
Z doświadczeń  

Instytutu Małego Dziecka  

im. Astrid Lindgren



© Copyright © 2012 by Instytut Małego Dziecka im. Astrid Lindgren. Wszystkie prawa zastrzeżone. Żadna część tej publikacji nie może być powielana  
i rozpowszechniana bez pisemnej zgody wydawcy.

Publikacja przygotowana i wydana w ramach projektu współfinansowanego z dotacji Programu Operacyjnego Fundusz Inicjatyw Obywatelskich. 

tekst – Marta Podłużny, Agnieszka Tkaczyńska 
projekt graficzny i skład – Studio Graficzne „Rytm” Łukasz Rychlicki

Poznań 2012



01

SPIS TREŚCI

Wprowadzenie................................................................................................................................................................. 02
Rozdział I – My i nasza organizacja – tożsamość organizacji............................................................................................. 04
Rozdział II – To ludzie tworzą organizację – zarządzanie zasobami ludzkimi w organizacji................................................. 05
	 Czy silne ramiona wystarczą?...................................................................................................................................... 05
	 Jesteśmy grupą – co to oznacza?................................................................................................................................ 09
Rozdział III – Nieznajomość prawa szkodzi – aspekty prawne funkcjonowania organizacji i wolontariat............................. 19
	 Stowarzyszamy się?.................................................................................................................................................... 19
	 Czym jest fundacja?.................................................................................................................................................... 21
	 Co to jest spółdzielnia socjalna?.................................................................................................................................. 22	
	 Z opłatami czy bez?.................................................................................................................................................... 25
	 Wolontariat................................................................................................................................................................ 28
Rozdział IV – Jak i dla kogo działamy – rozwój programowy organizacji............................................................................ 29
	 Małe dziecko czyli kto?............................................................................................................................................... 29
	 Jak uczą się małe dzieci?............................................................................................................................................. 30
	 W jaki sposób dorośli mogą tworzyć optymalne środowisko dla małych dzieci?........................................................... 32
	 Bezpieczna i inspirująca przestrzeń – jak to zrobić?...................................................................................................... 33
	 Czy współpraca nam się opłaca?................................................................................................................................. 37
Rozdział V – Kontakt z otoczeniem też jest ważny – promocja działań i wizerunek organizacji........................................... 39
	 Jak nas widzą, tak nas piszą?...................................................................................................................................... 39
	 Jak, z kim, kiedy?........................................................................................................................................................ 41
Zamiast podsumowania – refleksje uczestników projektu.................................................................................................. 42
Podziękowania................................................................................................................................................................. 44
Organizacja uczestniczące w projekcie.............................................................................................................................. 45
Bibliografia...................................................................................................................................................................... 46



02

Poniższa publikacja jest rezultatem projektu „Profesjonal-
ne Liderki – Sprawne Organizacje” realizowanego przez 
Instytut Małego Dziecka im. Astrid Lindgren w okresie od 
maja 2011 do listopada 2012 roku, współfinansowanego 
przez Program Operacyjny Fundusz Inicjatyw Obywatel-
skich. 

Projekt „Profesjonalne Liderki – Sprawne Organizacje” był 
adresowany do 13 organizacji pozarządowych z całej Pol-
ski, działających na rzecz rodzin z małymi dziećmi. Jego 
celem było zwiększenie potencjału ludzkiego i instytucjo-
nalnego organizacji poprzez podniesienie wiedzy i umiejęt-
ności liderek w zakresie przywództwa i rozwoju programu 
organizacji. Projekt umożliwił liderkom przejście od przy-
wództwa opartego o naturalne predyspozycje do lidero-
wania, do przywództwa w oparciu o konkretną wiedzę  
i umiejętności. 

Przyjęty model uczenia się zakładał transferowanie przez li-
derki wiedzy i doświadczeń do całej organizacji i tym samym 
zwiększał zakres, skuteczność oraz trwałość rezultatów pro-
jektu. Projekt zapoczątkował ważną i inspirującą kooperację 
pomiędzy liderkami i organizacjami, która stała się bazą do 
długofalowej współpracy.

Publikacja prezentuje doświadczenia Instytutu Małego 
Dziecka z realizacji projektu „Profesjonalne Liderki – Spraw-
ne Organizacje” oraz przekazuje wskazówki na temat tych 
obszarów funkcjonowania organizacji, które mają istotny 
wpływ na jej jakościowe i efektywne działanie. Szczególnie 
koncentruje się na osobie lidera i jego roli w organizacji, 
ponieważ uważamy, że lider poprzez dobre zarządzanie 
organizacją i jej skuteczną promocję, ma wpływ na jakość 
działań organizacji oraz skuteczną pomoc jej odbiorcom. 

W publikacji skupiamy się na czterech obszarach, które sta-
nowiły także podstawę programu szkoleniowego dla liderek: 

zarządzanie zasobami ludzkimi ▪▪
organizacji,zarządzanie programem organizacji,▪▪
promocja działań i wizerunek organizacji, ▪▪
aspekty prawne funkcjonowania organizacji i wolontariat.▪▪

 
Nasza publikacja jest szczególnie kierowana do organizacji 
działających na rzecz kobiet,/ mam i rodzin z małymi dzieć-
mi podkreślając to, co jest ważne i użyteczne w pracy tych 
organizacji. Jednak większość zawartych w niej informacji 
ma charakter uniwersalny i może być również pomocne dla 
organizacji wspierających inne grupy.

Wprowadzenie.
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Pisząc poniższe teksty chcieliśmy przybliżyć liderkom specy-
fikę pracy w organizacji pozarządowej pracującej dla rodzin 
z małymi dziećmi. 

Naszym zamiarem było przekazanie następujących myśli:

Określenie tożsamości lidera i organizacji oraz jej odbior- ▪▪
	 ców jest podstawowym zadaniem, które umożliwia jako- 
	 ściowe działanie organizacji i realizowanie jej misji.

Liderka, jej wiedza oraz umiejętności, mają kluczowe zna- ▪▪
	 czenie dla rozwoju i profesjonalizacji organizacji.

Liderka nie jest sama w organizacji, warto zdobyć umiejęt- ▪▪
	 ności, które pozwalają dobrze zarządzać zasobami ludzki- 
	 mi w organizacji. 

Każda grupa, w tym także grupa ludzi działających  ▪▪
	 w organizacji pozarządowej, ma swoją specyfikę, ale także  
	 podlega pewnym przewidywalnym procesom i rolom.

Wybierając formę prawną dla swojej organizacji musimy ▪▪

	 znać wynikające z niej prawa i obowiązki.
Działając na rzecz rodzin z małymi dziećmi powinniśmy ▪▪

	 zastanowić się nad kluczowymi zagadnieniami w tym ob- 
	 szarze : perspektywa dziecka; obraz dziecka jaki chcemy  
	 przyjąć w naszej organizacji; procesy uczenia się małych 
	 dzieci; czym jest optymalne otoczenie dla małego dziec- 
	 ka; jaka jest rola dorosłych we wspieraniu rozwoju i ucze- 
	 nia się dzieci. 

Przestrzeń jest trzecim nauczycielem dziecka - warto ▪▪
	 stworzyć w organizacji bezpieczną i inspirującą przestrze- 
	 ni dla dzieci i ich rodzin.

Od początku ważne jest budowanie dobrej współpracy - ▪▪
	 z rodzicami, która powinna być oparta na dobrym rozpo- 
	 znaniu potrzeb rodziców i ich współuczestnictwie.

Kluczem do sukcesu organizacji jest jej spójny wizerunek ▪▪
	 i dobra promocja działań.

Jakie jest główne przesłanie tej książki?
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My i nasza organizacja –  
tożsamość organizacji.

Bardzo ważnym aspektem w prowadzeniu organizacji  po-
winna być świadomość jak jest jej tożsamości. Wally Ollins 
(Saffron Brand Consultants) stworzył cztery pytania, na które 
odpowiadając - członkowie organizacji mogą określić tożsa-
mość swojej organizacji: 

Kim jesteśmy jako organizacja? ▪▪
Kim chcielibyśmy być? ▪▪
Czym się zajmujemy? ▪▪
Co robimy?▪▪

Tożsamości organizacji oznacza zrozumienie, czym jest 
dana organizacja i po co istnieje. Tożsamość organizacji, 
to cele, treść i formy działania, które organizacja pragnie 
przekazać oraz utrwalić w otoczeniu. Tożsamość tworzy 
informację o obszarze działania organizacji, potrzebach, 
na jakie odpowiada, pozwala na dialog z otoczeniem, 
prezentuje zmiany i nowe inicjatywy. Tożsamość wyróżnia 
daną organizację od innych, buduje jej wizerunek oraz 
kształtuje jej markę.

Elementami tożsamości organizacji są:

filozofia zarządzania,▪▪
kultura organizacyjna,▪▪
komunikacja w organizacji,▪▪
potencjał inteligencji. ▪▪

 
Budowanie tożsamości organizacji, to proces i ciągłe poszu-
kiwanie równowagi między komunikowaniem jej rozwoju  
i aspiracji a dokonaniami i tradycją oraz zachowanie cią-
głości przy jednoczesnym procesie zmian.

Zadanie do refleksji…

Odpowiedz sobie na następujące pytania:

kim jesteśmy?▪▪
jaka jest moja organizacja?▪▪
co jest ważne?▪▪
co jest kluczowe?▪▪
bez czego przestajemy istnieć?▪▪
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To ludzie tworzą organizację – 
zarządzanie zasobami ludzkimi  
w organizacji.

Organizacje pozarządowa działające na rzecz rodzin z ma-
łymi dziećmi powstają często z inicjatywy jednej lub kilku 
kobiet, w momencie gdy stają się one matkami. Są ważną 
odpowiedzią na pojawiające się potrzeby i problemy na po-
czątku macierzyństwa oraz motywują kobiety do tworzenia 
przyjaznej przestrzeni, w której mogą się spotykać, dzielić 
wiedzą, wymieniać doświadczeniami, otrzymywać pomoc 
oraz realizować swoje pomysły.
Na pierwszym etapie działań organizacji, liderki mogą pra-
cować w oparciu o własne, naturalne predyspozycje. Jed-
nak przychodzi moment, kiedy to nie wystarcza  i potrzeb-
na jest wiedza z co najmniej dwóch dziedzin: liderowania 
(przywództwa)  i  obszaru programowego, w którym działa 
organizacja. 

Podstawowym pytaniem jednak, na które liderka musi sobie 
odpowiedzieć jest pytanie związane z tożsamością lidera: 

kim jestem jako liderka?▪▪
jakie mam wartości, cechy, predyspozycje, które urucha- ▪▪

	 miam jako lider?
co robię, a czego nie robię jako liderka?▪▪
jakie stawiam sobie cele i jak je realizuje?▪▪
czego potrzebuję w swoich liderskich działaniach?▪▪

Czy silne ramiona wystarczą?
Liderzy muszą mieć czas i miejsce, aby dowieść swojej wartości. Liderzy dojrzewają, nie można ich stworzyć.

Charles Handy

Zadanie do refleksji…

Odpowiedz sobie na następujące pytania: 

Jakie są moje kompetencje i mocne strony?▪▪
Jakie są moje słabe punkty? Nad czym muszę pracować?▪▪
Co ja jako liderka daję swojej grupie / organizacji? ▪▪
Co ja jako liderka dostaję od swojej organizacji?▪▪
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Warto zastanowić się nad tym, jakie kompetencje pomagają 
liderkom w ich pracy na rzecz realizacji misji organizacji. Justin 
Menkes, autor książki „Inteligencja przywódcza” wspomina  
o tym, że każdego dnia liderzy stają przed decyzjami odnośnie:

zadań▪▪  – liderki muszą formułować strategie, wzmacniać  
	 koncentrację na zadaniu, wskazywać kierunek, wysuwać 
	 nowe inicjatywy i je realizować,

ludzi▪▪  – wymaga się, aby liderki budowały dobrą atmosferę, 
	 wzmacniały motywację, dobrze komunikowały się , prze- 
	 widywały i rozwiązywały konflikty, kierowały zespołem,

samych siebie▪▪  – liderki powinny łączyć sugestie i krytykę  
	 innych, rozpoznawać zmieniające się okoliczności oraz od- 
	 powiednio się do nich przystosować.

Inteligencja przywódcza liderki, to zestaw zdolności i umiejętno-
ści w 3 najważniejszych kontekstach działań:

wykonywania działań,▪▪
pracy z ludźmi i poprzez nich oraz oceny siebie,▪▪
odpowiedniego przystosowania własnego zachowania.▪▪

Liderki w swej pracy dążą do celów, muszą stale decydować, 
które zadania wykonać, w jakiej kolejności i w jaki sposób. Lider-
ki poszukują metod osiągania celów dzięki angażowaniu innych 
ludzi i współpracy z nimi. Muszą refleksyjnie ocenić samych sie-
bie, rozpoznawać i weryfikować własne błędy.

Im wyższy stopień umiejętności we wszystkich trzech obszarach, 
tym wyższy poziom inteligencji przywódczej liderki. Inteligencja 
przywódcza jest dla dokonań liderskich bardzo istotna, ponie-
waż pomaga liderkom wyartykułować względy, które skłaniają 
innych do uznania danej koncepcji - w ich własnym interesie, 
umożliwia zrozumienie słuszności jakiejś decyzji czy działania.

Inteligencja przywódcza, to również konkretne zdolności po-
znawcze, które pozwalają liderkom zrozumieć złożoność relacji 
międzyludzkich i poruszać się w nich w sposób inteligentny, sku-
teczny i uważny.

Zadaniem liderki jest  również poszukiwać wiedzy na swój temat 
i potrafić przyjmować sugestie, które pozwolą zwiększyć sku-
teczność jej myślenia i działania.

Ważne umiejętności z perspektywy  
bycia liderem.
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Indywidualne zdolności liderek, które składają się na 
inteligencję przywódczą.

Obszar działań Obszar relacji personalnych Obszar oceny samych siebie

Liderka właściwie definiuje problem  
i odróżnia cele istotne, od mniej zna-
czących.

Liderka przewiduje prawdopodobne 
przeszkody w osiągnięciu celów i po-
daje rozsądne sposoby ich likwidacji.

Liderka bada słuszność  
ukrytych założeń.

Liderka określa zalety i słabości pro-
pozycji czy argumentów ze strony 
partnerów, współpracowników.

Liderka odróżnia, co wiadomo  
o danej sprawie, od tego czego  
nie wiadomo, rozpoznaje, co jeszcze 
trzeba wiedzieć i w jaki  
sposób zdobyć istotne informacje.

Liderka wykorzystuje wielostronne 
perspektywy, żeby odsłonić możliwe, 
niezamierzone konsekwencje rozma-
itych planów działania.

Liderka potrafi oddzielać wnioski 
poprawne od niepoprawnych 
podczas konkretnej wymiany 
zdań.

Liderka widzi ukryte zamiary  
i motywację osób i grup zaanga-
żowanych w sytuację.

Liderka poszukuje i zachęca innych 
do informacji zwrotnych, które 
mogą ujawnić błąd, wzmocnić 
motywację i działanie

Liderka rozpoznaje osobiste uprze-
dzenia i ograniczenia wykorzystu-
jąc pozyskaną wiedzę do korekty  
myślenia i działania.

Liderka potrafi przyznać się do 
błędu i zasadniczej zmiany kierun-
ku działania.

Liderka potrafi w odpowiedni sposób 
komunikować istotne wady argumen-
tacji innych osób i umiejętnie podkre-
ślać zalety własnego stanowiska.

Liderka potrafi przewidzieć prawdo-
podobne, emocjonalne reakcje osób 
na działania i komunikaty.

Liderka trafnie rozpoznaje sprawy 
i poglądy, które są najważniejsze 
w konflikcie.

Liderka poprawnie analizuje praw-
dopodobne skutki i możliwe konse-
kwencje przyjęcia konkretnego trybu 
postępowania.

