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Wykaz skrotow i pojec

e CUS - Centrum Ustug Spotecznych.

e Deinstytucjonalizacja (DI) - proces odchodzenia od opieki zamknietej w strone ustug
Srodowiskowych. Integracja spoteczna jest jednym z celéw DI - ale tylko przy wtgczeniu
OSL i trzecich miejsc.

e Ekonomia spoteczna (ES) - sektor organizacji i przedsiebiorstw, ktére prowadza
dziatalnos¢ gospodarczg i jednoczesnie petnig funkcje spoteczng, w szczegdlnosci
reintegracyjng. Z prawnego punktu widzenia ekonomia spoteczna zostata zdefiniowana
w ustawie z dnia 5 sierpnia 2022 r. o ekonomii spotecznej jako ,,dziatalnosé¢ podmiotéw
ekonomii spotecznej na rzecz spotecznosci lokalnej w zakresie reintegracji spotecznej
i zawodowej, tworzenia miejsc pracy dla oséb zagrozonych wykluczeniem spotecznym
oraz swiadczenia ustug spotecznych, realizowang w formie dziatalnosci gospodarczej,
dziatalnosci pozytku publicznego i innej dziatalnosci o charakterze odptatnym”.

e Fragmentacja systemu - rozdrobnienie polityk, instytucji i projektéw, prowadzace do
braku spdjnych Sciezek integracji.

e Gmina jako ekosystem - podejscie, w ktérym gmina jest analizowana jako organizm
spoteczny - sie€ rdl, przeptywdw, relacji, miejsc i instytucji.

e Infrastruktura spotecznosciowa - zestaw miejsc (trzecie miejsca, domy sgsiedzkie,
biblioteki, place, Swietlice), ktdre utrzymujg zycie spoteczne.

e Integracja spoteczna - proces budowania relacji, uczestnictwa
i wspdtodpowiedzialnosci, ktory umozliwia jednostkom i grupom petne, godne i trwate
uczestnictwo w zyciu spotecznym, instytucjonalnym i obywatelskim.

e IPUS - Indywidualny Plan Ustug Spotecznych.

e JST - jednostka samorzadu terytorialnego.

e Kapitat moralny - zdolnos¢ wspdlnot i instytucji do dziatania zgodnie z zasadami troski,
godnosci i odpowiedzialnos$ci. Warunek integracji, ktéry wykracza poza formalny
porzadek prawa.

e Kapitat solidarnosci - potgczenie kapitatu spotecznego, moralnego i instytucjonalnego,
umozliwiajgce podtrzymywanie wsparcia dla oséb o najwiekszych potrzebach.

e Kapitat spoteczny - sieci relacji, zaufanie i normy wspodtpracy, ktore umozliwiajg zbiorowe
dziatania.

e Lokalne partnerstwa - state sieci wspdtpracy instytuciji, organizacji spotecznych, trzecich
miejsc i mieszkancéw jako mechanizm koordynacji Srodowiskowej.

e Mieszkaniec - osoba zamieszkujgca w granicach administracyjnych gmin, ktérych
funkcjonujg centa ustug spotecznych.

e Odpornos¢ wspoélnotowa - zdolnos¢ spotecznosci do reagowania na kryzysy
i utrzymywania relacji w sytuacjach zagrozenia. Integracja jest jej podstawa.
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Opiekun faktyczny (nieformalny) - osoba opiekujgca sie osobg potrzebujgcy wsparcia

w codziennym funkcjonowaniu, niebedaca opiekunem formalnym (zawodowym)

i niepobierajgca wynagrodzenia z tytutu sprawowania takiej opieki (nie dotyczy rodzicéw
zastepczych), najczesciej cztonek rodziny, osoba sprawujgca rodzinng piecze zastepczg,
osoba bliska, wolontariusz.

Organizowanie Spotecznosci Lokalnej (OSL) - metoda pracy srodowiskowe]j oparta na
budowaniu relacji, mobilizacji mieszkaricéw, odkrywaniu zasobdw i tworzeniu przestrzeni
codziennego wspotuczestnictwa.

Osoba korzystajaca z ustug spotecznych - osoba spetniajgca kryteria i warunki
kwalifikowania, okreslone w programach ustug spotecznych, ktérej przyznano prawo do
skorzystania z ww. ustug.

Osoba niesamodzielna - osoba, u ktdrej stwierdzono koniecznos¢ okresowej lub statej
opieki lub/i pomocy innych oséb w zakresie odzywiania, przemieszczania sie, pielegnacji
ciata, higieny osobistej i otoczenia oraz prowadzenia gospodarstwa domowego z powodu
naruszenia sprawnosci organizmu.

Osoba potrzebujaca wsparcia w codziennym funkcjonowaniu - osoba, ktdra ze wzgledu
na wiek, stan zdrowia lub niepetnosprawnos$¢ wymaga opieki lub wsparcia w zwigzku

z niemoznoscig samodzielnego wykonywania co najmniej jednej z podstawowych
czynnosci dnia codziennego.

Osoba starsza - osoba, ktéra ukonczyta 60 rok zycia, zgodnie z ustawg z dnia 15 wrzesnia
2015 r. o osobach starszych.

Osoba z niepetnosprawnoscia - osoba z niepetnosprawnosciami w rozumieniu
wytycznych ministra wtasciwego do spraw rozwoju regionalnego dotyczacych realizacji
zasad réwnosciowych w ramach funduszy unijnych na lata 2021-2027 lub uczen albo
dziecko w wieku przedszkolnym posiadajgcy orzeczenie o potrzebie ksztatcenia
specjalnego wydane ze wzgledu na dany rodzaj niepetnosprawnosci lub dzieci i mtodziez
posiadajgce orzeczenia o potrzebie zaje¢ rewalidacyjno-wychowawczych wydawane ze
wzgledu na niepetnosprawnosc intelektualng w stopniu gtebokim. Orzeczenia ucznidw,
dzieci lub mtodziezy sg wydawane przez zespét orzekajgcy dziatajgcy w publicznej poradni
psychologiczno-pedagogicznej, w tym poradni specjalistyczne;.

