.pdf  (2014. 09.03.) 

számukra legfontosabb elvárásaikat in-
terjúk, workshopok, kérdőívek segítségé-
vel. (Erről bővebben a II. részben olvas-
hattok az 50-53. oldalon)

 3. Érdekek feltérképezésének további foly-
tatása
Számolnunk kell azzal is, hogy az érin-
tettek nem mondanak el mindent, így a 
ki nem mondott célokat, érdekeket is fel 
kell derítenünk a hatékony együttmű-
ködés érdekében. Ebben segíthetnek a 
különböző hírforrások, a személyes kap-
csolataink és az érzelmi intelligenciánk.

4. Stakeholder menedzsment terv kidolgo-
zása 
Akcióterv felállítása szükséges az érintet-
tek kezelésére. Minden egyes stakeholder 
(stakeholder csoport) esetében egyéni ak-
ciótervet érdemes kidolgozni. 
A terv, és annak megvalósítása segít a 
kockázatok azonosításában, az érintettek 
projekt iránti elkötelezettségének kiala-
kításában és fenntartásában, a pozitív 
légkör megteremtésében. Az akcióterve-
ket csak az illetékesek számára szabad 

elérhetővé tenni, hiszen azok nagyon ér-
zékeny információkat tartalmazhatnak.

5. A stakeholderek kezelése az egyes esetek-
ben:

 

• Alacsony érdekeltség - kis befolyásolási 
képesség: Figyeld, monitorozd őket! In-
formáld őket, ha szükséges, de ne paza-
rolj fölösleges energiát!
• Magas érdekeltség - nagy befolyásolási 
képesség: Tegyél meg minden erőfeszí-
tést, hogy kielégítsd az igényeiket. Nem 
születhet olyan projektcél, megoldási ja-
vaslat, ami megbukhat az ő ellenállásu-
kon!
• Magas érdekeltség - kis befolyásolási 
képesség: Informáld őket!

Összességében úgy vázolható az érintet-
tek sokasága, hogy egy halmaznak te-
kintjük a stakeholdereket, amelyen belül 
beszélhetünk különböző csoportokról, 
így szponzorokról és együttműködőkről 
is. Ezekről részletesebben a Kapcsolatok 
és együttműködések fejezetben írtunk.
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Mint ahogy a teafőzésnek is vannak a 
főzést kiváltó körülményei, majd a főzés-
nek bizonyos fázisai, úgy a projektnek is 
vannak szorosan egymást követő részei, 
lépései. A következőkben ezekről a lépé-
sekről írunk bővebben.

KEZDEMÉNYEZÉSI 
FOLYAMATOK
A kezdeményezési folyamatok során tu-
domásul vesszük, hogy egy projektet in-
dítunk és elkötelezzük magunkat a pro-
jekt mellett. 

A projekt kezdeményezője lehet szerve-
zeten belüli, illetve azon kívüli személy:
belső kezdeményezés esetén a projektöt-
let kiváltó oka lehet például egy belső 
szervezeti változási folyamat, vagy egy 
külső, a szervezet környezetében (helyi 
szinten, országosan, nemzetközi szinten) 
bekövetkezett változás, igazgatási módo-
sulás, esetleg új trend megjelenése.
Külső kezdeményezés általában külső 
érintettektől jöhet. Ebben az esetben egy 
nagyon alapos megbeszélés szükséges a 
kezdeményezővel. 
A megbeszélés során a következő kérdé-
seket mindenképpen tisztázni kell:
• Mi legyen a projekt végeredménye, mit 
szeretne konkrétan a kezdeményező?
• Mik voltak a kezdeményezőnél/meg-
rendelőnél lezajlott folyamatok, a moti-
váció, amik kiváltotta a projektigényt?
• Mit tart a kezdeményező sikernek?

• Mikorra szeretné látni az eredményt?
• Ő mivel tud hozzájárulni a projekt si-
keréhez?
• Milyen elvárásai vannak a projektcsa-
pattal kapcsolatban?

A projektötletet az igény felmerülése 
után érdemes egy szükségletelemzési, 
megvalósíthatósági folyamatnak alávet-
ni. Itt azt kell megvizsgálni, hogy a pro-
jekt tényleg szükséges-e, illetve felmérni 
azt, hogy milyen mértékben valósítható 
meg az elképzelés. A szükségletelemzés 
eszköze lehet egy rövid kérdőív, vagy in-
terjú készítése a projekt kulcsszereplőivel 
(projektvezető, területi felelős, projekt-
csapat tag, érintettek egy része, projekt 
célcsoportjának egy tagja/ a potenciális 
résztvevő).

Szükséglet elemzés készítésekor az alábbi 
kérdéseket érdemes körbejárni:
• Tényleg szüksége van a szervezet szá-
mára a projektre? Ha igen, miért? (pl.: új 
tagok bevonása, jelenlegi tagok motiválá-
sa, erőforrásszerzés, tagok fejlesztése)
• Mit profitálhatnak a szervezet tagjai a 
projekt megvalósulása esetén?
• Mit profitálhatnak a projekt tagjai a 
projekt megvalósulása esetén?
• Mit profitálhatnak a külső érintettek a 
projekt megvalósulása esetén?
• Milyen mértékben érhetőek el a leg-
fontosabb erőforrások a projekt időtarta-
mára: Man (emberek), Machine (gépek), 
Material (anyagok), Money (pénz)? 

II. A projekt életciklusai • Milyen veszteség merül fel, ha a projekt 
nem valósul meg?

TERVEZÉSI FOLYAMATOK
A tervezési folyamatok során kialakítjuk 
a projektcélok elérését biztosító, reális és 
végrehajtható ütem- és erőforrástervet.

A projektek magalkotói valamilyen prob-
lémahelyzetre, vagy hiányra kívánnak 
reagálni, vagy csupán olyan lehetőséget 
teremtenek, amely megelőzi, megakadá-
lyozza az esetleges probléma kialakulását.
Mindez azért fontos, mert az első kérdés 
egy projekt kapcsán, hogy: Miért van rá 
szükség?

A pályázati anyaggá formált projektek 
az ötlettől, mint alaptól egészen hosszan 
felvázolt kifejtést igényelnek, amelyben 
be kell mutatni, azt is, hogy miért van 
szükség a projektre. A kérdés gyakran 
nyilvánvaló a szervezetek számára, eb-
ből következően kevésbé tudják azt úgy 
előadni, hogy mások is megértsék. Ez 
nem feltétlenül jó, mivel ha nem egy léte-
ző pályázati lehetőséget használunk fel a 
projekt megvalósításának finanszírozásá-
ra, hanem szponzort keresünk, akkor ott 
bizony egy tárgyalás során a kommuni-
káció erőteljes szempont a támogató fél-
nek, magyarul tudni akarja, mire adja a 
pénzét. 

A célok meghatározására, mára már szá-
mos egyszerű és jól bevált eszköz van, 
amelyet az ifjúsági munkában is többet 
kellene használni, főleg azért, hogy a 
bevont fiatalok kompetenciái valóban 
tudjanak fejlődni, és esetleges vállalkozó-
készségük ez által erősödjön. 

Projektek célja, célrendszere
Kezdjünk a cél meghatározásával, amely 
néha cseppet sem egyszerű. Amennyiben 
viszont használunk problémaelemzési 
technikákat, akkor segíthetünk magun-
kon. Az ilyen ok-okozati összefüggéseken 
alapuló elemzés kedvelt gyakorlat, euró-
pai ifjúsági projektek megvalósításával 
foglalkozó nemzetközi szemináriumo-
kon és tréningeken is sokszor előkerül a 
fadiagram módszer, ahogy a régebbi Ug-
ródeszka9 kiadványban is előfordul.
A következőkben néhány cél-meghatáro-
zási módszert mutatunk be.

a) Probléma-fa
A probléma-fa elemzéskor, a meglévő 
problémát helyezzük középpontba, és az 
okokat keressük azaz, hogy MIÉRT áll 
fenn a probléma. Egy-egy oknak kü-
lönféle egyéb okai lehetnek, tehát min-
den egyes okot tovább lehet bontani a  
MIÉRT kérdéssel. Addig érdemes ele-
mezni, amíg nem jutunk a végére az 
ok-okozati összefüggések feltárásához. 
A probléma-fa alapján megkapott vég-
ső okoknál érdemes megvizsgálni, hogy 
melyik a leginkább fontos és melyik járul 
leginkább hozzá a probléma fennállásá-
hoz.
Például: a hűtőgépben tárolt élelmiszerek 
megromlanak, amelynek számos oka le-
het:
a. romlottan vásároltuk meg az ételt
b. nem zártuk be a hűtőszekrény ajtaját
c. nem megfelelően tároltuk az ételt
d. nem hűt megfelelően a hűtő 

-rosszul állítottuk be a hőfokszabályozót
-elromlott a hűtő

ÚJ HŰTŐT KELL VÁSÁROLNI 
        (maga a cél) 

9 Ugródeszka 2000-2006 kiadvány, Mobilitás Európai Fejlesztési Igazgatóság, Budapest, 2006.
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A példából látható, hogy nem haladtunk 
végig minden ok lehetséges feltárásán, 
mert egyszerűbb probléma volt, de érzék-
letesen szemlélteti azt, hogy miképpen 
működik a módszer. A konklúzió, hogy 
új hűtőt kell vásárolni, amely valójában 
újabb gondot is vethet fel, de a problé-
ma-fa elkészítésével megkönnyíthetjük 
projektünk megvalósítását. 

b) Cél-fa
A Probléma-fával ellentétben itt a célt 
állítjuk a középpontba, és arra keressük 
a választ, hogy milyen lépések szüksége-
sek ahhoz, hogy megvalósítsuk a kitűzött 
célt. Míg a probléma-fánál a MIÉRT kér-
dőszót használtuk arra, hogy az ok-oko-

zati összefüggéseket feltárjuk, addig a 
cél-fánál inkább a HOGYAN kérdő-
szót alkalmazzuk, hogy feltárjuk az esz-
köz-cél összefüggéseket. A cél-fánál tehát 
eszközöket határozunk meg. A hűtőgép 
elromlásának példájánál maradva: az új 
hűtő vásárlásához az egyik eszköz lehet a 
pénz összegyűjtése rövid időn belül.

A célok meghatározása során érdemes 
mindig valós problémákon alapuló hely-
zeteket figyelembe venni, és annak ko-
molyságától függően rövid-hosszú távú 
célokat felállítani. Az is fontos, hogy a 
célok megvalósulásával várjuk a projek-
tünk eredményeit, hatásait, amelyeket 
ennek mentén meg is kell tervezni. 

c) SMART módszer
A célok kitűzésekor ügyeljünk rá, hogy a 
célok az alábbi kritériumoknak megfelel-
jenek (SMART kritériumok):
1. Specific – specifikus legyen
A „W” kérdésekkel tudjuk ezt a specifi-
kusságot elérni: 
• Who: Ki csinálja? 
• What: Mit csinálunk? 
• Where: Hol csináljuk? 
• When: Mikor csináljuk? 
• Which: Milyen igények, keretek van-
nak? 
• Why: Miért csináljuk? (okok, hozadé-
kok, célok) 

2. Measurable – mérhető legyen 
Fontos, hogy a cél teljesítettségét mérni 
tudjuk, illetve tudjuk, hogy hol tartunk 
a folyamat során és tudjuk azt is, hogy 
mikor érünk oda. 
• Mennyi, mennyit? 
• Mikor tudom, hogy ott vagyok már? 

3. Agreed upon – egyetértés van róla
Egyetértés van a stakeholderek, érintet-
tek, együttműködők között abban, hogy 
mi a cél. 

4. Realistic – megvalósítható
Rendelkezésre áll az erőforrás, a tudás és 
az idő is.

5. Time-based - időgazdálkodás
Szánjunk mindenre elegendő időt, hogy 
a feladatok megvalósíthatóak legyenek, 
de ne szánjunk rá többet, mint amennyi 
feltétlenül szükséges. 
Vagyis, legyünk reálisak és ne pazarol-
junk feleslegesen, mert az a hatékonyság 
és a megvalósítás rovására mehet.

Feladatok meghatározása és lebontása
Ha már a célunkat sikerült konkrétan 
meghatározni, akkor a következő lépés, 
hogy összeszedjük azokat a lépéseket és 
tevékenységeket, amelyek elengedhetet-
lenek a célunk megvalósításához. Ebben 
az alfejezetben ezekről a feladatokról és 
azok lebontásáról írunk.

A projekt tervének a gerincét a feladatok 
struktúrája alkotja. Ezt célszerű úgy el-
készíteni, hogy először meghatározzuk a 
projekt főbb tevékenységi területeit, majd 
ezeken belül határozzuk meg az elvégzen-
dő feladatokat. Legszemléletesebben ezt 
is egy fastruktúrában tudjuk elkészíteni. 

A fastruktúrában feltüntetünk minden 
munkát, feladatot, amit a projektben el 
kell végezni, beleértve a projektmene-
dzser munkáját is (magát a projektme-
nedzsmentet), a felelősöket, a határidőket 
és a szükséges eszközöket. 

A fastruktúra legalsó szintjén egyszerű 
feladatok állnak: feltüntetjük a felada-
tokhoz pontosan meghatározott eredmé-
nyét, a feladat felelősét (a lehetőségekhez 
mérten legalább egy főt), a feladat kivite-
lezésének költségeit, a szükséges eszközö-
ket, illetve egy rubrikát, amit kipipálha-
tunk, ha az adott feladatot elvégzettnek 
tekintünk. 
A fastruktúra egy-egy szintjén lévő ele-
mek összessége kiadja következő szinten 
elvégzendő munka 100%-át.

Példa:
Egy falunap szervezésekor a főbb tevékeny-
ségi területek lehetnek: program, büfé/éte-
lek-italok, forrás/pénzszerzés, meghirdetés. 
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A programon, mint főbb területen belül 
lehetnek sportprogramok, kulturális prog-
ramok, játszóház stb. A sportprogramokat 
tovább bonthatjuk focira, kézlabdára, röp-
labdára, pingpongra.
A pingpongversenyhez szükséges egy terem, 
pingpongasztal, ütők, labdák, illetve a 
résztvevők számától függően kellenek bírók. 

Mindezen kellékeknek, eszközöknek, az 
igénybe vett szolgáltatásoknak, valamint 
a feladatokat ellátó személyeknek a meg-
felelő helyen és időben, a kellő mennyi-
ségben és minőségben kell rendelkezésre 
állniuk. Egyes programokhoz – például 
egy falunaphoz – is szükséges előkészítő 
tevékenységek is, hiszen számos felada-
tot meghatározott idővel előbb kell el-
látnunk. Ilyen lehet például az előzetes 
meghirdetés, de ehhez természetesen 
már a helyszíneknek, az időpontoknak, 
az egyes programelemeknek (pl.: szín-

padi program) már készen kell állnia a 
rendezvényre.

Segítségként két táblázatot mutatunk be, 
amelyeknek célja, hogy elősegítse a ter-
vezést, és mankóként szolgáljon a projekt 
megvalósításának folyamatában. Javasol-
juk, hogy ilyen és ehhez hasonló táblá-
zatok minden projekt megkezdése előtt 
készüljenek. Később ezek alkalmasak 
arra, hogy a projekt folyamatában meg-
nézzük, hogy hogyan állunk: mik azok 
a feladatok, amelyeket már elvégeztünk; 
mi az, ami hátra van; és mi az, amivel 
adott esetben elmaradásban vagyunk. 
A példában szereplő falunaphoz tartozó 
projekt kapcsán itt mutatunk egy lehet-
séges ütemtervet, amely nemcsak az adott 
nap programját tartalmazza, hanem rész-
letesen kifejti az előkészítő tevékenysége-
ket, valamint az utómunkálatok felada-
tait is. 

HATÁRIDŐ FELADAT MEGJEGYZÉS

A projekt tervének részletes 
kidolgozása, projekt team összeállítása, 
feladatok felosztása

Szervezői megbeszélések 
tartásával

Művelődési Ház megkeresése, 
az időpont véglegesítése

Személyesen és hivatalos 
levél formájában

Színpadi programok véglegesítése Tervezett fellépők felkérése, 
velük egyeztetés

További programok véglegesítése
Az egyes programelemekhez szükséges 
feladatok ellátása 
(felkérések, meghívások, stb.)

Gondoskodás a 
rendezvény hirdetéséről

Elkészíteni/elkészíttetni a 
szükséges plakátokat, 
szórólapokat, hirdetési anyagokat, stb

Programelemenként a kellék és 
bevásároló listák összeállítása

Szükséges anyagok, 
eszközök beszerzése

Lehet szponzoroktól kérni, 
bizonyos eszközöket más intézményektől 
kölcsönkérni, vagy vásárolni is. 

Utolsó szervezői egyeztetések

Falunap Mintafalván A mellékelt program szerint

Köszönőlevelek kiküldése
Mindenkinek aki 
együttműködött, vagy segített, 
vagy támogatott

A program pénzügyi rendezése (Pl.: átutalásos számlák 
ki�zetése, stb.)

A program szervezői értékelése
Amelynek részét képezheti a program 
folytatásának, eredményeinek 
fenntartásának kidolgozása is

Beszámoló készítése
A �nanszírozó által, vagy vele 
közösen meghatározott formátumban, 
határidőben (pl.: pályázati beszámoló)

2014. január 1. 

2014. január 20.

2014. február 28.

2014. február 28.

2014. március 15.

2014. március 15.

2014. április 10.

2014. április 15.

2014. április 18.

2014. április 30.

2014. április 30.

2014. április 30.

2014. május 30.
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Szintén a falunap példájánál maradva 
most lássunk egy olyan programtervet, 
amely kifejezetten a rendezvény, az adott 

nap programját hivatott bemutatni, a tel-
jesség igénye nélkül.

-italok
-ételek alapanyagai
-szalvéta
-műanyag porhár
-váltópénz, nyugtatömb
-stb.

-hangosítás
-fellépőknek ásványvíz, ajándék
-bemondáshoz „szövegkönyv”
-stb.

-megnyitót tartó személy 
  fogadása 
-felkonferáló személye és 
  szövege, stb.

-ping-pong asztal
-ping-pong labda és ütők
-pontozó tábla
-ásványvíz
-nevezési lapok
-stb.

-hangosítás
-a zenekarral előzetesen 
  egyeztetett kellékek

Már az előkészítő megbeszélések 
alkalmával egyeztetjük, hogy a 
rendezvény befejezése után 
közvetlenül milyen feladataink 
vannak. 

HELYSZÍN
IDŐPONT

FELADAT FELELŐS KÖZREMŰKÖDŐK ESZKÖZÖK/KELLÉKEK

8:00 
Művelődési Ház

8:00 
Művelődési Ház, 
színpad

8:00 
Művelődési Ház 
konyha

10:00 
Színpad

18:00 
Színpad

11:00 
Ping-pong 
terem

18:30 
Művelődési Ház

Szervezői 
érkezés a 
helyszínre

A program fő 
felelőse

A szervezői csapat tagjai

Színpadi 
program 
előkészítése

Színpadi 
program 
felelősei

Büfé 
előkészítése

Büfé felelősei

Megnyitó Színpadi 
program 
felelősei

Ping-pong 
verseny

A verseny 
felelőse

Záró koncert Színpadi 
program 
felelősei

A rendezvény 
vége, pakolás

Az egyes 
programele-
mek felelősei

A színpadi 
programban 
közreműködők

A büfé üzemeltetésében 
közreműködők

A színpadi programban 
közreműködők

-bíró
-segítő személyek

A színpadi programban 
közreműködők

Segítő személyek, a 
szervezők

Mindkét táblázat használata kapcsán 
fontos kiemelnünk, hogy ezek csupán 
mintát, ötletet adnak. Javasoljuk, hogy 
ezeket mindenki a saját maga, a saját cso-
portja számára használható formában és 
tartalommal készítse el. Mindkét esetben 
törölhetünk és adhatunk hozzá oszlopo-
kat, hiszen lehet, hogy egy adott projekt-
nél többségében például a kellékek oszlop 
nem tartalmaz sok és fontos információt, 
viszont adott esetben a módszereknek, a 
céloknak vagy a célcsoportnak nagyobb 
jelentősége van. Arra is ismerünk példát, 
hogy nagyobb helyi rendezvények eseté-
ben a program felelőse/felelősei egyénre 
szabott táblázatot készítenek az egyes 
szervező személyeknek, akiknek az egyé-
ni táblázati így csak a rájuk vonatkozó 
információkat tartalmazzák, hogy mikor, 
hol és milyen feladatokat kell ellátniuk.