Liderka dostrzega złożoność potrzeb 
współpracowników i umiejętnie  
je równoważy.
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To, jak myślimy o sobie jako liderze, determinuje nasze działania 
w grupie. Samowiedza czy samoświadomość stanowi punkt 
wyjścia i podstawowy warunek samoakceptacji i dobrej oceny. 
Im lepiej liderka zna i rozumie siebie, to kim jest, dlaczego czuje 
i myśli w ten a nie inny sposób, tym bardziej jest zdolna do po-
dejmowania lepszych decyzji w każdej dziedzinie życia.

Na barkach liderki w organizacji pozarządowej zawsze spo-
czywa wiele różnych zadań. Ważne jest zatem zachowanie 
równowagi pomiędzy sferami, w których liderka na co dzień 
funkcjonuje. Pomocna do tego może być metafora zrówno-
ważonego guzika, która przedstawia guzik z czterema dziur-
kami – jedna symbolizuje relacje intymne/ rodzinne, druga 
– relacje społeczne, trzecia – pracę, czwarta – troska o swo-

je zdrowie, kulturę i życie duchowe. Utrzymywanie spójności  
i harmonii gwarantuje dobrą jakość i efektywność w działa-
niach oraz chroni przed wypaleniem się i rutyną.

Profil liderki wypracowany przez uczestniczki szkolenia:

Odporność emocjonalna.▪▪
Inicjuje, planuje, monitoruje, kreuje, moderuje –  ▪▪

	 ogarnia całość.
Dba o siebie.▪▪
Umiejętność wykorzystania zasobów grupy.▪▪
Jest zdecydowana – trzyma kurs, cedzak.▪▪
Poczucie humoru – dystans do siebie, sytuacji.▪▪
Współpraca z innymi i potrafi się komunikować.▪▪
Elastyczna, uważna.▪▪
Daje przestrzeń do działania.▪▪
Świadoma siebie, własny możliwości, ograniczeń.▪▪
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Zadanie do refleksji…

Zastanów się, czy znasz osoby, z którymi współpracujesz ▪▪
	 w organizacji

Czy wiesz co jest dla nich ważne? ▪▪
Jakie mają oczekiwania?▪▪
Dlaczego działają w tej organizacji?▪▪
Czy identyfikują się z misją organizacji i jej celami ? ▪▪
Jakie są ich mocne, a jakie słabe strony? ▪▪
Jak możesz zaangażować ich w działania swojej ▪▪

	 organizacji?

Ważnym aspektem liderowania w organizacji pozarządowej 
jest zarządzanie ludźmi i relacjami między nimi. Organizacje 
pozarządowe tworzone są przez ludzi działających dla pew-
nych idei, gotowych podejmować wysiłek na rzecz poprawy/ 
rozwoju sytuacji innych osób. Ludzie stanowią fundament 
organizacji, jego główny zasób. Stąd ważnym zadaniem li-
derek jest dbanie o członków/ pracowników/ współpracow-
ników/ wolontariuszy organizacji. Budowanie silnego, zaan-
gażowanego i zmotywowanego zespołu jest kluczowe dla 
sukcesu organizacji. 

Jesteśmy grupą – co to oznacza?
Przywództwo nie dotyczy wcale jednostek, ale relacji pomiędzy liderami a tymi, którym oni przewodzą. 
	 Anne Deering, Robert Dilts, Julian Russel (Przywództwo Alfa)

Członkowie organizacji pozarządowej tworzą grupę. 
Oznacza to, że można wskazać na pewne charakterystycz-
ne cechy, określić rolę poszczególnych osób, a także za-
uważyć fazy procesu grupowego. 
Czym charakteryzuje się grupa?

ma wspólny cel,▪▪
ma członków,▪▪
ma strukturę,▪▪
ma normy, zasady,▪▪
ma wartości,▪▪

ma cechy różniące,▪▪
ma dynamikę,▪▪
przechodzi fazy,▪▪
jest siłą, energią,▪▪
ma mądrość▪▪

Jest różnica pomiędzy rolą liderki a rolą członka grupy. 
Współpraca w grupie bywa trudna, bo są różnorodne ocze-
kiwania, często bardzo trudne do zrealizowania, sprzecz-
ne. Jednak zadaniem liderki jest budowanie warunków do 
rozwoju grupy i udanej współpracy.
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Udana grupa to taka, która:
rozumie swoje cele i zadania,▪▪
elastycznie dostosowuje sposób działania do przyjętych ▪▪

	 celów,
charakteryzuje się wysokim stopniem komunikacji i zrozu- ▪▪

	 mienia między swoimi członkami. Indywidualne odczucia,  
	 stanowiska i poglądy wszystkich jej członków są przekazy 
	 wane w sposób bezpośredni i otwarty,

potrafi podjąć i doprowadzić do końca proces podejmo- ▪▪
	 wania decyzji. Rozpatruje przy tym wnikliwie punkt widze- 
	 nia mniejszości i zapewnia wszystkim członkom udział  
	 w podejmowaniu wszelkich ważnych decyzji,

osiąga równowagę pomiędzy skutecznością działań ze- ▪▪
	 społowych a realizacją potrzeb indywidualnych,

zapewnia dzielenie odpowiedzialności przez wszystkich swo- ▪▪
	 ich członków. Wszyscy mogą przedstawiać własne pomysły, 
	 rozwijać i opracowywać projekty innych, opiniować, spraw- 
	 dzać wykonalność potencjalnych decyzji, a także w inny spo- 
	 sób przyczyniać się osiągnięcia celów przyjętych przez grupę 
	 i właściwego jej funkcjonowania,

jest zwarta, ale nie ogranicza niezależności swoich człon- ▪▪
	 ków,

właściwie wykorzystuje umiejętności członków,▪▪
nie jest zdominowana przez przywódcę ani żadnego z człon- ▪▪

	 ków,
jest obiektywna w ocenianiu samej siebie. Nie ucieka od ▪▪

	 własnych problemów i jest zdolna do modyfikacji swoich 
	 działań,

utrzymuje równowagę między emocjami i rozsądkiem oraz ▪▪
 	twórczo wykorzystuje emocje, które przeżywają jej członko- 
	 wie.

Ważnym zadaniem liderki jest pomóc grupie stać się ze-
społem, aby tak się stało ważne jest odpowiedzieć sobie na 
następujące pytania:

co to jest zespół ? ▪▪
czym się różni od grupy? ▪▪
kiedy grupa staje się zespołem? ▪▪
jaka jest rola liderki w tym procesie?▪▪
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Definicja zespołu
Zespół to mała liczba osób o uzupełniających się umiejęt-
nościach , mających wspólny cel, system wartości i podej-
ście, za które wszyscy czują się odpowiedzialni.

Najważniejsze aspekty funkcjonowania zespołu:
cele i misja,▪▪
strategia (sposoby osiągania celów),▪▪
polityka organizacji,▪▪
przywództwo (lider),▪▪
komunikacja i współpraca,▪▪
kultura zespołu,▪▪
sprawność (efektywność) i elastyczność (sposoby myślenia).▪▪

Zespół jest skuteczny wtedy, gdy jego członkowie:
popierają różnorodność ▪▪

Członkowie zespołu postrzegają siebie nawzajem jako ludzi 
wyjątkowych, dysponujących szczególnymi i niepowtarzal-
nymi cechami. W zespole cenione są różne opinie, pomysły, 
doświadczenia, a szczególnie zdolności przystosowania się 
i empatia.

popierają kreatywność▪▪
W zespole wszyscy są zachęcani do podejmowania działań 
nowych, niestandardowych, wykraczających poza wypró-
bowane sposoby. Błędy traktowane są jako element proce-
su uczenia się. 

umieją korygować własne działania i działania zespołu▪▪

Grupa 

Silny, wyraźnie określony lider.▪▪
Odpowiedzialność indywidualna.▪▪
Cel grupy tożsamy z szerszą misją organizacji.▪▪
Indywidualne produkty pracy.▪▪
Odbywanie efektywnych spotkań.▪▪
Pośredni pomiar efektywności przez wpływ na innych ▪▪

	 (np. dokonania finansowe)
Dyskutuje, decyduje, deleguje uprawnienia▪▪

Zespół 

Rola lidera jest podzielona▪▪
Odpowiedzialność indywidualna i zbiorowa▪▪
Cel zespołu specyficzny dla danego zespołu.▪▪
Zespołowe produkty pracy.▪▪
Zachęcanie do otwartych dyskusji i aktywnego zespoło- ▪▪

	 wego rozwiązywania problemów
Bezpośredni pomiar dokonań- przez ocenę zespoło- ▪▪

	 wych produktów pracy
Wspólnie dyskutuje, decyduje i wykonuje pracę▪▪
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Zadanie do refleksji…

Zastanów się na jakim etapie jest Twoja organizacja:

Czy jesteście grupą czy też zespołem? ▪▪
Co trzeba zrobić, żeby stać się zespołem? ▪▪
Co jest ważne na tym etapie? Co należy rozwijać?▪▪
Co jest wyzwaniem? Co może pomóc?▪▪

Zespół stale doskonali swoje działania poprzez korzystanie 
z wypracowanych procedur oceniania. Członkowie zespołu 
chętnie poddają się ocenie, gdyż wiedzą, że sprzyja ona 
polepszaniu jakości pracy i rozwojowi ich kompetencji. 

podejmują decyzję  opierając się na porozumieniu▪▪
Zespół wypracowuje procedury podejmowania decyzji, któ-
re akceptują wszyscy członkowie.

wspólnie kierują zespołem ▪▪
Niezależnie od tego, czy zespół ma liderkę , czy liderkami są 
kolejno różni członkowie zespołu, liderka nie dominuje nad 
zespołem, nie narzuca swoich wizji ani sama nie podejmuje 
decyzji. Każdy członek zespołu traktowany jest jako ważny 
jego element.
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Każda grupa, niezależnie od jej celu i wieku członków, podlega 
podobnym mechanizmom, które nazwano procesem grupo-
wym. Kiedy wokół pewnego celu skupiają się ludzie i chcą do 
niego wspólnie dążyć, dochodzi do zawiązania się grupy. Osoby 
składające się na  grupę wnoszą do niej swoje własne życie – 
wartości, doświadczenia, a także indywidualne oczekiwania. 
Zbierając się w jednym miejscu i o jednym czasie zaczynają się 
ze sobą porozumiewać. Sytuacji tworzenia się grupy towarzyszą 
od początku pewne zjawiska: uruchamia się aktywność poszcze-
gólnych jej członków, kształtują się role, wypracowywane zosta-
ją wspólne metody działania, a także normy i zasady dotyczące 
każdego jej członka. Pomiędzy uczestnikami grupy dochodzi 
również do współpracy, rywalizacji oraz konfliktów. Wszystkie 
wymienione powyżej zdarzenia dzieją się w zasadzie w każdej 
grupie i wraz z ich rozwojem następuje dojrzewanie grupy, jej 
stagnacja bądź też rozpad. 

Cały ten proces układa się w pewną logiczną całość i określany 
jest mianem procesu grupowego. Wiele z elementów składają-
cych się na proces grupowy jest do przewidzenia. W każdej speł-
niającej odpowiednie warunki grupie jesteśmy bowiem w stanie 
wyróżnić charakterystyczne role grupowe, a także fazy procesu 
grupowego. Możemy także dostrzec cykliczność tych procesów.
Dobrze, aby liderka odpowiedziała sobie na pytanie, czy ingeruje 
w ten proces i kształtuje go w oparciu o wiedzę i za pomocą 
różnych strategii, czy też pozostawia go własnemu losowi. 

Warunki, które muszą zajść, aby pracując z grupą świadomie 
uruchomić proces grupowy:

Do stworzenia grupy przede wszystkim potrzebni są ludzie, ▪▪
	 którzy mają wspólny cel, który jest zwerbalizowany i zrozumiały  
	 dla całej grupy.

Cel musi być również zrozumiały indywidualnie przez każdego ▪▪
	 członka grupy. Dodatkowo każda osoba powinna posiadać  
	 motywację do jego realizacji.

Członkowie powinni się czuć bezpiecznie i w miarę komfor- ▪▪
	 towo. Poczucie bezpieczeństwa oprócz sprzyjających warun- 
	 ków fizycznych tworzy odpowiednia sytuacja psychologiczna.  
	 Uczestnicy grupy powinni więc czuć, że mogą otwarcie wyra- 
	 żać swoje myśli i poglądy.

Powinny być ustalone zasady uczestniczenia w grupie oraz ▪▪
	 sposoby komunikacji w grupie.

Ważne by stworzyć bezpieczne warunki sprzyjające prowadzeniu ▪▪
	 dyskusji na różne tematy. Każdemu uczestnikowi grupy stworzyć  
	 należy przestrzeń do swobodnego wypowiadania swoich opinii  
	 i poglądów. Liderka nie może za wszelką cenę omijać sytuacji 
	 konfliktowych, które odgrywają istotną rolę w rozwoju grupy. 

Istnieje wiele korzyści związanych ze świadomym proce-
sem grupowym. Przede wszystkim budowanie bezpiecz-
nej i otwartej atmosfery oraz uruchomienie aktywności 
poszczególnych członków grupy. Każdy uczestnik wkła-

Proces budowania grupy. Konflikt w organizacji – czy to normalne? 
Budowanie zespołu to podróż – możliwy do przewidzenia proces przekształcania się zbioru indywidualności w dobrze funkcjonujący system.

Ken Blanchard
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da cząstkę swojej wiedzy a nawet osobowości w tożsamość 
grupy. Wzbogaca ją całą i czyni na swój sposób wyjątkową. 
Dzięki tej aktywności następuje indywidualne uczenie się 
przez doświadczanie. Równocześnie osiągamy większe re-
zultaty przejawiające się w synergii grupy, zarówno w per-
spektywie całej grupy, jak i organizacji, która osiąga lepsze 
wyniki niż jej poszczególni członkowie. 

Uruchomienie procesu pozwala na zaistnienie jednostek. 
Każdy z uczestników ma szansę pokazać, co wartościowego 
może dać grupie. To pośrednio prowadzi do wzajemnego 
stymulowania się jej członków. Powstaje dzięki temu większa 
spójność i grupa staje się zespołem. Zespół tworzy wtedy 
własne normy i dzięki temu kolejne zadania, których będzie 
się podejmował, będą wykonywane z większą skutecznością 
i efektywnością. Poszczególni członkowie grupy bowiem 
uczą się siebie nawzajem. Z czasem dochodzi między nimi 
do powstania głębszych relacji.

W procesie grupowym daje się zauważyć następujące fazy:

faza integracji▪▪
Celem tej fazy jest zapoznanie się uczestników grupy i zaakli-
matyzowanie się. Członkowie  grupy nie znają się za dobrze, 
zachowują się na swoim najlepszym poziomie społecznym, 
czyli starają się pokazać z jak najlepszej strony. Negatywne 
emocje nie są ujawniane, członkowie funkcjonują na dosyć 
powierzchownym poziomie, wiele jest przemilczeń, ogólno-
ści w kontaktach. Uczestnicy grupy w tej fazie dobierają się, 
szukają kogoś, kto jest do nich podobny, kto jest atrakcyjny, 
ma dobrą pozycję. Jest to czas intensywnej aktywności liderki, 
która integruje grupę, rozpoznaje jej potrzeby i oczekiwania 
oraz jest odpowiedzialna za to, aby grupa określiła swoje cele 
i ustaliła kontrakt. Uczucia jakie się pojawiają w na tym etapie 
u uczestników to: niepokój, obawa, lęk, wahanie, ciekawość. 
Dla grupy, jej poczucia bezpieczeństwa istotne są przede 
wszystkim podobieństwa, grupa nie jest gotowa na ujawnia-
nie różnic w poglądach, wartościach czy też zachowaniach.
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Bardzo ważne, aby liderka na tym etapie stworzyła warunki 
do zwerbalizowania oczekiwań grupy, jej obaw oraz zaso-
bów, które wnoszą poszczególni uczestnicy, a także zapro-
ponowała kontrakt grupowy.