Osoba z niepetnosprawnoscia intelektualng - osoba posiadajaca orzeczenie

o umiarkowanym lub znacznym stopniu niepetnosprawnosci lub orzeczenie traktowane
na réwni do wyzej wymienionych, zgodnie z art 5 i art 62 ustawy z dnia 27 sierpnia 1997
r. o rehabilitacji zawodowej i spotecznej oraz zatrudnianiu oséb niepetnosprawnych (Dz.
U. Z 2025 poz. 620).

PW CUS - Plan Wdrazania CUS.
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Polityka srodowiskowa (community-based policy) - model polityki spotecznej, ktéry
koncentruje sie na wzmacnianiu relacji, miejsc i uczestnictwa, a nie wyfacznie na
Swiadczeniu ustug.

Projektowos$é - dominujgca logika finansowania, ktdra ogranicza trwato$é dziatan,
powoduje presje wskaznikéw i fragmentaryzuje integracje.

PUS - Program Ustug Spotecznych.

Reintegracja spoteczno-zawodowa - dfugotrwaty proces odbudowy rél spotecznych,
kompetencji, zdrowia oraz zdolnosci do pracy i uczestnictwa. Realizowana gtéwnie przez
podmioty ekonomii spotecznej (w tym reintegracyjne). taczy trzy elementy rehabilitacji
spotecznej: prace, role i relacje.

Relacyjnosc - zdolnos¢ jednostek i instytucji do tworzenia, utrzymywania i rozwijania
relacji spotecznych.

Sasiedzkos¢ - forma codziennych, nieformalnych relacji lokalnych. Kluczowy element
integracji w matych srodowiskach.

Srodowisko spoteczne - przestrzer relacji, miejsc, rytuatéw i sytuacji, w ktérych ludzie
faktycznie zyjg - w przeciwienstwie do instytucji.

Trzecie miejsca - neutralne, otwarte, niehierarchiczne przestrzenie zycia spotecznego
(domy sasiedzkie, biblioteki otwarte, kluby osiedlowe, kawiarnie spoteczne, mtodziezowe
przestrzenie codziennosci).

Uczenie sie instytucji (institutional learning) - zdolnos¢ instytucji do refleksji nad wtasng
praktyka, korektg dziatan i wspdtpracg z mieszkancami. Kluczowa cecha integracji
systemowe;.

Ustugi spoteczne - ustugi w rozumieniu art. 2 ust. 1 ustawy z dnia 19 lipca 2019

r. o realizowaniu ustug spotecznych przez centrum ustug spotecznych.

Whioskodawca - osoba sktadajgca wniosek o zakwalifikowanie do korzystania z ustug
spotecznych (osoba, ktora bedzie korzystata z ustug, jej przedstawiciel ustawowy albo
opiekun faktyczny).

Zakres interwencji EFS+ - zakres dziatan obejmujgcy obszary wymienione w regulaminach
konkurséw obejmujgcych m.in. ustugi z zakresu: wsparcia rodziny i pieczy zastepczej,
wsparcia 0séb z niepetnosprawnos$ciami, oséb starszych i oséb w kryzysie bezdomnosci,
ustug opiekunczych, a takze wsparcia opiekundéw faktycznych.

Zakres ustug - dziatania wynikajgce z zakresu okreslonego w art. 2 ustawy z dnia 19 lipca
2019 r. o realizowaniu ustug spotecznych przez Centrum Ustug Spotecznych, zgodnie

z zapisami statutow centrow ustug spotecznych.
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1.Wprowadzenie

Stowarzyszenie Centrum Wspierania Aktywnosci Lokalnej CAL opracowato badanie jakosciowe,

obejmujgce 8 Centrow Ustug Spotecznych (CUS) w Polsce w ramach projektu ,,Réwny i szybki
dostep do dobrej jakosci ustug skoncentrowanych na osobie poprzez rozwéj centrow ustug
spotecznych”, wspétfinansowanego ze srodkéw Unii Europejskiej - Programu Fundusze
Europejskie dla Rozwoju Spotecznego 2021-2027. Badanie miato charakter pogtebionego studium
przypadku (multiple case study) realizowanego w 8 miejscowosciach réznego typu (duze miasto,
mate miasto, gmina miejsko-wiejska, gmina wiejska).

Celem gtéwnym byta identyfikacja mechanizméw organizacyjnych, relacyjnych
i instytucjonalnych, ktére warunkujg skutecznos¢ lokalnego systemu ustug spotecznych (np.

CUS/OPS w formule ustugowej i wspdlnotowej).

Cele szczegétowe badania:

rekonstrukcja modelu dziatania badanego osrodka (formalnego i faktycznego),
e identyfikacja kluczowych decyzji organizacyjnych i strategicznych,

e analiza relacji z partnerami lokalnymi i uzytkownikami ustug,

e rozpoznanie barier i czynnikdw sprzyjajgcych rozwojowi modelu,

e okreslenie poziomu dojrzatosci instytucjonalnej i responsywnosci systemu,

e wyodrebnienie wzordw dobrych praktyk i punktédw krytycznych.

