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Laboratorium CUS w Mtawie nie byto kolejnym spotkaniem roboczym, szkoleniem
ani konferencja, ktérych gtéwng funkcjg jest przekazanie wiedzy lub prezentacja dobrych

praktyk. Jego istotg byto stworzenie przestrzeni wspélnego namystu nad tym, jak funkcjonujg

Centra Ustug Spotecznych — nie w sensie formalnym czy deklaratywnym, lecz w rzeczywistej

logice dziatania. Oznacza to przesuniecie akcentu: z poziomu ,co robimy” na poziom
.dlaczego robimy to wtasnie w taki sposéb”. Formuta laboratorium zakfada, ze wiedza

nie jest dostarczana z zewnatrz, lecz powstaje w trakcie interakcji uczestnikow — poprzez
konfrontacje doswiadczen, jezykow i praktyk instytucjonalnych. W tym sensie laboratorium
petni funkcje narzedzia diagnostycznego szczegdlnego rodzaju: nie rejestruje faktéw, lecz
odsfania mechanizmy, ktére organizujg dziatanie instytucji. To wtasnie ta cecha odr6znia
je od klasycznych form pracy — jego celem nie jest przekazanie gotowych rozwigzan,

ale uchwycenie logiki systemu w ruchu.
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Punktem wyjscia dla Laboratorium CUS w Mtawie byto rozpoznanie specyficznej
sytuacji rozwojowej Centrow Ustug Spotecznych, szczegdlnie widocznej na Mazowszu. Region
ten stanowi unikalne pole obserwacji, poniewaz funkcjonujg tu rownolegle dwie Sciezki
powstawania CUS: jedna oparta na projektach finansowanych ze srodkéw zewnetrznych,
druga — wynikajgca z decyzji samorzgdowych i lokalnych strategii rozwoju ustug spotecznych.
To zréznicowanie nie jest jedynie kwestig formalng — prowadzi do odmiennych sposobdw
myslenia o instytucji, jej roli, relacjach oraz trwatosci dziatan. W centrum refleksji
znalazfo sie zatem napiecie miedzy dwiema logikami dziatania: logikg projektowg a logikg
instytucjonalng. Pierwsza z nich organizuje dziatania wokot ograniczonego w czasie
finansowania, wskaznikow i harmonogramow. Druga — wokot trwatosci, zakorzenienia
lokalnego i zdolnosci do diugofalowego ksztattowania ustug spotecznych. Laboratorium
nie miato na celu rozstrzygniecia, ktéra z tych logik jest ,wtasciwa”, lecz zrozumienie, w jaki
sposob wspotistniejg one w praktyce oraz jakie konsekwencje to wspotistnienie generuje dla

funkcjonowania CUS.

Niniejszy raport jest probg uchwycenia tego wtasnie procesu. Nie stanowi on opisu
przebiegu wydarzenia ani zestawienia wypowiedzi uczestnikow. Jego celem jest rekonstrukcja
mechanizmdw ujawnionych w trakcie pracy laboratoryjnej oraz uporzgdkowanie wnioskow,
ktére majg znaczenie dla dalszego rozwoju Centréw Ustug Spotecznych — zaréwno na
poziomie lokalnym, jak i systemowym. Mozna wiec powiedziec, ze jest to raport nie tyle
z wydarzenia, ile z myslenia systemu o0 samym sobie. Zamiast relacjonowac przebieg
dyskusiji, stara sie uchwyci¢ ich sens — pokazac, jakie wzorce dziatania ujawniajg sie w
praktyce instytucji, jakie napiecia ksztattujg ich rozwaoj oraz jakie kierunki zmiany zaczynajg
sie wyfaniac. Tak rozumiane wprowadzenie wyznacza rame dla catego dokumentu: raport
nie bedzie koncentrowat sie na powierzchni zjawisk, lecz na ich strukturze. Nie bedzie tez
zamykat interpretacji w jednoznacznych konkluzjach, lecz raczej otwierat pole do dalszej
refleksji nad tym, czym — i czym moze sie sta¢ — Centrum Ustug Spotecznych jako instytucja

publiczna w zmieniajgcym sie systemie ustug spotecznych.



Mazowsze stanowi szczegdlng przestrzeh obserwacji rozwoju Centrow Ustug

Spotecznych, poniewaz ujawnia sie tu w sposéb wyrazny zjawisko rzadko spotykane w takiej
skali: wspotistnienie dwdch odmiennych Sciezek powstawania i rozwoju instytucji. Z jednej
strony mamy CUS tworzone w ramach projektéw —finansowanych ze srodkéw europejskich
— ktore powstajg w okreslonych ramach czasowych, organizacyjnych i finansowych.

Z drugiej strony funkcjonujg CUS budowane w wyniku decyzji samorzgdowych, osadzonych
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w lokalnych strategiach rozwoju ustug spotecznych i wynikajgcych z rozpoznanych potrzeb
wspolnoty. To podwojne zrodto genezy instytucii nie jest jedynie roznicg formalng. Stanowi
ono punkt wyjscia do gtebszego pytania o nature samego CUS: czy sposdb powstania
instytucji wptywa na jej pézniejsze funkcjonowanie, sposob zarzgdzania, relacje z otoczeniem
oraz zdolnos¢ do budowania trwatych ustug spotecznych. Innymi stowy — czy CUS ,niesie

w sobie” swojg geneze, a jesli tak, to w jaki sposéb przektada sie ona na codzienng

praktyke dziatania. Wtasnie to pytanie stato sie osig Laboratorium w Mtawie. Nie chodzito

o poroéwnanie ,lepszych” i ,gorszych” modeli, lecz o zrozumienie mechanizmow, ktore stojg
za réznicami w funkcjonowaniu instytucji. Sciezka projektowa i $ciezka instytucjonalna nie
sg bowiem jedynie alternatywnymi drogami organizacyjnymi — reprezentujg odmienne logiki
dziatania.

Mazowsze jest wyjatkowe, poniewaz oba te modele nie tylko wspotistnieja, ale takze
wchodzg ze sobg w interakcje. Instytucje dziatajgce w réznych logikach majg mozliwos¢
bezposredniej wymiany doswiadczen, obserwowania swoich praktyk oraz — co szczegodlnie
istotne — konfrontowania wtasnych zatozen z innymi sposobami dziatania. Tworzy to warunki,
ktore trudno bytoby odtworzy¢ w analizie teoretycznej lub badaniu prowadzonym w jednym
typie instytucji. W tym sensie Mazowsze staje sie ,laboratorium” nie dlatego, ze zostato
zaprojektowane jako eksperyment, lecz dlatego, ze realnie funkcjonujg tu rézne modele
instytucjonalne w tej samej przestrzeni systemowej. To wtasnie ich wspotobecnos¢ pozwala

uchwyci¢ napiecia, ktére w innych regionach mogg pozostawac¢ ukryte lub nierozpoznane.

Kluczowe znaczenie ma tu mozliwosc spojrzenia poréwnawczego. Dzieki niej mozna
zobaczyc, ze wiele zjawisk uznawanych za ,naturalne” — takich jak sposéb organizaciji pracy,
podejscie do ustug czy relacje z partnerami lokalnymi — nie wynika wytgcznie z przepisow
czy standardow, lecz jest efektem przyjetej logiki dziatania. To z kolei otwiera przestrzen
do refleksji: skoro rézne modele prowadzg do réznych efektow, to oznacza, ze sposob
organizacji instytuciji nie jest dany raz na zawsze, lecz moze by¢ przedmiotem swiadomego
wyboru. Z tej perspektywy Mazowsze nie jest jedynie ttem dla opisu Laboratorium w Mtawie,
lecz stanowi jego kluczowy kontekst interpretacyjny. To wiasnie tutaj mozliwe staje sie
uchwycenie fundamentalnego napiecia, ktére przenika caty system ustug spotecznych:
napiecia miedzy dziataniem projektowym a budowaniem trwatych instytucji. Laboratorium
nie tyle to napiecie wytwarza, ile je ujawnia i pozwala nazwac.

Dlatego przedstawiony w raporcie sposéb analizy nie bedzie ograniczat sie do opisu

pojedynczego wydarzenia ani do charakterystyki wybranych CUS. Jego celem jest
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wykorzystanie tej szczegolnej sytuacji Mazowsza jako ramy interpretacyjnej — pozwalajgcej
zrozumiec szersze procesy zachodzgce w systemie ustug spotecznych w Polsce.
To, co w Mtawie zostato wypowiedziane i przepracowane w formie laboratorium, mozna

traktowac jako ,przekroj” systemu: moment, w ktérym staje sie on widoczny sam dla siebie.




Laboratorium CUS w Mtawie zostato zaprojektowane jako specyficzna forma
badawczo-rozwojowa, ktorej celem nie byto ani gromadzenie danych w sensie klasycznym,
ani testowanie z gory przyjetych hipotez. Jego istotg byto wytworzenie wiedzy poprzez

dziatanie — w procesie wspdlnego namystu praktykoéw, decydentow i ekspertow nad

wtasnym doswiadczeniem instytucjonalnym. Oznacza to przyjecie odmiennego rozumienia

metodologii: nie jako zestawu technik badawczych, lecz jako Sswiadomie zaprojektowanego

Srodowiska, w ktorym wiedza moze sie ujawnic i zosta¢ nazwana.




3.1. Laboratorium jako metoda poznania

Podstawowym zatozeniem metodologicznym byto uznanie, ze kluczowe mechanizmy
funkcjonowania CUS nie sg w petni dostepne w danych ilosciowych, dokumentach czy
formalnych opisach dziatan. Ujawniajg sie one przede wszystkim w praktyce — w decyzjach,
napieciach, sposobach interpretowania rzeczywistosci przez uczestnikdéw systemu. W zwigzku
z tym laboratorium zostato skonstruowane jako przestrzen umozliwiajgca wydobycie tej
wiedzy poprzez dialog i refleksje. W odréznieniu od klasycznych badan, w ktérych badacz
pozostaje zewnetrznym obserwatorem, tutaj uczestnicy petnig jednoczesnie role zrédta
wiedzy i jej wspottworcow. Wiedza nie jest ,zbierana”, lecz ,wydarza sie” — powstaje w trakcie
konfrontowania roznych perspektyw, jezykéw i doswiadczen. Szczegblne znaczenie ma tu
wielogtos: zestawienie stanowisk reprezentujgcych rézne poziomy systemu (zarzadzanie,
praktyka, polityka lokalna) pozwala uchwyci¢ nie tylko to, co jest wspdlne, ale takze to, co
pozostaje w napieciu.