Kontrakt 

Kontrakt grupowy, nazywamy często również  „umową 
grupową”, jest to zestaw reguł, które uczestnicy grupy 
ustalają ze sobą na początku wspólnej pracy i wszyscy 
zgadzają się, by ich przestrzegać. Rolą lidera jest stworze-
nie bezpiecznej atmosfery, kierowanie i wspieranie grupy 
w procesie uświadamiania, nazywania oraz przyjmowa-
nia zasad.

Co daje?

poczucie bezpieczeństwa,▪▪
prawa,▪▪
zgodną współpracę i współdziałanie,▪▪
przejrzystość (co mi wolno a czego nie),▪▪
zaufanie, ▪▪
zmniejsza ryzyko nieporozumień.▪▪

Co jest ważne?

jasne i konkretne uzgodnienia (brak uogólnień i wielo-▪▪
znaczności),

wspólne, grupowe ustalenie zasad oraz ich zaakcepto-▪▪
wanie,

wzajemne przestrzeganie zasad przez wszystkich człon-▪▪
ków grupy,

wzmacnianie motywacji do przestrzegania zasad,▪▪
odwoływanie się do wspólnie wypracowanych zasad,▪▪
konsekwencje wynikające z nieprzestrzegania zasad.▪▪

Jak zawrzeć kontrakt ?

Najważniejsze, żeby zawrzeć go wspólnie z grupą, 
przeznaczając na niego odpowiednią ilość czasu, 
tak, aby każdy punkt widzenia był reprezentowany 
we wspólnej umowie. W nowej grupie, gdy jesz-
cze się wszyscy nie znają, nie jest łatwo świadomie  
i wspólnie ustalać reguły postępowania. Jeśli to się 
uda, to wspólne reguły są pierwszym widocznym 
efektem pracy grupy, jej pierwszym sukcesem. Od 
tego momentu możemy mówić, że już coś wspólnie 
zrobiliśmy. Aby ułatwić osiągnięcie tego porozumie-
nia, dobrze jest nie zawierać umowy z grupą na sa-
mym początku, ale dać szansę grupie zintegrować 
się. Przeprowadzenie wcześniej ćwiczeń integracyj-
nej zwiększy szansę na udział w wypracowaniu za-
sad wszystkich osób, także tych, którzy są nieśmiali 
lub potrzebują więcej czasu na zaspokojenie poczu-
cia bezpieczeństwa.

Kontrakt powinien mieć kilka jasnych zasad, nie 
powinien być zbyt rozbudowany, tak by każdy za-
pamiętał wszystkie ustalenia. Im więcej reguł, tym 
trudniej będzie ich przestrzegać i odwoływać się 
do niego. Zgoda na przyjęcie zasad powinna być 
wyrażona indywidualnie przez każdego uczestnika 
zajęć. 
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faza kryzysu – nazywana fazą konfliktu, oporu. ▪▪
Przebywanie przez dłuższy czas w grupie powoduje u niektó-
rych osób konflikty wewnętrzne dotyczące tego, czy zaanga-
żować się bardziej w działania, czy pozostać na uboczu. Na 
tym etapie mogą pojawić się także otwarte konflikty pomiędzy 
uczestnikami grupy. Konflikty są nieodłączną częścią procesu 
grupowego. 
Umiejętne przejście przez kryzys wzmacnia grupę, sprawia, 
że staje się ona bardziej spójna i jednolita. Czasem nieumie-
jętność poradzenia sobie z konfliktem doprowadza grupę do 
rozpadu. Kiedy zaczynają pojawiać się konflikty, niewątpliwie 
ich rozwiązanie wymaga czasu. To ile go upłynie zależy zarów-
no od uczestników grupy, jak i od liderki. Dodatkowo konflikt  
i związane z nim nakłady czasowe mogą powodować, że gru-
pa przestanie koncentrować się nad zadaniem, któremu miała 
poświęcać uwagę. 
W tej fazie zaczynają się tworzyć podgrupy, ujawniają się praw-
dziwe oczekiwania i potrzeby członków grupy. Grupa staje 
się dzięki temu bardziej prawdziwa oraz skoncentrowana na 
wspólnym zadaniu.

faza właściwej pracy – określana także fazą współdziałania ▪▪
i spójności. 
Na tym etapie rodzi się autonomia grupy. Następuje znaczne 
polepszenie stosunków. Członkowie zaczynają rozwiązywać po-
wstające w wyniku różnic problemy, uczą się aktywnie słuchać, 

komunikować, rozumieć mocne i słabe strony innych. Kształtuje 
się pogląd na to, kto i jaką rolę będzie pełnił. Konflikty są trak-
towane jako element rozwoju dobrego zespołu a nie personal-
nie. Gry o władzę nie są dominującym elementem życia grupy. 
Członkowie w realizacji własnych planów biorą pod uwagę 
zadania grupowe. Ludzie zaczynają identyfikować się z grupą. 
Zwiększa się poczucie bezpieczeństwa w grupie. Zaczyna się czas 
dojrzałości, czyli realizowania zadań. Grupa, mając już zbudo-
wane struktury, koncentruje się na określonych celach i staje się 
bardzo efektywnym i silnym zespołem. Współdziałanie przebie-
ga rutynowo według ukształtowanych wzorców. Komunikacja 
jest wielostronna, zakres kompetencji jest równo dzielony, 
ludzie ufają sobie wzajemnie. Członkowie są zadowoleni  
z osiągnięć, przejawiają dużo własnej inicjatywy, są samodzielni  
w wytyczaniu kierunków, uznają różnice między sobą za pozy-
tywne i wysoko je oceniają. 

faza zamknięcia ▪▪
Członkowie spostrzegają, że cele i zadania, które jedno-
czyły grupę do działania, zdezaktualizowały się, a w miej-
sce atrakcyjności już dawno pojawiły się przyzwyczajenie  
i rutyna. Dochodzi do podsumowania wspólnej pracy, okre-
ślania celów i planów na przyszłość oraz realizacji oczekiwań 
wyrażonych na początku formowania się grupy. Grupa często 
na tym etapie przeformułowuje cele, dokonywane są zmiany  
w zespole, ale zdarza się, że grupa w tej fazie rozpada się. 
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Rozpoznanie w grupie ról, pozycji danych osób pomaga  
w rozumieniu procesu grupowego. Należy jednak pamiętać, 
że pozycje mogą się zmieniać wraz z rozwojem grupy. Role 
są bardzo często „odgrywane” przez uczestników w sposób 
nieświadomy. Każdego można zaklasyfikować do jakiejś roli – 
zgodnie z teorią ról, która mówi, że każdy odgrywa jakąś rolę. 
Wiedza o tym, jakie role odgrywają uczestnicy pozwala lepiej 
zrozumieć dynamikę danej grupy oraz procesy w niej zacho-
dzące. Pozwala liderce na wykorzystywanie potencjału danej 
grupy. Daje również możliwość dostosowania form pracy, co 
wpływa na zaspokojenie potrzeb uczestników i ich zadowo-
lenie.
W literaturze można znaleźć różne klasyfikacje ról, które opie-
rają się o różne kryteria. Uczestników grupy można podzie-
lić ze względu na motywację do działania i współpracy. Inny 
podział ról związany jest ze współdziałaniem, z funkcją, jaką 
pełnią w grupie.

Role związane ze współdziałaniem to:
Zadaniowiec▪▪  – osoba skoncentrowana na celach, na wy-

konaniu poleceń, realizacji zadań; wypracowuje stanowisko, 
udziela informacji, wyjaśnia.

Inicjator, koordynator▪▪  – osoba, która podsuwa grupie po-
mysły rozwiązania danego problemu, grupuje powiązane ze 
sobą koncepcje, omawia, zbiera, reasumuje wypowiedzi; ko-
ordynuje pracą zespołu.

Współpracownik▪▪  – dostosowuje się do dominującego nurtu 
panującego w grupie; to osoba kooperująca z innymi, nawet jeśli 
jego pomysły stoją w jakiś sposób w sprzeczności z głównym nur-
tem. Dla dobra grupy poświęca swoje zdanie, rezygnuje z niego.

Napastnik▪▪  – stara się o to, by jego zdanie było najważniejsze, 
próbuje przeforsować swoje pomysły, a krytykę, uwagi traktuje 
jako personalny napaść; jest nastawiony na atak i poniesienie 
porażki lub wygranej.

Strażnik▪▪  – podejmuje działania mające na celu integrację grupy 
oraz równy udział każdego z uczestników; kiedy ta równowaga 
zostaje zachwiana, staje na straży, by tak się nie działo. Próbuje 
jednać uczestników, szuka kompromisów. Jest nastawiony po-
zytywnie, akceptuje innych.

Obcy, alienujący się ▪▪ – osoba, która nie uczestniczy we wspól-
nych działaniach grupy; współpracuje niechętnie, wówczas, gdy 
pozostali uczestnicy „wciągną” tę osobę do realizacji działania. 
Jest osobą niechętnie biorącą udział w działaniach, stawia opór, 
gdy lider zaprasza ją udziału w zadaniach.

Bloker▪▪  – uczestnik, który odmawia udzielenie wsparcia grupie, 
co powoduje zatrzymanie procesu osiągania kompromisu, jed-
nomyślności, spójności, bądź – ogólnie – pozytywnego efektu 
działania.

Sierota▪▪ , zabiegający o wsparcie – stara się nakłonić grupę do 
tego, by udzielała jej wsparcia, by realizowała jej cele.

Wojownik▪▪ , osoba rywalizująca – wykorzystuje każdą okazję 
to tego, by wykazać, że jest w danej dziedzinie lepszy, bardziej 
kompetentny.

Każdy ma swoją rolę?
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Inny podział ról dotyczy ich „przydatności” dla grupy, funk-
cji, jaką dla niej spełniają.

Role ułatwiające grupie osiągnięcie celów:
Inicjator▪▪  – wprowadza nowe koncepcje lub nowe podej-

ścia.
Recenzent▪▪  – przedstawia zasadne opinie.
Wykonawca▪▪  – buduje na podstawie propozycji innych 

osób.
Wyjaśniający▪▪  – podaje odpowiednie przykłady, inaczej  

i/lub jaśniej definiuje i formułuje problem oraz sprawdza, jak 
rozumie się i interpretuje w grupie różne sprawy.
Role wspierające proces pracy grupy, ułatwiające  samo wy-
konywanie zadań:

Wyciszacz▪▪  – łagodzi napięcia, rozładowując atmosferę hu-
morem lub proponując przerwy we właściwym momencie.

Miłośnik kompromisu▪▪  – jest gotowy ulec innym i zmienić 
zdanie, byle by uniknąć konfliktu.

Miłośnik harmonii ▪▪ – występuje jako mediator, łagodzi spory; 
podobnie jak Miłośnik kompromisu chce uniknąć konfliktu.

Stymulator▪▪  – chwali i wspiera.
Dozorca▪▪  – dba o utrzymanie otwartych kanałów komunika-

cji, zachęca innych i może działać jak filtr (w sensie pozytyw-
nym i negatywnym).

Role blokujące pracę grupy:
Agresor▪▪  – kwestionuje znaczenie pracy innych, odbiera im 

pewność siebie lub agresywnie wyraża sprzeciw.
Negujący▪▪  – krytykuje lub atakuje innych.
Bloker▪▪  – trzyma się wcześniej zajętego stanowiska, przyta-

cza nie związane ze sprawą doświadczenia lub powraca do 
rozwiązanych już spraw.

Outsider▪▪ – nie uczestniczy (może rozmawiać prywatnie lub 
robić notatki).

Żądny uznania▪▪  – chwali się lub zbyt dużo mówi.
Skoczek▪▪  – zmienia temat; może robić to w celu uniknięcia  

w jakiś sposób trudnego dla grupy tematu.
Żartowniś▪▪  – rozprasza energię, opowiadając dowcipy; może 

być również Skoczkiem.
Adwokat diabła▪▪  – przedstawia inne punkty widzenia (ta 

rola może mieć również pozytywny wpływ na pracę).

Pojawienie się zachowań blokujących może sygnalizować za-
burzenia procesu grupowego. Mogą świadczyć na przykład 
o zbyt małej integracji uczestników, wzmożonym poziomie 
lęku, który blokuje produktywną pracę grupy jako całości lub 
o nieuwzględnianiu poglądów, potrzeb i oczekiwań poszcze-
gólnych osób.
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Stowarzyszamy się?
Motorem działania stowarzyszenia są ludzie (członkowie). 
Często jest to grupa przyjaciół, którzy postanowili „coś” razem 
zrobić (np. zorganizować akcję społeczną), bądź też osoby, któ-
rym „coś” przeszkadza i chcą to zmienić (np. stworzyć miejsce, 
gdzie mamy z małymi dziećmi będą się spotykać i będą czuły się 
dobrze). Na początku można prowadzić działalność społeczną 
jako grupa nieformalna. Jeśli grupa ma jednak wystarczająco 
dużo chęci do wspólnej pracy i motywacji, to warto pomyśleć  
o przekształceniu grupy nieformalnej w stowarzyszenie. 

Istnieją dwa rodzaje stowarzyszeń: 
stowarzyszenia zwykłe,▪▪
stowarzyszenia zarejestrowane w Krajowym Rejestrze Sądo- ▪▪

	 wym (KRS),

Stowarzyszenie zwykłe mogą utworzyć co najmniej  
3 osoby:

Uchwalają one nazwę, cel, określają regulamin działalności ▪▪
(pełni taką rolę jak statut w stowarzyszeniu zarejestrowanym), 
teren działania i siedzibę oraz wybierają swojego przedstawi-
ciela, który będzie reprezentował stowarzyszenie.

Następnie zgłaszają (pisemnie) utworzenie stowarzy-▪▪
szenia do organu nadzorującego – zwykle jest to wydział 
spraw obywatelskich w starostwie powiatowym, właści-
wym ze względu na przyszłą siedzibę.

Stowarzyszenie zwykłe może rozpocząć działalność, jeśli 
w ciągu 30 dni od dnia uzyskania informacji o założe-
niu stowarzyszenia starostwo powiatowe nie zakaże jego 
działalności (np. z powodu niezgodności regulaminu  
z przepisami prawa). Utworzenie stowarzyszenia zwy-
kłego jest prostsze niż rejestracja stowarzyszenia w KRS, 
ale powstałe stowarzyszenie zwykłe nie ma zdolności do 
czynności prawnych. W praktyce oznacza to, że np. nie 
może zawierać umów o przyznaniu dotacji czy o wykona-
niu zadania publicznego lub innej usługi. Stowarzyszenie 
zwykłe nie może powoływać swoich oddziałów tereno-
wych, łączyć się w związki stowarzyszeń, zrzeszać osób 
prawnych, prowadzić działalności gospodarczej, przyjmo-
wać darowizn, spadków, zapisów, otrzymywać dotacji, 
korzystać z ofiarności publicznej. Jedynymi dozwolony-
mi przez prawo przychodami stowarzyszeń zwykłych są 
składki członkowskie.

Nieznajomość prawa szkodzi  –  
aspekty prawne funkcjonowania  
organizacji i wolontariat.

Wolność to prawo czynienia wszystkiego, na co pozwalają prawa. 
	 Monteskiusz
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Stowarzyszenie zwykłe musi uzyskać numer REGON  
i NIP, konto bankowe. 
Stowarzyszenia zwykłe muszą prowadzić taką samą księ-
gowość jak stowarzyszenia, które są zarejestrowane w KRS, 
ale nie prowadzą działalności gospodarczej oraz sporządzać 
roczne sprawozdanie finansowe, zgodne z rozporządzeniem 
ministra finansów o szczególnych zasadach rachunkowo-
ści organizacji nieprowadzących działalności gospodarczej  
i złożyć je do właściwego urzędu skarbowego wraz z roczną 
deklaracją CIT-8.
Stowarzyszenie zarejestrowane w rejestrze stowarzyszeń, 
innych organizacji społecznych i zawodowych, fundacji oraz 
publicznych zakładów opieki zdrowotnej Krajowego Rejestru 
Sądowego (KRS) to kolejna forma prowadzenia działalności 
społecznej.
Stowarzyszenie to dobrowolne, samorządne, trwałe zrzesze-
nie, tworzone w celach niezarobkowych. Swoją pracę opiera 
na działalności społecznej swoich członków – z tym, że do 
pracy w stowarzyszeniu może zatrudnić pracowników.