2.Kontekst badania

Centra Ustug Spotecznych nalezg dzi$ do najwazniejszych i jednoczesnie najbardziej
niejednoznacznych innowacji instytucjonalnych w polskiej polityce spotecznej. Z jednej strony sg
odpowiedzig na realne ograniczenia dotychczasowego modelu - fragmentaryzacje dziatan,
koncentracje na interwencji zamiast procesie oraz stabg zdolnos¢ do integrowania réznych form
wsparcia. Z drugiej strony funkcjonujg w systemie, ktdry wcigz opiera sie na logice zadaniowej,
projektowej i silnie sformalizowanej. To napiecie sprawia, ze CUS nie jest instytucjg, ktdrg mozna
tatwo opisaé przy uzyciu tradycyjnych kategorii ewaluacyjnych.

Nie jest to raport o tym, czy CUS dziata. To raport o tym, jak dziata - i dlaczego dziata wtasnie
w taki sposéb. Badanie, ktérego wyniki prezentuje niniejszy raport, zostato oparte na analizie
o$miu studidéw przypadku. Zamiast poszukiwac ,, dobrych praktyk”, czy ocenia¢ poziom realizacji
zatozen ustawowych, przyjeto perspektywe, ktéra pozwala uchwyci¢ gtebszy poziom

funkcjonowania instytucji.
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Kluczowe znaczenie miato tu odejscie od podejscia oceniajgcego na rzecz podejscia
rekonstruujgcego. Analiza nie koncentruje sie na tym, czy rozwigzania sg ,wtasciwie wdrozone”,
lecz na tym, jakie mechanizmy wytwarzajg okreslony sposdb dziatania. Pozwala to zobaczy¢, ze
wiele zjawisk obserwowanych w CUS - takich jak brak petnej integracji ustug, zaleznos$¢ od
projektéw czy trudnosci w rozwijaniu komponentu srodowiskowego - nie wynika z btedow
instytucji, lecz z logiki systemu, w ktérym ona funkcjonuje.

Jednoczesnie badanie pokazuje, ze CUS posiada realny potencjat zmiany. W wielu przypadkach
instytucje te wprowadzajg nowe sposoby dziatania: budujg bardziej ztozone Sciezki wsparcia,
rozszerzajg dostep do ustug, podejmujg préby pracy srodowiskowe;j i rozwijajg wspoétprace
lokalng. To, co szczegdlnie istotne, to fakt, ze zmiana ta dokonuje sie czesto nie dzieki systemowi,
lecz w przestrzeni, ktérg system pozostawia dla dziatania ludzi, relacji i decyzji strategicznych.

W tym sensie CUS petni podwdjna role.

e 7 jednej strony jest instytucjg operacyjng - realizujgcg konkretne zadania i dostarczajgca
ustugi mieszkancom.

e Zdrugiej - jest instytucja diagnostyczng, ktéra ujawnia sposob funkcjonowania catego
systemu polityki spotecznej.

Raport zostat zbudowany wokodt trzech uzupetniajgcych sie perspektyw analitycznych:
funkcjonalnej (jak dziata), generatywnej (dlaczego dziata) oraz rozwojowej (dokad zmierza). Taki
uktad pozwala nie tylko opisaé stan obecny, ale réwniez zrozumie¢ mechanizmy, ktére nim
rzadzg i mozliwe kierunki zmiany. Szczegdlng uwage poswiecono tym elementom
funkcjonowania CUS, ktére pozostajg zazwyczaj niewidoczne w oficjalnych analizach: codziennym
praktykom pracy, nieformalnym mechanizmom wspdtpracy, napieciom miedzy réznymi logikami
dziatania oraz relacji miedzy instytucjg a mieszkancem. To wtasnie na tym poziomie rozstrzyga
sie, czy CUS dziata jako system, czy jako zbiér odrebnych dziatar. Najwazniejszy wniosek raportu
ma charakter systemowy. Problemy i ograniczenia obserwowane w funkcjonowaniu CUS nie sg
przede wszystkim problemami wdrozenia. Sg efektem napiecia miedzy celami, jakie stawia przed
instytucjg polityka publiczna, a mechanizmami, ktére te polityke organizujg. Dlatego raport nie
koniczy sie katalogiem ,,dobrych praktyk”, lecz propozycjg zmiany sposobu myslenia o systemie
ustug spotecznych. Bo jesli cos$ wyraznie wida¢ w doswiadczeniu Centrow Ustug Spotecznych, to
to, ze: system mozna zmienic tylko wtedy, gdy zmieni sie logike jego dziatania.
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Otwarcie: system widzi ustugi, ludzie zyja w relacjach

Centra Ustug Spotecznych najczesciej opisywane sg jezykiem reformy. Moéwi sie o nich jako

o nowej formie organizacji ustug, kolejnym etapie modernizacji pomocy spotecznej albo
narzedziu integracji rozproszonych dziatan publicznych. W takim ujeciu uwaga koncentruje sie na
tym, co widzialne i mierzalne: strukturze instytucji, katalogu ustug, zgodnosci z ustawg, liczbie
beneficjentow, efektywnosci wdrozenia. Te wszystkie pytania sg potrzebne. Ale nie sg to pytania
najwazniejsze, poniewaz w przypadku Centréw Ustug Spotecznych najistotniejsze procesy nie
zachodzg na poziomie formalnych rozwigzan. Nie rozstrzygajg sie w zapisach regulamindéw, liczbie
uruchomionych ustug ani nawet w deklarowanych celach polityki spotecznej. Rozgrywajg sie
gdzie indziej - w sposobie, w jaki instytucje tacza (lub nie taczg) rézne logiki dziatania, w
napieciach miedzy procedurg a relacjg, w codziennych praktykach pracy z mieszkaricami, w tym,
co mozna nazwac ukrytg architekturg systemu. To wtasnie tam decyduje sie, czym CUS faktycznie
sie staje.

