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O� wiadczenie kieruj� cego prac�  
 
O� wiadczam, � e niniejsza praca zosta
a przygotowana pod moim kierunkiem i stwierdzam, � e 
spe
nia ona warunki do przedstawienia jej w post� powaniu o nadanie tytu
u zawodowego. 
 
 
Data                                                   Podpis kieruj� cego prac�  
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
O� wiadczenie autora (autorów) pracy 
 
� wiadom odpowiedzialno�ci prawnej o�wiadczam, � e niniejsza praca dyplomowa zosta
a 
napisana przez mnie samodzielnie i nie zawiera tre� ci uzyskanych w sposób niezgodny z 
obowi� zuj� cymi przepisami. 
 
O�wiadczam równie� , � e przedstawiona praca nie by
a wcze�niej przedmiotem procedur 
zwi� zanych z uzyskaniem tytu
u zawodowego w wy� szej uczelni. 
 
O� wiadczam ponadto, � e niniejsza wersja pracy jest identyczna z za
� czon�  wersj�  
elektroniczn� .  
 
Data                                                   Podpis autora (autorów) pracy 
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Przedmiotem rozwa� a�  niniejszej pracy jest analiza kultury organizacyjnej organizacji 

pozarz� dowej. Moje badania przeprowadzi
am w jednym z warszawskich stowarzysze� , 

którego g
ównym celem jest pomoc osobom niepe
nosprawnym intelektualnie, bezdomnym  

i bezrobotnym.  

W mojej pracy prezentuj�  badania jako� ciowe w formie etnografii. Metoda ta zakorzeniona 

jest w perspektywie interpretatywnej teorii organizacji. 

Celem moich bada�  by
o zaprezentowanie relacji mi� dzy profilem osobowo� ciowym 

pracowników organizacji non-profit, a jej to� samo� ci�  oraz analiza wp
ywu 

charyzmatycznego przywódcy na funkcjonowanie organizacji. 

Materia
 do niniejszej pracy zebra
am przede wszystkim dzi� ki blisko pi� tnastu wywiadom  

z cz
onkami organizacji- wolontariuszami, pracownikami i podopiecznymi oraz prowadz� c 

obserwacje typu shadowing i zapiski w notesie badacza.  Pozwoli
o mi to dokona�  analizy 

zjawisk i procesów przez pryzmat kultury organizacyjnej. W konkluzjach wykaza
am 

podobie� stwa badanej przeze mnie organizacji do organizacji samorealizuj� cej si� , jak 

równie�  wskaza
am na konsekwencje wynikaj� ce z faktu, i�  organizacja posiada 

charyzmatycznego przywódc� . 

 
���
��������
��
�
Etnografia, wywiad antropologiczny, trzeci sektor, stowarzyszenie, organizacja, 

samorealizacja, lider 

  
�
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���
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�
04000 Biznes i zarz� dzanie Business Studies, Management Science�
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Niniejsza praca nie powsta
aby gdyby nie wsparcie wielu osób. 

 

Pragn�  podzi� kowa�  profesor Monice Kosterze, na której rady zawsze mog
am liczy�  i której 

cenne uwagi pozwoli
y mi stworzy�  niniejsz�  prac� . Dzi� kuj�  jej tak� e za cierpliwo�� , maj� c 

� wiadomo�� , i�  czasami mog
am jej nadu� y� . 

 

Dzi� kuj�  Agnieszce Rosiak, która w trudnych dla mnie chwilach, pomaga
a wróci�   

do równowagi. 

 

Chcia
am tak� e bardzo podzi� kowa�  Katarzynie za wspólne spotkania, burze mózgów, kiedy 

to powstawa
y ostanie strony mojej pracy. 

 

Dzi� kuj�  tak� e wszystkim tym, którzy pe
nili rol�  nieformalnych recenzentów niniejszej 

pracy- mojemu Tacie, 	ukaszowi i kilku innym bliskim mi Osobom. 

 

Na koniec pragn�  tak� e wyrazi�  moj�  wdzi� czno��  Pani Prezes i wszystkim pracownikom 

Stowarzyszenia, którzy dzielili si�  ze mn�  swoimi prze� yciami  

i dzi� ki którym powsta
 materia
 do niniejszej pracy. Rozmowy z Nimi utkwi
y na d
ugo  

w pami� ci. 

 
Magdalena 
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„Trzeci sektor” to nazwa, której u� ywa si�  wobec ogó
u organizacji pozarz� dowych. 

Okre� lenie to, przeniesione z j� zyka angielskiego, nawi� zuje do podzia
u dziel� cego 

aktywno��  spo
eczno-gospodarcz�  nowoczesnych pa� stw demokratycznych na trzy sektory. 

Wed
ug tej typologii pierwszy sektor to administracja publiczna, okre� lana te�  niekiedy jako 

sektor pa� stwowy. Drugi sektor to sfera biznesu, czyli wszelkie instytucje i organizacje, 

których dzia
alno��  jest nastawiona na zysk, nazywany te�  sektorem prywatnym.  

Trzeci sektor to ogó
 prywatnych organizacji, dzia
aj� cych spo
ecznie i nie dla zysku, 
czyli organizacje pozarz� dowe (organizacje non-profit). (http://osektorze.ngo.pl/, 
2005) 

Rola organizacji pozarz� dowych w Polsce stopniowo ro� nie. Obecnie jest ich w 

naszym kraju ponad 50 tysi� cy (Klon/Jawor, 2005). Najwi� kszy boom mo� na by
o 

zaobserwowa�  na pocz� tku lat dziewi�� dziesi� tych, kiedy to w Polsce nast� pi
a transformacja 

ustrojowa.  

 
Fig. 1 Dynamika przyrostu zarejestrowanych stowarzysze�  i fundacji na podstawie rejestru REGON  

( poprzedni rok= 100%)  

� ród
o: Klon/Jawor, 2005 s. 8  

Stowarzyszenia 

Fundacje 
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Powy� szy wykres pokazuje przyrost liczby stowarzysze�  i fundacji (podstawowych 

form prawnych dla organizacji pozarz� dowych) w Polsce w latach 1989- 2003. W okresie 

1989- 1992 wzrost ten by
 bardzo gwa
towny, pó� niej nast� pi
a stabilizacja, która utrzymuje 

si�  do dnia dzisiejszego.  

Z raportu Stowarzyszenia Klon/Jawor wynika, � e w wi� kszo��  organizacji trzeciego 

sektora to organizacje m
ode (2005). W 48% przypadków ich wiek nie przekracza 5 lat. 

Wynika to z tego, � e du� a cz���  organizacji non-profit wzgl� dnie szybko ko� czy swoj�  

dzia
alno��  i na ich miejsce powstaj�  nowe. W samym województwie mazowieckim na 

przestrzeni dwóch lat (od roku 2002 do roku 2004) ilo��  organizacji trzeciego sektora wzros
a 

o blisko 34%.  

Je� li chodzi o struktur�  organizacji pozarz� dowych, to badania wskazuj�  wyra� ny 

podzia
 na sze��  obszarów ich aktywno� ci. Zgodnie z wynikami raportu Klon/Jawor w Polsce 

w trzecim sektorze mo� emy wyró� ni�  nast� puj� ce „podsektory” dzia
a� : 

- sport, rekreacj�  i hobby (40% organizacji trzeciego sektora uwa� a, � e aktywno��   

w tym zakresie stanowi ich podstawowe pole dzia
ania) 

- kultura i sztuka (12%) 

- edukacja (10%) 

- us
ugi socjalne i pomoc spo
eczna (10%) 

- ochrona zdrowia (8%) 

- rozwój lokalny w wymiarze spo
ecznym i materialnym (ok. 6,5%) (Klon/Jawor, 2005) 

 

Obecno��  organizacji pozarz� dowych coraz wyra� niej zaznacza si�  w naszej 

rzeczywisto� ci. Mówi si�  o partnerstwie � wiata biznesu z trzecim sektorem, o wzro� cie 

popularno� ci wolontariatu. Ich znaczenie potwierdza uchwalenie 24 kwietnia 2003 roku 

Ustawy o dzia
alno� ci po� ytku publicznego i wolontariacie. Pojawi
a si�  tam prawna definicja 

organizacji pozarz� dowej:  

Ustawa reguluje zasady prowadzenia dzia
alno� ci po� ytku publicznego przez 
organizacje pozarz� dowe, tryb, regu
y i formy zlecania realizacji zada�  publicznych 
przez administracj�  publiczn�  organizacjom pozarz� dowym, uzyskiwanie przez 
organizacje statusu organizacji po� ytku publicznego oraz nadzór nad dzia
alno� ci�  
organizacji po� ytku publicznego, a tak� e warunki wykonywania � wiadcze�  przez 
wolontariuszy oraz korzystania z tych � wiadcze�  (Dz. U. z dnia 29 maja 2003 r.) 

 

 Wspomniany akt prawny umo� liwia ka� demu z nas mo� e przekazanie jednego 

procenta podatku dochodowego na rzecz organizacji maj� cej status po� ytku publicznego. 
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Badana przeze mnie organizacja dzia
a w sektorze us
ug socjalnych i pomocy spo
ecznej. 

Funkcjonuje od 10 lat, co w polskich realiach stawia j�  w szeregu „dojrza
ych” organizacji 

trzeciego sektora. Poza tym, � e dzia
alno��  trzeciego sektora jest tematem bardzo aktualnym  

i wa� nym, na decyzj�  o rozpocz� ciu bada�  w Stowarzyszeniu wp
yn� 
y moje osobiste 

do� wiadczenia. Wi� kszo��  moich studiów by
am aktywnym cz
onkiem organizacji 

studenckiej, gdzie odpowiada
am za wspó
prace z organizacjami non-profit. Mia
am okazj�  

spotyka�  si�  z wieloma przedstawicielami tych organizacji, pozna�  nieco bli� ej specyfik�  ich 

dzia
ania. Z Prezes Stowarzyszenia Otwarte Drzwi wspó
pracowa
am w tamtym czasie  

w ramach jednego z projektów. Sprawi
a ona na mnie wra� enie osoby otwartej i ch� tnej  

do wspó
pracy, co zach� ci
o mnie do wybrania w
a� nie tej organizacji na obiekt moich bada� .  

 

$%&% ��3��4���
�	
�����5��4��5���
���6��
 

Przedmiotem mojej pracy jest analiza kultury organizacyjnej Stowarzyszenia Otwarte 

Drzwi. Staram si�  pokaza� , co � wiadczy o jej specyfice, co wp
ywa na tworzenie si�  norm  

i warto� ci. Celem badawczym jest prezentacja relacji mi� dzy profilem osobowo� ciowym 

pracowników organizacji non-profit a jej to� samo� ci�  oraz wp
ywu charyzmatycznego 

przywódcy na funkcjonowanie Stowarzyszenia. W mojej pracy staram si�  tak� e przedstawi� , 

w jaki sposób organizacja rozwija swoich uczestników. 

 

$%)% �����������������
 

W mojej pracy prezentuj�  badania jako� ciowe w formie etnografii organizacji, czyli 

„zapisu bada�  kulturowych, prowadzonych w celu zrozumienia, w jaki sposób ludzie tworz�  

swoj�  codzienn�  rzeczywisto��  organizacyjn� ” (Kostera, 2003). 

Praca podzielona jest na cztery cz�� ci. Pierwsza z nich to Wst� p. W tej cz�� ci 

przybli� am Czytelnikowi t
o moich bada� , przedstawiaj� c definicje organizacji pozarz� dowej 

i znaczenie trzeciego sektora w dzisiejszej rzeczywisto� ci. W rozdziale pierwszym 

przedstawiam tak� e problem i pytania badawcze, struktur�  pracy, oraz opisuje stosowane 

przeze mnie metody badawcze. Rozdzia
 drugi traktuje o teorii kultury organizacyjnej. 

Przybli� am tutaj tak� e teori�  organizacji samorealizuj� cej si�  (Kostera, 2005), do której 

nawi� zuj�  pó� niej w konkluzjach z przeprowadzonych bada� . 

Cz���  trzecia Empiria przedstawi zapis moich bada�  z terenu. Jest ona podzielona  

na siedem rozdzia
ów, a te na podrozdzia
y. W tej cz�� ci opisuj�  dzia
alno��  badanej przeze 
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mnie organizacji, pracowników, sylwetk�  prezes Stowarzyszenia oraz cechy organizacji 

wskazuj� ce na specyfik�  Otwartych Drzwi. Ostatni rozdzia
 niniejszej pracy po� wi� cony jest 

moim spostrze� eniom i konkluzjom. 

 
 

$%+% *������5���
����
 

Badania w Stowarzyszeniu rozpocz� 
am w lutym 2004 roku. Wcze� niej odby
o  

si�  moje spotkanie z prezes Stowarzyszenia, podczas którego wyrazi
a ona zgod�  na badania  

w organizacji. Podczas procesu badawczego dominuj� c�  metod� , jak�  zastosowa
am  

by
 wywiad antropologiczny. W moim przypadku ma on otwart�  formu
� - jest 

niestandaryzowany i nieustrukturalizowany (Kostera, 2003). Moim celem by
o zobaczenie 

organizacji oczami jej uczestników. Zgodnie z zasadami etnografii organizacji (Kostera, 

2003) stara
am si�  unika�  subiektywizmu i niczego nie sugerowa�  moim rozmówcom.  

Nie zawsze by
o to 
atwe. Jako, � e zna
am wybran�  przeze mnie organizacj�  przed 

rozpocz� ciem moich bada� , niew� tpliwe mia
am ju�  o niej pewn�  opini� . Wydaje mi si�  

jednak, � e uda
o mi si�  zachowa�  dystans badawczy i pozwoli�  mówi�  uczestnikom 

organizacji. Rozmow�  rozpoczyna
am zwykle od typowych pyta�  zwi� zanych  

z przedstawieniem siebie, swojej roli w organizacji itp. Z biegiem czasu pewne w� tki wyda
y 

mi si�  bardziej ciekawe i moje pytania sta
y si�  bardziej ukierunkowane.  

Wszystkie wywiady nagrywa
am na dyktafon, aby potem móc jeszcze raz je ods
ucha�  

i stranskrybowa� . Za ka� dym razem informowa
am moich rozmówców o nagraniu  

i zapewnia
am, i�  charakter ich wypowiedzi pozostanie anonimowy. Do kolejnych osób 

dociera
am dzi� ki poleceniom uzyskanym w poprzednich rozmowach. Obie te praktyki 

pozostaj�  w zgodzie z zasadami etnografii organizacji. 

Prawie wszystkich interlokutorów cechowa
a du� a otwarto��  na moj�  pro� b�   

o rozmow� . My� l� , � e w wielu przypadkach wywiad by
 dla nich przyjemno� ci� . Ja równie�  

czerpa
am du��  przyjemno��  z moich wizyt w terenie. Wydaje mi si� , ze dzi� ki tej przyjaznej 

atmosferze, jaka panowa
a podczas naszych spotka� , ich wypowiedzi by
y spontaniczne  

i szczere. Wi� kszo��  rozmów przeprowadzi
am na terenie organizacji, jednak� e zawsze 

stara
am si� , aby moja rozmowa z cz
onkiem organizacji odbywa
a si�  w miejscu, w którym 

mo� na by
o liczy�  na odrobin�  prywatno� ci. Przyznaj� , � e nie zawsze uda
o si�  oderwa�  

mojego rozmówc�  od jego codziennych obowi� zków. W dwóch przypadkach ilo��  wolnego 

czasu mojego rozmówcy pozwoli
a nam na opuszczenie terenu organizacji i przeniesienie si�  

do pobliskiego parku i kafejki.  
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Pragn�  wyró� ni�  trzy grupy rozmówców: pracownicy, podopieczni i wolontariusze.  

W sumie przeprowadzi
am trzyna� cie wywiadów z dziesi� cioma osobami: dwa  

z podopiecznymi, dwa z wolontariuszami oraz pozosta
e dziewi��  z pracownikami, którzy 

byli d
u� ej zwi� zani z organizacj� .  

Z pani�  Prezes rozmawia
am trzykrotnie, poniewa�  za ka� dym razem po rozmowie  

z ni�  czu
am niedosyt i mia
am wra� enie, � e mog�  od niej uzyska�  jeszcze wiele istotnych 

informacji. Poza tym nasz pierwszy wywiad trwa
 jedynie 20 minut. Z powodu ogromu 

obowi� zków tego dnia, pani Prezes nie mog
a po� wi� ci�  mi wi� cej czasu na pierwsz�  

rozmow� . Podczas moich bada�  podj� 
am tak� e prób�  rozmowy z "klientem" organizacji –  

z osob�  niepe
nosprawn�  intelektualnie, jednak� e zdecydowa
am si�  j�  zako� czy�  gdy�  

odpowiedzi mojego rozmówcy by
y nazbyt chaotyczne i nie zawiera
y odpowiedzi  

na interesuj� ce mnie kwestie. Aczkolwiek po wy
� czeniu dyktafonu nasza rozmowa by
a 

kontynuowana. Nawet, je� li fragmenty tej konwersacji nie zosta
y przeze mnie wykorzystane 

w pracy, osobi� cie by
o to dla mnie ciekawe do� wiadczenie, a jednocze� nie sprawi
am du��  

przyjemno��  podopiecznemu tym, � e móg
 wzi��  udzia
 w wywiadzie. 

Wi� kszo��  z moich wywiadów odby
o si�  w okresie luty 2004 - sierpie�  2004. Tu�  przed 

rozpocz� ciem pisania etnografii dosz
am do wniosku, i�  chcia
abym pog
� bi�  moj�  wiedz�   

na temat jednego z obszarów dzia
a�  Stowarzyszenia. To te�  sk
oni
o mnie  

do przeprowadzenia ostatniego wywiadu w pa� dzierniku 2005. Kierowa
a mn�  ch��  

rzetelnego przedstawienia Czytelnikowi wybranej przeze mnie organizacji. Licz�  na to,  

� e usprawiedliwi to odst� p czasowy w badaniach.  

Najkrótszy z moich wywiadów trwa
 20 minut, podczas gdy najd
u� sza rozmowa 

pó
torej godziny. � redni czas moich spotka�  z rozmówcami okre� li
abym na godzin� .  

Poza wywiadem antropologicznym, podczas moich wizyt w organizacji prowadzi
am 

obserwacj�  bezpo� redni� . Ten typ obserwacji charakteryzuje si�  tym, � e badacz nie przyjmuje 

w organizacji ról wewn� trznych (Kostera, 2003). Bardzo ciekawym do� wiadczeniem by
a dla 

mnie obserwacja sesji terapeutycznej z podopiecznymi. Mog
am wtedy obserwowa� , w jaki 

sposób metody pracy, o których mówili mi pracownicy, s�  wcielane w � ycie.  

Zdecydowa
am si�  tak� e na obserwacje typu shadowing. Towarzyszy
am przez jeden 

dzie�  w organizacyjnej roli pani Prezes Stowarzyszenia, minimalizuj� c swoj�  obecno��   

do ca
kowitej pasywno� ci w badanej sytuacji (Kostera, 2003). Tak jak wyja� niam w mojej 

pracy, chcia
am si�  bli� ej przyjrze�  codziennej pracy osoby zarz� dzaj� cej. Na pewnym etapie 

moich bada�  nasun� 
 mi si�  wniosek, i�  to w
a� nie prezes w du� ej mierze wp
ywa na to,  
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co dzieje si�  w organizacji i jak ona funkcjonuje. Moje obserwacje z ca
odniowej 

wizyty w Otwartych Drzwiach spisa
am w notesie badacza. Stwierdzam, � e uda
o mi si�  

bardzo dobrze wtopi�  w t
o. Odnios
am wra� enie, � e moja obecno��  nie kr� powa
a pani 

Prezes, ani tak� e innych osób, które znalaz
y si�  w jej otoczeniu w dniu mojej obserwacji. 

Uwa� am, � e ta jednodniowa obserwacja by
a bardzo istotna dla ca
o� ci moich bada� , dlatego 

te�  zamieszczam obszerny jej fragment w mojej pracy.  

Zastosowanie ró� nych metod badawczych jest wa� ne w etnografii, gdy�  umo� liwia 

triangulacj�  metodologiczn� , dzi� ki której mo� liwe jest oddanie rzeczywisto� ci w realnym jej 

kszta
cie (Konecki, 2000). 

Moje badania zako� czy
am w momencie, kiedy zauwa� y
am, � e w wywiady  

w pewnym sensie zaczynaj�  si�  zap� tla� . Przesta
y pojawia�  si�  nowe w� tki, a wypowiedzi 

powtarza
y si� . Uzna
am, � e w tym momencie nale� y wycofa�  si�  z terenu i przej��  do 

kolejnego etapu. Jest to zgodne z tradycj�  bada�  jako� ciowych (Konecki, 2000; Kostera, 

2003). 

Transkrypcj�  wywiadów rozpocz� 
am oko
o miesi� c po ich zako� czeniu. By
 to dla 

mnie w pewien sposób powrót do terenu. Ponowne przys
uchiwanie si�  wypowiedziom moich 

rozmówców pozwoli
o mi przypomnie�  sobie moje wizyty w organizacji. Za ka� dym razem 

po zako� czeniu transkrypcji wywiadu, czyta
am spisany tekst jeszcze raz i robi
am notatki  

na marginesach. Dotyczy
y one najciekawszych fragmentów rozmów, które wyda
y mi si�  

szczególnie wa� ne i warte zacytowania w pracy.  

Najtrudniejszym zadaniem by
o dla mnie nadanie kategorii. Na tym etapie momentami 

odczuwa
am zw� tpienie w to, � e jestem w stanie ogarn��  zebrany przeze mnie materia
 

badawczy (w sumie oko
o 100 stron maszynopisu). Mia
am wra� enie, � e nie da si�  podzieli�  

go na oddzielne kategorie, poniewa�  wiele fragmentów traktuje jednocze� nie o wielu 

tematach.  

Mój sposób kodowania by
 nieco zbli� ony do kodowania rzeczowego, który opisuje 

Konecki (2000, s. 53-54). Wskazuje on na dwa etapy tego procesu: kodowanie otwarte  

i selektywne. Celem pierwszego z nich jest nadanie etykiet zebranemu materia
owi 

badawczemu (tam� e, s. 52). W moim przypadku proces nie by
 przeprowadzony na tyle 

szczegó
owo jak opisuje Konecki np. nie numerowa
am wierszy analizowanego tekstu.  

Po zako� czeniu kodowania otwartego nale� y wybra�  kategorie, która zdecyduje si�  

opracowa� . Ten proces nazywany jest kodowaniem selektywnym. Polega ono na ograniczaniu 

si�  do tych zmiennych, które odnosz�  si�  do centralnej kategorii bada�  (Konecki, 1998). 

Zainspirowana procesem kodowania, jaki stosuje si�  w teorii ugruntowanej, wydzieli
am  
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w moim materiale kategorie g
ówne i opisuj� ce je podkategorie. My� l� , � e moja pocz� tkowa 

kategoryzacja by
a zbyt drobiazgowa, dlatego te�  tak trudno by
o mi zobaczy�  obraz ca
o� ci. 

Tutaj bardzo pomog
o mi spotkanie z Agnieszk�  Rosiak, która u� wiadomi
a mi,  

� e najwa� niejsze kategorie wykrystalizowa
y si�  ju�  w mojej � wiadomo� ci. To spojrzenie 

osoby z zewn� trz bardzo mi pomog
o. Rzeczywi� cie postanowi
am si�  oprze�  na czterech 

g
ównych kategoriach, jakie wyra� nie wynika
y z zebranego materia
u. Pozosta
e kawa
ki 

uk
adanki „same” wpasowa
y si�  we w
a� ciwe miejsce. By
 to milowy krok, który pozwoli
 

mi stworzy�  plan niniejszej pracy. Cytaty wraz z kategoriami i podkategoriami umie� ci
am  

w arkuszu Excel. Dzi� ki mo� liwo� ci tego programu, jak�  jest segregowanie wed
ug 

poszczególnych kryteriów, mog
am dowolnie szeregowa�  cytaty wedle kategorii b� d�  

rozmówcy. Okaza
o si�  to bardzo pomocnym narz� dziem przy pisaniu cz�� ci empirycznej. 

W mojej pracy postanowi
am nie zataja�  prawdziwej nazwy Stowarzyszenia. 

Uzyska
am na to zgod�  pani Prezes organizacji. Powodem, dla którego zale� a
o mi  

na pozostawieniu nazwy Otwarte Drzwi jest jej metaforyczny charakter, który bardzo trafnie 

okre� la badan�  przeze mnie organizacj� . Aby jednak pozosta�  lojaln�  wobec moich 

rozmówców, zatajam ich prawdziwe personalia. Wszystkie wypowiedzi podpisane  

s�  pseudonimami. Wyj� tek stanowi pani Prezes, której wypowiedzi s�  na tyle 

charakterystyczne, � e nie sposób ukry�  jej organizacyjn�  rol� . Na odtajnienie jej roli 

organizacyjnej uzyska
am zgod�  zarz� dzaj� cej. Z racji tego, � e badania by
y prowadzone  

w organizacji charytatywnej, stara
am si�  by przybrane imiona kojarzy
y si�  z sylwetkami 

pozytywnych bohaterów z czasów wspó
czesnych, historii b� d�  literatury. 
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Twórca teorii motywacji, Abraham Maslow, znany jest ze swej piramidy potrzeb. 

Twierdzi on, � e niedobór motywuje nas do zaspokojenia pierwszych czterech rodzajów 

potrzeb: fizjologicznych, bezpiecze� stwa, przynale� no� ci i mi
o� ci, szacunku. Ostatnia  

i najwy� sza w hierarchii – potrzeba samorealizacji jest za�  motywowana ch� ci�  wzrostu.  

W przeciwie� stwie do czterech pierwszych potrzeb z piramidy Maslowa, potrzeba 

samorealizacji nie wygasa po jej zaspokojeniu, ale raczej zwi� ksza si� . Na podstawie bada�  

empirycznych, Maslow wyró� ni
 szereg charakterystyk ludzi samorealizujacych si�  (Maslow, 

1970), mi� dzy innymi:  

- akceptacja siebie i innych 

- spontaniczno��  i naturalno��  

- koncentracja na problemie 

- autonomia (niezale� no��  od kultury i otoczenia, wola, aktywno�� ) 

- demokratyczna struktura charakteru 

- rozró� nianie � rodków i celów, dobra i z
a 

- opór wobec inkulturacji - przejawia si�  w autonomiczno� ci jednostki i kierowaniu si�  

prawami w
asnego charakteru, a nie regu
ami spo
ecze� stwa 

- poczucie wspólnoty z innymi lud� mi- szczera ch��  niesienia pomocy innym 

- do� wiadczenia mistyczne i szczytowe (peak experience).  

 

Aby potrzeba samorealizacji by
a zaspokojona cz
owiek musi robi�  to, do czego  

ma szczególny talent i predyspozycje. Dzia
ania ludzi samorealizuj� cych si�  s�  w du� ym 

stopniu spontaniczne, szczere, otwarte, nowatorskie i oddaj� ce osobowo��  danej jednostki 

(Maslow, 1970). Zaspokojenie tej potrzeby nie wynika z czynników zewn� trznych, ale  

z wn� trza jednostki. Jest to zachowanie ekspresyjne (tam� e). 

Przek
adaj� c teori�  samorealizacji z ludzi na organizacje, Kostera przedstawia model 

organizacji samorealizuj� cej si�  (2005). W tym celu wykorzystuje klasyfikacj�  Bengta 

Johannisson’a (Johannisson 2005, za Burke 1945). Kostera opisuje samorealizuj� c�  si�  

organizacj�  (SAO) jako organizacj�  opart�  na komunikacji i szacunku dla indywidualno� ci. 

W takiej organizacji ludzie dzia
aj�  wspólnie dla osi� gni� cia celu. Udaje im si�  go osi� gn��  
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dzi� ki kreatywno� ci, której � ród
em s�  ró� nice miedzy uczestnikami organizacji. W SAO 

unika si�  kategoryzacji i stereotypów, gdy�  przeszkadzaj�  one we wspó
pracy z drugim 

cz
owiekiem. Poni� ej przedstawiam porównanie organizacji samorealizuj� cych do innych 

modeli. 

 

 ��� � ����	 � ���
� � ��

�� � ��� �

����������� � Przeciwdzia
anie 
niepewno�ci 

Przestrze�  
pofa
dowana 

Dostosowanie 
do ról 

Hierarchia Zrównowa� y�  

zasoby i cele 

�	�
��	�������	�


��	���	��	�

Pod�� anie za 
strumieniem 
(akceptacja 
niepewno�ci) 

Przestrze�  
g
adka 

Autentyczna 

jednostka 

Heterarchia Zmieni�  

siebie i 

rzeczywisto��  

���	�������

�����
����
�����

Pozytywne 

przyj� cie (aprobata) 

niepewno�ci 

Przestrze�  

pofa
dowana i 

g
adka 

Unikalna 

jednostka 

Heterarchia Zmieni�  

rzeczywisto��  

(i siebie) 

Tab. 1 Porównanie trzech modeli organizacji 
	 ród
o: Kostera, (2005) The quest for the self-actualizing organization. (s. 179), 
na podst. Johannisson, Bengt (2005) Entreprenorskapets vasen. Lund: Studentlitteratur. 

Stowarzyszenie Otwarte Drzwi jest moim zdaniem najbardziej zbli� one do organizacji 

samorealizujacej si�  (SAO), dlatego te�  skupi�  si�  na elementach opisuj� cych ten w
a� nie 

model.  

 

1. Akt – pod�� anie za strumieniem (akceptacja niepewno� ci)  

Procesy organizowania w SAO nie powinny by�  zarz� dzane w tradycyjny sposób, gdzie 

celem jest unikanie niepewno� ci. W organizacji samorealizuj� cej si�  niepewno��  jest 

akceptowana, a wr� cz po�� dana. Tak�  organizacj�  nale� a
oby zarz� dza�  poprzez pobudzanie 

przedsi� biorczo� ci. Tego rodzaju podej� cie pozwala na nowe odkrycia. 

 

2. Scena - przestrze�  g
adka 

Przestrze�  g
adka pozwala na do� wiadczanie duchowo� ci i zg
� bianie jej. Samorealizacja jest 

poszukiwaniem cz
owieka czy organizacji; tego, co dla niego czy dla niej unikalne; tego, co 

tylko on lub ona mo� e wnie��  w � ycie spo
eczne. 

„W duchowo� ci chodzi o postrzeganie. Nie jest tu istotnym zdobywanie i zarabianie. Tutaj 
chodzi bardziej o relacje ni�  o rezultaty i wymagania. Jest ona indywidualna i jest stanem 
umys
u” (Kostera 2005, za Rohr, 1999) 
 

Sednem duchowo� ci jest � wiadomo�� . Iana Mitroff (2003) wskaza
 na ró� nice mi� dzy 

duchowo� ci�  a religi� , wymieniaj� c mi� dzy innymi takie cechy duchowo� ci jak:  
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- Duchowo��  jest nieformalna, niezorganizowana i nieustrukturalizowana 

- Duchowo��  jest ponad wyznaniami 

- Duchowo��  jest uniwersalna 

- Duchowo��  jest ostatecznym � ród
em znaczenia w � yciu  

- Duchowo��  to g
� bokie uczucie wzajemnych po
� cze�  mi� dzy wszystkim, co istnieje 

- Duchowo��  to spokój wewn� trzny 

- Duchowo��  jest bezgranicznym � ród
em si
y 

 

3. Aktor - autentyczna jednostka 

Ludzie w samorealizuj� cej si�  organizacji s�  � wiadomi siebie i akceptuj�  ró� nice, jakie 

s�  miedzy nimi. Nie odgrywaj�  organizacyjnej roli, ale „s�  sob� ”. W SAO poczucie godno� ci 

i to� samo� ci jest rzecz�  podstawow� , gdy�  ona mi� dzy innymi pozwala na samorealizacj�  

jednostki. W ró� nicach, jakie s�  mi� dzy jej cz
onkami upatruje si�  si
�  do tego, by tworzy�  

nowe rzeczy.  

 

4. Sposób - heterarchia 

Heterarchia (Kostera, 2005, za Grabherem, 2001) polega na tym, � e wszyscy 

traktowani s�  na równi, a jednocze� nie ka� dy ma swoj�  odr� bno�� . Tym, co powoduje 

dzia
ania, nie s�  odgórne rozkazy, (bo któ�  mia
by je wydawa� , je� li wszyscy s�  na równej 

pozycji), a przedsi� biorcze dzia
ania cz
onków organizacji, do których do
� czaj�  si�  inni.  

 

5. Cel – zmieni�  siebie i rzeczywisto��  

Celem ludzi w organizacji samorealizuj� cej jest zmiana otaczaj� cej ich rzeczywisto� ci, 

jak równie�  zmiana siebie, czyli rozwój. Dla przedsi� biorczej jednostki ka� de zadanie, dzi� ki 

któremu mo� na si�  czego�  nauczy�  i gdzie jest mo� liwo��  rozwoju staje si�  zadaniem 

ciekawym i atrakcyjnym.  

SAO jest przeciwie� stwem mened� eryzmu, gdzie du� y nacisk k
adzie si�  na unikanie 

niepewno� ci i tworzenie procedur, mog� cych by�  instrukcj�  w momencie niespodziewanych 

wydarze� . Tam wszystko podlega � cis
emu nadzorowi. Nie ma miejsca na spontaniczno�� . 
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Stowarzyszenie Otwarte Drzwi funkcjonuje w Polsce od 1995 roku. Swoje dzia
ania 

kieruje do osób bezdomnych, bezrobotnych i niepe
nosprawnych intelektualnie. W okresie 

moich bada�  Stowarzyszenie prowadzi
o w Warszawie trzy o� rodki. W mojej pracy skupi
am 

si�  na badaniu dwóch z nich. Pierwszy to Centrum na Targowej, gdzie zlokalizowanych jest 

wi� kszo��  inicjatyw takich jak Dom Rotacyjny, Biuro Po� rednictwa Pracy, Biuro Porad 

Prawnych i sto
ówka. Urz� duje tam te�  Prezes Stowarzyszenia i administracja. Drugi o� rodek, 

który bada
am, to Warsztaty Terapii Zaj� ciowej, gdzie prowadzone s�  zaj� cia terapeutyczne 

dla osób niepe
nosprawnych.  

Zdecydowa
am si�  na pomini� cie O� rodka Dziennego pobytu przy ul. Bia
obrzeskiej. 

Po pierwsze, jest to o� rodek stosunkowo nowy (powsta
 w roku 2002), zlokalizowany w 

zupe
nie innej cz�� ci Warszawy ni�  dwa pozosta
e. O ile mi� dzy Centrum, a Warsztatami 

Terapii Zaj� ciowej istnieje � cis
a kooperacja, a w wielu obszarach nawet ich dzia
alno��  

przenika si�  nawzajem, o tyle o� rodek na Bia
obrzeskiej wydaje si�  by�  troch�  na uboczu. Po 

drugie, wzoruje si�  on na Warsztatach Terapii Zaj� ciowej – o� rodku, który przedstawiam w 

mojej pracy. Poza tym, podczas moich wywiadów o� rodek ten by
 nadmieniany tylko 

czasami, przez co wyda
o mi si�  zasadnym pomini� cie go w tej etnografii. 
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Ka� da organizacja powstaje, rodzi si�  z jaki�  konkretnych powodów. Tak jak pisa
am 

wcze� niej organizacje trzeciego sektora powstaj�  zwykle po to, by wype
ni�  pewn�  luk�  i 

zaspokoi�  potrzeby, jakie nie s�  zaspokajane przez sektor publiczny i prywatny. Co by
o 

genez�  powstania Otwartych Drzwi? Powody powo
ania do � ycia Stowarzyszenia przybli� y
a 

mi Pani Prezes.  

W po
owie lat 90- tych, kiedy polska gospodarka uczy
a si�  demokracji, grupa ludzi  

ze � rodowisk akademickich, do których nale� a
a mi� dzy innymi Pani Prezes, zacz� 
a 

dostrzega�  zagro� enie w postaci wysokiej stopy bezrobocia w naszym kraju. 

Ja pracowa
am na uczelni. Prowadzi
am ró� nego typu badania i wyk
ady, seminaria, 
zaj� cia. No i prowadzi
am prace badawcze z zakresu startu � yciowego m
odych ludzi. 
W pierwszej po
owie lat 90tych by
o ju�  widoczne, � e szykuje si�  w Polsce katastrofa, 
znaczy si� …bezrobocie…To proste sprawy pokazywa
y, jakie, jakie mo� e by�  
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bezrobocie…I te opracowanie, które wówczas sk
ada
am do ró� nych wa� nych osób, 
raporty i tak dalej… zmierza
y w kierunku stworzenia specjalnego programu, 
narodowego programu, � eby uchroni�  m
ode pokolenie od takiego zjawiska, takiego 
ci�� aru. (Pani Prezes) 

 

Niestety apele tej grupy nie spotka
y si�  z odzewem w� ród ustawodawców. W tamtym 

okresie jako priorytet Rz� d stawia
 sobie rozwi� zanie takich spraw, jak na przyk
ad 

prywatyzacja przedsi� biorstw. Mimo, i�  Polska ju�  wtedy mia
a mo� liwo��  skorzystania  

z pomocy unijnej w zakresie zapobiegania bezrobociu, zainteresowanie tym tematem by
o 

niewielkie. Taka sytuacja spowodowa
a frustracje tych, którzy przewidywali, � e w Polsce 

b� dzie przybywa�  ludzi m
odych i bez pracy. 