Podstawowe różnice między stowarzyszeniami zareje-
strowanymi w KRS i zwykłymi:

do założenia stowarzyszenia zarejestrowanego potrzeb-▪▪
nych jest co najmniej 15 osób (w stowarzyszeniu zwykłym 
wystarczą 3 osoby),

działalność w oparciu o statut,▪▪

bardziej złożona struktura organizacyjna,▪▪
bardziej zawiłe (i płatne) formalności rejestracyjne,▪▪
osobowość prawna,▪▪
możliwość korzystania z różnych źródeł finansowania (nie ▪▪

tylko ze składek członkowskich, ale także np. dotacji), moż-
liwość prowadzenia działalności gospodarczej.
O tym, którą formę stowarzyszenia wybrać, decydują zało-
życiele stowarzyszenia, biorąc pod uwagę przede wszystkim 
to, czym i jak chcą się zajmować. Może okazać się, że aku-
rat w naszym przypadku warto pomyśleć o zarejestrowaniu 
stowarzyszenia w Krajowym Rejestrze Sądowym. Powstanie 
i prowadzenie takiego stowarzyszenia wiąże się z większymi 
wymaganiami formalno-prawnymi (nie ominie nas kilka wizyt 
w urzędach), ale także z większymi możliwościami działania.

Główną korzyścią płynącą z rejestracji stowarzyszenia w KRS 
jest nabycie przez organizację osobowości prawnej. To z ko-
lei znacznie poszerza możliwości działania. Stowarzyszenie 
zarejestrowane w KRS może: przyjmować darowizny, spadki, 
zapisy, otrzymywać dotacje, korzystać z ofiarności publicz-
nej, podejmować finansową współpracę z administracją 
publiczną i biznesem, zawierać umowy na realizację zadań 
publicznych, prowadzić działalność gospodarczą, łączyć się 
w związki stowarzyszeń, zrzeszać osoby prawne, powoływać 
oddziały terenowe, ubiegać się o status organizacji pożytku 
publicznego.
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Kto może tworzyć stowarzyszenia?

Stowarzyszenia mogą tworzyć obywatele polscy, mający pełną 
zdolność do czynności prawnych (osoby, które ukończyły 18 lat  
i nie są ubezwłasnowolnione) i niepozbawieni praw publicz-
nych. Małoletni poniżej 16 lat może należeć do stowarzyszenia, 
jeśli wyrażą na to zgodę jego przedstawiciele ustawowi (np. ro-
dzice), nie może jednak korzystać z biernego i czynnego prawa 
wyborczego. Natomiast małoletni w wieku 16-18 lat, mający 
ograniczoną zdolność do czynności prawnych, może należeć 
do stowarzyszenia oraz korzystać z biernego i czynnego prawa 
wyborczego, ale w składzie zarządu tego stowarzyszenia więk-
szość muszą stanowić osoby o pełnej zdolności do czynności 
prawnych. Cudzoziemiec, niemający miejsca zamieszkania na 
terytorium Polski, może wstąpić do stowarzyszenia, którego sta-
tut przewiduje taką możliwość. Cudzoziemiec, mający miejsce 
zamieszkania w naszym kraju, może tworzyć stowarzyszenia 
zgodnie z przepisami obowiązującymi obywateli polskich.

Czym jest fundacja?
Fundacje powstają i działają na podstawie przepisów Ustawy  
z dn. 6 kwietnia 1984 r. o fundacjach. Ustawa nie zawiera defi-
nicji fundacji, ale z poszczególnych zapisów wynikają podstawo-
we cechy tego typu organizacji. 

Fundacja jest organizacją pozarządową powoływaną dla 
celów społecznie lub gospodarczo użytecznych, wyposażo-
ną w majątek przeznaczony na realizację tych celów, usta-
nawianą przez fundatora w akcie fundacyjnym, uzyskującą 
osobowość prawną z chwilą wpisania do Krajowego Rejestru 
Sądowego.

Istotą fundacji jest zatem istnienie majątku przeznaczonego 
przez fundatora na publicznie użyteczny cel. Opiekę nad ma-
jątkiem oraz odpowiedzialność za realizację celów przejmuje, 
po zarejestrowaniu fundacji, zarząd.

Od pomysłu na powołanie fundacji do chwili rozpoczęcia 
przez nią działalności musimy przejść przez kilka etapów. 
Są one niezbędne, aby fundacja mogła uzyskać osobowość 
prawną.

Niezbędne kroki dla powołania fundacji są:
1. Wola fundatora, aby założyć fundację, wyrażona w tzw. 
akcie fundacyjnym.
2. Opracowanie statutu, czyli dokumentu określającego or-
ganizację i sposób działania fundacji.
3. Złożenie wniosku rejestrowego o wpisanie fundacji do 
Krajowego Rejestru Sądowego (KRS).
4. Wpisanie fundacji do KRS.
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Kto może założyć fundację?

Osobę tworzącą fundację nazywamy fundatorem. 
Fundatorem może zostać zarówno obywatel polski jak i cu-
dzoziemiec, ponieważ, zgodnie z ustawą, „fundację mogą 
ustanowić osoby fizyczne niezależnie od ich obywatelstwa  
i miejsca zamieszkania”.

Fundację może powołać również osoba prawna (np. uczelnia 
wyższa, firma prywatna), której siedziba mieści się w Polsce 
lub za granicą. Fundatorów może być kilku – kilka osób fi-
zycznych, kilka osób prawnych lub grupa składająca się z jed-
nych i drugich.

Co to jest spółdzielnia socjalna?
Kolejną formą prawną, w ramach której można prowadzić 
działalność społeczną jest spółdzielnia socjalna. Ustawa o spół-
dzielniach socjalnych została uchwalona przez Sejm 27 kwietnia 
2006 r. W ustawie określono  podstawowe zasady jakimi kieruje 
się spółdzielnia socjalna. Przede wszystkim wskazano, iż działa 
ona działa na rzecz:

społecznej reintegracji jej członków przez co należy rozumieć ▪▪
działania mające na celu odbudowanie i podtrzymanie umiejęt-
ności uczestniczenia w życiu  społeczności lokalnej i pełnienia ról 
społecznych w miejscu pracy, zamieszkania lub pobytu,

Trzy pierwsze zadania należą zasadniczo do fundatora (za-
sadniczo, bo fundator może wyznaczyć pełnomocnika, który 
będzie działał w jego imieniu, a wniosek do KRS może złożyć 
też zarząd). Ostatnie zadanie, czyli wpis do KRS, należy do 
sądu. 

W ustawie nie zostało sprecyzowane, ile powinna wynosić 
minimalna wartość składników majątkowych w przypadku 
fundacji, która będzie prowadziła wyłącznie działalność sta-
tutową. Przyjęło się, że minimalna wysokość funduszu zało-
życielskiego wynosi od 500 do 1000 zł. 

Inaczej niż w przypadku fundacji zamierzających prowadzić 
wyłącznie działalność statutową, wygląda sytuacja w przy-
padku tych, które będą prowadziły również działalność go-
spodarczą. Podział środków majątkowych tworzących fun-
dusz założycielski powinien wskazywać, że działalność statu-
towa jest działalnością podstawową fundacji, dlatego kwota 
przeznaczona na nią powinna być wyższa od przeznaczonej 
na działalność gospodarczą. W ustawie dokładnie określono 
jedynie minimalną kwotę, którą fundator musi przekazać na 
działalność gospodarczą. Jest to 1000 zł. Jeśli zatem funda-
cja miałaby zamiar podjąć działalność gospodarczą, to na tę 
działalność powinno się przeznaczyć minimum 1000 zł, a na 
działalność statutową nie mniej niż na działalność gospodar-
czą, czyli również przynajmniej 1000 zł.
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zawodowej reintegracji jej członków przez co należy ro-▪▪
zumieć działania mające na celu odbudowanie i podtrzy-
manie zdolności do samodzielnego świadczenia pracy na 
rynku pracy- a działania te nie są wykonywane w ramach 
prowadzonej przez spółdzielnię socjalną działalności go-
spodarczej.

Ponadto zawarto zapis o możliwości prowadzenia przez nią 
działalności:

społecznej i oświatowo-kulturalnej na rzecz swoich członków ▪▪
oraz ich środowiska lokalnego, 

społecznie użytecznej w sferze zadań publicznych określonych ▪▪
w ustawie z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku pu-
blicznego i o wolontariacie.
Przy tworzeniu spółdzielni socjalnych może nam przysługiwać 
możliwość jednorazowego otrzymania środków z Funduszu 
Pracy na podjęcie działalności gospodarczej  w wysokości nie 
przekraczającej 4-krotnej wysokości przeciętnego wynagrodze-
nia na każdego członka założyciela spółdzielni socjalnej oraz 
3- krotnej wysokości przeciętnego wynagrodzenia na każdego 
członka przystępującego do już istniejącej spółdzielni socjalnej;  
Obecnie stanowi to kwotę ok. 13.000,00 zł. na jednego bezro-
botnego. Oznacza to, że przy założeniu spółdzielni przez pięć 
osób dotacja może łącznie wynieść ok.  65.000,00 zł. Odrębną 
możliwością jest sytuacja, w której bezrobotny, który przystąpi 
do istniejącej spółdzielni socjalnej ma prawo do jednorazowej 

dotacji w wysokości określonej w umowie, nie wyższej niż trzy-
krotne przeciętne wynagrodzenie. Obecnie stanowi to kwotę ok. 
9.000,00 zł. na jednego bezrobotnego. Osoba, która otrzymała 
z Funduszu Pracy jednorazowo środki na założenie lub przystą-
pienie do spółdzielni socjalnej, musi być członkiem spółdzielni 
socjalnej przez co najmniej 12 miesięcy, w przeciwnym razie 
jest obowiązana dokonać zwrotu otrzymanych środków wraz 
z odsetkami.  (Podstawa prawna: art. 46, ust. 1 pkt. 2 ustawy z 
dnia 20 kwietnia 2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach 
rynku pracy).

Osoba niepełnosprawna zarejestrowana w powiatowym 
urzędzie pracy jako osoba bezrobotna albo poszukująca pra-
cy może otrzymać ze środków Funduszu Rehabilitacji Osób 
Niepełnosprawnych środki na wniesienie wkładu do spół-
dzielni socjalnej w wysokości określonej w umowie zawartej 
ze starostą, nie więcej jednak niż do wysokości piętnasto-
krotnego przeciętnego wynagrodzenia, czyli do kwoty ok. 
47.000,00 zł.. (Podstawa prawna: art. 12a, ust. 1, ustawy  
z 27 sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej zawodowej 
i społecznej oraz zatrudnianiu osób niepełnosprawnych (Dz. 
U. z 2008 r. Nr 14, poz. 92),

Spółdzielnie socjalne na mocy przepisów ustawy o spółdziel-
niach socjalnych nie uiszczają opłaty sądowej od wniosku 
o wpis spółdzielni do Krajowego Rejestru Sądowego oraz 
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Spółdzielnia socjalna ma prawo na równi z organizacjami 
pozarządowymi uczestniczyć w otwartym konkursie ofert 
w związku ze wsparciem, realizacji zadań publicznych lub 
powierzają w sferze pożytku publicznego realizacji zadań 
publicznych (Podstawa prawna: art. 11 ust. 3 ustawy  
z dnia 24 kwietnia 2003 r. o działalności pożytku publicz-
nego i o wolontariacie).

Kto może założyć spółdzielnię socjalną?

Spółdzielnię socjalną może założyć osoba bezrobotna  
w rozumieniu art. 2 ust. 1 pkt 2 ustawy z dnia 20 kwietnia 
2004 r. o promocji zatrudnienia i instytucjach rynku pra-
cy, tj. obywatel polski lub cudzoziemiec, niezatrudniony  
i nie wykonujący innej pracy zarobkowej, zdolny i gotowy 
do podjęcia zatrudnienia w pełnym wymiarze czasu pra-
cy obowiązującym w danym zawodzie lub służbie albo 
innej pracy zarobkowej, bądź, jeśli jest osobą niepełno-
sprawną, zdolną i gotową do podjęcia zatrudnienia co 
najmniej w połowie tego wymiaru czasu pracy, nieuczący 
się w szkole, z wyjątkiem szkół dla dorosłych lub szkół 
wyższych w systemie wieczorowym albo zaocznym, za-
rejestrowany we właściwym dla miejsca zameldowania 
stałego lub czasowego powiatowym urzędzie pracy oraz 
poszukującą zatrudnienia lub innej pracy zarobkowej.

nie uiszczają opłaty za ogłoszenie tego wpisu w Monitorze 
Sądowym i Gospodarczym. Jest to nie bez znaczenia, gdyż 
z reguły osoby tworzące spółdzielnie są niezamożne lub po-
zbawione jakichkolwiek dochodów, a uiszczenie ww. opłat 
oznaczałoby uniemożliwienie utworzenia spółdzielni. Nie po-
noszenie tych opłat traktowane jest jako pomoc publiczna 
de minimis. Opłaty te wynoszą obecnie - wpis do rejestru: 
opłata 1000 zł oraz za ogłoszenie w Monitorze Sądowym  
i Gospodarczym opłata 500 zł, zaś zmiana wpisu: opłata 400 
zł oraz za ogłoszenie w Monitorze Sądowym i Gospodarczym 
opłata 250 zł. (Podstawa prawna: Art. 6, ust.3 ustawy z dnia 
27 kwietnia 2006 r. o spółdzielniach socjalnych);

Spółdzielnia socjalna ma możliwość ubiegania się o sfinanso-
wanie ze środków Funduszu Pracy składek na ubezpieczenie 
emerytalne, rentowe i wypadkowe od kwoty minimalnego 
wynagrodzenia osób, o których mowa w art. 4 ust. 1 ustawy  
o spółdzielniach socjalnych, w pełnej wysokości przez okres 24 
miesięcy od dnia zatrudnienia oraz w połowie wysokości przez 
kolejne 12 miesięcy. Na jednego pracownika stanowi to kwotę 
w wysokości około 4,5 tys. zł. rocznie, czyli w przypadku spół-
dzielni kwota refundacji 22 tys. tys. zł. rocznie. Spółdzielnia 
może się starać o comiesięczne zaliczkowe wypłacanie refun-
dacji. (Podstawa prawna: art. 12, ust. 3a—3d ustawy z dnia 27 
kwietnia 2006 r. o spółdzielniach socjalnych);
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Spółdzielnia socjalna może być założona także przez:
organizacje pozarządowe w rozumieniu przepisów  ▪▪

	 o działalności pożytku publicznego i o wolontariacie 
jednostki samorządu terytorialnego▪▪
kościelne osoby prawne▪▪

Liczba założycieli ( osób prawnych) takiej spółdzielni socjalnej 
nie może być mniejsza niż dwa.

Z opłatami czy bez?

Zgodnie z prawem – ustawą o działalności pożytku publicznego 
i o wolontariacie, organizacja pozarządowa może prowadzić:

działalność nieodpłatną pożytku publicznego – jest to dzia-▪▪
łalność statutowa organizacji (w części obejmującej działalność 
pożytku publicznego), za którą nie jest pobierane wynagrodze-
nie,

działalność odpłatną pożytku publicznego – jest to działalność ▪▪
statutowa organizacji (w części obejmującej działalność pożytku 
publicznego), za którą jest pobierane wynagrodzenie (nie wyż-
sze jednak niż koszty bezpośrednie tej działalności),

działalność gospodarczą.▪▪
Działalnością nieodpłatną pożytku publicznego jest taka 
działalność (prowadzona w sferach pożytku publicznego), za 
którą organizacja nie pobiera opłat (wynagrodzenia).