Kluczowym elementem tej metody jest refleksyjnosc. Uczestnicy nie ograniczajg sie do
opisu swoich dziatan, lecz prébujg zrozumiec¢ ich sens, uwarunkowania i konsekwencje. Tym
samym proces diagnostyczny przesuwa sie z poziomu ,,co robimy?” na poziom ,dlaczego

robimy to wtasnie w ten sposéb?” oraz ,,co z tego wynika dla przysztosci instytucji’.
3.2. Wielozréodiowy materiat badawczy

Materiat wykorzystany w analizie ma charakter jakosciowy i zostat zgromadzony

w trakcie réznych form pracy laboratoryjnej. Obejmuje on:

* wypowiedzi uczestnikow paneli i dyskusji moderowanych,

» zapisy pracy warsztatowej w grupach (w tym mapy wnioskéw i notatki),
» obserwacje dynamiki dyskusji i powracajgcych watkow,

* materiaty pomocnicze, w tym checklisty diagnostyczne,

» dokumenty koncepcyjne i ewaluacyjne dotyczace funkcjonowania CUS.

Istotng cechg tego materiatu jest jego nieformalny charakter. Nie ma on postaci
zestandaryzowanych danych, lecz raczej zbioru znaczen, interpretacji i doswiadczen. Jego

wartos¢ polega wtasnie na tym, ze odstania ,domysine logiki” dziatania instytucji — te,
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ktore rzadko sg explicite artykutowane, ale realnie wptywajg na praktyke. W tym sensie
analiza ma charakter interpretacyjny. Nie dgzy do uogolnien statystycznych, lecz do
rekonstrukcji mechanizmoéw — powtarzalnych wzorcow myslenia i dziatania, ktore organizujg

funkcjonowanie CUS.
3.3. Zderzenie jezykow jako narzedzie analizy

Jednym z najwazniejszych elementéw metodologii laboratorium jest Swiadome
wykorzystanie zderzenia roznych jezykow opisu rzeczywistosci. W przestrzeni laboratorium

spotykajg sie bowiem:

* jezyk praktyki (osadzony w codziennym dziataniu),
* jezyk administracyjny (proceduralny, regulacyjny),

* jezyk ekspercki i analityczny (pojeciowy, interpretacyjny).

Zderzenie tych jezykdw nie jest traktowane jako bariera, lecz jako zrédto wiedzy. To
wtasnie w momentach nieprzystawalnosci — gdy te same zjawiska sg opisywane w odmienny
SposOb — ujawniajg sie ukryte zatozenia, napiecia i ograniczenia systemu. Analiza tych réznic
pozwala lepiej zrozumieg, dlaczego instytucje dziatajg tak, jak dziatajg oraz jakie zmiany sg

mozliwe, a jakie napotykajg opor.
3.4. Ramy analityczne: model trzech logik dziatania

Aby uporzgdkowac materiat empiryczny oraz uchwyci¢ mechanizmy ujawnione w trakcie
laboratorium, zastosowano model trzech logik dziatania: projektowej, instytucjonalnej
oraz relacyjnej (procesowej). Model ten pozwala analizowac¢ funkcjonowanie Centrow
Ustug Spotecznych jako efekt wspétistnienia i napiecia miedzy odmiennymi sposobami
organizowania dziatan, podejmowania decyzji i definiowania efektow. Punktem wyjscia
jest zatozenie, ze CUS nie funkcjonujg w ramach jednej spojnej logiki, lecz na styku roznych

porzgdkow racjonalnosci, ktére majg odmienne cele, narzedzia i kryteria oceny skutecznosci.

To witasnie relacje miedzy tymi logikami — a nie ich odrebna charakterystyka — stanowig

klucz do zrozumienia obserwowanych zjawisk.

10
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a. Logika projektowa

Pierwszg z nich jest logika projektowa, ktéra w duzej mierze wynika z dominujgcego
sposobu finansowania i organizacji ustug spotecznych. Jej podstawowymi cechami sg
czasowosc, wskaznikowosc, rozliczalnos¢ oraz zadaniowosc. Dziatania realizowane
w tej logice majg jasno okreslony poczatek i koniec, sg podporzgdkowane
harmonogramowi oraz definiowane poprzez zestaw wskaznikéw, ktére muszg zostaé
osiggniete i udokumentowane. Praca organizowana jest wokoét konkretnych zadan,
przypisanych do projektow i podlegajacych formalnemu rozliczeniu. Logika projektowa
wprowadza wysoki poziom operacyjnej przejrzystosci i kontroli, ale jednoczesnie ogranicza
zdolnos¢ do reagowania na zmienne i ztozone potrzeby spoteczne. Skitania do koncentracji
na tym, co mierzalne i krotkoterminowe, co moze prowadzi¢ do fragmentaryzacji dziatan oraz

ostabienia ich ciggtosci.

b. Logika instytucjonalna

Drugg logikg jest logika instytucjonalna, zwigzana z funkcjonowaniem CUS
jako elementu lokalnego systemu polityki spotecznej. Jej kluczowe cechy to trwatosg,
odpowiedzialnos¢ publiczna, zakorzenienie w strukturze samorzgdu oraz ciggtos¢ dziatania.
W tym ujeciu CUS nie jest jedynie operatorem dziatan, lecz instytucjg publiczng, ktéra
odpowiada za zapewnienie dostepnosci i stabilnosci ustug spotecznych na poziomie
lokalnym. Logika ta zaktada dtugofalowe planowanie, orientacje na potrzeby mieszkancow
oraz odpowiedzialnos¢ za utrzymanie wypracowanych rozwigzan.

W odréznieniu od logiki projektowej, nie opiera sie ona na cyklu dziatan, lecz na ich
ciggtosci. Kluczowe znaczenie ma tu zdolnos¢ do podejmowania decyzji niezaleznie od

biezgcych projektéw oraz do integrowania réznych form wsparcia w spdjny system

c. Logika relacyjna (procesowa)

Trzecig logikg jest logika relacyjna, okreslana rowniez jako procesowa. Odnosi sie
ona do rzeczywistego przebiegu pracy z mieszkanncami oraz do jakosci relacji miedzy
uczestnikami systemu ustug spotecznych. Jej podstawowymi elementami sg zaufanie,
wspotpraca oraz procesowy charakter zmiany spotecznej. W tej logice kluczowe znaczenie
majg dziatania, ktore nie zawsze podlegajg formalizacji i nie sg w petni uchwytne za pomocg
wskaznikow. Obejmujg one m.in. budowanie relacji, wzmacnianie kompetencji spotecznych
czy stopniowg zmiane sytuacji zyciowej osob korzystajgcych z ustug. Logika relacyjna

ujawnia sie czesto ,pomiedzy wskaznikami” — w przestrzeni, ktéra nie jest bezposrednio

11
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widoczna w dokumentach projektowych, ale ma decydujgce znaczenie dla realnych efektow
spotecznych. To wtasnie ona odpowiada za trwatosS¢ zmiany na poziomie indywidualnym

i wspolnotowym.

d. Klucz analityczny: relacje i napiecia miedzy logikami
Zastosowanie modelu trzech logik pozwala przesung¢ analize z poziomu opisu dziatan
na poziom ich uwarunkowan strukturalnych. Kluczowym elementem nie jest tu identyfikacja
poszczegolnych logik, lecz sposdb, w jaki wspotistniejg one w praktyce dziatania CUS.
W szczegolnosci analiza koncentruje sie na:
+ relacjach miedzy logikami — czy sg one komplementarne, czy konkurencyjne,
+ dominacji jednej z logik — ktéra z nich organizuje dziatanie instytuciji,
+ obszarach napiec¢ — gdzie pojawiajg sie sprzecznosci miedzy wymaganiami
projektowymi, instytucjonalnymi i relacyjnymi,

* mechanizmach negocjowania tych napieé¢ w codziennej praktyce.

Model ten pozwala uchwycié, ze wiele obserwowanych probleméw — takich jak brak
trwatosci ustug, fragmentaryzacja dziatan czy instrumentalny charakter relacji — nie wynika
z bteddéw organizacyjnych, lecz z napiecia miedzy réznymi logikami dziatania.
Jednoczesnie umozliwia on identyfikacje potencjalnych kierunkéw zmiany. Kluczowym
wyzwaniem nie jest eliminacja ktorejkolwiek z logik, lecz ich bardziej Swiadome powigzanie.
Szczegoblne znaczenie ma tu wzmocnienie logiki instytucjonalnej i relacyjnej, przy
jednoczesnym zachowaniu funkcjonalnych elementdéw logiki projektowej. W tym sensie
model trzech logik nie tylko porzgdkuje analize, ale takze stanowi narzedzie interpretaciji
procesu transformacji CUS — od instytucji zdominowanej przez projekty do instytucji zdolnej

do integrowania roznych wymiaréw dziatania w spojny, trwaty system ustug spotecznych.
3.5. Metodologia jako warunek interpretacji

Przyjete podejscie metodologiczne ma istotne konsekwencje dla sposobu czytania
catego raportu. Nie jest on raportem ewaluacyjnym ani opisem dobrych praktyk. Jego celem
nie jest ocena poszczegdlnych instytuciji, lecz zrozumienie mechanizméw, ktére organizujg ich
dziatanie. Laboratorium traktowane jest tu jako narzedzie poznawcze — sposob ,,zobaczenia”
systemu poprzez jego wtasne doswiadczenie. Dzieki temu mozliwe staje sie uchwycenie

procesow, ktére pozostajg niewidoczne w standardowych analizach: napie¢ miedzy logikami

12



RAPORT Z LABORATORIUM CUS - MEAWA 30.03.2026 R.

dziatania, ukrytych zatozenh organizacyjnych oraz kierunkow, w ktorych system moze sie
rozwijac. W tym sensie metodologia nie jest jedynie zapleczem technicznym raportu, lecz jego
integralng czescig. To ona wyznacza sposob myslenia o badanym zjawisku — jako procesie

dynamicznym, wielowymiarowym i osadzonym w praktyce.