Wszyscy byli zaj� ci czym innym, a nie przysz
o� ci� . Te wszystkie zabiegi, no sko� czy
y 
si�  niepowodzeniem, pora� k� .. Dla mnie osobi� cie bardzo przykr�  i bolesn� ...Bo je� eli 
cz
owiek wie, co si�  stanie, no to taki syndrom Kasandry nie jest przyjemny, prawda. 
No, bo mo� na by
o albo sobie wyjecha�  za granic� , uciec i co�  tam innego ze swoim 
� yciem prywatnym robi� …No albo te�  dokona�  innego wyboru i powiedzie� , � e jednak 
pewne rozwi� zania formy pracy systemowej, modelowe propozycje maj�  racje i szans�  
realizacji [niezrozumia
e] na mniejsza skal� , ale jednak podj��  tak�  prób� . I wtedy 
zdecydowali� my si�  na za
o� enie Stowarzyszenia i rozpocz� cia pracy 
I wtedy ocena i sytuacji politycznej i analiza programów partyjnych, analiza kondycji 
obywatelsko� ci w Polsce wykazywa
a, � e w
a� ciwie nie ma innego wyj� cia- tylko, � e 
trzeba rozpocz��  tak�  prac�  typowo organicznikowsk� . (Pani Prezes)) 
 
Brak rozwi� za�  systemowych oraz ignorancja wobec prognoz i pomys
ów tej grupy 

naukowców wywo
a
a u nich ch��  i potrzeb�  zrobienia czego� . Nie chcieli pozostawa�  bierni.  

To by
o pierwsz� , podstawow�  przes
ank� , by za
o� y�  Stowarzyszenie.  

Tak jak mówi� - alternatyw�  mog
a by�  tylko ucieczka, zmiana w ogóle 
zainteresowa� … Bo tkwienie na przyk
ad w strukturach akademickich i produkowanie 
kolejnej jeszcze ksi�� ki, której nikt nie czyta, któr�  si�  nikt nie interesuje, straci
o ju�  
po prostu sens. Natomiast dalsze funkcjonowanie w strukturach czy pa� stwowych, czy 
samorz� dowych, czy jaki�  innych oznacza
o te�  akceptacj�  tego stanu rzeczy. Przy 
czym w
a� ciwie nie by
o wyj� cia. Nale� a
o za
o� y�  byt niezale� ny, prawda… któryby 
pozwoli
 na realizacj�  w
asnych zamierze� . D�� enie do w
asnego programu, do 
w
asnej idei, prawda...No i tak to si�  zacz� 
o. (Pani Prezes) 
 
W� ród tych, którzy powo
ali do � ycia Otwarte Drzwi byli nie tylko przedstawiciele 

� rodowiska akademickiego, ale tak� e prawnik, pose
, in� ynier budowlany. 	� czy
a ich 

wspólna idea. Jednak w rozmowie ze mn�  Pani Prezes przyzna
a, � e gdyby nie jej 

determinacja, prawdopodobnie ca
a grupa za
o� ycielska nie zdecydowa
aby si�  na ten krok. 

Tutaj powinnam wspomnie�  o innej pobudce, jaka kierowa
a Prezes Stowarzyszenia. Poza 

ch� ci�  niesienia pomocy i pewnego rodzaju demonstracji swojego sprzeciwu, Stowarzyszenie 

to pewnego rodzaju naukowy eksperyment… 
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Czyli to, na czym mi osobi� cie, ju�  tak prywatnie zale� y, to nie na zbawianiu ludzi i 
niesienia pomocy kolejnym i kolejnym potrzebuj� cym, bo w ten sposób tych 
potrzebuj� cych b� dzie coraz wi� cej.[…] Zale� y mi wi� c na tworzeniu takich 
modelowych instytucji, modelowych programów- niewielkich, sprawdzonych na 
poprawnej z finansowego punktu widzenia, próbie- czyli w programie uczestniczy co 
najmniej 30 osób- tak, aby to modelowe rozwi� zanie sta
o si�  przyk
adem do zmian 
systemowych. (Pani Prezes) 

 

Osobi� cie wydaje mi si�  to bardzo ciekawe. Stowarzyszenie mia
oby by�  tak�  

jednostk�  organizacyjn� , któr�  inni mogliby klonowa� , maj� c niemal� e instrukcje  

„podane na tacy”.  

Na lokalizacje Stowarzyszenia wybrano warszawsk�  Prag� . By
o to spowodowane 

tym, � e w
a� nie w tym regionie miasta kumuluje si�  wiele patologii spo
ecznych. Wówczas 

uda
o si�  znale��  sponsora, dzi� ki któremu organizacja mog
a rozpocz��  funkcjonowanie, 

maj� c do dyspozycji praski lokal na ulicy Równej (obecnie mieszcz�  si�  tam Warsztaty 

Terapii Zaj� ciowej, w skrócie WTZ, których dzia
alno��  przybli��  w dalszej cz�� ci mojej 

pracy). Dzia
alno��  rozpocz� to od prowadzenia biura po� rednictwa pracy i porad prawnych. 

Od tamtej pory organizacja niesamowicie si�  rozros
a i obecnie mie� ci si�  w trzech 

o� rodkach, a skala jej dzia
alno� ci obejmuje o wiele szersze spektrum ni�  w fazie 

pocz� tkowej. 

O tym, jak Stowarzyszenie funkcjonowa
o w pierwszym etapie swojego istnienia 

mog
am us
ysze�  od kilku starszych sta� em pracowników. 

Dlatego, � e to jest tak, � e w momencie, kiedy ja tutaj przysz
am, to by
o par�  osób 
krz� taj� cych si� , par�  dzia
aj� cych telefonów (dok
adnie dwa) i zepsuty komputer... 
 i pani Prezes. (Gra� yna1) 
 
Przede wszystkim na pocz� tku to by
a taka dosy�  schematycznie dzia
aj� ca 
organizacja. Mia
a kilka takich podstawowych odnóg- poradnictwo osobiste 
 i zawodowe, rozwi� zywanie problemów socjalnych rodzin…Wydawa
a mi si�  bardziej 
� rodowiskowa, lokalna, g
ównie adresuj� ca swoje dzia
ania jednak do mieszka� ców 
Pragi.[…]Zakres dzia
ania geograficzny i merytoryczny jest teraz zdecydowanie 
wi� kszy. (Teresa) 
 
Kiedy�  na przyk
ad jak tutaj wchodzi
am, to zna
am wszystkich, po prostu wszystkich. 
A teraz jest tak, � e po prostu tych ludzi jest takie mnóstwo, � e trudno si�  w tym 
wszystkich rozezna� . (Gra� yna)  

 
Z biegiem czasu Stowarzyszenie coraz bardziej rozwija
o skrzyd
a. Siedziba  

na Równej nie mie� ci
a ju�  wszystkich inicjatyw, jakie w mi� dzy czasie narodzi
y si�   

w Stowarzyszeniu.  

                                                 
1 Imiona i nazwiska rozmówców zosta
y zmienione 
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Akurat trafi
am na taki czas, kiedy ona [Pani Prezes] zacz� 
a co�  tworzy� . Potem 
pojawi
 si�  taki przej� ciowy o� rodek na Wile� skiej, tak � eby tutaj [na Równej] 
stworzy�  zak
ad terapii zaj� ciowej. Bo to na samym pocz� tku by
a ca
a siedziba 
Stowarzyszenia. Jak gdyby ona wpad
a na pomys
 utworzenia warsztatów, które te�  
mog
yby by�  tak�  forma promocji Stowarzyszenia. Potem znalaz
 si�  o� rodek na 
Targowej, gdzie w tej chwili jest multum rzeczy, których ja osobi� cie nie 
apie. Jest 
tam ogromnie du� o inicjatyw. (Gra� yna) 

 

Rozwijanie si�  organizacji, to proces, który ca
y czas trwa. Planuj� c dzia
ania  

na kolejny rok, zawsze zak
ada si� , � e zrobi si�  wi� cej, ni�  w roku ubieg
ym. Dzi� ki temu 

Stowarzyszenie uczestniczy w coraz to nowych programach, buduje nowe o� rodki, a jego 

oferta jest coraz bardziej profesjonalna. Obecnie najwi� kszy profesjonalizm osi� gni� to  

w obszarze pracy z osobami niepe
nosprawnymi intelektualnie. 
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Kiedy pierwszy raz odwiedzi
am Warsztaty, by
 to akurat dzie�  do��  nietypowy- 

szczyt europejski w Warszawie. Wi� kszo��  placówek w Stolicy mia
a wtedy dzie�  wolny od 

pracy. Tak� e na Równej (tak cz� sto moi rozmówcy nazywali ten o� rodek, z racji ulicy,  

na której jest zlokalizowany) nie by
 to zwyk
y dzie� . Dy� ur mia
o dwóch terapeutów, ale 

uczestnicy nie byli zobowi� zani przyj��  tego dnia na zaj� cia. Gdy przyby
am na miejsce,  

w okolicach godziny 9.30, obecni (wspomniani terapeuci oraz jeden z podopiecznych) 

przygotowywali wspólne � niadanie w mieszcz� cym si�  tam aneksie kuchennym. Ja równie�  

postanowi
am pomóc i zabra
am si�  za smarowanie kanapek. Atmosfera wyda
a mi si�  by�  

bardzo rodzinna.  

Miejsce, gdzie mieszcz�  si�  warsztaty to stara kamienica praska w okolicach Dworca 

Wile� skiego. Siedziba znajduje si�  na parterze budynku. Do o� rodka wchodzi si� , jak  

do prywatnego mieszkania. Zreszt�  tak troch�  jest, bo wn� trze to dawne mieszkanie prywatne 

zaadoptowane na rzecz Warsztatów. Jak wspomnia
am, zajmuj�  si�  one rehabilitacj�  osób 

niepe
nosprawnych umys
owo. Pocz� tkowo dzia
alno��  o tym charakterze nie mia
a by�  

domen�  Stowarzyszenia jednak tak zwany przypadek sprawi
, � e sta
o si�  inaczej.  
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O pocz� tkach Warsztatów opowiedzia
a mi pani Psycholog, która jest trzonem zespo
u 

pracowników WTZ. Dzi� ki temu, � e swego czasu nawi� za
a si�  wspó
praca mi� dzy ni�   
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a Prezes Stowarzyszenia, narodzi
 si�  pomys
, by organizacja obj� 
a swoj�  ofert�  nie tylko 

bezrobotnych, ale tak� e niepe
nosprawnych.  

Bezpo� redni�  tego „sprawczyni� ”, by
a jedna z podopiecznych o imieniu Krystyna. 

Pracowa
a ona w Otwartych Drzwiach jako pomoc przy sprz� taniu. Poniewa�  Krystyna by
a 

osob�  niepe
nosprawn�  intelektualnie, pojawi
y si�  pewne k
opoty z jej adaptacj�  w nowym 

otoczeniu. Wtedy to pani Teresa mia
a swój pierwszy kontakt ze Stowarzyszeniem. 

Pani Prezes us
ysza
a, � e ja sobie do��  dobrze radz�  z osobami niepe
nosprawnymi 
intelektualnie, � e mam w tej kwestii du� e do� wiadczenie i zwróci
a si�  do mnie z 
pro� b�  o pomoc przy tej konkretnej osobie. To zaowocowa
o takim pomys
em na 
stworzenie ró� nych form pracy, rehabilitacji, terapii dla osób niepe
nosprawnych 
intelektualnie, tutaj w Stowarzyszeniu. Stowarzyszenie w
a� ciwie pierwotnie nie 
zak
ada
o zajmowania si�  m
odzie��  niepe
nosprawna intelektualnie. […]I tak od tej 
pacjentki, która mia
a problemy o charakterze psychicznym, emocjonalnym, zacz� 
a 
si�  moja wspó
praca z pani�  Prezes. (Teresa) 
 
Na pocz� tku pani Teresie zosta
o zaproponowane obj� cie patronatu nad � wietlic�  

socjoterapeutyczn�  dla m
odzie� y z niepe
nosprawno� ci�  ruchow�  i upo� ledzeniem 

umys
owym. Wspó
praca mi� dzy Prezes Stowarzyszenia, a pani�  Teres�  uk
ada
a si�  bardzo 

dobrze. Jako, � e wcze� niej pracowa
a ona w strukturach szkolnych, które charakteryzowa
 

brak elastyczno� ci i gdzie nie by
o za du� o miejsca na w
asn�  inwencj� , ta pe
nia swobody  

i dowolno��  w realizowaniu swoich w
asnych pomys
ów, jak�  dawa
a praca w organizacji 

pozarz� dowej, spowodowa
a, � e Pani Teresa zdecydowa
a si�  bardziej zaanga� owa�  w t�  

dzia
alno�� . Wtedy pojawi
o si�  w planach stworzenie Warsztatów Terapii Zaj� ciowej- 

o� rodka dla osób niepe
nosprawnych intelektualnie. 

W zwi� zku z tym po roku prowadzenia wspólnie tej � wietlicy socjoterapeutycznej 
zacz� 
y� my my� le�  z pani�  Prezes o tym, aby stworzy�  Warsztaty Terapii Zaj� ciowej. 
(Teresa) 

 
Formalnie Warsztaty powsta
y w roku 2001. Obecnie na zaj� cia ucz� szcza oko
o 25 

osób niepe
nosprawnych. Oprócz Pani Teresy, która jest zreszt�  zaanga� owana  

we wszelkiego rodzaju aktywno� ci Stowarzyszenia, pracuje tam w tej chwili trzech 

terapeutów i kierownik placówki. Poza tym pomaga oko
o trzech wolontariuszy.  
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Chcia
abym na chwil�  zatrzyma�  si�  przy Pani Psycholog, gdy�  jest ona osob�  bardzo 

wa� n� , nie tylko z perspektywy dzia
alno� ci Warsztatów, ale tak� e z perspektywy ca
ego 
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Stowarzyszenia. Jak opowiada
 mi jeden z moich rozmówców, kiedy�  nadano jej nieformalny 

tytu
 Naczelnego Psychologa Stowarzyszenia… 

Pani Tereska, to na pewno osoba, która jest filarem ca
ego stowarzyszenia. Jest to 
psycholog, który obejmuje w
a� ciwie wszystkie o� rodki. (…) Tu gdzie�  by
a taka 
tabliczka, � e pani Teresa jest Naczelnym Psychologiem Stowarzyszenia i my� l� , � e w 
takiej organizacji, która si�  zajmuje w sposób tak znacz� cy osobami 
niepe
nosprawnymi, psycholog- w tym momencie jedyny, który wykonuje swoj�  prac� - 
my� l� , � e to jest filar. (Jerzy) 

             

Z wypowiedzi moich rozmówców wywnioskowa
am, � e jest ona tak zwan�  „prawa 

r� ka” Pani Prezes. Jej punkt widzenia na wiele zagadnie�  dotycz� cych ca
ego Stowarzyszenia 

by
 bardzo cz� sto spójny z opini�  Pani Prezes. Sylwetk�  osoby stoj� cej na czele 

Stowarzyszenia przybli��  w kolejnych rozdzia
ach mojej pracy, ale ju�  teraz mog�  

powiedzie� , � e zarz� dza ona organizacja w sposób dosy�  autokratyczny. Niewiele osób 

uczestniczy w procesie podejmowania przez ni�  decyzji. Wyj� tek stanowi Pani Psycholog.  

Z moich wywiadów wynika, i�  w obszarze pracy z osobami niepe
nosprawnymi, w du� ej 

mierze nadaje ona kszta
t dzia
aniom Stowarzyszenia. 

To jest druga osoba, która ci� gnie to stowarzyszenie. Dlatego, bo Anka jest osob� , 
która ci� gnie to stowarzyszenie formalnie. Natomiast osob� , która ca
kowicie 
odpowiada za wszelk�  dzia
alno��  merytoryczn�  jest Pani Teresa. Ja wiem, � e Anka 
ma tak du� e zaufanie do Teresy...To jest tak, � e Anka ma wizje, natomiast wiem, � e 
zawsze jest tak, � e stara si�  j�  konsultowa�  z Teres� , dlatego, � e ma do niej ogromne 
zaufanie.[…] Tak wi� c to jest tak, � e to jest taki tandem, ale tandem, je� li chodzi o 
merytoryczne zagadnienia. (Gra� yna) 
 
Tak jak wspomnia
am, pani Teresa jest zaanga� owana we wszystkie aktywno� ci 

Stowarzyszenia.  

Ja, tak jak mówi
am, niby jestem w ca
o� ci odpowiedzialna za dzia
k�  
niepe
nosprawnych, ale tak naprawd�  nie ma takiego obszaru dzia
ania  
w Stowarzyszeniu, w którym bym nie uczestniczy
a. (Teresa) 
  
Je� li chodzi o wiedz�  na temat pracy z lud� mi niepe
nosprawnymi intelektualnie, jest 

to najwi� kszy autorytet. Osoby ucz� szczaj� ce na Warsztaty s�  pod sta
�  opiek�  i nadzorem 

pani psycholog. Czuwa ona nad sprawami merytorycznymi, wspiera pozosta
ych 

pracowników swoj�  wiedz�  i kilkudziesi� cioletnim do� wiadczeniem. Jest to absolutnie 

niezb� dne gdy�  praca z osobami niepe
nosprawnymi umys
owo wymaga bardzo 

specyficznego podej� cia do drugiego cz
owieka. Pracownicy Warsztatów to w wi� kszo� ci 

osoby niemaj� ce wykszta
cenia w zakresie pedagogiki specjalnej (ewentualnie b� d� ce  

w trakcie jego zdobywania), tak wiec takie wsparcie profesjonalisty pozwala na sprawne 
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funkcjonowanie tej placówki i modelowanie metod pracy w taki sposób, by odnosi�  efekty 

terapeutyczne. 

W ramach Warsztatów funkcjonuje tak zwana Rada Programowa, w której sk
ad 

wchodz�  wszyscy pracownicy WTZ. W ramach Rady kadra spotyka si�  i dyskutuje bie�� ce 

problemy wychowawcze podopiecznych, jak równie�  ró� nego rodzaju kwestie organizacyjne. 

Wszyscy pracownicy Warsztatów, z którymi rozmawia
am, podkre� lali jak wa� na i pomocna 

w ich pracy jest atmosfera wzajemnego wsparcia, jaka panuje w� ród kadry tego o� rodka. 

Zawsze jest zebranie tak zwanej szumnie Rady Programowej i tam s�  omawiane 
problemy, je� eli si�  tylko jakikolwiek pojawi. Wtedy od razu jest takie spotkanie po 
godzinach pracy, � eby wspólnie rozwi� za�  problem. Niektóre osoby, które s�  na 
warsztatach maj�  bardzo ci�� k�  sytuacj�  rodzinn� , emocjonaln� . Czasem ci�� ko jest 
sobie z tym samemu poradzi� . […] Nie chodzi tylko o kwestie poradzenia sobie, ale 
czasem, w takim swoim schematycznym sposobie postrzegania innej osoby, mo� emy 
czego�  nie zauwa� y� . Skonfrontowanie tego z my� leniem ca
ego zespo
u bardzo 
pomaga w zobaczeniu czego�  nowego. (Gra� yna)  

 
Zespó
 tej placówki wydaje si�  by�  bardzo zgrany. Panuje mi� dzy nimi przyjacielska 

relacja: celebruj�  wspólnie � wi� ta, dziel�  si�  swoimi troskami. 

To jest tak, � e mamy zespó
 hermetyczny, je� li chodzi o warsztaty i o prac�  na ich 
terenie. Wszyscy tu jeste� my w stosunkach kole� e� sko-przyjacielskich. (Gra� yna) 
 
To jest te�  ogromny plus takiego ma
ego zespo
u, � e tutaj wiadomo, z czym si�  do kogo 
zwróci�  i kto jest w czym dobry. Jest to ogromny plus pracowników warsztatów, � e to 
jest w
a� nie taki ma
y zespó
. (Gra� yna) 

 
Razem tworz�  grup� , która doskonale ze sob�  wspó
gra, co przek
ada si�  na efekty ich 

pracy. 
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Zwykle jest tak, � e ludzie boj�  si�  kontaktu z niepe
nosprawnymi i nie s�  ch� tni  

do wspó
pracy z nimi. Jednak u wi� kszo� ci zmienia si�  to w momencie, gdy rzeczywi� cie 

dochodzi do kontaktu. Okazj�  do tego s�  na przyk
ad obozy rehabilitacyjne organizowane 

przez Stowarzyszenie. Obozy maj�  charakter integracyjny, co znaczy, � e podopiecznymi  

s�  zarówno osoby zdrowe jak i niepe
nosprawne. Osoby z niepe
nosprawno� ci�  umys
ow�  

wymagaj�  specjalnej opieki, dlatego te�  na takich obozach ka� demu wychowawcy pomagaj�  

wolontariusze.  

Jedna z wolontariuszek, z któr�  rozmawia
am w
a� nie poprzez uczestnictwo w takim 

obozie trafi
a do Stowarzyszenia. O swoim kontakcie z niepe
nosprawnymi mówi tak: 
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Na pocz� tku jako�  tak bardzo si�  obawia
am ludzi niepe
nosprawnych, osób 
niepe
nosprawnych […] W ogóle ju�  jak pojechali� my na obóz, to nie by
o tak, � e ja 
chodzi
am i patrzy
am si�  krzywo na tych ludzi, pytaj� c, co oni tutaj robi�  i co ja tutaj 
robi�  przede wszystkim. Tylko nie mia
am nigdy przedtem z takimi osobami kontaktu. 
Nie wiedzia
am jak oni si�  zachowuj� , jacy s� . A kiedy zobaczy
am, � e to s�  tacy ludzie 
jak my, i czasami s�  du� o lepsi od nas, od razu zmieni
am swoje zdanie. By
a to po 
prostu kwestia tego, ze nie zna
am ich, nie mia
am z nimi kontaktu wcze� niej. (Marta) 
 
Podobnie jest ze sta� ystami. Trudno jest znale��  osob� , która zgodzi
aby si�  odby�  

swój sta�  pracuj� c z niepe
nosprawnymi intelektualnie. Prawdopodobnie powodem jest, tak 

jak mówi Marta, strach przed nieznanym. Ci, którzy ju�  si�  zdecydowali na wspó
prac�   

z niepe
nosprawnymi, zauwa� aj� , � e jest to bardzo wdzi� czna praca. Spotka
am si�   

z porównaniem, i�  przypomina to prac�  z ma
ymi dzie� mi. Niepe
nosprawni nie potrafi�  

ukrywa�  swoich emocji – zarówno tych negatywnych jak z
o��  i smutek, jak i tych 

pozytywnych jak rado�� , sympatia do drugiego cz
owieka. 

Badacz: Du� o osób mi mówi
o, � e praca tutaj pozwoli
a im prze
ama�  taki l� k przed 
tymi lud� mi [niepe
nosprawnymi] 
Helena: Tak, zauwa� y
am, � e…znaczy ten problem, najcz�� ciej on wyst� puje, gdy 
mamy wspó
prac�  z Urz� dem Pracy i s�  sta� y� ci. Odnawiane s�  te umowy ju�  od 
chyba dwóch czy trzech lat i zawsze tak si�  dzieje, � e je� eli us
ysz�  s
owo, � e 
wspó
praca z niepe
nosprawnymi, to…nie. Od razy nastawieni s�  anty. � e bro�  Bo� e. 
Nie wiem, dlaczego. Sk� d taki l� k przed tym. Nie wiem, nie mam poj� cia. A wydaje mi 
si� , � e wol�  chyba pracowa�  z niepe
nosprawnymi, ni�  z normalnymi lud� mi, bo s�  
bardzo szczerzy… 
 
Cz� sto niepe
nosprawni zaskakuj�  swoim niekonwencjonalnym sposobem my� lenia. 

Przypomina mi si�  jedna anegdotka, któr�  opowiedzia
a mi wolontariuszka pracuj� ca  

z niepe
nosprawnymi – anegdotka o chmurach. 

Wiesz co, kiedy�  by
am zachwycona jak zobaczy
am jak jeden z uczestników maluje 
chmury... Bo my jak malujemy chmury to malujemy... No chmurk�  po prostu. A on 
malowa
 chmury za pomoc�  takich kresek. Wi� c on je sobie tak przeplata
, i faktycznie 
powstawa
y potem chmury. Na samym pocz� tku w ogóle jak podesz
am, pytam si� ; 
„Co Ty robisz, mia
e�  rysowa�  chmury??” On mówi: ” No rysuj�  te chmury” 
Dopiero jak mi wyt
umaczy
... No by
am zachwycona jego pomys
em...No ja bym nie 
wpad
a na co�  takiego, i my� l� , � e wi� kszo��  ludzi…(Marta)  

 

Przeprowadzaj� c wywiady w tej placówce podj� 
am prób�  rozmowy z jednym  

z podopiecznych. Okaza
o si�  to jednak do��  trudnym zadaniem. Mojemu rozmówcy trudno 

by
o si�  skupi�  i w ko� cu po 20 minutach przerwa
am nagranie. Jednak� e Jacek, bo tak mia
 

na imi�  mój rozmówca, wyda
 mi si�  bardzo sympatyczny i przyjazny. My� l� , � e jest on, jako 

wieloletni podopieczny Stowarzyszenia, dobrym przyk
adem na proces socjalizacji, jaki 

prowadz�  terapeuci Warsztatów. 
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Zdj� cie 1. Warsztaty psychoedukacyjne 

 

Ka� dy uczestnik przebywa pod opiek�  Warsztatów przez 5 dni w tygodniu  

w godzinach od ósmej do pi� tnastej. W tym czasie odbywaj�  si�  ró� nego rodzaju zaj� cia. S�  

one zorganizowane na zasadzie „pracowni”. Ka� da z pracowni ma inny profil i prowadzona 

jest przez innego pracownika lub wolontariusza. Warsztaty obejmuj� : 

- pracowni�  poligraficzno – introligatorska 

- pracowni�  gospodarstwa domowego 

- pracowni�  krawiecko – r� kodzielnicza 

- pracowni�  plastyczna 

- pracowni�  administracyjno – biurowa 

 

Prowadz� cy nie musz�  by�  specjalistami w danej dziedzinie. Wa� niejsze s�  ich 

zdolno� ci interpersonalne i umiej� tno��  dotarcia do podopiecznych. 

Ja jestem technik prac biurowych i je� eli chodzi o zakres swojej pracowni, to nie s�  
wymagane jakie�  szczególne umiej� tno� ci. Czyli na przyk
ad nie musi by�  kucharzem 
osoba, która prowadzi pracowni�  gospodarstwa domowego. Nie musi by�  
absolwentem ASP osoba, która pracuje jako instruktor pracowni plastycznej. Tu 
najwa� niejsze jest po pierwsze: ta empatia- umiej� tno��  nawi� zania odpowiedniego 
kontaktu z podopiecznymi, uczestnikami warsztatów. (Jerzy) 
 
W ka� dej pracowni uczestnicy mog�  nabywa�  innych, przydatnych w codziennym 

� yciu umiej� tno� ci. I tak na przyk
ad w pracowni gospodarstwa domowego ucz�  si�  gotowa� , 
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wykorzystuj� c przepisy z ksi�� ki kucharskiej, w pracowni poligraficzno-introligatorskiej ucz�  

si�  korzysta�  z urz� dze�  biurowych jak komputer, drukarka, xero itp. Tutaj du� y nacisk 

k
adziony jest na pozyskiwanie umiej� tno� ci, które mog�  pomóc w znalezieniu jakiego�  

� ród
a utrzymania i poprawi�  pozycj�  tych osób na rynku pracy. Wiadome jest,  

� e podopieczni, jako osoby z upo� ledzeniem umys
owym, nie s�  w stanie posi���  

zaawansowanych umiej� tno� ci, ale za to mog�  si�  dobrze sprawdzi�  w pracach odtwórczych. 

Na przyk
ad, przy przepisywaniu tekstu… 

I je� li chodzi o g
ówny cel warsztatów, czyli podniesienia ich warto� ci na rynku pracy, 
to my� l� , � e to im najbardziej pomaga z tych wszystkich pracowni [mowa o pracowni 
poligraficzno introligatorskiej]. Cho� by jak by kto�  si�  nauczy
 szybko pisa�  na 
komputerze, to móg
by do domu bra�  prace i j�  przepisywa� , powiedzmy za 3 z
ote od 
strony. Te�  czasami do nich mówi�  - „jeszcze na bu
k�  nie zarobi
e� , tak wolno 
piszesz” [�miech] Chc�  im to troszk�  pokaza� . (Jerzy) 

  
Poza tym wa� ne jest tak� e to, aby osoby niepe
nosprawne mia
y poczucie, � e s�   

do czego�  zdolne i mog�  odnosi�  sukcesy. 

Maj�  poczucie, � e co�  potrafi�  zrobi�  dobrego. Podnosz�  swoj�  godno�� . To jest 
w
a� nie ta rehabilitacja. (Jerzy)       

 
Aby urozmaici�  rozk
ad zaj�� , ka� dy z opiekunów w ramach swojej pracowni ma 

obowi� zek organizowa�  wycieczki tematyczne. Musz�  oni sami wymy� li �  miejsce takiej 

wycieczki i zaj��  si�  jej organizacj� . Ponownie pos
u��  si�  tu przyk
adem pracowni 

poligraficzno-introligatorskiej. 

Je� eli chodzi o moj�  pracowni� , czyli poligraficzno- introligatorsk� , to najcz�� ciej to 
s�  wycieczki albo do jaki�  wydawnictw, albo do redakcji, albo do drukarni. Po pó
tora 
roku pracy mam ju�  bank wycieczek, miejsc, do których chodz� . Zmieniam to 
 w zale� no� ci od tego jak si�  zmienia personalnie moja pracownia. (Jerzy) 
 

U� y
am wcze� niej porównania niepe
nosprawnych do dzieci i musz�  zaznaczy� ,  

i�  � elazn�  zasad�  pracowników WTZ jest to, aby wobec podopiecznych nigdy takich analogii 

nie stosowa� . Buduje si�  w nich � wiadomo��  tego, � e, mimo, i�  s�  niepe
nosprawni, to musz�  

umie�  by�  odpowiedzialnymi cz
onkami spo
ecze� stwa.  

Oni [podopieczni] s�  po cz�� ci tak jak dzieci. Tego s
owa nie nale� y u� ywa�   
w stowarzyszeniu, natomiast ta ich taka ufno��  w sobie i otwarto��  powoduje, � e 
cz
owiek nie mo� e by�  inny[…]Staramy si�  ich traktowa�  jak ludzi doros
ych. To jest 
bardzo wa� ne. (Jerzy) 

 
Poza tym takie traktowanie z szacunkiem daje samym niepe
nosprawnym du��  

satysfakcj� .  
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Oni si�  bardzo ciesz�  z tego i potrzebuj�  tego. Osoby postronne mówi�  o nich 
„dzieci”, natomiast u nas to s
owo jest zabronione. Mówimy „ m
odzie� ” lub czasami 
per Pan/Pani. (Jerzy) 
 
Ta zasada traktowania podopiecznych jak ludzi doros
ych przejawia si�  w budowaniu 

relacji z nimi. Bazuje ona na zasadach partnerstwa. Pracowniczka Warsztatów tak mówi  

o uk
adach z niepe
nosprawnymi: 

My si�  wtapiamy w � rodowisko. Oczywi� cie bierzemy pod kontrol�  wszystkie 
wydarzenia, ale staramy si�  bardziej by�  partnerami. My� l� , � e taka relacja jest 
bardzo wa� na. Wkraczamy tylko wtedy, gdy my� limy, � e jest taka potrzeba. Staramy 
si�  by�  dla nich bardziej partnerami, wspó
pracowa�  z nimi na jednym poziomie, nie 
wywy� sza�  si� . (Gra� yna) 

 
Podopieczni uczeni s�  odpowiedzialno� ci. Je� li kto�  jest zapisany na li� cie 

ucz� szczaj� cych na zaj� cia, to jego obecno��  jest obowi� zkowa. Tak jak w ka� dej pracy, je� li 

chcemy uzyska�  dzie�  wolny, musimy poprosi�  o to szefa, tak samo uczestnicy Warsztatów 

s�  zobowi� zani napisa�  podanie o urlop. 

My staramy si�  ich jak najbardziej przygotowa�  do � ycia. Tak te�  traktujemy t�  prac� . 
U nas nie ma wakacji – u nas jest urlop. Uczestników traktujemy jakby jak 
pracowników. Musz�  pisa�  podania […]. Oni maj�  si�  u nas czu�  jak w zak
adzie 
pracy. Nie ma jaki�  takich wi� kszych taryf ulgowych. Oczywi� cie uwzgl� dniamy 
niepe
nosprawno��  umys
ow�  i intelektualn� . (Jerzy) 

 
Aby pomóc niepe
nosprawnym w radzeniu sobie z ró� nego rodzaju problemami, raz  

w tygodniu organizowane s�  tzw. sesje spo
eczno� ci, na których omawiane s�  ich bie�� ce 

rozterki, ewentualne problemy we wspó
pracy mi� dzy podopiecznym, a opiekunem. 

To te�  jest taka tradycja, � e zawsze z m
odzie��  siadamy, omawiamy to, co si�  dzieje, 
dane sytuacje, mówimy o tym, co nas boli, co jest dla nas trudne. To jest taka zasada, 
� e zawsze staramy si�  przynajmniej raz w tygodniu tak�  sesj�  mie� . (Gra� yna) 

 

Ponadto uczestnicy Warsztatów czynnie w
� czaj�  si�  � ycie lokalnej spo
eczno� ci – s�  

wspó
organizatorami wielu ró� nych imprez integracyjnych, organizowanych przez 

Stowarzyszenie. 

 

)%&%+% ������
���>������
 

Program Warsztatów realizowany w codziennej pracy, wspomniane wcze� niej obozy 

rehabilitacyjne, oraz anga� owanie niepe
nosprawnych w ró� nego rodzaju programy 

dotycz� cych na przyk
ad edukacji seksualnej pozwalaj�  na osi� gni� cie efektów, ciesz� cych 

si�  uznaniem na skal�  krajow� . Wie��  o tym, � e ta placówka odnosi bardzo dobre efekty 
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roznios
a si�  ju�  „w � rodowisku”. Zdarzaj�  si�  sytuacje, � e do drzwi Stowarzyszenia pukaj�  

osoby z miast oddalonych o kilkaset kilometrów. 

Je� li chodzi o osoby niepe
nosprawne, to sam fakt, � e to, co robi Stowarzyszenie 
dochodzi do Krakowa, � e pani z Krakowa jest w stanie w ci� gu 24 godzin tu 
przyjecha� , � eby uzyska�  pomoc dla swojej córki...My� l� , � e ma to ogromn�  wymow� .       
(Gra� yna) 
 
Bior� c pod uwag� , i�  Warsztaty startowa
y z pozycji lokalnego o� rodka, jest to 

rzeczywi� cie du� e osi� gni� cie. Pytaj� c o efekty pracy, jakie uzyskuj�  terapeuci, zosta
a mi 

opowiedziana historia pewnego ch
opca, który zanim trafi
 do WTZów, by
 pod opiek�  

innych o� rodków zajmuj� cych si�  osobami niepe
nosprawnymi umys
owo. Na jednym ze 

szkole�  organizowanym przez Stowarzyszenie dla ludzi zajmuj� cych si�  edukacj�  

niepe
nosprawnych, prezentowane by
y nagrania video ze wspomnianej przeze mnie sesji 

spo
eczno� ci. Okaza
o si� , � e w� ród uczestników szkolenia jest osoba, znaj� ca jednego  

z podopiecznych. By
a bardzo zaskoczona pozytywn�  zmian�  w zachowaniu ch
opca. 

W ramach tego szkolenia przysz
o kilka grup specjalistów. W jednej grupie 20 
osobowej… trzeba wiedzie� , � e � rodowisko ludzi tutaj zna si�  i jedna osob�  mo� na 
spotka�  w wielu instytucjach… Nagrywali� my, jak to zwykle po szkoleniu, sesj�  
spo
eczno� ci. […]Mieli � my tak�  sesj�  akurat na temat edukacji seksualnej, 
seksualno� ci osób niepe
nosprawnych i pokazali� my j�  specjalistom jako tak�  form�  
pracy. Nagle jedna pani patrzy na telewizor i mówi „O MÓJ BO� E”. Zobaczy
a ona 
ch
opaka, który kiedy by
 u niej w placówce w ogóle si�  nie odzywa
. Jego jedyn�  
form�  dzia
ania by
a autoagresja, ewentualnie jeszcze agresja skierowana wobec 
innych osób. Nie bra
 on praktycznie udzia
u w � adnych dzia
aniach w tamtej 
placówce i mia
 napisane w papierach, � e jest osob�  niekomunikatywn� , nic 
nierozumiej� c� . Na naszych warsztatach nie do�� , � e wypowiada
 si�  na temat tego, co 
jest dla niego wa� ne, nie do�� , � e mówi
 o swoich przykrych do� wiadczeniach 
zwi� zanych z sytuacja w domu to s
ucha, co mówi�  do niego inni i wchodzi w dialog. 
Takich sytuacji my� l� , � e jest ogromna ilo�� . (Gra� yna) 
 
Na to, aby Warsztaty odnosi
y takie efekty i cieszy
y si�  renom�  w swoim � rodowisku 

trzeba by
o pracowa�  przez kilka lat. Nie ka� da podj� ta inicjatywa ko� czy
a si�  sukcesem. 