Dlatego niniejszy raport przyjmuje inny punkt wyjscia. Nie traktuje Centréw Ustug Spotecznych
jako ,wdrozonego modelu”, ktdry nalezy opisac lub ocenic. Traktuje je jako zjawisko
instytucjonalne w ruchu - jako przestrzen, w ktdrej spotykaja sie rézne porzadki dziatania:
administracyjny, ustugowy i relacyjno-srodowiskowy. Kazdy z nich niesie wtasng logike, wtasne
rozumienie skutecznosci i wtasne wyobrazenie o tym, czym powinna by¢ instytucja publiczna.
Centra Ustug Spotecznych nie sg wiec jednorodng reforma. Sg raczej polem, na ktérym te logiki
wspotistniejg, $cierajg sie, czasem uzupetniajg, a czasem wzajemnie blokujg. To przesuwa sens
catej analizy. Zamiast pytaé, czy CUS dziata zgodnie z zatozeniami, pytamy:

e jak dziata w praktyce,
o dlaczego dziata wtasnie w ten sposdb,
e oraz jakie trajektorie rozwojowe sg juz wpisane w jego obecny ksztatt.

Takie podejscie wymaga odejscia od klasycznej logiki ewaluacyjnej. Typowa ewaluacja zaktada
istnienie modelu odniesienia - zestawu celéw i wskaznikdw, wobec ktdrych mozna mierzy¢
stopien realizacji. W tym ujeciu instytucja jest oceniana przez pryzmat zgodnosci: czy wdrozono
rozwigzania, czy osiggnieto rezultaty, czy zrealizowano zaplanowane dziatania. Problem polega
na tym, ze w przypadku CUS takie podejscie jest niewystarczajgce. Po pierwsze dlatego, ze sam
model CUS nie jest stabilny. Jest raczej propozycjg kierunku niz zamknietg konstrukcjg. Po drugie
dlatego, ze wiele kluczowych zjawisk - takich jak integracja ustug, budowanie relacji czy rozwé;j
pracy Srodowiskowej - nie daje sie uchwyci¢ w prostych wskaznikach. Po trzecie wreszcie dlatego,
Ze instytucje te funkcjonujg w warunkach silnych napiec systemowych: miedzy logikg projektowa
a trwatoscig, miedzy kontrolg a zaufaniem, miedzy odpowiedzialnoscig administracyjng a
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potrzebg elastycznosci. W efekcie ewaluacja fatwo rejestruje to, co powierzchowne, a pomija to,
co decydujace.

Dlatego badanie, ktorego wyniki przedstawia niniejszy raport, przyjmuje inng logike. Nie jest
badaniem oceniajgcym. Nie jest tez katalogiem dobrych praktyk. Jego celem nie jest wskazanie
,Co dziata najlepiej”, lecz rekonstrukcja tego, jak dziatajg badane instytucje jako system. Oznacza
to trzy zasadnicze przesuniecia.

Po pierwsze - zamiast koncentrowac sie na dziataniach, badanie koncentruje sie na
mechanizmach. Interesuje nas nie tylko to, co CUS robi, ale jakie ukryte reguty, struktury
i napiecia generujg okreslony sposéb dziatania.

Po drugie - zamiast szuka¢ przyktadéw do powielenia, badanie analizuje konfiguracje.
Poszczegdlne przypadki nie sg traktowane jako modele, lecz jako warianty dziatania systemu
w réznych warunkach.

Po trzecie - zamiast zatrzymywac sie na diagnozie, badanie otwiera perspektywe rozwojows.
Kazdy przypadek traktowany jest jako instytucja w procesie - znajdujgca sie pomiedzy tym, czym
byta, a tym, czym moze sie stad.

W tym sensie raport nie opisuje Centrow Ustug Spotecznych jako zbioru jednostek
organizacyjnych. Opisuje raczej wytaniajacy sie typ instytucji publicznej. Instytucji, ktdra znajduje
sie pomiedzy trzema mozliwymi rolami:

e lepiej zorganizowanego osrodka pomocy spotecznej,

o lokalnego operatora ustug,

e oOraz - w najbardziej wymagajgcym wariancie - architekta lokalnego ekosystemu spdjnosci
spotecznej.

To, ktdra z tych trajektorii okaze sie dominujgca, nie zalezy wytacznie od formalnych rozwigzan.
Zalezy od sposobu, w jaki instytucje radzg sobie z napieciami wpisanymi w ich konstrukcje. Jedno
z tych napie¢ ma charakter szczegdlnie fundamentalny. System polityki spotecznej - zaréwno

w warstwie instytucjonalnej, jak i finansowej - z natury rzeczy operuje ustugami. Definiuje
potrzeby jako oczekiwanie uzyskania okreslonych form wsparcia, organizuje dziatania wokaot ich
dostarczania, rozlicza efekty poprzez ich dostepnosc i wykorzystanie. Z tej perspektywy
rzeczywisto$¢ spoteczna uktada sie w zestaw ustug do zarzgdzania. Tymczasem doswiadczenie
zycia spotecznego uktada sie inaczej. Ludzie nie zyjg w ustugach - zyjg w relacjach, w rodzinach,
sgsiedztwach, wspdlnotach lokalnych. W uktadach zaleznosci, ktére nie sg ani w petni widzialne
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dla systemu, ani w petni przez niego kontrolowane. Wtasnie tam powstaje lub zanika zdolnos¢ do
radzenia sobie z kryzysami, tam buduje sie lub rozpada poczucie bezpieczenstwa, tam ksztattuje
sie realna jakosc¢ zycia. To napiecie - miedzy swiatem ustug a Swiatem relacji - stanowi jeden

z ukrytych fundamentéw catego badania.