13



Rekonstrukcja przebiegu Laboratorium CUS w Mtawie nie ma na celu odtworzenia

chronologii wydarzen ani szczegotowego opisu kolejnych punktow programu. Kluczowe jest

uchwycenie logiki procesu, w ktérym stopniowo ujawniaty sie mechanizmy funkcjonowania
Centrow Ustug Spotecznych oraz napiecia organizujgce ich dziatanie. Laboratorium mozna
rozumie¢ jako sekwencje etapéw, w ktoérych kolejne formy pracy pogtebiaty rozpoznanie

problemu — od jego nazwania, przez konfrontacje doswiadczen, az po probe jego interpretacji
i przekroczenia.
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4.1. Otwarcie - problem i napiecie

Punktem wyjscia laboratorium byto sformutowanie pytania, ktére — cho¢ pozornie
proste — uruchomito zasadniczy wymiar refleksji: czy CUS jest instytucjg, czy projektem?
Pytanie to nie miato charakteru definicyjnego ani teoretycznego. Jego funkcjg byto
odstoniecie napiecia obecnego w codziennej praktyce dziatania. Juz na tym etapie ujawnito
sie, ze dla wielu uczestnikow nie jest to alternatywa roztgczna, lecz realne doswiadczenie
funkcjonowania ,pomiedzy”. CUS jawi sie jako instytucja formalnie zakorzeniona w systemie
samorzgdowym, ale jednoczes$nie w duzym stopniu uksztattowana przez logike projektowg —
jej rytm, jezyk i mechanizmy dziatania. Tym samym pytanie otwierajgce nie tyle porzgdkowato
dyskusje, ile destabilizowato oczywistosci, zmuszajgc do refleksji nad tym, co w dziataniu
instytucji jest trwate, a co tymczasowe. Otwarcie pemito wiec funkcje ,ustawienia pola
problemowego” — zarysowania napiecia, ktdre nastepnie byto rozwijane i pogtebiane

w kolejnych etapach pracy.
4.2. Wymiana doswiadczen - dwie sciezki rozwoju

Kolejnym krokiem byta konfrontacja doswiadczen praktykow reprezentujgcych
réozne modele powstawania i funkcjonowania CUS. Zestawienie instytucji rozwijajgcych
sie w logice projektowej z tymi, ktére powstaty w wyniku decyzji lokalnych, pozwolito
zobaczyé¢, ze rdéznice nie ograniczajg sie do zrédta finansowania czy momentu powstania.
W wypowiedziach uczestnikow ujawniaty sie odmienne sposoby rozumienia roli instytucji,
jej relacji z samorzgdem oraz podejscia do rozwoju ustug. W modelu projektowym wyraznie
widoczna byta orientacja na realizacje okreslonych dziatan w ramach dostepnych srodkow
i ram czasowych. W modelu instytucjonalnym wiekszy nacisk ktadziono na dtugofalowe
planowanie oraz dostosowanie dziatan do lokalnych potrzeb, cho¢ czesto wigzato sie to
Z innymi ograniczeniami — np. finansowymi czy organizacyjnymi. Istotne byto jednak to, ze
wymiana doswiadczen nie prowadzita do prostego podziatu na dwa typy instytucji. W wielu
przypadkach uczestnicy rozpoznawali u siebie elementy obu logik. Dyskusja ujawnita wiec
raczej kontinuum niz dychotomie — spektrum rozwigzan, w ktorym instytucje sytuujg sie
w réznych punktach, zaleznie od historii, zasobow i decyzji lokalnych. Ten etap laboratorium
petnit funkcje ,lustra” — pozwalat uczestnikom zobaczy¢ wtasne praktyki w odniesieniu do
innych oraz zidentyfikowac to, co wczesniej pozostawato niewidoczne lub traktowane jako

oczywiste.
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4.3. Praca warsztatowa - trzy wymiary funkcjonowania

Centralnym elementem laboratorium byta praca warsztatowa, zorganizowana wokot
trzech kluczowych wymiaréw funkcjonowania CUS: instytucji, ustug oraz relacji lokalnych.
Ten podziat nie byt przypadkowy — odzwierciedlat trzy poziomy, na ktorych ujawnia sie
napiecie miedzy logikg projektowg a instytucjonalng. W obszarze instytucji uczestnicy
analizowali sposéb organizacji pracy, procesy decyzyjne oraz relacje z samorzgdem. To tutaj
najwyrazniej widoczna byta obecnosc logiki projektowej — w postaci harmonograméw,
wskaznikow i formalnych wymogow — oraz jej wptyw na codzienne funkcjonowanie zespotow.
W obszarze ustug spotecznych refleksja koncentrowata sie na sposobie budowania oferty
oraz jej ciggtosci. Uczestnicy zwracali uwage na zaleznos¢ wielu dziatan od projektow oraz
trudnosci w utrzymaniu ustug po zakonczeniu finansowania. Jednoczes$nie pojawiaty sie
wychodzenia poza te logike — budowania rozwigzan bardziej trwatych i zakorzenionych
lokalnie. W obszarze relacji lokalnych analizowano wspotprace z partnerami — organizacjami
pozarzgdowymi, instytucjami publicznymi i mieszkancami. Dyskusja ujawniata napiecie
miedzy relacjami tworzonymi w ramach projektow a relacjami o charakterze bardziej
trwatym, opartymi na zaufaniu i wspétodpowiedzialnosci. Praca warsztatowa miata charakter
eksploracyjny. Jej celem nie byto wypracowanie jednolitych rozwigzan, lecz uchwycenie
réznorodnosci doswiadczen oraz identyfikacja powtarzajgcych sie mechanizmoéw. Efektem
byta swoista ,mapa wnioskéw”, ktéra integrowata obserwacje z réznych grup i poziomow

systemu.
4.4. Transfer doswiadczen i budowanie sieci

Ostatnim etapem laboratorium byta faza wymiany i transferu doswiadczen, w ktorej
uczestnicy mogli konfrontowaé wypracowane wnioski oraz identyfikowa¢ obszary mozliwe;j
wspotpracy. Ten element miat szczegb6lne znaczenie, poniewaz przesuwat perspektywe
z poziomu analizy na poziom relacji miedzy instytucjami. Dyskusje pokazaty, ze CUS — mimo
réznic w sposobie powstawania i funkcjonowania — mierzg sie z podobnymi wyzwaniami.
Jednoczesnie ujawnit sie potencjat wzajemnego uczenia sie: instytucje dziatajgce w logice
projektowej mogg korzysta¢ z doswiadczen tych, ktére budujg trwatos¢ dziatan, natomiast
CUS rozwijane instytucjonalnie mogg czerpac z elastycznosci i innowacyjnosci rozwigzan
projektowych.

Proces sieciowania nie byt wiec jedynie dodatkiem do laboratorium, lecz jego integralng
czescig. To wiasnie w relacjach miedzy uczestnikami ujawnita sie mozliwos¢ przekroczenia
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opozycji miedzy projektem a instytucjg — poprzez tworzenie przestrzeni wspotpracy, w ktorej
rézne logiki dziatania mogg sie uzupetnia¢. Rekonstrukcja przebiegu laboratorium pokazuije,

ze jego logika opierata sie na stopniowym pogtebianiu rozumienia badanego zjawiska.

Od postawienia pytania, przez konfrontacje doswiadczen, po ich analize i wymiane — kazdy etap
wnosit nowg warstwe interpretacji. Dzieki temu mozliwe stato sie nie tylko nazwanie kluczowych

napiec, ale rowniez uchwycenie ich dynamiki oraz potencjalnych kierunkow zmiany.
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5.1. CUS jako instytucja (zarzadzanie)

Analiza materiatu warsztatowego pokazuje wyraznie, ze jednym z najbardziej
fundamentalnych wymiaréw napiecia miedzy logikg projektowg a instytucjonalng jest
sposob zarzgdzania CUS. To wiasnie na poziomie organizacji pracy, podejmowania decyzji
i definiowania priorytetdw najpetniej ujawnia sie to, co mozna nazwac ,ukrytg logikg dziatania
instytucji”. Punktem wyjscia do tej analizy byty m.in. odpowiedzi uczestnikbw na checkliste
diagnostyczng dotyczgca zarzgdzania. Juz same sformutowania zawarte w tym narzedziu
odstaniajg charakterystyczny sposéb myslenia obecny w wielu CUS: czeste pytanie ,czy to jest
w projekcie?”, uzaleznienie decyzji od kwalifikowalnosci wydatkéw oraz realne ograniczenia
wynikajgce z budzetu projektowego . Wskazuje to, ze projekt nie petni wytgcznie funkciji
finansowej, lecz staje sie ramg organizujgcg sposoéb podejmowania decyzji.

Podobnie wyglada kwestia rytmu pracy. W wielu przypadkach organizacja dziatan
podporzgdkowana jest cyklowi projektowemu: od momentu aplikowania, przez realizacje, az
po rozliczenie. Kluczowe momenty w funkcjonowaniu instytucji nie wynikajg wiec z dynamiki
potrzeb mieszkancéw, lecz z logiki harmonogramu projektowego. Charakterystycznym
zjawiskiem jest rowniez pojawianie sie ,luk” po zakonczeniu projektow — okresow, w ktorych
instytucja traci czes¢ swojej operacyjnej zdolnosci dziatania. Jeszcze wyrazniej napiecie to
widoczne jest w obszarze definiowania priorytetow. Uczestnicy wskazywali, ze w praktyce
czesto dochodzi do sytuacji, w ktorej wskazniki stajg sie wazniejsze niz realna zmiana
spoteczna, a dziatania dobierane sg pod katem mozliwosci ich rozliczenia, a nie rzeczywistej
adekwatnosci do potrzeb mieszkancow . W takim ujeciu sukces instytucji definiowany jest
jako ,dobrze zrealizowany projekt”, a nie jako trwata poprawa sytuacji spoteczne;j.

Zebrany materiat pozwala wiec zidentyfikowac zjawisko, ktére mozna okresli¢ jako
projektowos¢ zarzadzania. Nie jest to jedynie techniczny sposdb organizaciji pracy,
lecz gteboko zakorzeniona logika instytucjonalna. Projekt przestaje by¢ narzedziem
wspierajgcym dziatanie, a staje sie jego podstawowym paradygmatem. W efekcie to
nie instytucja wykorzystuje projekt, lecz projekt ,organizuje” instytucje. W tym miejscu
ujawnia sie zasadnicze napiecie: miedzy zarzgdzaniem projektowym a zarzgdzaniem
instytucjonalnym. Pierwsze opiera sie na jasno okreslonych celach, wskaznikach i ramach
czasowych. Jest efektywne w realizacji konkretnych dziatan, ale z natury rzeczy ograniczone
w czasie i podatne na fragmentaryzacje. Drugie zaktada ciggtosc, elastycznosc i zdolnos¢ do
reagowania na zmieniajgce sie potrzeby mieszkancow. Wymaga jednak wiekszej autonomii

decyzyjnej oraz stabilnych podstaw organizacyjnych.
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Analiza warsztatowa pokazuje, ze w wielu CUS oba te modele wspatistniejg, ale nie zawsze

w sposob zréwnowazony. Czesto logika projektowa dominuje, nadajgc rytm pracy catej
instytucji. Jednoczesnie uczestnicy wyraznie dostrzegajg ograniczenia takiego podejscia.
Pojawia sie refleksja, ze nadmierne podporzadkowanie projektom utrudnia budowanie
spojnej strategii dziatania oraz ogranicza zdolnosc instytucji do dtugofalowego planowania.
Nie oznacza to jednak, ze projektowosc jest jednoznacznie oceniana negatywnie. W wielu
wypowiedziach pojawia sie Swiadomosc, ze projekty umozliwity rozwoj CUS, wprowadzenie
nowych ustug oraz zdobycie doswiadczenia organizacyjnego. Problem nie polega wiec na
samej obecnosci projektow, lecz na ich dominujgcej roli w organizowaniu dziatania instytuciji.
Z perspektywy analitycznej mozna powiedzieé, ze kluczowym wyzwaniem nie jest wybor
miedzy projektem a instytucjg, lecz zmiana relacji miedzy nimi. Chodzi o przejscie od
sytuaciji, w ktorej projekt definiuje instytucje, do takiej, w ktorej instytucja wykorzystuje
projekt jako jedno z narzedzi realizacji wkasnej, dtugofalowej strategii. Wnioski ptyngce z tej
czesci warsztatow wskazujg, ze zarzgdzanie CUS znajduje sie obecnie w fazie przejsSciowe;.
Instytucje stopniowo uswiadamiajg sobie ograniczenia logiki projektowej i zaczynajg
poszukiwac¢ sposobdw na wzmocnienie wymiaru instytucjonalnego. Proces ten nie ma jednak
charakteru liniowego ani jednoznacznego. Jest raczej efektem negocjowania réznych logik
dziatania — w warunkach ograniczen finansowych, organizacyjnych i systemowych. To wtasnie
w tym napieciu — miedzy projektem jako strukturg dziatania a instytucjg jako jego podmiotem