Erőforrások tervezése
a) Időtervezés
Az időtervezés a feladatlistából/struktú-
rából indul ki, azon alapszik. Minden 

egyes feladatnak meg kell határozni az 
időtartamát, majd az egyes feladatokat 
és azok becsült időtartamát feltüntetve, 
egymáshoz rendezve megkapjuk a pro-
jekt időtervét.
Ezeknek a szemléltetése legegyszerűbben 
egy Gantt diagramon történhet.
A diagram készítése közben találkozunk 
olyan esetekkel, amikor az egyik feladatot 
csak akkor tudjuk elkezdeni, ha a másikat 
már befejeztük; vagy több feladatot egy-
szerre kell elkezdenünk, a befejezésük vi-
szont különböző lesz; illetve több feladat-
tal egyszerre kell végezni, de a feladatok 
különböző időtartama miatt különböző 
időpontokban kell nekiállni azoknak.
Az időtervet a projekt meghatározott 
mérföldköveire kell építeni. A mérföldkö-
vek általában projekt termékek elkészül-
téhez, döntési pontokhoz, előfeltételek 
teljesüléséhez, vagy éppen szakaszzárá-
sokhoz kapcsolódnak. A mérföldkövek 
elengedhetetlenek a projekt haladásának 
nyomon követéséhez. A mérföldkövekre 
nem tervezünk időtartamot. 

Gantt diagram
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Ha látjuk, hogy az időtervhez képest 
csúszik a projekt, az újratervezéskor a 
következő lehetőségeket kell figyelembe 
vennünk:
• Meglévő erőforrások intenzívebb hasz-
nálata: egy erőforrást ne csak a projekt 
egy feladatkörére használjuk – pl.: ha van 
egy kisbuszunk, ne csak a résztvevőket 
szállítsuk rajta, hanem vegyük igénybe 
nagyobb bevásárlásra, nagyobb eszközök 
szállítására is. Ilyen esetben fontos, hogy 
az elérhető erőforrásokról mindenki tud-
jon.
• Új erőforrások bevonása: (a fenti pél-
dánál maradva) ha nem elég egy kisbusz, 
akkor lehetőség szerint béreljünk még 
egyet, esetleg vonjunk be egy személya-
utót a feladatok ellátására.
• Feladatok párhuzamosítása: Nézzük 
meg, hogy melyek azok a feladatok, 
amelyek nem függenek egymástól, nincs 
erőforrás- és személyi átfedés, és melyek 
azok, amelyeket egy időben el tudunk 
végezni. 
• Függés típusok átgondolása: a fent em-
lített esetek kapcsán nézzük meg, hogy 
ha úgy terveztünk több tevékenységet, 
hogy azokat egymásutánban szeretnénk 
elvégezni, mennyire indokolt ezeknek 
láncban való elvégzése, lehetséges-e a 
párhuzamosítás.

Ütemezés kialakítása
Ha megvan az időtervünk, akkor ehhez 
képest meg tudjuk határozni a projekt 
ütemezését. Az időtervben meghatá-
roztuk az egyes feladatok időtartamát, 
az ütemezés során pedig ezt az időter-
vet konkrét időpontokhoz, naptári na-
pokhoz kötjük. Ezek során a következő 

szempontokból kell újra áttekintenünk 
az időtervet:
• Mennyire reálisak az egyes szakaszok 
időráfordításai? Vannak-e torzulások? 
• Vannak-e korábban problémásnak bi-
zonyult tevékenységek a tervben (pl. egy 
korábbi projekt során elcsúsztunk-e egy 
hasonló tevékenységen? Reális-e ezek 
időbecslése? 
• Vannak-e teljesen ismeretlen tevékeny-
ségek? Reális-e ezek időbecslése? 
• Vannak-e mérföldkövek? 
• Van-e mindennek bemenete és kimene-
te (eleje és vége)? 
• Tartalmaz-e időbeli tartalékot a terv? 
• Mennyire számoltunk a szervezők rá-
fordítható erőforrásaival, idejével (pl.: 
érettségi időszak, nyári-, téli szünet)? 
• Vannak-e olyan esetek, amikor két te-
vékenység egy időben ugyanazt az erőfor-
rást akarja használni? 
• A terv tartalmaz-e véleményezési, elfo-
gadási, felülvizsgálati időket? Reálisak-e 
ezek? 

b) Pénzügyi tervezés 

Azt, hogy pontosan mennyibe került egy 
projekt, valószínűleg csak a zárás során 
látjuk. A tervezés folyamatában azonban 
mindenképpen ismernünk kell a projekt 
költségeinek a nagyságrendjét, ezekkel 
terveznünk kell. 

Ahogy elkezdődik a megvalósítási sza-
kasz, a költségek általában egyre inten-
zívebben és egyre nagyobb összegben 
merülnek fel. A folyamatos ellenőrző 
megbeszéléseken mindenképpen néz-
zük meg, hogy hogyan állunk a projekt 
költségvetésével. Az indítás fázisában 
csak egy nagyságrendi becsléssel fogunk 
rendelkezni a projekt költségeit illetően, 
de mivel a projekt folyamatosan alakul, 
a költségek is folyamatosan változni fog-
nak. Általában egy projekt során újabb, 
nem várt, nem tervezett költségek me-
rülhetnek fel, ezért már a tervezéskor ki-
emelt figyelmet kell fordítani arra, hogy 
minden felmerülő költséggel előre és a 
megfelelő mértékben tervezzünk, mivel 
később már nem biztos, hogy lesz lehető-
ségünk a projekt költségeinek növelésére. 

Pénzügyi tervezési megközelítések:
• Korábbi projektek alapján történő 
becslés alapján vagy bizonyos feltételek 
mentén vagy feltételezések segítségével is 
tervezhetünk. E módszer alapján történő 
tervezés gyors, de nem feltétlenül pontos. 
A projekt végén általában -10% és +25%-
os eltérést eredményezhet a megvalósult 
költségvetés a módszer segítségével felál-
lított tervhez képest.
• A feladatstruktúra alapján készítjük el 
a pénzügyi tervet. Ez a legpontosabb, de 
ennek elkészítése veszi igénybe a legtöbb 
időt. A projekt végén általában -5% és 
+10%-os eltérést eredményezhet a meg-
valósult költségvetés a módszer segítségé-
vel felállított tervhez képest.

Az elmúlt évek gyakorlatának megfelelő-
en felvázolunk egy lehetséges módszert 
a költségvetés elkészítésének módjára, 

amellyel ötletet, tippet kívánunk adni, 
elsősorban azoknak, akik első ízben ké-
szítenek költségvetést. 
Elsődleges és legfontosabb, hogy csakis 
kész projekttervhez tudunk költségvetést 
készíteni, hiszen ahhoz, hogy meghatá-
rozzuk az egyes szükséges eszközök vagy 
szolgáltatások árát, tudunk kell, hogy 
mikor és milyen feladatokat végzünk el, 
mikor és milyen jellegű rendezvények va-
lósulnak meg a projekt során, s ezek mi-
lyen hosszúak lesznek, hol kerülnek meg-
valósításra, hány résztvevőre és milyen 
programmal, módszertannal dolgozunk.

A projektterv megléte után tudjuk átgon-
dolni az alábbi kérdéseket, tételesen: 
• Van-e szükségünk utazási költségre? Ha 
igen, mely tevékenységek kapcsán? Ezek 
hány főt érintenek és mekkora összegben?
• Van-e szükségünk szállásra és étkezés-
re? Ha igen, akkor mely napokon, hány 
főre és milyen jellegű étkezést tervezünk? 
(Ha volt szállás is, akkor a reggeli ára 
benne van-e a szállásdíjban?)
• Van-e szükségünk terembérletre? 
• Van-e szükségünk hirdetési és reklám 
költségre, ha igen, akkor mire (szóró-
lap, rádióhirdetés, plakátnyomtatás) van 
szükségünk és milyen mennyiségben?
• Hogyan gondoskodunk az eredmények 
terjesztéséről? Ezekhez mekkora összeg 
kell, a tervezett példányszám függvényé-
ben. (Lesz-e például kiadvány, DVD, 
CD, fotó összeállítás vagy más kézzel 
fogható „dokumentum”, ami bemutatja 
az eredményeinket?)
• Hogyan, kivel és mennyit kommuni-
kálunk a projekt alatt? (Telefonon, e-ma-
ilben?, netalántán internet szolgáltatást 
kell vennünk, vagy még használjuk a 
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faxot? Nemzetközi program esetében kü-
lönösen fontos a kérdés!)
• Milyen anyagokra és eszközökre van 
szükségünk? Kell-e fogadnunk a rész-
tevőket (regisztráció, mappa, toll, póló 
stb.)? Akarunk-e ajándékot adni a szerve-
zőknek vagy közreműködőknek? A leírt 
programhoz milyen speciális eszközök 
kellenek? (Pl.: ping-pong versenyhez lab-
da és ütő, de egy tréninghez illik tréning-
kelléket is tervezni)
• Mekkora összegben merülnek majd fel 
olyan költségek, amelyeket nem tudunk 
közvetlenül a projekthez kapcsolni, de 
a megvalósítás kapcsán mégis felmerül 
(pl.: bankköltségek, az adminisztráció 
díja, az ehhez használt irodaszerek költ-
sége, vagy a könyvelő szolgáltatási díja). 

Miután meghatároztuk, hogy mire és 
milyen mennyiségben van szükségünk, 
már csak annyi a korántsem egyszerű 
dolgunk, hogy meghatározzuk az egyes 
eszközök és/vagy szolgáltatások egy-
ségárát és a megfelelő sorokat összeszo-
rozzuk. A tervezéshez javasoljuk, hogy 
a fent említett módszereket együttesen 
használjuk. Azaz, ha egyes szolgáltatások 
árát konkrétan tudjuk (mert például az 
adott szálláshelyre rendszeresen visszajá-
runk, jó kapcsolat került kialakításra), 
akkor tervezzünk azzal. A legtöbb eset-
ben javasoljuk, hogy a korábbi tapaszta-
latainkat vessük össze a jövőre tervezett 
elképezéseinkkel (pl.: az előző projekt-
ben mennyibe került a szállás, az milyen 
szolgáltatásokat tartalmazott, és ehhez 
képest most mire lesz szükségünk, vala-
mint gondoljuk át, hogy a két szolgálta-
tás igénybevétele között mennyi idő telik 
el). Ha az egységárakban bizonytalanok 

vagyunk, ne habozzunk, és ne sajnáljuk 
az időt arra, hogy utánajárjunk. Bátran 
kérjünk előzetes árajánlatokat, tájéko-
zódjunk akár személyesen, akár telefo-
non. (Ez különösen hasznos akkor, ha 
olyan szolgáltatást vagy olyan helyszínt 
kívánunk igénybe venni, ami számunk-
ra ismeretlen.) Amennyiben egy adott 
projektet hosszú távra tervezünk, vagy 
tudjuk, hogy a vége már több mint egy 
évvel később is lehet a költségvetés ter-
vezéséhez képest, akkor minden esetben 
számoljunk az árak növekedésével. Tehát 
arányosan próbáljunk meg hozzáadni a 
költségekhez néhány százalékot, amen�-
nyiben erre lehetőségünk van. Ez azért is 
lehet hasznos, mert az egyes termékek és 
szolgáltatások árai nem azonos mérték-
ben változnak, így könnyen előfordulhat, 
hogy egyes költségvetési soron a szüksé-
gesnél több, míg másik soron kevesebb 
pénz állhat rendelkezésre. Ezek a szituá-
ciók lehetőséget adhatnak a módosításra, 
korrigálásra, így az egyes sorokon felelő-
legessé váló összegeket átcsoportosíthat-
juk oda, ahol nagyobb szükség van rá. 
Ne feledjük, hogy nemcsak a projektterv 
és a feladatok tekintetében, de a költség-
vetésre nézve is különösen igaz az, hogy 
minél alaposabb és részletesebb az előké-
szítés, annál könnyebb és egyszerűbb a 
megvalósítás, és annál kevesebb az esélye 
nem várt körülmény, helyzet bekövetke-
zésének. 

Javasoljuk, hogy első körben saját ma-
gunknak készítsünk egy táblázatot a 
fentiek alapos átgondolása után. Amen�-
nyiben pályázathoz vagy támogatóhoz 
beküldésre kerül a költségtervünk, úgy 
könnyen előfordul, hogy sablont adnak 

meg a költségvetéshez. Ilyenkor mindig 
használjuk a közreadott útmutatót, hogy 
az egyes tételeket a táblázatok megfelelő 
sorába írjuk be. Ne felejtsük el a tételek 
indoklását sem, hiszen számunkra egyér-
telmű, hogy az adott költségekre miért 
van szükségünk, de mások, főleg források 
feletti döntéshozók számára már koránt-
sem ilyen egyértelmű ez. Az indoklásban 

részletezzük az adott tételeket, hiszen ha 
több rendezvényünk van és többször fel-
merül ugyanaz a tétel, nehéz lesz követni, 
hogy miért ennyi az annyi. Pl.: Étkezési 
költségre a tábor során 6 napon keresz-
tül lesz szükségünk, amely tartalmazza a 
napi háromszori étkezést, amelyből mi-
nimum az ebéd meleg étkezés. Az étkezés 
egységára 2.500 Ft/fő/nap, azaz a tábor 6 
napjára, 20 fő számára összesen: 300.000 
Ft (Indoklásban így: 2.500 Ft x 6 nap x 
20 Fő = 300.000 Ft). 

VÉGREHAJTÁSI FOLYAMATOK
A végrehajtási folyamatok során a pro-
jektben résztvevő erőforrásokat koordi-
náljuk és menedzseljük annak érdekében, 
hogy a projekt a tervek szerint kerüljön 
lebonyolításra. 

Szervezés – előkészítő folyamatok
A végrehajtási folyamatok is több lépés-
ből állnak. Az első, és talán a legfonto-
sabb lépcső az előkészítés folyamata.

Ezen szakaszban kezdődik meg a ter-
veknek - az ütemtervünk alapján tör-
ténő - végrehajtása, a projektünk lebo-
nyolításának előkészítése, mégpedig az 
előre meghatározott időkeretekkel és 
feladatokkal. Ezekhez a folyamatokhoz 
kapcsolva kötjük meg a szerződéseket, 
igényeljük az engedélyeket, írjuk alá a 
megállapodásokat, amelyek a projektünk 
megvalósításához szükségesek. Ilyenek 
pl.: a támogatási szerződés, támogatók-
kal kötött megállapodások, a közterület 
használatba vételének engedélye stb.

Vagyis, ebben a szakaszban dől el, hogy 
meg tudjuk-e valósítani a projektünket, 
vagy sem. A szervezés folyamatai közben 
mindig ügyeljünk arra, hogy ellenőrizzük 
az eseményeket: ütemterv felülvizsgálata. 
A folyamatos nyomon követésre azért 
van szükség, hogy elkerüljük az esetleges 
problémákat, helyesen gazdálkodjunk az 
ütemterv szerint meghatározott időke-
retekkel és minden feladat elkészüljön; 
vagy időben tudjunk módosításokat vég-
rehajtani, ha szükséges.

Akció – projekt lebonyolítása
Ebben a szakaszban történik a projekt 
tényleges beindítása és megvalósítása. Itt 
kerül sor adott esetben a rendezvényre, 
itt születik meg az elkészíteni vágyott 
anyag. Ez a szakasz a projekt legintenzí-
vebb fázisa és itt - gyakorlatilag - alig van 
mód korrekcióra.10
Vagyis, ez az a lépcsőfok, amiért min-

10 Nagy, Á. et al: Ifjúságügy, ISZT Alapítvány, Enigma 2001. Kiadó, Székesfehérvár, 2014.
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denki dolgozott, amit mindenki annyira 
várt. A sok befektetett energia és erőfor-
rások végeredménye.

Zárás
Mint minden eseményt, úgy egy pro-
jektet is zárni kell. Ez a folyamat kétfelé 
ágazik: egyik fele a megvalósult program 
utáni közvetlen zárás, a másik része pedig 
az egész projekt folyamat lezárása.

A végrehajtási folyamatok kapcsán most 
a megvalósult program utáni zárásról be-
szélhetünk.
Minden programelemet közvetlenül kö-
vet egy záró folyamat, ahol elbúcsúzunk 
a résztvevőktől, vagy éppen átvesszük a 
kész anyagot. Ezen szakaszban szimbo-
likusan zárjuk a projektünket, hiszen az 
„oroszlán része” lezárult, megvalósult, 
kész van.

Vagyis, a sikerünk ünneplésével még vár-
junk egy kicsit, de már örülhetünk, hogy 
az elképzelésünk valósággá vált.

PROJEKTZÁRÓ FOLYAMATOK
A projektünk megvalósítását követően 
számos eredmény, kérdés, élmény és ne-
tán új ötlet körvonalazódik, bontakozik 
ki a megvalósítók körében. A projekt lé-
nyeges eleme a zárás, amely során nem 
csupán adminisztratív teendőink van-
nak. 
Gondoljunk bele abba, hogy hosszadal-
mas, nehéz folyamat végén elkészül a 
házi készítésű torta, amit alaposan meg-
terveztünk, de nem adjuk oda senkinek, 
a látványban és örömben csak magunk 
osztozunk. Az eredményt másoknak 
megmutatva, átadva sok visszajelzést, 

buzdítást, dicséretet és akár tanácsot is 
kaphatunk a jövőre nézve. A projekt zá-
rásának egyik legfontosabb oka és célja, 
hogy lehetőség nyíljon az eredmények 
bemutatásán túl, a szereplőkkel történő 
értékelésre, jövőbeli újabb együttműkö-
dések kialakítására, illetve, hogy eljut-
tassuk, megismertessük a projekt sikerét 
másokkal is. 

Az eredmények közlésének számos módja 
van: a támogatók számára (jelen esetben 
pályázatkezelők) az egyik legfontosabb, 
hogy a projektbe befektetett forrás mi-
lyen módon térül meg illetve, hogy mit 
tesz a pályázó a projekt eredményeinek 
terjesztése (disszeminálása) és a látható-
ságának növelése érdekében. Ez igaz a 
szponzori szerződésekre is, bár ott sok-
szor szerződésben rögzítik, hogy milyen 
indikátorok mentén és mit kell tennünk 
a láthatóság növelése érdekében, szá-
mos esetben kevesebb lehetőségünk van 
mindezek önálló meghatározására. 
Egy pályázat útján támogatott projekt 
zárásánál a Támogatási szerződés az 
egyik legfontosabb irányadó: abban rész-
letezik, hogy milyen dolgok szükségesek 
a majdani beszámoló elkészítéséhez, de 

ezek segíthetnek minket a záró riportok 
elkészítésében is. 

Projektzárás elemei
a) Disszeminációs terv
A disszemináció nem a legszebb kifeje-
zés, legegyszerűbben az eredmények ter-
jesztését jelenti. A projekt tervezése során 
sosem elegendő elég időt szánni tervezés-
re, de már a legelején számos dolgot el 
kell dönteni annak kapcsán, hogy ami-
kor majd a projekt befejeződik, milyen 
tevékenységeket fogunk elvégezni. Az is 

fontos, hogy a projektnek eredményei a 
kezdeti szakaszban is keletkezhetnek, így 
a disszeminációnak érdemes folyamatos-
nak lennie, azonban a projekt egyes sza-
kaszaiban kevésbé hangsúlyos, viszont a 
dokumentációk a beszámoló elkészítését 
mindenképp könnyebbé és gyorsabbá te-
szik.  