CUS s3 pierwszg instytucjg w polskim systemie polityki spotecznej, ktéra prébuje je wprost
zmierzy¢. Wprowadzajac do swojej konstrukcji nie tylko organizowanie ustug, ale takze
komponent srodowiskowy, prace nad relacjami i potencjalnie - budowanie lokalnej infrastruktury
spotecznej. Pytanie brzmi jednak, czy ta préba prowadzi do realnej zmiany logiki dziatania, czy
raczej do rozszerzenia istniejgcego modelu o nowe elementy, ktére pozostajg podporzagdkowane
starej strukturze. Na to pytanie nie da sie odpowiedzie¢ w sposdb prosty ani jednoznaczny.
Mozna jednak uchwyci¢ kierunki, napiecia i mechanizmy, ktére te odpowiedz wspottworzg - i
wiasnie temu stuzy niniejszy raport.

3.Metodologia badania

Jak juz wspomnielismy, badanie miato charakter pogtebionego studium przypadku (multiple case
study) realizowanego w 8 miejscowosciach réznego typu (duze miasto, mate miasto, gmina
miejsko-wiejska, gmina wiejska). Celem gtownym byta identyfikacja mechanizmoéw
organizacyjnych, relacyjnych i instytucjonalnych, ktére warunkuja skutecznos$é lokalnego systemu
ustug spotecznych (np. CUS/OPS w formule ustugowej i wspdlnotowej).

Dlaczego studium przypadku systemowego

Wybdr metodologii w niniejszym badaniu nie byt decyzjg techniczng, lecz poznawcza. Nie wynikat
z potrzeby dopasowania narzedzi do przedmiotu badania, ale z rozpoznania, ze sam przedmiot

- Centra Ustug Spotecznych - wymyka sie klasycznym sposobom analizy. CUS nie sg stabilnymi,
jednorodnymi instytucjami, ktdre mozna uchwyci¢ poprzez pomiar zmiennych i porownanie
wynikéw. Sg raczej konfiguracjami proceséw: organizacyjnych, relacyjnych i instytucjonalnych,
ktdre dopiero sie wytaniajg i ktérych sens nie jest jeszcze w petni ustalony. Oznacza to, ze
badanie nie moze polegac na sprawdzaniu zgodnosci z modelem ani na estymowaniu efektow.
Musi polegac na rekonstrukcji sposobu dziatania systemu w jego rzeczywistym, zréznicowanym
kontekscie.

Z tego powodu przyjeto podejscie oparte na wielokrotnym studium przypadku o charakterze

systemowym. Nie jest to jednak studium przypadku w jego klasycznym, opisowym rozumieniu.
Poszczegdlne przypadki nie sg analizowane jako odrebne historie instytucjonalne ani jako

10



Fundusze Rzeczpospolita Dofinansowane przez
Europejskie - Polska Unie Europejska

przyktady ,, dobrych” lub ,,ztych” rozwigzan. Sg traktowane jako punkty obserwacyjne jednego
systemu, ktory ujawnia sie poprzez ich zréznicowanie.

Kluczowg konsekwencjg tego podejscia jest sposéb doboru przypadkéw. Dobér nie miat
charakteru reprezentatywnego w sensie statystycznym. Nie chodzito o to, aby uzyska¢ prébe
odzwierciedlajgcg strukture populacji CUS w Polsce. Przyjeto logike doboru teoretyczno-
poréwnawczego, ktdrej celem byto uchwycenie mozliwie szerokiego spektrum wariantéw
funkcjonowania instytucji. W praktyce oznaczato to uwzglednienie:

e réznych typow gmin (miejskich, wiejskich i miejsko-wiejskich),

e roznych kontekstéw terytorialnych (metropolitalnych, matomiasteczkowych,
peryferyjnych i podmiejskich),

e roznych faz instytucjonalizacji CUS,

e oraz zroznicowanych $ciezek powstania (w tym przypadkoéw silnie projektowych i takich,
ktére rozwijaty sie poza logikg projektowa).

Tak skonstruowana préba nie daje podstaw do uogdlnien statystycznych. Daje natomiast co$
innego - mozliwo$é uchwycenia morfologii systemu, czyli sposobdéw, w jakie ten sam model
instytucjonalny przyjmuje rézne formy w zaleznosci od warunkdw lokalnych. W tym sensie osiem
analizowanych Centréw Ustug Spotecznych nie stanowi zbioru przyktadéw. Tworzy raczej uktad
analityczny, w ktérym réznice miedzy przypadkami sg réwnie istotne jak ich podobienstwa. To
wtasnie poprzez te réznice ujawniajg sie mechanizmy dziatania systemu. Mozna powiedzie¢, ze
kazdy z badanych CUS petni funkcje mikrolaboratorium systemu. Nie w tym sensie, ze jest
eksperymentem w kontrolowanych warunkach, lecz w tym, ze pozwala obserwowac okreslong
konfiguracje napie¢, mechanizméw i rozwigzan instytucjonalnych. W jednym przypadku napiecia
te ujawniajg sie w warunkach duzej skali i wysokiej ztozonosci organizacyjnej, w innym - w
warunkach ograniczonych zasobéw i silnej bliskosci spotecznej. W jednym dominujgcym
czynnikiem jest logika projektowa, w innym - decyzja samorzgdowa i lokalna trajektoria rozwoju.
Dzieki temu mozliwe staje sie przejscie od poziomu opisu pojedynczych instytucji do poziomu
analizy systemowej. Zamiast pytaé, jak dziata konkretny CUS, mozna pytaé:

¢ jakie mechanizmy powtarzajg sie w réznych kontekstach,
e jakie warunki sprzyjajg ich uruchamianiu,

e oraz jakie konfiguracje prowadzg do odmiennych trajektorii rozwoju.