— ksztattuje sie wspotczesny model zarzgdzania CUS.
5.2. Usltugi spoteczne

Analiza materiatu warsztatowego w obszarze ustug spotecznych ujawnia jedno
z najbardziej wyraznych napiec¢ systemowych: rozdzielenie miedzy formalng logika
projektowg a rzeczywistg dynamikg pracy z mieszkancami. To wtasnie w tym wymiarze
najpetniej widac, ze sposob organizaciji ustug nie jest neutralny — bezposrednio przektada
sie na ich trwatosc¢, spojnos¢ oraz zdolnos¢ do generowania realnej zmiany spoteczne;.
Punktem wyjscia do tej czesci analizy byly odpowiedzi uczestnikbw na checklisty dotyczgce
funkcjonowania ustug. W wielu przypadkach powtarzat sie ten sam schemat: oferta ustugowa
jest silnie powigzana z aktualnie realizowanymi projektami, a jej ksztatt zmienia sie wraz
z pojawianiem sie i konczeniem kolejnych zrodet finansowania. Jak wskazywano, ,oferta

zmienia sie wraz z projektami”, a ,niektére dziatania znikajg, gdy konczy sie finansowanie” .
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To prowadzi do trudnosci w utrzymaniu ciggtosci ustug, ktéra jest jednym z kluczowych
warunkéw ich skutecznosci. Ustugi spoteczne — szczegdlnie te oparte na relacji i procesie —
wymagajg stabilnosci, powtarzalnosci i dlugofalowego zaangazowania. Tymczasem logika
projektowa wprowadza rytm przerywany: intensyfikacje dziatan w trakcie realizacji projektu
oraz ich ograniczenie lub zakonczenie po jego zamknieciu. Zjawisko to mozna opisac jako
fragmentaryzacje oferty ustugowej. Poszczegdlne dziatania funkcjonujg jako odrebne
komponenty, czesto stabo powigzane ze sobg i trudne do zintegrowania w spojng strategie
wsparcia mieszkancow. Jak zauwazano w trakcie dyskusiji, ,robimy duzo rzeczy, ale trudno
powiedziec, czy to jest jeden system” — co wskazuje na problem nie tyle braku aktywnosci, ile
braku strukturalnej integracji. Jednoczesnie warsztaty ujawnity istotny wglad, ktéry pozwala
wyjs¢ poza prostg krytyke projektowosci. W wielu wypowiedziach pojawiata sie refleksja, ze
istnieje wyrazna réznica miedzy tym, co jest mierzone i raportowane, a tym, co faktycznie
dzieje sie w pracy z mieszkancami. Jeden z uczestnikdw ujagt to wprost: ,wskaznik nie
pokazuje zmiany, tylko to, ze cos zostato zrobione”. Inny dodawat: ,najwazniejsze rzeczy
dziejg sie miedzy spotkaniami, w relacji, tego sie nie da wpisac¢ do tabeli”.

Te wypowiedzi prowadzg do kluczowego rozréznienia dwdch poziomow funkcjonowania
ustug spotecznych. Pierwszy to poziom formalny (projektowy). Obejmuje on dziatania
zaplanowane, opisane we wnioskach projektowych, mierzone za pomocg wskaznikow

i podlegajgce rozliczeniu. Jest to poziom widoczny w dokumentach, raportach

i sprawozdaniach — a wiec rowniez w systemie zarzgdzania publicznego. Drugi to

poziom rzeczywisty (procesowy). To przestrzen relacji, zaufania, stopniowej zmiany

postaw i sytuacji zyciowej mieszkancow. Ten poziom jest trudny do uchwycenia w
kategoriach wskaznikow, ale to wtasnie on decyduje o realnej skutecznosci ustug. Jak
podkreslano w trakcie warsztatéw: ,zmiana nie dzieje sie w projekcie, tylko w relacji’. Relacja
miedzy tymi dwoma poziomami jest Zrodiem napiecia, ale takze potencjalnej zmiany. Z jedne;j
strony system wymusza koncentracje na tym, co mierzalne i rozliczalne. Z drugiej — praktyka
pokazuje, ze kluczowe efekty pracy CUS powstajg poza tym systemem, w obszarze trudnym
do formalizacji.

Nie oznacza to, ze poziom projektowy jest zbedny. Stanowi on warunek funkcjonowania
instytucji w obecnym systemie finansowania i zarzgdzania. Problem pojawia sie w momencie,
gdy zaczyna on catkowicie dominowa¢ nad poziomem procesowym, wypierajgc dziatania
relacyjne lub redukujgc je do formy ,zadania do wykonania”. W tym kontekscie mozna
méwic o koniecznosci podwoéjnego zarzadzania ustugami spotecznymi. Z jednej

strony — zarzgdzania projektowego, ktére zapewnia ramy formalne i finansowe. Z drugiej
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— zarzgdzania procesowego, ktére koncentruje sie na relacjach, ciggtosci i rzeczywistych
efektach spotecznych. Kluczowym wyzwaniem jest nie tyle wybor jednego z tych podejsc, ile
ich integracja. Wnioski z warsztatow wskazujg, ze wiele CUS funkcjonuje obecnie w stanie
napiecia miedzy tymi dwoma poziomami. Instytucje realizujg projekty, ale jednoczesnie —
czesto intuicyjnie — starajg sie podtrzymywac procesy relacyjne wykraczajgce poza ich ramy.
To wtasnie w tej ,szarej strefie” miedzy projektem a praktykg rodzi sie realna zmiana.

Mozna wiec powiedzie¢, ze ustugi spoteczne w CUS dziatajg jednoczesnie w dwoch logikach:
widocznej, mierzalnej i rozliczalnej oraz ukrytej, relacyjnej i procesowej. Zrozumienie tej
podwaojnosci jest kluczowe dla dalszego rozwoju instytucji — poniewaz to nie eliminacja jednej
z tych logik, lecz ich swiadome powigzanie moze prowadzi¢ do budowania ustug trwatych,

spojnych i rzeczywiscie odpowiadajgcych na potrzeby mieszkahcow.
5.3. Relacje lokalne

Trzeci wymiar analizy — relacje lokalne — odstania jeden z najbardziej wrazliwych
i jednoczes$nie kluczowych obszaréw funkcjonowania CUS. To wtasnie tutaj najdobitniej
ujawnia sie réznica miedzy dziataniem ,w ramach projektu” a budowaniem trwatej
infrastruktury spotecznej opartej na zaufaniu, wspétpracy i wspoétodpowiedzialnosci.
Materiat warsztatowy, w tym odpowiedzi na checklisty, pokazuje powtarzajgcy sie wzorzec:
relacje z partnerami lokalnymi — organizacjami pozarzgdowymi, instytucjami publicznymi
czy grupami mieszkancow — czesto powstajg w kontekscie konkretnych projektéw. Jak
wskazywano, wspotpraca jest inicjowana ,bo jest projekt’, a jej zakres i intensywnosé
sg scisle powigzane z jego realizacjg. W konsekwencji partnerstwa majg charakter
zadaniowy i czasowy, a nie relacyjny i trwaty. Z tym wigze sie kolejne zjawisko: ostabienie
lub zanikanie relacji po zakonczeniu projektu. Uczestnicy zwracali uwage, ze ,po projekcie
kontakt sie rozluznia” oraz ze ,trudno utrzymaé wspotprace, kiedy nie ma wspdlnego
finansowania”. Wskazuje to na strukturalng zaleznosc relacji od zewnetrznych zasoboéw —
zamiast by¢ fundamentem dziatania, stajg sie jego produktem ubocznym.

W efekcie pojawia sie problem braku trwatosci relacji. Nie tworzg one stabilne;j
sieci wspotpracy, ktora mogtaby stanowi¢ zaplecze dla rozwoju ustug spotecznych, lecz
raczej uktadajg sie w sekwencje krotkotrwatych powigzan, aktywowanych w zaleznosci od
dostepnych projektéw. Jak ujeto to w jednej z wypowiedzi: ,znamy sie, wspotpracujemy,
ale gtobwnie wtedy, kiedy cos razem realizujemy”. Na tym tle wyfania sie kluczowe pytanie,

ktore stato sie osig interpretacyjng tej czesci analizy: czy relacje tworzg projekty, czy projekty
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wykorzystujg relacje? Pierwsza z tych perspektyw zaktada, ze projekt jest impulsem do
budowania wspotpracy — uruchamia kontakt, daje pretekst do wspolnego dziatania, pozwala
sie poznac i wypracowac pierwsze formy kooperacji. W tym sensie projekt moze petnic
funkcje inicjujgca, a nawet integrujgca. Druga perspektywa odwraca te relacje: zaktada, ze to
istniejgce wczesniej relacje sg zasobem, ktoéry projekty wykorzystujg. W takim ujeciu projekt
nie tworzy wspotpracy, lecz ,naktada sie” na juz istniejgcg sie¢ powigzan, wzmachniajac jg lub
czasowo intensyfikujgc.

Analiza warsztatowa pokazuje, ze w praktyce dominuje pierwszy model — relacje
sg czesto wtorne wobec projektow. Oznacza to, ze ich trwatos¢ jest ograniczona, a ich
jakos¢ uzalezniona od zewnetrznych warunkow finansowania. Jednoczesnie uczestnicy
dostrzegajg ograniczenia takiego podejscia. W wielu wypowiedziach pojawiata sie refleksja,
ze ,prawdziwa wspodtpraca zaczyna sie dopiero wtedy, kiedy nie jest wymuszona projektem”
oraz ze ,najlepsze relacje to te, ktére zostajg po projekcie, a nie te, ktére konczg sie
razem z nim”. To prowadzi do istothego przesuniecia interpretacyjnego. Relacje lokalne
przestajg by¢ postrzegane jako element realizacji dziatan, a zaczynajg by¢ rozumiane jako
zasob strategiczny — warunek mozliwosci budowania ustug spotecznych o charakterze
srodowiskowym i trwatym. W tym sensie to nie projekty powinny organizowac relacje, lecz
relacje powinny stanowic¢ podstawe, na ktorej projekty sg osadzane.

Z perspektywy analitycznej mozna wiec mowi¢ o dwdch modelach funkcjonowania relacji w CUS:

* model projektowy - relacje jako narzedzie realizacji dziatan, aktywowane czasowo
i podporzgdkowane logice projektu,

* model instytucjonalny — relacje jako trwata sie¢ wspodtpracy, niezalezna od

pojedynczych projektdéw i stanowigca fundament dziatania instytucji.