Dopiero po latach nauki, próbowaniu, w czym jest si�  najlepszym, wykrystalizowa
 si�  profil 

dzia
alno� ci tej placówki. Obecnie oferta jest bardzo szeroka, ale adresowana wy
� cznie do 

osób niepe
nosprawnych intelektualnie. Dzi� ki tej specjalizacji osi� gni� to profesjonalizm 

� wiadczonych us
ug. 

Zajmowali� my si�  osobami chorymi psychicznie, ale w którym�  momencie 
zorientowali� my si� , � e s�  organizacje, które o s�  o wiele bardziej profesjonalne w tym 
zakresie. Doszli� my wi� c do wniosku, i�  by
oby to pewnego rodzaju 
nieodpowiedzialno� ci�  zajmowa�  si�  czym� , co kto�  inny robi � wietnie. Dlatego 
zrezygnowali� my z zajmowania si�  prac�  z osobami chorymi psychicznie, a 
skoncentrowali� my si�  na osobach niepe
nosprawnych intelektualnie. [...]Skupili� my 
si�  na osobach niepe
nosprawnych w takich g
ównych obszarach jak prewencja 
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zagro� eniom spo
ecznym i uzale� nieniom, problematyka zwi� zana z seksualno� ci�  i 
rehabilitacja spo
eczna i zawodowa. S�  to takie trzy kierunki, co pozwala na 
zdecydowanie wi� kszy profesjonalizm tego i � ci� gni� cie ludzi, którzy rzeczywi� cie 
maja cos do powiedzenia w tej sprawie. (Teresa) 

 

Na tle ca
ego Stowarzyszenia Warsztaty Terapii Zaj� ciowej zyska
y miano 

„wzorcowej placówki”. Cieszy si�  ona tak�  opini�  zarówno wewn� trz organizacji, jak i poza 

ni� . Tak o WTZ- tach wypowiada si�  Prezes Stowarzyszenia i pracownicy: 

Tak jak na przyk
ad o� rodek na Równej, z którego jestem bardzo zadowolona. Tam ju�  
jest ustabilizowany zespó
. Pod ka� dym wzgl� dem- moralnym, etycznym, 
profesjonalnym- to jest wzorcowa placówka. Tak�  ma zreszt�  opini�  na zewn� trz. 
(Pani Prezes) 

 
To jest jakby wzorcowy o� rodek. Podobno nasze warsztaty s�  uznawane za jedne z 
najlepszych, czyli jeste� my takim wzorcowym WTZ-em […] i my� l� , � e to promieniuje 
na ca
e stowarzyszenie. Ten o� rodek jest pokazywany wszystkim go� ciom, którzy do 
nas przychodz�  no i to pokazuje, � e jeste� my w stanie co�  takiego zrobi�  i to na pewno 
podwy� sza zasób zaufania do ca
ego Stowarzyszenia. (Jerzy) 

 
Patrz� c na ca
e Stowarzyszenie, o� rodek na Równej jest jego najbardziej stabiln�  

cz�� ci� . Tyczy si�  to zarówno zespo
u ludzi, jaki tu pracuje, ci� g
o� ci realizowanych dzia
a�  

jak i stabilnej sytuacji finansowej. Te wszystkie cechy nie s�  tak oczywiste, kiedy mówi si�   

o organizacji pozarz� dowej. W kolejnych cz�� ciach mojej pracy b� dzie mo� na zauwa� y� ,  

� e stabilno��  odnosz� ca si�  do tych trzech elementów to cecha przez wszystkich po�� dana, 

ale nie zawsze mo� liwa do osi� gni� cia. Ta stabilno�� , jak�  uda
o si�  uzyska�  w obr� bie 

Warsztatów w pewnym sensie równowa� y jej brak w pozosta
ej cz�� ci organizacji. 

To jest te�  wa� ne, � e warsztaty s�  tak�  placówk� , która swoim zbudowanym my� l�  ju�  
presti� em, nadaje taka stabilno��  stowarzyszeniu. No bo wiadomo, � e Stowarzyszenie 
utrzymuje si�  g
ównie z takich rok rocznych, czy te�  pó
rocznych projektów. Natomiast 
warsztaty maj�  tak�  jako tak�  stabilno��  finansow� , tak� e my� l� , � e to jest wa� ne. 
(Gra� yna) 
 
Atrybut nadawany Warsztatom – „wzorcowe” – 
� czy si�  z tym, i�  formy pracy i ca
a 

idea pracy z niepe
nosprawnymi, jest powielana. Obecnie dzieje si�  to pod skrzyd
ami 

Otwartych Drzwi (we wspomnianym przeze mnie o� rodku dziennego pobytu  

na Bia
obrzeskiej), ale mo� liwe, i�  w przysz
o� ci tego rodzaju placówki powstan�  tak� e  

w obr� bie innych organizacji. 	� czy si�  z tym konieczno��  udost� pniania innym 

nagromadzonej tutaj wiedzy. Wida� , � e dzia
ania propagowania idei WTZ-ów zosta
y ju�  

rozpocz� te. O� rodek nawi� zuje wspó
prac�  z pokrewnymi placówkami w kraju i zagranic� , 

odbywaj�  si�  sesje dzielenia si�  wiedz�  z ekspertami z tej dziedziny.  
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Dom Rotacyjny (DR) to cz���  Centrum Otwartych Drzwi mieszcz� cego si�  na ulicy 

Targowej. Ca
o��  nosi nazw�  Domu za Bram� , co jest prawdopodobnie nawi� zaniem do 

praskiego podwórka, w którym mie� ci si�  to Stowarzyszenie. Tak jak pisa
am w pierwszym 

rozdziale, zakres dzia
a�  prowadzonych przez Centrum na Targowej jest bardzo szeroki.  

W mojej pracy zdecydowa
am si�  bli� ej przyjrze�  i zaprezentowa�  Dom Rotacyjny, jako,  

� e funkcjonowanie tej placówki przeplata si�  z innymi aktywno� ciami spo
ecznymi, 

prowadzonymi przez Stowarzyszenie. Mam tutaj na my� li Biuro Po� rednictwa Pracy, Biuro 

Porad Prawnych i Sto
ówk� . Z ich us
ug korzystaj�  zarówno ch
opcy z Domu Rotacyjnego 

jak i ubogie osoby z zewn� trz, szukaj� ce pracy, pomocy prawnej, czy chc� ce zje��  ciep
y 

posi
ek. 

Wiele spo� ród moich wywiadów przeprowadza
am w
a� nie na Targowej. My� l� ,  

� e wchodz� c do Stowarzyszenia, nie ka� dy móg
by si�  domy� le� , � e gdzie�  tam, pi� tro wy� ej 

(Stowarzyszenie zajmuje dwa pi� tra kamienicy) mieszka kto�  na sta
e. „Na sta
e” mo� e nie 

jest tu fortunnym sformu
owaniem, poniewa�  jak sama nazwa Dom Rotacyjny wskazuje, 

mieszka� cy domu co jaki�  czas si�  zmieniaj� . O� rodek zajmuje blisko jedn�  czwart�  

powierzchni Centrum. Podopieczni zamieszkuj�  trzy pokoje: o� mioosobowy, sze� cioosobowy 

i czteroosobowy.  

Dom Rotacyjny funkcjonuje od 2002 roku. Powsta
 z inicjatywy Prezes 

Stowarzyszenia i przy wsparciu takich instytucji jak Urz� d Miasta Sto
ecznego Warszawy, 

Wydzia
 Promocji Zdrowia i Pomocy Spo
ecznej, Urz� d Wojewody Mazowieckiego oraz 

sponsorów prywatnych. 

 

)%)%$%  �������7��
 

Je� li jeste�  osoba  bezdomn�  w wieku 18-35 lat, bezrobotn� , samotn� , w trudnej 

sytuacji � yciowej, wychodz� c�  po terapii uzale� nie� , ale chc� c�  zmieni�  swoje � ycie, 

mo� esz przyst� pi�  do indywidualnego programu wychodzenia z bezdomno� ci 

 i zamieszka�  w Domu Rotacyjnym.  

(Informacja zamieszczona na stronach internetowych Stowarzyszenia Otwarte Drzwi).  

 

Ka� dy, kto chce dosta�  si�  do Domu Rotacyjnego musi na pocz� tku wype
ni�  

szczegó
ow�  ankiet�  kwalifikacyjn�  dotycz� c�  stanu zdrowia, wykszta
cenia, posiadanych 



 30 

uzale� nie� , pobytu w ró� nych placówkach opieku� czych. Nast� pnie pracownik socjalny DR 

weryfikuje te informacje, g
ównie dzi� ki kontaktom ze wskazanymi przez dan�  osob�  

o� rodkami. Cz� sto okazuje si� , i�  cz���  danych z ankiety jest niepe
na, a niektóre fakty 

zatajone. Je� li na podstawie ankiety stwierdza si� , � e nie ma przeszkód, aby dana osoba mog
a 

zamieszka�  w DR (ankieta by
a wype
niona wiarygodnie, dana osoba nie jest czynnym 

alkoholikiem czy narkomanem, nie jest za nadto agresywna etc.) wtedy zaprasza si�  j�   

na rozmow�  kwalifikacyjn� , której g
ównym celem jest stwierdzenie, czy kandydat wykazuje 

ch��  zmiany i pracy nad sob� . To kluczowe kryterium doboru. 

 
Staramy si�  przyjmowa�  osoby, które naprawd�  chc�  pracowa�  nad sob� , dlatego, � e 

czas po� wi� cony wychowankom, nak
ady czasowe s�  tak du� e, � e lepiej, aby 

przebywa
y osoby, które chc�  co�  ze sob�  zrobi� , chc�  co�  wi� cej osi� gn��  w � yciu ni�  

tylko zatrzyma�  si�  na chwil� …� eby tylko przenocowa� . (Wanda) 

 
Druga rozmowa ma charakter bardziej weryfikuj� cy. Dyskutuje si�  na temat konkretnych 

informacji, jakich udzielono w ankiecie. Podczas tej rozmowy kandydat jest szczegó
owo 

informowany o zasadach pobytu w DR. Cz���  osób jest rozczarowanych, dowiaduj� c si�   

o konieczno� ci wzi� cia na siebie obowi� zków. By�  mo� e nie s�  przyzwyczajone do tego,  

� e czego�  si�  od nich wymaga. Wielu z nich w tym momencie rezygnuje z zamieszkania w 

DR. W ten sposób po raz kolejny nast� puje selekcja. Ka� dy indywidualny przypadek 

konsultowany jest z pani�  Prezes i to ona, maj� c rekomendacj�  pracownika socjalnego, 

podejmuje ostateczn�  decyzj�  o przyj� ciu do o� rodka.  
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Podopieczni to ludzie z ca
ej Polski, z ró� nym baga� em do� wiadcze� . Wszyscy nale��  

do grupy postrzeganej cz� sto jako „margines”. S�  samotni, odrzuceni ze wzgl� du na swoja 

obecn�  sytuacje � yciow�  i na przesz
o�� , któr�  wi� kszo��  z nich nie chce si�  chwali� . Z mojej 

rozmowy z pracownikiem socjalnym wynika, � e oko
o 80% z nich nie utrzymuje kontaktu  

z rodzin� . Wi� kszo��  z nich, przychodz� c do o� rodka, nie ma pomys
u, co robi�  dalej ze 

swoim � yciem.  

To s�  ludzie – po pierwsze z ca
ej Polski, poza tym to s�  ludzie, którzy funkcjonuj�  na 
marginesie spo
ecznym i z ró� nych powodów tam si�  znale� li- zaniedbanie rodziców, z 
powodu biedy, dom dziecka, o� rodek, uzale� nienia, niepe
nosprawno�� , nieporadno�� , 
niesamodzielno�� .. Z ca
ej Polski. [...] I na ogó
 wszyscy, co do nas trafiaj� , to nie 
maja pomys
u jak dalej � y� . I na ogó
 jedyny kapita
, jaki posiadaj� , to s�  ich 



 31 

zdolno� ci […] S�  to ludzie bez rodzin, bez oparcia, bez jakiego�  szczególnego 
zainteresowania ze strony innych ludzi. Bez przyjació
. […] Na ogó
 ludzie ich nie 
lubi� …Jest du� o wyrzutków, z
odziejaszków…Ka� dy z nich przychodzi tu do nas z 
jakim�  baga� em. To nie s�  ludzie czy� ci. Raz jest alkoholik, raz jest z
odziejaszek, tutaj 
kto�  skrzywdzony, np. ofiara przemocy, kto�  jest mocno roszczeniowy itp. (Pani Prezes) 

 
Przesz
o��  tych ludzi wywar
a du� e pi� tno na ich sposobie my� lenia i postrzegania 

� wiata. Pokutuje w nich przekonanie, � e mog�  liczy�  tylko na siebie, i nikt inny nie przejmuje 

si�  ich losem. W konsekwencji s�  bardzo nieufni i zamkni� ci na otoczenie. Wi� kszo��  nich 

bardzo wcze� nie zako� czy
o swoj�  edukacj� . 

To s�  ludzie, którzy maj�  ogromne braki w edukacji. Tylko szko
a podstawowa, i to te�  
nie wiadomo, na jakim poziomie. Potem najwy� ej zawodówka. (Pani Prezes) 

 
Poza tym cechuje ich tak� e nieporadno�� . Brak w nich odporno� ci na stres. 	atwo ich 

wykorzysta�  i cz� sto tak te�  si�  dzieje.  
 

Jest taki problem w� ród tych osób zagro� onych, czy marginalizowanych, � e sporo 
 z tych osób jest zaburzonych psychicznie, emocjonalnie, niepe
nosprawne no i 
najzwyczajniej w �wiecie nieporadne…No i one sobie nie radz�  zupe
nie na rynku 
pracy. Pracodawcy ich najcz�� ciej wykorzystuj� , zatrudniaj�  na czarno. (Pani Prezes) 

 
Jednak mieszka� cy DR wyró� niaj�  si�  w� ród swojej grupy spo
ecznej tym,  

� e zdecydowali si�  co�  zmieni�  w swoim � yciu na lepsze i uwierzyli, � e Stowarzyszenie mo� e 

im w tym pomóc. 
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W Domu panuj�  zasady oparte na wzajemnym zaufaniu. Jako, � e jest on cz�� ci�  

siedziby Stowarzyszenia, podopieczni maj�  dost� p do wszelkiego sprz� tu, jaki si�  tam 

znajdue. W nocy mieszka� cy zostaj�  sami, bez � adnego nadzoru. Nie ma specjalnych 

zabezpiecze�  antyw
amaniowych i gdyby kto�  chcia
 co�  ukra�� , wynie�� , nie stanowi
oby  

to wielkiego problemu. Dlatego te�  ka� dy jest tak dok
adnie „prze� wietlany”, zanim uzyska 

zgod�  na pobyt w o� rodku. Nie da si�  unikn��  sytuacji, kiedy kto�  z
amie panuj� ce tu zasady, 

ale s�  to raczej wyj� tki od regu
y. 

Tutaj na przyk
ad w nocy nie ma portiera, nie ma kontrolerów. Ch
opcy tutaj s�  sami. 
Ca
y maj� tek, jaki jest w Stowarzyszeniu jest na ich g
owie. A mogliby obrabowa�  
 i wynie��  wszystko. Nic takiego si�  nie dzieje. Fakt, � e czasem, od czasu do czasu, 
incydentalnie si�  co�  takiego dzieje. (Pani Prezes) 
 
Na terenie o� rodka panuje ca
kowity zakaz spo� ywania alkoholu i innych � rodków 

odurzaj� cych. Poza tym podopieczni musz�  dba�  o czysto��  i higien�  osobist� . W o� rodku 

uczy si�  dyscypliny i systematyczno� ci. Jest okre� lona godzinna na poranne wstawanie, 
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ustalone pory posi
ków, ustalone obowi� zki. Ka� dy musi wykonywa�  okre� lon�  prac�  na 

rzecz wspólnoty mieszka� ców. Ch
opcy maj�  dy� ury na sprz� tanie, na robienie zakupów.  

Ka� dy z podopiecznych ma dy� ur swój. Ma swój okre� lony rewir. Ka� dy z 
podopiecznych sprz� ta na przyk
ad raz dziennie. To jest taki dy� ur ca
omiesi� czny. 
Jedna osoba sprz� ta biuro po� rednictwa pracy, druga idzie po chleb. (Wanda) 

 
W tygodniu podopieczni korzystaj�  ze sto
ówki prowadzonej przez Otwarte Drzwi, ale 

za to w weekendy pracownicy kuchni maj�  wolne i wtedy ch
opcy przygotowuj�  posi
ek 

samodzielnie, dziel� c obowi� zki mi� dzy siebie. Po tygodniu pobytu mieszka� cy  

s�  tymczasowo meldowani, co pozwala na rejestracj�  w urz� dzie pracy i zwi� ksza szanse na 

znalezienie zatrudnienia. 

W pierwszym miesi� cu oczekuje si�  od nich podj� cia pracy. Poza ofertami  

z Wojewódzkiego Urz� du Pracy, podopieczni mog�  liczy�  na pomoc Biura Po� rednictwa 

Pracy prowadzonego przez Stowarzyszenie. Doradcy zawodowi udzielaj�  im porad 

dotycz� cych pisania CV, listu motywacyjnego, rozmowy z pracodawc� . Zbierane s�  oferty, 

które odpowiadaj�  kwalifikacjom danego podopiecznego. Jest dost� p do sali komputerowej. 

  Koszt pobytu w DR to 50 z
otych miesi� cznie. W ramach tego mieszka� cy dostaj�  

nocleg, wy� ywienie, � rodki czysto� ci. Je� li kto�  spe
nia wszystkie warunki pobytu w DR,  

a nie uda
o mu si�  znale��  � ród
a utrzymania, wtedy odpracowuje on kilka godzin, pomagaj� c 

w Stowarzyszeniu. Poza tym zadaniem pracownika socjalnego jest tak� e pomoc w zdobyciu 

zasi
ków celowych dla podopiecznych. Stowarzyszenie stara si�  tak� e zatrudnia�  ch
opców  

w ramach sta� u czy to w charakterze go� ców, pomoc w administracji, czy sprz� taj� cych. 

Pracowa
em jako sprz� tacz, sprz� ta
em. No i teraz mi si�  sko� czy
a umowa – maj, 
czerwiec, lipiec. Teraz op
acam tylko 50 z
otych miesi� cznie za dom rotacyjny. Tak jak 
wszyscy. Pierwszy miesi� c jak tu przyszed
em, to by
o tak, � e odpracowa
em, bo nie 
mia
em z czego zap
aci. (Franek) 
 
Oprócz tego, � e za odbyty sta�  ch
opcy dostaj�  wynagrodzenie, jest to dla nich cenne 

do� wiadczenie zawodowe. Praca pomaga przyzwyczai�  si�  do systematyczno� ci  

i obowi� zkowo� ci.  

Dla osób, które nie maj�  � adnego dochodu i nie potrafi�  powiedzmy systematycznie 
pracowa� , bo bardzo du� a cz���  z nich nie potrafi wytrzyma�  8 godzin w pracy takiej 
systematycznej…podejrzewam, � e z normalnej pracy z zewn� trz te�  szybko by 
zrezygnowali. Wi� c dla nich to jest te�  forma przygotowania do przysz
ego zawodu. 
Ucz�  si�  systematyczno� ci, wstawania rano, podejmowania jaki�  obowi� zków, 
rozpocz� cia czego� , zako� czenia…tak� e takiej systematyki. Wi� c jest to taka jakby 
reintegracja spo
eczna, równie�  zawodowa. (Wanda) 
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O wiele 
atwiej rozpocz��  prac�  w znanym sobie � rodowisku, gdzie mo� na liczy�   

na wyrozumia
o��  i � yczliwo�� . Oczywistym jest, � e liczba miejsc dla sta� ystów jest 

ograniczona i tylko nieliczni maj�  szcz�� cie je otrzyma� .  

Standardowy dopuszczalny czas pobytu w Domu Rotacyjnym to jeden rok. S�  jednak 

wyj� tki dla tych, którzy podejmuj�  edukacje. Wtedy czas przebywania w o� rodku mo� e 

przed
u� y�  si�  do 3 lat pod warunkiem, � e dana osoba nie 
amie zasad pobytu w o� rodku. 

Konsekwencja jest bardzo wa� n�  zasad�  w pracy z podopiecznymi. Raz zrobiony wyj� tek 

mo� e bardzo negatywnie wp
yn��  na ca
�  spo
eczno��  mieszka� ców.  

 Je� eli kto�  pije, to dokonuje wyboru. Je� eli chce pi�  to tutaj nie mo� e mieszka� . 
Proste, po prostu musi ten dom opu� ci� . Je� eli nie chce zrezygnowa�  z „piwkowania”, 
z narkotyzowania si�  itd. To musi nas pu� ci� . (Pani Prezes) 

 
Rozmawia
am z jednym z by
ych mieszka� ców DR, który opowiedzia
 mi, w jaki 

sposób opu� ci
 dom. Zalicza
 si�  on do jednych z „najbardziej rokuj� cych” podopiecznych. 

Mimo tego, w momencie, kiedy z
ama
 obowi� zuj� ce zasady, musia
 odej��  z o� rodka. 

Troch�  zawali
em spraw�  […] Pojecha
em sobie nad jezioro, wypi
em piwko, 
narozrabia
em, przyjecha
em, przyzna
em si� . Z natury jestem szczerym cz
owiekiem. 
Poza tym musia
em jako�  wyt
umaczy�  przyczyn�  utraty prawa jazdy. Jako�  doszli� my 
do porozumienia, � e regulamin jest regulaminem. (Marek) 
 
Marek pracuje w tej chwili jako wolontariusz Stowarzyszenia, oprócz tego uczy si�  i 

planuje zdawa�  na studia. Mimo tego, � e musia
 opu� ci�  o� rodek nie zrezygnowa
 z pracy nad 

sob� . Nadal wspó
pracuje ze Stowarzyszeniem. Jak wida� , nie zawsze jest tak, � e usuni� cie z 

DR oznacza koniec wspó
pracy z dan�  osob� . 

Zdarza si� , � e mieszka� cy usamodzielniaj�  si� , dostaj�  prac�  i „id �  na swoje” 

opuszczaj� c o� rodek przed up
ywem dozwolonego okresu pobytu.  

Bywa tak, � e te osoby si�  usamodzielniaj� . My nie staramy si�  ubezw
asnowolnia�  te 
osoby, � eby przebywa
y w o� rodku i uczy
 si�  tej takiej bezradno� ci spo
ecznej, tylko 
takiej pomocniczo� ci w tym sensie, � eby si�  usamodzielnia
y,…wi� c niektóre osoby na 
przyk
ad po roku si�  usamodzielniaj� - wynajmuj�  mieszkanie, podejmuj�  sta
�  prac� , 
maj�  sta
y dochód, ko� cz�  jak��  szko
�  na przyk
ad… bywa to bardzo ró� nie. (Wanda) 
 
Bywa i tak, � e podopieczni rezygnuj�  z pobytu w o� rodku, gdy�  nie odpowiadaj�  im 

obowi� zuj� ce tam zasady, na przyk
ad czuj�  si�  wykorzystywani. 

Odchodzi
y osoby. Wczoraj, czy przedwczoraj Witek Kowalski od nas odszed
. Chce 
by�  na swoim […]My� la
, � e jest tutaj tylko wykorzystywany. (Franek) 
 
Podczas jednego z moich wywiadów odnios
am wra� enie, � e zarzut wykorzystywania 

mo� e by�  dosy�  cz� sto stawiany Stowarzyszeniu przez podopiecznych. Mój rozmówca dawa
 

mi mnóstwo argumentów na to, � e mieszka� cy nie s�  wykorzystywani, mimo tego, � e ja  
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w ogóle nie podda
am tego w w� tpliwo�� . Faktem jest, � e wi� kszo��  z nich pomaga jako 

wolontariusze, ale wydaje mi si�  to bardziej naturalnym procesem w
� czania si�  w � ycie 

organizacji, w której, de facto si�  mieszka. 
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Jako studentka Wydzia
u Zarz� dzania, od pierwszych lat studiów uczy
am si�  zasad 

planowania. W
a� nie ten temat z Teorii Organizacji i Zarz� dzania przyszed
 mi na my� l, kiedy 

po raz pierwszy us
ysza
am o trzyletnim planie rozwoju. Pomy� la
am sobie, � e to jakby takie 

tworzenie biznes planu. Tym razem nie chodzi o zaplanowanie dzia
a�  przedsi� biorstwa, 

które ma odnie��  sukces na rynku. Tutaj chodzi o planowanie � ycia cz
owieka, który chce 

wróci�  do „normalno� ci”. 

Dla wielu ludzi, którzy mieszkaj�  w DR my� lenie o przysz
o� ci, to co� , czego musz�  

si�  nauczy� . Najpierw trzeba pobudzi�  w nich marzenia. Je� eli to si�  udaje, trzeba pomóc  

w zaplanowaniu drogi dochodzenia do tych marze� : 

Je� eli ju�  te marzenia zaczynaj�  w g
owach i w wyobra� ni funkcjonowa� , to wtedy 
dopiero zaczynamy mówi�  o bardziej konkretnych sprawach i takich bliskich. I u nas 
obowi� zuje zasada trzyletniego planu w
asnego rozwoju. To jest tak bardzo trudne do 
wykonania zaj� cie. (Pani Prezes) 
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Ka� dy mieszkaniec DR musi we wspó
pracy z pani�  Psycholog, pani�  Prezes  

i pracownikiem socjalnym zaplanowa�  swój program wychodzenia z bezdomno� ci. Oto jak 

wygl� da formularz wspomagaj� cy proces planowania: 

          Na pierwszej stronie podopieczny wypisuje swoje kwalifikacje i do� wiadczenie 

zawodowe. To jest jego kapita
, jaki zgromadzi
 przez ca
e � ycie i który musi wykorzysta�   

do realizacji marze� . 

 Na nast� pnej stronie jest miejsce na opisanie swojej historii bezdomno� ci. 

Wype
nienie tych paru linijek zmusza do zastanowienia si�  nad tym, jak to si�  sta
o,  

� e znajduje si�  teraz w takim, a nie innym punkcie. 
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Zdj� cie 2. Formularz dot. programu wychodzenia z bezdomno�ci, str. 1,2 

 

 
    Zdjecie 3. Formularz dot. programu wychodzenia z bezdomno�ci, str. 2,3                    
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Zdj� cie 4. Formularz dot. programu wychodzenia z bezdomno�ci, str. 4         

            

Dalej pojawia si�  rubryka, gdzie nale� y wypisa�  swoje cele na najbli� sze 3 lata. Te 

trzy lata to okres czasu, który jest w zasi� gu naszej wyobra� ni. 

Tak, trzyletni plan, bo te trzy lata s�  w zakresie wyobra� ni ka� dego cz
owieka. Jest 
jeden rok, jest drugi no i jest trzeci. Naj
atwiej jest ten pierwszy rok z
apa� . No, ale jak 
ju�  nam si�  udaje ten pierwszy rok okre� li � , to potem si�  okazuje, � e w sposób 
naturalny te dwa nast� pne lata same si�  pisz� . (Pani Prezes) 
 

Poza tym, perspektywa trzech lat daje mo� liwo��  zaplanowania swojej przysz
o� ci nie tylko 

podczas pobytu w o� rodku, ale tak� e po opuszczeniu tej placówki. 

Plan trzyletni systematyzuje pewne rzeczy, poniewa�  podczas wype
niania tego planu 
piszemy wszystko, co zosta
o zrobione na tym etapie w o� rodku, ale równie�  to, co ma 
by�  zrobione w przysz
o� ci. Plan trzyletni nie polega na tym, � e jest uj� ta tylko praca 
nad sob�  w o� rodku, ale tak� e praca jak wyjdzie si�  z o� rodka, � eby to procentowa
o w 
pó� niejszym czasie. (Wanda) 
 
Cele ogólne musz�  by�  rozpisane na cele szczegó
owe i dotyczy�  zarówno prywatnej 

jak i zawodowej sfery � ycia. Podopieczni musz�  si�  tak� e zastanowi�  jak te cele osi� gn�  i co 

mo� e stan��  na przeszkodzie w ich realizacji. 
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A ka� dy plan musi mie�  przede wszystkim swój cel- ten najwa� niejszy, strategiczny. 
Musz�  by�  te�  cele operacyjne, zadania, musi by�  okre� lony sposób, w jaki te zadania 
b� d�  realizowane, formy… A tych zada�  jak si�  pó� niej okazuje, to jest bardzo du� o. 
To nie jest tak, � e jest tylko jedno zadanie. Bo jest zadanie natury zawodowej- „musz�  
zdoby�  jakie�  kwalifikacje”, „musz�  na to jaki�  czas po� wi� ci� ”, musz�  wybra�  jak��  
instytucj� , jak��  form�  kszta
cenia. To jest po prostu maszyna. A w � yciu osobistym, 
cele natury osobiste. (Pani Prezes) 
 
Dochodzenie do tego, co chce si�  zrobi�  ze swoim � yciem, to proces, który trwa cz� sto 

kilka lat. Bior� c pod uwag� , � e prawdopodobnie � adna z tych osób nie zosta
a wcze� niej 

postawiona przed konieczno� ci�  skonstruowania planu wychodzenia z bezdomno� ci, ka� da  

z nich wymaga pomocy i wsparcia ze strony pracowników Stowarzyszenia. Dopiero przy 

zaanga� owaniu i pracy jednych i drugich mo� liwe jest osi� gni� cie konkretnych, wymiernych 

rezultatów. 

Trzeba rozpozna�  ich uwarunkowania: psychiczne, fizyczne, zdrowotne, spo
eczne… I 
to nie jest takie proste, bo tego si�  nie mo� na dowiedzie�  w ci� gu jednego dnia. 
Czasami u niektórych trwa to nawet rok nim ten cz
owiek dojdzie do �wiadomo� ci 
siebie samego. � e wie, co posiada i co chce ze sob�  zrobi� . (Pani Prezes) 
 
W ramach tej wspó
pracy, wszyscy mieszka� cy spotykaj�  si�  raz w tygodniu z pani�  

Prezes by omawia�  swoje indywidualne plany, rozmawia�  o swoich problemach. Jest to 

spotkanie obowi� zkowe dla wszystkich mieszka� ców DR. 

Mia
am okazj�  uczestniczy�  w jednym z takich spotka�  w charakterze obserwatora. 

Odbywa
o si�  ono w tak zwanej salce konferencyjnej w o� rodku na Targowej. Prowadzi
a je 

pani Prezes. W� ród uczestników byli m�� czy� ni, � rednio w wieku oko
o 30-35 lat, mo� na by 

powiedzie�  doro� li ludzie, – ale gdy siedzieli zgromadzeni wokó
 Pani Prezes, wygl� dali 

raczej jak uczniowie na zaj� ciach ze swoim nauczycielem.  

Ka� dy dosta
 kartk�  papieru, na której móg
 zapisywa�  sobie notatki. Za plan tego 

spotkania mo� na by uzna�  formularz, jaki prezentowa
am powy� ej. Wielu spo� ród 

zgromadzonych nie mia
o problemy z wype
nieniem rubryki „Kwalifikacje”. Pani Prezes 

stara
a si�  ich naprowadzi� , mówi� c, aby przypomnieli sobie wszelkie prace legalne  

i nielegalne, jakie wykonywali do tej pory. To pomog
o. Nast� pnie ka� dy zosta
 poproszony  

o opisanie swojej historii bezdomno� ci. Na ten czas zapanowa
a chwila ciszy i skupienia,  

a kartki zacz� 
y si�  zape
nia� . Tutaj nie by
o pyta� . Ka� dy wiedzia
, co pisa� .  

Kluczowym tematem grupowych rozwa� a�  by
y indywidualne cele na najbli� sze trzy lata. 

Pani Prezes podkre� la
a, jak wa� ne jest zaplanowanie tego, co chce si�  zrobi� .  

Jak cz
owiek wie, co chce osi� gn�� , to osi� ga zwykle 60% tego, co za
o� y
. To jest 
osi� gni� cie. Je� li b� dzie to wi� cej ni�  60%, no to to ju�  jest sukces. (Pani Prezes) 
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Aby u
atwi�  podopiecznym „marzenie o przysz
o� ci” paru z nich mia
o opowiedzie�   

o tym, jak wyobra� aj�  sobie siebie za trzy lata. Ta wizualizacja podzia
a
a na mnie. My� l� , � e 

tak� e podopieczni wybiegli my� lami w przysz
o�� . 

B� d� c na tym spotkaniu, mia
am wra� enie, � e mi� dzy wszystkimi osobami 

zgromadzonymi w sali panuje atmosfera wzajemnego zaufania – zarówno mi� dzy samymi 

mieszka� cami, jak i mi� dzy nimi i prowadz� c�  spotkanie. Musz�  te�  przyzna� , � e zaskoczy
a 

mnie otwarto��  zgromadzonych tam osób. Nie wiem, na ile znali si�  oni mi� dzy sob�  (ka� dy 

trafi
 do o� rodka w troch�  innym czasie), ale na pewno cz���  z nich widzia
a mnie po raz 

pierwszy. Mimo to, bez � adnych oporów mówili o sobie, opowiadali historie nieb� d� ce 

historiami tych, którym powiod
o si�  w � yciu. Wystarczy
o, � e zosta
am zaprotegowana przez 

pani�  Prezes, aby obdarzono mnie zaufaniem. Odnios
am wra� enie, � e ci ludzie czuli si�  

naprawd�  dobrze w swoim towarzystwie. Wydaje mi si� , � e przek
ada si�  to na codzienna 

relacj�  mi� dzy podopiecznymi i pracownikami. 

Raz w tygodniu mieszka� cy DR spotykaj�  si�  z psychologiem. Niestety nie ma 

dodatkowego etatu dla psychologa, który móg
by cz�� ciej spotyka�  si�  z ch
opcami i to nie  

na sesjach grupowych, tak jak to si�  odbywa w tej chwili, ale na indywidualnych 

konsultacjach. Taka sytuacja nie jest zadowalaj� ca dla Stowarzyszenia. Ma ona swoje � ród
o 

w braku dotacji na utworzenie etatu. Rekompensuje si�  to poprzez szerok�  wspó
prac�  tej 

placówki z ró� nymi instytucjami na zewn� trz np. z poradni�  zdrowia psychicznego, jak 

 i z placówkami mieszcz� cymi si�  w ramach Stowarzyszenia. Wielu z podopiecznych ma 

nieuregulowan�  sytuacj�  prawn�  dotycz� c�  np. spraw maj� tkowych i wyroków s� dowych. 

Uporanie si�  z takimi sprawami jest elementem uk
adania sobie � ycia na nowo. Tutaj 

mieszka� cy mog�  liczy�  na Biuro Porad Prawnych, które obok Biura Po� rednictwa Pracy, 

funkcjonuje w Centrum na Targowej. 

  Ciekawi
o mnie, jakie cele na przysz
o��  stawiaj�  sobie mieszka� cy DR. Z moich 

rozmów wynika, � e zwykle jest to ch��  usamodzielnienia si� , zdobycia pracy, mieszkania. Ci 

z podopiecznych, którzy zdecydowali si�  kontynuowa�  edukacj� , poszerzaj�  swoje horyzonty, 

my� l�  o dalszym kszta
ceniu, zdobyciu dyplomu. Cz� sto chc�  kszta
ci�  si�  w takim kierunku, 

aby pó� niej móc pomaga�  osobom w podobnej sytuacji, w jakiej oni si�  znale� li. My� l�   

o zawodzie terapeuty b� d�  pedagoga czy psychologa. Tutaj wyra� nie wida�  wp
yw 

Stowarzyszenia i wzorców, jakie reprezentuj�  pracownicy na podopiecznych.  

Pomys
y ch
opców na dochodzenie do zamierzonych celów bywaj�  zaskakuj� ce… 

Poni� ej prezentuj�  plan na wyj� cie z bezdomno� ci, jaki przedstawi
 mi jeden  

z podopiecznych. Chce on wybudowa�  dom na wsi za pieni� dze zaoszcz� dzone ze sprzeda� y 
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makulatury i z
omu. Swój pomys
 ma zrealizowa�  razem z koleg�  z o� rodka – Leo. 

Potrzebuj�  do tego samochodu marki 
 uk, o który poprosili ówczesn�  vice premier Jarug� -

Nowack� , podczas jej wizyty w Stowarzyszeniu. Wyda
o mi si�  to do��  nieprawdopodobne, 

ale zweryfikowa
am t�  informacje i rzeczywi� cie pani premier obieca
a ch
opcom podarowa�  


 uka… 

Franek: Zbieram makulatur�  sobie. To wychodzi tak 50 z
otych. Dorabiam sobie. To 
w
a� nie tego � uka dlatego chcia
em. [wcze� niej by
a rozmowa na ten temat] 

Badacz: No w
a� nie, do czego by
 Ci ten 
 uk? 

Franek: To w
a� nie z tym koleg� , co to siedzia
 obok mnie. To z nim makulatur�  i 
z
om zbieram. No i to jest mój ten plan trzyletni. 

Badacz: A mo� esz mi wi� cej powiedzie� , o co chodzi z tym planem trzyletnim? 