Arra, hogy milyen módon kívánjuk az 
eredményeket bemutatni, terjeszteni, ké-
szíthetünk egy disszeminációs tervet. 
Az előzőekben leírtak alapján már bizto-

san egyértelmű, hogy az előre elkészített 
tervek szinte minden esetben nagy se-
gítséget nyújtanak a megvalósítás során 
a projektcsapat számára, hiszen egysze-
rűbb forgatókönyvek segítségével dolgoz-
ni, mert így kisebb a hibalehetőség (nem 
gondoltunk rá, elfelejtettük). A tervben 
rögzíthetjük a disszemináció, terjesztés 
eszközeit, módszereit, célcsoportjait az 
adott projektszakaszokhoz rendelve. 
Tipp: a célcsoport meghatározása több 
szempontból is igen lényeges. Nem 
mindegy, hogy egy eredményt a fiatalok 
vagy a döntéshozók felé milyen módon 
közlünk, juttatunk el! 

Különféle disszeminációs technikák:
• projektpóló készítése a résztvevő fiata-
loknak,
• projektbemutató konferencia,
• önálló honlap a projektről,
• a projekt eredményeit bemutató kisfilm, 
ppt, prezi, kiadvány készítése.

b) Pénzügyi zárás
A pénzügyi zárás során a projektben 
eredetileg a támogató által elfogadott 
költségvetés szerint dolgozunk: az álta-
luk meghatározott módon készítjük el a 
számlaösszesítőket és a projektünk vég-
leges költségvetését, hiszen így tudjuk a 
leghatékonyabban elkerülni az utólagos 
módosításokat és hiánypótlásokat.
A projektünk egész alatt érdemes folya-
matosan figyelni a költségek alakulására, 
hogy naprakész információink legyenek 
az anyagi erőforrásainkról, illetve, hogy 
időben tudjunk esetleges módosításokat, 
költségátcsoportosításokat végrehajtani.
Tipp: a projekt alatt folyamatosan gyűjt-
sük a számlákat vagy külön mappába 
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vagy írjuk rá a keletkezett számlákra a 
projektünk azonosítóját, így a pénzügyi 
beszámoló elkészítését hatékonyabbá és 
gyorsabbá, pontosabbá tudjuk tenni.

c) Szakmai beszámoló
Korábban már írtunk róla, hogy a meg-
valósítani kívánt projektünk egy prob-
lémára kínál megoldást, ezt pedig vala-
milyen tudatosan megtervezett szakmai 
program által érhetjük el. A projekt végén 
érdemes újra elővenni az eredeti elképze-
léseinket, a célkitűzéseket, a vélt hatáso-
kat és összevetni a projekt megvalósítását 
követő állapotokkal. 
A szakmai beszámolóban nemcsak a ter-
vezett és megvalósult eredmények közöt-
ti esetleges eltéréseket dokumentáljuk, 
hanem a szakmai programunk megvaló-
sulását is.

A projekt zárásával kapcsolatosan néhány 
javaslat:
• ha voltak együttműködő partnereink, 
érdemes őket meghívni a záró esemény-
re (ha van ilyen), illetve köszönőlevelet 
küldeni számukra, amelyben röviden az 
eredményekről is tájékoztatjuk őket,
• érdemes a lehető legszélesebb körben 
megosztani és elérhetővé tenni a projekt 
során elért eredményeinket, hiszen so-
sem tudhatni, hogy kiket érdekelhetnek, 
érinthetnek az eredményeink,
• a későbbi projektjeink során hasznos 
felhasználni a korábbi projektjeink ta-
pasztalatait és eredményeit, amely nem-
csak az egyéni és szervezeti tanulási fo-
lyamatunkat segíti, hanem esetlegesen 
egy pályázat megírásakor is hivatkozha-
tunk rá, amely - ha megfelelően kerül 
kifejtésre - előnyt is jelenthet. 

d) Projekt értékelése
Az értékelés nemcsak a záró folyamatok 
kiemelt része, hanem a teljes projektcik-
lusban nagyon fontos szerepet tölt be. 
Egy tudatosan felépített folyamatnak 
kell lennie mind az egyének és mind a 
szervezet szempontjából, hiszen a projekt 
minden egyes mozzanatáról különböző 
visszajelzéseket kaphatunk különböző 
csatornákon keresztül (köszönő levél, 
kritika, feltöltött fotók az interneten, sok-
sok mosolygós arc az eseményünkön).

Most vegyük sorra, hogy kikkel és mi-
ként, hogyan kell értékelni.

Értékelés az érintettekkel
Fontos, hogy ha lehetőség adódik, kér-
jünk mindig valamilyen visszajelzést az 
érintettektől. Programelemeket követő-
en személyesen lehet az egész résztvevő 
csoporttal értékelni, és kitérni a program 
sikerességére, és persze a hiányosságok-
ra. Használhatunk értékelő kérdőíve-
ket, amelyeket érdemes lényegre törően 
megfogalmazni, ezek online változatát is 
ajánljuk, főként egy hosszabb programot 
követően, mert értékeléssel kapcsolatos 
dokumentumokat is bekérhetnek a tá-
mogatók. 

A programon résztvevőktől kapott vissza-
jelzésekből, vagy az egyéb bevont szemé-
lyekkel való értékelésből számos hasznos 
visszajelzést kaphatunk, amelyek gyak-
ran meglepetéssel hatnak a nem kívül-
álló szemszögből értékelő szervezőkre, a 
projektcsapat tagjaira. A felőlük érkező 
véleményekben gyakran szembesülhe-
tünk azokkal a javaslatokkal, amelyek 
esetlegesen a jövőbeni új projektek ese-

tén a „Miben kellene változtatni?” kérdés 
megválaszolásában is segít minket. 

Értékelés a projektcsapattal
A projektcsapattal történő értékelés egé-
szen más szemszögből közelíti meg a 
projektet, a folyamatot. A projektcsapat 
értékelései egyben a megoldási alternatí-
vák műhelyei is: parázsviták, érintettek 
visszajelzéseinek megvitatása, módosí-
tások kidolgozása és azok végrehajtás a 
projekt alatt.
A projektcsapat értékelésekor a pénz 
felhasználásának hatékonysága, a szak-
mai program megvalósulása, időkeret, 
a munka minősége, a kommunikáció 
mind-mind olyan terület, amelyet át kell 
beszélni, és az esetleges hiányosságokat 
pótolni szükséges. Az ilyen értékelések 
akkor igazán könnyűek, ha a projek-
tcsapat tagjai számára a felelősségi és 
feladatkörök tisztázottak voltak a pro-
jektidőszak alatt, így a projektmenedzser 
hatékony időfelhasználással tudja koor-
dinálni az értékelő találkozókat és a vég-
ső projektértékelést is. 

Értékelés a projektgazda szervezettel
Sok esetben a projektcsapat tagjai egyben 
kötődnek a szervezethez, aki a projektért 
szakmailag és pénzügyileg is felelősséget 
vállalt. Ha a megvalósításért felelős csa-
pat teljesen, vagy nagyszámban eltér, úgy 
a szervezettel közösen is kell értékelni, hi-
szen számukra egyáltalán nem mindegy, 
hogy a vállalt kötelezettségeiket valóban 
tudják-e teljesíteni. Ez az értékelés sokkal 
inkább objektív, az eredeti terveket és 
elképzeléseket veti össze az aktuális ál-
lapottal. A kölcsönös együttműködés és 
bizalom alapján a szervezet elsősorban a 

projektcsapat tapasztalataira és az objek-
tív tényekre (résztvevők létszáma, kérdő-
ívek kiértékelt eredményei és tanúságai 
stb.) támaszkodhat, vele közösen eszkö-
zölhetünk módosításokat. Fontos, hogy 
a szervezetet mindig tartsuk naprakészen 
friss információkkal és a megvalósulással 
kapcsolatos hírekkel. 

Rövid és hosszútávú hatások,  
utánkövetés és fenntarthatóság
A projekt által rövid- és hosszútávon 
megtérülő hatásokról beszélhetünk. 
Rövidtávon olyan hatásai lehetnek a 
projektnek, amelyek közvetlenül a meg-
valósulásához kötődnek, ilyen például a 
résztvevők fejlődése, de az is hogy meg-
felelő külső kommunikáció mellett hír-
verést kap a projektünk, amely során nő 
a valószínűsége, hogy az emberek meg 
akarják ismerni azt. 
A hosszú távú hatása attól függ, hogy 
milyen problémára milyen megoldást 
adunk, milyen célcsoporttal kívánjuk azt 
megvalósítani, és hogy hogyan kivitelez-
zük. 
Egy projekt eredményeinek lehet olyan 
utánkövetése, amelyet érdemes figyelem-
mel követni: egy képzési anyag kifejlesz-
tésénél például különösen fontos, hogy a 
folyamatos használat során a tapasztala-
tokat és észrevételeket összegezzük, és ha 
szükséges, módosítsunk azok függvényé-
ben a képzési anyagon. 

Az utánkövetésre és fenntarthatóságra 
már a projekt tervezési fázisában érdemes 
gondolni: jó, ha már kész utánkövetési 
terveink is vannak. Viszont a fenntartha-
tóság nem csak tőlünk – a projektmene-
dzsertől, a projektcsapat tagjaitól – függ, 
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hanem azoktól is, akik valamilyen mó-
don érintettekké váltak a folyamat során: 
elköteleződnek vagy sem az eredmények 
terjesztésében, a megszerzett tudás to-
vábbadásában vagy sem.

Ünneplés
Általában mit is ünneplünk? Sikereket, 
évfordulókat, születésnapokat, eredmé-
nyeket. 
A projektünk eredményeit, sikereit, ön-
magunkat is meg kell ünnepelnünk, 
amely így méltó és végső lépése lehet a 
projekt nemcsak adminisztratív, hanem 
emocionális lezárásának is. 
Ünnepelést kihagyni esetleges kudarc 
esetén sem érdemes, hiszen a kudarc 
megéléséig is el kellett jutnunk valahogy, 
és sok esetben bizony sokan nem jutnak 
el a  rossz megéléséig, mert előbb feladják 
vagy nem vesznek tudomást róla. Ilyen-
kor a szervezetben a hangulat talán nem 
annyira emelkedett, de mégis lezárható 
és nem leszegett fejjel kezdhetünk újabb 
projekttervezésbe. Sőt, azt sem szabad 
elfelejtenünk, hogy egy-egy kudarc a le-

hetőségek végtelen tárházát nyitják meg 
előttünk a jövőbeli tervezést tekintve.

KÖVETÉSI ÉS ELLENŐRZÉSI - MO-
NITORING FOLYAMATOK
A monitoring (ellenőrzés) azt jelenti, 
hogy „szabályos időközönként ellenőrzünk 
valamit, feljegyzést készítünk valamiről, 
vagy nyomon követünk valamit.”11
A projekt megvalósulása során - akár 
egy-egy akció során is - érdemes a moni-
toring tevékenységet alkalmazni, amely 
során összehasonlítjuk a terv-tény ada-
tokat, elemezzük őket és szükség esetén 
beavatkozunk a projekt folyamatokba 
annak érdekében, hogy a projekt elérje 
a célját. A végrehajtás lépései során ez a 
tevékenység folyamatos, ha az eredeti 
tervhez viszonyítva eltérést veszünk ész-
re, módosításokat kell alkalmaznunk az 
eredeti elképzelésekhez képest.

A monitoring folyamata is több tényező-
ből tevődik össze, amelyek mindegyike 
meghatározó egy projekt lebonyolításá-
nak folyamatában12 

11 American Heritage Dictionary, http://ahdictionary.com/ (2014.11.04.)
12 Projektmenedzsment T-kit No.3, Mobilitás Képzési és Kutatási Igazgatóság, Budapest, 2004.

1. Ellenőrzési pontok beiktatása a projekt-
be:
Az ellenőrzési folyamatokat is tervezni 
kell, előre meg kell tudnunk határoz-
ni úgynevezett mérföldköveteket. Ezek 
a pontok azért nagyon fontosak, mert 
egy-egy nagyobb léptékű haladás után 
fel tudjuk mérni a projektünk hatását, 
állapotát.

2. Legyen egy monitoring csapat!
Egyedül nem tudjuk értékelni és elle-
nőrizni a folyamatokat, mert nem tu-
dunk kívülállóként tekinteni a projek-
tünkre. Kell egy csapat, akik úgymond 
külsős szemlélők és objektíven tudnak 
dönteni, nem befolyásolják érzelmeik, az 
elköteleződésük a cél iránt. De az elle-

nőrzésbe mindenképpen be kell vonnunk 
a projektcsapat tagjait is, hiszen ők azok, 
akik közvetlenül találkoznak az esetleges 
problémákkal.

3. Kövessük nyomon az eredményeket!
Ne sajnáljuk az időt, hogy leírjuk és ös�-
szegezzük az eredményeinket, az adott 
ellenőrző pontig elért eredményeket, 
valamint ne felejtsük el megkérdezni az 
emberek véleményét se a projektről.

4. Diverzifikáljuk13 az információforráso-
kat!
Kérjünk meg más személyeket is, hogy 
mondják el véleményüket a projektünk-
ről, mindenképpen kérdezzük meg a 
résztvevőket, a felhasználókat. Ezzel a 

13 Diverzifikál: többféle tevékenységet folytat, szerteágaztat.
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szerteágazóbb információ-gyűjtéssel nem 
csak objektívebb képet kapunk a projek-
tünkről, hanem bevonjuk az embereket a 
folyamatokba és motiváltabbá, elkötele-
zettebbé tesszük őket a projekt céljainak 
elérése iránt.

5. Vonjuk be a kollégákat a célok és eljárá-
sok meghatározásába!
Minden feladat a maga nemében speci-
ális, bízzuk azokat a leghozzáértőbb sze-
mélyekre.

6. Maradjunk reálisak!
Ha teveink nem illeszkednek a valóság-
hoz, akkor ne várjuk el a valóságtól, hogy 
igazodjon a terveinkhez. Változtassunk! 
Maradjunk reálisak és ne féljünk megvál-
toztatni egy-egy lépést, hogy kivitelezhe-
tő legyen az elképzelésünk.

7. Csak azt változtassuk meg, amit meg 
kell!
Ne féljünk a változástól, de ne is essünk 
túlzásokba, mert a sok változás motiváció 
csökkenést idéz elő.

8. Keressük az okokat és az összefüggéseket!
Próbáljuk meg kitalálni, mi okozhatta a 
változást: mit terveztünk rosszul, kell-e 
másik eszköz, másik módszer? Ha ezeket 
a válaszokat összeszedjük, akkor kön�-
nyebb a javítás, a korrekció.

9. A kudarc normális!
Teljesen normális dolog, hogy időbe te-
lik, amíg a dolgok elindulnak és működ-
ni kezdenek. Ne essünk kétségbe, hogy 
egyből nem sikerül, változtassunk ott, 
ahol szükséges és próbáljuk meg ismét.

10. Nyújtsunk elismerést és motiváljunk!
A követési folyamatok és monitoring nem 
csak a hibák és a problémák kereséséről 
szól, hanem arra is hivatott, hogy felmér-
jük a haladást, lássuk a már elért ered-
ményeket. Az eredményeink láttatásával 
fenntarthatjuk a munkatársak motiváci-
óját és a változtatásra való érzékenységet.

11. Fontosak az emberi kapcsolatok!
A projektünk haladása alatt nem csak a 
projekt által generált eredmények számí-
tanak, hanem az emberi kapcsolatok és 
azok kibontakozása is nagy siker.

12. Cselekedjünk időben!
A követési és monitoring folyamatok arra 
szolgálnak, hogy időben észrevegyük a 
hibákat és azokat időben kezelni is tud-
juk. Fontos, hogy a mérföldköveink jól 
legyenek elhelyezve, legyen időnk az 
esetleges átdolgozásra.

Mivel sajnos a projekt élete nem csupa 
szépség és ábránd, ahogy azt hinnénk, 
így szükség van olyan módszerekre, ame-
lyek segítenek leküzdeni az elénk kerülő 
akadályokat, nem várt problémákat.
Ebben az alfejezetben ezekről a segítő 
módszerekről adunk bővebb tájékozta-
tást.

KOCKÁZATMENEDZSMENT
„A kockázat olyan bizonytalan esemény 
vagy körülmény/feltétel, amely ha bekö-
vetkezik, akkor pozitív vagy negatív hatást 
gyakorol a projekt céljaira (időtartamra, 
költségekre, minőségre stb.), megvalósulá-
suk valószínűségére.”14
Bármennyire is alaposak, precízek és kö-
rültekintőek vagyunk, minden projekt 
tartalmaz kockázati elemeket, amelyek-
kel számolni kell már a projekt tervezése 
közben, előtt, folyamatában is. Amikor 
tervezünk, szükséges megvizsgálnunk 
az egyes kockázati tényezőket (pénzügyi 
kockázat, jogi kockázat, belső kockázat, 
külső – előre nem látható - kockázat, 
ügyfélkockázat, módszerváltást követő 
kockázat) és azokra válasz reakciókat, 
úgynevezett kockázatkezelési válaszokat 
kidolgozni, hogy ha szükséges, a prob-
léma gyorsan és könnyedén kezelhető 
legyen. Erre a kezelhetőségre hivatott a 
Kockázatmenedzsment, amelynek a leg-
főbb feladata, hogy azonosítsa, elemezze, 
kövesse a kritikus tényezőket és szükség 
esetén a megfelelő alternatív megoldással 
kezelje a felmerült problémát.

Folyamata:
Elkészítjük a projektünk ütemtervét, 
majd felülvizsgáljuk azt és megkeressük 
a „gyenge láncszemeket” (pl.: anyagi 
erőforrások, résztvevők). Ha ezek azo-
nosítása megtörtént, akkor felállítjuk a 
különböző, de már azonosított kockázati 
tényezők kockázatbontási-struktúráját, 
amely tartalmazza a lehetséges kockáza-
tokat és azok hatását a projektre. Ezeket a 
felvázolt lehetőségeket figyelve megelőz-
hetjük az azonosított problémákat, illetve 
azonnali megoldást adhatunk rájuk.

VÁLSÁGMENEDZSMENT
Ám a projektek során nem csak az elő-
re látható és előre kiszámítható kocká-
zatokkal kell számolni, figyelembe kell 
vennünk azt is, hogy előre nem látható 
kockázatok is felléphetnek, melyeket 
ugyanúgy és nagyjából ugyanolyan gyor-
san kell kezelni a projekt-életciklusban, 
mint az előre láthatóakat. Ezen fellépő 
problémák kezelésére alkalmazzuk a vál-
ságmenedzsmentet.

A „Válságmenedzsment 8 parancsolata”15
1. Gondolkodjunk és döntsünk hideg fejjel!
A válságok mindig azokra zúdítják a leg-
nagyobb lelki terhet, akiknek a jó döntést 
meg kell találniuk, és meg is kell hozni-
uk. Ebben a helyzetben az érzelmeket 
kontrollálni képes logikus gondolkodás, 
a gyorsaság, a jó rangsorolás és a hatá-
rozottság kritikus kompetenciák. Nem 
szabad érzelmileg bevonódni a helyzetbe. 

III. Kockázat- és válságmenedzsment

14 Nagy, Á et al: Ifjúságügy, ISZT Alapítvány, Enigma 2001. Kiadó, Székesfehérvár, 2014.
15 http://www.hrportal.hu/c/a-valsagmenedzsment-tizparancsolata-20081124.html (2014. 10 02.)
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Az empátia, mások helyzetének megér-
tése, és általában az érzelmi intelligencia 
szerepe fontos, de tűzoltás esetén fonto-
sabb a gyors és határozott döntéshozatal. 
Az eddigi általában demokratikus, kon-
szenzusra épülő döntéshozatalt fel kell, 
hogy váltsa egy gyors, határozott, autok-
ratikusabb stílus. 
Láttatok már meetingelő tűzoltókat a 
lángoló ház körül, vagy brainstormingot 
kezdeményező hajóskapitányt viharban? 
Nem? Talán nem véletlenül. 