Whioski z warsztatow wskazujg, ze wiele CUS znajduje sie obecnie pomiedzy tymi
modelami. Z jednej strony korzystajg z projektow jako gtdbwnego narzedzia budowania
wspotpracy, z drugiej — coraz wyrazniej dostrzegajg potrzebe wzmacniania relac;ji
niezaleznych od cyklu projektowego. Mozna wiec powiedzieC, ze w obszarze relacji lokalnych
rozstrzyga sie jedno z kluczowych pytan dotyczgcych przysztosci CUS: czy instytucje te bedag
funkcjonowac jako operatorzy projektow, zarzgdzajgcy siecig czasowych partnerstw, czy jako
wezty trwatej infrastruktury spotecznej, zdolne do podtrzymywania relacji niezaleznie od
zmiennych warunkow finansowania. Odpowiedz na to pytanie nie jest jeszcze jednoznaczna.
Jednak materiat z laboratorium pokazuje wyraznie, ze sSwiadomosc¢ tego problemu rosnie
— awraz z nig pojawia sie przestrzen do zmiany sposobu myslenia o relacjach jako jednym

Z najwazniejszych zasobdéw instytuciji.
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Analiza materiatu z laboratorium pozwala spojrze¢ na projektowosc¢ nie jako na zestaw
narzedzi zarzgdzania, lecz jako na spojny mechanizm organizujgcy dziatanie instytuciji.
W tym sensie projektowos¢ nie jest jedynie sposobem finansowania czy realizacji dziatan,

ale formg racjonalnosci — sposobem myslenia, ktory strukturyzuje decyzje, relacje i praktyki

organizacyjne CUS. Ujecie to pozwala przejs¢ od opisu zjawisk (np. zaleznosci od projektow)

do rekonstrukcji mechanizmu, ktéry te zjawiska wytwarza i utrwala.
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6.1. Czym jest logika projektowa

Logike projektowg mozna opisac poprzez trzy podstawowe cechy: czasowosc,
wskaznikowos$¢ oraz zadaniowos¢. Nie funkcjonujg one oddzielnie — tworzg spojny ukfad,

ktory organizuje dziatanie instytucji.

a. Czasowos$¢ oznacza, ze dziatania sg z definicji ograniczone w czasie. Projekt ma
poczatek, faze realizacji i zakonczenie. Wprowadza to specyficzng orientacje na ,cykl
zycia dziatania”, a nie na jego trwatos¢. Jak ujawniaty wypowiedzi uczestnikow, wiele
ustug rozwija sie intensywnie w trakcie projektu, by nastepnie ulec ograniczeniu lub
zanikowi po jego zakonczeniu. W efekcie instytucja funkcjonuje w logice kolejnych ,fal

aktywnosci”, zamiast w logice ciggtego rozwoju.

b. Wskaznikowos¢ odnosi sie do sposobu definiowania sukcesu. Dziatania projektowe
sg mierzone za pomocg z gory okreslonych wskaznikow, ktdére muszg zostac
osiggniete i udokumentowane. W praktyce prowadzi to do sytuacji, w ktorej to,
co mierzalne, zyskuje pierwszenstwo przed tym, co trudno uchwytne, ale istotne
spotecznie. Jak zauwazano w trakcie warsztatow: ,liczy sie to, co mozna wpisac¢ do

sprawozdania, a niekoniecznie to, co zmienia sytuacje ludzi”.

c. Zadaniowos$¢ oznacza fragmentaryzacje dziatan na konkretne, rozliczalne elementy.
Praca organizowana jest wokoét zadan przypisanych do projektu, a nie wokot
catosciowego procesu zmiany spotecznej. Prowadzi to do sytuacji, w ktérej dziatania sg
czesto krotkoterminowe, punktowe i podporzgdkowane logice realizacji planu, a nie

dynamice potrzeb mieszkahcow.

Te trzy elementy tworzg razem mechanizm, ktéry mozna okresli¢ jako operacyjna
racjonalnos¢ projektu. Jest ona efektywna w realizacji okreslonych celéw, ale jednoczesnie
wprowadza ograniczenia, szczegodlnie widoczne w obszarach wymagajgcych ciggtosci,

relacyjnosci i elastycznosci.
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6.2. Jak logika projektowa dziala w praktyce

Warsztaty pokazaty, Zze logika projektowa nie pozostaje na poziomie formalnym,
lecz gteboko przenika codzienne funkcjonowanie CUS. Jej dziatanie mozna opisa¢ poprzez
trzy powigzane mechanizmy: determinowanie decyzji, przeksztatcanie rol zespotu oraz

produkowanie specyficznych rytmow pracy.

a. Determinowanie decyzji
Jednym z najczesciej powracajgcych watkdw byto uzaleznienie decyzji od ram
projektowych. Pytanie ,czy to jest w projekcie?” petni w praktyce funkcje filtra decyzyjnego
— okresla, co jest mozliwe, a co pozostaje poza zakresem dziatania instytucji. Jak wskazywali
uczestnicy, ,czasami wiemy, ze cos jest potrzebne, ale tego nie robimy, bo nie ma tego
w projekcie”. Oznacza to przesuniecie zrodta decyzji: z diagnozy potrzeb mieszkancow
na dostepne instrumenty finansowe. Projekt nie tylko umozliwia dziatanie, ale rowniez

je ogranicza i kierunkuje.

b. Przeksztalcanie rol zespotu

Logika projektowa wptywa réwniez na sposob organizacji pracy zespotu. Role
pracownikéw czesto wynikajg bezposrednio ze struktury projektu — sg przypisane do
konkretnych zadan, wskaznikéw i obowigzkow sprawozdawczych. Jak zauwazano,
.pracujemy zadaniowo, kazdy ma swoj kawatek projektu”. W efekcie zespot funkcjonuje
bardziej jako zbiér wykonawcow przypisanych do okreslonych dziatah niz jako
spojna struktura instytucjonalna. Dodatkowo znaczna czesS¢ pracy koncentruje sie na
dokumentaciji i rozliczeniach, co ogranicza przestrzeh na dziatania o charakterze relacyjnym

i sSrodowiskowym.

c. Produkcja rytmoéow pracy

Trzecim elementem jest wytwarzanie specyficznych rytmdéw organizacyjnych.
Funkcjonowanie instytucji podporzadkowane jest cyklowi projektowemu: okresom
intensywnej realizacji dziatann, momentom rozliczen oraz fazom ,pomiedzy projektami”. Jak
wskazywano, ,zyjemy od projektu do projektu”, a po ich zakonczeniu pojawia sie poczucie
luki lub zawieszenia dziatan. Rytm ten wptywa nie tylko na organizacje pracy, ale takze na

spos6b myslenia o instytucji. Zamiast stabilnej struktury rozwijajgcej sie w czasie, pojawia sie
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obraz organizacji funkcjonujgcej w kolejnych cyklach aktywnosci, zaleznych od zewnetrznych

zrodet finansowania.
6.3. Konsekwencje mechanizmu projektowosci

Zrekonstruowany mechanizm pozwala lepiej zrozumie¢ obserwowane wczesniej
zjawiska: fragmentaryzacje ustug, trudnosci w utrzymaniu ciggtosci czy instrumentalny
charakter czesci relacji lokalnych. Wszystkie one mogg by¢ interpretowane jako
konsekwencje dominacji logiki projektowej. Jednoczesnie warto podkresli¢, ze projektowosc
nie jest zjawiskiem jednoznacznie negatywnym. W wielu przypadkach to wtasnie projekty
umozliwity powstanie CUS, rozwdj nowych ustug i zdobycie kompetencji organizacyjnych.

Problem nie polega wiec na samej obecnosci projektéw, lecz na ich strukturalnej dominaciji.
6.4. Projekt jako narzedzie czy jako logika systemu?

Kluczowym wnioskiem z tej czesci analizy jest rozréznienie miedzy projektem jako
narzedziem a projektem jako logikg systemu. W pierwszym ujeciu projekt jest jednym
z instrumentow, ktory instytucja moze wykorzystywac do realizacji swoich celéw. W drugim
— staje sie dominujgcg zasadg organizujgcg dziatanie, wptywajgcg na sposob myslenia,
podejmowania decyzji i definiowania sukcesu. Materiat z laboratorium wskazuje, ze wiele
CUS funkcjonuje obecnie blizej drugiego modelu. Jednoczesnie rosnie Swiadomos¢ jego
ograniczen oraz potrzeba przesuniecia w strone wiekszej autonomii instytucjonalnej. Mozna
wiec powiedziec¢, ze mechanizm projektowosci znajduje sie dzis w fazie ujawnienia. Przestaje
by¢ ,naturalnym” sposobem dziatania, a zaczyna by¢ przedmiotem refleksji i krytycznej
analizy. To wiasnie ten moment — moment zobaczenia mechanizmu — otwiera mozliwos¢ jego
przeksztatcenia. W tym sensie diagnoza projektowosci nie jest jedynie opisem problemu, lecz
pierwszym krokiem do zmiany logiki dziatania CUS — od instytucji zarzgdzanej przez projekty

do instytucji, ktéra potrafi projektami zarzgdzac.

6.5. Praktyczne uwarunkowania projektowej sciezki
tworzenia i funkcjonowania CUS

Doswiadczenia omawiane w trakcie Laboratorium pokazujg, ze projektowa droga
tworzenia i rozwoju Centrow Ustug Spotecznych nie jest jedynie technicznym sposobem

finansowania instytucji. Stanowi ona odrebny rezim dziatania, ktéry organizuje codziennosc¢
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instytucji, strukture decyzji oraz sposdéb rozumienia sukcesu. Nie chodzi wiec o prostg
opozycje: ,projekt — brak projektu”, lecz o zestaw konkretnych uwarunkowan praktycznych,

ktore ksztattujg funkcjonowanie CUS w sposéb czesto nieoczywisty i ambiwalentny.

a. Wskazniki i harmonogram jako realny ,mechanizm sterujacy”

Pierwszym i najbardziej wyraznym uwarunkowaniem jest dominujgca rola wskaznikow
oraz harmonogramow projektowych. To one wyznaczajg rytm pracy instytucji, organizujgc
zarowno planowanie dziatan, jak i ich biezgcg realizacje. Z perspektywy praktykéw oznacza to
statg obecnos¢ pytania: ,czy to jest w projekcie?” — ktére dziata jako filtr decyzji. Jednoczesnie
pojawia sie fundamentalne napiecie: wskazniki — cho¢ konieczne do rozliczenia — nie
sg tozsame z realng zmiang spoteczng. Mogg mierzy¢ uczestnictwo, ale niekoniecznie

transformacje sytuacji zyciowej oséb. W efekcie powstaje podwadjna rzeczywistos¢ dziatania:

+ oficjalna - liczby, rezultaty, sprawozdawczosc,

* procesowa —relacje, zmiany jakosciowe, ,zycie miedzy ludzmi”.