Franek: Plan trzyletni – wyj��  z bezdomno� ci w ogóle. To znaczy ja jestem u mamy 
zameldowany normalnie, tylko jak mnie mama wygoni
a, to ja nie mam po co wraca�  
tam. No i ten plan trzyletni polega na …niektórzy mog�  osi� gn��  co� - sko� czy�  
szko
�  […] W ogóle mie�  prac�  legaln�  Ja chc�  po prostu ten plan trzyletni tak 
wykorzysta� , � e chc�  i��  na wie�  mieszka�  i cha
up�  postawi� . No i tak sobie 
skalkulowa
em, � e kilogram 18 groszy kosztuje. 10 ton to 1800 z
otych, a 100 ton to 
18 tysi� cy. To bym potrzebowa
 200 ton. Ale to nie ca
kiem te 200 ton potrzebuje, bo 
z
om 60 groszy kosztuje. To 50 ton to 30 tysi� cy. Potrzebuje 50 tysi� cy i uzbieram! 
Ju�  mam 4 tysi� ce od
o� one. 

Badacz: A to na jak d
ugo przewidujesz? Przez te 3 lata chcesz uzbiera� ? 

Franek: Tak, to na pewno uzbieram. Z pomoc�  tego � uka jak Pani Premier nam to 
za
atwi. I b� dziemy pisemka pisali po jaki�  firmach, � e chcemy wyj��  z bezdomno� ci, 
co�  osi� gn�� . Leo ju�  napisa
 pisemko. Ma na dyskietce i b� dziemy firmy spisywali i 
wysy
ali te pisemka. I b� dziemy po prostu odbierali (niezrozumia
e) Pieni� dze te�  na 
Stowarzyszenie b� d�  sz
y. Jaka�  cz��� . I co miesi� c wyp
at�  b� dziemy mieli 

Badacz: Chcecie prosi�  te firmy o pieni� dze? 

Franek: Nie. O makulatur�  i z
om. B� dziemy zabiera� . 

Badacz: 
 eby nie chodzi�  po jaki�  wysypiskach? 

Franek: Tak. A firmy i tak to wyrzucaj� . 

 
Jak wida�  Darek bardzo konkretnie podchodzi do sprawy. Ma on swój w
asny sposób 

na sukces i jest konsekwentny w swoich postanowieniach. Zaskoczy
 mnie fakt, � e uda
o mu 

si�  zaoszcz� dzi�  tak poka� n�  sum�  pieni� dzy. Mam nadziej� , � e pani premier dotrzyma
a 

swojej obietnicy.  

 

)%)%/% ��4�
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Tutaj chodzi o rozwój, aby ci ludzie jak najszybciej przestali by�  bezdomnymi. W � adnej 
innej placówce takiej oferty w
a� ciwie nie ma. Takiej kompleksowej i wype
niaj� cej 



 40 

ka� d�  sfer�  � ycia, a przede wszystkim inspiruj� cej do kszta
cenia, do pracy nad sob� . 
(Pani Prezes) 
 
Wydaje mi si� , i�  jest wiele organizacji, które mówi� c o swojej dzia
alno� ci 

podkre� laj� , i�  nie zale� y im na dora� nym pomaganiu, ale bardziej na zmianie sposobu 

my� lenia. Nie mog�  sprawdzi� , na ile znajduje to pokrycie w rzeczywistych dzia
aniach, 

poniewa�  mia
am do tej pory okazje bada�  tylko jedn�  organizacje. Z moich obserwacji 

wynika, � e w Otwartych Drzwiach rzeczywi� cie zmiana jednostki to priorytet. Poza tym 

wiem te� , � e nie ma drugiego takiego o� rodka, który dzia
a
by na takich zasadach, na jakich 

funkcjonuje Dom Rotacyjny. Jest to przedsi� wzi� cie innowacyjne i nie ma si�  na kim 

wzorowa� . 

Pani Prezes zwróci
a mi uwag� , � e taka forma pracy z podopiecznymi, jaka jest 

stosowana w DR jest mo� liwa z racji stosunkowo ma
ej ilo� ci podopiecznych. Domu mo� e 

zamieszkiwa�  maksymalnie 20 osób, podczas gdy wiele placówek nios� cych pomoc 

bezdomnym dzia
a na skal�  masow� . Uniemo� liwia to kontrol�  nad podopiecznymi  

i wp
ywanie na ich postawy. Pomoc sprowadza si�  wtedy do zapewnienia im noclegu  

i wy� ywienia. 

Warunki, jakie stwarza Dom Rotacyjny pozwalaj�  na potraktowanie ka� dej jednostki 

indywidualnie. Pracownicy doskonale znaj�  sytuacj�  ka� dego mieszka� ca. U
atwia  

to wspó
prac�  i pozwala na dostosowanie si�  do potrzeb ka� dego z nich. 

Przy takiej pracy, z takimi osobami taka praca indywidualna jest bardziej skuteczna 
ni�  taka hurtowa, zbiorowa, gdzie wszyscy s�  wrzuceni do jednego wora i nie da si�  
zapanowa�  nad tak�  grup� .[…] Praca z ka� dym jest bardzo indywidualna, wi� c do 
ka� dego trzeba mie�  inne podej� cie, inn�  taktyk� , szuka�  sposobu na ka� dego. 
(Wanda) 
 
Indywidualne podej� cie do podopiecznych pozwala te�  „wy
owi � ” jednostki 

przejawiaj� ce zdolno� ci i predyspozycje intelektualne. Takie osoby dopinguje si�  do nauki. 

Mog�  liczy�  na specjaln�  pomoc. Stowarzyszenie pozyskuje wolontariuszy, którzy zajmuj�  

si�  ich reedukacj�  w zakresie przedmiotów szkolnych. Tacy podopieczni s�  te�  cz� sto 

zwalniani z obowi� zku znalezienia pracy, na rzecz tego, � e po� wi� c�  swój czas na nauk� .  

Jest tutaj ch
opak z o� rodka szkolno-wychowawczego. Bardzo zdolny. Bardzo zdolny. 
On ma IQ 170. To jest bardzo du� o. To ja tyle nie mam�  Ma ogromny kapita
. 
Sko� czy
 pierwszy rok w centrum kszta
cenia ustawicznego. To jest taka na niskim 
poziomie pierwsza klasa szko
y � redniej. I on móg
by, gdyby si�  przy
o� y
, to ci� gu 
roku doj��  do matury […]Mo� na by powiedzie�  – ch
opak ma 18 lat. Powinien i��  do 
pracy. Gdyby go tak schematycznie potraktowa� . Popracowa
by do tej pory w Mc 
Donaldzie, czy tam w Burger Kingu, szed
 na te 8 godzin do pracy, a szko
�  traktowa
 
jako szko
�  „do chodzenia”…To on nic nie osi� gnie i  z tych zdolno� ci talentów si�  nie 
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zrobi. On powinien si�  po prostu bardzo du� o uczy� , tak, aby nadrobi�  te zaleg
o� ci. I 
mo� e to zrobi�  w ci� gu roku. I moim zdaniem nie powinien pracowa� . (Pani Prezes) 
 
Dla tych, którzy zdecyduj�  si�  na podjecie edukacji, Stowarzyszeni zabiega o wsparcie 

sponsorów. Ci najzdolniejsi i najbardziej pracowici maja mo� liwo��  uzyskania stypendium.  

W tej chwili uda
o nam si�  przeforsowa�  stypendia szkolne dla naszych 4 
podopiecznych. Przy Prezydencie miasta Sto
ecznego Warszawy powsta
y takie 
stypendia- ani nie socjalne, ani nie naukowe. I naszych czworo podopiecznych 
uzyska
o takie stypendia […], z czego jeste� my bardzo dumni. Bo s�  to osoby jakby nie 
by
o wykluczone spo
ecznie wcze� niej by nie by
o szansy na takie stypendia. (Wanda) 
 
Otwarte Drzwi wspó
pracuj�  tak� e z tak zwanymi du� skimi uniwersytetami 

ludowymi. Na wyjazdy zagraniczne do Danii w roku 2004 wyjecha
o 3 podopiecznych. Gdy 

patrz�  na przesz
o��  mieszka� ców DR my� l� , � e pojawienie si�  takiej perspektywy jest rzecz�  

niesamowit� . W ci� gu paru miesi� cy ich � ycie zmienia si�  o 180 stopni. Je� li ta ch��  zmiany 

okazuje si�  by�  prawdziwa, tutaj na pewno ka� dy b� dzie stara
 si�  im pomóc w realizacji 

marze� . Dba si�  te�  o kulturalny rozwój podopiecznych. Pracownicy za
atwiaj�  im 

wej� ciówki do kina, teatru, organizuj�  wycieczki: 

W innych o� rodkach nie uczyli� my si� , nie mieli� my � adnych komputerów, nie 
musieli� my pracowa� . Tu mamy wycieczki. W Warszawie gdzie�  do teatru szli� my, czy 
do kina. Organizuj�  co�  takiego no i chodzimy. (Franek) 
 
Ciekawym wydaje mi si�  po
� czenie dwóch grup odbiorców us
ug Otwartych Drzwi – 

niepe
nosprawnych intelektualnie ucz� szczaj� cych na Warsztaty Terapii Zaj� ciowej  

i bezdomnych zamieszkuj� cych Dom Rotacyjny. Inicjatorka tego posuni� cia by
a pani Prezes. 

Z pocz� tku wydawa
o si�  to do��  kontrowersyjnym pomys
em i budzi
o obawy pracowników.  

Wcze� niej, jak sobie przypominam, kiedy powstawa
 Dom Rotacyjny, to moje obawy 
by
y ogromne. Jak te dwie grupy osób – tych, którzy s�  na ogó
 wykorzystywani i tych, 
którzy wydawa
oby si�  wykorzystuj� , z sob�  zafunkcjonuj� . Okazuje si� , � e przy 
odpowiednim pokierowaniu i takiej filozofii my� lenia o cz
owieku i stworzeniu 
warunków dla tych grup, jest to jednak coraz bardziej efektywna forma wspó
pracy. 
(Teresa) 

 
Taka konfrontacja wymaga nadzoru ze strony opiekunów, szczególnie w pocz� tkowej 

fazie kontaktu.  

Oczywi� cie to wymaga ca
y czas jakiego�  takiego dalszego monitoringu, poniewa�  
trafiaj�  tam ch
opcy, którzy s�  mocno zdemoralizowani. To wymaga szczególnie na 
samym pocz� tku takiego du� ego monitoringu i skonfrontowani tych dwóch grup tak, 
aby to by
o z jak najwi� ksza korzy� ci�  dla jak najwi� kszej ilo� ci osób. (Teresa) 
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Do� wiadczenie Otwartych Drzwi pokazuje, � e wbrew wcze� niejszym obawom 


� czenie osób bezrobotnych z niepe
nosprawnymi intelektualnie jest dobr�  lekcj�  tolerancji, 

akceptacji i otwarto� ci na drugiego cz
owieka. 

W tej chwili na przyk
ad jeden z podopiecznych chodzi na si
owni�  z 
niepe
nosprawnymi, odprowadza ca
a grup� , z nimi � wiczy, gdzie wcze� niej nie by
o 
mowy o czym�  takim. (Wanda) 
 
My� l� , � e Stowarzyszeniu udaje si�  stworzy�  ch
opcom namiastk�  domowego 

ogniska. Wszyscy tutaj bior�  udzia
 w ich wychowywaniu. Zwracaj�  im uwag�  na grzeczne 

zachowanie, ucz�  dobrych manier, dyskutuj�  z nimi podczas swoich przerw w pracy. Mówi 

si�  im o tym, aby dbali o siebie, byli czy� ci, schludnie ubrani.  

Obiektywnie rzecz bior� c oni staja si�  
adniejsi. No przede wszystkim s�  uczesani, 

adnie wygl� daj� , potrafi�  z innymi rozmawia� , s�  u� miechni� ci, patrz�  prosto w oczy 
[…] Nie chodz�  w brudnych rzeczach. Zreszt�  tego pilnujemy. […]. No, ale te�  
zwracamy na to uwag� , � e ogoli�  to si�  trzeba codziennie. 	 rodków czysto� ciowych nie 
brakuje, higienicznych tak� e. Szampony s� , wszystko… (Pani Prezes) 
 
Pracownicy, szczególnie ci bli� ej zwi� zani z dzia
alno� ci�  Domu Rotacyjnego (Pani 

Prezes, psycholog, pracownik socjalny) dok
adaj�  wszelkich stara� , aby podopieczni nie czuli 

si�  osamotnieni ze swoimi k
opotami. Ch
opcom wpaja si� , � e o problemach trzeba 

rozmawia�  i rozwi� zywa�  je wspólnie.  

Dzisiaj rozmawiali� my na przyk
ad o tym, � e jest w� ród nas ch
opak, obj� ty terapi�  
alkoholow� . Trzeci miesi� c nie pije. No i pada pytanie – jak mo� na Grze� kowi pomóc. 
Bo on jest jeszcze w tym bardzo trudnym okresie. Jak rok przetrzyma bez alkoholu, to 
ju�  b� dzie dobrze, ale na razie jest w bardzo trudnym okresie. No to jak inni mog�  mu 
pomóc? No to dochodzimy do takiej konstatacji, � e trzeba z nim rozmawia� . Ta 
choroba alkoholowa nie jest powodem do � adnego wstydu, ale te�  nie mo� na 
cz
owieka samego zostawi� . Jak jest kryzys, to on przede wszystkim musi mówi�  o tym, 
� e ma kryzys i � e go nosi, � e chce si�  napi� . No wtedy wszyscy musimy zrobi�  co� , � eby 
go zaj�� , pój��  na spacer, zaj��  jak��  prac� . Byle by ten kryzys przetrzyma� . Staramy 
si�  by�  wszyscy razem, niezale� nie od tego, na jakim jeste� my poziomie rozwoju 
problemów itd. (Pani Prezes) 
 
Ka� da okazja do rozmowy jest dobra – spotkania w ramach pracy nad planem, 

spotkania przy posi
kach, na korytarzu. Pani Prezes stara si�  codziennie towarzyszy�  

ch
opcom podczas kolacji. Wspólny posi
ek to sposobno��  do rozmów o sprawach bie�� cych, 

opowie� ci o tym, co si�  komu danego dnia przytrafi
o, co zaskoczy
o, a co uradowa
o.  

O godzinie dziewi� tej jest kolacja. Tylko podczas kolacji to sobie rozmawiamy po 
prostu o wszystkim, czyli o wa� nych sprawach i o niczym. O tym jak dzie�  min� 
, o 
� artach, o tym, kto jest, a kogo nie ma, co nas martwi, co nas boli. Ale te�  przemycamy 
ró� ne ciekawe rzeczy- wiedz� . Staramy si�  o ró� nych wa� nych rzeczach rozmawia� , 
dowiedzie� . Jeste� my otwarci. Tutaj nie ma tematów tabu. Ch
opcy przychodz�  do nas 
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i mówi�  rzeczy, o których nigdy nie rozmawiali z nikim. (Pani Prezes)  
       
W ten sposób mi� dzy pracownikiem a podopiecznym tworzy si�  wi�� , która wykracza 

poza relacj�  wynikaj� c�  z kryteriów formalnych. 

Ta wi�� , która si�  tutaj zawi� zuje, jednak ona jest dosy�  silna. Sama ze zdziwieniem to 
nawet obserwuj� … Oczywi� cie ci ludzie te�  sobie wybieraj�  poszczególne osoby 
po� ród nas. Jedni utrzymuj�  kontakt ze mn� , inni z Pani�  Psycholog, jeszcze tam z 
inn�  osob� . No, ale to ju�  nie jest wa� ne, z kim. (Pani Prezes) 
 
Tak jak wspomina
am, wyczuwa si� , � e ludzie darz�  si�  tu wzajemnym zaufaniem. 

Mo� emy tu mówi�  o partnerskiej relacji mi� dzy podopiecznym a pracownikiem. Jest to 

jednak czasem obosieczna bro� … Mo� e doprowadzi�  do nadu� y�  ze strony mieszka� ców DR 

na przyk
ad, poprzez lekcewa� enie polece�  pracownika b� d�  wchodzenie w jego prywatna 

sfer� . 

Staramy si� , � eby partnerskie stosunki by
y, ale nie zawsze to jest dobre w niektórych 
przypadkach. Czasami s�  osoby, które nie maj�  jaki�  granic, przekraczaj�  granic�  
osobistego kontaktu i uwa� aj� , � e jak kto�  jest z kim�  na ty, to usi
uj�  si�  spoufala�  na 
przyk
ad. (Wanda) 
 
Zarówno pracownicy Domu Rotacyjnego, jak i jego mieszka� cy uwa� aj�  to miejsce  

za szczególne i wyró� niaj� ce si�  w� ród innych placówek wychowawczych dla ludzi 

bezdomnych i bezrobotnych. Jak jest gdzie indziej? O tym dowiedzia
am si�   

od podopiecznych… 

Du� o to si�  ró� ni, poniewa�  wi� kszo��  o� rodków to jest na zasadzie noclegowni, to 
znaczy przychodz� , p
ac�  np. 5 z
otych i sobie � pi� . Nic nie robi� , nic do mnie nie 
nale� y. To jest takie beztroskie � ycie. Id�  sobie pracuj� , przychodz� , zdrzemn�  si�  i id�  
dalej. Tylko, � e to nic nie daje, tylko tyle, � e na g
ow�  nie leci. (Marek) 
 
Dlaczego tu jest inaczej? Na odpowied�  na to pytanie sk
adaj�  si�  te wszystkie rzeczy, 

o jakich pisa
am w tym rozdziale.  

Po pierwsze wszyscy moi rozmówcy podkre� lali, � e w tej placówce stawia si�   

na rozwój ludzi i pobudzanie ich do dzia
ania 

To jest miejsce dla osób, które chc�  co�  ze sob�  zrobi� , zmieni�  si�  na lepsze. Mo� na 
sobie du� o przemy� le� . (Marek) 

 
Mo� na tu co�  osi� gn�� . Tutaj z prac�  to nie ma tak, � e pójd�  i co�  na czarno znajd� . 
Tu trzeba by�  zarejestrowanym. Tu si�  du� o ucz� - jak rozmawia�  z lud� mi… […] 
No i jak kto�  ma jaki�  problem to idzie do Pani Ani, czy tam do kogo� . Tu du� o mo� na 
osi� gn��  jak kto�  chce. Na ulicy to nie my� la
em w ogóle o czym�  takim, � eby co�  
osi� gn�� . Tutaj zrozumia
em, � e trzeba co�  osi� gn�� . (Franek) 
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Trzyletni plan rozwoju – narz� dzie stworzone przez Otwarte Drzwi, jest tak�  osi�  

pracy z mieszka� cami. Pomaga u� wiadomi�  im, � e najpierw trzeba pouk
ada�  swoje bie�� ce 

sprawy, by mo� na by
o rozpocz��  nowy etap w � yciu. Zwraca uwag�  na ró� ne jego obszary: 

prywatny, zdrowotny, zawodowy.  

Tutaj jest nacisk k
adziony na to, aby kto�  uregulowa
 swoje sprawy, znalaz
 legalne 
zatrudnienie, nauczy
 si�  porz� dku, nauczy
 si�  odpowiedzialno� ci, kultury osobistej… 
Bo wi� kszo��  ludzi, którzy trafiaj�  do o� rodków nie maj�  tej kultury, bo wiadomo- 
wywodz�  si�  z tych � rodowisk, a nie innych. I to jest te�  problem pó� niej w przysz
o� ci. 
Cz� sto jest tak, � e trafiaj�  do nas ludzie z innych o� rodków no i to cz� sto t�  ró� nice 
wida� . Kto�  mieszka
 na przyk
ad rok w o� rodku X, czy Y i si�  nic nie nauczy
, lub 
wr� cz cofn� 
 si�  z jakimi�  tam warto� ciami swoimi. Tutaj k
adzie si�  na to nacisk. 
(Marek) 

      
Poza tym, w Domu, je� li kto�  chce co�  osi� gn�� , natychmiast otrzymuje potrzebne 

wsparcie – natury materialnej i emocjonalnej. Indywidualne podej� cie pozwala dotrze�   

do ka� dego i skupi�  si�  na jego problemach i potrzebach. 

Dodatkowo specyfiki Domowi Rotacyjnemu dodaje fakt, i�  podopieczni s�  w
� czani 

w dzia
alno��  ca
ego Stowarzyszenia, a wielu z nich zostaje pó� niej wolontariuszami. Jest 

to sposób na rehabilitacj�  i reintegracj�  spo
eczn�  tych ludzi.  

Ze sprawozdanie z dzia
alno� ci Otwartych Drzwi w roku 2004 mo� emy dowiedzie�  

si� , � e „spo� ród 38 mieszka� ców Domu 18 osób usamodzielni
o si� , 6 osób podj� 
o nauk�  w 

liceum ogólnokszta
c� cym, 3 osoby otrzyma
y stypendia rz� dowe w Danii, 3 osoby zosta
y 

skierowane do szpitali psychiatrycznych, 6 osób utraci
o prawo dalszego pobytu w Domu  

z powodu z
amania regulaminu”. Pokazuje to w jakim�  stopniu efekty pracy z bezdomnymi, 

chocia�  warto pami� ta� , � e za tymi liczbami stoj�  ludzie i trudno stwierdzi�  jednoznacznie,  

� e na przyk
ad fakt, i�  6 osób musia
o opu� ci�  o� rodek � wiadczy o tym, � e pobyt w DR w 

� aden sposób nie wp
yn� 
 na ich dalsze losy. Z moich wywiadów z pracownikami wynika,  

� e poj� cie sukcesu w pracy z bezrobotnymi i bezdomnymi jest wzgl� dne. Przyk
adowo dla 

organu maj� cego wyda�  decyzj�  o dotacji dla tej placówki, kryterium oceny efektywno� ci 

b� dzie prawdopodobnie fakt o uzyskaniu zatrudnienia przez podopiecznego. To oczywi� cie 

jest niezaprzeczalnym sukcesem. Jednak� e istotne s�  te�  inne rzeczy, których nie da si�  

zawrze�  w sprawozdaniu. 

Mo� emy mówi� , � e sukcesem, czy pora� k�  jest, � e kto�  co�  zrobi
, ale nie zrobi
 tego… 
nie przeszed
 ca
ego procesu do ko� ca… Bo proces wychodzenia z bezdomno� ci jest 
procesem d
ugim. Dla mnie sukcesem jest na przyk
ad, � e podopieczny, który mia
 
zaburzon�  sytuacje z rodzin�  naprawia tak�  sytuacj� . Jest � wiadomy tego, � e trzeba to 
naprawi� , � e trzeba odbudowa�  tak�  relacj� … � e za z
o, które wyrz� dzi
 trzeba 
odpowiedzie�  dobrem na przyk
ad i mo� e co�  z tym zrobi� . (Wanda)  
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Najwi� ksza satysfakcja jest wtedy, kiedy rezultaty s�  wi� ksze od oczekiwanych. Pani 

Prezes opowiedzia
a mi histori�  ch
opca, któremu swego czasu Stowarzyszenie pomog
o 

znale��  prac�  i rozwi� za�  rodzinne problemy. Tak jak wi� kszo��  podopiecznych, wywodzi
 

si�  on z patologicznej rodziny, gdzie obydwoje rodziców by
o alkoholikami. Obecnie uczy si�  

on w studium poligraficznym i pracuje. Co wi� cej, postanowi
 pomóc swojej matce  

i doprowadzi
 do tego, � e obecnie tak� e ona pracuje i od d
u� szego czasu nie pije alkoholu. 

[podopieczny] podj� 
 starania i walk�  o matk� . Szuka
 jej po ca
ym kraju, znalaz
.. 
Mieli� my ró� ne perturbacje. Ona wróci
a, bardzo zniszczona przez alkohol kobieta. 
Znale� li � my jej prac� .. Po kilku miesi� cach znowu wróci
a do picia.. No, ale ch
opak 
nie rezygnowa
. Taki ma
y, drobniutki Kazio. No i w ko� cu j�  wyci� gn� 
. 
Wspó
pracowali� my te�  z policj� . Posz
a na terapi� . Pomogli� my jej znale��  prac� . 
Ju�  chyba od ponad roku nie pije. (Pani Prezes) 

 
 

Przyk
ad opisany przez moj�  rozmówczyni�  pokazuje, w jaki sposób impuls, jaki da
a 

organizacja, podzia
a
 na jednostk� . Dzi� ki niemu uruchomi
 si�  pewien proces. Ten 

podopieczny, który uzyska
 pomoc w Stowarzyszeniu, teraz sam pomaga swojemu otoczeniu. 

Tu w
a� ciwie ca
y sens tej pracy polega na uruchamianiu pewnych procesów. 
Uruchamianiu takiego procesu, który daje m
odemu cz
owiekowi szans�  by�  
odpowiedzialnym. Daje mu równie�  t�  szans�  na to, � e odbudowuje, czy buduje sobie 
w
asne � rodowisko – przyjació
, kolegów. Nie jest samotny. A potem to si�  kr� ci samo. 
(Pani Prezes) 
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Pracownicy to, jak twierdz�  podr� czniki (Ko� mi� ski, Piotrowski, 2001), najbardziej 

cenny zasób organizacji. W Stowarzyszeniu jest bardzo wiele osób, które pracuj�  na jego 

rzecz. Wi� kszo� ci nie mia
am okazji pozna� , gdy�  tylko cz���  z nich jest zwi� zana  

ze Stowarzyszeniem na sta
e. Je� li mia
abym podzieli�  pracuj� cych w organizacji na grupy 

byliby to: pracownicy etatowi, wolontariusze i sta� y� ci. Do pierwszej grupy nale� y 17 osób, 

liczebno��  pozosta
ych dwóch trudna jest do okre� lenia. Gdyby spojrze�  na list�  nazwisk 

zapisanych na li� cie wolontariuszy, si� gn� 
aby ona pewnie kilkuset osób. Jednak wi� kszo��   

z nich bardzo nieregularnie w
� cza si�  w prace organizacji. Natomiast sta� y� ci po odbyciu 

swojego sta� u zwykle odchodz�  w poszukiwaniu bardziej intratnej pracy. Moim zdaniem 

sta� y� ci to ludzie, którzy s�  najs
abiej zwi� zani z organizacj� . Natomiast mi� dzy 

zaanga� owanym wolontariuszem, a etatowym pracownikiem jest bardzo niewielka ró� nica. 

Wielu obecnych „etatowców” zaczyna
o od wolontariatu.  
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Jak rozpocz� 
a si�  przygoda moich rozmówców ze Stowarzyszeniem? Przez 

przypadek… Nie wszyscy, ale wielu z nich twierdzi, � e trafi
o tu dzi� ki ró� nym zbiegom 

okoliczno� ci, które nazywaj�  przypadkiem. 

Znalaz
am si�  tu przez przypadek, poniewa�  w drugiej klasie liceum (bodaj� e) moja 
kole� anka prowadzi
a takie szkolenie dla osób interesuj� cych si�  wolontariatem. I tam 
Pani powiedzia
a, � e jest taka fajna organizacja- przysz
am i ju�  tu jestem 4,5 roku 
(Gra� yna) 
 
 Znalaz
am si�  tutaj przez w zasadzie przypadek, bo znalaz
am si�  tutaj... Nawet 
nie...moja znajoma znalaz
a w gazecie informacj�  o tym, � e organizowane s�  
warsztaty aktywnego poszukiwania pracy dla absolwentów, którzy poszukuj�  
zatrudnienia. By
am wtedy absolwentem, poszukiwa
am zatrudnienia od pewnego 
czasu...Przysz
am z my� l�  o tym, aby dosta�  si�  na warsztaty, ale zaproponowa
am te�  
od razu swoj�  prac�  wolontariack� , poniewa�  chcia
am zdobywa�  do� wiadczenie, 
chcia
am co�  robi�  i ... i ze wzgl� du na swoje wykszta
cenie zosta
am na ten 
wolontariat dosy�  szybko przyj� ta. (Janka) 
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Tak jak w przypadku Janki, cz� sto na pocz� tku trafia si�  do Stowarzyszenia  

w charakterze klienta – szukaj� c pomocy przy znalezieniu pracy b� d�  na przyk
ad jad� c na 

obóz integracyjny organizowany przez Otwarte Drzwi. 

Znalaz
am si�  tutaj przez obóz. Po prostu w mojej szkole by
o og
oszenie, � e jest 
organizowany obóz przez Stowarzyszenie, a � e mia
am akurat problemy w domu […] 
to Pani Pedagog, bardzo mi
a kobieta, chcia
a wys
a�  mnie gdzie� , � ebym 
odreagowa
a. (Marta) 

 
 Tak jak wspomnia
am cz� sto wolontariusze staj�  si�  pó� niej pracownikami 

Stowarzyszenia. Z zasady, je� li pojawia si�  mo� liwo��  zatrudnienia kogo� , oferta kierowana 

jest w pierwszej kolejno� ci do wolontariusza.  

Pani Ania stosuje metod� , by najpierw szuka�  wewn� trz, bo ma zaufanie do 
pracownika, bo ten pracownik wie, ile pracy trzeba by w
o� y� , by nowa osoba mog
a 
to wszystko ogarn��  i przej�� .[…] Zawsze pierwsz�  osob�  bran�  pod uwag�  jest 
wolontariusz. (Jerzy) 

 
Taka rekrutacja wewn� trzna niesie po� ytek dla obu stron – pracodawcy i pracownika. 

Osoba, która pracowa
a ju�  w Stowarzyszeniu zna specyfik�  pracy i jest lepiej przygotowana 

do pe
nienia obowi� zków. Jeden z moich rozmówców okaza
 si�  „ � wie� o upieczonym” 
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kierownikiem i przybli� y
 mi jak to wygl� da z perspektywy osoby, która dostaje nowy zakres 

obowi� zków. 

Pani, która tu by
a poprzednio kierownikiem po� wi� ci
a mi troszeczk�  czasu, ale te�  
nie mia
a zbyt du� o czasu na to i du� o musz�  sam dokonywa�  analizy, sam si�  
domy� la� . Oczywi� cie, 
atwiej mi jest z racji tego, � e pracowa
em na Warsztatach 
przez 2 lata i mog
em obserwowa�  i widzie� , o co w tym wszystkim chodzi. Gdyby 
nowa osoba przysz
a, to by mia
a o wiele trudniej, bo uczy
aby si�  od zera. Ja pewne 
mechanizmy, pewne zasady pozna
em i nie s�  mi one obce. (Jerzy) 
 
Dla osób pracuj� cych charytatywnie szansa na etat stwarza pewn�  perspektyw�   

na przysz
o�� . Ich zaanga� owanie mo� e by�  nagrodzone. Sami pracownicy uwa� aj�  to za 

du� y atut organizacji. 

To jest te�  ogromna zaleta tej organizacji. Je� li jest jakie�  miejsce pracy, to nie ma 
tak, � e Anka [Pani Prezes] b� dzie szuka
a kogo�  na zewn� trz. Zawsze jest pewna pula 
osób, która ma na to szans� . […]Tak wiec my� l� , � e tutaj trzeba mie�  po prostu 
cierpliwo�� . (Gra� yna) 
 
Nie ma u nas pracowników z zewn� trz. My� l� , � e to jest dobre. My� l� , � e to jest te�  
pewna perspektywa dla wolontariuszy. Widz� , � e kadra jest stworzona g
ównie 
w
a� nie z wolontariuszy. (Jerzy) 

 
Jednak� e czasami zdarzaj�  si�  sytuacje, kiedy do organizacji przyjmowany  jest    kto�   

z zewn� trz. Spo� ród o� miu pracowników, z którymi rozmawia
am, dwoje trafi
o  

do Stowarzyszenia odpowiadaj� c na og
oszenie o pracy. 
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Praca w Otwartych Drzwiach ma swoj�  specyfik� . W samej siedzibie na Targowej 

ci� gle co�  si�  dzieje. Po pierwsze przychodzi du� o „klientów” do Biura Po� rednictwa Pracy  

i Biura Porad Prawnych, na ró� nego rodzaju warsztaty organizowane przez Stowarzyszenie. 

Poza tym mieszkaj�  tu ch
opcy z DR i urz� duje Prezes, która codziennie przyjmuje wielu 

go� ci. Z sali komputerowej, która mie� ci si�  na Targowej korzystaj�  wszyscy klienci 

Otwartych Drzwi, równie�  niepe
nosprawni z Warsztatów Terapii Zaj� ciowej. Mo� na  

by powiedzie� , � e taka atmosfera nie sprzyja koncentracji i efektywnej pracy. A jednak ma  

to swój urok… 

Tu jest mix, chaos totalny i w ogóle paranoja [� miech]. Trzeba mie�  du��  doz�  
cierpliwo� ci � eby z tym wytrzyma� ... Czasem, jak mnie, wiesz, co�  trafi, to chodz� , 
ganiam, rozganiam po prostu wszystkich, bo zajmuj�  miejsca, w których powinni 
siedzie�  klienci... Ale przewa� nie zna ka� dy swoje miejsce, tak� e... No jest chaos dosy�  
du� y, bo przychodzi m
odzie�  niepe
nosprawna, wiesz... tu (szu szu szu), to do 
azienki, 
tu na przerw� , to kanapk� , tu og
oszenie, to co�  tam, tu zaj� cia, tu w ogóle jaka�  inna 
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jazda. Ch
opaki z domu, no te�  si�  tu pokr� c� . To chc�  d
ugopis po� yczy� , tu chc�  cos 
poczyta� , tu zadzwoni� . Tu jest sala komputerowa, z której korzystaj�  wszyscy 
bezdomni, bezrobotni, niepe
nosprawni...Tak, � e jest misz-masz [� miech], ale 
atmosfera jest fajna. (Janka) 
 
Fakt, � e podopieczni s�  sta
ym elementem atmosfery powoduje, � e w
a� ciwie ka� dy 

pracownik, nawet ten, który nie ma w swoich obowi� zkach pracy z podopiecznymi 

(szczególnie mam tu na my� li administracj� ), si
�  rzeczy ma z nimi ca
y czas do czynienia.  

Badacz: To znaczy ile osób jest takich „ czysto administracyjnych”, które nie maj�  
kontaktu z tym, co si�  dzieje, z lud� mi, w sensie podopiecznymi? Takich, co s�  tylko 
zaanga� owani w administracj� ? 
Helena: To chyba tylko ksi� gowa… Jednak.[…]Tak ka� dy, w mniejszym lub wi� kszym 
stopniu…tak si�  zastanawiam w
a� nie nad tym… to jednak uczestniczy w pracy  
z m
odzie��   

 
Jest pewna ró� nica mi� dzy atmosfer�  w o� rodku na Równej, a t�  w Centrum  

na Targowej. Jest to zreszt�  naturalne, � e w g
ównej siedzibie organizacji najwi� cej si�  dzieje. 

Pracownicy z Warsztatów nie s�  na bie�� co z wydarzeniami na Targowej i nie znaj�  

wszystkich osób, które tam pracuj� .  

Wi� c tak naprawd�  ma
o si�  znaj�  [pracownicy z Równej i Targowej], bardziej osoby, 
które tutaj [na Targowej] s� , znaj�  Równ� , poniewa�  jest tam mniej pracowników, ni�  
odwrotnie. Bo tutaj jest niesamowita rotacja...bo i ci� gle zmieniaj�  si�  sta� y� ci, i 
wolontariusze i ogólnie du� o si�  widzi nowych twarzy. (Marta) 

 
My� l� , � e dotyczy to bardziej tych osób, które pomagaj�  w Stowarzyszeniu z tak 

zwanego doskoku. Je� li chodzi o osoby od d
u� szego czasu zwi� zane z organizacj� , 

niezale� nie od tego, w jakim o� rodku pracuj� , znaj�  si�  mi� dzy sob� . Okazj�  do integracji 

zespo
ów z ró� nych o� rodków s�  wydarzenia „ogólnostowarzyszeniowe” jak na przyk
ad 

wspólna wigilia, uroczyste otwarcie sto
ówki, czy przedstawienie, w którym wyst� puj�  

niepe
nosprawni, a na które zaproszeni s�  wszyscy. Z uwagi na to, � e zespó
 Warsztatów 

Terapii Zaj� ciowej jest zespo
em ma
ym, integruje si�  silniej, ni�  pracownicy na Targowej. 

Jednak to, � e wszyscy s
u��  jednej organizacji wydaje mi si�  by�  dla ludzi rzecz�  nadrz� dn� . 

Jest tak, � e jakby�  zauwa� y
a, […] � e je� eli wychodzimy gdzie�  na zewn� trz,  
to niezale� nie czy to jest Targowa czy cokolwiek, to jeste� my Stowarzyszeniem Otwarte 
Drzwi. Wi� c taka to� samo��  na zewn� trz absolutnie jest. (Gra� yna) 

 
Relacje miedzy pracownikami nie s�  tutaj silnie sformalizowane. Prawie wszyscy  

s�  ze sob�  po imieniu. Sprzyja temu fakt, i�  wi� kszo��  z nich to ludzie m
odzi- do 

trzydziestego roku � ycia. Wyj� tek stanowi Prezes Stowarzyszenia, Pani Psycholog i par�  osób 

z administracji.  
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To jest organizacja pracuj� ca z m
odymi lud� mi, dla m
odych ludzi no i przede 
wszystkim s�  zatrudniani m
odzi. Starszych jest zatrudnianych tyle, co „ na okras� ”- 
[...] A tak reszta, to s�  m
odzi ludzie, którzy te�  po studiach zdobywaj�  te pierwsze 
do� wiadczenia. (Gra� yna) 

 
 Na tak�  bezpo� redni�  relacje miedzy lud� mi wp
ywa te�  zapewne p
aska struktura 

organizacji. Na czele organizacji stoi Pani Prezes, która stanowi najwy� sza w
adz�   

w Stowarzyszeniu. 