To wiasnie uzasadnia uzycie pojecia studium przypadku systemowego. Badanie nie rekonstruuje
bowiem wytgcznie przypadkow. Rekonstruuje system poprzez przypadki. A to oznacza, ze
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wartos$é poznawcza nie wynika z liczby analizowanych jednostek, lecz ze sposobu ich zestawienia
i interpretacji.

Badanie jako proces refleksyjny systemu

W klasycznym ujeciu badanie spoteczne petni funkcje poznawcza: zbiera dane, porzadkuje je

i dostarcza wnioskéw, ktore mogg by¢ nastepnie wykorzystane przez decydentdéw lub praktykow.
Relacja miedzy badaniem a praktyka ma wowczas charakter linearny - wiedza powstaje ,na
zewnatrz” systemu, a nastepnie jest do niego wprowadzana. W przypadku niniejszego badania
przyjeto inne zatozenie. CUS jako instytucje w fazie ksztattowania sie nie sg jedynie obiektem
obserwacji. S3 jednoczesnie uczestnikiem procesu poznawczego. Oznacza to, ze badanie nie tylko
opisuje ich dziatanie, ale - w pewnym zakresie - staje sie elementem ich wtasnego rozwoju. Nie w
sensie interwencji czy wdrazania zmian, lecz poprzez uruchamianie refleksyjnosci. Refleksyjnos¢
rozumiana jest tu nie jako dodatkowa kompetencja, lecz jako zdolnos¢ instytucji do
kwestionowania wtasnych praktyk, ujawniania ukrytych zatozen i dostrzegania napiec, ktére

w codziennym dziataniu pozostajg czesto niewidoczne. W wielu badanych przypadkach sama
sytuacja wywiadu, rozmowy zespotowej czy wspdlnej rekonstrukcji procesu dziatania prowadzita
do momentoéw, w ktérych praktycy zaczynali inaczej interpretowac wtasne doswiadczenia. To, co
wczesniej byto traktowane jako oczywiste lub ,tak po prostu dziatajgce”, stawato sie
przedmiotem namystu. W tym sensie badanie dziatato jako lustro systemowe. Nie dostarczato
gotowych odpowiedzi, lecz pozwalato instytucjom zobaczy¢ wtasne dziatanie z innej perspektywy
- nie przez pryzmat procedur czy wskaznikdw, lecz jako uktad zaleznosci, napieé i wyboréw. To
przesuniecie jest istotne. Instytucje publiczne funkcjonujg zazwyczaj w logice operacyjnej,
skoncentrowanej na realizacji zadan i rozwigzywaniu biezgcych probleméw. Przestrzen refleks;ji
nad samg logika dziatania pojawia sie rzadko i najczesciej ma charakter incydentalny. Badanie
tworzy takg przestrzen w sposéb systematyczny.

Nie oznacza to jednak, ze przyjmuje ono charakter badania interwencyjnego czy action research
w klasycznym sensie. Nie wprowadza zmian ani nie testuje rozwigzan. Zachowuje dystans
analityczny i nie traci swojej funkcji poznawczej. Jednoczesnie jednak uznaje, ze w przypadku
instytucji bedgcych w procesie transformacji sama obecnos$é badania wptywa na sposéb, w jaki
instytucje myslg o sobie. Ta podwdjnosé - dystans i uczestnictwo - stanowi jeden z kluczowych
elementow przyjetej metodologii. Z jednej strony badanie rekonstruuje sposéb dziatania CUS na
podstawie materiatu empirycznego: wywiadéw indywidualnych i grupowych, analizy
dokumentdw, obserwacji organizacyjnych. Z drugiej strony organizuje sytuacje, w ktérych rézni
aktorzy systemu - dyrektorzy, pracownicy, koordynatorzy ustug - mogg wspolnie przyjrzeé sie
temu, jak instytucja funkcjonuje w praktyce. To wiasnie w tych momentach ujawniajg sie czesto
mechanizmy, ktdre trudno bytoby uchwyci¢ wytgcznie poprzez analize dokumentow lub
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indywidualne wypowiedzi. W konsekwencji badanie nie tylko ,zbiera dane”, ale takze
wspottworzy warunki ich ujawnienia. Ma to istotne znaczenie dla interpretacji wynikéw.
Uzyskany materiat empiryczny nie jest jedynie zapisem istniejgcego stanu rzeczy. Jest takze
zapisem procesu, w ktérym instytucje zaczynajg rozpoznawac wtasne mechanizmy dziatania.
Mozna wiec powiedzie¢, ze badanie pozwala uchwyci¢ CUS nie tylko w ich aktualnym ksztatcie,
ale takze w momencie, w ktérym zaczynajg one same siebie rozumiec jako instytucje okreslonego
typu. Z perspektywy raportu oznacza to jeszcze jedno przesuniecie. Wnioski nie sg wytgcznie
»,Zewnetrzng oceng” systemu. Sg w pewnym sensie rowniez rekonstrukcjg tego, co system jest

w stanie zobaczy¢ o sobie samym, gdy zostang stworzone odpowiednie warunki refleksji. To czyni
raport nie tylko narzedziem analizy, ale potencjalnie takze narzedziem uczenia sie - zaréwno dla
badanych instytucji, jak i dla catego systemu polityki spotecznej.

Triada analityczna

Przyjeta w badaniu perspektywa analityczna opiera sie na trzech komplementarnych poziomach:
funkcjonalnym, generatywnym i rozwojowym. Nie sg to trzy odrebne czesci analizy, lecz trzy
sposoby patrzenia na to samo zjawisko - instytucje w dziataniu. Kazdy z nich odpowiada na inne
pytanie, a dopiero ich potgczenie pozwala uchwycié rzeczywisty charakter Centréow Ustug
Spotecznych jako instytucji w procesie.