2. Állítsunk fel válságstábot! 
A válságmenedzsment nem a magányos 

hős harca. Bár a döntéseket egy embernek 
kell végleg meghozni az előzőekben már 
ismertetett feltételek mentén (mindenki 
egyetért a szerep és hatáskörökben), de 
jó, ha van egy csapat, aki előkészíti azo-
kat, elemezve a helyzetet, támpontokat 
adva a döntésekhez. Alakítsunk válság-

stábot, amely hatékony módszerekkel 
(rövid workshopokon és megbeszélése-
ken) dolgozza ki a szükséges lépéseket. 
Ne csak az egyes feladatkörök vezetői/
felelősei vegyenek részt ebben, hanem 
vonjunk be más, kulcsfontosságú szakér-
tő csapattagokat is. A válság team tagja-
inak kiválasztásakor nem csak a szakmai 
hozzáértés és specializáció az egyetlen 
szempont. Fontos a csoport együttes 
döntésképessége, és személyiségjegyeit 
tekintve „sokszínűsége” is, mert más és 
más erősségükkel járulhatnak hozzá a 
javaslatokhoz, a lehető legjobb megoldás 
megtalálásához. 

Négy fontos személyiségjegynek kell 
megjelennie a csapatban:
• eredményorientáltság, lényeglátás, 
gyors döntéshozatal
• analitikus gondolkodás, rendszerek ki-
alakítása, határidők betartása 
• a kreativitás, a másként látás képessége, 
humor, jókedv nehéz helyzetben is 
• érzékenység a munkatársak felé, a men-
tális tényezők figyelembe vétele

3. Cselekedjünk gyorsan, és kommunikál-
junk, kommunikáljunk, kommunikáljunk!
Cselekedjünk gyorsan, és profi kommu-
nikációval csökkentsük a belső bizonyta-
lanságot! 
A válsághangulat egyértelműen teljesít-
ménycsökkenéssel jár, csökken a lojalitás, 
a projekt érdek elé kerül a saját érdek. 
Ebben a helyzetben a legnagyobb hiba a 
hallgatás, a kivárás és a bezárt irodaajtó. 
A menedzsment előre egyeztesse, hogy ki 
és mit mondhat. Fontos, hogy ugyanazt 
halljuk az egyes vezetőktől. A legcélrave-
zetőbb, ha a menedzsmentből vagy a vál-

ságkezelő csapatból csak az kommunikál, 
akit erre kijelöltek, de nem biztos, hogy 
az elsőszámú vezetőt kell kijelölni erre a 
feladatra. Fontos a válsággal kapcsolatos 
ún. szűk nyilatkozattételi jogkör is. Tájé-
koztassunk a helyzetről mindenkit őszin-
tén! (Ha lehet, több csatornán, többször.) 

4. Mutassunk bíztató jövőképet!
Az őszinte és gyors kommunikáció mel-
lett reálisan, de alapvetően optimista 
szemlélettel kell leírnunk a válság kezelés 
tervét és jövőképét. Erőt és határozottsá-
got kell mutatni ebben a helyzetben is: 
mondjuk el, hogy tudjuk a megoldást, 
és tudjuk, hogy mi vezeti ki a projek-
tünket ebből a válságból. Ezt mutassuk 
be közérthetően. Hasznos, ha képesek 
vagyunk mondanivalónkat úgy megfo-
galmazni, hogy kézzelfoghatóan, vizuá-
lisan is ábrázoljuk, miként kerülünk ki 
nyertesen a jelen helyzetből. Hiszen ne 
feledjük - sőt hangsúlyozzuk - minden 
válság egyben lehetőség is az előrelépésre.

5. Figyeljünk a lemaradókra!
Érdekes jelensége a válságműködésnek, a 
felgyorsuló egész szervezetet érintő dön-
téshozatalnak, hogy tempókülönbség 
alakulhat ki a vezetők és munkatársaik 
között. Lépéskényszer van, a vezető fe-
jében már összeállt a terv, hogy merre is 
haladunk. Csak éppen senki nem érti, 
hogy mi a logikája a döntéseknek, mert a 
napi tűzoltásban elmaradt a magyarázat, 
a részletes tájékoztatás. Mint fiatalkori 
matematikaórák tanári levezetéseikor, ő 
már a negyedik lépésnél tart, míg az osz-
tály az elsőt sem érti. 
Csak látszólag ellentmondás, de a gyors 
és „megmondó” típusú vezetői stílus nem 

azt jelenti, hogy a vezetőtársak vakon 
parancsokat hajtanak végre. A felelősség 
egyértelműen a projektmenedzseré, a le-
maradóknak viszont jelezniük kell, ha 
nem képesek követni az eseményeket. 
Figyeljünk oda arra, hogy aki lemarad, 
az sok esetben ki is marad (a változások 
elkötelezett támogatásából is)!

6. Adjunk reményt, hozzunk pozitív intéz-
kedéseket is!
Törvényszerűek a kilábalást, fennmara-
dást célzó költségmegtakarító intézkedé-
sek. A problémákat és következményei-
ket minden szereplőnek vállalnia kell. 
Ebben a vezetésnek példát kell mutatnia. 
Pl.: költségcsökkentések ott is, ahol már 
így is a minimummal gazdálkodnak, 
költségátcsoportosítások, erőforrások új-
raszervezése mellett jelenjen meg a csapat 
érdekeit szolgáló tevékenység is: közös 
projektcsapat ebéd vagy csak egy újra-
motiváló szándékú találkozó.

7. Mérjük fel a hatásokat!
A túlélésért folytatott küzdelemben fáj-
dalmas sebeket okozunk. A szervezet 
egésze sérül, fontos motivátorok tűnnek 
el, különböző munkatársi csoportok elté-
rő módon élik meg és élik át ezt az idő-
szakot. Ilyenkor jól jön a tisztánlátás.
Több olyan szervezeti hangulat- és elkö-
telezettség-felmérés létezik, amely jól és 
pontosan megmutatja, hogy mi a mun-
katársak legnagyobb problémája, hol és 
miben a legbizonytalanabbak, mi sérült 
az intézkedések hatására leginkább. A 
kérdőívek alapján kapott kép nehéz idő-
szakokban még értékesebb, mint máskor, 
a szűkös erőforrások célzottabb felhasz-
nálást segítik.
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8. Figyeljünk önmagunkra!
Létezik egy érdekes kifejezés a túlterhelt-
ségre: „Még meghalni sincs időm!” Hát, 
ha valakire, akkor ez különösen igaz egy 
projektmenedzserre krízis idején.

A bizonyítási kényszer és a fokozott erő-
feszítés azonban elindít egy negatív folya-
matot, amelynek a lépései a következők:
• Még inkább elhanyagoljuk saját fizikai 
igényeinket (kevés alvás, rendszertelen 
étkezés).
• Elhagyunk fontos szokásokat (rendsze-
res sport, idő kultúrára vagy barátokra).
• Az értékrendünk gyökeresen átalakul (a 
család elveszíti fontosságát).
• Tagadjuk a problémákat önmagunk 
előtt is.
• Visszahúzódóbbak leszünk, romlanak 
az emberi kapcsolataink (sértünk-sérte-
nek).
• Nem tudunk örülni a sikereinknek 
sem.
• Egyre erőteljesebben megjelenik a belső 
üresség érzése.
• Eluralkodik rajtunk a depresszió, az ál-
talános kimerültség.
• Félünk, borúlátóak vagyunk, kiútta-

lannak látjuk a magánéletünk dolgait is.
• Feladjuk, pedig már fellendülésben va-
gyunk, már észre sem vesszük, hogy kiju-
tottunk a kátyúból.

A fent felsoroltak egyenes utat mutatnak 
a kiégéshez, de mindez megállítható, 
megfordítható. Csak emlékezni kell rá: a 
folyamatos, hosszú távú működéshez az 
akkumulátorokat mindig újra kell tölte-
ni.  Kell egy társ az ilyen helyzetekre: a 
külső szemével látó coach lehet a megol-
dás. Egy coach segítségével a projektme-
nedzserek és felelősök ki nem használt és 
lappangó erőforrásaikat tudják mozgósí-
tani, mentálisan megerősödnek, képesek 
lesznek nézőpontot váltani. Gyakorló 
coachokat kérdezve a fentiek hogyanjáról 
elmondják, hogy a rendszeres találkozók 
a coach-csal megállítják a rohanó me-
nedzsert egy-egy órára és segítenek neki 
külső nézőpontból megvizsgálni mind-
azt, amit éppen tesz egy közösen megál-
lapított szempontrendszer szerint. A coa-
ching eredményei az így nyert tanulságok 
vagy éppen megerősítések lesznek, amire 
pedig sosem volt akkora szükség, mint 
ezekben az időkben.

ÖSSZEGZÉS
A fejezet zárógondolataként térjünk vis�-
sza egy kicsit a projektmenedzsment fo-
lyamatához, amelynek pár sajátos jellem-
zőit írjuk le, hogy ezen plusz információk 
megosztásával is segítsük a gördüléke-
nyebb és hatékonyabb projekt tervek és 
folyamatok kidolgozását.
Ilyen sajátos jegy a fokozatosság: minden 
lépés és elem egy meghatározott, előre 
végig gondolt logikai lánc alapján követ-
kezik szép egymásutániságban. Mindent 
lépésről lépésre valósítunk meg, nem sza-
bad egy elemet sem kihagyni, amit előre 
már meghatároztuk, hogy az előre meg-
határozott struktúra a lehető legkevesebb 
módosításokkal tudjon megvalósulni. 
Hiszen azt ne feledjük, hogy a projektme-
nedzsment alapja, hogy egy projekt nem 
teljesen úgy fog megvalósulni, ahogy azt 
elterveztük a kezdetek kezdetén.
Ilyen jegy még az ismétlődés, vissza-vis�-
szatérés: vagyis, a projektéletciklusunk 

alatt folyamatosan ellenőrizni kell a ter-
veinket és az aktuális állapotok viszo-
nyát, ha szükséges, akkor egy-egy pontot 
többször is megvizsgálni, adott esetben 
visszalépni egyet a folyamatlépcsőn, 
hogy a cél megvalósítható maradjon.
De ilyen sajátos jellemző a ciklikusság is. 
Ami azt jelenti, hogy a projekt minden 
szakaszában tervezünk, végrehajtunk, 
ellenőrzünk, csak ezeket a folyamatokat 
esetenként fejben végezzük, vagyis nem 
írjuk le, ám jelen van a projekt több sza-
kaszában is. 

A projektmenedzsment fejezet tartalmi 
alapjait elsősorban Vereczkei Brigitta 
Projektmenedzsment tréning oktatási se-
gédlete alapján készítettük el, aki Project 
Management Professional, Program Ma-
nagement Professional, képesítéssel ren-
delkezik, amely a Project Management 
Institute hivatalos projektmenedzseri 
szintjeinek felel meg. 
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IV. rész 

Utánpótlás-nevelés

Bálint Andrea
Gulyás Barnabás

Sándor Enikő
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A következőkben az utánpótlás-nevelés 
lényegéről és alkalmazható módszereiről 
szeretnénk általános képet felvázolni, hi-
szen ez az ifjúsági szervezetek fenntartha-
tóságát is megalapozza.
Ha belegondolunk,  mennyire fontos a 
nagyi süteményes könyvének anyáról-lá-
nyára szálló öröklése azért, hogy meg-
őrizzük az értékeket és a hagyományokat, 
akkor valami ehhez hasonló „átörökítő” 
funkcióról beszélhetünk az utánpót-
lás-nevelés kapcsán is. Azok, akik ma 
ifjúsági szervezetekben tagok és vezetők 
valamelyest és valameddig saját „gyerme-
küknek” tekinthetik szervezetüket. Mint 
olyan, annak felnevelése közös célunk, 
ahogyan az is, hogy folyamatosan legye-
nek, akik szeretnék ebből a nevelésből ki-
venni részüket, és fenntartani a jövőben 
akkor is, amikor mi ezt már nem tehet-
jük meg. 
A korábbi részeknél is törekedtünk arra, 
hogy széles látókörben vizsgáljuk meg 

az aktuális témát. Tapasztalataink alap-
ján ez korántsem egyszerű, hiszen kevés 
forrásanyag és jó példa van a szervezetek 
előtt, így előttünk is. Ám célravezetőnek 
tartottuk, hogy tisztázzuk miért fontos 
az utánpótlás-nevelés, és miként érjük 
el, majd vonjuk be a fiatalokat a szerve-
zetbe. Ennek megerősítésére rögzíteni 
szándékoztuk volna, azokat a fontos gon-
dolatokat, amelyeket a fiatalok bevonása 
kapcsán érdemes lehet átgondolni, hogy 
célunkat elérhessük. 
Azonban felhívjuk az Olvasó figyelmét, 
hogy, amit leírunk, tapasztalatból tes�-
szük, a felhasználhatóságának fokmérő-
je a helyi szintű alkalmazhatóság, amely 
csak a gyakorlati megvalósítás során de-
rül ki. Az általunk felvázolt elveknek és 
módszereknek megfontolása és majdani 
alkalmazása nagyfokú odafigyelést és 
időbefektetést igényelnek, továbbá el-
szántságot egy tudatos szervezeti tervezés 
iránt.

Az utánpótlás-nevelés, véleményünk 
szerint, az a tudatosan felépített folya-
mat, amelyben az ifjúsági szervezetek 
megtervezik és felkészítik az utánuk kö-
vetkező generációkat szervezetük műkö-
désének fenntartásának, eszméiknek és 
értékeiknek további életben tartásának 
céljából. A tudatos utánpótlás-nevelés 
hatékonyabbá és fenntarthatóbbá teszi a 
szervezet működésétét, hiánya akár egy-
egy szervezet megszűnését is jelentheti. 
Felhívjuk a figyelmet arra, hogy a nem 
tudatos utánpótlás-nevelés számos gya-
korlatát alkalmazzák a szervezetek: kép-
zések, települési rendezvények szervezése, 
nemzeti/nemzetközi tapasztalatcseréken 
való részvétel, más településekkel közö-

sen kialakított programok, stb. Azonban 
a tudatos tervezés hiánya, a programok 
gyakoriságának csökkenése sok esetben 
okozhatja az utánpótlás (fiatalabb gene-
rációk) eltűnését is.

Az utánpótlás-nevelés tudatos tervezésé-
hez szervezeti szinten az alábbi kérdése-
ket érdemes tisztáznunk:
• Hogyan képzeljük el a szervezet jövőjét?
• Milyen elvárásaink vannak az utánunk 
következő generáció felé?
• Mit és hogyan szeretnénk átadni a kö-
vetkező generációnak?
• Mi meddig és milyen részben szeret-
nénk részt venni a szervezet életében?

BEVONÓDÁS, ELÉRÉS
Az utánpótlás-nevelés során elérésről és 
bevonásról beszélhetünk, amely kön�-
nyen összemosható egymással. Ebben a 
fejezetben elérés alatt a fiatalokkal való 
első kapcsolatteremtést értjük, amely 
során információval látjuk el őt a szerve-
zetünkről. Bevonás során pedig vagy az 
elérés hatására vagy saját motivációja mi-
att bekapcsolódni kívánó fiatal tevőleges 
cselekményét értjük, ahol valaki  megis-
merheti, majd megtalálhatja saját helyét 
a szervezetben. 

Az utánpótlás-nevelés folyamatának kez-
dő lépéseként érdemes az alábbi kérdé-
sekre szervezeti szinten válaszolni: 
Kik vagyunk mi? Milyen lehetőségek 
vannak egy fiatal számára? Miért jó, ha 

I. Mi fán terem az utánpótlás-nevelés?
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csatlakozik? Mit adhatunk neki? Mit ad-
hatnak ők hozzá?

A fiatalok elérése, bevonhatóságuk 
időbelisége
Az, hogy az utánpótlás-nevelést mikor 
és hogyan kezdjük el, valamint az, hogy 
milyen hosszú a folyamat, függ az adott 
szervezettől (felépítés, tagok száma, cé-
lok, tevékenységek stb.) és az azt övező 
körülményektől (célcsoport, kapcsola-
tok, forráslehetőségek stb.) is függ. A 
szervezetek az utánpótlás-nevelés kap-
csán megkülönböztethetőek aszerint, 
hogy mikor aktuális náluk e tevékenység, 
azaz van-e valamilyen rendező elv (példá-
ul: választás) alapján ciklikussága a tagok 
cserélődésének. Ahol a tagság nem csak 
egy adott időszakra, hanem határozatlan 
időre szól, mint például a legtöbb egye-
sület esetében, ott véleményünk szerint 
a szervezet tagjai összességének egyéni 
és csoportos szándékai alapján érdemes 
meghatározni azt, hogy mikor és hogyan 
kezdjük el az utánpótlás-neveléssel kap-
csolatos tevékenységeiket. 
Egyes szervezetek, megbízatással rendel-
kező testületek esetében, (pl.: a gyermek- 
és ifjúsági önkormányzatoknál) az után-
pótlás-nevelés időbelisége nagyban függ 
az adott szervezet választási ciklusától. E 
formánál a megválasztott vagy delegált 
képviselők, tisztségviselők mandátuma 
adott időre szól és a szervezethez való 
csatlakozás a mandátumok lejárta előtt 
nem lehetséges, vagy csak speciális ese-
tekben, például lemondás esetén. Ilyen-
kor az elérés a választás előtti időszakban, 
illetve a mandátumok lejárta előtt sokkal 
intenzívebb kell, hogy legyen, annak 
érdekében, hogy az addig a szervezet-

tel még nem vagy kevésbé érintett fiatal 
érdeklődését is felkeltse. Persze ez nem 
jelenti azt, hogy az utánpótlás-nevelés 
ne lenne örök kérdés és egy folyamatos 
feladat. 

A fiatalok elérése során törekedjünk arra, 
hogy élményt is szerezhessenek. Ez alatt 
azt értjük, amikor a fiatalnak lehetősé-
ge van közvetlenül a szervezet tagjaitól 
a program, képzés, találkozás ideje alatt 
vagy akár szóróanyag hatására tudako-
zódni a szervezetről. A fiatalok érdeklő-
dési körébe tartozó rendezvényen történő 
személyes találkozás az elérés egyik leg-
hatásosabb eszköze, így ilyenkor célszerű 
a szervezetet népszerűsítő standdal, ki-
advánnyal vagy szóróanyaggal készülni 
a helyszínen. A leghatékonyabb élmény-
szerzés ezen felül, amikor már egy prog-
ramba is bevonjuk a fiatalt, akár csak 
résztvevőként. Továbbá a szervezetek él-
ményt szerezhetnek a fiataloknak akkor 
is, ha önkéntes segítőnek kérik fel őket, 
amellyel így új fiatalokat is elérnek.