Jest Pani Prezes, która jest jednoosobowym organem. W
a� ciwie ma pe
ni�  
kompetencji w zakresie decyzji personalnych, je� li chodzi o pracowników, o 
funkcjonowanie warsztatów i je� li chodzi o funkcjonowanie ca
ego Stowarzyszenia. Tu 
jest autonomia jej decyzji. (Jerzy) 

 

Poza tym jest Pani Psycholog, któr�  nazwa
abym cia
em wspieraj� cym wszystkich 

pracowników. Trudno ja uj��  w struktury, zreszt�  ona sama nie potrafi
a siebie w nich 

umiejscowi� : 

Jest hierarchizacja. Jest te�  podzia
, ale to taki kompetencyjny. Mo� na powiedzie� , 
 � e akurat ja jestem jego szar�  eminencj� . (Teresa) 

 
S�  kierownicy odpowiedzialni za poszczególne obszary dzia
ania b� d�   

za poszczególne placówki. Przyk
adowo jest osoba odpowiedzialna za obszar pracy  

z bezrobotnymi, jest kierownik WTZ i kierownik sto
ówki. Kierownik pracuje z zespo
em 

ludzi, którzy pomagaj�  mu realizowa�  dzia
ania w ramach okre� lonego obszaru/o� rodka. 

Zwykle zespó
 tworz�  wolontariusze i sta� y� ci. Wyj� tek stanowi�  Warsztaty, gdzie pracuj�  

etatowi terapeuci.  

Wi� kszo��  osób pracuje w zespo
ach. Zawsze na czele tego zespo
u jest kto� , kto go 

organizuje. Jako�  to idzie. (Pani Prezes) 

 

Zdarzaj�  si�  tak� e samodzielne stanowiska, gdzie dana osoba realizuje swoje zadania 

w pojedynk� . Tak jest w wypadku Domu Rotacyjnego, za którego dzia
ania odpowiada 

pracownik socjalny. 

Struktura ta ma charakter dynamiczny – ca
y czas ulega zmianom i przekszta
ceniom. 

W du� ej mierze zale� y ona od � rodków finansowych, jakimi dysponuje organizacja. Trzonami 

struktury s�  pracownicy etatowi. Trudno by
oby opiera�  j�  na osobach, które pracuj�   

w Stowarzyszeniu charytatywnie. Cz���  etatów uzale� nionych jest od dotacji na dan�  

dzia
alno�� , dlatego te� , je� li w danym roku nie ma dotacji, i nie uda si�  zdoby�  pieni� dzy w 

inny sposób, wtedy dane stanowisko wymaga reorganizacji. 
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 Spotka
am si�  z tym problemem, przeprowadzaj� c moje wywiady. Musze przyzna� , 

i�  jeden z nich odby
 si�  w du� ym odst� pie czasowym od pozosta
ych (po pó
tora roku). Id� c 

na rozmow� , by
am przekonana, � e b� d�  rozmawia�  z kierownikiem Domu Rotacyjnego 

(o takim stanowisku wspominano mi podczas poprzednich wywiadów). Okaza
o si�  jednak, 

� e w bie�� cym roku organizacja otrzyma
a dotacj�  jedynie na stanowisko pracownika 

socjalnego. Obecnie wed
ug struktury funkcj�  kierownika DR przej� 
a Pani Prezes.  

Hierarchia organizacyjna (pomijaj� c zarz� dzaj� cego organizacj� ) jest prawie 

niewidoczna w codziennej pracy. W obliczu wspólnego celu, wszyscy jednocz�  swoje 

wysi
ki, niezale� nie od piastowanego stanowisko. Dzi� ki temu mo� na mówi�  o w pe
ni 

partnerskiej relacji mi� dzy lud� mi.  

Jak s�  wyzwania, to nie ma podzia
u, � e ty jeste�  psychologiem, a ja jestem 
kierownikiem tylko robimy jakie�  zadanie wspólnie. […] To te�  tworzy warunki do 
� wietnej integracji zespo
u. (Teresa)  

 
Tutaj miar�  pozycji s�  raczej rezultaty, jakie osi� ga si�  w pracy. Po tym ocenia si�  

rang�  pracownika. Nadanie funkcji poszczególnym stanowiskom ma raczej rol�  porz� dkuj� c�  

ni�  warto� ciuj� c� . 

Tak jak w przypadku relacji mi� dzy pracownikami i podopiecznymi, tak i tutaj mog�  

stwierdzi� , � e w wi� kszo� ci przypadków (oczywi� cie, jak w ka� dej spo
eczno� ci, tak i tu 

czasem tworz�  si�  wzajemne antypatie) ludzie pracuj� cy razem darz�  si�  prawdziw�  

sympati� . 

Potrafimy te�  z pracownikami zrobi�  na tyle fajn�  atmosfer� , � e s�  osoby, z którymi 
bardzo fajnie si�  wspó
pracuje i jak gdyby my� l� , � e brakowa
oby mi tych ludzi. To 
zreszt�  dotyczy zarówno pracowników, jak i podopiecznych. S�  osoby, z którymi 
jestem...jestem bardzo emocjonalnie zwi� zana, nawet poza prac� .. .I po prostu 
strasznie by mi ich brakowa
o. (Janka) 
  
Wracaj� c do problemu struktur, jest jeszcze jeden powód, dla którego moim zdaniem 

schodz�  one na dalszy plan w organizacyjnej pracy. Mianowicie w Stowarzyszeniu, je� li kto�  

ma pomys
 na inicjatyw�  (niewa� ne czy jest to kierownik, wolontariusz, czy sta� ysta), mo� e 

j�  realizowa�  w ramach Otwartych Drzwi, pod warunkiem, � e we� mie za ni�  

odpowiedzialno�� . W porównaniu do wielu organizacji, gdzie nowy pomys
 wymaga 

akceptacji szeregu zarz� dzaj� cych, tutaj na drodze do jego realizacji nie staj�  procedury, lecz 

przede wszystkim problemy zwi� zane ze zdobyciem funduszy.  

To jest taka organizacja, która powinna w
a� nie generowa�  pomys
y. W ka� dej innej 
instytucji, no to � eby pomys
 móg
 by�  zrealizowany, no to jest procedura. Trzeba  
o tym napisa�  do szefa, czy do pod szefa. Musi si�  zebra�  jaki�  zarz� d, zaakceptowa�  
ten pomys
. Wtedy ju�  ten zapa
 wygasa zanim si�  zejdzie do akceptacji jakiego�  



 51 

pomys
u.[…] [W Stowarzyszeniu] ka� dy, kto ma tylko jakikolwiek pomys
, mieszcz� cy 
si�  w tej formule u� yteczno� ci spo
ecznej, mo� e go realizowa� . Tu jest mnóstwo takich 
pomys
ów i one si�  mieszcz�  w tej idei. A idea jest taka, aby ludzie chcieli co�  stworzy�  
dla innych. Jeszcze powinni my� le� , jak zdoby�  na realizacj�  tych pomys
ów pieni� dze. 
(Pani Prezes) 

 
Struktury s�  bardzo elastyczne i dostosowuj�  si�  do inicjatyw pracowników 

organizacji. To ich pomys
y nadaj�  form�  dzia
aniom Stowarzyszenia.  

Zacz� 
am si�  wkr� ca�  w warsztaty- robi�  warsztaty. Zacz� 
abym si�  wkr� ca�  
 w robienie... nie wiem... wkr� ci
am si�  w konferencj�  prasow�  – zrobi
am konferencj�  
prasow� . Wkr� ci
abym si�  w co�  tam innego, zrobi
abym co�  tam innego. (Janka) 
 
Implikuje to potrzeb�  du� ej kreatywno� ci i samodzielno� ci u pracowników. W
a� nie 

ona jest jedn�  z podstawowych zasad pracy w Otwartych Drzwiach.  

Tutaj, je� li chodzi o organizacj�  pozarz� dow� , to, co jest charakterystyczne dla tej 
mo� e organizacji, � e od samego pocz� tku dosta
am taki zakres samodzielnych 
kompetencji. […]Mia
am poczucie tego, � e od samego pocz� tku odpowiadam za 
inicjatyw� , któr�  podejmuj� , jej przebieg oraz efekty. Wiedzia
am, � e mam bardzo 
du��  mo� liwo�� , je� li chodzi o sk
adanie projektów, pisanie ich, sk
adanie ich do 
ró� nych ministerstw, organizacji i realizacji w
asnych idea
ów daleko poza struktur�  
tak�  bardzo sformalizowan� . (Teresa) 

 
Jest to du� y sprawdzian dla osób, które rozpoczynaj�  prac�  w Stowarzyszeniu. Wydaje 

mi si� , � e naturalnym dla nowego pracownika jest oczekiwanie tzw. „taryfy ulgowej” jak  

i tego, � e zastaniemy przygotowane stanowisko pracy- biurko, komputer, telefon itp. 

Tymczasem w Otwartych Drzwiach wyzwania rozpoczynaj�  si�  ju�  pierwszego dnia.  

Pierwszym problemem, z jakim si�  spotka
em, by
o to, � e mia
em stworzy�  pracownie 
od zera. Przyszed
em i w
a� ciwie mia
em jeden dzia
aj� cy komputer bez monitora. No 
i dosta
em tak�  dyspozycj� , � e mam stworzy�  pracowni�  od zera i nie dosta
em na to 
pieni� dzy. Czyli perspektywa bardzo ciekawa… (Jerzy) 

 
Zmagaj� c si�  z przeciwno� ciami trzeba liczy�  przede wszystkim na siebie. Pomoc 

kolegów polega tu bardziej na udzielaniu wskazówek, a nie dawaniu gotowych rozwi� za� .  

Jak ty to zrobisz- no to sponsorzy, telefony itd.[…] Robi
em to co mog
em. […] 
Zacz� 
em dzwoni�  po sponsorach, poznawa�  rynek sponsoringu. (Jerzy) 

 
Ka� dy nowy pracownik dostaje na starcie kredyt zaufania. Do cz
owieka podchodzi 

si�  tu zgodnie z teori�  Y (McGregor, 1960). Uznaje si� , � e ludzie posiadaj�  motywacj�   

do pracy, s�  odpowiedzialni i sami szukaj�  nowych zada�  do wykonania. Nie potrzebny jest 

nadzór ani zewn� trzna kontrola. Taka samodzielno��  bardzo zobowi� zuje, ale tak� e daje du� o 

mo� liwo� ci uczenia si� . 

Tutaj si�  bardzo cz
owiek uczy, dlatego, � e my� l�  sobie co�  takiego- tu jest dosy�  du� a 
samodzielno�� . To oczywi� cie powoduje co�  takiego, � e jak jest ma
a sfera kontroli, to 
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du� o od ciebie zale� y i nie masz te�  czasu zajmowa�  si�  takim nadzorem. Nadzór 
wychodzi przy takich zaniedbaniach, jakie wychodz�  na jaw. Tutaj si�  musisz samemu 
uczy� . Nie ma jakiej�  szko
y. Samemu trzeba poznawa�  obowi� zki, umie�  je 
zrealizowa�  we w
a� ciwym czasie. (Jerzy) 

 
 Tu mo� na by�  bardzo samodzielnym. Nikt nie stoi nad g
ow� . Albo chcesz robi�  
 i robisz, idziesz do innych ludzi, reprezentujesz stowarzyszenie, projekt. Osi� gasz 
sukcesy. Czasem i pora� ki. Ale z pora� ki mo� na zrobi�  sukces. Ale masz te mo� liwo�� . 
To jest dla m
odych, ambitnych ludzi. Praca tutaj przez kilka lat to jest maj� tek moim 
zdaniem. (Pani Prezes) 
 
W organizacji sprawdzaj�  si�  takie osoby, które potrafi�  odnale��  si�  w sytuacji 

wymagaj� cej inicjatywy i umiej� tno� ci szybkiego uczenia si� . Praca ta wymaga 

wszechstronno� ci i dostosowania si�  do sytuacji. 

S�  tak wielorakie projekty, tak wielorakie dzia
ania, � e trzeba by�  rzeczywi� cie 
omnibusem, aby sobie z pewnymi problemami poradzi� . (Teresa) 
 
Umiej� tno��  dostosowywania si�  do sytuacji, które pojawiaj�  si�  bardzo ró� ne  
w stowarzyszeniu. Ta elastyczno��  jest bardzo wa� na. (Jerzy) 

 
Poza samodzielno� ci�  wielu moich rozmówców podkre� la
o, � e przy takim 

charakterze pracy, jaki jest w Stowarzyszeniu, konieczne jest pe
ne zaanga� owanie  

w wykonywane dzia
ania.  

 Tutaj si�  wymaga zaanga� owania po ca
o� ci, ca
ego swojego � ycia, wszystkich si
 
 i energii.[…] Nie zaanga� owania od-do, tylko zaanga� owania wynikaj� cego z zada�  
 i potrzeb. Gdy to s�  potrzeby, które wyst� pi�  akurat w sobot�  i w niedziel� , to trzeba 
ten czas zadysponowa�  i w sobot�  i w niedziel� . […] Trzeba by�  ci� gle 
dyspozycyjnym, liczy�  si�  z tym, � e nie mo� na pewnych spraw sobie zaplanowa� . 
(Teresa) 

 
Je� eli si�  zacznie po� wi� ca�  mniej czasu, to mo� na... Mo� na co�  straci�  z jednej 
strony, a z drugiej strony jak gdyby mo� na nie odnale��  siebie, nie odnale��  swojej 
pracy. (Gra� yna) 
 
W skutek tego, pracownicy � yj�  tutaj w ci� g
ej niepewno� ci. Musz�  by�  przygotowani 

na to, � e w ka� dej chwili mo� e zaj��  potrzeba przyjechania do Stowarzyszenia poza 

godzinami swojej pracy. Takim sytuacjom musi by�  podporz� dkowane � ycie prywatne. Nie 

ka� demu 
atwo jest to zaakceptowa� . O wiele 
atwiej przychodzi to osobom samotnym, 

nieposiadaj� cym zobowi� za�  rodzinnych.  

Ludzie, którzy maj�  rodzinne obci�� enie z trudem mog�  si�  znale��  w takich 
strukturach, jak organizacja pozarz� dowa, je� li nie maj�  wsparcia ze strony na 
przyk
ad partnera � yciowego. (Teresa) 
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Ka� dy kij ma dwa ko� ce. Z jednej strony ludzie pragn�  mie�  samodzielno��   

i niezale� no�� . W wielu przypadkach narzekaj�  na to, � e ich kreatywne pomys
y nie spotykaj�  

si�  z pozytywnym odzewem w� ród prze
o� onych. Z drugiej strony przychodzi moment 

zm� czenia i frustracji tym, � e wszystko spoczywa na naszych barkach. Rozmawiaj� c  

z pracownikami Otwartych Drzwi momentami da
o si�  s
ysze�  takie zm� czone g
osy.  

Przy tej samodzielno� ci nie ma w organizacji rozwi� za�  systemowych, które 

wspiera
yby pracownika. My� l�  tu o pewnej polityce kadrowej, która dawa
aby im 

mo� liwo� ci rozwoju zawodowego i dostarcza
a pewnych narz� dzi przydatnych w ich pracy. 

W firmach komercyjnych takimi dzia
aniami zajmuje si�  dzia
 zasobów ludzkich. W jego 

kompetencji le� y planowanie � cie� ek rozwoju, dostarczanie potrzebnych szkole� .  

W Stowarzyszeniu jest to obszar zaniedbany. W efekcie, je� li kto�  odczuwa potrzeb�  

szkolenia, musi si�  sam dokszta
ci�  w danej materii b� d�  wyci� ga�  wnioski z pope
nianych 

b
� dów.  

Ja chcia
abym si�  wi� cej uczy� , zdobywa�  now�  wiedz� . Nie tylko praktyk� , metod�  
prób i b
� dów tego, co zrobi�  i tego, co znam ze studiów i z tego, co si�  sama 
dokszta
c� ... ale chcia
abym, � eby... � eby kto�  nas powysy
a
 te�  czasem na szkolenia. 
Na szkolenia wysy
amy si�  sami niestety, tak� e problem z g
owy. (Janka) 
  

Mówi�  o tym zarówno pracownicy, jak i Prezes Stowarzyszenia, która przyznaje, � e brakuje 

czasu na tego rodzaju dzia
ania. 

Zdecydowani wi� cej czasu powinnam po� wi� ca�  na szkolenia, na warsztaty. 
 (Pani Prezes) 
 

Innym problemem jest to, � e organizacja nie daje ludziom poczucia bezpiecze� stwa. 

Poza tym, � e trzeba by�  ci� gle dyspozycyjnym, brakuje stabilizacji finansowej. Ten temat 

przeplata
 si�  bardzo cz� sto w moich rozmowach.  

Mo� e troch�  generalizuje, ale Stowarzyszenie jest organizacj� , w której nie da si�  
pracowa�  stabilnie, dlatego, � e nie mamy na chwil�  obecn� , oprócz warsztatów, takiej 
stabilnej formy finansowania. Dlatego tu jest bardzo niestabilnie. (Gra� yna) 
 

Na czym polega problem? Pisz� c o dynamice struktury wspomina
am o tym, � e wiele 

stanowisk uzale� nionych jest od dotacji. Organizacja w du� ej mierze opiera si�  na pracy 

projektowej. Pewne projekty maja bardziej ustabilizowan�  sytuacj� , inne za�  obci�� one s�  

du� ym ryzykiem dotycz� cym finansowania. Do tego dochodz�  jeszcze zasady, wed
ug 

których rozliczane s�  dotacje. W przypadku pieni� dzy pozyskanych z funduszy unijnych, 
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bardzo cz� sto rozliczane s�  one na zasadzie refinansowania. Oznacza to, � e fundusze 

wp
ywaj�  na konto organizacji dopiero po realizacji projektu. Stowarzyszenie nie dysponuje 

takimi rezerwami finansowymi, aby mog
o „wy
o� y� ” ca
�  kwot�  na pocz� tku. Odbija si�  to 

na pensjach pracowniczych, które cz� sto wyp
acane s�  dopiero po zako� czeniu projektu. Co 

si�  tyczy pieni� dzy z samorz� dów, tutaj problemem jest d
ugi okres rozpatrywania projektów. 

Z jednej strony Stowarzyszenie otrzymuje zapewnienie, � e s�  fundusze na jego 

funkcjonowanie, ale de facto pojawiaj�  si�  one dopiero po paru miesi� cach. Tymczasem 

organizacja nie mo� e zawiesi�  swojej dzia
alno� ci. W efekcie ludzie przez par�  miesi� cy 

pracuj�  bez wynagrodzenia. 

A wpieniaj� ce jest te�  to strasznie, � e je� eli � yjemy z dotacji jako NGOs [z ang. non- 
governement organization – organizacja pozarz� dowa], to sk
adamy wnioski za
ó� my 
w grudniu na nowy rok. Wnioski rozpatrywane s�  w lutym, dostajemy pieni� dze w 
marcu. Za co mam � y�  stycze� , luty? Ostatnio nie dostali� my nic przez stycze� , luty, 
marzec i chyba cz���  kwietnia […] Chyba dopiero w lutym czy marcu zacz� li 
rozpatrywa�  wnioski, ca
y czas mówiono, � e pieni� dze b� d� , b� d� , b� d�  ... a pieni� dze 
zobaczy
am chyba dopiero w kwietniu. (Janka) 

 
Rodzi to brak poczucia bezpiecze� stwa, szczególnie u osób, które nie maj�  innego � ród
a 

utrzymania b� d�  wsparcia finansowego w osobie partnera czy rodziny. 

Poczucie bezpiecze� stwa nie jest tu spe
niane... znaczy ludzie nie czuj�  si�  
bezpiecznie, bo nigdy nie wiedz�  czy od jutra sko� czy si�  projekt, czy tam za miesi� c 
sko� czy si�  projekt... I co b� dzie dalej? (Piotr)  
 

To kolejna przyczyna, dla której osobom samotnym 
atwiej jest odnale��  si�  w pracy  

w Stowarzyszeniu, ni�  tym posiadaj� cym rodzin� . 

Osoby, które maj�  rodzin�  i dzieci... czasem trudno im jest pracowa� , kiedy  
na przyk
ad przez kilka miesi� cy mog�  nie dosta�  pieni� dzy. (Gra� yna) 

 
Stowarzyszenie to organizacja m
odych ludzi. Naturalnym etapem w � yciu m
odego 

cz
owieka jest ch��  za
o� enia rodziny, posiadania potomstwa. Czy w momencie, kiedy 

zdecyduj�  si�  na ten krok, b� d�  w stanie nadal pracowa�  w Otwartych Drzwiach? Zapewne 

nale� a
oby tu rozpatrywa�  ka� d�  sytuacj�  indywidualnie, ale mog�  stwierdzi� , � e praca tutaj 

nie sprzyja tego rodzaju decyzjom. 

Na razie � yje sobie jak by sama. Nie mam rodziny, nie mam dziecka... ale kiedy�  b� d�  
chcia
a o tym pomy� le� , bo b� d�  chcia
a co�  wi� cej zrobi�  w � yciu ni�  tylko pracowa� . 
(Janka) 
 

Zdaniem Abrahama Maslowa (1970) cz
owiek, aby móg
 si�  realizowa� , musi wcze� niej mie�  

zaspokojone bardziej podstawowe potrzeby: fizjologiczne, bezpiecze� stwa, afiliacji,  

i szacunku. Spo� ród nich te dwie pierwsze mog�  by�  zrealizowane dzi� ki stabilizacji 
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finansowej. Wypowied� , zgodn�  z duchem Maslowa us
ysza
am podczas jednego  

z wywiadów. Pieni� dze nie s�  celem w samym w sobie, ale ich brak jest bardzo odczuwalny 

na co dzie� . 

Pieni� dze nie s�  g
ówn�  motywacj�  do tego, � e cz
owiek podejmuje zatrudnienie, ale 
s�  wa� ne, aby zaspokoi�  wszystkie pozosta
e potrzeby poza prac� - potrzeb�  tego, � e 
masz miejsce, do którego mo� esz wróci� , potrzeb�  tego, � e masz co zje�� , potrzeb�  
tego, � e masz w co si�  ubra� ... � e mo� esz sobie pozwoli�  na kino, na teatr, na co�  tam 
innego. (Janka) 
 
S
uchaj� c wypowiedzi cz
onków organizacji nabra
am przekonania, � e praca  

w Otwartych Drzwiach to nie lada wyzwanie. Z jednej strony mo� na si�  tu bardzo du� o 

nauczy� , zebra�  bardzo wiele do� wiadcze� , a z drugiej strony trzeba wykaza�  si�  

maksymalnym zaanga� owaniem i potrafi�  zaakceptowa�  brak stabilizacji. S� dz� , � e dla 

wi� kszo� ci ludzi jest to trudne. Potwierdza to du� a rotacja pracowników Stowarzyszenia. 

Ludzie odchodz�  z ró� nych powodów. Mo� na wyodr� bni�  trzy podstawowe.  

Po pierwsze, mo� e im nie odpowiada�  charakter pracy w tej organizacji, nie odnajduj�  

si�  w jej realiach. Tacy zwykle sami odchodz� . 

Sami najcz�� ciej odchodz� , bo widz� , � e po prostu nie mieszcz�  si�  w tym � rodowisku. 
(Pani Prezes) 
 
Drugi powód zwi� zany jest z tym, � e z za
o� enia przychodz� c do organizacji traktuj�  

j�  jako miejsce, gdzie mo� na zdoby�  do� wiadczenie, które pó� niej b� dzie pomocne  

w znalezieniu pracy lepiej p
atnej, w organizacji o wi� kszym presti� u. Prac�  w Otwartych 

Drzwiach traktuj�  jako krótki przystanek w swojej karierze zawodowej. 

Tutaj z za
o� enia cz���  osób przychodzi tylko i wy
� cznie po to, aby si�  czego�  
nauczy� . S�  to m
odzi ludzie albo po studiach, albo na ostatnim roku studiów. 
Zaczynaj�  prac�  jako wolontariusze, ewentualnie jako sta� y� ci. Ci ludzie z góry 
przychodz�  z jasnym za
o� eniem- chc�  si�  tutaj nauczy�  jak najwi� cej i pó� niej pój��  
 i dalej robi�  z tego u� ytek, bardzo cz� sto na w
asny ju�  prywatny u� ytek. (Teresa) 
 
Rzeczywi� cie jest tutaj multum mo� liwo� ci do zdobywania wszechstronnych 

do� wiadcze� , które b� d�  pó� niej cennym wpisem w CV. 

Tu mo� na du� o ró� nego rodzaju znajomo� ci zawiera� , prowadzi�  rozmów, uzgadnia� , 
planowa� , zarz� dza� , wszelkie rzeczy mie�  na g
owie. (Jerzy) 

 
Z jednej strony zarz� d Stowarzyszenia ma � wiadomo�� , � e cz���  osób w
a� nie w ten 

sposób podchodzi do pracy w organizacji. Danie m
odemu cz
owiekowi mo� liwo� ci zdobycia 

do� wiadczenia i poprawienie swojej pozycji na rynku pracy jest w gruncie rzeczy spójne  

z jednym z g
ównych celów Otwartych Drzwi – zapobieganiem bezrobociu. To, � e kto�  

odchodzi i znajduje atrakcyjn�  prac�  to po cz�� ci sukces Stowarzyszenia. 
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Jestem zadowolona, jak zdob� d�  do� wiadczenie i z do� wiadczeniem id�  dalej. Te�   
z góry zak
adam, � e ci wszyscy m
odzi ludzie, którzy tu teraz pracuj�  nie b� d�  tu 
pracowa�  d
ugo. Poza wyj� tkami. (Pani Prezes) 

 
Do cz� stych powodów odej� cia zaliczy
abym tak� e konflikt z prezes Stowarzyszenia. 

Dok
adniej wyt
umacz�  to w kolejnym rozdziale mojej pracy (s. 64) 

Poza t�  list�  przyczyn rezygnacji mieszcz�  si�  indywidualne sytuacje � yciowe, które 

czasem zmuszaj�  ludzi do odej� cia z pracy w Stowarzyszeniu lub zmiany jej na inn� . 

 Ta ogromna rotacja w Stowarzyszeniu ma wyd� wi� k w funkcjonowaniu organizacji. 

Je� li ludzie, którzy zdobyli do� wiadczenie odchodz� , ich miejsce zajmuj�  nowe osoby, które 

musz�  uczy�  si�  i wdra� a�  w prac�  od pocz� tku. Hamuje to rozwój organizacji i gromadzenie 

w niej wiedzy. 

Poziom tej pracy si�  nie zmienia. Jest taka ci� g
a linia i czasem te odchylenia  
s�  wi� ksze, a czasem… Mój problem polega na tym, aby te odchylenia nie by
y zbyt 
odleg
e od siebie. (Pani Prezes) 

 
Moim zdaniem niepokoj� ca jest jeszcze jedna rzecz. W naszym spo
ecze� stwie 

wizerunek organizacji pozarz� dowych jako pracodawcy jest negatywny. Po pierwsze, zarobki 

nie nale��  tam do wysokich, co w wielu przypadkach jest kryterium oceny miejsca pracy.  

Po drugie, dzia
ania tych organizacji bardzo cz� sto kojarzone s�  z brakiem profesjonalizmu. 

Mimo, � e praca w Otwartych Drzwiach wymaga przynajmniej takiego samego 

zaanga� owania i gamy umiej� tno� ci, jak praca w firmie komercyjnej, nie daje ona 

spo
ecznego presti� u. Zdziwi
o mnie, � e nawet niektórzy z pracowników Stowarzyszenia 

deprecjonuj� c�  swoj�  prac� . 

Ja powiedzia
em, � e do sko� czenia studiów mog�  sobie jeszcze pozwoli�  na tak� … 
zabaw�  w prac� . Natomiast pó� niej- wiadomo- jest zbyt ma
o czasu, zbyt du� a 
konkurencja i trzeba podj��  pewne wyzwania. (Jan) 
 

Otoczenie odbiera ludzi z organizacji pozarz� dowych jako „innych”, odstaj� cych od normy, 

co odbija si�  na samopoczuciu pracowników:  

Dopóki jest si�  m
odym i pracuje si�  w NGO-sie to jest jako�  tam fajnie. Mo� na gdzie�  
si�  z tego wykr� ci� . Natomiast jak ju�  jest si�  starszym i pracuje si�  w NGO-sie, to ju�  
jest si�  postrzeganym jako taki nawiedzony cz
owiek troch� . (Piotr) 
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Podczas moich rozmów cz� sto pyta
am o to, jak mo� na ogólnie scharakteryzowa�  

osoby pracuj� ce w Stowarzyszeniu. Mam tu na my� li ludzi, którzy zwi� zali si�   
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z t�  organizacj�  na d
u� ej i odnale� li tu swoje miejsce nie na kilka miesi� cy, ale lat. Jakie 

cechy posiadaj�  takie osoby? Co je wyró� nia spo� ród innych? 

Wiedz� c, jaka jest specyfika pracy w Otwartych Drzwiach, cz�� ci z tych 

charakterystyk mo� na si�  
atwo domy� le� . Je� li praca wymaga samodzielno� ci i inicjatywy, 

ludzie o takich cechach b� d�  si�  dobrze czuli w Stowarzyszeniu. 

My� lenie jest w
a� ciwie takim pierwszym takim odezwaniem- potrafi�  my� le� . Je� li 
kto�  jest bierny, odtwórczy… ci, którzy ustawili si�  � yciowo na wykonywanie zada�  (im 
zleconych) u nas si�  nie sprawdzaj� . (Pani Prezes) 

 
Trzeba pami� ta�  tak� e o tym, � e w Stowarzyszeniu to organizacja edukacyjna, gdzie 

pracuje si�  z lud� mi. Pracownicy maj�  pod swoja opiek�  osoby, którym trudno jest odnale��  

si�  w spo
ecze� stwie (bezdomni, bezrobotni, niepe
nosprawni). Dotarcie do nich wymaga 

specyficznych cech osobowo� ci. Aby otworzy�  drugiego cz
owieka, trzeba by�  równie�   

w stosunku do niego otwartym i potrafi�  wczu�  si�  w jego sytuacj� .  

Osoby, które mamy pod swoja opiek�  mamy otworzy� . Je� li sami byliby� my zamkni� ci, 
to ich nie otworzymy. Ja my� l� , � e tu si�  liczy dostosowanie rozmowy do uczestnika, 
umiej� tno��  empatii, s
uchania. (Jerzy) 
 

Wykonywanie pracy, której celem jest edukowanie innych wymaga tak� e du� ej wra� liwo� ci  

i poczucia odpowiedzialno� ci za drugiego cz
owieka. 

Szukam osób wra� liwych, z empati� , opieku� czych w stosunku do innych […]Musz�  to 
by�  ludzie my� l� cy, tak jak mówi
am wra� liwi, odpowiedzialni, z wyobra� ni�  […] 
Musz�  mie�  wyobra� ni� , bo je� eli chc�  pracowa�  z innymi lud� mi, to musza sobie 
wyobrazi� , co z tym cz
owiekiem stanie si�  za rok, za dwa, za trzy, za trzydzie� ci.  
(Pani Prezes) 

 

Jako cech�  w
a� ciw�  pracownikom Otartych Drzwi wymieni
abym tak� e idealizm. 

Idealista to cz
owiek kieruj� cy si�  zasadami wznios
ymi, zdolny do po� wi� ce� ; marzyciel, 

utopista (Kopali� ski, 2000). Przy� wieca mu lub jej idea, która nadaje sens wysi
kom. Tak  

o ludziach pracuj� cych w Stowarzyszeniu mówi jeden z moich rozmówców (równie�  

pracownik): 

Tacy troch�  nie z tego � wiata, szale� cy, którzy maj�  swoje idea
y i niezale� nie  
od trudu i wyzwa� , jakie ta praca stawia, widz�  sens i istot�  swojej pracy. Widz�  
znacznie szerszy aspekt, taki naprawd�  spo
eczny, nie indywidualny. (Teresa) 
 
W parze z idealizmem idzie pasja do wykonywanej pracy. Praca w Stowarzyszeniu nie 

jest 
atwym zaj� ciem i wymaga wielu po� wi� ce� . Tak jak wspomina
am, konieczne jest pe
ne 

zaanga� owanie w to, co si�  robi. Posiadaj� cy pasje oddaj�  si�  w pe
ni swojemu zaj� ciu, cz� sto 

odk
adaj� c � ycie prywatne na dalszy plan. 
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Je� eli si�  nie kocha swojej pracy, to tu si�  na d
u� ej nie zostanie. (Pani Prezes) 

 
Bo nie mo� e to by�  praca, która zwi� zana jest tylko i wy
� cznie z aspektem 
zawodowym. To jest kawa
ek � ycia. (Teresa) 
 

Kryterium nadrz� dnym, jakie powinien spe
nia�  pracownik Otwartych Drzwi  

to wysokie standardy moralne. Jest to niezwykle wa� ne szczególnie w organizacji, która nie 

dzia
a dla zysku. Niedopuszczaln�  by
aby sytuacja, gdyby kto�  wypacza
 swoim 

post� powaniem t�  ide�  i przedk
ada
 prywatny interes nad dobro organizacji. 

Bo w organizacji pozarz� dowej musz�  pracowa�  ludzie czy� ci. Mówi�  przede 
wszystkim o kieruj� cych osobach. Musz�  by�  one bez zarzutów. Co nie znaczy, � e bez 
wad i bez s
abo� ci, ale wed
ug mnie musz�  to by�  osoby o silnym charakterze, silnej 
osobowo� ci. (Pani Prezes) 

 

Bior� c pod uwag� , i�  nie ma du� ej blokady na wej� ciu do organizacji- w
a� ciwie 

ka� dy, kto wykazuje ch��  pomocy, jest mile widziany, zdarzaj�  si�  osoby, które nie pasuj�   

do opisanego przeze mnie profilu.  

Znam osoby, które przysz
y do Stowarzyszenia- uczy
y si� , uczy
y i odesz
y... tylko 
wiem, � e to te�  nie o to chodzi. Przyda
oby si�  t�  nauk�  te�  w jaki�  sposób, 
przynajmniej minimalny odda� . (Gra� yna) 

 

Takie jednostki s�  szybko zauwa� ane przez pozosta
ych. Przez swoje zachowanie 

niejako odstaj�  od grupy. Mo� e to skutkowa�  animozjami i wewn� trznymi konfliktami. Na 

jakiej zasadzie si�  one tworz� ? 

Na zasadzie, � e jedni ludzie przychodz� , s�  bardziej empatyczni, chc�  co�  robi� , chc�  
wspó
pracowa� . Natomiast przychodzi cz
owiek, który chce mie�  wszystko od razu- 
komputer, pokój, biurko, prace, � eby wszyscy biegali wokó
 niego itd. Si
�  rzeczy taka 
osoba jest troch�  w pewien sposób wiesz... nie to, � e nikt si�  do niej nie odzywa, ale 
jest troch�  na boku. (Janka) 
 
Podsumowuj� c, mo� na zauwa� y� , � e grupa ludzi od d
u� szego czasu zwi� zanych  

ze Stowarzyszeniem reprezentuje spójny system norm i warto� ci.  

By
am ciekawa, jakie plany na przysz
o��  maj�  ludzie, którzy obecnie stanowi�  trzon 

Stowarzyszenia. Kilkoro z nich rozwa� a zmian�  miejsca pracy, co nie zawsze jest 

równowa� ne z zerwaniem wszelkich wi� zi z organizacj� . Planuj�  np. karier�  w swoim 

zawodzie, ale deklaruj�  jednocze� nie, � e zostan�  w kontakcie ze Stowarzyszeniem i b� d�  mu 

zawsze s
u� y�  pomoc� . Inni natomiast widz�  zdecydowanie swoj�  przysz
o��  w tej 

organizacji. Maj�  poczucie, � e to jest miejsce, gdzie mog�  si�  dalej rozwija�  i realizowa� . 

Praca daje im ogromn�  satysfakcj�  i chcieliby j�  kontynuowa�  w
a� nie tutaj. Jednak� e z racji 
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tego, � e nie daje ona wystarczaj� cej stabilizacji finansowej, my� l�  o tym, aby po
� czy�  j�   

z rozpocz� ciem w
asnej dzia
alno� ci, która pozwoli
aby na dodatkowy dochód.  

Mam nadziej� , � e znajd�  z
oty � rodek, mam te�  plany i my� l� , � e uda mi si�  pogodzi�  
realizowanie siebie w jakim�  innym nurcie- tutaj my� l�  o za
o� eniu swojej w
asnej 
dzia
alno� ci. To jest dosy�  odleg
a perspektywa, ale widz� , � e by
abym w tym dobra i 
� e uda
oby mi si� . (Gra� yna) 
 

 Poza tym niektóre osoby w Stowarzyszeniu dosz
y ju�  do takiego momentu w swojej 

karierze zawodowej, kiedy to chcia
yby przekazywa�  wiedze innym. 