Osoby, o których mowa w art. 1 ust. 2 pkt 1-4, 6 i 7 ustawy 
z dnia 13 czerwca 2003 r. o zatrudnieniu socjalnym, tj.

bezdomni realizujący indywidualny program wychodzenia ▪▪
z bezdomności, w rozumieniu przepisów o pomocy społecz-
nej,

uzależnieni od alkoholu, po zakończeniu programu psycho-▪▪
terapii w zakładzie lecznictwa odwykowego,

uzależnieni od narkotyków lub innych środków odurzają-▪▪
cych, po zakończeniu programu terapeutycznego w zakładzie 
opieki zdrowotnej,

chorzy psychicznie, w rozumieniu przepisów o ochronie ▪▪
zdrowia psychicznego,

zwolnieni z zakładów karnych, mające trudności w integracji ▪▪
ze środowiskiem, w rozumieniu przepisów o pomocy społecz-
nej,

uchodźcy realizujący indywidualny program integracji, w ro-▪▪
zumieniu przepisów o pomocy społecznej,

Osoby niepełnosprawne w rozumieniu ustawy z dnia 27 ▪▪
sierpnia 1997 r. o rehabilitacji zawodowej i społecznej oraz 
zatrudnianiu osób niepełnosprawnych

Pozostałe osoby fizyczne Inne osoby fizyczne, jednakże ich ▪▪
liczba nie może być większa niż 50% ogólnej liczby członków 
spółdzielni socjalnej. 
Założyciele spółdzielni socjalnej muszą mieć pełną zdolność 
do czynności prawnych. Liczba założycieli spółdzielni socjal-
nej nie może być mniejsza niż pięć. 
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Organizacja nie zarabia na tym, tylko uzyskuje zwrot poniesionych 
nakładów, w tym celu należy dokonać kalkulacji kosztów.

Prowadzenie odpłatnej działalności pożytku publicznego ozna-
cza, że organizacje pozarządowe, pod pewnymi warunkami, 
mogą pobierać opłaty, wystawiać rachunki za swoje usługi bez 
konieczności rejestrowania działalności gospodarczej. To bardzo 
ważne udogodnienie dla organizacji pozarządowych.

Prowadzenie odpłatnej działalności pożytku publicznego wyma-
ga zachowania kilku ważnych zasad wynikających z przepisów. 
Zapisy zawarte w art. 6-10 ustawy o pożytku publicznym i o wo-
lontariacie, mówiące o odpłatnej i nieodpłatnej działalności po-
żytku publicznego, odnoszą się do wszystkich organizacji, które 
działają w sferze pożytku, a nie tylko do organizacji, które mają 
status OPP.

Zasady prowadzenia działalności odpłatnej pożytku publicznego 
przez organizacje pozarządowe:

Odpłatną działalnością musi być działalność statutowa prowa-▪▪
dzona w sferze pożytku publicznego (czyli musi wynikać z celów 
zapisanych w statucie i mieścić się w zadaniach publicznych po-
żytku publicznego).

Dochód z odpłatnej działalności pożytku publicznego może słu-▪▪
żyć wyłącznie realizacji zadań należących do celów statutowych 
organizacji.

Jest to więc klasyczna działalność statutowa – potocznie działal-
ność nieodpłatna pożytku publicznego nazywana jest też czasem 
działalnością statutową nieodpłatną. Organizacja najpierw z róż-
nych źródeł pozyskuje środki finansowe na swoją działalność (wy-
stępuje o dotacje, poszukuje darczyńców, sponsorów, organizuje 
zbiórki publiczne itp.), może zatrudniać pracowników, korzysta 
również z pracy wolontariuszy, a następnie nieodpłatnie świadczy 
usługi na rzecz swoich „klientów” (np. organizuje szkolenia, za 
które uczestnicy nie muszą płacić, drukuje bezpłatne publikacje, 
wydaje darmowe posiłki itp.).

Rodzaje działalności muszą mieścić się w sferach pożytku publicz-
nego (sferach zadań publicznych, opisanych w ustawie o działal-
ności pożytku publicznego –  art. 4 ustawy).

Działalnością odpłatną pożytku publicznego jest działalność 
statutowa organizacji pozarządowej, mieszcząca się w zestawie 
zadań publicznych, opisanych w ustawie o pożytku publicznym, 
za którą organizacja pobiera opłaty (wynagrodzenie).

Działalność odpłatna pożytku publicznego potocznie nazywana 
jest też działalnością statutową odpłatną.   Organizacja za swoje 
usługi czy produkty (np. szkolenia, publikacje) pobiera opłaty, któ-
rych wysokość nie może być wyższa od wartości bezpośrednich 
kosztów tej działalności. Działalność odpłatna polega więc na 
sprzedaży usług i towarów po kosztach ich „wyprodukowania”. 
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Przychody nie mogą być większe niż koszty tej konkretnej dzia-▪▪
łalności.

Pobierana odpłatność od prowadzonego działania, nie może ▪▪
być wyższa od tego, co wynika z kalkulacji bezpośrednich kosz-
tów tej działalności.

Statut, w części mówiącej o majątku, powinien pozwalać na ▪▪
opłaty, czyli z zapisów w statucie powinno wynikać, że organi-
zacja może pobierać opłaty np. za swoje usługi, produkty.

Ustawa nakłada obowiązek rachunkowego wyodrębnienia ▪▪
działalności odpłatnej oraz działalności nieodpłatnej w stopniu 
umożliwiającym określenie przychodów, kosztów i wyników 
działalności.

W organizacjach prowadzących działalność odpłatną limito-▪▪
wane są wynagrodzenia osób w nich zatrudnionych.
Nie można prowadzić działalności odpłatnej pożytku publiczne-
go i działalności gospodarczej tego samego rodzaju, tj. w odnie-
sieniu do tego samego przedmiotu działalności.

Działalność odpłatna pożytku publicznego staje się działalno-
ścią gospodarczą, jeśli wykracza poza ramy określone w ustawie  
o działalności pożytku publicznego. 

Pomimo, że organizacje pozarządowe z definicji są podmiotami 
niedziałającymi w celu osiągnięcia zysku, to zarówno stowa-
rzyszenia, jak i fundacje mogą prowadzić działalność gospo-
darczą. Stowarzyszenia ani fundacje nie są powoływane w celu 

prowadzenia działalności gospodarczej. Podstawowym celem 
tych podmiotów jest zawsze prowadzenie działalności statuto-
wej.

Działalność gospodarcza jest jedynie działalnością uboczną, 
służącą pozyskiwaniu środków finansowych na prowadzenie 
działalności statutowej. A więc zysk nie może być dzielony, np. 
między członków stowarzyszenia. Działalność gospodarcza nie 
może dominować nad działalnością statutową. Jest to podsta-
wowa zasada, o której muszą pamiętać wszystkie organizacje.

Aby mieć możliwość prowadzenia działalności gospodarczej ko-
nieczne jest zarejestrowanie się organizacji w rejestrze przedsię-
biorców w Krajowym Rejestrze Sądowym. Z chwilą dokonania 
wpisu (rejestracji) organizacja staje się przedsiębiorcą.

Co ważne, w odniesieniu do jednego typu działań można pro-
wadzić działalność odpłatną i nieodpłatną – nie można nato-
miast łączyć działalności odpłatnej i gospodarczej w tej samej 
dziedzinie, np. wydawanie publikacji nie może być po części 
działalnością odpłatną, a po części działalnością gospodarczą.

Decydując się, w jakim zakresie będzie prowadzona działalność 
gospodarcza, warto jest posługiwać się terminologią zaczerp-
niętą z Polskiej Klasyfikacji Działalności (PKD), ponieważ zgłasza-
jąc działalność gospodarczą do Krajowego Rejestru Sądowego 
należy podać kod i opis działalności zgodny z PKD.
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w ramach wolontariatu na rzecz stowarzyszenia, którego 
jest członkiem. Wolontariusz powinien posiadać kwalifikacje 
i spełniać wymagania odpowiednie do rodzaju oraz zakresu 
wykonywanych świadczeń, jeżeli obowiązek posiadania ta-
kich kwalifikacji i spełniania stosownych wymagań wynika  
z innych przepisów.

Organizacja pozarządowa, która chciałaby rozpocząć współ-
pracę z wolontariuszami powinna na początku wyznaczyć 
osób, która będzie odpowiadała za ten obszar w organiza-
cji (kontakty, porozumienia, dokumentacja, monitoring ich 
pracy). Później należy się zastanowić wspólnie w organizacji, 
jakie zadania mogą wykonywać wolontariusze, czyli określić 
zakres ich obowiązków, profil kandydata. Trzeba też jasno 
określić ramy czasowe w których będzie wykonywał swoje 
czynności.  Po tym etapie warto zwrócić się do centrum wo-
lontariatu lub innego miejsca prowadzącego bazę wolonta-
riuszy, z prośbą o wyszukanie odpowiednich osób. 

Należy pamiętać o tym, że jeśli planujemy współpracować  
z wolontariuszem przez okres dłuższy niż 30 dni, porozu-
mienie, jakie z nim zawieramy musi mieć formę pisemną. 

Na życzenie wolontariusza, organizacja zobowiązana jest wy-
stawić na zakończenie współpracy, pisemne zaświadczenie  
o odbytym wolontariacie.

Stowarzyszenia i fundacje mogą w zasadzie prowadzić każdy 
rodzaj działalności gospodarczej, pod warunkiem, że inne prze-
pisy nie zastrzegają do jej prowadzenia określonego rodzaju 
przedsiębiorców. Warto też pamiętać, że niektóre rodzaje dzia-
łalności wymagają uzyskania koncesji lub zezwolenia.

Jeśli fundacja lub stowarzyszenie ma zamiar prowadzić działal-
ność gospodarczą (lub ma obowiązek jej rejestracji, ponieważ 
z ustawy OPP wynika, że musi ją zarejestrować, bo np. został 
przekroczony limit wynagrodzeń), to w statucie musi znaleźć 
się zapis mówiący o takiej możliwości. Może to być ogólny zapis 
mówiący o tym, że fundacja może prowadzić działalność go-
spodarczą dla realizacji celów statutowych, a cały dochód z jej 
prowadzenia przeznacza na cele statutowe. 

Wolontariat

Zgodnie z definicją zawartą w ustawie o działalności pożytku 
publicznego i o wolontariacie wolontariusz, to osoba fizycz-
na, która ochotniczo (dobrowolnie) i bez wynagrodzenia 
wykonuje świadczenia na zasadach określonych w ustawie 
angażując się w pracę na rzecz m.in. organizacji pozarządo-
wych, organizacji kościelnych czy administracji publicznej. 

Nowelizacja ustawy ze stycznia 2010 r. określiła wprost, że 
również członek stowarzyszenia może wykonywać zadania 
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Jak i dla kogo działamy –  
rozwój programowy organizacji. 
Myślę, że tym, co czyniło nasze dzieciństwo tak szczęśliwym – były dwie rzeczy: wolność i poczucie bezpieczeństwa.		
	 Astrid Lindgren

Małe dziecko czyli kto?

Ważnym etapem w  budowaniu programu organizacji poza-
rządowej jest określenie grupy docelowej. Należy się zastano-
wić dla kogo działamy, do kogo kierujemy nasze projekty czy 
akcje. Z uwagi na charakter tej publikacji zakładamy, że jedną 
lub jedyną grupą docelową organizacji są małe dzieci. 

Warto zastanowić się i  przeanalizować, jaki obraz dziecka  
mają poszczególne osoby w naszej organizacji, w jaki sposób 
postrzegają i  uwzględniają perspektywę dziecka w codzien-
nych działaniach oraz wypracować wspólny i spójny obraz 
dziecka, który będzie podstawową wartością w pracy orga-
nizacji. 

Obraz dziecka pokazuje w jaki sposób patrzymy na dziecko, 
jak je rozumiemy. Zastanawiamy się nad tym jakie jest małe 
dziecko, jaką ma naturę, czego potrzebuje i co jest dla nie-
go ważne, jaki jest jego świat. Od tego, jak widzimy dziecko 
zależy rola jaką pełnią dorośli w jego rozwoju i tym samym 
w jakim kierunku podążają tworząc warunki do jego roz-
woju i uczenia się. Istnieją różne podejścia do dzieci, stoją 
za tym różne koncepcje teoretyczne, które implikują różne 
obrazy dziecka, np. dziecko jako tabula rasa, dziecko jako 
kwiat a dorosły jako ogrodnik, który je pielęgnuje, dziecko 
jako osoba partycypująca od urodzenia. 

OBRAZ DZIECKA w Instytucie Małego Dziecka 

Dzieci potrzebują korzeni i skrzydeł  
Sigrid Tschol-Scheffler 

Dzieci są niepowtarzalnymi osobami, rozwijają 
się we własnym tempie i w indywidualny sposób. 
Mają ogromny potencjał rozwojowy. Są z natury 
ciekawe, pełne energii, otwarte i aktywne. Dzieci 
angażują się w poznawanie świata i rozwijają się 
najlepiej wtedy, gdy czują się bezpieczne i zaintere-
sowane. Uczą się zawsze i wszędzie, a szczególnie 
w codzienności. Są małymi badaczami – ekspery-
mentują, rozwiązują problemy, wyciągają wnioski, 
szukają prawdy o świecie. Dzieci żyją w różnych 
kontekstach: rodzinnym, edukacyjnym i społecz-
nym. Dzieci i ich środowiska oddziaływają na sie-
bie wzajemnie. Dzieci potrzebują więzi i akceptacji, 
rozwijają się w kontakcie z innymi ludźmi Dzieci od 
urodzenia są obywatelami, mają prawo aktywnie 
uczestniczyć w życiu publicznym. Stan: maj 2009
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Jak uczą się małe dzieci?
Dzieci uczą się inaczej niż dorośli. One zbierają doświadczenie „ręką, sercem i głową. Uczą się poprzez działanie.  

Obserwują, odkrywają i wypróbowują różne sposoby zachowania… Potrzebują pozytywnego nastawienia i nastroju, aby 
móc doprowadzić do owocnych procesów nauki. 

	 Daniela Braun Badanie i odkrywanie świata z dziećmi.

jąc się zdobywają wiedzę o świecie. Jak mówi W. Loscher: 
„Wszystko co jest w umyśle dziecka, najpierw musi być w jego 
zmysłach”. Okres wczesnego dzieciństwa, to najbardziej in-
tensywny rozwój zmysłów. W okresie od czwartego do szó-
stego roku życia zdolność percepcji dotykowej, wzrokowej  
i słuchowej ulega trwałemu zróżnicowaniu. W mózgu tworzą 
się mapy umysłowe, do których przyporządkowywane są póź-
niejsze doświadczenia. Im większa liczba i różnorodność po-
łączeń wytworzonych dzięki doświadczeniom sensorycznym, 
tym bardziej bogaty i urozmaicony staje się sposób, w jaki 
dziecko poznaje to, co je otacza. 

Ruch jako motor rozwoju
Aktywność ruchowa wszechstronnie wspiera rozwój umysło-
wy, emocjonalny i społeczny dzieci. Ruch wpływa na rozwój 
układu nerwowego, pobudzając m.in. wytwarzanie natu-
ralnych substancji, neurotrofin, które wpływają na wzrost 
komórek nerwowych i wzrost liczby połączeń nerwowych  
w mózgu. Ruch sprzyja również rozwojowi mowy, uważno-
ści i koncentracji uwagi. Dzięki ruchowi dzieci mogą aktywnie 
poznawać świat. Dlatego ważne jest, aby miały jak najwięcej 
możliwości stymulowania zmysłu równowagi i ruchu.
Inspirujący świat społeczny
Dzieci od urodzenia uczestniczą w świecie społecznym, uczą 
się najchętniej i najłatwiej wszystkiego, co ma związek z inny-
mi ludźmi. Uczą się wtedy, gdy czują się bezpiecznie z drugą 

Holistyczność rozwoju
Małe dzieci rozwijają się holistycznie. Wszystkie sfery ich roz-
woju przenikają się i wzajemnie na siebie wpływają: fizyczna, 
emocjonalna, społeczna, poznawcza. Można zaobserwować, 
że dobre samopoczucie dziecka wpływa na efektywność ucze-
nia się, rozwój fantazji w zabawie jest podstawą kreatywnego 
myślenia, a rozwój fizyczny wpływa na przyszłe nabywanie 
umiejętności czytania i pisania .