AZ UTÁNPÓTLÁS - NEVELÉS 
LEHETSÉGES GÁTJAI
Létfontosságú az utánpótlás-nevelés 
azoknál - a fiatalokból álló - szerveze-
teknél, amelyeknél a tagok valamilyen 
szisztéma alapján rendszeresen és nagy-
mértékben cserélődnek. A szervezeti 
célokhoz és körülményekhez illeszkedő 
folyamat elmaradása pedig nehézségeket, 
legrosszabb esetben a szervezet megszű-
nését eredményezheti. Az utánpótlás ne-
velésének azonban gátjai is akadhatnak, 
amelyek éppúgy jöhetnek a szervezeten 
belülről, mint azon kívülről. Külső ok 
lehet például az, ha nincsenek a környe-

zetünkben olyan személyek, akik bevon-
hatóak lennének, például azért, mert kis 
lélekszámú településen kevés fiatal él, 
vagy azért, mert szervezetünk iránt nehéz 
az érdeklődést felkelteni, mert csak egy 
speciális kör tartozik az érintettjei közé. 
Szervezeten belüli ok lehet például, ha a 
szervezet nem fektet erre a tevékenységre 
elég időt és energiát, ha egyáltalán nem 
végez utánpótlás-nevelést, vagy nem jól 
teszi azt. Rosszabb esetben az is meg-
történhet, hogy a szervezet egyes tagjai 
az újak bevonását elutasítják vagy elle-
hetetlenítik, így ha sikerül is fiatalokat 
bevonni, érzékelhető lesz számukra a lég-
körben, hogy nem mindenki várta őket 
tárt karokkal. Amennyiben ez rövid időn 
belül nem változik meg, elképzelhető, 
hogy nem tudjuk őket megtartani szer-
vezetünkben. Ez esetben új érdeklődő 
tagok nem érkeznek, vagy ha érkeznek is, 
gyorsan távoznak. 
Amikor a szervezet korábbi tagjai, vagy 
a tagok egy része valami oknál fogva 
viszonylag „tömegesen” távoznak, úgy-
mond mindent visznek is magukkal. 
Viszik a szervezeti tudást, a kialakított 
kapcsolatokat, a bejáratott szokásokat és 
könnyen lehet, hogy nem marad elegen-
dő erőforrás a szervezetben ahhoz, hogy 
mindezen új hiányokat pótolja, képes 
legyen az újonnan érkezőknek tovább 
adni. Egy, az újonnan bevont fiatalokra 
erősebb negatív hatást gyakoroló szituá-
ció lehet például, ha egy ifjúsági szerve-
zet új tagjai nem, vagy nem megfelelően 
közelítenek egy feladat, vagy egy partner 
felé, azért, mert nem kaptak megfelelő in-
formációt, ismeretet arról, hogy hogyan 
működtessék a szervezetet. Amennyiben 
mindezek a külső személyek, szervezetek 

felé is nagymértékben láthatóvá válik, az 
nagyban ronthatja a szervezet megítélé-
sét.

A FIATALOK BEILLESZKEDÉSE 
A SZERVEZETBE 
Szervezetenként eltérő lehet, hogy for-
málisan hogyan csatlakozik egy fiatal a 
szervezethez. A legtöbb civil szervezetnél 
belépési nyilatkozat kitöltésével és alá-
írásával lehetséges a csatlakozás, amely-
nek elfogadásáról sokszor az elnökség 
vagy más vezető tisztségviselő (-csoport) 
dönt. Az általunk klasszikus értelemben 
vett gyermek- és ifjúsági önkormányzat 
képviselői demokratikus választás út-
ján szereznek mandátumot, azaz válnak 
képviselővé (taggá), meghatározott (leg-
többször két éves) időtartamra. Olyan 
szervezetek is vannak, ahol a tagsági vi-
szony valamilyen feltételhez kötött, és 
nem a csatlakozni kívánó fiatal és/vagy a 
szervezet vezetősége határoz erről. (Ilye-
nek például az oktatási intézményekben 
figyelhetőek meg, ahol minden tanulói 
jogviszonnyal rendelkező gyermek és fi-
atal tagja az iskolai diákönkormányzat-
nak.)

Miután elértük és bevontuk azokat a fia-
talokat, akiket szervezetünkbe be kíván-
tunk vonni, és ők kifejezték csatlakozási 
szándékuk, utána kezdhetünk el dolgoz-
ni azon, hogy ők minél hamarabb beil-
leszkedjenek tagjaink közé és aktív részt-
vevői legyenek szervezetünk mindennapi 
életének. A folyamat szempontjából lé-
nyeges kérdés, és ezzel szervezetünknek 
előre terveznie kell, hogy milyen is való-
jában a mi szervezetünk, ahová immár 
új fiatalokat vontunk be. Milyen belső 
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szabályaink, szokásaink vannak? Mi az, 
amit minden tagtól elvárunk? Hogyan 
épül fel a belső struktúránk és ebben ki-
nek milyen szerepe van? Milyen szerepe 
lesz (ha lesz) az újonnan érkező fiatalnak? 
Hogyan kommunikálunk csoportunkon 
belül, és hogyan a kívülállók felé? Kitől 
mit és hogyan várunk el? 

Ilyen, és ehhez hasonló kérdések felso-
rolását még folytathatnánk, de a lényeg, 
hogy gondoljuk át azt, hogy a szervezet 
működését, tevékenységét érintően mi-
lyen írott és íratlan szabályaink, megálla-
podásaink vannak, majd ezekről a maga 
idejében tájékoztassuk az érintett fiatalo-
kat. Legyünk tudatában annak, - külö-
nösen, ha hosszabb múltra tekint vissza 
szervezetünk - hogy a már kialakult szo-
kásaink, hagyományaink, és az, ahogyan 
csoportként működünk egy hosszabb 
folyamat eredménye, ezért senkitől se 
várjuk el, hogy már a kezdetek kezdetén 
ugyanúgy viselkedjen, vélekedjen stb., 
mint ahogy azt mi már közösen tesszük. 
Számos közös élményre, emlékre és ta-
pasztalatra tehettünk már szert korábban 
együtt, ami láthatatlan kötelék a szerve-
zet korábbi tagjai között, azonban ez az 
új tagokra még nem igaz. Éppen emiatt 
szükség van újabb élményekre, újabb ese-
ményekre, amelyekbe már a fiatalok is 
bekapcsolódnak, így az ő szervezet iránti 
elköteleződésük is nő, de az ismerkedésre 
is remek alkalmat teremt. Fokozatosan 
avassuk be őket „történelmünkbe”, de ne 
akarjunk mindent egyszerre „lenyomni 
a torkukon”. Arra ügyeljünk, hogy tag-
ként minden olyan folyamatba vonjuk 
be őket, amelybe az összes többi tagot 
is bevonjuk, tehát ne tegyünk különb-

séget a tagok között csupán aszerint, 
hogy ki mikor csatlakozott. Figyeljünk 
az érthetőségre is, azaz arra, hogy olyan 
információkat közvetítsünk feléjük, ami 
számukra érthető, azaz a korábbi esemé-
nyek, tapasztalatok említésekor néhány 
mondatban ismertessük velük, hogy mi-
ről van szó. Ez egyrészt segíti azt, hogy 
valóban értsék azt, ami a szervezetben 
történik, másrészt ezzel érezhetik azt is, 
hogy a szervezet már meglévő tagjainak, 
vezetőinek fontos a személyük, törődnek 
velük. 

Nagyon fontos kérdés, hogy az elért fiata-
lokat milyen mértékben, mibe és milyen 
formában kívánjuk ténylegesen bevonni. 
Mit szeretnénk elérni ezzel a folyamattal? 
Azt, hogy amikor egyszerű feladatokban 
segítségre van szükségünk, akkor legyen 
kihez fordulni, vagy akár azt, hogy le-
gyen, aki valamely idő eltelte után átveszi 
szervezetünk vezetését és gondoskodik a 
folyamatos fenntartásáról? 
A két véglet között természetesen számos 
út létezik, de mindenképp előre határoz-
zuk meg azt, hogy mit kívánunk elérni. 
Egyszerűbb feladatokra önkéntest talál-
ni lehet, hogy sokkal könnyebb, de épp 
az egyszerűség miatt nem biztos, hogy 
egy-egy fiatalt sokáig a szervezetünkben, 
vagy amellett tudunk tartani. Ebben az 
esetben lehet, hogy nem is tagokra van 
szükségünk, sokkal inkább eseti jelleggel 
segítőkre. (Szerencsés lehet, amennyiben 
először egyszerűbb feladatokba vonjuk 
be a fiatalokat, majd fokozatosan egyre 
több és bonyolultabb tevékenységbe.) 
Kérdéses az is, hogy mibe, „milyen szin-
ten” vonjuk be az egyes fiatalt? Vannak-e 
a részvételének korlátai, amit a szervezet 

támaszt? Részt vesz-e a tevékenységek 
minden egyes szakaszában a tervezéstől 
a megvalósításon át egészen a lezárásig? 
Van-e, és ha igen, milyen kérdésekben 
van döntési joga? Kikérjük-e, és ha igen, 
mikor és hogyan a véleményét az egyes 
felmerülő kérdésekben? Ha kikértük, fi-
gyelembe vesszük-e? 

A feladat és felelősség megosztása az 
egyik olyan lehetőség, amely során a fia-
talok a saját bőrükön érezhetik azt, hogy 
milyen, ha megbízzuk (bevonás) őket va-
lamilyen feladattal. Az ezzel járó felelős-
ség terhet is jelenthet számukra, amit a 
teljesítés során sajátjukként élnek meg. A 
feladatmegosztás történhet választás vagy 
megbízás útján is. A fiatal magának is 
választhat feladatot, ekkor érdemes tisz-
tázni annak megvalósításával kapcsolatos 
kereteit, valamint hogy biztosan érti-e 
mindenki, hogy mi a feladat. A megbízás 
egyszerű, mert ideális esetben olyan fel-
adattal bízza meg a vezető a többi tagot, 
amelyet ideálisnak tart számukra, ame-
lyek elvégzése sikert jelenthet számukra. 
Ennél személyesebb élményt nem igazán 
tudunk generálni, még akkor sem, ha a 
teljesítés során akadályokba ütközik a 
fiatal. Bízzuk meg a fiatalt, de ne hagy-
juk magára, amennyiben segítségre van 
szüksége, álljunk rendelkezésre. Ebben az 
esetben jó, ha fokozottan odafigyelünk az 
értékelésre, amely során át lehet beszélni 
a feladattal kapcsolatos minden szemé-
lyes élményt, érzést. Fontos, ám cseppet 
sem könnyű olyan légkör kialakítása a 
szervezeten belül, amely támogatja a ta-
gokat, főleg a bevont fiatalokat; ahol nem 
érzik kellemetlennek, ha egy-egy feladat-
tal elakadnak, vagy más nehézségbe üt-

köznek és tudják, hogy bátran kérhetnek 
segítséget. 

Azt gondoljuk, hogy e folyamathoz is, 
mint minden más, a szervezetet érintő 
folyamathoz, szükséges tudatosság, hogy 
felkészüljünk a feladatokra, annak érde-
kében, hogy ezek ne véletlenszerűen, ha-
nem a terveink szerint menjenek végbe. 
Elérni sem mindig könnyű a fiatalokat, 
de a megtartásuk nagyobb kihívást is 
jelenthet. Készüljünk fel rájuk! Vegyük 
figyelembe igényeiket, szükségleteiket 
és motivációikat, hogy miért is szeret-
nének ők csatlakozni hozzánk. Ha már 
sikerült felkeltenünk az érdeklődésüket, 
akkor ezt tartsuk is meg. Vonjuk be őket 
a közös tervezésekbe, adjunk teret és 
lehetőséget ötleteik és kreativitásuk ki-
bontakoztatására, de igyekezzünk ezeket 
mindig a megfelelő mederben tartani. 
Legyenek részesei a megvalósításnak, vál-
lalhassanak különböző feladatokat, ami-
nek végrehajtásában segítsük (mentorál-
juk) őket. Értékeljünk közösen, adjunk 
számukra építő jellegű visszajelzéseket, 
hogy tapasztalataikat le tudják szűrni és 
ezeket új ismereteikkel együtt rendsze-
rezni, majd felhasználni tudják. 

EGYÉNI TANULÁSI FOLYAMAT
Nem mindegy, hogy miként segítjük elő 
a csoport tagjainak tanulási folyamatát, 
ahogyan az sem, hogy ebben mekkora 
szerepet szánunk magának az egyénnek, 
mivel az egyén bevonása szempontjából, 
érdemes tisztában lennünk azzal, hogy 
ekkor lényegében a fiatalok egyfajta ta-
nulási folyamaton mennek keresztül.  
Valójában az egész attól is függ, milyen 
tanulási helyzetről beszélünk. Sokkal 
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markánsabban meghatározható a segí-
tés folyamata egy adott projekt esetében 
(pl.: ifjúsági cserén), mint egy gyermek- 
és ifjúsági önkormányzati képviselő új 
mandátumának megkezdésekor. Az is 
kérdésessé válik ezt követően, hogy kinek 
a feladata és egyáltalában mekkora tekin-
tetben feladata segíteni a tanulási folya-
matot az érintett egyénen kívül másnak. 
Rövid áttekintésünk során - többek kö-
zött gyakorlati tippek bemutatásával - 
térünk ki átfogóan a segítési formákra, 
illetve főként egy hosszabb élettartamú 
csoportmunkára fókuszálunk.
Életünk során egy nagy ívű tanulási fo-
lyamaton haladunk keresztül. Ahogy 
öregszünk, számos új megoldandó fel-
adattal szembesülünk, valamint - akár 
kihívások útján - más és más tapasztala-
tokkal gazdagodunk. Sokszor észreves�-
szük, hogy új dolgot látunk, új dolgot 
tanulunk. Gondoljunk az egyik legegy-
szerűbb dologra, ha egy új dolgot pró-
bálunk ki. Ha még valaki sosem evezett, 
de csónakázni indul a barátaival, abban 
a helyzetben akár evezősként, akár utas-
ként is új dolgot tanulhat. 
Amikor csatlakozunk egy csoporthoz 
vagy közösséghez, legyen az öntevékeny 
csoport, vagy új munkahely, iskola, ál-
talában kijelölünk magunknak célokat, 
amelyeket szeretnénk elérni. Ilyen lehet, 
például azt elhatározni, hogy szeretnénk 
megmenteni minden békát a tóhoz veze-
tő út 5 km-es körzetében, vagy pedig jól 
teljesíteni és rövid időn belül előléptetést 
kapni. Mindkettő ugyanúgy a saját tanu-
lási folyamatunk elérendő célja. 
Azt mindenképpen érdemes alaposabban 
megnézni, hogy az elérendő célunk, ame-
lyet kitűzünk magunk elé, milyen messze 

van a jelen állapotától, azaz hol állunk a 
célhoz vezető úton.  Ez egy jó kiinduló-
pont lehet arra, hogy felmérjük, milyen 
dolgokban kell még fejlődnünk, melyek 
azok a területek, amelyeket erősítenünk 
kell, vagy ahol esetleg segítségre szoru-
lunk (pl.: nyelvtanulás). Távolról sem 
ennyire könnyű mindez sajnos. Ha vala-
ki jelentkezik egy ifjúsági cserére, amely-
nek a témája a hatékony vízfelhasználás 
és az ezzel kapcsolatos környezetvédel-
mi szempontok megismerése, vélhetően 
azért tette, mert a téma iránt érdeklődik 
és van valamilyen célja vele. Nézzünk egy 
tanulási cél meghatározást egy példán 
keresztül:

Áron az előbb említett ifjúsági cserén kí-
ván részt venni. Általánosan elmondható 
róla, hogy képben van azzal, hogy milyen 
dolgokra érdemes figyelnie a hatékony víz-
felhasználás kapcsán, azonban még keveset 
tud ezekről. Középiskolás, és a későbbiekben 
egyetemen vízgazdálkodási mérnök szakon 

kíván továbbtanulni. A projekt kapcsán az 
alábbi tanulási célt vázolta fel magának: 
képesnek lenni idegen nyelven is megérteni 
a környezetvédelemmel kapcsolatos szak-
kifejezéseket, problémákat, valamint azok 
körülményeit. Áron egyelőre alapszinten 
beszél angolul, tudása leginkább az alap-
vető társalgásokhoz elegendő. A kilencnapos 
csere során a foglalkozások e céljai elérésé-
ben segíthetik, főként akkor, ha a fakultatív 
nyelvi műhelyen is részt kíván venni, habár 
ez némileg csökkenti a szabadidejét. 

A példaként felhozott ifjúsági csere pro-
jekt kapcsán egészen könnyen lehatárol-
ható, hogy mi segítheti Áront céljainak 
elérésében, ám az is érezhető belőle, hogy 
ez egy egyszerűbben meghatározható, in-
kább rövidtávú cél volt, amelyben a pro-
jekt során nagyon sokat fejlődhet. 
Nézzünk meg egy olyan példát, amely 
esetlegesen közelebb áll a könyv olvasói-
hoz is:

Lilla újonnan megválasztott gyermek- és 
ifjúsági önkormányzati képviselőként sze-
retne a kommunikáció területén fejlődni, 
hogy ki merjen állni emberek elé és ne le-
gyen lámpaláza. Ezen túlmenően célja, 
hogy mások előtt magabiztosabb legyen. 
Lilla esete Áronétól eltérő, hiszen egy na-
gyobb ívű, hosszabb távon elérhető célokat 
jelölt ki magának. 
Tételezzük fel, hogy a választást követő első 
csapatépítő hétvégén mindenki megosztja 
a másikkal, hogy mi az, amiben szeretne 
fejlődni. Azt követően, hogy Lilla megosz-
totta történetét; a többieknek és a felnőtt se-
gítőnek érdemes lesz őt a mandátuma során 
olyan feladatokba felkérni, vagy javasolni 
neki a részvételt, amelyek során találkoz-

hat a számára kihívást jelentő és fejlődést 
igénylő helyzetekkel. A felnőtt segítő afféle 
„őrangyala” ezeknek a tanulási céloknak, 
ahogy egy ifjúsági cserén a vezető, vagy a 
coach szerepet betöltő személy a felelős.  
Ő vagy akár más a csoportban az erre hi-
vatott ember, aki esetlegesen emlékeztetheti 
Lillát céljai elérésének érdekében,  (pl. „ta-
nulópajtás”). 

A példákban említettünk lehetséges sze-
replőket és módszerekre is utaltunk. Az 
egyén tanulási céljait annak jellegétől 
függetlenül, gyakorlatorientált tippek 
bemutatásával igyekszünk összegezni: 

• Az egyén tanulási céljait sokszor nehéz 
meghatározni, kevesen jönnek rá, hogy 
miben is szeretnének fejlődni. Ebben se-
gíthetnek az olyan gyakorlatok, amelyek 
a motivációjukat próbálják felderíteni 
(interjúk, irányított játékok, amelyek 
során a fiatalok felfedezhetik egy-egy 
adott téma kapcsán a motivációjukat). 
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Egy másik lehetséges eszköz, a motiváció 
interjú1  kérdéssorozat, vagy a tanulással 
kapcsolatos kérdéssorozat. Mindkettő-
ben az egyén tanulásával, motivációjával 
kapcsolatos kérdések találhatóak. 

• Ha egyszer megtalálja az egyén a saját 
tanulási céljait, azt követően érdemes ta-
nulási tervet készítenie, amelyben meg-
válaszolhatóvá válnak azok a kérdések, 
hogy mit tesz meg a céljai elérése érde-
kében, kikre számíthat, hol tart jelenleg. 
Egyszóval meg kell tervezni, hogy ho-
gyan jut el a cél eléréséig. A tervek kivi-
telezésére többféle módot választhatunk, 
a lényeg, hogy láthatóak legyenek benne 
azok a lépések, amelyek ahhoz kellenek, 
hogy a tanulási célok elérhetőek legye-
nek (pl.: nyelvtanulás esetén, ha hiányzik 
belőle bármilyen, a nyelv tényleges meg-
tanulásával kapcsolatos lépés, nehezen 
sikerül teljesíteni a folyamatot, a célt).

• A tanulási célokat és tanulási terveket, 
azt, hogy miképp szeretne tanulni, érde-
mes az egyénnek eldöntenie. Egy rövi-
debb projekt esetén célravezető lehet, ha 
az elkészült ilyen anyagokat, jól látható, 
forgalmas helyre tesszük ki, hogy foly-
ton szem előtt lehessenek. Erre egy más 
célokra is használt irodában nem biztos, 
hogy adódik lehetőség. 

• Természetesen elképzelhető, hogy már 
a tanulás interjút követően fény derülhet 
arra, hogy ki miképpen szeret tanulni, 
ám egy csoportkörnyezetben érdemes 
arra figyelni, hogy a célunk eléréséhez 
szükségünk lehet a másoktól kapott vis�-
szajelzésekre. Azaz a tanulási folyama-
tunk részei a többiek is.