[Stowarzyszenie] nie jest chyba moj�  jedyn�  perspektywa. My� l�  o tym, aby ju�  w tej 
chwili zaj��  si�  nie tyle bezpo� redni�  prac� , co uczeniem innych. Przyszed
 ju�  na to 
moment, � e chcia
abym przekaza�  swoje ca
e do� wiadczenie, wiedz� , umiej� tno� ci. 
(Teresa) 

  

Osoby, które chc�  pozosta�  w Stowarzyszeniu, a jednocze� nie wa� ny jest dla nich 

aspekt finansowy, zdecydowanie musz�  odnale��  z
oty � rodek. Jak wida�  maj�  pomys
y,  

do których zainspirowa
a ich praca w Stowarzyszeniu. 
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My� l� , � e tutaj to jest organizacja jednego cz
owieka – pani prezes, która jest dosy�  
specyficzn�  i kontrowersyjn�  osob� . Jednego nie mo� na jej zarzuci� - jest osob�  
ca
kowicie po� wi� caj� c�  si�  temu Stowarzyszeniu. Ona za
o� y
a to Stowarzyszenie. 
Ona mia
a wizj� . Ona znalaz
a ludzi do realizowania tej wizji. (Gra� yna) 
 

Ju�  w pierwszych rozdzia
ach mojej pracy, gdzie pisa
am o genezie powstania 

Otwartych Drzwi, prezentowa
am pani�  Prezes jako prowodyrk�  narodzin Stowarzyszenia. 

Sprawy spo
eczne by
y w obszarze jej zainteresowa�  od dawna. Z wykszta
cenia i z pasji jest 

pedagogiem spo
ecznym. W swojej organizacji stara si�  wi� c stworzy�  ludziom warunki  

do rozwoju i pracy nad sob� . To, czym zajmuje si�  Stowarzyszenie jest odbiciem jej 

prywatnych zainteresowa�  i � yciowego � wiatopogl� du 

Pedagogika spo
eczna to moja specjalno�� . Czyli szukam odpowiedzi na pytanie jak 
tworzy�  warunki – i zawsze próbuje ze studentami znale��  odpowied�  na to pytanie- 
jakie stworzy�  warunki, � eby ludzie chcieli si�  rozwija� , pracowa�  nad sob� , wi� cej 
 z siebie da� . Bo na ogó
 nie wykorzystujemy swojego potencja
u no i marnujemy go. 
No i jak te�  organizowa�  to w sensie zbiorowym, bo to jest najwa� niejsze. (Pani 
Prezes) 
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Za
o� ycielka Stowarzyszenia sprzeciwia si�  biernej postawie wobec � ycia. Jej 

zdaniem ka� dy ma prawo do bycia szcz�� liwym, i powinien z tego prawa korzysta� .  

Uwa� am, � e nie jeste� my skazani ani na bied� , ani na konflikty[…] Nikt si�  nie 
buntuje, prosz�  zobaczy� . Nikt si�  nie przeciwstawia. Bo tak musi by� . Jestem ofiar�  i 
to tak w
a� nie musi by� . Nie walcz�  o siebie, nie walcz�  o swoj�  godno�� , o swoje 
szcz�� cie. A chcia
abym, aby to si�  zmieni
o. (Pani Prezes) 
 

To, co wielokrotnie podkre� la
a pani Prezes, to fakt, � e ludzie powinni wykorzystywa�  

swoje talenty. By
oby to z korzy� ci�  zarówno dla jednostki, jak i ca
ej zbiorowo� ci. 

Zawsze Pani Prezes powtarza, � e najwi� kszym grzechem jest nie wykorzysta�  swojego 
talentu, niezale� nie czy si�  go lubi, czy nie. (Gra� yna) 
 

Pani Ania mówi
a mi, � e cieszy si�  bardzo, gdy wykryje jaki�  talent. Mówi te� , � e czasami nie 

ka� dy 
apie bakcyla, ale „ nie ka� dy 
apie wiec pewnie co�  robimy � le”.2 

 
Prezes wierzy w mo� liwo��  poprawy spo
ecznej. Postawi
a sobie za cel stwarza�  

ludziom warunki do rozwoju i do wykorzystywania swojego potencja
u. W szczególny 

sposób traktuje osoby s
absze, odrzucone przez spo
ecze� stwo – tych, do których kieruje 

pomoc Stowarzyszenie. 

Dla samej Pani Prezes, my� l� , � e idee, w które ona wierzy to taka poprawa spo
eczna. 
Ona d�� y do pewnych systemowych przemian spo
ecznych. Ma bardzo jasn�  wizj�  
 i koncepcj� , je� li chodzi o osoby bezrobotne i bezdomne. Wszystkie te osoby 
defaworyzowane spo
ecznie…w pewnym momencie uzna
a, � e niepe
nosprawni s�  
defaworyzowani spo
ecznie z powodu swojej niskiej pozycji w hierarchii spo
ecznej, 
dlatego te�  si�  nimi zaj� 
a. Bo gdyby nie, to tym by si�  nie zaj� 
a. (Teresa) 

 
Pani Prezes jest bardzo konsekwentna w swoich d�� eniach. Ca
y czas wyznacza sobie 

kolejne cele i wytrwale zmierza do ich realizacji. Cz� sto wydaj�  si�  one by�  nieosi� galne, 

jednak� e wszyscy w Stowarzyszeniu przyzwyczaili si�  ju�  do tego, � e wciela ona w � ycie 

swoje pomys
y, nawet te z pozoru nierealne.  

Nikt nie wierzy
 w to, � e tyle uda jej [pani Prezes] si�  zrobi� . Ona wie, co chce zrobi� , 
 i ona o tym decyduje. Z regu
y jej si�  to udaje. (Gra� yna) 
 
Ogólnie podziwiam pani�  Prezes za jej taki upór, za jej wytrwa
o��  w d�� eniu do tego, 
co sobie postanowi. Czasami si�  � miejemy, � e pomy� li sobie co� , no i opowiada, 
opowiada... I oczywi� cie ka� dy si�  u� miecha i mówi” tak, tak” […]A tak naprawd�  nie 
ma tego przez rok, nie ma tego przez dwa lata, ale ju�  na przyk
ad w trzecim roku 
zaczyna si�  co�  dzia� ...I ona jednak d�� y do tego, aby osi� gn��  swój cel. (Janka) 

 
 
 
                                                 
2 Opis pochodzi z notesu badacza 
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Na pewnym etapie moich bada�  sta
o si�  jasne, � e Prezes Otwartych Drzwi jest osob� , 

której nale� a
oby po� wi� ci�  wi� cej uwagi, nie tylko ze wzgl� du na jej formaln�  funkcj� , ale 

rzeczywisty, ogromny wp
yw na ca
�  organizacj� . Postanowi
am przez jeden dzie�  zosta�  jej 

organizacyjnym cieniem. Ten typ obserwacji polega na towarzyszeniu wybranej osobie w jej 

organizacyjnej roli, pod�� aniu za ni�  wsz� dzie i obserwowaniu jej zaj�� , bez przyjmowania 

wewn� trznej roli organizacyjnej przez badacza (Kostera, 2003). Towarzyszy
am pani Prezes 

od wczesnych godzin porannych a�  do kolacji. Po raz kolejny da
a wyraz swojej otwarto� ci  

i � yczliwo� ci. Mog
am przygl� da�  si�  ka� demu jej spotkaniu, nawet tym nielicznym, które 

toczy
y si�  za zamkni� tymi drzwiami (nielicznym, – poniewa�  drzwi jej pokoju zwykle stoj�  

otwarte dla ka� dego).  

By
a to okazja, aby dok
adnie przyjrze�  si� , jak wygl� da gabinet pani Prezes. Pierwszy 

mebel, jaki kojarzy si�  z pokojem Prezesa to…biurko. Ale na pewno to biurko, które stoi  

w pokoju Prezes Otwartych Drzwi nie jest typowym biurkiem prezesowskim. Nie jest ono  

w � aden sposób wyeksponowane. Stoi z boku i w pierwszej chwili jest niezauwa� alne. 

Wydaje mi si� , � e widok pani Prezes siedz� cej przy tym dostojnym meblu nale� y raczej  

do rzadko� ci. Woli ona siadywa�  na kanapie, przy ma
ym, okr� g
ym stoliczku, gdzie te�  

przyjmowani s�  wszyscy go� cie. W dniu moich obserwacji, „miejsce prezesa” zosta
o 

zaj� te… przeze mnie. Mia
am tam swój cichy k� cik i dobry punkt obserwacyjny na to, co 

dzieje si�  w pokoju. Jednocze� nie wydaje mi si� , � e dzi� ki temu moja obecno��  nie kr� powa
a 

ani pani Prezes, ani jej go� ci. 

 
Zwyk
y dzie�  pani Prezes3 
 

Jest poranek, godzina 9.30. Pani Prezes przyjmuje swoich pierwszych go� ci. S�  nimi dwie 

panie. Jedna z nich wyst� puje w charakterze eksperta od upraw rolnych. Pani Prezes 

rozmawia z ni�  o uprawie ziemi. Wszystko to dlatego, � e w Stowarzyszeniu nabyto niedawno 

ziemi�  roln�  pod Wroc
awiem i pani Prezes chcia
aby si�  dowiedzie� , w jaki sposób mo� na ja 

zagospodarowa� . Jej pomys
em jest rozpocz� cie „produkcji ekologicznej”. Ekspert ma 

doradzi�  jak zaplanowa�  produkcj�  itp. W dalszej perspektywie Prezes chcia
aby, aby we 

Wroc
awiu zamieszkali bezdomni i aby to oni uprawiali t �  ziemi� . Jedna z Pa�  mówi, � e to 

„wielkie wyzwanie”. Rozmawiaj� c o sprawie, Prezes pokazuje go� ciom ró� nego rodzaju 

dokumenty, zgromadzone w teczce zatytu
owanej „Wroc
aw”. 

                                                 
3 Opis dnia pracy pani Prezes pochodzi z notesu badacza 
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 Spotkanie trwa oko
o pó
torej godziny. Konkluzj�  jest to, � e wiod� ca powinna by�  nie 

uprawa (ziemia jest zbyt s
aba), ale hodowla. Pani Prezes podsumowuje spotkanie, zwracaj� c 

uwag�  na to, � e konieczne jest stworzenie business planu. Pod koniec spotkania opowiada ona 

go� ciom o tym, jak bardzo dotkliwy dla organizacji jest brak � rodków finansowych: 

 Tu jest du� o pomys
ów, tylko zawsze rozbija si�  o pieni� dze. (Pani Prezes) 
 
 Zadzwoni
 telefon. To kto�  z zaprzyja� nionej Fundacji. Pani Prezes przeprasza  

na chwil�  go� ci i odbiera telefon. Wydaje mi si� , � e rozmowa dotyczy k
opotów finansowych.  

S
ycha�  jak mówi do swojego rozmówcy:  

 Ja mam to samo. (Pani Prezes) 
 
 Tymczasem dwójka go� ci rozmawia ze sob�  po cichu o Pani Prezes. Mówi�  o tym,  

� e nie ma rodziny, � e ca
y swój czas po� wi� ca Stowarzyszeniu i to jest jej wielka pasja. 

Odnios
am wra� enie, � e do pomys
u pani Prezes odnosz�  si�  z du��  rezerw� . Ich zdaniem, 

je� li sprowadzi si�  do Wroc
awia bezdomnych, to przedsi� wzi� cie ma ma
e szanse na 

powodzenie… 

 Pod koniec spotkania rozmowa schodzi na temat korupcji i nieuczciwo� ci urz� dników. 

Ka� dy opowiada o swoich do� wiadczeniach i wszyscy stwierdzaj� , � e s�  bezradni wobec tego 

zjawiska. W g
osie pani Prezes s
ycha�  zw� tpienie. 

 To jest co� , co odbiera mi energi�  i otuch� . (Pani Prezes) 
 
Spotkanie ko� czy si� . Pani Prezes � egna swoich go� ci. Od tego momentu drzwi pokoju stoj�  

ju�  otworem. 

*** 

Przychodzi znajomy elektryk. Pani Prezes prosi go o pomoc zwi� zan�  z za
o� eniem instalacji 

elektrycznej. 

 Towar za
atwicie, my wam robimy robot� . (pan Krzysio) 

Wida� , � e pani Prezes i pan Krzysio znaj�  si�  od dawna i maj�  ustalone zasady wspó
pracy.  

Korzystaj� c z okazji, pani Prezes mówi elektrykowi o swoim nowym projekcie- chcia
aby 

za
o� y�  stowarzyszenie, którego celem by
oby wspieranie budownictwa mieszkaniowego. 

Proponuje Panu Krzysiowi, aby by
 w� ród grona za
o� ycieli. Ponownie jest prowodyrk�  

nowego przedsi� wzi� cia, tak jak to by
o w przypadku za
o� enia Otwartych Drzwi. 

  Dowiaduj�  si�  tak� e, � e pan Krzysio zatrudnia w swojej brygadzie jednego  

z podopiecznych DR, który ostatnio zacz� 
 sprawia�  problemy. Wróci
 do picia alkoholu  

i przychodzi do pracy w stanie nietrze� wym. Pani Prezes t
umaczy, � e ch
opak ma problemy 

rodzinne. Stara si�  za
agodzi�  sytuacj� .  
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W mi� dzyczasie ci� gle kto�  dzwoni i ma jak��  spraw� . G
owa mi p� ka od tych wszystkich 

spraw, jakie pani Ania musi ogarn�� . 

*** 

W
a� nie przyszli dziennikarze z Teleexpresu. Pani Prezes udziela im krótkiego wywiadu. 

Opowiada histori�  Stowarzyszenia, opisuje jego dzia
alno��  a tak� e, jak przy ka� dej okazji, 

apeluje o pomoc i wsparcie.  

*** 

Posz
y� my z Pani�  Ani�  na dó
 do piwnicy, gdzie urz� dzana jest si
ownia dla ch
opców  

z Domu Rotacyjnego. Trzeba by
o poprzenosi�  kilka rzeczy, posprz� ta� . Pani Ania ca
y czas 

wszystko nadzoruje, ale jednocze� nie sama uczestniczy w pracach. Ja te�  si�  przy
� czy
am.  

*** 

Idziemy z pani�  Prezes do sto
ówki. Tutaj spotykamy kilku pracowników. Pani Ania zagaduje 

ich, wypytuje, czy wszystko jest w porz� dku, udziela troch�  rad. Przyszed
 jeden  

z podopiecznych. 
 ali si� , � e ma jaki�  k
opot. Pani Ania stara si�  go uspokoi�  i podsun��  

rozwi� zanie. 

*** 

Wracamy do pokoju pani Prezes. W wolnej chwili dzwoni ona do ludzi z obozu 

integracyjnego, który odbywa si�  w
a� nie nad morzem. Wypytuje, czy wszystko jest  

w porz� dku i czy dobrze uk
ada si�  wspó
praca. Pani Prezes chwali przez telefon 

kierowniczk�  obozu ( jedna z pracowniczek).  

*** 

Teraz pani Ania przyjmuje kolejnego go� cia, z którym rozmawia na temat projektu 

dotycz� cego mieszka�  dla bezdomnych. Ponownie w dniu dzisiejszym w rozmowie 

poruszony jest temat korupcji. Go��  jest osob�  wysoko postawion� . Pani Prezes rozmawia  

z nim na temat ustaw sejmowych dotycz� cych budownictwa socjalnego. Mówi o swoim 

projekcie- Stowarzyszeniu Budownictwa Socjalnego. 

 Pani Prezes: S�  du� e szanse 
 Go�� : I du� e ryzyko 
 
 Zauwa� y
am, � e te rozmowy z go�� mi zawsze najpierw dotycz�  spraw s
u� bowych,  

a pó� niej lub w mi� dzyczasie rozmawia si�  o sprawach prywatnych ( rodzinie, znajomych). 

We wszystkich tych rozmowach stron�  dominuj� c�  jest zdecydowanie pani Prezes. 

Nieustannie stara si�  zarazi�  innych swoim entuzjazmem. 

*** 
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Do pani Prezes przysz
y dwie panie w prywatnej sprawie. Prosz�  j�  o pomoc w napisaniu listu 

do urz� dnika pa� stwowego. 

 

My� l� , � e zapoznanie si�  z rozk
adem „zwyk
ego” dnia Pani Prezes pomo� e 

Czytelnikowi wyobrazi�  sobie jej codzienn�  prac� . Tego dnia pani Prezes prowadzi
a jeszcze 

spotkanie dotycz� ce planu wychodzenia z bezdomno� ci, które opisywa
am  

we wcze� niejszych rozdzia
ach. W sumie zako� czy
a prac�  oko
o godziny 21.30. Przyznam, 

� e ja opu� ci
am teren nieco wcze� niej. 

Codziennie Prezes po�wi� ca mnóstwo energii na promocj�  Stowarzyszenia w� ród 

osób prywatnych, urz� dników, mediów. Ka� dy dzie�  niesie za sob�  spotkania z lud� mi, 

którzy mogliby w jakikolwiek sposób – swoj�  wiedz�  czy pieni� dzmi – wesprze�  organizacj� . 

Prezes stara si�  ich zawsze przekona� , � e warto to zrobi� . Sama mog
am zaobserwowa� ,  

� e nie jest to 
atwe zadanie. Wydaje mi si� , � e cz� st�  reakcj�  na pomys
y pani Prezes mo� e 

by�  niedowierzanie ze strony rozmówcy. Sama specyfika dzia
a�  organizacji- praca  

z osobami niepe
nosprawnymi i bezdomnymi jest trudn�  tematyk� . Zauwa� y
am, � e je� li pani 

Prezes wspomina, i�  w danym projekcie wzi� liby udzia
 bezdomni, zwykle go� cie komentuj�  

to jako „wielkie wyzwanie” b� d�  „du� e ryzyko”. Podczas spotka�  wida�  by
o starcie dwóch 

podej�� . Z jednej strony entuzjazm i wiara w to, � e je� li si�  chce co�  osi� gn�� , to trzeba 

przezwyci�� a�  przeszkody i szuka�  konstruktywnych rozwi� za�  (stanowisko pani Prezes), a z 

drugiej zw� tpienie i poszukiwanie czynników, które mog�  przeszkodzi�  w osi� gni� ciu 

zamierzonego celu ( stanowisko, cz� sto reprezentowane przez go� ci z zewn� trz).  

W sprawach Stowarzyszenia, pani Prezes jest gotowa na po� wi� cenia  

i zdeterminowana w swoich dzia
aniach. Czasem powoduje to niech��  ze strony innych 

organizacji b� d�  osób/ instytucji, które s�  proszone o pomoc – zwykle natury finansowej. 

S
ysza
am takie opinie, s
ysza
am... � e Anka w takim � rodowisku, nazwijmy to innych 
organizacji, albo w takim � rodowisku instytucjonalnym nie jest lubian�  osob� , 
dlatego, � e ... S�  dwa powody: po pierwsze nie daje 
apówek, a po drugie walczy jak... 
jak wariatka. Ona po prostu wie, � e ona musi zdoby�  pieni� dze. I ona po prostu wie, 
� e MUSI je zdoby� . Cokolwiek by mia
a zrobi� - czy mia
aby � ebra� , k
a��  si�  na 
pod
odze, czy nie wychodzi�  z gabinetu prezesa, ona to zrobi. […] Tak jak mówi� , 
Anka jest osob� , która jest w stanie zrobi�  dla Stowarzyszenia wszystko. (Gra� yna) 

 

Z drugiej strony jest grono osób, które obdarzy
o Prezes zaufaniem i wspó
pracuje  

z ni�  od lat. Tak jest w wypadku pana Krzysia, dla którego wykonanie pracy na rzecz 

Stowarzyszenia bez wynagrodzenia jest rzecz�  naturaln� . Poza tym Prezes blisko 
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wspó
pracuje z Fundacj�  KaBo4, której dzia
ania s�  równie�  skierowane do bezdomnych  

i bezrobotnych. Wydaje mi si� , � e wsparcie ze strony innej organizacji, która boryka si�   

z podobnymi problemami, a jednocze� nie jest organizacj�  dzia
aj� c�  na wi� ksz�  skal�  ni�  

Stowarzyszenie, jest bardzo cenne dla pani Prezes. 

Fundacja zdecydowanie jest tak�  organizacj�  partnersk� , tak�  organizacj�  pot�� n� , 
od której mo� na si�  uczy� . (Pani Prezes) 
 
Najwi� kszym k
opotem zdaj�  si�  by�  problemy finansowe. To wobec nich Prezes 

czuje si�  momentami bezsilna.  

Badacz: A czy mia
a pani jakie�  takie trudne momenty je� li chodzi o t�  organizacj� ? 
Momenty zw� tpienia. 
Pani Prezes: Tak. To by
o g
ównie z powodów finansowych. Je� eli brakuje na 
wynagrodzenia, czy na zap
acenie � wiadcze� , no to jest to parali� uj� ce. To ju�  si�  nie 
ma serca. Na terapie, na refleksyjne rozmowy…A tu trzeba z podziemi wykopa�  
 te pieni� dze.  
 
Poza tym, � e pani Prezes bardzo du� o energii po� wi� ca na zdobywanie poparcia dla 

dzia
a�  Otwartych Drzwi, jest tak� e jedyn�  osob� , która ogarnia to wszystko, co dzieje si�  w 

organizacji. Poszczególni pracownicy maj�  koncepcje pracy w obr� bie swoich projektów/ 

obszarów, jakimi si�  zajmuj� , ale nie ogarniaj�  ca
o� ci. Przyznaj� , � e Prezes, jako jedyna, jest 

w stanie spojrze�  na Stowarzyszenie z „lotu ptaka” i zdiagnozowa�  jego aktualn�  sytuacj� .  

To pozwala jej budowa�  wizj�  i wskazywa�  kierunek rozwoju organizacji na przysz
o�� . 

Ja nie wiem jak Anka to robi, � e jest wstanie obj��  swoim umys
em tyle przedsi� wzi�� , 
których jest teraz organizowanych, jeszcze wszystko mie�  jako�  tam, my� l�  czasem te�  
mo� e tr� ci�  jak��  kontrol�  nad tym, ale my� l� , � e dosy�  szybko do chodzi do pionu. 
(Gra� yna) 

 
Badacz: A patrz� c na to jak to si�  dzieje w rzeczywisto� ci, to, kto ma najwi� kszy wp
yw 
na wytycznie trasy tej organizacji? 
Teresa: Zdecydowanie Pani Prezes, poniewa�  ona ma najwi� ksz�  �wiadomo��  tych 
wszystkich idei. Nie oszukujmy si� . Ka� dy z nas ma jaki�  fragment tej � wiadomo� ci. 
Natomiast nad ca
o� ci� - nie tylko czuwa, ale i inspiruje- Pani Prezes. 

 
Powo
uj� c si�  na statut Stowarzyszenia, na kszta
towanie przysz
o� ci maj�  wp
yw 

decyzje Zarz� du G
ównego, który w swoich kompetencjach ma mi� dzy innymi ustalanie 

planów dzia
ania dla organizacji. W sk
ad Zarz� du wchodzi siedmiu cz
onków. Z wypowiedzi 

moich rozmówców odnios
am jednak wra� enie, � e architektem wizji przysz
o� ci organizacji 

jest nie siedem, ale jedna osoba – pani Prezes. 

Ja my� l� , � e akurat zarz� d to jest grupa ludzi, która niekoniecznie pracuj�   
w Stowarzyszeniu, ale jako�  jest z nim d
u� ej zwi� zana. To jest tak, � e ja postrzegam 

                                                 
4 Nazwa fundacji zosta
a zmieniona 
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Ani�  jako osob� , która z jednej strony, jest jednak osob� , która jest odpowiedzialna 
 za to wszystko, poniewa�  ona, jako Prezes, ponosi odpowiedzialno��  jednoosobow�   
za wszystko. (Gra� yna) 
 

Wszyscy moi rozmówcy, mówi� c o zarz� dzaj� cej Otwartymi Drzwiami, podkre� lali 

jej oddanie dla organizacji. Zdecydowanie nie jest to dla niej tylko praca. To jest jej � ycie. 

To jest cz
owiek tak oddany, � e ona [pani Prezes] od rana do nocy po� wi� ca ten czas. 
(Helena) 
 
Dla Pani Prezes, o czym wiem, Stowarzyszenie to jest jej ca
e � ycie... i bardzo  
to podziwiam. (Gra� yna) 

 

Obserwuj� c chocia� by tryb pracy pani Prezes (jest obecna w Stowarzyszeniu 

codziennie, po kilkana� cie godzin na dob� ) wida� , � e nie ma ona czasu na nic innego. My� l� , 

� e to jest � wiadomy wybór zarz� dzaj� cej Otwartymi Drzwiami. Nie ubolewa ona nad tym, 

gdy� , tak jak wspomnia
am wcze� niej, ta praca to jej pasja.  

 
)%/%&% ��	
��������F����������
��

 
Wokó
 swoich wizji pani Prezes gromadzi ludzi i zara� a ich swoj�  pasj� . Dzi� ki temu 

powsta
o Stowarzyszenie. Uda
o jej si�  zgromadzi�  zwolenników swoich idei – grup�  

za
o� ycielsk� .  

Jak to si�  dzieje, � e skupia wokó
 siebie tak licznych koalicjantów? Przede wszystkim 

wydaje mi si� , � e daje im przyk
ad swoim post� powaniem. Nie jest typem lidera, który 

zawiaduje innymi, a sam stoi z boku i ocenia. Sama bierze si�  do pracy, a ludzie, widz� c jej 

zaanga� owanie i pasj� , pod�� aj�  jej � ladem. Ma ona umiej� tno��  poci� gania za sob�  innych. 

Potrafi oddzia
ywa�  nie tylko na swoich podw
adnych, ale tak� e na podopiecznych. 

Obrazuje to anegdotka, opowiedziana mi przez jednego z pracowników. Mówi ona  

o dosy�  zabawnej sytuacj� , jaka mia
a miejsce na jednym z obozów integracyjnych… 

Kiedy�  na wyje� dzie, na pierwszym wyje� dzie, na którym by
am- zapad
o mi to bardzo 
g
� boko w pami�� - by
a okropna pogoda i pojechali� my na wycieczk�  do Kamienia 
Pomorskiego. Wtedy jeszcze Pani Prezes wyje� d� a
a z nami na wycieczki, bo to by
 
jeszcze taki okrojony zakres dzia
alno� ci Stowarzyszenia, tak� e mog
a pojecha�  z nami 
na obóz. […] I autokar podwióz
 nas...w Kamieniu Pomorskim jest taki kamie� , który 
stoi, mo� e teraz sk
ami� , pi� tna� cie metrów od brzegu czy dwadzie� cia metrów  
od brzegu. Natomiast jak jest ciep
o to tam do pasa si�  podchodzi, mo� na go dotkn�� , 
wypowiedzie�  � yczenie i podobno ma si�  spe
ni� . A wi� c by
a taka beznadziejna 
pogoda, z wycieczki nic nie wysz
o, wszyscy byli strasznie niezadowoleni i zmarzni� ci, 
nikt nie chcia
 wyj��  z autokaru. A tu pani Prezes […] wychodzi. Widzimy nagle, 
 � e podci� ga nogawki, wchodzi do wody a by
o tak mniej wi� cej dziesi��  stopni), 
wchodzi do wody, stoi po kolana no i coraz g
� biej...Pyta si�  mnie czy idziemy, no wi� c 
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ja: no dobra, idziemy […] Tak� e wesz
y� my, by
y� my ca
e mokre. Jeszcze na sam 
koniec wszed
 do nas jeszcze tylko taki jeden ch
opak. Nagle wszyscy wybiegli  
z autokaru! My� l� , � e to te�  bardzo obrazuje to, jak Anka potrafi poci� gn��  za sob�  
m
odzie�  niepe
nosprawn� . Ona jest tak�  osob�  pe
n�  pasji i to powoduje, � e je� eli 
ona co�  robi, to za sob�  potrafi autentycznie poci� gn��  ludzi. (Gra� yna) 
 
Pani Prezes daje przyk
ad, ale jednocze� nie oczekuje od innych takiego 

zaanga� owania, jakie sama wykazuje. A jest to zaanga� owanie ca
kowite.  

Szuka osób, które s�  w stanie ca
kowicie po� wi� ci�  si�  Stowarzyszeniu […] To jest jej 
jak gdyby jedyna praca, co� , co jak gdyby ukocha
a, to � yczy sobie, � e ludzie, którzy 
 z ni�  wspó
pracuj�  te�  si�  identyfikowali w ten sposób ze Stowarzyszeniem. A trudno 
jest znale��  takich ludzi, bo z regu
y, przynajmniej osoby, które ja znam i ich stosunek 
do pracy jest taki, � e fajnie, kiedy si�  to lubi... Nale� y lubi�  co� , co si�  robi, ale 
zdecydowanie nie jest to taka ca
kowita identyfikacja, takie niemal� e zespolenie z tym, 
co si�  robi. (Gra� yna) 
 
Ze strony szefowej... no jest du� y taki nacisk na to […] aby wszyscy czuli misj� , jak 
ona. (Piotr) 
 
Tak jak wspomnia
am wcze� niej, Pani Prezes bywa przyczyn�  odej� cia pracowników. 

Jednym z powodów s�  w
a� nie te wysokie oczekiwania, którym nie ka� dy jest w stanie 

sprosta� : 

Trudno jest znale��  ludzi, którzy byliby si�  w stanie w taki sam sposób [jak pani 
Prezes] 
� czy�  si�  ze Stowarzyszeniem. Dlatego te�  jest tutaj taka wielka rotacja kadr. 
(Gra� yna) 
 
Faktem jest, � e je� li kto�  nie podporz� dkuje si�  jej wymaganiom, zwykle rezygnuje  

z pracy w Otwartych Drzwiach. 

Nie sk
ami� , jak powiem, � e wielokrotnie jest przeklinana, bo potrafi tak zale��   
za skór�  ze swoimi �� daniami i nak
adaniem obowi� zków- coraz wi� cej i wi� cej, � e u 
niektórych nerwy puszczaj�  […] Osoby, które nie potrafi�  si�  tak jako�  nagi��  do jej 
wymaga� , albo które chc�  walczy�  z ni�  […] po prostu musz�  odej�� , bo nie s�   
w stanie wytrzyma�  psychicznie. (Helena) 
 
Prezes, przez swój upór i niekonwencjonalne my� lenie, uwa� ana jest za osob�  

kontrowersyjn� . Co wi� cej, ona sama za tak�  si�  uwa� a. 

Badacz: A czy Pani si�  uwa� a za kontrowersyjn�  osob� ? 
Pani Prezes: Tak [szybka, pewna odpowied� ]. Zdecydowanie tak. 
Badacz: A dlaczego? 
Pani Prezes: Czasami nie wytrzymuje psychicznie i wychodz�  z siebie. No a poza tym 
pewno bardzo du� o wymagam od innych. Ale te�  mam niekonwencjonalne pogl� dy. 
 

Z drugiej strony to w
a� nie te niekonwencjonalne pogl� dy powoduj� , � e inspiruje ona 

innych do wychodzenia poza w
asne schematy. 
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Sposób my� lenia pani Prezes zaowocowa
 tym, � e mia
am o wiele wi� kszy szacunek 
 i gotowo��  podejmowania ró� nych niestandardowych dzia
a� . (Teresa) 

 
Jednak nie ka� dy potrafi si�  do tego dostosowa� . Z wielu wypowiedzi wynika,  

� e Prezes nie nale� y do osób bezproblemowych we wspó
pracy.  

Niektórzy mówi� , � e si�  j�  albo lubi, albo nienawidzi. My� l� , � e to jest co� , co ma du� e 
znaczenie. To jest dogadanie si�  z Ank�  i znalezienie wspólnego j� zyka, jak gdyby nie 
pozostawianie takiej powierzchowno� ci, która czasem mo� e odepchn�� . (Gra� yna) 
 
Z mojej perspektywy pani Prezes by
a dla mnie zawsze bardzo otwarta i � yczliwa.  

Od pierwszej naszej rozmowy wyda
a mi si�  bardzo sympatyczn�  osob� . Zapewne ma tu 

znaczenie fakt, � e nie 
� czy
a nas relacja oparta na zale� no� ci.  

Zarz� dzaj� ca Stowarzyszeniem jest oszcz� dna w wyg
aszaniu pochwa
. Co prawda 

podczas moich rozmów z ni� , wielokrotnie wyra� a
a po� rednio b� d�  bezpo� rednio wyrazy 

uznania, a wr� cz dum�  ze swojego zespo
u, jednak� e rzadko kieruje te s
owa do samych 

zainteresowanych- pracowników. 

Anka jest osob� , która nie poklepie po plecach, nie powie, � e wszystko jest  
w porz� dku. Tylko sam fakt, � e zauwa� y i nic nie powie […] jest ogromnym 
komplementem. My� l� , � e do tego te�  trzeba si�  przyzwyczai� , bo ludzie lubi�  by�  
klepani po plecach. Ona to traktuje w ten sposób- pracujecie tutaj, to jest dla Was. 
(Gra� yna) 
 

Kolejn�  rzecz� , która mo� e utrudnia�  wspó
prac�  z pani�  Prezes jest jej autorytarny 

styl zarz� dzania. Wiele jej decyzji nie podlega dyskusji. 

Pani Prezes ma do��  autokratyczny sposób zarz� dzania. Jest osob�  o bardzo jasnych 
pogl� dach na wiele spraw i próba dyskutowania z ni�  na niektóre tematy po prostu 
jest bezcelowa. (Teresa) 
 
Te decyzje cz� sto wydaja si�  ludziom niezrozumia
e. Perspektywa, z jakiej patrzy 

zarz� dzaj� ca organizacj� , nie jest osi� galna dla jej poszczególnych cz
onków. Ta samotno��  

w podejmowaniu decyzji towarzyszy wielu liderom. Oni widz�  swoj�  organizacj�  z lotu 

ptaka, i to pozwala im zarz� dza�  racjonalnie. Tak jak wspomnia
am, Pani Prezes jako jedyna 

w Stowarzyszeniu ogarnia ca
o��  i ma wizj�  na przysz
o�� .  

[Pani Prezes] podejmuje decyzje (poniewa�  jest tyle spraw i tyle rzeczy si�  dzieje 
jednocze� nie) w sposób czasem niezale� ny od cz
onków zespo
u. To mo� e niektórym 
osobom wydawa�  si�  krzywdz� ce, nie zawsze rozumiej�  t�  perspektyw�  podejmowania 
decyzji. (Teresa) 
 
Poczucie niezrozumienia pog
� bia brak dobrej komunikacji miedzy Prezes a kadr�  

Stowarzyszenia. Zarz� dzaj� ca w nat
oku codziennych zaj��  ma bardzo ma
o czasu  

na rozmowy ze swoimi podw
adnymi. Z pracownikami widuje si�  raczej „w przelocie”. 
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Brakuje jej czasu na indywidualne czy zbiorowe spotkania i rozmowy, kiedy to mog
aby 

lepiej wyt
umaczy�  im swoj�  perspektyw�  podejmowania decyzji, podyskutowa� , dlaczego 

tak, a nie inaczej.  

W � wiadomo� ci mamy to, […] � e ci� gle brakuje czasu, a trzeba goni�  do przodu, a za 
ma
o sobie po� wi� camy uwagi: na integracje zespo
u, na wzajemne wspieranie, na 
� wiadomo��  realizowanych celów. Z czasem jest takie poczucie niezrozumienia i mo� e 
niesprawiedliwo� ci, bo jest taki s
aby przep
yw informacji. (Teresa) 

 
Prezes zdaje sobie spraw�  z tego, � e powinna wi� cej czasu po� wi� ca�  swoim 

pracownikom, aczkolwiek jej zdaniem pracownicy organizacji od pocz� tku maj�  � wiadomo��  

stawianych im wymaga� , dlatego te�  powinni zrozumie�  sytuacj� . Podkre� la, � e w Otwartych 

Drzwiach jest konieczna samodzielno�� . 

Na pewno moj�  s
abo� ci� , b
� dem, wad� … ale nie wiem jak wygospodarowa�  jeszcze 
czas…Za ma
o czasu po� wi� cam pracownikom. To na pewno. Dlatego mówi
am na 
pocz� tku, � e oczekuj�  samodzielno� ci, inicjatywy. (Pani Prezes) 
 
Zauwa� y
am, � e sposób, w jaki pracuje si�  w Otwartych Drzwiach wynika w du� ym 

stopniu z przekona�  pani Prezes. Jej zdaniem rzucanie na g
� bok�  wod�  daje bardzo dobre 

rezultaty Organizacja opiera si�  wi� c na samodzielno� ci i inicjatywie ludzi, na ich pomys
ach.  

Badacz: Czy uwa� a Pani rzucanie na g
� bok�  wod� , jako dobra form�  nauki  
i rozwoju? 
 
Pani Prezes: Jako bardzo dobr� , ale trzeba ca
y czas patrze� , aby kto�  nie uton� 
, 
albo, aby kto�  kogo�  nie utopi
. Moim zdaniem takie najlepsze wychowanie spo
eczne 
polega w
a� nie na wspólnym uczeniu si� , tylko � eby troch�  wi� cej by
o czasu na 
analiz� , na wspóln�  dyskusj� . Nie na odprawy, nie na zebrania, tylko w
a� nie na tak�  
refleksj� . 

 
Wed
ug Prezes pracownicy zyskuj�  bardzo wiele pracuj� c w Stowarzyszeniu. Przede 

wszystkim styl pracy w organizacji pozwala im rozwin��  si�  na wielu polach i zdoby�  

unikalne do� wiadczenie, które potem b� dzie cenne dla pracodawcy.  

Poza tym, podkre� la ona, � e w Stowarzyszeniu to, co si�  zyskuje to tak� e satysfakcja, jak�  

czerpie si�  ze swojej pracy. Zastanawia
am si� , czy zarz� dzaj� ca organizacj�  stara si�  

motywowa�  swój zespó
? Je� li tak, to w jaki sposób?  