Punktem wyijscia jest analiza funkcjonalna, ktéra rekonstruuje sposdb dziatania instytucji.
Odpowiada na pytanie: jak CUS dziata w praktyce? Obejmuje ona architekture organizacyjng,
uktad zespotdw, przebieg procesow, sposdb podejmowania decyzji, relacje miedzy obszarami
dziatania oraz codzienng praktyke pracy z mieszkaricami. Jej celem nie jest ocena ani
interpretacja, lecz mozliwie precyzyjne odtworzenie modelu operacyjnego instytucji - tego, co
faktycznie dzieje sie w jej dziataniu. To poziom, na ktérym widoczna staje sie réznica miedzy
strukturg formalng a praktykg, miedzy zatozeniem a realizacja.

Jednak sama rekonstrukcja dziatania nie wystarcza. Dlatego drugim poziomem jest analiza
generatywna, ktora schodzi gtebiej i pyta: dlaczego CUS dziata wtasnie w taki sposob? Na tym
poziomie uwaga przesuwa sie z opisu na mechanizmy. Analiza koncentruje sie na czynnikach,
ktore wytwarzajg okreslony sposdb dziatania: rozwigzaniach finansowych, strukturze
organizacyjnej, uwarunkowaniach prawnych, kulturze instytucjonalnej czy logice projektowej. To
tutaj ujawniajg sie napiecia, ktore nie sg widoczne na poziomie czysto funkcjonalnym, ale ktére
organizujg praktyke dziatania instytucji. CUS przestaje byé wéwczas ,,zbiorem dziatan”, a zaczyna
byc¢ ,,uktadem sit” - konfiguracja mechanizmdw, ktére wzajemnie sie wzmacniajg lub znosza.
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Trzecim poziomem jest analiza rozwojowa, ktdra wprowadza perspektywe czasu i zmiany.
Odpowiada na pytanie: Dokgd zmierza CUS jako instytucja? Zamiast traktowac instytucje jako
stan, analiza ta ujmuje j3 jako proces - znajdujgcy sie pomiedzy przesztoscig (dziedzictwem OPS),
terazniejszoscig (aktualnym modelem dziatania) a mozliwymi przyszto$ciami. Na tym poziomie
identyfikowane sg trajektorie rozwoju, fazy instytucjonalizacji, bariery oraz potencjaty
transformacyjne. Kluczowe jest uchwycenie momentu ,, pomiedzy” - sytuacji, w ktérej instytucja
nie jest juz tym, czym byfa, ale nie jest jeszcze tym, czym moze sie stac.

Obszary badawcze

Koncepcja zaktadata potgczenie trzech poziomdw badania i analizy, ktére zwykle wystepuja
osobno:

1. poziom napiec i konfliktéw (krytyczny)
2. poziom mechanizmdéw generatywnych (systemowy)
3. poziom uczenia sie instytucji (laboratoryjny/refleksyjny)

W praktyce oznacza to, ze badanie CUS nie jest ani opisem ,,dobrej praktyki”, ani analiza
,problemdéw wdrozeniowych”, lecz areng transformacji lokalnego systemu ustug spotecznych.

Trzy ww. poziomy analizy tworzg razem spdjng strukture interpretacyjna. Jednak ich rzeczywista
wartos$¢ ujawnia sie dopiero wtedy, gdy zostang powigzane dodatkowg osig interpretacyjng,
ktdrag mozna opisac jako triade: napiecia - mechanizmy - uczenie sie.

Perspektywa krytyczna - napiecia i konflikty

Napiecia stanowig punkt wyjscia. To one sg najbardziej widocznym przejawem transformacji
instytucjonalnej. Pojawiajg sie na styku réznych logik dziatania: miedzy procedurg a relacjg,
miedzy pomoca spofeczng a ustugami, miedzy logika projektowg a potrzebg trwatosci. Napiecia
nie sg tu traktowane jako problem do rozwigzania, lecz jako sygnat zmiany - moment, w ktérym
dotychczasowe sposoby dziatania przestajg byé wystarczajgce.

CUS jako:
e pole napie¢ miedzy DI a reinstytucjonalizacjg

e przestrzen konfliktu miedzy logikg administracyjng a relacyjng
e arena starcia starego OPS-owskiego habitusu z logikg integracji ustug
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Pytania badawcze:

e Jakie napiecia ujawnia CUS?
e Kto zyskuje, kto traci?
e Gdzie pojawia sie opor?

Analiza systemowa - mechanizmy generatywne

Mechanizmy stanowig poziom wyjasnienia. To one ttumaczg, dlaczego okreslone napiecia sie
pojawiajg i dlaczego przyjmuja takie, a nie inne formy. Mogg mie¢ charakter strukturalny (np.
system finansowania), organizacyjny (np. sposéb podziatu kompetencji), kulturowy (np. wzory
pracy socjalnej) lub systemowy (np. logika projektowa). Analiza generatywna pozwala przejs¢ od
obserwacji napiec do ich zrozumienia.

e Jakie struktury finansowe generujg okreslone zachowania?
e Jakie mechanizmy instytucjonalne sprzyjajg integracji?
e Jakie ukryte reguty organizacyjne blokujg solidarnos¢ publiczng?