• Egymás tanulási folyamatának (fő-
ként egy rövid távú projekt esetén), tehát 
rendkívül fontos részét képezi a csoport 
többi tagja is. Érdemes lehet tanulópajtá-
sokat választani, akikkel megoszthatjuk 
sikereinket, tanulásunkkal kapcsolatos 
élményeinket, esetleges dilemmáinkat. 
Netán külön „őrzői” lehetnek, tanulási 
folyamatunknak, adott esetben kérhe-
tünk közvetlen visszajelzést. Fő szem-
pont, hogy rendszeres folyamatról legyen 
szó, például a gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzatok testületi ülései is rendszeres 
tanulási környezetet eredményeznek.

• Érdemes be-beszúrni időt visszajelző 
körökre, önreflexiókra, főként egy hosszú 
távú csoport esetén (a gyermek- és ifjúsá-
gi önkormányzatoknál sok helyütt alkal-
mazott rendszeres csapatépítő események 
is szolgálhatnak ennek céljául). 

VISSZAJELZÉS 
A kommunikációról megtudhattuk, 
hogy az egyik eszköze az együttműködé-
sek kialakításának, illetve azt is tudjuk, 
hogy személyközi viszonyokban mennyi-
re nagy jelentősége van. Erre alapozva az 
utánpótlásról szóló részben nem marad-
hat említés nélkül a visszajelzés témakö-
re. Láttuk, hogy mennyire szövevényes 
és bonyolult az új generáció elérése, majd 
bevonásuk a szervezet életébe, azaz az 
új tagok megtartása Amennyiben már 
figyelmet szenteltünk az egyéni tanulási 
folyamatnak, úgy szerintünk ehhez szo-
rosan kapcsolódóan szükséges egyfajta 
teljességre törekedni, amihez a visszajel-
zések megértése adhat nekünk segítséget.
Előre leszögezzük, hogy habár e témakör-

1 A motiváció interjú eszköze SALTO és FLP programirodák által szervezett közös képzésen a Con-tri-
buth-ion nevű képzésen használt eszköz, amelynek lényege, hogy egyéni szintű és mások motiválásával 
kapcsolatos kérdéseket használ.

ről is átfogó szakirodalom létezik (főleg a 
kommunikációelméleti és egyén tanulási 
folyamatait vizsgáló cikkek), mi mégis a 
saját tapasztalatainkra támaszkodva írjuk 
le a folyamatot. Ugyanis folyamatról van 
szó. 

A visszajelzések rendszere értelmezésünk 
szerint az a folyamat, amely során egy, ket-
tő vagy több személy egymásnak-egymásról 
fogalmazzák meg azt, hogy egy adott hely-
zetben (párbeszéd, munkavégzés stb.) mit 
láttak a másikról, kiemelve a pozitív és ne-
gatív jellemzőit is. 

A fogalmat szándékosan nem szeretnénk 
tudományos alapokra helyezni, meg-
hagyjuk ezt azoknak, akik kiemelten 
ezzel foglalkoznak. Feltételezzük, hogy 
a visszajelzések során mindenki saját ma-
gából indul ki, mindenki ezekből a véle-
ményekből, benyomásokból alkotja meg 
a másikról alkotott képét. Azt viszont 
lehet gyakorolni, hogy milyen módon 
adunk visszajelzést másoknak. A vissza-

jelzés folyamatában, - akkor is ha csopor-
tos visszajelzés van, - mindig van valaki, 
aki adja, míg valaki kapja, és természe-
tesen mindenki egy személyben adhat és 
kaphat is. A visszajelzések történhetnek 
csoportban, egyénileg is, kérésre vagy a 
lehetőség biztosítására (pl.: tréning esetén 
visszajelző kör) vagy ajánlásra (pl.: felnőtt 
segítő javasolhatja). 
Mindezt „burkoljuk bele egy olyan cso-
magolásba”, amely azon alapul, hogy mi-
lyen jelentőséggel bír a visszajelzés a saját 
egyéni önismeretünk és önbizalmunk 
gyarapodása kapcsán. 

A leghasznosabb élelem a visszajelzés2
Tanulunk és tapasztalunk az életünk 
során folyamatosan, még akkor is, ha 
annak folyamatosságát nehéz elfogadni. 
Ennek mentén képzeljük el, hogy az ön-
ismeretünk folyamatosan nagy étvággyal 
rendelkezik, szüksége van valamilyen tá-
panyagra. Az egyik ilyen tápanyagforrást 
maguk a visszajelzések jelenthetik. 

2 Egy workshop címe, amely kitalálói Alena Habltaité, Katarina Cierne és Gulyás Barnabás voltak, 
angolul: Feedback is the best nutrition, Izland 2013.
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Visszajelzéseinket az alapján alkotjuk, 
hogy mit látunk a másikról. Van róla egy 
képünk és ezt összevetjük azzal, amit mi 
helyesnek tartunk. Ha ezt a kettőt össze-
vetjük és megtaláljuk, a közös pontokat 
megszülethet a tartalma a visszajelzés-
nek.

Béla rendkívül sokat beszél minden hely-
zetben. Akkor is, amikor nem biztos, hogy 
helyénvaló, azonban ezt senki nem mondja 
meg neki. 

Ebben a rövid példában a valós képünk 
egyértelmű Béláról, mert tudjuk és va-
lószínűleg tapasztaltuk is ezt a tulajdon-
ságát. Az ideálisról is van egy képünk, 
amely szerint nem kellene annyit beszél-
nie, vagy nem minden helyzetben.

Egy csoporttag véleménye az, hogy Béla a 
megbeszélések alatt túl sokat beszél, amire 
valójában senki sem vevő, mert emiatt nem 
tudnak sokszor megbeszélni fontos ügyeket.

Talán a második példa jobban érzékelteti 
azt, amit mi tényként kezelünk, hogy a 
visszajelzéseink egy részét a benyomása-
inkból alkotjuk meg, és ez teljesen rend-
ben is van, tekintettel arra, hogy hitele-
sen tudunk így visszajelzést adni, de ne 
szaladjunk ennyire előre. 

A visszajelzéseink során mindig azt ér-
demes szem előtt tartani - és ezt is tény-
ként kezelhetjük, - hogy őszintének kell 
lennünk, máskülönben nincs értelme, 
nem szolgálja a másik valós épülését, 
fejlődését. Lehet vitatkozni, hogy min-
den esetben érdemes-e őszintének lenni. 
Azoknak, akik ilyen miatt vívódnak, azt 

javasoljuk, hogy akkor inkább tartsák 
magukban a véleményüket. 
Hogy az élelem jellegét a visszajelzések-
nek meghagyjuk, érdemesnek tartunk 
megjegyezni még három elvet a visszajel-
zések kapcsán.

A konstruktív visszajelzések nem marad-
hatnak említés nélkül, sokan ismerhetik 
a szendvics technikát, ahol a szendvics 
alulról-felfelé épül fel. Elsőre mindig egy 
pozitív benyomást osztunk meg, egy vé-
leményt. A szendvics közepére helyezzük 
gondolatainkat arról, hogy miben gon-
dolunk hiányosságot, miben látjuk, hogy 
kéne változtatni. Majd pedig konkrét ta-
náccsal, ajánlással fejezzük be.  

Ha van valaki, akit még nem ismerünk, 
de visszajelzést kér tőlünk egy olyan do-
logról, amelyben ő már hosszabb ideje 
benne van, akkor nem szabad visszajelzést 
adni. Előbbihez kapcsolódóan klasszikus 
eset az, amikor fiatalok kérnek visszajel-
zést trénerektől, a szervezetben betöltött 
szerepükről. Ennek oka, hogy csak olyan 
visszajelzést tudnánk csak adni, amikor 
mi csak megkóstoljuk az egyik alkalomra 
készített levesét valakinek, és nem tud-
juk hogy előtte milyeneket főzött, hiszen 
csak az adott szituációban, és nem a tevé-
kenységei összességében látjuk. 

Visszajelzéseink során figyeljünk oda 
arra, hogy minél inkább konkrétak le-
gyünk. Nem az a célunk hogy valakiből 
tökéleteset kreáljunk, hanem, hogy segít-
sünk neki saját fejlődésében. Ha mégis 
valaki túlságosan ilyen irányba tereli a 
visszajelzést, akkor van rá lehetőségünk, 
hogy megállítsuk. Ne féljünk leállítani. 

Visszajelzésünknek tehát súlya van, és 
érdemes élni ezzel a lehetőséggel, mert 
bizony akár ennek útján is fejlődünk, ha 
valaki nekünk jelez vissza ezt követően. 
Arra bíztatunk minden Olvasót, hogy 
akár nekünk, e könyv íróinak is jelezze-
nek vissza, ha úgy gondolják, hogy meg-
osztanák velünk véleményüket.

ÖSSZEGEZVE
Az utánpótlás-nevelést nehéz önálló té-
makörként értelmezni, hiszen ahhoz 
elengedhetetlen teljes egészében vizsgá-
lunk magát a szervezetet, annak céljai-
val, tevékenységeivel, tagjaival, és az azt 
körülvevő környezettel együtt. A fentiek-
ben vázolt folyamat ideális esetben a szer-
vezet működésével összhangban kerül 
kialakításra, azzal szoros kapcsolatban 
áll, hiszen ez az, amibe bevonjuk azo-
kat az egyéneket, akikre utánpótlásként 
tekintünk. Mérlegeljük lehetőségeinket, 
tervezzünk tudatosan és ne felejtsünk el 
időről-időre értékelni sem, azaz megnéz-
ni, hogy az általunk használt módszerek 
elérik-e céljukat. 

Az utánpótlás-nevelés témája számos más 
az ifjúsági szervezetek létezése és műkö-
dése kapcsán kiemelt területet érint, hi-
szen a bevont fiatalok tanulási folyama-
tának biztosításához hozzáértő személy 
és támogató légkör szükséges, amit a 
szervezet vezetésének is elő kell segítenie, 
de közben a szervezet, mint élő szöveg 
változik; a projektjeinket megvalósít-
juk, együttműködéseinkben dolgozunk, 
kapcsolatunkat ápoljuk, célcsoportunk 
felé szolgáltatunk… és a többi. E résznek 
nem célja a vezetéselmélet témakörének 
ismertetése, módszereinek összegyűjté-
se, de amennyiben az utánpótlás-nevelés 
azért fontos egy szervezet életében, mert 
tagjai folyamatosan változnak, cserélőd-
nek, úgy ne feledjük, hogy nem csak a ta-
gok, hanem a szervezet vezetőinek után-
pótlásáról is gondoskodnunk kell. 
Bízunk benne, hogy minden Olvasó saját 
szervezetéhez és annak lehetőségeihez, 
környezetéhez mérten talált hasznos in-
formációkat, módszereket a leírtak kö-
zött, amelyet időről-időre, újra és újra 
levehet a polcról. 
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Ebben a fejezetben utánpótlás-neve-
lés céljából alkalmazható módszereket 
kívánunk bemutatni. Zömében olya-
nokat, amelyek már egy-egy települési 
gyermek- és ifjúsági önkormányzat által 
kipróbált, bevált módszerek. Gyűjtésünk 
rendezésének elve az idő, azaz az, a vá-
lasztást megelőzően, vagy azt követően 
alkalmazhatóak sikerrel e módszerek. 
Közöttük kakukktojás is található, hi-
szen egyes tevékenységek mindkét idő-
tartamban jól használhatóak. Termé-
szetesen a módszerek jelentős része más 
környezetben, választás nélkül létrejövő 
ifjúsági szervezetekben is alkalmazható-
ak, de a leírásnál a képviselő választással 
kapcsolatos összefüggéseket is közöljük a 
teljesség érdekében. A gyermek- és ifjú-
sági önkormányzati választásról hosszan 
nem kívánunk beszámolni, hiszen erről 
részletesen írtunk az I. részben.

AZ ELÉRÉSNEK, A SZERVEZET BE-
MUTATÁSÁNAK MÓDSZEREI
Az utánpótlás-nevelés témaköréhez kap-
csolódóan azt kell látnunk, hogy fontos, 
hogy legyen egyfajta tudatosságunk a ter-
vezés és a megvalósítás során. Ott, ahol 
van választás az, csak azt követően tekint-
hető eredményesnek, ha az valóban a kor-
osztály demokrácia tanulási folyamatát 
szolgálja, mindazonáltal olyan gyerme-
kek és fiatalok részvételével valósul meg, 
akik valóban elköteleződnek a szervezet, 
és annak célkitűzése, missziója iránt; va-

lamint tudnak és akarnak időt szánni a 
működtetésére. Kulcskérdés, hogy a vá-
lasztást megelőzően azokat a fiatalokat 
érjük el, akik valóban szeretnének részt 
venni és kihasználni az adott szervezet 
által nyújtott lehetőségeket. A demokrá-
ciában természetesen nem válogathatjuk 
meg mi a bevont fiatalokat, azonban arra 
lehetnek és kell, hogy legyenek elképze-
léseink, hogy milyen fiatalok azok, akik, 
majd aktívan részt vesznek a gyermek- és 
ifjúsági önkormányzat munkájában. Ál-
talánosságban ilyen minden, a választási 
szabályzat alapján választható fiatal, aki 
szeretne bekapcsolódni és szabadidejéből 
a korosztály érdekeinek képviseletére, a 
település élhetőbbé tételére időt áldozni. 
Azt egyszerűen fel tudjuk mérni, hogy az 
adott fiatal meg tudja-e állapítani, hogy 
van-e ideje erre, de azt, hogy valóban sze-
retne-e részt venni, azt nagy valószínű-
séggel csak akkor tudja majd eldönteni, 
amikor tisztában van azzal, hogy miről 
szól döntése. Azaz minimum nagyvo-
nalakban ismeri azt, hogy mi az a gyer-
mek- és ifjúsági önkormányzat, mivel 
foglalkozik, kik vannak benne, miért és 
hogyan működik, és mi az, amiért neki, 
mint egyénnek, személyesen ez jó. Ah-
hoz, hogy a potencálisan képviselő fiatal 
ezekre a kérdésekre választ tudjon adni, 
egyáltalán felmerüljön benne e kérdés, 
ahhoz mindezeket láttatnunk kell, meg 
kell mutatnunk, tehát hangsúlyt kell fek-
tetni arra, hogy minél több érintett fiatal-
hoz eljussunk. Az alábbi módszerek eh-

II. Módszerek hez a folyamathoz mutatnak különböző 
utakat, amelyeket külön-külön, de akár 
együttesen, egymással párhuzamosan 
vagy egymást követően is tudunk hasz-
nálni, természetesen oly módon, hogy az 
megfeleljen a saját adottságainknak, tele-
pülésünknek, szervezetünknek. 

Felkészítő tréning
A felkészítő tréning célja, hogy az érdek-
lődő fiatalok számára még a választási 
folyamat megkezdése előtt bemutassa a 
szervezetet és az általa nyújtott lehetősé-
geket. Ideális esetben a tréning 2 napos, 
de a résztvevők nem alszanak egy helyszí-
nen, hiszen a cél nem a jelenlevők csapat-
építése, hanem az, hogy az egyén minden 
olyan információt megkapjon, amelyre a 
szervezettel kapcsolatban szüksége van. 
Természetesen a tréningen  lehetőség 
nyílik a résztvevőknek a csapatmunkára 
és saját maguk bemutatására is. A tréning 
első napján az aznapi program bemutatá-
sa és a hangulatteremtő és feszültségoldó 
gyakorlatokat követően a résztvevők az 
úgynevezett „World café” módszerrel kü-
lönböző helyszíneken különböző csopor-
tokban kezdik meg a tréninget.

„A World Café együttes gondolkodási- és 
beszélgetési módszert Juanita Brown ame-
rikai szervezetfejlesztő vezette be, arra 
alapozva, hogy minden jelentős változás és 
fejlődés alapja a közösségi beszélgetések - a 
dialógus - során kialakuló megértés és el-
fogadás. A beszélgetés néhány előre kidol-
gozott kérdés mentén zajlik, előre megha-
tározott forgatókönyv szerint. A kérdések 
az összejövetel témájára fókuszálnak. Az 
asztaltársaságok egy kérdésről 20-30 percig 
beszélgetnek, aztán az asztalgazda kivéte-

lével a többiek új asztalokhoz mennek. Ott 
röviden megosztják egymással a korábbi 
kör észrevételeit, majd az új kérdéssel foly-
tatják a közös gondolkodást. Az összejövetel 
során a résztvevőkkel együtt a gondolatok 
és ötletek is vándorolnak az asztalok között 
és számtalan variációban összekapcsolód-
nak.”3

A tréning esetében az asztalokat érdemes 
különböző kisebb termekkel vagy he-
lyiségekkel helyettesíteni, hogy az egyes 
csoportok ne zavarják egymás munkáját, 
de egy nagyobb térben például 3 téma 
pár méter távolsággal jól kivitelezhető.

A felkészítő tréning „asztalainak” a szer-
vezet utánpótlás-nevelését megtervezők 
által összeállított legfontosabb témákat 
érdemes feldolgoznia, illetve ajánlott egy 

játék „asztal”, ami a résztvevők közötti 
kommunikációt, illetve egymás megis-
merését segíti elő.

Példák az asztal témákra:
• szervezet története (hogyan/mikor 
jöttünk létre, milyen céllal, szervezet 
alapeszméi)
• szervezeti felépítés (tisztségviselők és 
képviselők feladatköre, felépítése)

3 http://www.hrportal.hu/hr/world-cafe-ami-fellenditi-az-innovaciot-20100408.html (2014.10.20.)
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• programjaink (milyen tevékenységeink 
vannak)
• a szervezet működése (alapdokumentu-
mokról pár szóban, milyenek a hétköz-
napjaink, milyen rendszeresen találkoz-
nak a szervezet tagjai és hol)
• „játék-asztal” (jégtörő, könnyed játékok 
tervezése ajánlott az időbeli korlátok mi-
att)

A csoportok vezetőinek a tréning előtt 
érdemes megállapodniuk abban, men�-
nyi időt szánnak az egyes „asztal-témák” 
feldolgozására. Az időt a segítők mérik, 
akik minden „asztalt” értesítenek az idő 
lejártakor és az „asztaltársaságok” egy-
szerre helyet cserélnek. Amikor minden 
asztalnál minden csoport járt a részt-
vevők újra egy közös helységben talál-

koznak, majd tájékoztatást kapnak a 
következő program feladatáról. Ez lehet 
egy olyan szimulációs gyakorlat, amely 
betekintést ad a szervezet fő tevékenysé-
gei közül valamelyikbe. Ha a szervezet 
tevékenységei között szerepel a program-
szervezést akkor például a szimulációs 
gyakorlat során lehet a résztvevőkből kis 
csoportokat kialakítani és különböző 
típusú program lehetőségeket megadni 
(sport, jótékonyság, tábor, fesztivál stb.), 
melyekből a kiscsoportok saját elképzelé-
seik szerint kidolgoznak egy-egy ötletet. 
Ennél a gyakorlatnál természetesen a 
programtervnél és egy vázlatos költségve-
tésnél többet nem várhatunk el, hiszen a 
szimuláció célja, hogy a fiatalok kipróbál-
ják magukat és a csapatban való együtt-
működést. 