No staram si�  motywowa� , ale staram si�  motywowa�  poprzez dzia
anie i pokazywa� , 
� e satysfakcja jest warto� ci� . Wtedy ludzie warto� ciowi oczywi� cie doceniaj� , � e w 
� adnym innym miejscu si�  tyle nie nauczyli i tyle rado� ci by nie zdobyli…ale to co�  
tam musi by�  w cz
owieku. (Pani Prezes) 
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S�  osoby, którym nie przeszkadza fakt, � e narzuca im swoje decyzje. Uznaj� , � e jako 

osoba, dzier�� ca najwy� sz�  w
adz�  w organizacji, a tak� e ta, która po� wi� ca jej ca
e swoje 

� ycie, ma prawo do kierowania Stowarzyszeniem wedle swoich przekona� . 

Tak wi� c tak, [pani Prezes] narzuca. I ma prawo. Przecie�  to jest Pani Prezes i ma 
prawo okre� li �  obowi� zki i zakres celów, które sobie stawiamy. (Jerzy) 
 
W chwili obecnej, Prezes, poza tym, � e pe
ni funkcje zarz� dzaj� c� , jest bardzo 

zaanga� owana w prace z osobami z Domu Rotacyjnego. Tak jak opisywa
am we 

wcze� niejszych rozdzia
ach mojej pracy, prowadzi z nimi spotkania terapeutyczne i nadzoruje 

ca
y proces ich rehabilitacji. Jej zdaniem, nie ma nikogo, kto ma wizj�  na ten obszar dzia
a�  w 

Stowarzyszeniu  

W pracy z osobami bezdomnymi nikt nie ma poza mn�  tej wizji. (Pani Prezes) 

 Prac�  z podopiecznymi traktuje jako priorytet o wy� szej randze ni�  praca z pracownikami. 

Pracownicy dostaj�  za swoj�  prac�  wynagrodzenie, podczas gdy podopieczni, to ludzie, 

których trzeba otoczy�  opiek� . Oczywi� cie, musz�  oni spe
ni�  pewne warunki, jakie si�  im 

stawia. Kiedy rozmawiaj� c z pani�  Prezes u� y
am poj� cia” opieku� czo�� ”, zaoponowa
a 

mówi� c, � e ten termin nie jest w
a� ciwy, gdy�  móg
by zosta�  odebrany jako 

niewychowawcza forma niesienia pomocy. 

My nie mamy opieku� czego podej� cia. Stawiamy wymagania. Ja zawsze mówi� , � e ja 
Matka Teresa nie jestem. Ja nie lubi�  dawa�  nikomu tak za darmo. Ja mog�  pomóc, 
ale pod warunkiem, � e ten kto�  co�  robi […] Ja my� l� , � e to jest co�  innego – takie 
poczucie odpowiedzialno� ci za drugiego cz
owieka. (Pani Prezes) 
 
Wed
ug pani Prezes pracownicy winni pracowa�  w s
u� bie podopiecznym. W jej 

odczuciu trudno jest si�  przyzwyczai�  pracownikom do zasad, jakie panuj�  w Otwartych 

Drzwiach. Podkre� la ona, � e powinni by�  oni wzorem dla podopiecznych. Na co dzie�  s�  

przez nich obserwowani i cz� sto na� ladowani. Je� li pracownicy nie zachowuj�  si�  zgodnie  

z zasadami, jakie wpaja si�  podopiecznym, ci szybko to zauwa� aj�  i wykorzystuj� , by 

unikn��  odpowiedzialno� ci.  

Bo pracownicy maj�  powierzone okre� lone zadania merytoryczne i taka naturalna jest 
tendencja – ja za to odpowiadam i nic innego mnie nie obchodzi. A tu trzeba si�  
jednak nauczy� . Jest brudno, trzeba sprz� tn�� , trzeba wytrze� , trzeba wy
� czy�  
komputer. Trzeba si�  zainteresowa� , je� eli kto�  co�  z
ego zrobi
, to trzeba zwróci�  
uwag� . I rola pracowników ma tutaj ogromne znaczenie. To podopieczni zwracaj�  mi 
uwag� , � e ludzie si�  nie interesuj� . „ A pracownikom nie zale� y, to my mamy robi� ?”. 
(Pani Prezes) 
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Pani Prezes stawia spraw�  jasno – podopieczni s�  dla niej priorytetem. Organizacja, 

któr�  powo
a
a do � ycia ma przede wszystkim pomaga�  osobom wypartym ze spo
ecze� stwa  

i dlatego te�  to oni s�  g
ównym podmiotem w Otwartych Drzwiach. 

Jak ja mam do wyboru porozmawia�  z ch
opakami bezdomnymi, albo  
z pracownikami, którzy i tak dobrze potem nie porozmawiaj�  z tymi ch
opakami,  
to wybór mam jeden. (Pani Prezes) 

 
Ona sama mo� e tu by�  wzorem dla innych. Dla osób defaworyzowanych spo
ecznie 

zawsze znajdzie czas i cierpliwo�� . 

Czas swój wolny przez Pani�  Prezes po� wi� cany w
a� nie tym ludziom 
potrzebuj� cym…to kosztem snu si�  odbywa, kosztem jedzenia…Nie potrafi powiedzie�  
„nie”. Ale to trzeba mie�  samozaparcie i to ogromne. (Helena) 

 
 W pokoju Pani Prezes na � cianach wisi logo Otwartych Drzwi, jak równie�  zdj� cie dru� yny 

pi
karskiej z
o� onej z niepe
nosprawnych i opiekunów. W ró� nych miejscach poustawiane s�  

bibeloty, które wydaj�  mi si�  by�  wykonane przez podopiecznych.5 

 

Poza tym, wydaje mi si� , � e powodem takiego stosunku pani Prezes do pracowników 

mo� e by�  tak� e fakt, � e statystycznie niewiele osób pozostaje w organizacji na d
u� ej. 

Prosz�  sobie wyobrazi� , � e mam pieni� dze na etat tylko na pó
 roku no i wtedy si�  
zastanawiam. Pracuje z kim�  przez pó
 roku i wiem, � e za pó
 roku nie b� d�  mia
a tych 
pieni� dzy i tej osoby nie b� d�  mog
a zatrzyma� , a ta osoba nie przejawia szczególnych 
predyspozycji i nie planuje te�  zostania d
u� ej z nami. (Pani Prezes) 
 
Jak odbieraj�  to pracownicy? Nie ka� dy potrafi si�  pogodzi�  si�  z takim podej� ciem 

zarz� dzaj� cej. Przyznam, � e niewiele osób wprost mówi
o o tym, � e czuj�  si�  � le w takiej 

sytuacji. Nie wiem na ile jest to kwestia tego, � e zdoby
am (b� d�  nie) zaufanie moich 

rozmówców, a na ile tego, � e akceptuj�  taki stan rzeczy. Aczkolwiek spotka
am si�   

z krytyczn�  wypowiedzi�  wobec podej� cia pani Prezes. 

Na pewno [pani Prezes] bardzo du� o robi dobrego dla tych wszystkich klientów […] 
Trzeba jednak mie�  zaspokojone swoje potrzeby, aby móc komu�  innemu pomóc w 
jego potrzebach. A Pani Prezes chce na odwrót- aby� my zapomnieli o swoich 
potrzebach, a spe
niali potrzeby innych. (Piotr) 
 

)%/%)% ����9����
 

W organizacjach pozarz� dowych to si�  wszystko opiera na takich wariatach, 
pasjonatach, którzy ca
e swoje � ycie po� wi� caj� . […] Gdy brakuje tego steru, to nagle 
si�  okazuje, � e pada ca
a struktura. (Teresa) 
 

                                                 
5 Notatka pochodzi z notesu badacza 
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Jaki skutek mo� e mie�  dla organizacji fakt, � e jedna osoba pe
ni w niej tak wiele 

funkcji i jako jedyna posiada unikaln�  wiedz�  i wizj� ? Wydaje mi si� , � e w d
ugiej 

perspektywie mo� e to by�  zagro� eniem dla Stowarzyszenia. Dzisiaj pracownicy mówi�   

o Stowarzyszeniu jako o organizacji jednego cz
owieka. Czy w takim razie przesta
oby ono 

istnie� , gdyby z organizacyjnej uk
adanki wyj��  ten jeden (niezwykle wa� ny) element? Czy 

ca
a konstrukcja posypa
aby si�  wtedy jak domek z kart? Nasuwa si�  pytanie, czy jest kto� , 

kto mo� e j�  zast� pi� ?  

S� dz� c po wypowiedziach pracowników i wolontariuszy, oni te�  zadaj�  sobie podobne 

pytanie, albo raczej nie zadaj�  go sobie, poniewa�  nie wyobra� aj�  sobie na miejscu pani 

Prezes nikogo innego. To przekonanie potwierdzali w ka� dej rozmowie ze mn� . Czuj� , � e to 

ona prowadzi t�  organizacj�  i jest motorem jej rozwoju. 

G
ówn�  osob� , bez której, tak mi si�  wydaje na chwil�  obecn� , to wszystko przesta
o 
by istnie� , jest pani Prezes. Tak mi si�  wydaje. […] Czyli jak gdyby tak�  g
ow� , bez 
której by to wszystko nie posz
o jest Anka. (Gra� yna) 

 

Nie bardzo sobie wyobra� am kogokolwiek innego w miejsce szefa tej organizacji jak 
pani�  Prezes. Z przera� eniem my� l� , � e gdyby jej zabrak
o zdrowia, lub jakiekolwiek 
inne okoliczno� ci, to nie widz�  innej osoby, która by
aby w stanie to wszystko unie��  
 i poci� gn��  dalej. (Teresa) 

 
Je� li nawet dopuszczaj�  do siebie my� l, � e kto�  inny kierowa
by organizacj� , 

podkre� laj� , � e wtedy Stowarzyszenie nie rozwija
oby si�  tak, jak to ma miejsce w chwili 

obecnej pod nadzorem pani Prezes. 

My� l� , � e je� eli znalaz
aby si�  taka osoba, to zdecydowanie nie znalaz
aby si�  osoba, 
która by
aby w stanie kontynuowa�  dzia
ania na tak wielu polach. (Gra� yna) 
 

Pytanie kogo�  o to, czy my� li o swoim nast� pcy nie nale� y do najprostszych. 

Zdecydowa
am si�  jednak na zadanie tego pytania pani Prezes. Jej odpowied�  potwierdzi
a, 

� e planuje ona przysz
o��  organizacji w d
ugim okresie. W ramach tego mie� ci si�  tak� e 

stopniowe przekazywanie swoich kompetencji wspó
pracownikom. U steru organizacji widzi 

wybran�  grup�  osób, które obecnie wykazuj�  du� e zaanga� owanie w prac�  Stowarzyszenia.  

Pani Prezes: No próbuj�  sobie wychowa�  nast� pc� …mam takie plany…Mam nawet 
upatrzone osoby 
Ja: Osoby… 
Pani Prezes: Tak, i które s�  zainteresowane 
JA:Czyli Pani rozmawia z nimi na ten temat? 
Pani Prezes: Tak […]  my� l�  o zespole, o grupie osób. […] No i w� ród tych m
odych 
pracowników, którzy tutaj s� , s�  osoby niezwykle utalentowane, które mog�  przej��  
powoli, w ci� gu najbli� szych kilku lat obowi� zki…No i s�  takie osoby. Oczywi� cie one 
s�  wy
onione z setek…ale s� . I to s�  takie osoby, które chc� . To nie s�  t
umy, to  
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s�  pojedyncze osoby. I my� l� , � e jak nam si�  b� dzie dalej tak dobrze uk
ada
o,  
to za te 3 lata…b� dzie dwudziesto-paroletni Prezes Stowarzyszenia. 
Ja: Czyli t�  w
adz�  formaln�  nad Stowarzyszeniem te�  chcia
aby Pani przekaza� ? 
Pani Prezes: Te� . 
 
Cz� sto, zanim nie pojawi si�  konieczno��  odnalezienia si�  w nowej roli, wydaje nam 

si� , � e nie byliby� my w stanie jej podo
a� . My� l� , � e tak jest w przypadku przej� cia 

obowi� zku kierowania organizacj� . Sam fakt, � e by
oby si�  porównywanym z obecn�  

zarz� dzaj� c�  jest niew� tpliwie ogromnym obci�� eniem dla przysz
ego nast� pcy/ nast� pców. 

My� l� , � e przez to wiele osób nie zastanawia
o si�  nawet nad tym, � e to oni mogliby przej��  

obowi� zki obecnej pani Prezes. Na pewno � adna z nich nie dojrza
a jeszcze do tego,  

by mówi�  o tym g
o� no. Pani Prezes, zdaj� c sobie spraw�  z takiego stanu rzeczy, sama 

rozpocz� 
a rozmowy z „wybra� cami”. Uwa� a, � e posiadaj�  oni du� y potencja
, a nawet jest 

zdania, � e mogliby by�  lepsi od niej samej. 

Uwa� am, � e Ci m
odzi ludzie s�  lepsi ode mnie- zdolniejsi…Lepsi. […] To nie ulega 
w� tpliwo� ci. Tylko troch�  do� wiadczenia musz�  zdoby� . Musz�  si�  troch�  nauczy� . 
 No i te�  uwierzy�  w siebie- � e mog� , � e potrafi� . (Pani Prezes) 
 
Aby przygotowa�  ich do roli nast� pców, Prezes widzi konieczno��  � cis
ej wspó
pracy 

zespo
owej mi� dzy ni� , a przysz
ymi sternikami organizacji. Konieczne jest, aby oni tak� e 

zyskali szersz�  perspektyw�  na Stowarzyszenie i aby kieruj� c si�  t�  � wiadomo� ci�  potrafili 

podejmowa�  decyzje. 

No wi� c teraz mo� na naprawd�  rozpocz��  tak�  prac�  bardziej zespo
ow� . Jest na  
to czas. Jest odpowiedni moment. No i co…My� l� , � e si�  uda [u� miech]. (Pani Prezes) 
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Stowarzyszenie funkcjonuje ju�  od 10 lat. Podczas minionej dekady znacznie 

poszerzy
 si�  zasi� g geograficzny i zakres jego us
ug. 

Konsekwencj�  tego, � e Stowarzyszenie ca
y czas rozwija si�  i profesjonalizuje, jest 

poparcie dla jego dzia
a�  ze strony wielu instytucji. Jest to bardzo istotne dla ka� dej 

organizacji pozarz� dowej, gdzie od zaufania instytucji wp
ywa na mo� liwo� ci pozyskania 

funduszy. Wiele autorskich programów Stowarzyszenia ma ju�  swoja mark� , która daje 

gwarancje, � e przez kolejne lata b� d�  one mog
y by�  realizowane. 



 74 

 
No na pewno jest teraz dla stowarzyszenia dobry okres, je� li chodzi o programy. Czyli 
mamy dosy�  du� a sprawno��  w programach. Ilo��  programów z
o� onych do ró� nych 
instytucji publicznych, a uzyskanych z tego pozytywnych decyzji jest bardzo du� a. 
	 wiadczy to o tym, i�  uzyskali� my zaufanie wielu instytucji publicznych, które  
w sposób bardzo istotny zaczynaj�  wspó
pracowa�  z nami. Jak to Pani Ania 
powiedzia
a, � e 7 lat by
o bardzo takich skromnych, kiedy to wszystko wymaga
o wiele 
pracy. Natomiast zaczynamy zbiera�  owoce tej pracy. Tego, ze realizacja poprzednich 
programów zosta
a przeprowadzona bardzo atrakcyjnie i zostali� my rozliczeni wr� cz 
co do grosza. Tak wi� c tutaj zdobyli� my zaufanie w
a� nie ze strony tych instytucji. No 
 i teraz by�  mo� e rozpocz� 
o si�  te 7 lat t
ustych. Ja te�  mam takie wra� enie. (Jerzy) 

 

Czy rzeczywi� cie rozpocz� 
o si�  7 lat t
ustych – czas poka� e. Pracownicy, 

wolontariusze, Pani Prezes – oni wszyscy widza i mówi�  o tym, � e organizacja rozwija si�  

bardzo dynamicznie, � e ca
y czas co�  si�  dzieje nowego. Jednocze� nie nikt nie spoczywa tu 

na laurach. Wydaje mi si� , � e w Stowarzyszeniu panuje ca
y czas prze� wiadczenie, � e mo� na 

zrobi�  jeszcze wi� cej, jeszcze lepiej. Fakt, � e organizacja musi si�  rozwija�  jest jakby 

wpisany w dzia
alno��  Otwartych Drzwi. Planuj� c dzia
ania na kolejny rok, zawsze jest 

za
o� enie, � e trzeba zrobi�  wi� cej.  

Ja my� l� , � e Stowarzyszenie jeszcze d
ugo b� dzie musia
o walczy�  o swoj�  pozycj� , 
dorasta� . Jeszcze d
ugo. Dlatego, � e mo� e teraz zaczyna si�  tworzy�  taka dobra 
przestrze� , dobra energia, aby te organizacje wychodzi
y na � wiat
o dzienne. Zreszt�  
te�  mo� liwo� ci, jakie daj�  fundusze unijne- daj�  one du� e mo� liwo� ci takiej 
organizacji. My� l� , � e Anka te�  w tym kierunku idzie. Natomiast zdecydowanie trzeba 
by jeszcze powalczy�  o renom�  (…) Natomiast jest tak, � e to jest jeszcze zdecydowanie 
dziecko, które wkracza jest jeszcze w okresie przeddorastajacym. Dopiero wkracza, 
dzi� ki temu wszystkiemu, co uda
o nam si�  stworzy� , w taki okres dojrzewania  
do doros
ego � ycia. I my� l� , � e akurat ten czas, kiedy przyjdzie czas na zmian� , � e 
trzeba b� dzie cos zmieni� , przyjdzie w
a� nie w tym okresie najbardziej trudnym dla 
Stowarzyszenia. (Gra� yna)  

 
Organizacja jest bardzo dynamiczna i ten dynamizm jest ca
y czas na pewnym 
poziomie, ale powoduje, � e Stowarzyszenie si�  rozrasta. (Jerzy) 

 
Jak na razie ca
y czas dzieje si�  co�  nowego i do tego wszystko dzieje si�  bardzo 

szybko. Kiedy�  by
am zaproszona na otwarcie sto
ówki dla bezdomnych, która mie� ci si�  

przy centrum na Targowej. Pami� tam, jak w lecie 2003 b� d� c z wizyt�  w Otwartych 

Drzwiach (jeszcze wtedy nie jako badacz) pani Prezes oprowadza
a mnie po jednym  

z remontowanych pomieszcze� , mówi� c, � e tu w
a� nie ma powsta�  sto
ówka, gdzie 

wydawane b� d�  tanie posi
ki. Troch�  trudno by
o mi to sobie wtedy wyobrazi� , gdy wokó
 

mnie poniewiera
y si�  ceg
y, styropiany i inne materia
y budowlane. Nie ca
y rok pó� niej 

jad
am jeden z pierwszych posi
ków wydanych przez t�  sto
ówk� . Obecnie przyj� 
a ona 

nazw�  Klubu za Bram� . Jest to miejsce spotka�  podopiecznych i pracowników 

Stowarzyszenia. Odbywaj�  si�  tu tak� e spektakle amatorskich trup teatralnych, koncerty, 

konkursy poezji.  
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Rozwój organizacji mo� e nie��  za sob�  równie�  pewne zagro� enia. W obliczu, kiedy 

nieustannie rodz�  si�  nowe pomys
y, nowe inicjatywy, nowe projekty – w pewnym momencie 

mo� e zabrakn��  specjalizacji. Spotka
am si�  z opini� , � e przez to, � e w tej chwili tak du� o si�  

dzieje mo� na „straci�  z oczu” g
ówn�  ide� . 

W pewnym momencie by
o tak, � e posz
o za du� o projektów, za du� o inicjatyw. Moim 
zdaniem jest tego wszystkiego w tej chwili za du� o. Na samym pocz� tku to by
a 
organizacja zajmuj� ca si�  bardzo specyficznymi rzeczami. S�  plusy i minusy tego, 
 � e si�  tak rozros
a. Z jednej strony plus, dlatego, � e dzi� ki temu, � e si�  tak rozros
a, 
ma szans�  pokazania si�  wi� kszej publiczno� ci i oddzia
ywania na wi� ksz�  grup�  osób. 
Minusem tego jest to, � e jest taka niejednorodna i ta niejednorodno�� , w sytuacji, 
kiedy nale� y zrobi�  co�  konkretnego, dla bardzo konkretnej liczby osób, to czasem nie 
starcza pary. Nawet, je� li to jest co� , co teoretycznie jest g
ówn�  ide� . (Gra� yna) 
 
Je� li mia
abym wskaza�  czynniki, które ograniczaj�  rozwój tej organizacji, by
yby  

to przede wszystkim finanse. Wielokrotnie wspomina
am o tym problemie, który na co dzie�  

towarzyszy pracownikom Stowarzyszenia. Szans�  na ustabilizowanie si�  sytuacji finansowej 

mo� e by�  fakt, � e Otwarte Drzwi uzyska
o w roku 2004 statut organizacji po� ytku 

publicznego, co oznacza, � e ka� dy obywatel mo� e odda�  jeden procent swojego podatku 

dochodowego na rzecz tej organizacji. Poza tym z tego tytu
u organizacja mo� e korzysta�   

z ulg dotycz� cych podatków, op
at skarbowych, a tak� e nabywa�  nieruchomo� ci Skarbu 

Pa� stwa na preferencyjnych warunkach. Z ostatnich bada�  wynika, � e obecnie jedynie 

po
owa Polaków ma �wiadomo��  tego, � e mog�  przekaza�  1% na wybran�  organizacj�  

trzeciego sektora, dlatego te�  konieczne jest prowadzenie akcji promocyjnych. Na to potrzeba 

funduszy i w ten sposób ko
o si�  zamyka. Problemem Stowarzyszenia jest to, � e nie jest ono 

organizacja rozpoznawaln�  dla przeci� tnego obywatela. Znaj�  je klienci, ich rodziny  

i znajomi oraz ludzie, zajmuj� cy si�  problemem bezrobocia i bezdomno� ci w Polsce. Obecnie 

to zwykle ich wp
aty zasilaj�  konto organizacji. Nie jest to wystarczaj� ce. Ca
y czas 

poszukuje si�  nowych spinorów w� ród firm i osób prywatnych.  
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Chcia
abym zaznaczy� , � e � ród
em mojej wiedzy na temat planów by
y przede 

wszystkim rozmowy z pani�  Prezes. Wiem, � e cze��  z nich jest znana pracownikom. 

Wspominali oni na przyk
ad o o� rodku pod Wroc
awiem, który wkrótce ma rozpocz��  swoj�  

dzia
alno�� . Jednak� e wiele z nich wydaje mi si�  by�  wizjami zarz� dzaj� cej 

Stowarzyszeniem. Nawi� zuj� c do problemów finansowych organizacji, niew� tpliwe celem na 

przysz
o��  jest zapewnienie sta
ego � ród
a dochodów. Wedle planów Prezes Stowarzyszenia 
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odpowiedzi�  na t�  potrzeb�  b� dzie za
o� enie firmy socjalnej6. Mia
aby to by�  firma 

� wiadcz� ca us
ugi na przyk
ad z zakresu prac budowlanych i porz� dkowych, w której wiele 

miejsc pracy zarezerwowana by
aby dla podopiecznych (stanowiska rotacyjne). Trzon 

stanowi
yby osoby z do� wiadczeniem w tej bran� y. Mia
yby one by�  nie tylko specjalistami, 

ale tak� e pedagogami. 

I my musimy w
a� ciwie stworzy�  tak�  w
asna firm�  socjaln� , ale która b� dzie dawa
a 
zabezpieczenie terapeutyczne, takie socjoterapeutyczne. Czyli b� d�  w niej tacy 
pedagodzy, tacy instruktorzy, czy brygadzi� ci, którzy s�  równocze� nie pedagogami. 
B� d�  uczy�  tej pracy.[…] Taka firm� , która przynosi zyski, dobrze pracuje musimy 
stworzy� . Mi� dzy innymi by
aby ona stworzona tak� e z my� l�  o niepe
nosprawnych, 
 bo rynek ich ci� gle odrzuca. (Pani Prezes) 

 

W Stanach Zjednoczonych prowadzenie dzia
alno� ci zarobkowej przez organizacje 

pozarz� dowe nale� y do standardu. Prezes Otwartych Drzwi podczas swojej wizyty w USA 

mia
a okazj�  przypatrywa�  si�  tego rodzaju projektom. 

Patrz� c na obszary dzia
a�  Stowarzyszenia: praca z niepe
nosprawnymi intelektualnie, 

bezrobotnymi i bezdomnymi, ten pierwszy obszar oceniany jest przez Prezes jako najbardziej 

profesjonalny. Na chwil�  obecn�  celem jest tu raczej doskonalenie, ni�  wzrost ilo� ciowy.  

Na razie ilo� ciowo tej dzia
ki nie rozwijamy. Nie jeste� my jeszcze na takim etapie, aby 
sobie na takie ryzyko pozwoli� . Raczej si�  koncentrujemy na jako� ci. […] Je� eli 
zmieni�  si�  warunki i b� dziemy mie�  wi� ksze � rodki, to spróbujemy pomy� le�   
o odpowiedzi na popyt, bo popyt jest ogromny. (Pani Prezes) 

 
Opisuj� c genez�  powstania Stowarzyszenia, wspomnia
am o prywatnym celu pani 

Prezes, która chcia
aby, aby rozwi� zania wypraktykowane przez Otwarte Drzwi mog
y by�  

powielane. Zgodnie z t�  ide�  na warszawskiej Ochocie powsta
 o� rodek, zbli� ony 

organizacyjnie do Warsztatów Terapii Zaj� ciowej. W najbli� szych latach w ramach 

Otwartych Drzwi maj�  zosta�  otwarte kolejne domy rotacyjne (obecnie DR w Centrum na 

Targowej jest jedyn�  tego rodzaju placówk�  w Polsce). Autorskie rozwi� zania zastosowane  

w DR okazuj�  si�  przynosi�  dobre efekty. 

Powinny by�  takie domy powielane. […]Jednak takie doprowadzanie  
do usamodzielniania si�  takich osób bardziej rokuje ni�  zostawienie takich osób 
nieporadnych samych sobie. (Wanda) 

 
Stowarzyszenie planuje zwi� kszenie liczby prowadzonych projektów badawczych. 

Obecnie prowadzone s�  pionierskie badania na temat seksualno� ci osób niepe
nosprawnych. 

                                                 
6 Firma socjalna- przedsi� wzi� cie gospodarcze maj� ce na celu reintegracj�  spo
eczn�  osób d
ugotrwale 
bezrobotnych poprzez przywrócenie im umiej� tno� ci funkcjonowania na wolnym rynku pracy (	 ród
o: portal 
organizacji pozarz� dowych www.ngo.pl, 2005) 
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W planach Stowarzyszenia jest mi� dzy innymi zbadanie zjawiska bezdomno� ci. Mówi� c  

o planach dalekosi�� nych (perspektywa kilkunastu lat) marzeniem Prezes jest przekszta
cenie 

Stowarzyszenia w instytucje szkoleniow� . Program takiej placówki by
by adresowany  

do m
odzie� y, absolwentów, a tak� e do ró� nych grup o specjalnych potrzebach jak na 

przyk
ad niepe
nosprawni. 

Wyobra� am to sobie tak, � e do tej instytucji ludzie powinni przyje� d� a�  i przebywa�  w 
niej jaki�  czas…� e ca
y ten proces- proces zdobywania nowych kwalifikacji nie 
powinien by�  prowadzony z doskoku. On powinien by�  skoncentrowany w jakim�  
okresie czasu i te�  po
� czony z zaj� ciami socjoterapeutycznymi, kulturalnymi i tak 
dalej. (Pani Prezes) 

 
Pierwszym krokiem do zorganizowana takiego o� rodka by
 zakup siedemdziesi� ciu 

hektarów ziemi pod Wroc
awiem, gdzie powstaje Europejskie Centrum Integracji. Jest tam 

jeszcze bardzo du� o do zrobienia. Budynki mieszkalne i zabudowy na tym terenie s�  w stanie 

ruiny i wymagaj�  generalnego remontu. Obecnie poszukiwane s�  organizacje partnerskie, 

które mog
yby uczestniczy�  w programach realizowanych w ramach tego o� rodka. 
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Prowadz� c moje badania zwróci
am uwag�  na trzy warto� ci, które wydaj�  mi si�  

szczególnie istotne w Otwartych Drzwiach. Wszystkie one s�  ze sob�  � ci� le powi� zane  

i przypisuje si�  im w organizacji wewn� trzny walor. ( Hatch, 1997/2002) 
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Tak sobie przypominam wszystkie budowle socrelistyczne... Pa
ac Kultury... Jak si�  
budowa
o wielkie instytucje, urz� dy […] Wsz� dzie tam zobaczy Pani drzwi wielkie. 
Trzeba si�  wspina�  do tej klamki, ona jest ci�� ka. Po co? Po to, aby jednak cz
owiek, 
który tam wchodzi by
 nie� mia
y, grzeczny i pos
uszny. A nie by
 partnerem dla tego 
kogo� , kto tam siedzi w � rodku tego pa
acu. No dzisiaj drzwi si�  automatycznie 
otwieraj�  [ � miech]. Trzeba tylko tam nacisn��  odpowiedni guzik, ale te�  trzeba 
nacisn��  ten guzik; stoj�  stra� nicy. U nas nie ma stra� ników. Ka� dy mo� e wej�� .  
(Pani Prezes) 

Nazwa badanego przeze mnie Stowarzyszenia jest jak najbardziej adekwatna do jego 

dzia
a� . W Otwartych Drzwiach dla ka� dego drzwi s�  otwarte… Tyczy si�  to osób, które chc�  

pracowa�  na rzecz Stowarzyszenia, tych, którzy szukaj�  tutaj wsparcia i pomocy  

w rozwi� zaniu swoich problemów, jak i tych, którzy nie nale��  do � adnej z tych grup. Dla 

                                                 
7 Cytat zaczerpni� ty ze strony internetowej Stowarzyszenia 
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mnie – badacza równie�  te drzwi sta
y otworem ka� dego dnia i o ka� dej porze. Moi 

interlokutorzy ch� tnie opowiadali mi o organizacji i o sobie. Otwarto��  jest dla nich czym�  

oczywistym, a jednocze� nie jest wa� n�  warto� ci� . Chc�  by�  takimi postrzegani, tak jak i chc� , 

aby tak�  postrzegana by
a ich organizacja. 

[Otwarte Drzwi] to miejsce dost� pne dla wszystkich. Nie odsy
a si�  nikogo z kwitkiem, 
stara si�  ka� demu jakiej�  tam rady udzieli� . My jeste� my otwarci – mo� e w ten sposób. 
(Marek) 

Przek
ada si�  to na relacje mi� dzyludzkie, które budowane s�  na wzajemnym zaufaniu. 

Podopieczni maj�  zaufanie do pracowników i odwrotnie. W czym to si�  przejawia? Po 

pierwsze widoczne jest partnerstwo miedzy nimi. Prowadz� c moje badania wielokrotnie 

mia
am okazje zaobserwowa�  jak to podczas krótkich przerw w pracy pracownicy, 

wolontariusze i podopieczni stoj�  razem i dyskutuj�  na ró� ne tematy. Nie wida�  tam by
o 

podzia
ów. Wydaje mi si� , � e w Otwartych Drzwiach dzia
a regu
a wzajemno� ci. Ludzie, 

wchodz� cy do organizacji doznaj�  tej otwarto� ci i przejmuj�  j�  niejako od organizacji.  

[Praca w Stowarzyszeniu] pozwoli
a mi by�  bardziej osob�  otwart� . (Jerzy) 

Poza tym to zaufanie przejawia si�  tak� e w zasadach, jakie obowi� zuj�  w organizacji. 

Pami� taj� c, � e ch
opcy z DR cz� sto s�  lud� mi, którzy w przesz
o� ci wchodzili w konflikt  

z prawem, zdawa�  by si�  mog
o, � e nale� a
oby na czas nieobecno� ci kadry, zabezpiecza�  

dobytek Stowarzyszenia. Tymczasem w ci� gu dnia wi� kszo��  pokoi stoi otwartych, a w nocy 

ca
y o� rodek na Targowej powierza si�  w
a� nie opiece mieszka� ców DR.  

Bo prosz�  sobie wyobrazi� , � e jeste� my tak�  instytucj� , w której wszystko jest otwarte- 
wszystko jest oparte na tak zwanym wzajemnym zaufaniu. Nie ma portiera, nie ma  
(przepraszam, � e tak brzydko powiem) ciecia. Nie ma dozorcy. Wszyscy nawzajem to 
pilnujemy, zamykamy…Sprz� tu to tu jest na milion z
otych. Prosz�  to sobie wyobrazi� - 
widzia
a Pani kiedy�  tak�  instytucj� ? Nie ma alarmu. I to funkcjonuje. (Pani Prezes) 

Przedstawiaj� c profil pracownika zwraca
am uwag�  na otwarto��  jako jedn�   

z kluczowych kompetencji do pracy w Stowarzyszeniu. Poza otwarto� ci�  na drugiego 

cz
owieka, chodzi tu tak� e o otwarty umys
 i nastawienie na szukanie rozwi� za� .  

)%I%&% ���D�5	�>H�

Staraj� c si�  odpowiedzie�  na pytanie, jaka jest typowa cecha tej organizacji, 

szczególnie trafna wyda
a mi si�  jedna z odpowiedzi: 
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Mi si�  wydaje, � e s
u� ebno�� . Taka typowa s
u� ebno��  pod ka� dym wzgl� dem. Bo 
chyba nikt nie odchodzi tutaj jakby z kwitkiem odprawiony. Jednak staramy si�  
ka� demu za wszelk�  cen�  i pomóc, wskaza�  drog� , gdzie ma si�  uda� , � eby wszystko 
za
atwi� . (Helena)  

Wspomniana cecha wynika niejako ze specyfiki organizacji, której zadaniem jest 

niesienie pomocy potrzebuj� cym. W Stowarzyszeniu pracuje si�  na rzecz podopiecznych. 

Zaspokojenie ich potrzeb jest priorytetem w organizacji. Poza Warsztatami i Domem 

Rotacyjnym, codziennie dy� uruje biuro po� rednictwa pracy, biuro porad prawnych, gdzie 

przyjmowani s�  interesanci. Cz� sto trzeba wykaza�  wobec nich du� o cierpliwo� ci. 

Praca jest bardzo stresowa, chocia� by ze wzgl� du na klientów te� , bo potrafi przyj��  
osoba bezrobotna, która powie, � e tutaj panie urz� dniczki sobie siedz� , herbatk�  pij� . 
(Janka) 

Jednak� e ka� da z osób, jaka przyjdzie po porad�  otrzyma tutaj pomoc. U� ywaj� c 

nomenklatury sektora biznesu, dzia
aniom pracowników towarzyszy nastawienie na klienta.  

Tutaj celem jest to, aby dzia
a�  na rzecz osób niepe
nosprawnych i osób bezdomnych, 
biednych i potrzebuj� cych. Jeszcze si�  nie spotka
am, aby kto�  przyszed
 i nie uzyska
 
pomocy. […] Spotka
am si�  z tym, � e taka osoba przysz
a i tutaj tej pomocy otrzyma�  
nie mog
a. Ale nie zdarzy
o si�  tak, aby nie dosta
a adresu instytucji, kontaktu do 
kogo� , kto by móg
 jej pomóc. (Gra� yna) 

S
u� ba kojarzy mi si�  osobi� cie z oddaniem i po� wi� ceniem. Tego wymaga praca w 

Otwartych Drzwiach. Cokolwiek by si�  nie dzia
o, nie powinien ucierpie�  na tym klient. Je� li 

brakuje pieni� dzy, pracownicy musz�  poczeka�  na swoje pensje, natomiast nie powinno si�   

to odbi�  na podopiecznych. Poczucie odpowiedzialno� ci za drugiego cz
owieka jest na tak 

wysokim poziomie, � e nikt nie wyobra� a sobie w tych trudnych okresach tak po prostu nie 

przyj��  do pracy. Do tego trzeba pami� ta�  o licznej grupie wolontariuszy, która 

bezinteresownie pomaga w Stowarzyszeniu. 
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Oczywist�  cech�  tego Stowarzyszenia jest to, � e mo� na si�  tutaj bardzo du� o nauczy� . 
(Gra� yna) 

 
Rozwój jednostek to naturalny cel instytucji edukacyjnej. W statucie Stowarzyszenia 

mo� emy przeczyta�  szereg dzia
a� , dzi� ki którym realizuje ono ten cel. Oto kilka z nich: 

1. Organizowanie i prowadzenie domów rotacyjnych dla bezrobotnej i bezdomnej 
m
odzie� y w wieku 16 -28 lat; 
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2. Organizowanie i prowadzenie lokalnych o� rodków edukacji, reedukacji 
 i resocjalizacji m
odzie� y; 

3. Inspirowanie i organizowanie lokalnych grup wsparcia m
odych bezrobotnych 
 i bezdomnych "� y�  i dzia
a�  razem"; 

4. Prowadzenie warsztatów i kursów, które umo� liwi �  m
odym ludziom zdobywanie 
nowych umiej� tno� ci i kwalifikacji poszukiwanych na rynku pracy; 

 

Tutaj zachodz�  zmiany w ludziach. Z jednej strony, w wypadku podopiecznych s�  one 

wynikiem prowadzonych programów terapeutycznych. Opisuj� c prac�  w ramach Warsztatów 

Terapii Zaj� ciowej i Domu Rotacyjnego stara
am si�  zaprezentowa�  Czytelnikowi metody 

pracy i sposób podej� cia do podopiecznych. Cz� sto s�  to osoby, które wcze� niej korzysta
y  

z pomocy innych placówek, a dopiero tutaj, w Otwartych Drzwiach, rozpocz� 
a si�  zmiana 

ich � yciowych postaw. Gdy pyta
am podopiecznych, co ró� ni Stowarzyszenie od innych 

instytucji, wskazywali oni na to, � e w tej organizacji k
adzie si�  nacisk na prace nad sob� . Bez 

w� tpienia takiej pracy wymaga trzyletni plan rozwoju, w którym uczestnicz�  mieszka� cy DR. 