To wtasnie w tej drugiej sferze czesto lokuje sie rzeczywista wartos¢ dziatan CUS.

b. Organizacja pracy: miedzy potencjatlem zespotu a logika projektu

Projektowa logika silnie wptywa na sposob organizaciji pracy zespotu:

* role czesto wynikajg bezposrednio z zapisow projektowych,
* znaczgca czes$¢ czasu przeznaczana jest na dokumentacije i raportowanie,
* pojawia sie selektywne angazowanie pracownikéw — zgodnie z ich potencjatem

i gotowoscig.
Istotnym zjawiskiem jest takze op6r czesci pracownikéw socjalnych wobec projektow,
ktore burzg stabilng, procedurg ugruntowang metodyke pracy. W praktyce oznacza

to funkcjonowanie dwdch rownolegtych kultur pracy w jednej instytucii:

* kultury administracyjno-proceduralnej,

* kultury projektowo-rozwojowe;.
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c. Relacja miedzy projektami a oferta ustug
Laboratorium ujawnia bardziej ztozony obraz niz czesto przyjmowane uproszczenie,

ze ,ustugi wynikajg z projektow”. W praktyce obserwujemy trzy rownolegte mechanizmy:

1. projekty jako zrodio nowych ustug,
2. projekty jako uzupetnienie istniejacej oferty,

3. projekty jako narzedzie realizacji wczesniej rozpoznanych potrzeb.

Kluczowe znaczenie ma tu zdolnos¢ strategiczna instytuciji: najlepsze przyktady
pokazujg, ze to nie ustugi sg dopasowywane do projektéw, lecz projekty do wczesniej
zdiagnozowanych potrzeb mieszkancéw. Wymaga to jednak:

» dlugotrwatej diagnozy (nawet rocznej),
» zdolnosci do selekcji konkurséw,

» aktywnego ,polowania na projekt”, ktéry pasuje do lokalnej strategii.

d. Problem ciaglosci: miedzy projektem a instytucja

Jednym z centralnych tematdéw byta kwestia trwatosci ustug. Doswiadczenia pokazujg, ze:
» czesc¢ ustug rzeczywiscie zanika po zakonczeniu finansowania,
» ale nie zawsze jest to porazka — bywa efektem braku realnej potrzeby,
» ustugi odpowiadajgce na rzeczywiste potrzeby sg utrzymywane mimo zakonczenia

projektu.

Whiosek praktyczny jest tu szczegdlnie wazny: ciagtosé nie wynika z projektu -

wynika z zakorzenienia ustugi w realnym zyciu mieszkancow.

e. Odptatnosé jako ,niewygodny temat systemowy”
Projektowa bezptatnos¢ ustug generuje napiecia w momencie przejscia do trybu
instytucjonalnego. Zidentyfikowane problemy:
* niespojnosc (ustuga raz darmowa, raz ptatna),
* 0opor mieszkancéw wobec wprowadzania optat,
» paradoks nieréwnosci (najbiedniejsi ptacg za ustugi opiekuncze, inni korzystajg

z darmowych zajec¢ projektowych).

W praktyce pojawiajg sie proby racjonalizacji systemu (np. wprowadzanie odptatnosci

i narzedzi ptatniczych), ale brak jest jednolitych standardéw.
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f. Podwojna komunikacja: mieszkaniec vs system
Jednym z najbardziej ,codziennych”, a zarazem systemowo istotnych problemow jest
komunikacja oferty. CUS funkcjonujg rownoczesnie w dwéch logikach:
* dla mieszkanca — liczy sie dostep do ustugi,

» dla systemu — liczy sie projekt, zrodto finansowania i rozliczenie.

W efekcie powstaje zjawisko podwoéjnej komunikaciji:
» katalog ustug (dla ludzi),
» katalog projektow (dla instytucji kontrolujgcych).

Najlepsze praktyki wskazujg na koniecznos¢ oddzielenia tych dwoch poziomow

i budowania komunikacji wokot potrzeb, a nie projektow.

g. Relacje lokalne: to, co zostaje po projekcie
Paradoksalnie, jednym z najtrwalszych efektow projektéw nie sg ustugi, lecz relacje.
W trakcie Laboratorium podkreslano, ze:
» projekty umozliwiajg poznanie partneréw, lideréw i zasobdw lokalnych,
* powstajg trwate sieci wspotpracy — czesto nieformailne,

* rozwijajg sie grupy samopomocowe i inicjatywy oddolne.

Te procesy nie sg zazwyczaj mierzone wskaznikami, ale stanowig kluczowy zaséb

instytucji po zakonczeniu finansowania.

Tabela syntetyczna: Praktyczne uwarunkowania logiki projektowej w CUS

Mechanizm Efekt pozytywny Napiecie / ryzyko
projektowy
Sterowanie dziataniem wskazniki, harmonogram uporzgdkowanie pracy, koncentracja na tym,
rozliczalnosc¢ co mierzalne
Organizacja zespotu role projektowe, specjalizacja, efektywnos¢  przecigzenie
dokumentacja biurokratyczne, opor

pracownikow
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Efekt pozytywny

Napiecie / ryzyko

Oferta ustug

Ciggtos¢ dziatan

Odptatnosc¢

Komunikacja

Relacje lokalne

dostepnos¢ konkurséw

finansowanie czasowe

bezptatnos¢ projektowa

wymogi projektowe

partnerstwa projektowe

rozwoj nowych ustug

testowanie nowych

rozwigzan

dostepnos¢ ustug

przejrzystos¢ dla systemu

budowa kapitatu

spotecznego

fragmentaryzacja

i patchworkowos$¢ oferty

ryzyko zaniku ustug

niespojnosc¢ i napiecia
spoteczne

chaos informacyjny dla

mieszkanca

brak formalnego uznania

w systemie

Komentarz interpretacyjny: projectification i governmentality

Analizowane doswiadczenia ujawniajg, ze projektowosc¢ nie jest jedynie technikg
finansowania, lecz mechanizmem organizujgcym sposéb widzenia rzeczywistosci spoteczne.
W logice projectification dziatania spoteczne zostajg przettumaczone na jezyk wskaznikow,
rezultatow i harmonogramow. To, co nie daje sie wpisa¢ w tabele, zaczyna stopniowo traci¢
znaczenie systemowe. W efekcie instytucja uczy sie nie tyle rozwigzywac problemy spoteczne,
ile skutecznie je raportowac.

Z perspektywy governmentality oznacza to subtelne przesuniecie wtadzy: nie poprzez
nakaz, lecz poprzez formatowanie pola dziatania. Projekty nie méwig wprost, co robi¢ — ale
okreslajg, co bedzie widoczne, mierzalne i finansowane. Tym samym produkujg okreslony
typ instytucji oraz okreslony typ podmiotu: aktywnego uczestnika projektu, ktéry wpisuje sie
w logike wskaznika. Sprawczos¢ nie znika — ale zostaje w pewnym sensie zaprogramowana.
Najciekawszy paradoks polega jednak na tym, Zze rdwnolegle do tej logiki rozwija sie druga
warstwa dziatania — relacyjna, nieformalna, trudna do uchwycenia. To tam powstajg trwate
zmiany: zaufanie, wspolnotowos$é, lokalne sieci wsparcia. Mozna powiedzie¢ pot-zartem, pot-
serio, ze system rozlicza projekty, a spoteczenstwo rozwija sie ,przy okazji’. Problem zaczyna
sie wtedy, gdy ta druga warstwa pozostaje niewidzialna dla systemu — bo to oznacza, ze nie

jest ona rowniez przez system wzmacniana.
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Centrow Ustug Spotecznych: napiecia miedzy projektowoscig a trwatoscig. Nie jest to napiecie
techniczne ani organizacyjne, lecz fundamentalny problem rozwojowy — dotyczacy tego,

czy CUS sg w stanie budowac stabilne, dtugofalowe struktury wsparcia, czy tez pozostajg
zalezne od cyklicznych, czasowych interwencji projektowych. Co istotne, napiecie to nie
wynika wytgcznie z praktyki pojedynczych instytucji, ale ma charakter systemowy. Jest
konsekwencjg sposobu finansowania, zarzgdzania i ewaluacji ustug spotecznych w Polsce,

w ktorym dominujgca role odgrywa logika projektowa. Jak wskazujg zarowno doswiadczenia
uczestnikdéw laboratorium, jak i wnioski z badan ewaluacyjnych, projektowos¢ stanowi dzis
gtébwny mechanizm rozwoju CUS — ale jednoczes$nie ogranicza ich zdolnos¢ do budowania

trwatosci.
7.1. Trwalos¢ jako problem

Pojecie trwatosci pojawiato sie w trakcie warsztatéw w trzech powigzanych wymiarach:

ustug, relacji oraz samej instytucji. W obszarze ustug spotecznych trwatos¢ oznacza zdolnos¢
do ich kontynuowania niezaleznie od cyklu projektowego. Tymczasem — jak pokazata
wczesniejsza analiza — wiele dziatah funkcjonuje w rytmie projektow: sg intensywnie
rozwijane w trakcie ich trwania, a nastepnie wygaszane lub ograniczane. Uczestnicy
wskazywali wprost: ,najwiekszy problem to utrzymanie tego, co juz zrobilismy”. Oznacza
to, ze system sprzyja inicjowaniu dziatan, ale nie zapewnia warunkow ich stabilizacji.
W wymiarze relacji lokalnych trwato$¢ odnosi sie do zdolnosci utrzymywania wspotpracy
z partnerami niezaleznie od dostepnosci projektow. Jak pokazata analiza, relacje czesto
majg charakter zadaniowy i krétkotrwaty, co utrudnia budowanie zaufania i wspélnotowej
infrastruktury dziatania. ,Wspdtpracujemy, dopdki cos robimy razem” — to zdanie dobrze
oddaje warunkowosc¢ wielu partnerstw.

Najbardziej ztoZzony jest jednak wymiar instytucjonalny. Trwato$¢ oznacza tu zdolno$c¢
CUS do dziatania jako stabilnej struktury publicznej, posiadajgcej wtasng strategie, autonomie
decyzyjng i zakorzenienie w lokalnym systemie ustug. W praktyce oznacza to pytanie o to, czy
CUS istnieje ,sam z siebie”, czy tez jego aktywnosc¢ jest w duzej mierze funkcjg realizowanych
projektéw. W kazdym z tych wymiaréw pojawia sie ten sam problem: brak ciggtosci jako efekt

uzaleznienia od zewnetrznych, czasowych zrédet finansowania.
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7.2. Dwa modele trwalosci

Analiza materiatu pozwala wyr6zni¢ dwa zasadnicze modele rozumienia i budowania

trwatosci w CUS.