1. nap 2. nap

8:00-8:30 
Regisztráció

8:30-9:00 
Megnyitó

9:00-10:00 
Jégtörő feladatok

10:00-13:00 
Forgószínpados szekció munka

13:00-14:00 
Ebéd

14:00-15:00 
A következő napi gyakorlat ismertetése, 
feladatok kiosztása

8:00-8:30 
Regisztráció

8:30-10:00 
Felkészülés a szimulációs gyakorlatra

10:00-12:00 
Projekt bemutatása

12:00-13:00 
Ebéd

13:00-15:00 
Összegzés, Zárás, 
Lehetőség kérdések feltevésére

Iskolai felkeresések, 
osztályfőnöki órák
A fiatalok legtöbb idejüket tankötelezett-
ségük végéig és jellemzően azután is okta-
tási intézményekben töltik, így fontosnak 
tartjuk azokat a módszereket, amelyeket 
ezen intézmények falain belül alkalmaz-
hatunk. Számos településen, jellemzően 
városokban és fővárosi kerületekben a 
választási körzeteket az oktatási intéz-
mények adják, amelyekből azonos vagy a 
tanulói létszámmal arányos számú kép-
viselőt választanak a helyi gyermek- és 
ifjúsági önkormányzatba. Amennyiben 
az érintett intézmény vezetése nyitott, 
ilyen módon sok fiatalhoz juthatunk el, 
és mutathatjuk be szervezetünket akár 
osztályfőnöki óra, akár a soron következő 
diákönkormányzati ülés keretében. Hát-
ránya azonban, hogy rövid időtartamú, 
általában egy-egy tanóra keretében tör-
ténik, ami meglehetősen rövid, hiszen 
mondanivalónk sok. Vegyük figyelem-
be, hogy ilyenkor általában mindent el 
szeretnénk mondani, viszont mindezt 
befogadni elég nehéz, ezért „a kevesebb 
néha több” elvét követve próbáljunk az 
egyszerűségre, a követhetőségre töreked-
ni, természetesen további információs 
lehetőségek bemutatásával. Javasoljuk, 
hogy a lebonyolításba mindenképp csem-
pésszünk be könnyedebb hangvételt, ami 
eltér az iskolában megszokottól, lehetőség 
szerint néhány gyakorlatot, és játékot is 
iktassunk be, ami oldja a kezdeti feszült-
ségeket is. Az iskolák felkeresése komoly 
erőforrást igényel azoktól, akik ezt vállal-
ják, hiszen sok esetben a leköszönő tes-
tület képviselőinek is iskolában a helyük 
ilyenkor; ezért készüljünk fel alaposan, 
hogy a befektetett energia meghozhassa 

gyümölcsét. Az iskolák felkeresése jó al-
kalom a további választási rendezvények-
hez, kimondottan a felkészítő tréninghez 
vagy táborhoz kapcsolódó figyelemfel-
keltésnek, meghívásnak. Természetesen 
a módszert eredményesen használhatja 
bármely ifjúsági szervezet, aki ily módon 
szeretné a korosztályt elérni és tevékeny-
ségeibe bevonni. Amit kiemelnénk, az 
annak fontossága, hogy előre tervezzük 
meg, és tudjuk azt, hogy az így elért fi-
atalok később miben, hogyan és mikor 
vehetnek részt, erről tudjuk őket tájékoz-
tatni. A diákönkormányzatot segítő pe-
dagógusokkal kialakított jó kapcsolat is 
nagyban segítheti az ifjúsági szervezetek 
tevékenységeinek népszerűsítését, továb-
bi fiatalok elérését.

Ifjúsági falugyűlés/ ifjúsági fórum
Elsősorban ott elterjedt és bevett mód-
szer, ahol a választás viszonylag kis létszá-
mú csoportot érint, azaz kistelepüléseken, 
ahol szinte mindenki mindenkit ismer és 
személyesen is jól terjeszthetőek az infor-
mációk. Az itt bemutatott módszerek kö-
zül az egyik legnagyobb szakmai előké-
szítést a falugyűlés/fórum igényli, hiszen 
egyrészt logisztikailag is le kell szervezni 
(kell egy helyszín, meg kell állapodni az 
időpontban és időtartamban, szükséges a 
megfelelő hirdetés, adott esetben közre-
működőket, meghívottakat is bevonha-
tunk), de szakmailag is fel kell készül-
ni, meg kell tervezni a tevékenységeket. 
Ideális esetben segítséget lehet kérni a 
felnőtt segítőtől, vagy ifjúsági referens-
től. Ideális esetben minden érintett tud 
a részvételi lehetőségről. A gyűlés célja és 
témája is sokféle lehet. Elsősorban alkal-
mat adhat a helyi igények és problémák 
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a feltárására, ezek korosztállyal történő 
közös megvitatására, de más kérdések 
tisztázására is lehetőséget teremthet, azaz 
fókuszálhat egy-két kiemelt témára (pél-
dául: közösségi tér hiánya), vagy találko-
zási lehetőséget biztosíthat szakértőkkel, 
döntéshozókkal (például a település fel-
nőtt képviselő testületét is meghívhat-
juk). Mivel a falugyűléssel sok fiatalt 
érhetünk el, őket a gyűlés folyamán aktí-
van bevonhatjuk, megszólíthatjuk, adott 
esetben döntéshozókkal is párbeszédet 
kezdeményezhetünk. Mivel egy nem 
megfelelően lebonyolított gyűléssel akár 
több kárt is okozhatunk szervezetünk 
számára, mint hasznot, ennek elkerülése 
érdekében felhívjuk a figyelmet az alapos 
szakmai előkészítés jelentőségére, hiszen 
könnyen lehet, hogy e „rendezvény” 
alapján fognak minket a későbbiekben 
megítélni, ezért nem mindegy, hogy mi-
lyennek látnak minket. Falugyűlést, vagy 
hasonló céllal lakossági fórumot termé-
szetesen nem csak a választást megelőző-
en, és nem csak az ifjúsági önkormányzat 
szervezhet.

Fogadóóra
Amennyiben rendelkezésre áll megfele-
lő helyiség, javasoljuk, hogy a választás 
előtt egy-két alkalommal kerüljön sor 
előre meghirdetett fogadó órákra. Ezzel 
láttatjuk magunkat, újabb okot adunk 
a helyi médiában vagy a közösségi olda-
lakon történő megjelenésre, segíti látha-
tóságunkat, de elsősorban arra szolgál, 
hogy az érdeklődők személyesen keres-
hessék fel akár a választást lebonyolító 
bizottságot, akár a leköszönő testüle-
tet. Ekkor bárki bejöhet kérdéseivel, s a 
kapcsolódó témákról részletesebben és 

mélyebben is lehetséges beszélgetni (pl.: 
mit jelentenek pontosan a szabályzatok 
egyes pontjai, hogyan lehet jól ajánláso-
kat gyűjteni, hogyan kampányoljunk, mi 
legyen a választási programunkban, stb.). 
A fogadóórát azonban előzetesen jól meg 
kell hirdetni, be kell harangozni, hogy 
a potenciális érintettek tudomást sze-
rezzenek róla. Tapasztalataink alapján a 
fogadóórák ott hatékonyak igazán, ahol 
már a helyi ifjúsági szervezet ismert és el-
ismert. Ez ne tántorítson el senkit attól, 
hogy fogadóórát szervezzen, de a nép-
szerűsítésre helyezzen komoly hangsúlyt, 
és valóban legyenek jelen olyan szemé-
lyek, akik minden felmerülő kérdésekre 
pontos és érthető választ képesek adni.  
A módszer előnye, hogy kevés erőforrást 
vesz igénybe. Nem csak a választás előtti 
bevonás céljából tarthatunk fogadóórá-
kat, hanem például a visszajelzések és a 
célcsoport igényeinek kikérése érdekében 
is. Sok példa van arra, - főleg felnőtt ön-
kormányzatoknál - hogy a fogadóórák 
rendszeres időközönként vannak meg-
tartva, így a köztudatba is könnyebben 
beépül (pl.: a település polgármesterének 
fogadó órája minden hónap első keddjén 
16:00 - 18:00 óra között).

Választási értesítő
Kistelepüléseken, ahol az ifjúsági ön-
kormányzati választás csak néhány száz 
főt érint, ott a felnőtt választásokhoz 
hasonlóan előfordulhat, hogy azok a fi-
atalok, akik választójoggal rendelkeznek 
külön papír alapú értesítőlevelet kapnak, 
ami röviden összefoglalja, hogy mikor 
és hogyan tudnak szavazni, valamint a 
választáson képviselőként (vagy polgár-
mesterként) indulni. A módszer nem 

kimondottan az utánpótlás-nevelés esz-
köze, sokkal inkább a választási folyamat 
népszerűsítéséé, hiszen így minden fiatal-
hoz személyesen jut el üzenetünk. Azért 
kerül itt mégis bemutatásra, mert miután 
a választás ténye a korosztály körében 
ismertté válik, már valamivel könnyebb 
dolgunk lehet. Általában minden fiatal 
azonos értesítőlevelet kap a településen, 
ezért erőforrás csupán az értesítő egyszeri 
megírásához és sokszorosításához, majd 
az önkéntes munkával történő kézbesí-
téséhez szükséges, szinte anyagi források 
nélkül alkalmazható. 

Kitelepülés, szórólaposztás, stand
Ahol a választási körzetek zöme, de nem 
egésze az oktatási intézményekhez köthe-
tő, jellemzően a kis és közepes méretű te-
lepüléseken, ott sajátos helyzet alakulhat 
ki a választó fiatalok bizonyos csoportja 
elérésének tekintetében. Akkor tekint-

hetjük a korosztályt valóban lefedő szer-
vezetnek a gyermekönkormányzatot, ha 
ott a választási és működési folyamatban 
az adott korosztályba tartozó minden 
fiatal élhet választójogával. Ezeken a te-
lepüléseken azonban megfigyelhető az, 
hogy más nagyobb városokba, például 
a megyeszékhelyekre jelentős létszámú 
fiatal jár tanulni (esetleg dolgozni), azaz 
bejárósak, naponta ingáznak lakóhelyük 
és iskolájuk között. Őket természete-
sen nem hagyhatjuk ki, hiszen éppúgy 
választójoggal rendelkeznek és éppúgy 
a célcsoportba tartoznak, mint az adott 
településen tanulók. A bejáró fiatalok 
elérésére alakult ki az a módszer, hogy 
a gyermek és ifjúsági önkormányzatot, 
valamint a választást népszerűsítő szóró-
lapokkal  a délutáni és koraesti órákban 
megjelenünk az autóbusz állomásokon és/
vagy a vasútállomáson. Ezzel több fiatalt 
meg tudunk szólítani, viszonylag kevés 
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erőforrás befektetésével, azonban a ha-
tékonysága nem túl mély - gondoljunk 
csak a kukában kikötő szórólapjainkra. 
Amennyiben a módszerhez a bevonást 
segítő egyéb felkereső módszereket, pél-
dául játékokat, reprezentációs ajándéko-
kat tudunk kapcsolni, úgy növelhetjük 
hatékonyságukat. Ezek az apróságok 
segítenek az érdeklődő fiatalokkal be-
szélgetést kezdeményezni, A magán- és 
közterületeken történő megjelenéseket 
megelőzően azonban a szükséges enge-
délyeket az érintett üzemeltetőktől vagy 
fenntartóktól mindenképpen szerezzük 
be. A kitelepülés módszerét bármely szer-
vezet használhatja a fiatalok bevonására 
és/vagy önmaga népszerűsítésére.

Kommunikáció a megszólított fiata-
lokkal - közösségi oldalak, hírlevelek
A fent leírt módszerek alkalmazása so-
rán az érdeklődő fiatalok elérhetőségeit 
összegyűjthetjük, természetesen nem 
tolakodó, „adathalász” módon. Ezeket az 
adatokat, főleg az e-mail címeket később 
használhatjuk arra, hogy az érdeklődők 
számára rövid tájékoztatást, információ-
kat adjunk, akár a választás folyamatáról, 
akár a jelöltekről, akár segédanyagokat 
biztosíthatunk saját kampányaikhoz, de 
a választással kapcsolatos dokumentu-
mok is terjeszthetőek ilyen módon. Arra 
mindenképp figyeljünk, hogy híreket, in-
formációkat csak azoknak küldjünk, aki-
ket ez nem zavar, vagy akik ezt kifejezet-
ten kérték (ehhez egyszerű táblázatot is 
készíthetünk és látható helyre kitehetjük 
rendezvényeinken, ahol az érdeklődők 
felírhatják nevüket és e-mail címüket). 
Arra is törekedjünk, hogy csak rövid, 
tömör és valóban hasznos információkat 

küldjünk. Az elektronikus levél mellett 
a célcsoportunk által gyakran használt 
közösségi oldalakon is készíthetünk ma-
gunknak felületet, ahol az érdeklődők 
követhetnek minket, informálódhatnak, 
stb. A módszerek előnyei, hogy anyagi 
erőforrást nem igényelnek, viszont időt 
kell szánnunk a működtetésére, ami - fő-
leg a közösségi oldalak esetében - akkor 
hatékony, ha rendszeresen új informáci-
óval jelenünk meg, amivel fenntartjuk a 
fiatalok érdeklődését. 

Megjelenés mások átal lebonyolított 
rendezvényeken
Amennyiben településünkön az aktuális 
időtartamban megrendezésre kerülnek 
olyan rendezvények, amelyeken célcso-
portunk is várhatóan meg fog jelenni, 
úgy a lehetőségekhez mérten javasoljuk, 
hogy ezeken a rendezvényeken próbál-
junk meg jelen lenni. Ezt a helyi adott-
ságokhoz és körülményekhez mérten 
többféle módon is megtehetjük. Példá-
ul, ha szabadidős, kulturális vagy sport 
rendezvény kerül megvalósításra, próbál-
junk meg egyeztetni a szervezőkkel, hogy 
egy általunk megvalósított programelem, 
vagy akár a felkeresésénél használt mód-
szerekkel, játékokkal megtöltött standdal 
kapcsolódni tudunk-e a rendezvényük-
höz. Fontos, hogy az ilyen irányú együtt-
működést csak akkor kezdeményezzük, 
ha azt valóban meg szeretnénk és meg is 
tudjuk tenni, és a részünkről szükséges 
erőforrások (főleg emberi) rendelkezés-
re állnak. Amennyiben mások rendez-
vényére „bekéreckedünk” mindenképp 
legyünk rá tekintettel, hogy programele-
münk a szervezőket és az adott rendez-
vényt is minősíteni fogja, ezért minden-

képpen biztosítsuk az elvárt színvonalat. 
(Jó példa erre az ifjúsági fesztiválok civil 
standjainál történő megjelenés.)
Természetesen nem csak szervezett kere-
tek között, hanem „informálisan” is meg-
jelenhetünk mások rendezvényein, ahol a 
programok során, vagy adott esetben a 
kávészünetekben például  új kapcsolatok, 
ismeretségek alakíthatók ki, azonban 
mindezek hatékonysága előre nehezen 
tervezhető. 

A SZERVEZET ÉLETÉBE 
TÖRTÉNŐ BEVONÁS MÓDSZEREI
Kampánycsend, voksolás, szavazatszám-
lálás. Kihirdetésre kerülnek az eredmé-
nyek, megjelennek a kapcsolódó hírek 
helyi szinten, fogadjuk a gratulációkat. 
Átvesszük megbízólevelünket, sok sikert 
kívánnak… De mi is történik ezután? 
Vajon van-e olyan fiatal, aki a fenti kér-
dést az első képviselői mandátuma meg-
szerzésekor nem teszi fel magának vala-
milyen formában? 
Természetesen a „Mi történik a belépé-
si nyilatkozat aláírása után?” kérdése is 
felmerülhet bármely fiatalban, akinek 

egy adott ifjúsági szervezet felkeltette az 
érdeklődését, kíváncsi, de még nem iga-
zán tudja azt, hogy maga a tagság milyen 
tényleges feladatokkal, tevékenységekkel 
vagy éppen élményekkel fog telni. 
Az utánpótlás-nevelés témakörében jár-
va, a választást vagy a belépést követően 
elsődleges feladatunk, hogy megtartsuk 
a bevont, immár taggá választott, vagy 
önkéntesen csatlakozott fiatalok érdeklő-
dését, bevonjuk őket a tevékenységekbe, 
az igazi működésbe; azaz a munka java 
csak most kezdődik el. 

A felsorolást azokkal a módszerekkel 
folytatjuk, amelyek a frissen megválasz-
tott képviselők, vagy az újonnan csat-
lakozott fiataloknak a tevékenységekbe 
történő bevonására, az ő megtartásukra 
és egyes esetekben az utánpótlás-nevelés 
célján némiképp túlmutatva a vezetői fel-
készítésre is irányulnak. 

Felkészítő tábor:
A módszer kakukktojás abban az értel-
mében, hogy célcsoportjába tartozhatnak 
azok a fiatalok is, akik még nem ismerik 
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a gyermek- és ifjúsági önkormányzatot, 
de érdeklődnek iránta; és a megválasztott 
képviselők is. A számunkra klasszikus ér-
telemben vett felkészítő tábor célja, hogy 
a képviselő testület tagjait felkészítse az 
előttük álló időszak (nyári tábor esetében 
például egy év) tevékenységeire, kihívása-
ira. A tábor célcsoportját a gyakorlatban 
elsősorban az adott település és szervezet 
aktuális körülményei határozzák meg, 
hiszen a választás előtt célszerű magára 
a választásra és az azt követő hónapokra 
felkészíteni, míg a választást követően in-
kább a meglévő testület kompetencia-fej-
lesztésére érdemes helyezni a hangsúlyt. 
Az is eldöntendő kérdés, hogy csak a 
szervezetünk tagjai számára szervezzük, 
vagy a téma mentén más szervezetek azo-
nos érdeklődésű tagjai felé is nyitunk. 
Sok gyermek- és ifjúsági önkormányzat 
ilyenkor bemutatkozási lehetőséget biz-
tosít más települések hasonló szervezetei, 
a helyi civil szervezetek vagy akár maga-
sabb szinten tevékenykedő szervezetek és 
intézmények számára. A tervezett célhoz 
és az ehhez rendelt tevékenységekhez 
mérten meghívhatjuk a helyi döntésho-
zókat is egy előre meghatározott témá-
ban történő beszélgetésre, de akár a szá-
munkra nyitva álló pályázatok kezelőit is 
felkérhetjük egy-egy előadás megtartásá-
ra. Az igényeknek megfelelően szó eshet a 
kommunikáció, a demokrácia, az állam-
polgárság, az emberi és/vagy gyermeki 
jogok, a programszervezés, a szponzor-
keresés témaköreiről. Példa bőven akad 
arra is, hogy a nyári táborában kerülnek 
felülvizsgálatra annak az alapvető doku-
mentumai (pl.: Alapszabály, SZMSZ, 
Választási Szabályzat stb.), összeállításra 
kerül a következő időszakra vonatkozó 

programnaptár, vagy konkrét projektek, 
tervek (pl.: a választás lebonyolítása, pá-
lyázat megírása, stb.) kerülnek kidolgo-
zásra. 
A tábori körülmények között megrende-
zésre kerülő, elsősorban kompetencia-fej-
lesztő és közösségépítő rendezvény a le-
írt módszerek közül az egyik leginkább 
forrásigényes, mind anyagi téren, mind 
pedig a humánerőforrás tekintetében, 
azonban ez a csoport fejlődésének és épí-
tésének egy - sokszor egyéni szinten is - 
meghatározó eseménye, így mindenképp 
megéri az alapos felkészülésbe és lebo-
nyolításba fektetett energiát. 