W rezultacie rozwija si�  swoj�  osobowo��  i swoje umiej� tno� ci.  

Du� o si�  tu nauczy
em. W ogóle zmieni
em si� . […] Rozmawia�  z lud� mi. Prawd�  
mówi� . Nie k
ama� . (Franek) 

 
Od pracowników Stowarzyszenia mog
am us
ysze�  o kilku spektakularnych 

sukcesach, kiedy to osoby z marginesu spo
ecznego po kilku lub kilkunastu miesi� cach 

pobytu w Stowarzyszeniu zupe
nie zmieniaj�  swoje � ycie – rzucaj�  na
óg, odzyskuj�  dobry 

kontakt z rodzin� , w ramach ich aspiracji jest dostanie si�  na wy� sze studia. 

Sami podopieczni dostrzegaj�  te zmiany w sobie i widz�  post� py, jakie poczynili. 

� wiadomo�� , � e co�  im si�  uda
o, � e potrafili si�  zmieni� , wielu z nich pozwoli
o odzyska�  

poczucie w
asnej warto� ci.  

Ja by
em cz
owiekiem o bardzo niskim poczuciu w
asnej warto� ci. Mia
em bardzo 
nisk�  samoocen� . Nie lubi
em si�  za nic, nie wierzy
em, � e co�  potrafi� , � e co�  mog�  
zrobi� , � e mog�  kim�  by� . W
a� ciwie tak po pó
tora roku, albo i wcze� niej nawet, 
zacz� 
em wierzy� , � e ja co�  mog� , � e ja co�  potrafi� , � e mnie kto�  docenia. Zacz� 
em 
si�  czu�  potrzebny. To bardzo du� a zmiana, ale i du� o pracy to wymaga
o. (Marek) 

 
Co ciekawe, w Otwartych Drzwiach, podobnie jak podopieczni, rozwijaj�  si�  tak� e  

i pracownicy. Wynika to po pierwsze z ich kontaktu z osobami defaworyzowanymi 

spo
ecznie. Moi rozmówcy mówili o tym, jak dzi� ki kontaktom z niepe
nosprawnymi  

i bezdomnymi, zmienili swoje podej� cie do � ycia. Wydaje mi si� , � e ta praca bardziej 

uwra� liwi
a ich na innych i uczy ich empatii, a tak� e pozwoli
a spojrze�  na siebie  

z dystansem. O tym, jak zmieni
a j�  praca z niepe
nosprawnymi, opowiedzia
a mi jedna  

z wolontariuszek: 
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Kiedy�  by
o tak, � e ja tego nie mam; � wiat jest niesprawiedliwy. No a teraz nie patrz�  
ju�  w tych kategoriach. Po prostu wiem, � e mam tyle, ile mam. I je� eli chce co�  wi� cej, 
to musze to sobie wypracowa� . Nie jest tak, � e pstrykn�  palcami i b� d�  to mia
a. 
Niektórzy nie maj�  podstawowych rzeczy np. zdrowia. Kontakt z osobami 
niepe
nosprawnymi nauczy
 mnie takiej otwarto� ci. Polepszy
y si�  moje kontakty 
 z innymi lud� mi. Ogólnie wp
yn� 
o to na mnie pozytywnie. (Janka) 

 

Z kolei Jerzemu praca z niepe
nosprawnymi pomog
a zrozumie� , co jest w � yciu 

najwa� niejsze. Kiedy popatrzymy z boku na problemy innych, cz� sto nasze troski wydaja 

nam si�  wtedy b
ahe.  

S�  sprawy, które czasami cz
owiekowi t�  rado��  � ycia jakby przys
aniaj�  i cz
owiek 
nie ma jakby sformu
owanej hierarchii takich prawdziwych warto� ci. Tutaj ich  
[niepe
nosprawnych] szczero�� , ich otwarto�� , ich taka prawdziwa ch��  bycia 
przyjacielem dla drugiej osoby, powoduje, � e cz
owiek dostrzega, � e s�  rzeczy 
najwa� niejsze, s�  rzeczy fundamentalne. Ja my� l� , � e po cz�� ci dzi� ki tej pracy sobie te 
rzeczy pouk
ada
em. (Jerzy) 

 
Po raz kolejny nawi���  do specyfiki pracy w Stowarzyszeniu, poniewa�  ona równie�  

jest � ród
em rozwoju pracowników. Twierdz�  oni zgodnie, � e pracuj� c w tej organizacji 

zebrali unikalny baga�  do� wiadcze� .  

Je� eli jeste�  zdolna, potrafisz du� o zrobi� , to naprawd�  tutaj mo� na du� o zrobi� . Jest 
to sta� , który ma
o komu si�  trafia. (Jerzy) 
 
To, czego si�  tutaj nauczy
am przez tyle lat, dla mnie jest tak�  inwestycj�  w siebie 
sam� , której... nigdzie bym nie otrzyma
a. (Gra� yna) 
 
Wi� kszo��  z tych osób, które zaczynaj�  pracowa�  dla Stowarzyszenia, to ludzie 

m
odzi, szukaj� cy swojego miejsca i swojej drogi. My� l� , � e wielu absolwentów ko� cz� cych 

studia nie wie do ko� ca jak dalej pokierowa�  swoj�  karier� . Do� wiadczenie, jakie zdobywaj�  

w Otwartych Drzwiach daje im wiedz�  o nich samych i pomaga odnale��  swoje powo
anie. 

Ja jestem akurat na takim etapie dowiadywania si� , do czego si�  nadaj� . To te�  
g
ównie dzi� ki Stowarzyszeniu odkry
am, w czym jestem dobra. Cz
owiek ma wyobra� enie 
tego, co chcia
by robi� , ale to, co cz
owiek chcia
by robi� , a to, w czym jest dobry, to s�  dwie 
zupe
nie ró� ne rzeczy z regu
y […] Tak� e tutaj to jest ogromna zaleta tego, � e tutaj pracuj� . 
My� l� , � e autentycznie dochodz�  do tego, w czym jestem dobra. (Gra� yna) 

 

Z kolei Teresa, która przysz
a do Stowarzyszenia z wieloletnim do� wiadczeniem 

zawodowym zdobytym w instytucji publicznej, zafascynowana jest mo� liwo� ciami i swobod�  

w dzia
aniu, jak�  daje praca w Otwartych Drzwiach. Nie ma tu � ci� le okre� lonych ram, które 

cz� sto ograniczaj�  i narzucaj�  pewne schematy my� lenia. 

Tutaj w Stowarzyszeniu to mnie fascynuje, � e moje takie schematy, które  
z konieczno� ci powstaj�  dla bezpiecze� stwa zawodowego, maj�  okazj�  si�  znacznie 
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weryfikowa� . Do� wiadczanie takiego szeregu ró� nych sytuacji – w
a� ciwie ka� dy dzie�  
jest wyzwaniem, poniewa�  problemy osób, które trafiaj�  do Stowarzyszenia s�  bardzo 
z
o� onej natury […] Nie widz�  w systemie takim formalnym u nas w kraju takiego 
systemu organizacyjnego, w którym mog
abym zrealizowa�  swoje idee tak jak  
w organizacji pozarz� dowej. (Teresa) 

 
W rozdziale o pracownikach mówi
am o planach, jakie maj�  oni na przysz
o�� . 

Wracaj� c pami� ci�  do wypowiedzi na ten temat wnioskuj� , � e wielokrotnie praca  

w Otwartych Drzwiach by
o dla nich krokiem milowym. Takie plany, jak za
o� enie w
asnej 

dzia
alno� ci, czy ch��  przekazywania swojej wiedzy innym � wiadczy moim zdaniem o tym, 

� e ci ludzie nabrali bieg
o� ci w wykonywaniu swojej pracy, czuj�  si�  w niej spe
nieni, a tak� e 

czuj�  nadal potrzeb�  dalszego rozwoju.  

Opinia o tym, � e Stowarzyszenie, to miejsce, gdzie mo� na si�  rozwin��  i zdoby�  nowe 

umiej� tno� ci jest ogólnie podzielana. Cz� sto jest to motywacj�  do rozpocz� cia pracy  

w Otwartych Drzwiach. Ci, którzy traktuj�  to miejsce jako przystanek w swojej karierze 

zawodowej, nastawiaj�  si�  na osobisty rozwój i wykorzystuj�  zdobyte tutaj umiej� tno� ci  

w pó� niejszej pracy.  

Mamy sporo w� ród wychowanków ludzi na stanowiskach i to powa� nych 
stanowiskach. Nigdy by tego nie zdobyli, gdyby nie praca w Otwartych Drzwiach. 
(Pani Prezes) 
 
Moim zdaniem na uwag�  zas
uguje fakt, i�  ka� dy uczestnik opisywanej przeze mnie 

organizacji, od momentu wej� cia do niej, podlega procesowi rozwoju. Czy ten proces ma 

jakie�  ograniczenia? Praca w Stowarzyszeniu pozbawiona jest rutyny. Nieustannie pojawiaj�  

si�  nowe projekty, w których mo� na wzi��  udzia
 i sprawdzi�  si�  w wykonywaniu nowych 

obowi� zków. Jednak� e mankamentem jest to, � e nie inwestuje si�  w rozwój pracownika.  

To mo� e by�  pewne ograniczenie, gdy�  ci� g
e uczenie si�  na w
asnych b
� dach nie ka� demu 

odpowiada.  
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Badania w Stowarzyszeniu pozwoli
y mi pozna�  specyfik�  organizacji, która nie 

dzia
a dla zysku. Spotka
am tam wielu niesamowitych ludzi, którzy znale� li si�  tam  

z najró� niejszych powodów. Ciesz�  si� , � e mia
am okazj�  pozna�  ich punkt widzenia na nich 

samych i na otaczaj� c�  ich rzeczywisto�� . Nasze rozmowy pozwoli
y mi zobaczy�  

organizacj�  oczami jej uczestników. 

W celu zinterpretowania kultury Stowarzyszenia Otwarte Drzwi pos
u��  si�  dwiema 

teoriami. Pierwsza z nich, do której nawi� zuj�  tak� e w drugim rozdziale niniejszej pracy 

dotyczy organizacji samorealizuj� cej si� . Druga za�  mówi o roli lidera w tworzeniu si�  

kultury. 
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W pierwszej kolejno� ci chcia
abym odnie��  si�  do teorii organizacji samorealizujacej 

si�  (Kostera, 2005). Temat samorealizacji jest dla mnie osobi� cie bardzo aktualny. Jestem na 

pocz� tku swojej drogi zawodowej i znalezienie pracy, w której mog
abym si�  realizowa� , jest 

jednym z moich najwa� niejszych celów. Dla wielu osób organizacj�  daj� c�  tak�  mo� liwo��  

jest Stowarzyszenie Otwarte Drzwi.  

Patrz� c przez pryzmat tej teorii, poni� ej staram si�  wykaza�  podobie� stwo miedzy 

badan�  przeze mnie organizacj� , a modelem organizacji samorealizuj� cej si� .  

 

Akt - pod�� anie za strumieniem  

Pracownicy Otwartych Drzwi musz�  akceptowa�  niepewno�� , która jest wpisana  

w dzia
alno��  Stowarzyszenia. Wi�� e si�  to z brakiem stabilizacji finansowej, która wp
ywa 

na dynamik�  struktury organizacyjnej (cz� ste zmiany odpowiedzialno� ci, czasowe likwidacje 

etatów itp.). Jest to widoczne tak� e w procesie planowania organizacji. Co prawda jest ono 

uskuteczniane, aczkolwiek w wyniku planowania powstaje raczej zarys dzia
a� , ni�  plan 

operacyjny. Misja organizacji, której � wiadomi s�  wszyscy pracownicy, oraz kierunki 

wskazane przez lidera organizacji, to jedyne elementy, jakie ograniczaj�  pole dzia
ania. 

Jednocze� nie nie ma mo� liwo� ci dok
adnego zbadania otoczenia, dlatego te�  niezwykle 

istotne staje si�  poszukiwanie w nim szans. Tak�  dobrze wykorzystan�  szans�  by
o spotkanie 

pani Prezes i pani Psycholog, dzi� ki któremu Stowarzyszenie rozpocz� 
o prac�  z lud� mi 
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niepe
nosprawnymi intelektualnie (obecnie jeden z najlepiej rozwijaj� cych si�  obszarów). Jak 

wspomina pani Psycholog, nie zawiera
o si�  to w planach Stowarzyszenia.  

Stowarzyszenie w
a� ciwie pierwotnie nie zak
ada
o zajmowania si�  m
odzie��  

niepe
nosprawn�  intelektualnie. (Teresa) 

W konsekwencji spotkania tych dwóch osób powsta
y w pó� niejszym czasie 

Warsztaty Terapii Zaj� ciowej, jakie dzi� ki stosowaniu niekonwencjonalnych metod 

terapeutycznych, s�  obecnie placówk�  wzorcow� . Pod�� anie za strumieniem doprowadzi
o 

organizacj�  do nowego odkrycia. W tym wypadku wypracowano now�  metod�  pracy  

z osobami niepe
nosprawnymi. 

Dodam, � e o ile ludzie skupiaj�  si�  w Stowarzyszeniu na poszukiwaniu szans, o tyle 

staraj�  si�  nie koncentrowa�  na zagro� eniach.  

Przestrze�  g
adka 

W badanej przeze mnie organizacji nie ma formalizacji i procedur. Sprzyja to funkcjonowaniu  

w organizacji z zachowaniem swojej indywidualno� ci i wewn� trznej spójno� ci. Ludzie s�  

sob� , a nie dopasowuj�  si�  do sztywnych organizacyjnych ram. 

Autentyczna jednostka  

Kolejn�  bardzo istotn�  cech�  badanej przeze mnie organizacji jest respekt dla 

indywidualno� ci i akceptacja tych, którzy s�  inni, ni�  my sami.  

My� l� , � e Stowarzyszenie uczy tolerancji. W du� ej mierze wynika to z edukacyjnego 

charakteru tej organizacji. Grupa, do której adresowane s�  us
ugi Stowarzyszenia, jest 

najcz�� ciej nieakceptowana w spo
ecze� stwie. W Otwartych Drzwiach mog�  za�  oni liczy�  na 

to, � e b� d�  traktowani z szacunkiem i poszanowaniem dla ich godno� ci. Tak jak wspominali 

moi rozmówcy, praca w Stowarzyszeniu pozwoli
a im prze
ama�  opór wobec ludzi 

niepe
nosprawnych i pomog
a otworzy�  si�  na innych. Akceptacja innych jest wa� na 

warto� ci�  dla uczestników badanej przeze mnie organizacji, zarówno dla pracowników, jak  

i dla podopiecznych. My� l� , � e szczególnie dla tej drugiej grupy Stowarzyszenie by
o i jest 

jednym z niewielu miejsc, gdzie mogli poczu�  si�  sob� . Dzi� ki temu mo� liwa jest 

resocjalizacja ch
opców z Domu Rotacyjnego. Czuj�  oni, � e ich los jest dla kogo�  wa� ny i � e 

nie s�  traktowani jak ludzie „drugiej kategorii”. 

W Stowarzyszeniu ludzie odkrywaj�  swoje powo
anie. Oczywi� cie ca
y proces jest 

niejako stymulowany przez osob�  zarz� dzaj� c� . Stara si�  ona stawia�  ludziom wyzwania, 

jakie mog�  pomóc im w rozwoju ich osobowo� ci. Jak sama mówi, uwielbia odkrywa�  talenty. 

Swoboda dzia
ania, jak�  otrzymuj�  pracownicy sprzyja kreatywno� ci i pobudza 

przedsi� biorczo�� . O tym, jak bardzo wolno��  pobudzi
a do dzia
ania, wspomina wielokrotnie 
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Teresa. Koncepcja Warsztatów Terapii Zaj� ciowej narodzi
a si�  dzi� ki temu, � e przesta
a si�  

ona ogl� da�  na ograniczenia, z jakimi na co dzie�  mia
a do czynienia w placówce szkolnej. 

Mog� c w pe
ni wykorzysta�  swój potencja
 stworzy
a koncepcj�  pracy z niepe
nosprawnymi, 

która, jak sama mówi, wydawa
a jej si�  kiedy�  nierealna.  

 

Heterarchia 

P
aska struktura organizacji zbli� ona do heterarchii sprawia, i�  ludzie stoj�  tu jeden 

obok drugiego, maj� c podobne prawa. Otwarte Drzwi to przede wszystkim organizacja, gdzie 

respektuje si�  wolno�� . Sprzyja temu sposób zarz� dzania organizacj� . Co prawda prezes 

wyznacza kierunki dzia
ania, ale to pracownicy s�  inicjatorami wi� kszo� ci projektów 

realizowanych w Stowarzyszeniu. Poniewa�  relacje oparte s�  na zaufaniu, nie nadzoruje si�  

pracowników w wykonywaniu ich zada� . Nie s�  te�  oni ograniczeni � adnymi procedurami, 

które nakazywa
by im konkretny sposób post� powania. 

 

Zmieni�  siebie i rzeczywisto��  

Celem dzia
a�  stowarzyszenia jest zmiana rzeczywisto� ci poprzez pomoc osobom 

niepe
nosprawnym, bezrobotnym i bezdomnym. Te obszary s�  ca
y czas rozbudowywane. 

Niektóre z nich funkcjonuj�  ju�  tak dobrze, � e sta
y si�  wzorem dla innych placówek. W 

d
u� szej perspektywie zarz� dzaj� ca organizacj�  chcia
aby, aby modele wypracowane przez 

Stowarzyszanie mog
y by�  wzorem dla innych instytucji. W ten sposób zmiana otoczenia 

by
aby powszechna i d
ugofalowa. 

Poza zmian�  rzeczywisto� ci, wa� n�  warto� ci�  w Otwartych Drzwiach jest rozwój 

jednostek. W mojej pracy, wymieniaj� c „trzy cnoty organizacji” wskaza
am na 

Stowarzyszenie jako miejsce na rozwój. Warunki, w jakich funkcjonuje badana przeze mnie 

organizacja: brak kontroli, swoboda dzia
ania, konieczno��  podejmowani ryzyka - to 

� rodowisko, które bardzo dobrze sprzyja rozwojowi. Zreszt�  dla samych pracowników 

indywidualny rozwój jest bardzo wa� ny i cz� sto motywowani w
a� nie ch� ci�  dalszego 

rozwoju, pozostaj�  w Stowarzyszeniu, mimo ma
o atrakcyjnych wynagrodze� . Tutaj 

charakterystyczne jest podej� cie pani Prezes, której bardzo zale� y na rozwoju ludzi  

w organizacji. Fakt, � e podopieczni i pracownicy, mog�  si�  rozwija�  jest wed
ug niej 

sukcesem Stowarzyszenia. Nawet, je� li kto�  zwi�� e si�  organizacj�  na krótko, ale zd�� y si�   

w tym czasie czego�  nauczy� , uznaje si�  to za sukces.  

Poni� ej przedstawiam uj� te w formie tabeli porównanie Otwartych Drzwi z modelem 

organizacji samorealizuj� cej si� . 
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Pod�� anie za 
strumieniem 
(akceptacja 

niepewno� ci) 

 
Przestrze�  

g
adka 

 

Autentyczna 

jednostka 

 

Heterarchia 

 

Zmieni�  siebie i 

rzeczywisto��  

��
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Akceptacja 

niepewno� ci  

- dynamiczna 

struktura 

organizacyjna 

wynikaj� ca z  

braku 

stabilizacji 

finansowej 

- 

poszukiwanie 

szans w 

otoczeniu 

 

Przestrze�  

g
adka 

- brak 

formalizacji  i 

procedur 

- przestrze�  dla 

indywidualnych 

inicjatyw 

 

 

Autentyczna 

jednostka 

-odnajdy-

wanie 

swojego 

powo
ania 

- wzajemna 

akceptacja 

 

Heterarchia 

- wszyscy 

maja 

podobne 

prawa 

- relacje 

oparte na 

zaufaniu 

- p
aska 

struktura 

organizacyjna 

 

 

Zmieni�  siebie: 

- realizacja 

trzyletniego plan 

rozwoju przez 

podopiecznych DR 

- rozwój osobisty 

motywatorem dla 

praconików 

Zmieni�  

rzeczywisto�� : 

- rehabilitacja osób 

niepe
nosprawnych  

- resocjalizacja 

bezdomnych i 

bezrobotnych 

- tworzenie 

placówek, które w 

przysz
o� ci maj�  

si�  sta�  wzorcowe 

dla innych 

organizacji 

 

Tab.2, � ród
o: opracowanie w
asne 

 

Kostera (2005) wymienia za Maslowem trzy powody, dla których ludzie nie realizuj�  

si� . S�  one nast� puj� ce:  

- Musz�  by�  najpierw zaspokojone  potrzeby ni� szego rz� du  
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- Kultura ogranicza samorealizacj�  

- Ludzie wybieraj�   bezpiecze� stwo raczej ni�  rozwój 

- Kompleks Jonasza - postawa charakteryzuj� ca si�  prób�  odst� pienia od w
asnego 

� yciowego powo
ania, losu, wielko� ci, l� k wobec podj� cia nowych ról (Wikipedia, 

2006) 

 

Bior� c pod uwag�  te ograniczenia i zestawiaj� c je z moimi badaniami, stwierdzam,  

� e przede wszystkim pierwsze dwa mog�  przeszkadza�  w osi� gni� ciu samorealizacji  

w Otwartych Drzwiach.  

Przede wszystkim brak stabilizacji finansowej powoduje brak poczucia 

bezpiecze� stwa. Mówili o tym prawie wszyscy pracownicy Stowarzyszenia, a szczególnie 

podkre� la
a w swojej wypowiedzi Piotr. 

Ludzie nie czuj�  si�  bezpiecznie, bo nigdy nie wiedz�  czy od jutra sko� czy si�  

projekt, czy tam za miesi� c sko� czy si�  projekt... I co b� dzie dalej?(Piotr) 

Wed
ug Maslowa s�  jednak osoby, które potrafi�  si�  samorealizowa�  bez konieczno��  

uprzedniego zaspokojenia potrzeb podstawowych (Kostera, 2005). Wydaje mi si� ,  

� e spotka
am tak� e takie osoby w Stowarzyszeniu.  

Mówi� c o kulturze, która mo� e ogranicza�  w samorealizacji, my� l�  � e normy  

i warto� ci funkcjonuj� ce w spo
ecze� stwie polskim, mog�  wp
ywa�  na samopoczucie 

pracowników Stowarzyszenia. Mam tu na my� li organizacje non-profit, które – jak 

wspomnia
 w swojej wypowiedzi Piotr – s�  negatywnie postrzegane w spo
ecze� stwie. 	 � czy 

si�  to znowu z w� tkiem finansowym, poniewa�  dzi�  dobra praca jest zwykle uto� samiana  

z dobrze p
atn� . Mo� e te�  dlatego cz
onkowie Stowarzyszenia, mówi� c o cechach 

pracuj� cych tam osób, wymieniali mi� dzy innymi: „ideali� ci”, „szale� cy”. Te dwa czynniki  

(z naciskiem na pierwszy z nich) skutkuj�  wysok�  rotacj�  pracowników Otwartych Drzwi. 

Z kolei praca w Stowarzyszeniu z pewno� ci�  wielu osobom pozwala na 

przezwyci�� enie pozosta
ych dwóch czynników ograniczaj� cych samorealizacj�  - kompleksu 

Jonasza i niskiej sk
onno� ci do podejmowani ryzyka.  

Wielu moich rozmówców mówi
o o tym, � e dzi� ki dzia
alno� ci w Otwartych 

Drzwiach mogli lepiej pozna�  samego siebie i swoje powo
anie. Gra� yna wspomnia
a o tym, 

� e kiedy�  zawsze marzy
a, by zosta�  psychoanalitykiem. Tymczasem praca w Stowarzyszeniu 

pozwoli
a jej odkry�  zdolno� ci w innym kierunku. Dojrza
a do decyzji o zmianie swoich 

planów zawodowych.  
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Ponadto, pracuj� c w Stowarzyszeniu, ca
y czas napotyka si�  nowe wyzwania, 

podejmuje si�  nowe role. Jerzy, dowiaduj� c si�  o nominacji na funkcje kierownika, by
 

bardzo zaskoczony i mia
 pewne obawy, co do tego, czy sprosta wymaganiom zwi� zanym z 

now�  rol� . Podobnie Gra� yna, która obejmowa
a po raz pierwszy kierownictwo nad obozem 

letnim. Dzi� ki takim posuni� ciom zarz� dzaj� cej, ludzie musz�  „przezwyci�� a�  siebie”, co 

pozwala im odrywa�  swoje  mo� liwo� ciach i wi� cej dowiadywa�  si�  o sobie.  
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Moim zdaniem kultura organizacyjna Stowarzyszenia w du� ej mierze wynika  

z osobowo� ci lidera organizacji. Rol�  lidera w tworzeniu si�  kultury opisuje Schein (1992). 

Wskazuje on rol�  przywódcy w poszczególnych etapach cyklu � ycia organizacji. 

We wst� pnym etapie narodzin przywódca jest animatorem. Kiedy powstawa
o 

Stowarzyszenie, to w
a� nie pani Prezes animowa
a ca
y proces narodzin organizacji. Dzi� ki 

jej namowom powsta
a grupa za
o� ycielska.  

Ona [pani Prezes] za
o� y
a to Stowarzyszenie. Ona mia
a wizj� . Ona znalaz
a ludzi 

 do realizowania tej wizji. (Gra� yna) 

W wypowiedziach pada
o te�  stwierdzenie, � e Stowarzyszenie jest „dzieckiem” pani Prezes. 

Wed
ug Scheina energia, jaka cechuje przywódc�  na tym etapie wynika z silnych 

osobistych przekona� , które motywuj�  przywódc�  do dzia
ania, a jednocze� nie pozwalaj�  

inspirowa�  innych. Tak�  motywacj�  dla pani Prezes by
o stworzenie efektywnej organizacji, 

która skupia
aby si�  na pomocy osobom bezrobotnym. Silna identyfikacja pani Prezes z t�  

ide�  czyni
a j�  bardzo wiarygodn�  i pozwala
a oddzia
ywa�  na innych i przekona�  ich  

do wspólnych wysi
ków na rzecz powo
ania Stowarzyszenia. 

Kolejnym etapem, po narodzinach organizacji, jest jej budowanie. Schein zwraca 

uwag� , i�  istotnym elementem w procesie budowania organizacji jest u� wiadomienie sobie, � e 

osobowo��  lidera w naturalny sposób staje si�  cz�� ci�  kultury organizacyjnej. Zawiera si�  ona 

ca
kowicie w kulturze. 

Na etapie budowania lider pe
ni rol�  twórcy kultury. Proces jej tworzenia przebiega  

w trzech etapach: 

1. Zatrudnianie w organizacji tylko tych, którzy my � l�  i czuj�  podobnie jak 

przywódca organizacji 
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Zdecydowanie wi� kszo��  pracowników Stowarzyszenia identyfikuje si�  ze sposobem 

my� lenia pani Prezes. Ponad to cechuj�  si�  oni zespo
em podobnych cech, o jakich pisa
am  

w rozdziale Pracownicy. Te cechy to: 

- Zaanga� owanie 

- Samodzielno��  

- Otwarto��  

- Empatia 

- Idealizm 

 

Z wypowiedzi Prezes wynika, � e w
a� nie tacy ludzie powinni pracowa�  w organizacji, 

jak�  stworzy
a. Cecha, wymieniona jako ostatnia - idealizm - bez w� tpienia jest tak� e g
ówn�  

cech�  pani Prezes.  

Z drugiej strony, moi rozmówcy mówili o tym, � e osoby, b� d� ce w konflikcie 

osobowo� ciowym z zarz� dzaj� c� , po krótkim czasie opuszcza
y Stowarzyszenie. Potwierdza 

to, i�  osobowo��  lidera wp
ywa na dobór ludzi pracuj� cych w Stowarzyszeniu. Nale� y jednak 

zauwa� y� , i�  istnieje czynnik, który zaburza t�  prawid
owo�� . Nieatrakcyjna oferta finansowa 

dla pracowników sprawia, � e nawet ci, którzy w pe
ni wpisuj�  si�  w kultur�  organizacyjn�  

Stowarzyszenia (podzielaj�  te same warto� ci, o których wspomnia
am powy� ej, identyfikuj�  

si�  z ide�  dzia
ania tej organizacji), odchodz�  do instytucji, daj� cych wi� ksz�  stabilizacj�  

ekonomiczn� . Wydaje si� , � e rotacja kadr jest wpisana w kultur�  organizacyjn�  Otwartych 

Drzwi. Aktualnie nie podejmuje si�  � adnych kroków, które mia
yby na celu przywi� zanie 

ludzi do organizacji i zapobieganie du� ej fluktuacji pracowników. 

 

2. Nak
anianie swoich podw
adnych podczas nieformalnych kontaktów do przyj� cia 

sposobu my� lenia i czucia, spójnych z przywódc�  organizacji 

Prezes pe
ni rol�  mentora i nieustannie przekonuje innych o s
uszno� ci i konieczno� ci 

konkretnych dzia
a�  Stowarzyszenia. Przekonuje o tym, jak wa� na jest pomoc osobom 

dyskryminowanym spo
ecznie. Grono osób, które zwi� za
o si�  ze Stowarzyszeniem my� li  

w podobny sposób jak zarz� dzaj� ca. Jej niekonwencjonalne pogl� dy, cho�  na pocz� tku 

spotyka
y si�  z pewnym sprzeciwem w� ród pozosta
ych, obecnie s�  raczej bod� cem, jaki 

pobudza do dzia
ania 

3. Zachowanie si�  przywódcy stanowi model do na� ladowania zach� caj� cy 

podw
adnych do identyfikowania si�  z nim i przej� cia w ten sposób pogl� dów, 

warto� ci i za
o� e�  przywódcy. 
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Wielokrotnie w wypowiedziach cz
onków organizacji s
ycha�  by
o g
osy podziwu dla 

pani Prezes. Jest ona typem lidera, który przewodzi daj� c przyk
ad swoimi dzia
aniami. Jej 

po� wi� cenie dla Stowarzyszenia jest inspiracj�  dla innych. 

Ogólnie podziwiam pani�  Prezes za jej taki upór, za jej wytrwa
o��  w d�� eniu do tego, 

co sobie postanowi. (Marta) 

Ta wypowied�  m
odej wolontariuszki pokazuje, � e po� wi� cenie pani Prezes spotyka 

si�  z uznaniem w� ród pracowników. Aczkolwiek nie wiele osób wierzy, � e mog
oby 

po� wi� ci�  si�  w takim stopniu jak ona. 

 

W pewnym momencie ko� czy si�  etap „budowania”, a zaczyna codzienne 

funkcjonowanie organizacji. Na tym etapie Schein upatruje w liderze � ywiciela kultury 

organizacyjnej. Jest to czas, kiedy dla organizacji najwa� niejsza staje si�  stabilno��   

i efektywno�� .  

Przeprowadzone przeze mnie badania wskazuj� , i�  Stowarzyszenie znajduje si�  obecnie 

na pograniczu dwóch etapów - budowania i funkcjonowania. Z jednej strony w niektórych 

aspektach jego dzia
alno� ci osi� gni� ta zosta
a stabilno��  (Warsztaty Terapii Zaj� ciowej czy 

Biuro Po� rednictwa Pracy) i mo� na skupi�  si�  na funkcjonowaniu. Z drugiej strony wiele 

obszarów pozostaje ci� gle w fazie budowania. Organizacja dzia
a ju�  wystarczaj� co d
ugo  

by mog
o pojawi�  si�  nowe pokolenie potencjalnych przywódców. W � wietle pogl� dów 

Scheina, przywódcy, którzy odnosz�  sukces na etapie funkcjonowania organizacji to tacy, 

którzy dojrzewaj�  razem z organizacj�  i s�  w stanie zmieni�  swój punkt widzenia i dostosowa�  

si�  do zmieniaj� cego si�  otoczenia. Lider mo� e tak� e by�  � wiadomy swoich ogranicze�   

i � wiadomie pozwala�  na ujawnienie si�  innych form przywództwa. W przypadku Otwartych 

Drzwi przywódca organizacji to osoba bardzo elastyczna, potrafi� ca wybiega�  daleko w 

przysz
o��  i wr� cz przewidywa�  trendy, mog� ce pojawi�  si�  w otoczeniu organizacji. 

Jednocze� nie ma ona � wiadomo�� , � e pojawi
y si�  w organizacji osoby, mog� ce w przysz
o� ci 

zast� pi�  j�  i przej��  funkcj�  zarz� dzaj� c� . 

Wed
ug Scheina problem przej� cia z etapu budowania do etapu funkcjonowania 

obejmuje dwa elementy: 

1. Za
o� yciel - budowniczy organizacji nie chce zrezygnowa�  z roli kierowniczej lub 

nie jest w stanie pogodzi�  si�  z tak�  my� l�  emocjonalnie lub 
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2. Za
o� yciel - budowniczy organizacji tworzy (cz� sto nie� wiadomie) wiele 

procesów organizacyjnych, które uniemo� liwiaj �  rozwój nast� pnego pokolenia 

przywódców 

 

Pierwszy z tych problemów nie ma odniesienia do badanej przeze mnie organizacji. 

Pani Prezes � wiadomie d�� y do wykreowania swoich nast� pców. Rozpocz� 
a ju�  

poszukiwanie i edukacj�  potencjalnych przysz
ych zarz� dzaj� cych. Jednak� e w moim 

przekonaniu barier�  w przekazaniu pa
eczki lidera mo� e by�  fakt, � e istnieje wiele procesów, 

które nie s�  dost� pne dla nikogo, poza sama pani�  Prezes. Pracownicy zgodnie twierdz� ,  

� e pani Prezes jest jedyn�  osob� , która ogarnia swoim umys
em ca
e Stowarzyszenie i która 

ma wizj�  przysz
o� ci dla Otwartych Drzwi. Ponadto, jak sama przyznaje, nikt poza ni�  nie ma 

wizji na prac�  z osobami bezdomnymi, mieszkaj� cymi w Domu Rotacyjnym. W jej gestii le� y 

zdobywanie funduszy na dzia
alno��  organizacji. Cz� sto mo� liwe jest to dzi� ki jej osobistej 

determinacji, jak równie�  posiadanym kontaktom. Istnieje zagro� enie, � e mimo stara�  pani 

Prezes, wykreowanie nast� pców mo� e by�  bardzo trudne. Dostrzegam tu niebezpiecze� stwo, 

które w pewnym momencie mo� e zablokowa�  dalszy rozwój Stowarzyszenia, a wr� cz 

znacznie os
abi�  jego obecn�  pozycj� . T�  obaw�  podzielaj�  pracownicy Stowarzyszenia. 

Podkre� laj� , � e gdyby prowadzenie Stowarzyszenia mia
 przej��  kto�  inny, organizacja nie 

by
aby w stanie rozwija�  si�  tak dynamicznie, jak obecnie. 

Warto zauwa� y� , � e pani Prezes szuka swojego nast� pcy wewn� trz organizacji. 

Znaczy to, � e poszukuje osoby, która jest cz�� ci�  kultury organizacyjnej Stowarzyszenia. 

Przyjmuj� c za
o� enie, � e lider wpisany jest w kultur�  organizacji, osoba, wywodz� ca si�   

z tej� e kultury daje niejako pewn�  gwarancj�  utrzymania obecnej kultury i jej kierunków 

tworzenia. 

Poni� ej przedstawiam rol�  lidera stowarzyszenia ‘Otwarte Drzwi’ na ró� nych etapach 

cyklu � ycia organizacji w porównaniu do roli lidera wed
ug teorii Scheina.  
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Narodziny Animator 
- organizowanie grupy  

za
o� ycielskiej 
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Tab.3, � ród
o: opracowanie w
asne  

 

- promowanie idei Otwartych 

Drzwi ( na tym etapie pomoc 

osobom bezrobotnym) 

Budowanie 
Twórca kultury 

organizacyjnej 

- budowanie zespo
u  

- definiowanie kierunków dzia
ania 

organizacji 

- propagowanie stylu pracy 

opartego na wzajemnej wspó
pracy, 

zaufaniu i samodzielno� ci 

- akcentowanie kluczowej roli 

podopiecznych 

- pozyskiwanie kolejnych 

zwolenników dla Stowarzyszenia 

Funkcjonowanie 

 ywiciel kultury 

organizacyjnej 

- moderowanie procesów w 

organizacji 

- poszukiwanie nast� pcy 

-pocz� tki edukacji potencjalnych 

nast� pców 

- tworzenie wizji przysz
o� ci 
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