* Pierwszy z nich to trwalosé projektowa. Opiera sie ona na sekwencji nastepujgcych po
sobie projektow, ktdére pozwalajg podtrzymywac aktywnosc¢ instytucji. W tym modelu
ciggtosc nie wynika z stabilnosci struktury, lecz z umiejetnosci pozyskiwania kolejnych
zrodet finansowania. Instytucja trwa, poniewaz ,wchodzi” w kolejne projekty. Model ten
ma swoje zalety — umozliwia rozwdj dziatah, wprowadzanie innowaciji i reagowanie na
nowe wyzwania. Jednoczesnie jednak wprowadza istotne ograniczenia. TrwatoS¢ ma
tu charakter warunkowy i zalezny od czynnikdw zewnetrznych. Instytucja funkcjonuje
w stanie permanentnej tymczasowosci, a jej dziatania sg podatne na przerwania

i zmiany kierunku.

* Drugi model to trwatos$¢é instytucjonalna. Opiera sie ona na zakorzenieniu CUS
w lokalnym systemie ustug spotecznych oraz na decyzjach samorzgdowych, ktére
nadajg instytucji stabilnos¢ organizacyjng i finansowg. W tym ujeciu projekty moga

wspierac rozwoj, ale nie stanowig jego podstawy.

Trwatos¢ instytucjonalna oznacza zdolnos¢ do:
* utrzymywania ustug niezaleznie od cyklu projektowego,
* budowania dtugofalowych relacji z partnerami,
» prowadzenia spojnej strategii dziatania,

* podejmowania decyzji w oparciu o potrzeby mieszkancéw, a nie dostepnosc srodkow.
Model ten jest bardziej wymagajgcy — wymaga bowiem silnego zaangazowania

samorzgdu, stabilnych zrédet finansowania oraz zmiany sposobu myslenia o roli CUS.

Jednoczesnie to wtasnie on tworzy warunki dla budowania realnej zmiany spoteczne.
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7.3. Hipoteza: trwalos¢ jako efekt relacji i decyzji lokalnej

Zestawienie tych dwoch modeli prowadzi do kluczowej hipotezy, ktora wytania sie
z analizy laboratorium: trwatosc nie jest efektem projektu — lecz efektem relacji i decyzji
lokalnej. Oznacza to przesuniecie punktu ciezkosci w mys$leniu o rozwoju CUS. Projekty moga
inicjowac dziatania, dostarcza¢ zasobdow i umozliwia¢ eksperymentowanie, ale same w sobie

nie gwarantujg ich kontynuaciji. TrwatosS¢ pojawia sie dopiero wtedy, gdy:

» dziatania zostajg wigczone w lokalng strategie,
» relacje miedzy instytucjami i mieszkancami nabierajg charakteru dtugofalowego,

* samorzad podejmuje decyzje o ich utrzymaniu i rozwijaniu.

W tym sensie trwatos¢ nie jest kategorig techniczng, lecz polityczno-instytucjonalng. Jest
wynikiem wyborow — dotyczgcych tego, co uznajemy za wazne i co jesteSmy gotowi utrzymacé

poza logikg projektu.

Whioski z laboratorium wskazujg, ze wiele CUS znajduje sie dzis w momencie przejscia
miedzy tymi dwoma modelami. Instytucje rozwijaty sie dzieki projektom, ale coraz wyrazniej
dostrzegajg koniecznos¢ budowania trwatych podstaw swojego dziatania. To przejscie nie jest
jednak automatyczne — wymaga zmiany zarowno na poziomie lokalnym, jak i systemowym.
Mozna wiec powiedzieé, ze napiecie miedzy projektowoscig a trwatoscig nie jest problemem
do rozwigzania, lecz procesem do przepracowania. To wtasnie w jego ramach rozstrzyga
sie, czy CUS stang sie trwatym elementem systemu ustug spotecznych, czy tez pozostang

strukturami funkcjonujgcymi gtéwnie w logice projektowe;.
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Analiza materiatu z laboratorium pozwala sformutowac wnioski, ktére wykraczajg poza

poziom pojedynczych doswiadczen i majg charakter systemowy. Nie sg to rekomendacje
operacyjne ani katalog dobrych praktyk, lecz raczej wskazanie kierunkdbw zmiany, ktore
warunkujg dalszy rozwéj Centrow Ustug Spotecznych jako instytucji zdolnych do budowania
trwatych ustug spotecznych. Wnioski te mozna uporzgdkowac w trzech wzajemnie
powigzanych wymiarach: instytucjonalnym, ustugowym oraz relacyjnym. Kazdy z nich
odpowiada na inne pytanie o przysztos¢ CUS, ale dopiero ich tgczne ujecie pozwala uchwyci¢

petng logike zmiany
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8.1. Instytucja - od projektu do strategii

Podstawowy wniosek w wymiarze instytucjonalnym dotyczy koniecznosci przesuniecia
logiki dziatania CUS z poziomu projektu na poziom strategii. Oznacza to zmiane nie tyle
narzedzi, ile sposobu myslenia o instytucji. Obecnie w wielu przypadkach projekty petnig
funkcje gtdbwnego mechanizmu organizujgcego dziatanie — wyznaczajg kierunki aktywnosci,
strukture zespotu oraz rytm pracy. W takim modelu instytucja funkcjonuje reaktywnie:
dostosowuje sie do dostepnych mozliwosci finansowania, zamiast ksztattowac wtasng,
dtugofalowg wizje rozwoju. Przejscie do logiki strategicznej oznacza odwrdcenie tej relacji.
Punktem wyjscia staje sie odpowiedz na pytanie: jakie funkcje ma petni¢ CUS w lokalnym
systemie ustug spotecznych i jakie potrzeby mieszkancow ma adresowac w dtugim okresie.
Projekty nie znikajg, ale zmienia sie ich rola — stajg sie narzedziem realizacji strategii, a nie jej
substytutem. Taka zmiana wymaga kilku kluczowych warunkow:

* wzmochienia roli samorzadu jako podmiotu wspoétodpowiedzialnego za rozwoj CUS,
* budowania zdolnosci do planowania dtugofalowego,
* zwiekszenia autonomii instytucji w podejmowaniu decyzji,

» redefinicji sukcesu — z realizacji projektu na trwaty efekt spoteczny.

W tym sensie rozwoj CUS mozna interpretowac jako proces przechodzenia od instytucji

.projektowej” do instytucji ,strategicznej”.
8.2. Uslugi - od mnozenia dziatan do ich integraciji

W wymiarze ustugowym kluczowym problemem nie jest brak aktywnosci, lecz jej
rozproszenie. Materiat warsztatowy pokazuje, ze wiele CUS realizuje szerokg game dziatan,
jednak ich spéjnos¢ i wzajemne powigzania pozostajg ograniczone. Ustugi czesto funkcjonujg
jako odrebne komponenty, powigzane z konkretnymi projektami, a nie jako elementy
jednego systemu wsparcia. W zwigzku z tym gtéwny kierunek zmiany mozna okresli¢ jako

przejscie od mnozenia dziatan do ich integracji.

Integracja ustug oznacza:
* budowanie spodjnych Sciezek wsparcia zamiast pojedynczych interwenciji,
* faczenie r6znych form pomocy w jeden proces odpowiadajgcy na ztozone potrzeby

mieszkancow,
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* tworzenie mechanizméw koordynacji miedzy dziataniami realizowanymi przez rézne
podmioty,

* zapewnienie ciggtosci ustug niezaleznie od cyklu projektowego.

Szczegoblne znaczenie ma tu rozpoznanie dwoch poziomoéw funkcjonowania ustug
—formalnego (projektowego) i rzeczywistego (procesowego). Integracja oznacza nie tylko
lepsze planowanie dziatan, ale takze sSwiadome uwzglednienie wymiaru relacyjnego
i procesowego, ktory decyduje o realnych efektach spotecznych. W praktyce oznacza
to przesuniecie akcentu: z pytania ,ile dziatan realizujemy?” na pytanie ,czy tworzg one

spojny system zmiany?”.
8.3. Relacje - od wspoélpracy zadaniowej do trwalych partnerstw

Trzeci wymiar dotyczy relacji lokalnych, ktére — jak pokazata analiza — sg jednoczes$nie
jednym z najwiekszych zasobow CUS i jednym z najstabszych ogniw ich funkcjonowania.
Dominujgcy model wspodtpracy ma charakter zadaniowy i projektowy. Partnerstwa sg
inicjowane w kontekscie konkretnych dziatan, a ich trwatosSc¢ jest ograniczona do czasu
trwania projektu. W efekcie relacje majg charakter warunkowy i instrumentalny, co utrudnia
budowanie zaufania oraz wspdélnej odpowiedzialnosci za rozwaj ustug spotecznych. Kluczowy
kierunek zmiany polega na przejsciu od tak rozumianej wspotpracy do trwatych partnerstw.
Oznacza to:

* budowanie relacji niezaleznych od pojedynczych projektéw,
* wzmachianie zaufania jako podstawy wspétpracy,
» tworzenie statych platform wspétdziatania miedzy instytucjami i organizacjami,

* wigczanie mieszkancow jako aktywnych uczestnikéw, a nie jedynie odbiorcow ustug.
Relacje w tym ujeciu przestajg by¢ narzedziem realizacji dziatan, a stajg sie ich
fundamentem. To wtasnie one umozliwiajg budowanie trwatosci ustug oraz integracje
réznych form wsparcia.

Podsumowanie

Przedstawione wnioski wskazujg, ze rozwoj CUS wymaga jednoczesnej zmiany

w trzech wymiarach: sposobu zarzgdzania instytucjg, organizacji ustug oraz budowania relaciji

38



RAPORT Z LABORATORIUM CUS - MEAWA 30.03.2026 R.

lokalnych. Kazdy z tych poziomow jest powigzany z pozostatymi — brak zmiany w jednym
z nich ogranicza mozliwosc¢ transformacji catego systemu. Mozna wiec powiedziec, ze
kluczowym wyzwaniem nie jest wprowadzanie nowych dziatan, lecz przeksztatcenie logiki
dziatania:

» z projektowej na strategiczng,

* Zrozproszonej na zintegrowang,

* zzadaniowej na relacyjng.

To wiasnie ta zmiana — trudniejsza do uchwycenia niz pojedyncze wskazniki, ale
fundamentalna dla funkcjonowania systemu — wyznacza kierunek dalszego rozwoju

Centrow Ustug Spotecznych.
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ioski z laboratorium prowadzg do zestawu rekomendaciji, ktére — w odréznieniu od
ejszych rozwazan — majg charakter bardziej operacyjny. Nie sg jednak ,listg zyczen”,
propozycjg konkretnych przesunie¢ w sposobie dziatania na trzech poziomach: instytucji
CUS, samorzadu oraz poziomu regionalnego/systemowego. Ich wspdélnym celem jest

ograniczenie dominaciji logiki projektowej i wzmocnienie trwatosci ustug spotecznych.
9.1. Rekomendacje dla CUS

Na poziomie instytucji kluczowe znaczenie ma zmiana sposobu organizacji pracy

i podejmowania decyzji — tak, aby projekty przestaty by¢ gtébwng osig dziatania.

a. Wprowadzenie wewnetrznej perspektywy strategicznej
CUS powinny rozwija¢ wiasne, dtugofalowe ramy dziatania — niezalezne od
pojedynczych projektow. Oznacza to m.in.:
» definiowanie priorytetéw ustugowych w oparciu o diagnoze lokalng,
» okreslenie ,rdzenia ustug”, ktére powinny by¢ utrzymywane niezaleznie od
finansowania projektowego,
» traktowanie projektdow jako narzedzi wzmacniajgcych istniejgce dziatania, a nie jako ich

gtéwnego zrodta.
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b. Zarzadzanie dwutorowe: projektowe i procesowe
W praktyce oznacza to rownolegte funkcjonowanie dwoch logik:
» projektowej (formalnej, sprawozdawczej),

» procesowej (relacyjnej, zorientowanej na zmiane spoteczng).