Csapatépítő tréning: 
Javasoljuk, hogy amennyiben a szükséges 
erőforrások rendelkezésre állnak, szervez-
zünk a megválasztott képviselők számára 
csapatépítő tréninget, lehetőség szerint 
minimum három napos időtartamban, 
bentlakásos formában. A települési szin-
tű ifjúsági szervezeteknél javasoljuk, 
hogy olyan tréninghelyszínt válasszanak, 
ahol a helyszín körülményei a résztvevők 
figyelmét a lehető legkevésbé vonja el a 
programról (pl.: ha a lakóhely túl közeli, 
akkor a résztvevő szabadidejében lehetsé-
ges, hogy a barátaival akarna találkozni 
inkább, mintsem megismerni a többie-
ket). A tréning célja a nevéből egyértel-
műen kiderül, hiszen az ismerkedésre, az 
egyéni célok harmonizálására, a csoport 
kialakulására, és működésünk alapjai-
nak megteremtésére kell helyeznünk a 
hangsúlyt. A tréninget vezethetik a gyer-
mek- és ifjúsági önkormányzat régebbi 
képviselői, vezetői, felnőtt segítője, de 
külsős szakember(eke)t is felkérhetünk a 
folyamatok mederben tartására. A lényeg 

itt ismét a szakértelem, azaz, hogy tuda-
tos tervezés és lebonyolítás eredménye le-
gyen a program, ami természetesen nem 
jelenti azt, hogy ne lenne a programban 
szabadidő, vagy kötetlen program. Van 
rá példa, hogy a választást néhány héten 
belül csapatépítő tréning követi, aminek 
helye és időpontja már a választás kiírása-
kor kihirdetésre kerül annak érdekében, 
hogy a jelöltek idejében értesüljenek ar-
ról, hogy mikor és hol kerül sor az ismer-
kedésre, az első egyeztetésekre. 
Amennyiben nincs lehetőségünk több 
napra elvonulni, abban az esetben igye-
kezzünk más, egyszerűbb módon al-
kalmakat teremteni az ismerkedésre, az 
egyéni célok harmonizálására. Működé-
sünk alapjait mindenképpen ki kell ala-
kítani, lehetőség szerint a teljes csoport-
tal, minimum a többség egyetértésével. 

Mentor-mentorált program:
Az utánpótlás-nevelés és a szervezet éle-
tének mindennapi feladatellátásához 
szükséges legközvetlenebb, ám sok em-
beri erőforrást igénylő bevonódás utáni 
módszer. A mentor-mentorált rendszer az 
ifjúsági szervezetek működését nagyban 
megkönnyítheti és elősegítheti egy-egy 
választás vagy egy-egy fiatal bevonása 
után, de csak akkor, ha megfelelően elő-
készített folyamatról beszélünk. A men-
torok egy-egy folyamat lebonyolításában 
segítőivé válnak a mentoráltnak, aki ez-
által, kap közvetlen segítséget. Ifjúsági 
szervezetek esetében a mentorok azok 
közül a fiatalok közül kerülnek ki ideá-
lis esetben, akik hosszabb ideje tagjai a 
szervezetnek és a szervezet kapcsolat-
rendszerét jól ismerik. A mentoroknak 
feladata, hogy az új szervezeti tag hamar 

átlássa a szervezet szabályrendszerét, te-
vékenységeit és adott esetben bevezesse 
kapcsolatrendszereibe (pl.: egy települési 
szintű ifjúsági szervezet életét nagyban 
befolyásolhatják együttműködései, ezért 
jó, ha bemutatásra kerül az érintett sze-
mélyeknek, mint szervezetünk tagja).  
A mentorok mentorálás előtt jó, ha tisz-
tázzák a következő kérdéseket a szerve-
zeten belül:

• Mi a feladata a mentornak?
• Hogyan választják ki a mentor-mento-
rált párokat?
• Meddig mehet el egy mentor?
• Etikai szabályok
• Mettől-meddigtart a mentorálási folya-
mat?
• Mi történik az után, hogy a mentorálási 
folyamat véget ér?

Fontos, hogy a szervezetben betöltött sze-
rep ne kerüljön háttérbe a mentor-mento-
rált kapcsolat miatt, és ne alakuljon ki hi-
erarchia emiatt a csoport tagjai között. A 
módszernél fontos az időbeliség. Meddig 
tartson a mentorálási folyamat? A tapasz-
talatok azt mutatják, hogy ez a folyamat 
nem hagyományos értelemben vett men-
torálás, hiszen a klasszikus (pl.: oktatási 
rendszer) értelemben feltételezne egy 
hosszabb távú folyamatot, de esetünkben 
az egyén tanulási folyamatát és beilleszke-
dését segíti elő a szervezet működésének 
hatékonyabbá tétele érdekében, így itt ez 
a módszer rövidebb ideig tart. A mento-
rálás folyamatát ideális esetben egy nem 
mentor szerepet betöltő szervezeti tag 
felügyeli és segíti a mentorokat, ez sok 
esetben a szervezet vezetője, vagy ifjúsági 
önkormányzatoknál a felnőtt segítő.
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„Belső” képzések:
A felkészítő táborhoz hasonlóan egy, vagy 
akár több napos (ideális esetben bentla-
kásos) tréningeket is szervezhetünk saját 
magunk, azaz a képviselők, szervezeti 
tagok számára. E módszer szintén jelen-
tős anyagi- és humánerőforrás bevonását 
igényli, azonban egy jól megszervezett 
és lebonyolított képzés hatása is megle-
hetősen nagy lehet. A képzés témáját a 
szervezet céljaival és aktuális feladataival 
összhangban a résztvevők igényei és szük-
ségletei alapján határozzuk meg, lehető-
ség szerint közösen. A módszer egyaránt 
építi a szervezet tagjainak közösségét, de 
emellett az egyéni (és csoport szintű) fej-
lesztésre is fókuszál, amelynek hatása a 
későbbi munkában lesz érzékelhető.

Értékelő tábor:
A felkészítő táborral ellentétben nem a 
felkészítés, hanem egy adott, már eltelt 
időszak értékelése, a tapasztalatok leszű-
rése és későbbi felhasználása a célja. A 
csoport fejlődése és közös élményeinek 
kialakulása szempontjából itt is nagyon 
jó, ha több napot, tábor keretében tu-
dunk együtt tölteni, de magára az értéke-
lésre akár egy napos időtartamban is sort 
keríthetünk. Ezen az alkalmon kiemelt 
figyelmet kap, hogy mit és hogyan valósí-
tottunk meg, milyenek a különböző kap-
csolataink, együttműködéseink, hogyan 
„dolgoztunk” közösen, csoportként vagy 
akár egyénként. Javasoljuk a nem formá-
lis módszerek alkalmazását, valamint fel-
hívjuk a figyelmet arra, hogy az értékelés 
célja valóban a színvonal emelése, a haté-
konyság növelése legyen, s ne menjenek 
át a beszélgetések személyeskedésbe. Az 
értékelésnél, ha nem is teljes körben, de 

vezetői szinten mindenképp térjünk ki az 
új képviselők bevonásának és megtartá-
sának kérdésére, azaz foglalkozzunk tu-
datosan az utánpótlás-nevelés kérdésével. 

Tervező alkalmak:
A képviselők, tagok, kiemelten az újon-
nan csatlakozott fiatalok megtartásának 
egyik legfontosabb kérdése, hogy men�-
nyire vonjuk be őket a tevékenységeinkbe 
a tervezéstől, a lezárásig. Ha azt szeret-
nénk vizsgálni, hogy a különböző ifjúsá-
gi szervezetek tevékenységei, projektjei 
hogyan kerülnek kialakításra, megter-
vezésre, valószínűleg lehangoló képet 
kapnánk. Tapasztalataink szerint sokszor 
nincs elég idő és/vagy energia arra, hogy 
szervezeti szinten, közösen tervezzünk, 
így sokszor az épp aktuális pályázatok, 
vagy egy-két személy ötletei határozzák 
meg a szervezetek irányvonalát, tevé-
kenységének tartalmát. Véleményünk 
szerint a közös tervezés az első lépés ah-
hoz, hogy egy-egy tevékenység, projekt 
vagy akár csak feladat irányába elköte-
leződjenek az abban résztvevő fiatalok.  
A probléma elkerülése és megoldása ér-
dekében javasoljuk, hogy szervezzünk 
különböző tervező alkalmakat, ahol sor 
kerül a szervezet, az abban résztvevő 
egyének, és a célcsoport tagjainak igé-
nyeinek és szükségleteinek áttekintésére, 
valamint arra, hogy közösen ötleteljünk a 
majdani tevékenységeinkről. Jó, és szinte 
mindenki által használható módszer, ha 
először brainstorming keretében össze-
gyűjtjük az összes felmerülő ötletet, majd 
ezekből kiválogatjuk a megvalósítható-
akat, ezeket rendszerezzük és a többség 
által szimpatikusnak, megvalósíthatónak 
tartott ötleteket elkezdjük közösen ki-

dolgozni. Amennyiben a vázlatos elkép-
zelésekkel még mindig egyetértünk, úgy 
megkezdődhet a projekt tervezésének 
időszaka, amihez módszertani segítséget 
a könyv III. része nyújt.

Referenssegítői rendszer:
A legtöbb gyermek- és ifjúsági önkor-
mányzat rendelkezik különböző témájú 
és tevékenységű felelősökkel. Lehetnek 
egy adott témáért (pl.: külső kommuni-
káció, együttműködőkkel kapcsolatot 
tartó, pályázatokat figyelő és író, stb.) 
egyszemélyű felelősök (referensek), vagy 
egy vagy több téma köré szervezett bi-
zottságok vagy munkacsoportok. Akár-
melyik módszer alakult is ki helyi szinten, 
az mindenképp előremutató, ha egy-egy 
kiemelt témával egy fő vagy egy bizottság 
külön foglalkozik, felelősséget vállal érte. 
Az egyszemélyű felelősök mellé egy vagy 
két segítőt is illeszthetünk a bevont fiata-
lok érdeklődési területei alapján. A mód-
szer célja kettős, hiszen egyrészt az adott 
területtel foglalkozó személy segítséget 
kap, bizonyos feladatokat át tud adni 
segítőjének, míg ezzel az érintett fiatal is 
betekintést nyer az adott területbe, ezál-
tal ismeretei és tapasztalatai növekedni 
fognak. Ott, ahol bizottságok vagy akár 
munkacsoportok működnek és amennyi-
ben van rá mód, javasoljuk, hogy az  ál-
taluk is ellátható - az első időkben kön�-
nyebb, majd fokozatosan bonyolultabb, 
jelentősebb - feladatokkal, véleményük 
kikérésével, vagy akár a döntések közössé 
tételével vonják be az érintett fiatalokat. 
Így tudásuk, tapasztalatuk is nő, emellett 
munkánkhoz új nézőpontokat, vélemé-
nyeket kaphatunk, és jelentős segítség is 
érkezhet az új fiatalok személyében. Arra 

mindenképp törekedjünk, hogy a bevont 
fiatalok tudják és értsék, hogy mit miért 
teszünk, törekedjünk a tapasztalataink 
fokozatos - de nem erőltetett - átadásá-
ra is. E módszerrel nem csak bevonni 
tudjuk a fiatalokat, de a későbbi vezetői 
szerepvállalásukat is elősegíthetjük, arra 
felkészíthetjük őket és természetesen a se-
gítő fiatalok bevonásához nincs szükség 
kiemelten referensekre vagy bizottságok-
ra, bármely felelős mellé „rendelhető”.

Belső, közösségépítő rendezvények:
Sok szervezetnek vannak a tagjaik szá-
mára szervezett rendezvényeik, amelyek 
célja nem a működésre vagy a konkrét 
tevékenységekre irányul, hanem azon túl 
közösségépítő és szórakozási céllal való-
sulnak meg. Azt javasoljuk, hogy rendsze-
resen szánjunk időt arra, hogy kötetlenül, 
a szabadidő közös eltöltése érdekében is 
legyünk együtt, akár szervezett keretek 
között történik, akár felvállalja néhány 
fő a lebonyolítást. Nem kell bonyolult és 
költséges dolgokra gondolnunk, hiszen ez 
lehet egy közösen elfogyasztott sütemény 
a szomszédos cukrászdában, vagy vala-
mely megbeszélését, rendezvényt követő 
közös vacsora vagy hazautazás, de a kö-
zös játékok (közösségépítő- vagy társas-
játékok) is csodákra képesek. Természe-
tesen szervezhetünk is ilyen alkalmakat 
a csoport érdeklődésének és a rendelke-
zésre álló erőforrásoknak megfelelően. 
Alkalmat mindig találunk az együttlétre, 
akár a hagyományos ünnepekre (húsvét, 
karácsony, szilveszter, születés-, névnap 
stb.), akár csak a közös érdeklődésre gon-
dolunk (pl.: sport, olvasás, társasjátékok). 
Fontos, hogy néha megálljunk, és a min-
dennapos munka mellett kicsit tudjunk 
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figyelni egymásra és saját magunkra is. 
A felsorolt ötletek többsége anyagi erő-
forrásokat nem igényel, csak időt kell rá 
szánnunk, ami az összetartozás élményé-
ben bőven megtérül. Különösen akkor, 
ha új a csoportunk és az ismerkedésnek, 
összeszokásnak még komoly jelentősége 
van.

Részvétel képzéseken:
Amennyiben ismerjük a csoport tagja-
inak fejlődési céljait és igényeit, hogy 
milyen területeken szeretnének még több 
tudásra, információra szert tenni, ami a 
szervezetben végzett tevékenységeiket 
is segíti, úgy mindenképpen vegyük fi-
gyelembe a más szervezetek, intézmé-
nyek által kínált képzési lehetőségeket. 
Az ifjúsági szektor viszonylag szerencsés 
helyzetben van ilyen szempontból, hiszen 
általánosságban elmondható, hogy vi-
szonylag sok képzés kerül megvalósításra. 
Javasoljuk, hogy ezeket a lehetőségeket az 
érintettek (akár egyéni szinten, akár a ve-
zetők által) kövessék nyomon és amelye-
ken tehetik vegyenek részt. Ez nem csak 
az egyén fejlődését szolgálja, de általa a 
szervezetbe is új tudás érkezik, mind-
azonáltal könnyen növelheti a szervezet 
kapcsolatainak, esetleges együttműködő-
inek számát. 
A képzések témájánál maradva szeret-
nénk kiemelni a nemzetközi lehetősége-
ket, amelyek folyamatosan nyitva állnak 
az ifjúsági szervezetek számára, elég szé-
les spalettán elénk tárulva, amely értendő 

mind a résztvevők kulturális hátterére, 
mind a képzések témájára. A hazai kép-
zés előnyein túl a nemzetközi képzések 
során fejlődhetnek idegen nyelvi kompe-
tenciáink, új kultúrákat, tájakat és szo-
kásokat ismerhetünk meg, nemzetközi 
partnerségeket alakíthatunk ki, ezért a 
megfelelő tájékozottság megszerzése után 
bátran vágjunk bele. 

Részvétel mások által szervezett ren-
dezvényeken:
Más szervezetek vagy intézmények ál-
tal szervezett rendezvényeken nem csak 
a fejlődési lehetőségek miatt vehetünk 
részt elsősorban. Elmehetünk azért is, 
mert az adott téma érdekel minket, 
vagy mert szeretnénk új kapcsolatokra, 
esetleg együttműködőkre találni, velük 
megismerkedni. Az utánpótlás-nevelés 
kapcsán azért kerül megemlítésre a ren-
dezvényeken történő részvétel, mert ez-
által képviselhetjük saját szervezetünket, 
ami segítheti a szervezet irányában lévő 
elköteleződésünk erősítését is. Sok ren-
dezvényen (pl.: műhelybeszélgetéseken) 
sor kerülhet egyéni és/vagy szervezeti 
bemutatkozásra, ami arra is ösztönzi a 
résztvevőt, hogy saját hátterét összefog-
lalja, bemutassa, ezáltal végiggondolja.  
Természetesen nem csak rendezvényeken 
lehet részt venni, hanem minden olyan 
folyamatban, ami a céljainkkal össze-
egyeztethető, de nem veszi el túlzottan 
erőforrásainkat az elsődlegesen meghatá-
rozott tevékenységektől.
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Úgy gondoljuk, hogy a Legyen kéznél! 
ajánlások ifjúsági szervezetek működéséhez 
című könyv kölcsönös segítséget nyújthat 
mindannyiunk számára, akik úgy érez-
zük, hogy az ifjúsági munkában valami-
lyen módon érintettek vagyunk. Lehet-
séges, hogy van, aki szakemberként segíti 
és végzi az ifjúsági munkát, és vannak, 
akik annak alanyaként, célcsoportjaként 
jelennek meg benne és ez által kaphatnak 
majd segítséget az általunk összegyűjtött 
témakörökben.  Számunkra, szerzőknek 
és a Gyermek- és Ifjúsági Önkormányza-
ti Társaságnak az, hogy fizikai valójában 
egy könyvbe gyűjthettük össze az ifjúsági 
szervezetek működésével kapcsolatos ta-
pasztalatainkat és gondolatainkat, lega-
lább ekkora, ha nem nagyobb segítség, 
mivel rendszerezi azt a tudást, amely a 
gyermekönkormányzatiság kapcsán fel-
halmozódott az elmúlt évek során.  Kü-
lön öröm számunkra, ha mindezek más 
szervezetek számára is segítséget jelente-
nek majd.

Könyvünkben elsősorban ajánlásokat 
fogalmazunk meg az ifjúsági szervezetek 
számára, emiatt kézikönyvnek, kisokos-
nak is nevezhetnénk az elkészült anyagot. 
Bárki kezébe veheti akár csak egy-egy fe-
jezet vagy számára érdekes téma erejéig, 
de ezúton is mindenkit bíztatunk arra, 
hogy az ismeretlennek tűnő részekkel is 
barátkozzon, azokba is lapozzon bele, hi-
szen sosem tudhatjuk, hogy mikor lesz-
nek segítségünkre. A leírtak értelmezése 

elsősorban az Olvasótól függ, ám néhány 
fontosabb támpontot mi mégis egyféle 
konklúzióként írtunk le, fogalmaztunk 
meg.

A kérdezés lehetősége valósággal ado-
mányként is értelmezhető, hiszen általuk 
megannyi másik új gondolat és felvetés 
születik, amely erős motorja a fejlődés-
nek, gerjeszti az igényt arra, hogy tisztán 
lássunk, és rendezett képünk legyen az 
adott témáról. Könyvünk - egyrészről - 
ezt hivatott szolgálni. Továbbhaladásra 
és továbbgondolásra késztet mindenkit, 
aki egy kicsit is érdeklődik az általunk fe-
szegetett kérdések iránt, sőt szándékosan 
meghagy néhányat a gondolat, a felvetés 
szintjén. Ehhez kapcsolódóan eszünkbe 
juthatnak dr. Balázs Péter gondolatai, 
amelyben Beke Pálra emlékezett:

„Pali bácsi hatalmas kertész volt, mert úgy 
ültette el a gondolatokat a fejünkben, hogy 
néha észre sem vettük.”1

Mi, szerzők, inkább csak közvetetten 
szeretnénk meghagyni magunknak a 
kertész szerepét, mert, bár jó érzés volna 
kertésznek lenni, de még jobb lenne, ha 
inkább maguk az Olvasók kertészkedné-
nek önmaguk és mások érdekében.

Ébredéskor mindig érezhetnénk úgy, 
hogy egy új világra nyílik a szemünk, bár 
a mindennapok monotonitása, sablonos-
sá válása mindezt némiképp beárnyékol-

Zárszó

hatja, amely hatására a megszokottól el-
térőt, az újat félünk észrevenni. „Nyitott 
szemmel járjunk a világban!” - hangzik el 
sokszor a felhívás. Mi valóban erről és így 
írunk, bár kevésbé koncentrálva a nagy-
világra, a globális értékekre, mindinkább 
a közösségeinkre, azok hasznosságára, 
amelyeknek tagjai vagyunk.

A Legyen kéznél! ajánlások ifjúsági szer-
vezetek működéséhez olvasása során négy 
különböző résszel találkozhattunk a 
könyv egy afféle kapcsos zárójelén belül. 
Minden, ami belekerült kötődik egy-

máshoz, és természetesen vannak olyan 
elemek is, amelyek hiányoznak belőle, 
rámutatva ezzel arra, hogy sosem szabad 
megelégednünk sem szerzőként, sem Ol-
vasóként az átadott vagy éppen megszer-
zett információval.

Ha egy olyan munkának a gyümölcsét 
szeretnék élvezni a jövőben, amelyre 
nyugodt szívvel mondhatjuk, hogy: Ez 
az, amire vágytunk, nem több és nem keve-
sebb!, akkor igazi elszántsággal és alázat-
tal kell lennünk az iránt, amit teszünk, és 
cselekszünk.

1 dr. Balázs Péter Beke Pált méltató beszéde, a IV. Beke Pál Emlékkonferencián, Budapest, 2013. 12. 05.
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