Aktywne poznawanie świata
Badania wskazują, że dzieci uczą się aktywnie od urodzenia 
.Od początku są ciekawe świata i otwarte na nowe doświad-
czenia. Przyswajanie wiedzy oparte jest na działaniu, a nie 
na biernym gromadzeniu informacji. Dzieci od urodzenia są 
małymi badaczami poznającymi świat na zasadzie prób i błę-
dów: eksperymentują, wyciągają wnioski, rozważają dowody 
i szukają prawdy. Dzieci są organizatorami własnego procesu 
uczenia, wybierają i kształtują swoje doświadczenia, tworząc 
w ten sposób swój własny, wewnętrzny obraz świata. Dzieci 
muszą widzieć sens tego, czego się uczą. Dlatego ważne, by 
działania, które podejmują, były związane z ich bezpośredni-
mi doświadczeniami oraz  były dla nich ważne i przydatne. 

Wielozmysłowe badanie świata 
Małe dzieci uczą się wykorzystując wszystkie zmysły. Wąchając, 
smakując, obserwując, dotykając, słuchając, przemieszcza-
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z niej radość, poczucie pewności siebie oraz satysfakcję, gdyż 
pozwala im radzić sobie z różnymi, nowymi wyzwaniami i pro-
blemami. Dzieci poprzez zabawę chcą zrozumieć sens swoje-
go istnienia i otaczającego je świata. W proces poznawania  
i eksperymentowania angażują wszystkie swoje zmysły, odkry-
wają przeznaczenie i możliwości przedmiotów. Mają okazję 
przebywać z innymi, obserwować i naśladować ich czynności, 
rozwijać nowe zainteresowania, współpracować oraz rozma-
wiać o swoich uczuciach i działaniach. Zabawa wzmacnia 
również inicjatywę dziecka oraz jego poczucie sprawstwa.

Ważna rola dorosłych 
Ważną rolę w zakresie wspierania procesów uczenia się 
małych dzieci odgrywa postawa i zachowanie dorosłego. 
Badacze podkreślają, że szczególnie ważna jest obecność do-
rosłego i bliski kontakt w relacji z dzieckiem. Podstawowym 
zadaniem dorosłego jest obserwacja pomysłów i zaintereso-
wań dzieci oraz uwzględnianie i podążanie za ich pomysłami. 
Taka postawa dorosłego stwarza dialog pomiędzy dzieckiem 
i dorosłym. Dorosły zachęca dzieci do działania i wspieranie 
je w działaniu (inspirowanie, zachęcanie, uczenie, nakierowy-
wanie uwagi, dzielenie się, dostarczanie bodźców do zabawy) 
dając odpowiednią ilość czasu oraz umożliwiając wielokrotne 
powtarzanie ulubionych aktywności.

osobą i gdy ich pomysły traktowane są poważnie i z szacun-
kiem. Dorosły służy jako wzór do naśladowania, pomaga zro-
zumieć i inicjuje nowe doświadczenia dziecka.
Niepowtarzalną okazją do poznawania i uczenia się świata 
jest towarzystwo innych dzieci. Nawet najmłodsze dzieci są 
żywo zainteresowane innymi dziećmi: obserwują się, doty-
kają, naśladują. Ważne kompetencje społeczne, takie jak to-
warzyskość, otwartość, porozumiewanie się, współdziałanie, 
odpowiedzialność za innych, rozwijają się głównie w grupie. 

Waga codzienności
Dzieci uczą się zawsze i wszędzie, a najlepiej w codziennych, 
naturalnych dla nich sytuacjach, takich jak posiłki, ubieranie, 
sprzątanie, spacery, rozmowy z najbliższymi itp. Ich otoczenie 
jest najlepszym polem do nauki. Badanie go pozwala dzie-
ciom na lepsze zrozumienie swoich codziennych doświad-
czeń, stwarza okazję do bezpośrednich, aktywnych działań 
oraz nabycia wielu nowych umiejętności. Wspólne czynności 
dnia codziennego, dają szansę dzieciom i rodzicom na bycie 
razem i budowanie wzajemnej bliskości.

Rozwój poprzez zabawę
Zabawa jest podstawową i naturalną aktywnością małych 
dzieci, która wpływa na ich całościowy rozwój. Dzieci czerpią 
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W jaki sposób dorośli mogą tworzyć optymalne środowisko  
dla małych dzieci?

Dziecko może się nauczyć dorosłych 3 rzeczy: cieszyć się bez powodu ,być ciągle czymś zajętym ,  
	 domagać się ze wszystkich sił tego, czego pragnie”	

Paulo Coelho. 

przyjazne i inspirujące środowisko dla małych dzieci. 
Model ten daje impuls do tego, aby na terenie miejsc, 
w których uczą się i rozwijają małe dzieci tworzyć zrów-
noważone warunki do tego, by dziecko doświadczało 
poczucia bezpieczeństwa, bliskości, przynależności do 
grupy, a jednocześnie zachowywało swoją autonomię, 
rozwijało poczucie niezależności. W drugim wymiarze by 
mogło doświadczać zmienności, miało okazję do nowych 
doświadczeń i eksplorowania świata, a z drugiej strony, 
by miało poczucie stabilności, ciągłości, powtarzalności 
zdarzeń. 

Dzięki temu dziecko :
uczy się zaspakajać swoje podstawowe potrzeby  ▪▪

	 w dynamicznej równowadze,
potrafi akceptować sprzeczne siły ( np. chcę być blisko – ▪▪

	 chcę być samodzielny) i uczy się sobie z nimi radzić.
Im więcej dziecko ma pozytywnych doświadczeń ▪▪

	 wspierających rozwój w pierwszych latach
związanych z przywiązaniem i autonomią, stabilnością ▪▪

	 i zmianami, tym elastyczniej potrafi radzić sobie jako 
	 człowiek dorosły w utrzymaniu odpowiedniej równowagi  
	 między bliskością i

dystansem, strukturyzacją i zmianą.▪▪

Uwzględnienie perspektywy małych dzieci w prze-
strzeni społecznej, to również tworzenie dobrej jako-
ści miejsc dla małych dzieci i ich rodzin. Małe dzieci 
uczą się od urodzenia, w każdej sytuacji, dlatego też 
zadaniem dorosłych jest zapewnienie dzieciom do-
stępu do wielu różnych i jakościowych doświadczeń, 
by mogły na ich podstawie budować swoją wiedzę  
o świecie. Jest sprawą niezwykłej wagi, by powstawa-
ły wysokiej jakości programy dla dzieci oraz ich rodzin. 
Potrzebujemy bezpiecznych i inspirujących miejsc, w któ-
rych małe dzieci będą mogły przebywać i rozwijać się.

Małe dziecko, aby prawidłowo się rozwijać, potrzebuje 
optymalnego środowiska rozwojowego. Środowisko ta-
kie obejmuje dwa podstawowe elementy: 

postawę dorosłego – w jaki sposób buduje relację  ▪▪
z dzieckiem i w jaki sposób wspiera relacje w grupie,  

bezpieczne i inspirujące otoczenie – w jaki sposób ▪▪
zaaranżowana jest przestrzeń i jakie materiały, pomoce, 
zabawki są dostępne.

Teoria Fritza Riemmana daje ogólne zasady, jakimi do-
rosły może się kierować w swojej pracy, aby kształtować 
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Bezpieczna i inspirująca przestrzeń – jak to zrobić?
Przestrzeń jest często niedoceniona w pedagogice małych dzieci, większe znaczenie przypisuje się stymulującej roli  

dorosłych i relacjom z rówieśnikami. Przestrzeń jednak ma ogromne znaczenie we wspieraniu uczenia się małych dzieci. 
Można określić ją, poza wychowawcą i rówieśnikami , jako trzeciego nauczyciela.

	 Hermann Wunchsel

Przestrzeń ucząca dla małych dzieci, to przestrzeń, która 
jest w taki sposób zaaranżowana, że uwzględnia specyfikę 
uczenia się małych dzieci. W praktyce oznacza to, że prze-
strzeń powinna uwzględniać, że małe dzieci:

aktywnie poznają świat,▪▪
uczą się w codziennych, naturalnych sytuacjach,▪▪
poznają świat poprzez ruch i wykorzystanie wszystkich ▪▪

	 zmysłów,
od urodzenia uczestniczą w relacjach społecznych,▪▪
rozwijają się głownie poprzez zabawę.▪▪

W praktyce jest to wyzwanie, gdyż aranżacja przestrzeni 
musi łączyć w zrównoważony sposób różne, często am-
biwalentne, potrzeby dzieci: z jednej strony dać dzieciom 
poczucie stałości, bezpieczeństwa, z drugiej zachęcać 
dzieci do eksperymentowania, zabaw, próbowania no-
wości. Przestrzeń musi rozwijać samodzielność dzieci, ich 
orientację w otoczeniu, jak i współpracę z innymi dzieć-
mi i dorosłymi. Równocześnie przestrzeń dla małych dzieci 
musi zachęcać do ruchu, ale i do wyciszenia, odpoczyn-
ku. Dobrze, aby oddziaływała na wszystkie zmysły dzieci, 
uwzględniając jednocześnie wrażliwość rozwijającego się 
układu nerwowego.

Podstawowe kryteria w aranżacji przestrzeni.
Aranżując przestrzeń dla małych dzieci, warto wziąć pod 
uwagę kilka istotnych kryteriów:

bezpieczeństwo,▪▪
samodzielność,▪▪
orientację,▪▪
relacje społeczne,▪▪
naukę,▪▪
rozwój zmysłów.▪▪

Bezpieczeństwo
Przestrzeń powinna być tak zaaranżowana, by dawać dzie-
ciom poczucie bezpieczeństwa fizycznego i emocjonalne-
go. Bezpieczeństwo fizyczne jest związane z rodzajem wy-
posażenia, bezpiecznego w użytkowaniu, posiadającego 
atesty; z odpowiednimi zabezpieczeniami, np. kontaktów, 
gniazdek, schodów. Bezpieczeństwo emocjonalne zapew-
nia małym dzieciom otoczenie, które jest stałe, przewidy-
walne i przypomina dom rodzinny. W aranżacji przestrzeni 
ważne są więc: przytulanki, miękkie kanapy, zasłony, za-
ciszne miejsca, własne szuflady, zdjęcia rodzinne umiesz-
czone na wysokości wzroku dzieci.
Dzieci czują się bezpiecznie poza domem, gdy mają za-
pewnioną możliwość posiadania swojej własnej przestrze-
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i aktualnymi potrzebami, np. przestawiać materace w kąciku 
ruchomym, łączyć kącik domowy z konstrukcyjnym.

Orientacja
Małe dzieci potrzebują takiej aranżacji przestrzeni, która 
wspiera zrozumienie nieznanych im wcześniej osób, pomiesz-
czeń, obiektów.(Hermann, Wunchsel, 2002).Ich umiejętności 
poznawcze orientowania się w otoczeniu powoli się budu-
ją, opierając się głównie na bezpośrednim doświadczaniu 
wszystkimi zmysłami nowej przestrzeni. 
Dzieci zdobywają dobrą orientację w otoczeniu dzięki róż-
nym wizualnym przedstawieniom, np. umieszczone w wi-
docznym miejscu zdjęcia dzieci i dorosłych przebywających  
w pomieszczeniach, które sprzyjają orientacji, kto jest kim, lub 
plakaty „Zobaczcie, co robimy” – przedstawiające aktualne 
wydarzenia z życia dzieci, dające orientację co do ważnych 
wydarzeń dla dzieci i ich rodzin.
Dzieci potrzebują wyraźnych oznaczeń przestrzeni i dróg po-
między pomieszczeniami. Pomagają w tym zdjęcia pomiesz-
czeń, umieszczone na wiodących do nich drzwiach, czy przy-
klejone ślady stóp wiodące do kluczowych dla dzieci sal, typu 
sala dla dzieci, łazienka, szatnia. 
Dla małych dzieci istotny jest dostęp do okien i obcowanie ze 
światłem dziennym. Widok z okna pomaga dzieciom stopnio-
wo uczyć się orientować w szerszym otoczeniu, poza własną 
salą i budynkiem. Dzieci zaczynają rozumieć, że znajdują się  

ni, czegoś własnego, np. własna szafka, szuflada, pudełko 
skarbów, własny kubeczek. Ta prywatna własność powinna 
być wyraźnie oznaczona, np. poprzez zdjęcia i imiona dzie-
ci. Dzieci czują się również bezpiecznie, gdy pomieszcze-
nie jest im znane i zawiera stałe strefy. Należy więc unikać 
dużych zmian w aranżacji otoczenia bez przygotowania  
i udziału dzieci.

Samodzielność
Przestrzeń powinna sprzyjać intensywnie rozwijającej się w tym 
wieku samodzielności dzieci (Hermann, Wunchsel, 2002). Im 
pewniej dzieci się orientują w świecie, tym bardziej stają się 
niezależne od pomocy dorosłych. Rozwojowi samodzielno-
ści pomagają meble i wyposażenie dostosowane do wzrostu 
dzieci, w zasięgu ich oczu i rąk. Samodzielności sprzyjają rów-
nież zabawki i materiały, które są dostosowane do możliwości, 
zainteresowań i potrzeb dzieci. Stanowią wówczas dla dzieci 
adekwatne i inspirujące wyzwanie rozwojowe.
Ważne, aby przedmioty w sali były oznaczone w taki sposób, 
by możliwość korzystania z nich czy ich porządkowania była 
zrozumiała dla dzieci, np. poprzez umieszczenie zdjęć doty-
czących zawartości na pudełkach czy szafkach.
Dzieci powinny otrzymać informację od dorosłych, że współ-
tworzą przestrzeń, tzn. że ich pomysły są uwzględniane, trak-
towane z szacunkiem. Dzieci mogą modyfikować ruchome 
elementy wyposażenia zgodnie ze swoimi pomysłami zabaw 
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strzeń podzielona na wyraźne sfery czy kąciki. Dzięki temu 
dzieci mogą bawić się w różne aktywności i nie przeszkadzać 
sobie nawzajem. 
Należy zadbać o to, by w poszczególnych kącikach była odpo-
wiednia liczba materiałów, zabawek, która sprzyja dzieleniu 
się, a nie walce i rywalizacji, np. w kąciku domowym znajduje 
się kilka lalek, kilka wózków.

W aranżacji przestrzeni i doborze zabawek powinno odzwier-
ciedlać się poszanowanie odmienności, różnic między ludź-
mi i nie uleganie stereotypom, np. w kąciku z lalkami są lalki  
o różnym kolorze skóry, w kąciku do przebierania są elementy 
strojów z różnych kultur i różnych zawodów. Wszystkie ma-
teriały, sprzęty czy zabawki w równym stopniu powinny być 
dostępne dla dziewczynek i chłopców. 