CUS powinny swiadomie zarzgdzac tym napieciem, np. poprzez wyodrebnianie

przestrzeni pracy niezaleznej od wskaznikow projektowych.

c. Integracja ustug zamiast ich rozproszenia
Zalecane jest:
* mapowanie istniejgcych dziatan i identyfikacja ich powigzan,
» budowanie $ciezek wsparcia zamiast pojedynczych interwenciji,

» wzmacnianie funkcji koordynacyjnej CUS jako integratora ustug lokalnych.

d. Swiadome budowanie relacji poza projektami
CUS powinny rozwijac relacje, ktore nie sg bezposrednio zwigzane z realizacjg
projektéw, np. poprzez:
* regularne spotkania z partnerami niezalezne od biezgcych dziatan,
* inicjowanie wspdlnych diagnoz i planowania,

* utrzymywanie kontaktu z partnerami takze w okresach ,miedzy projektami”.
9.2. Rekomendacje dla samorzadu lokalnego

Rola samorzadu jest kluczowa dla przejscia od modelu projektowego do

instytucjonalnego. Bez jego zaangazowania trwato$¢ CUS pozostaje ograniczona.

a. Uznanie CUS za element trwalej infrastruktury spotecznej
CUS nie powinien by¢ traktowany wytgcznie jako operator projektdéw, lecz jako staty
element lokalnego systemu ustug spotecznych. Wymaga to:
* wigczenia CUS w strategiczne dokumenty rozwoju gminy,
» zapewnienia stabilnych podstaw finansowych dla kluczowych dziatan,

* jasnego okreslenia roli CUS w strukturze instytucjonalne;.
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b. Wspotodpowiedzialnos¢ za trwatos¢ ustug

Samorzad powinien podejmowac decyzje dotyczgce kontynuacji wybranych dziatan po

zakonhczeniu projektow, szczegdlnie tych, ktére okazaty sie skuteczne. Oznacza to odejscie od

logiki ,projekt sie skonczyt — dziatanie sie kohczy”.

c. Wzmocnienie autonomii decyzyjnej CUS

CUS powinny mie¢ mozliwos¢ elastycznego reagowania na potrzeby mieszkancow,

co wymaga:

ograniczenia nadmiernej formalizacji dziatan,
zaufania do kompetenciji zespotu,

umozliwienia podejmowania decyzji wykraczajgcych poza sztywne ramy projektowe.

d. Inwestowanie w relacje lokalne jako zasoéb strategiczny
Samorzad moze wspiera¢ budowanie trwatych partnerstw poprzez:
tworzenie przestrzeni wspotpracy miedzyinstytucjonalnej,
wspieranie inicjatyw sieciujgcych,

uznanie relacji za jeden z kluczowych elementéw polityki spoteczne;.

9.3. Rekomendacje dla poziomu regionalnego i systemowego

Na poziomie regionalnym i krajowym konieczne sg zmiany, ktore ograniczg strukturalng

dominacje logiki projektowe;.

a. Modyfikacja systemu finansowania ustug spotecznych

Obecny system, oparty w duzej mierze na projektach, powinien zosta¢ uzupetniony

o bardziej stabilne mechanizmy finansowania, umozliwiajgce:

utrzymanie ustug po zakonczeniu projektow,
rozwijanie dziatan o charakterze dtugofalowym,

wiekszg elastyczno$é w reagowaniu na potrzeby lokalne.

b. Zmiana podejscia do wskaznikow i ewaluacji
Warto rozwazyc:
uzupetnienie wskaznikéw ilosciowych o jakosciowe,

uwzglednianie procesoéw relacyjnych i dlugofalowych efektéw,
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» odejscie od wytgcznego koncentrowania sie na mierzalnych rezultatach

krotkoterminowych.

c. Wsparcie dla procesow instytucjonalizacji CUS
Na poziomie regionalnym mozna wspiera¢ CUS w przechodzeniu od modelu
projektowego do instytucjonalnego poprzez:
* programy wzmachiajgce zdolnosci strategiczne,
» tworzenie platform wymiany doswiadczen,

* rozwijanie narzedzi wspierajgcych integracje ustug i budowanie relacji.

d. Uznanie relacji i wspoéipracy za element polityki publicznej

Relacje nie powinny by¢ traktowane jako ,miekki dodatek” do dziatan, lecz jako
kluczowy zasdb systemu ustug spotecznych. Oznacza to koniecznosc¢ ich uwzglednienia

w projektowaniu polityk publicznych, mechanizmoéw finansowania i systemow oceny.

Podsumowanie

Rekomendacje te wskazujg na potrzebe skoordynowanej zmiany na réznych poziomach
dziatania systemu. CUS, samorzady oraz instytucje regionalne funkcjonujg w jednym
uktadzie zaleznosci — dlatego zmiana w jednym obszarze bez zmiany w pozostatych bedzie
miata ograniczony efekt. Mozna wiec powiedziec¢, ze kluczowym zadaniem nie jest ,lepsze
zarzgdzanie projektami”, lecz stworzenie takich warunkow, w ktorych projekty przestajg
by¢ jedyng mozliwg formg dziatania. Dopiero wtedy mozliwe staje sie budowanie ustug
spotecznych, ktére sg nie tylko skuteczne w krotkim okresie, ale takze trwate w dtugiej

perspektywie.
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ZALACZNIKI:
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* 0 Integracja ustug jest trudna

6. Wspolpraca z partnerami

* 0 Partnerstwa powstaja gtownie ,,do projektu”

* 0 Po projekcie wspotpraca stabnie

* 0 Organizacje dostosowuja sie do logiki projektu

WYNIK
10-18 V

Ustugi projektowe

Oferta jest dynamiczna, ale fragmentaryczna

i zalezna od finansowania.

59V

Ustugi w przejsciu

0-4V

Ustugi instytucjonalne

Oferta jest stabilna, ciggta i zakorzeniona w potrzebach mieszkancéw.

Czy Wasze ustugi wynikaja z potrzeb mieszkancow...

czy z logiki projektow?

,Ktore ustugi by zniknety, gdyby jutro skonczyty sie projekty?”
,Ktore ustugi sg naprawde Wasze - a ktore sg ,projektowe”?”

,CO0 bytoby pierwszym krokiem do wiekszej ciggtosci ustug?”
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PROGRAM: Laboratorium CUS - Mazowsze

Dwie Sciezki powstawania CUS: miedzy projektem

a decyzja lokalng - czego mozemy sie od siebie nauczy¢?
Geneza instytucji a sposob dziatania CUS.
Doswiadczenia Mazowsza

Wprowadzenie

Mazowsze jest jednym z nielicznych regionéw w Polsce, w ktorym widoczna jest podwdjna
Sciezka powstawania Centréw Ustug Spotecznych. Czes¢ z nich powstata w ramach projektéw
finansowanych ze srodkdw europejskich, inne zostaty utworzone bez dedykowanego
projektu, jako decyzja samorzgdu wynikajgca z lokalnej strategii rozwoju ustug spotecznych.
Ta sytuacja tworzy wyjgtkowg okazje do refleksji nad pytaniem: czy sposdb powstania
instytucji wptywa na jej pdzniejsze funkcjonowanie? Laboratorium CUS w Mtawie bedzie
przestrzenig wspolnej analizy doswiadczen mazowieckich osrodkow — zarowno tych, ktore
rozwijaty sie w logice projektowej, jak i tych, ktére powstaty w wyniku lokalnej decyzji
samorzgdowej. Spotkanie bedzie rowniez okazjg do transferu wiedzy miedzy bardziej

doswiadczonymi i nowymi CUS oraz do budowania sieci wspotpracy w regionie.

Mazowsze jest dzi$ naturalnym laboratorium dwoéch drég rozwoju CUS - projektowej

i lokalnej - dlatego warto zapytac, czego te doswiadczenia moga sie nawzajem nauczyé.
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PROGRAM:

10.00-10.40 | Otwarcie laboratorium
* powitanie gospodarza - CUS Mtawa
» wprowadzenie do idei laboratoriow CUS
* Mazowsze jako przestrzen dwoéch Sciezek rozwoju CUS

10.40-11.20 | Dwie drogi powstawania CUS - doswiadczenia praktykow
Krétka rozmowa z przedstawicielami wybranych CUS z Mazowsza:

» CUS powstaty w projekcie

» CUS powstaty bez projektu

» CUS z dtuzszym doswiadczeniem funkcjonowania

Wypowiedzi skoncentrowane wokét trzech pytan:
» dlaczego powstat CUS?
» jakie byly najwieksze wyzwania na poczatku?
* codzis jest najwiekszg sitg tej instytucji?

11.20-12.30 | Warsztat: Czy geneza CUS wplywa na sposéb jego dziatlania?
Praca w grupach nad trzema wymiarami funkcjonowania CUS:
1. instytucja - organizacja pracy, zarzgdzanie, relacja z samorzadem
2. rozwdj ustug spotecznych - planowanie i budowanie oferty ustug
3. relacje lokalne - wspoditpraca z organizacjami, partnerstwami i mieszkancami
Efektem pracy bedzie mapa wnioskéw pokazujgca podobienstwa i réznice miedzy modelami.

12.30-12.50 | Przerwa

12.50-13.50 | Transfer doswiadczen miedzy CUS
Dyskusja stolikowa (world café).
Trzy obszary wymiany doswiadczen:

* organizacja i zarzadzanie CUS

* rozwoj ustug spotecznych

» praca srodowiskowa i wspotpraca lokalna

Celem jest zidentyfikowanie najwazniejszych doswiadczen, ktére moga by¢ przekazywane miedzy
CUS o réznym stazu funkcjonowania.

13.50-14.40 | Sie¢ wspélpracy CUS na Mazowszu
Moderowana rozmowa o potrzebach wspétpracy regionalnej:
» czego CUS potrzebujg od siebie nawzajem?
» jakie formy wspotpracy mogg wspiera¢ rozwdj CUS w regionie?
» jak wzmacnia¢ wymiane wiedzy i doswiadczenh miedzy osrodkami?

14.40-15.35 | Podsumowanie laboratorium
* najwazniejsze wnioski z dyskus;ji
* rekomendacje dla rozwoju CUS na Mazowszu
» dalsze dziatania w ramach sieci laboratoriow CUS.
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