Nauka
Nauka oznacza taką aranżację przestrzeni, która zachęca dziec-
ko do eksploracji, samodzielnego przeprowadzania prób i po-
znawania nowych materiałów i tematów. Małe dzieci potrze-
bują wielokrotnego, długotrwałego eksperymentowania z daną 
czynnością, więc powinny mieć swobodny dostęp do materia-
łów, zabawek, sprzętów, które powinny być dostępne w więk-
szej liczbie. Umożliwia to dziecku wybawienie się i swobodne 
badanie oraz korzystanie z nich przez większą liczbę dzieci. 
Dzieci potrzebują w swoim otoczeniu dostępu do natural-

w określonym budynku, jak wygląda najbliższe otoczenie, uli-
ca. Doświadczanie zmieniającego się światła dziennego po-
zwala z kolei dzieciom odczuwać mijający czas.
Orientacja dotyczy również lepszego poznania samego siebie 
(Hermann, Wunchsel, 2002). Wczesne dzieciństwo to roz-
wój własnej tożsamości, dzieci uczą się rozpoznawać siebie 
i innych, uczą się, w czym są podobne, w czym się różnią 
od innych. W aranżacji przestrzeni należy wykorzystać różne 
rodzaje luster. Duże lustra pozwalają zobaczyć całą sylwetkę; 
małe lustra ułatwiają poznawanie szczegółów swojej twarzy. 
Lustra umieszczone na suficie oraz pod różnym kątem po-
zwalają dziecku zdobywać nowe perspektywy widzenia siebie 
i innych.

Relacje społeczne
Dzieci, by rozwijać różne umiejętności społecznie, potrzebują 
towarzystwa innych dzieci i bycia członkiem grupy. Aranżacja 
przestrzeni powinna sprzyjać doświadczaniu przez dzieci róż-
norodnych relacji: uczenia się od siebie wzajemnie, pomaga-
nia sobie, doświadczenia rywalizacji, radzenia sobie z ekspo-
zycją społeczną, a także odpoczywania od siebie.
Optymalna aranżacja umożliwia kontakty w całej grupie, 
w mniejszych grupkach, w parach i samodzielne działania 
dziecka. Do spotkań czy zabaw grupowych potrzebna jest 
większa przestrzeń, wydzielona np. kołem lub poduszkami. 
Współpracy w mniejszych grupkach czy parach sprzyja prze-
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żaru. Ważnym czynnikiem wpływającym na codzienną jakość 
życia dziecka jest oświetlenie. Powinno się instalować dwa 
rodzaje oświetlenia: ogólne i indywidualne – punktowe, np. 
lampy ścienne, stojące, regulowane lampy wiszące czy kolo-
rowe światła punktowe lub węże świetlne. W salach dla dzieci 
powinno unikać się ostrych, jaskrawych kolorów ścian, dywa-
nów, zabawek czy plastikowych elementów wyposażenia.

akustyka▪▪
W pomieszczeniach przeznaczonych dla małych dzieci na-
leży zadbać o dobrą atmosferę akustyczną. Trzeba unikać 
powierzchni produkujących głośne dźwięki: gładkich ścian, 
lakierowanych mebli, używać przedmiotów poprawiających 
akustykę: materiałów, parawanów i zasłon. Aby rozwijać 
zmysł słuchu u dzieci pomocna jest muzyka w pomieszczeniu, 
odgłosy zwierzątek, delikatne dźwięki pozytywki itp.

zapachy▪▪
Warto zadbać, by nie przeciążać zmysłu powonienia dzieci. 
Należy zadbać o dobrą wentylację pomieszczeń sanitarnych 
i o szczelnie zamknięcia pojemników na zużyte pieluchy  
w przypadku mniejszych dzieci. Ważne, aby dzieci miały do 
czynienia z naturalnymi materiałami, które mają swój zapach, 
np. różnorodne wyroby z drewna, przyprawy, suszone kwiaty, 
rośliny doniczkowe w sali. 

nych materiałów, łatwych do przetwarzania (piasek, woda, 
glina, fasola, drewno) oraz  przedmiotów codziennego użyt-
ku (naczynia, ubrania),tak, aby móc doświadczać rzeczywi-
stego świata i odzwierciedlać w zabawie sytuacje codzienne. 
Powinny mieć stały dostęp do materiałów niedokończonych, 
łatwych do przetwarzania, typu: koce, kartony, poduszki, by 
rozwijać swoją wyobraźnię, kreatywność.
Ważne, by aranżować różne kąciki badawcze do prowadzenia 
badań i eksperymentów: przesypywania, mierzenia, ważenia, 
obserwowania. 
Warto zapewnić dzieciom dostęp do książek i ilustracji, które 
opisują i tłumaczą zjawiska, działanie przedmiotów z najbliż-
szego otoczenia dzieci.

Rozwój zmysłów
Małe dzieci kierują się w poznawaniu otoczenia wszystki-
mi zmysłami. Stąd środki stosowane do tworzenia wnętrza 
(światło, kolory, akustyka i materiały) powinny odpowiednio 
stymulować zmysły dzieci. Istotne jest zachowanie równowa-
gi w liczbie bodźców, aby nie przeciążać wrażliwego układu 
nerwowego małych dzieci.

światło i kolory▪▪
Gra świateł i kolorów w pomieszczeniu przemawia nie tylko 
do zmysłu wzroku, ale też do emocji. Kolory wywołują odczu-
cia zimna lub ciepła, bliskości lub oddalenia, lekkości lub cię-
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Czy współpraca nam się opłaca?

Współczesne rodziny nie stanowią jednolitej grupy i mają różną 
strukturę (np. z jednym dzieckiem, wielodzietne, z dziećmi ad-
optowanymi, tylko mamą, czy tatą, z zaangażowanymi bardzo 
dziadkami, czy  innymi opiekunami, dwujęzyczne, wielokulturo-
we) i tym samym mają bardzo różne doświadczenia, możliwości 
czasowe, chęci zaangażowania się w proces edukacji dziecka. 
Współpraca pomiędzy rodzicami i specjalistami, którzy two-
rzą przestrzeń dla rodzin z małymi dziećmi jest bardzo ważna  
z punktu widzenia potrzeb dziecka oraz jego rozwoju.

Profesjonaliści i rodzice wspólnie ponoszą odpowiedzial-
ność za wypracowanie dobrych relacji opartych na współ-
pracy. Podstawą takiej relacji jest komunikacja, szacunek 
dla odmienności oraz najlepiej pojęte dobro dziecka. 
Ważne jest uwzględnienie kluczowej roli rodziny jako 
pierwszego nauczyciela dziecka. Każde dziecko jest wy-
posażone w cały wachlarz umiejętności przekazanych mu 
przez rodzinę. 

Współpracę pomiędzy organizacją i rodzicami definiu-
jemy jako wspólne uzgodnienia i działania organizacji  
i rodziny ukierunkowane na cel, którym jest dobro dziec-
ka oraz wspieranie jego rozwoju. 

Wiele badań wskazuje na to, że zaangażowanie rodziny 
w sposób zasadniczy wspomaga i poszerza proces roz-
woju i nauki małych dzieci. Pozwala na rozwijanie po-
tencjału i wiedzy dziecka w oparciu o jego zainteresowa-
nia oraz doświadczenia życiowe i edukacyjne wyniesione  
z domu. 

Zadanie do refleksji …

Zastanów się :

jakie są potrzeby i oczekiwania rodziców małych ▪▪
	 dzieci?

w jaki sposób rozpoznajemy i zbieramy oczekiwa- ▪▪
	 nia rodziców w organizacji ?

w jaki sposób nasza organizacja odpowiada na ▪▪
	 potrzeby rodziców małych dzieci?

jakie są sukcesy/ problemy w obszarze współpracy ▪▪
	 rodziców i organizacji ?

Budowanie współpracy pomiędzy rodzicami a organiza-
cją jest złożonym procesem, którego podstawą jest bu-
dowanie atmosfery zaufania, wzajemna komunikacja, 
uwzględnianie indywidualności i różnorodności rodzin
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Zaobserwowano, że budowaniu współpracy z rodzi-
nami sprzyja:

przystępność i ciepło we wzajemnych kontaktach oraz zaufa-▪▪
nie i szacunek do rodziców,

rozwijanie różnych form wzajemnej komunikacji,▪▪
uznanie rodziców za ekspertów w sprawie ich dzieci - słucha-▪▪

nie i uznawanie tego, co mówią o swoim dziecku, zbieranie ich 
oczekiwań, wspieranie ich,

uwzględnienie opinii rodziców w decyzjach o zasadniczym ▪▪
znaczeniu dla funkcjonowania organizacji,

umożliwienie rodzicom dokonywania wyborów, współdecy-▪▪
dowania,

zachęcanie rodziców do podejmowania wspólnych działań,▪▪
tworzenie warunków zapraszających do obecności poprzez ▪▪

odpowiednią aranżację  pomieszczeń,
docenienie wszelkich przejawów uczestnictwa rodziny w życiu ▪▪

organizacji,
tworzenie różnych form współpracy adekwatnych do możli-▪▪

wości i potrzeb rodzin.

Otwartość i zaufanie w kontaktach profesjonalisty z rodzinami 
dzieci wymaga czasu. Bywa, że rodzice czują się onieśmieleni 
nowym miejscem, obecnością profesjonalisty. Inni uważają, że 
profesjonaliści to ludzie, którym się wydaje, że zawsze wiedzą 
lepiej i mają trudności z zadawaniem pytań i szczerą rozmową. 
Proces budowania zaufania i otwartości wymaga uważności ze 
strony profesjonalisty i dobrego rozpoznania potrzeb, oczeki-
wań i możliwości rodziny. 
Jednym z podstawowych elementów budowania dobrych relacji 
z rodzicami jest wzajemna komunikacja. Im lepsze porozumienie 

między rodziną a organizacją, tym większe wsparcie otrzymuje 
dziecko i tym bardziej pozytywne są jego pierwsze edukacyjne 
doświadczenia. Dbałość o komunikację z rodzinami dzieci jest 
niezwykle ważnym zadaniem profesjonalistów. Zróżnicowanie 
sposobów komunikacji pozwala na dobór optymalnej strategii 
dostosowanej do potrzeb i możliwości (np. czasowych, kultu-
rowych) każdej z rodzin. Ze względu na sposób przekazywania 
informacji komunikację można podzielić na bezpośrednią i po-
średnią.

Komunikacja bezpośrednia zakłada bezpośredni kontakt  ▪▪
(w cztery oczy) między uczestnikami komunikacji w przekazy-
waniu informacji. Kontakt ten profesjonalista buduje poprzez 
siebie, wykorzystując różne umiejętności interpersonalne.

Komunikacja pośrednia zakłada pośredni kontakt między ▪▪
uczestnikami komunikacji w przekazywaniu informacji. Kontakt 
ten profesjonalista buduje za pośrednictwem różnych narzędzi 
komunikacyjnych, np. pisemne przekazywanie informacji, za 
pomocą technologii, np. e-mail, z wykorzystaniem narzędzi wi-
zualnych, organizowanie przestrzeni dla rodziców.
Podsumowując, w kontaktach z rodzicami warto koncentrować 
się na wszystkich rodzicach, łagodzić obawy związane z przy-
stosowaniem się dziecka do nowego miejsca, mówić w sposób 
zrozumiały dla rodziny dziecka. Ważne, aby  proponować ro-
dzinom różne sposoby komunikowania się oraz proponować 
formalne i nieformalne spotkania, o różnych porach.

Naszym zadaniem jest pomóc rodzinom odnaleźć optymalny 
dla nich sposób zaangażowania, a w sytuacjach trudnych kon-
centrować się na rozwiązywaniu problemów i poszukiwaniu 
rozwiązań.
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Kontakt z otoczeniem też jest ważny –  
promocja działań i wizerunek organizacji. 

Jak nas widzą, tak nas piszą? 

Promocję organizacji pozarządowej można zdefiniować jako 
wpływanie na ważne dla niej grupy, które polega na przekazy-
waniu im informacji w celu zwiększenia ich wiedzy o organi-
zacji i jej działaniach, a w efekcie zwiększenia zainteresowania 
organizacją i jej ofertą.

Podstawą promocji organizacji jest jej tożsamość, która wyra-
ża się w formie:

wizualnej (działania wizualne stanowią ważny element ▪▪
wewnętrznej kultury organizacji)

niewizualnej (kontakty osobiste, kontakt pośredni za ▪▪
pomocą słów, obrazów, bezpośrednio odbierane lub 
zasłyszane opinie o organizacji, zachowanie pracowników 
organizacji lub jej wolontariuszy, sukcesy, niepowodzenia)

Tożsamość organizacji, to obiektywna rzeczywistość. 
Wizerunek organizacji natomiast, to odbicie rzeczywistości 
(to co otoczenie o niej myśli).

Wizerunek organizacji determinowany jest przez:
nazwę,▪▪
osoby zarządzające,▪▪
logo,▪▪
stronę www,▪▪
pracowników i pracowniczki,▪▪
zakres działalności,▪▪
prowadzone działania komunikacyjne.▪▪

Zarządzanie wizerunkiem polega na świadomym, systema-
tycznym i długookresowym realizowaniu działań identyfika-
cyjnych umożliwiających: 

wyróżnienie organizacji na tle innych, ▪▪
zdefiniowanie jej wartości i pozycji,▪▪
prezentację indywidualnego charakteru organizacji, ▪▪
integrację pracowników i wolontariuszy do realizacji ▪▪

wspólnej wizji i celów organizacji,
standaryzację działań wizualnych organizacji związanych z ▪▪

wyrażeniem siebie.
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Organizacje pozarządowe są bardziej niż inne organizacje 
czy instytucje uzależnione od poparcia otoczenia. Dlatego 
w organizacjach pozarządowych promocja opiera się głów-
nie na public relations. Public relations (z ang. kontakty  
z otoczeniem) w NGO wymaga uwzględnienia różnych grup 
docelowych. Z jednej strony partnerami organizacji są ci, 
którzy coś organizacji dają, czyli darczyńcy i wolontariusze. 
Z drugiej też ci, którzy od niej otrzymują jakieś dobra, tzw. 
beneficjenci.
Dobór odpowiednich instrumentów PR powinien uwzględ-
niać różnorodność otoczenia organizacji. Public relations  
w zależności od środowiska oddziaływania występuje  
w dwóch podstawowych formach: wewnętrzne PR i ze-
wnętrzne PR. Wewnętrzne PR (internal PR) ma na celu 
kształtowanie pozytywnego wizerunku wewnątrz organi-
zacji, wśród pracowników, członków, wolontariuszy itp. 
Druga forma, czyli zewnętrzny PR (external PR) skierowany 
jest do zewnętrznej publiczności: darczyńców indywidu-
alnych i instytucjonalnych, usługodawców, beneficjentów, 
społeczności lokalnych itp. 

Zadanie do refleksji …

Co wyróżnia naszą organizację?  
Wymień 5-10 cech charakterystycznych dla Twojej 
organizacji.

Zadanie do refleksji …

Zastanów się nad następującymi kwestiami:
jaka jest nasza organizacja? ▪▪
co chcemy i w jaki sposób komunikować otocze ▪▪

	 niu?
czy działania , które realizujemy budzą  ▪▪

	 zainteresowanie?
czy udaje nam się realizować zakładane cele  ▪▪

	 i działania?
czy nasza organizacja i jej działanie ma spójny  ▪▪

	 i przejrzysty sposób komunikacji o swoich przedsię 
	 wzięciach?

czy stosujemy nowoczesne sposoby komunikacji, ▪▪
	 oparte na nowoczesnych technologiach? 

czy nasze projekty są widoczne? ▪▪
czy informujemy o projektach i ich efektach  ▪▪

	 społeczność lokalną? 
czy organizacja i jej działanie budzą zaufanie  ▪▪

	 społeczne?
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Jak, z kim, kiedy?

Organizacje pozarządowe mają do wyboru cały szereg instru-
mentów, które mogą wykorzystać do komunikowania się z oto-
czeniem:

kreowanie wizerunku przez spójną identyfikację wizualną – ▪▪
corporate identity (CI),

informacje w prasie, czasopismach branżowych, ogłoszenia ▪▪
prasowe – media relations,

wykłady, szkolenia, warsztaty, konferencje, spotkania ze spo-▪▪
łecznością lokalną,

publikacje własne, ulotki, plakaty, gazetki, broszury, listy, pi-▪▪
sma, sprawozdania z działalności, wydawnictwa,

spotkania/ prezentacje dla sponsorów, fundatorów, wolonta-▪▪
riuszy, zbiórki, fundraising,

strona WWW, Internet, social media, filmy, zdjęcia,▪▪
lobbing.▪▪

Planując jakieś wydarzenie czy działanie w organizacji zawsze 
warto przygotować plan komunikacji. Plan taki powinien zawie-
rać: realny i mierzalny cel, czas, w którym chcemy go osiągnąć, 
szacunkowy budżet, zasoby, którymi dysponujemy (albo nie…), 
wizerunek, jaki chcemy budować, odbiorcy, sprzymierzeńcy/ 
partnerzy, komunikaty/ obrazy, narzędzia komunikacyjne, plan 
medialny, wydarzenia specjalne/ „obrazki”, odpowiedzialność / 
aktorzy działań, czas, realizacja, ewaluacja.

Przygotowują promocję działań/ wydarzenia/ usługi należy się 
więc zastanowić nad tym: do kogo chcemy dotrzeć z naszym 

przekazem, gdzie jest to właściwe miejsce, kiedy jest ten wła-
ściwy czas.

Zasady tworzenia komunikatu – komunikacja jest zawsze 
dwustronna:

aktywność▪▪  - mamy wpływ na to, o czym chcemy informować 
otoczenie i naszych odbiorców) Własna aktywność oznacza, że: 
sami planujemy działania promocyjne i wizerunkowe, działania 
planujemy z odpowiednim wyprzedzeniem, informacje o sobie 
(organizatorze działań) podajemy „na tacy” – nie zmuszamy od-
biorców, żeby musieli ich szukać.

jakość- działań ▪▪ (jakość=skuteczność); sprawdź, czy komuni-
kat jest: celowy – wiemy, do kogo się zwracamy i po co, uży-
teczny – szukamy informacji ważnych dla odbiorcy – używamy 
„języka korzyści”, kompletny – wszystkie informacje podajemy 
„na tacy”, poprawny – piszemy poprawnie, ale i ciekawie

unikajmy „grzechów” komunikacyjnych▪▪ : nie oczekujmy, że 
ktoś sam się o nas  dowie lub domyśli, co dobrego robimy, nie 
zakładajmy, że „dobro samo się sprzeda”, nie popełniajmy „błę-
du znawstwa” – pamiętajmy, aby informować o sprawach oczy-
wistych, nie obrażajmy się na partnerów, odbiorców lub media 
– kiedy zachowują się inaczej niż zakładaliśmy

Ważne, aby  wizerunek organizacji non-profit musi być praw-
dziwy, zgodny z rzeczywistością i, jak cała działalność organi-
zacji, oparty na takich wartościach, jak uczciwość, wiarygod-
ność, prawdomówność, transparentność.
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Udział w projekcie „Profesjonalne Liderki – Sprawne Organizacje” 
miał szeroki wpływ na mnie oraz na podejmowane przez 
Fundację działania.
Poznanie osób, które w różnych miejscach w Polsce prowadzą 
działania na rzecz rodziców małych dzieci lub samych małych 
dzieci, pozwoliło mi zobaczyć,  że nie jesteśmy sami. Dzięki zna-
lezieniu odpowiednich słów, by nazwać to, co robimy, dzięki 
poszerzeniu perspektywy o doświadczenia ogólnopolskie i za-
graniczne, dzięki rozwianiu wątpliwości dotyczących tego, czy 
działania takie jak nasze powinny być finansowane z zewnątrz, 
a jeśli tak, to w jakim zakresie i gdzie można poszukiwać środ-
ków na ten cel, napisaliśmy nowe projekty, z których dwa zyskały 
dofinansowanie z Miasta Gdańsk oraz Gminy Kolbudy. Kontakt 
z przedstawicielkami różnych organizacji dał mi inspirację, którą 
starałam się przekazać nie tylko współpracownikom w ramach 
działań Fundacji, ale też w ramach prowadzonego projektu li-
derkom, które dzięki temu stworzyły w Gdańsku pierwsze Kluby 
Mam. 
Sam Instytut Małego Dziecka stał się dla mnie wzorem profe-
sjonalizmu w podejściu do małego dziecka, jego rodzica oraz 
szkolonych osób. Szczególnie cenne były:
-nowatorskie podejście do organizacji przestrzeni uczącej dla 

małych dzieci: niezwykle przekonujące, podążające za dziecię-
cym sposobem patrzenia na świat, z szacunkiem dla dziecka  
i jego potrzeb od najwcześniejszych chwil;
- wielopłaszczyznowa praca podczas szkolenia: praca na po-
ziomie osobistym, związana z naszym dzieciństwem, naszymi 
dziećmi i naszym rodzicielstwem łączona była z płaszczyzną za-
wodową, poprzez przenoszenie refleksji na obszar naszej pracy 
z dziećmi czy rodzicami;
- zachwycający sposób prowadzenia szkoleń: twórczy, bogaty  
w poruszające wyobraźnię techniki i pomoce dydaktyczne. 
To szkolenie wzmocniło mnie zarówno w roli zawodowej jak  
i osobistej.
Jako liderka organizacji pozarządowej jestem przede wszystkim 
pełna inspiracji. Dzięki temu szkoleniu wiem w jakim kierunku 
zmierzać. Podejmowane przez Fundację działania cechują się 
dziś większą świadomością, pewnością i oryginalnością. Ponadto 
nasze działania spotykają się z dużym zainteresowaniem rodzi-
ców i dzieci, ale też zyskują uznanie w oczach instytucji zajmują-
cych się pomocą rodzinie w naszym mieście i gminie.
Jako mama zmieniłam swoje podejście do zabawy moich dzieci, 
zabawek, którymi się bawią, zmieniłam sposób urządzenia ich 
pokoi.  Mam w sobie więcej spokoju i pewności.

Zamiast podsumowania –  
refleksje uczestników projektu.

Magda Bil – Fundacja Rozwoju 
Rodziny „rodzicdziecko.pl”
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Kiedy dostałyśmy propozycję udziału w projekcie „Profesjonalne 
Liderki – Sprawne Organizacje”, bardzo się ucieszyłyśmy. 
Szukałyśmy szkolenia, które dałoby nam wiedzę i gotowe roz-
wiązania do pracy z małymi dziećmi. A czy projekt „Profesjonalne 
Liderki – Sprawne Organizacje” dał nam to, czego chciałyśmy? I 
tak i nie, ale po kolei.
Trzeba się poznać, aby poczuć się bezpiecznie. Nasz pierwszy 
weekend w Instytucie, to zastanawianie się, kiedy zacznie się 
„podawanie” wiedzy i czy zdążymy ją wchłonąć, skoro cały 
pierwsze spotkanie – mówimy o tym jakie jesteśmy, poznajemy 
siebie i swoje organizacje, mówimy o swoich oczekiwaniach, 
potrzebach, o tym co nam jest potrzebne, aby się poczuć do-
brze, tworzymy kontrakt i zasady. Na pierwszym spotkaniu nie 
dostałyśmy porcji „prawdziwej wiedzy”. Kolejne spotkania były 
podobne, ale z każdym, przekonywałyśmy się, że w Instytucie 
jest realizowana myśl Konfucjusza: „Powiedz mi a zapomnę. 
Pokaż a zapamiętam. Pozwól wziąć udział a zrozumiem”. Nie 
po raz pierwszy doświadczyłyśmy, że można skutecznie realizo-
wać tę myśl także w pracy z dorosłymi.
Dla naszej organizacji udział w projekcie był bardzo znaczący. 
Jesteśmy organizacją działającą przy przedszkolu, zrodzoną  
z potrzeb rodziców dzieci niepełnosprawnych, nasze działania 
kierujemy do dzieci, ale w dużej części są to dzieci z trudno-
ściami rozwojowymi. Osobami najbardziej zaangażowanymi  
w organizacji są nauczyciele przedszkola i to do nich transfero-
wałyśmy wiedzę i emocje zdobyte oraz doświadczone podczas 

projektu. W ramach tego transferu wypracowałyśmy między 
innymi nasz obraz dziecka, rozmawiałyśmy o aranżacji prze-
strzeni w naszym przedszkolu, będącym jednocześnie siedzibą 
naszego stowarzyszenia. 
Dziękujemy Instytutowi za:
- możliwość poznania wspaniałych kobiet/ matek, którym za-
leży, aby dzieci rosły w równowadze, którym się chce szukać  
i działać. Dziewczyny, to wspaniałe, że jesteśmy;
- możliwość poznania myśli, koncepcji, książek - Lilian Katz, 
Sigrid Tschöpe-Scheffler, Friza Riemanna i jego teorii dynamicz-
nej równowagi, za przybliżenie nam Jaspera Juula i jego spoj-
rzenia na dziecko i dzieciństwo;
- za odkrycie rzeczy oczywistych, takich, jak rola przestrzeni  
w procesie uczenia się małych dzieci;
- za uświadomienie nam, jak ważne jest uznanie autonomii, 
potrzeb rodziców dzieci, z którymi pracujemy;
- za naukę w atmosferze bezpieczeństwa, za wspaniałą kawę  
i dodatki do niej.
W instytucie znalazłyśmy uzasadnienie i potwierdzenie w wie-
dzy naszych intuicji. To, czego doświadczyłyśmy i czego na-
uczyłyśmy się od Was chcemy nieść dalej. I choć nie dostałyśmy 
gotowych algorytmów i wzorców postępowania (to ta „praw-
dziwa wiedza”), to dostałyśmy coś więcej - poszerzenie naszych 
horyzontów i ukazanie przestrzeni, w której  wiele jeszcze do 
zrobienia. Szczególnie w naszym kraju, w którym ludziom cią-
gle trzeba przypominać, że „Nie ma dzieci są ludzie”.

Agnieszko Saczywko i Agnieszka Molenda – 
Stowarzyszenie „Tęczowa Kraina”
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Podziękowania.

Dziękujemy wszystkim organizacjom , a przede wszystkim liderkom, za zaangażowanie, rozwój, uwzględnianie różnorodno-
ści, szacunek dla grupy oraz współtworzenie naszego projektu.
Bez Was projekt „Profesjonalne Liderki – Sprawne Organizacje” nie byłby tak ważną i ciekawą podróżą. 

Dzieciom, które urodziły się w czasie naszego projektu lub urodzą się już niedługo, a które towarzyszyły swoim mamom - 
życzymy, aby wzięły od nich i innych wspaniałych kobiet z grupy mądrość, otwartość, poczucie humoru i zaangażowanie w 
ważne sprawy społeczne. 

Naszym trenerkom – Danusi Daszkiewicz (rozwój zasobów ludzkich), Kasi Grzegorzewskiej (rozwój programu organizacji), 
Kasi Król-Modrak (wizerunek i promocja), Iwonie Borkowskiej (aspekty prawne i wolontariat) dziękujemy za wiedzę, dzielenie 
się doświadczeniami oraz towarzyszenie w procesie zmian w organizacjach.

Drogie Dziewczyny,

życzymy Wam radości i sukcesów.

Z ciepłymi pozdrowieniami dla was i waszych organizacji ,

Agnieszka Tkaczyńska i Marta Podłużny .

Instytut Małego Dziecka im.Astrid Lindgren 
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Organizacje uczestniczące w projekcie

1.Klub Inteligencji Katolickiej, Oddział Poznań – 
 	Grupa Mamissima

Monika Ławrynowicz,▪▪
Katarzyna Rychlicka ▪▪
Magdalena Szymańska▪▪
Magdalena Jaroszewska ▪▪

2. Fundacja Rozwoju Rodziny „rodzicdziecko.pl”, Gdańsk
Magda Bil▪▪
Elżbieta Krzysztoń▪▪

3. Stowarzyszenie „Tęczowa Kraina”, Goleniów
Agnieszka Saczywko, ▪▪
Agnieszka Molenda▪▪

4. Fundacja Adams, Poznań
Agata Badke▪▪

5. Stowarzyszenie „Poznań w Chuście”
Joanna Michalak (Grupa gnieźnieńska)▪▪
Aleksandra Mazurek▪▪
Anna Furmaniuk▪▪
Magdalena Mądry (Grupa gnieźnieńska)▪▪
Anna Kośmińska▪▪
Karolina Kaczmarek▪▪
Małgorzata Krzyś▪▪

6. Fundacja Ruchu ku Cywilizacji Miłości im. Stanisława 
	 Pruszyńskiego, Grupa „Macierzanka”, Kraków

Renata Sewiłło – Pezda▪▪
Barbara Majka▪▪
Elżbieta Chowaniec ▪▪
Magdalena Czarnik▪▪

7. Stowarzyszenie „Twórcze Mamy”, Koziegłowy
Barbara Koralewska▪▪
Luiza Więckowska ▪▪
Barbara Byczkowska▪▪

8. Stowarzyszenie „Radości z Bliskości”, Kruszyn
Róża Szczepańczyk▪▪
Izabella Dziwińska▪▪

9. Stowarzyszenie Wspierające Rozwój Olszyny
Karina Animucka▪▪

10. Stowarzyszenie LGD 7 Kraina Nocy i Dni
Justyna Budka▪▪
Janina Kraszkiewicz▪▪
Beata Kaźmierczak▪▪
Elżbieta Tatarka▪▪
Barbara Przybylak▪▪
Monika Jaśkiewicz▪▪

11. Stowarzyszenie „Mierz Wysoko”, Warszawa
Katarzyna Chojnacka▪▪
Weronika Paszewska▪▪

12. Stowarzyszenie „MAMA”, Sierpc
Dorota Żbikowska▪▪
Agnieszka Wysocka▪▪

13. Stowarzyszenie Rodzina Inspiruje, Toruń
Joanna Dardzińska▪▪
Małgorzata Musiał▪▪
Marta Kokorzycka▪▪
Aleksandra Kamińska. ▪▪
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Instytut Małego Dziecka im. Astrid Lindgren (IMD) jest organizacją pozarządową, która od 1993 roku  
działa w obszarze wsparcia rozwoju i edukacji małego dziecka. 

Organizacja powołana została do życia z inicjatywy nieformalnej grupy psychologów, terapeutów, socjologów, 
pedagogów i twórców w trudnym okresie demokratycznych przemian. W ciągu 20 lat działalności zespół Insty-
tutu Małego Dziecka zrealizował kilkadziesiąt projektów o zasięgu lokalnym, regionalnym,  krajowym i między-
narodowym.

Misją Instytutu jest budowanie kultury małego dziecka jako integralnej części społeczeństwa demokratycznego. 
Instytut  promuje znaczenie wczesnego dzieciństwa i dobrej jakości edukacji dla rozwoju człowieka. 

IMD zabiega o to, żeby małe dzieci żyły w kulturze poszanowania ich  potrzeb i  praw w przestrzeni społecznej 
– rodzinnej, edukacyjnej oraz publicznej .

Programy Instytutu oparte są na wysokich standardach jakości i najlepszych wzorcach światowych. Kierowane są 
do małych dzieci (od urodzenia do 7 roku życia) i ich najbliższego środowiska rodzinnego i edukacyjnego oraz 
wszystkich uczestników przestrzeni społecznej, w której żyją małe dzieci. 

IMD w swoich działaniach łączy nowoczesną wiedzę i praktykę psychologiczno- pedagogiczną z doświadcze-
niem wypracowanym przez kilkanaście lat aktywnej działalności. 

Interdyscyplinarny zespół specjalistów (psychologów, pedagogów, nauczycieli przedszkolnych, socjologów, ewa-
luatorów) pracuje w oparciu o autorską, innowacyjną koncepcję skoncentrowaną na perspektywie małego dziec-
ka . (Podejście IMD). Zespół IMD łączy wrażliwość na potrzeby małych dzieci  i ich środowiska z profesjonalnym 
podejściem i pasją w pracy.

www.imd.org.pl