Rozrdzniamy trzy poziomy:

1. Zdarzenia (np. brak wspoétpracy miedzy dziatami)
2. Struktury (np. budzet zadaniowy, pionowe zarzadzanie)
3. Mechanizmy (np. logika rozliczalnos$ci zamiast logiki relacyjnej)

CUS jako instytucja uczaca sie (laboratorium)

Uczenie sie stanowi poziom dynamiki systemu. Oznacza zdolnos¢ instytucji do reagowania na
napiecia poprzez modyfikowanie wtasnych praktyk. Nie zawsze ma charakter swiadomy i nie
zawsze prowadzi do zmiany w pozgdanym kierunku. Moze oznacza¢ zaréwno rozwodj, jak

i utrwalanie istniejgcych schematéw. Jednak to wtasnie poprzez procesy uczenia sie -
indywidualnego i organizacyjnego - instytucja przesuwa sie z jednej fazy rozwoju do kolejnej.

CUS traktowany jako:
e miejsce eksperymentu instytucjonalnego

e przestrzen uczenia sie systemu
e prototyp nowej logiki ustug
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Tu pojawia sie rozréznienie:

e single-loop learning - poprawiamy procedury
e double-loop learning - zmieniamy zatozenia
e triple-loop learning - redefiniujemy tozsamos¢ instytucji

Gtéwne pytanie brzmi, ,,czy i w jakim stopniu system sie transformuje”.

Potaczenie tych trzech osi z triadg funkcjonalng, generatywng i rozwojowa tworzy
wielowarstwowy model analizy. Pozwala on przejs¢ od pytania ,co sie dzieje” do pytania
,dlaczego sie dzieje” i dalej - ,co moze sie wydarzyé”. Dzieki temu CUS przestaje by¢ postrzegany
jako zbidr rozwigzan organizacyjnych, a zaczyna by¢ rozumiany jako dynamiczny system, ktory
nieustannie negocjuje wtasng tozsamos¢ miedzy réznymi logikami dziatania. W tym sensie triada
analityczna nie jest jedynie narzedziem porzadkowania materiatu badawczego. Jest sposobem
myslenia o instytucji publicznej jako procesie, ktéry mozna opisa¢, wyjasnic i w ograniczonym
stopniu przewidywaé, ale ktdrego nie da sie zamkna¢ w jednym, stabilnym modelu.

Ramy teoretyczne

W niniejszym badaniu ramy teoretyczne nie petnig funkcji klasycznego ,zaplecza
bibliograficznego”. Nie sg przegladem koncepcji ani prébg osadzenia analizy w jednej
dominujgcej teorii. Ich rola jest bardziej operacyjna: stanowig narzedzia patrzenia, ktdre
pozwalajg uporzagdkowac obserwacje empiryczne i nada¢ im glebszy sens interpretacyjny.
Punktem wyjscia jest zatozenie, ze CUS jako instytucje hybrydowe, dziatajgce na styku réznych
logik systemowych, nie mogg by¢ adekwatnie opisane w ramach jednego paradygmatu. Dlatego
przyjeto podejscie wieloperspektywiczne, tgczace trzy uzupetniajgce sie soczewki analityczne:
model HSA, perspektywe governmentality oraz inspiracje socjologig relacyjng i teorig organizacji
uczaycej sie.

Pierwszg z nich stanowi model HSA (Hybrydowos¢ - Solidarnos¢ - Agency). Model ten porzadkuje
analize na trzech poziomach, ktdre odpowiadajg trzem wymiarom funkcjonowania instytucji
publicznej.

e Hybrydowos¢ odnosi sie do struktury i sposobu organizacji dziatania. Pozwala analizowad,
w jakim stopniu CUS jest zdolny do taczenia réznych logik - administracyjnej, ustugowe; i
relacyjno-srodowiskowej - oraz jak radzi sobie z napieciami miedzy nimi. W tym ujeciu
instytucja nie jest jednolitym bytem, lecz uktadem wspétistniejacych racjonalnosci, ktore
moga sie wzajemnie wzmacnia¢ lub ostabiac.
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e Solidarnos¢ publiczna wprowadza wymiar normatywny. Nie jest rozumiana jako
deklaracja wartosci, lecz jako pytanie o to, czy instytucja rzeczywiscie organizuje warunki
wspotodpowiedzialnosci i rownego dostepu do wsparcia. Pozwala to wyjs¢ poza analize
efektywnosci ustug i postawic pytanie o sens dziatania instytucji w kontekscie dobra
wspdlnego.

e Agency (sprawczos$c¢) odnosi sie do efektow dziatania instytucji na poziomie
podmiotowym. Umozliwia ocene, czy dziatania CUS wzmacniajg zdolnos¢ mieszkancéw do
samodzielnego dziatania, wspdétdecydowania i radzenia sobie w sytuacjach zyciowych, czy
tez reprodukujg zalezno$é od systemu wsparcia.

Zestawienie tych trzech wymiaréw pozwala unikng¢ redukcji analizy do jednego poziomu -
strukturalnego, normatywnego lub efektowego - i uchwycic ich wzajemne relacje. Szczegélnie
istotne sg tu sytuacje asymetrii: gdy instytucja jest rozwinieta strukturalnie, ale w ograniczony
sposoéb przektada to na sprawczo$é mieszkancow lub gdy deklaruje solidarnosé, ale nie posiada
zdolnosci organizacyjnej do jej realizacji.

Odmienng soczewka analityczng jest perspektywa governmentality, rozumiana jako sposdb
analizy relacji miedzy instytucjg a podmiotem dziatania. Wtgczenie tej perspektywy wynika z
obserwacji, ze transformacja OPS w CUS nie polega wyfacznie na zmianie zakresu ustug czy
struktury organizacyjnej. Dotyczy réwniez sposobu, w jaki instytucja definiuje mieszkanca: jako
klienta, beneficjenta, uzytkownika ustug czy partnera. Kazde z tych uje¢ niesie inne konsekwencje
dla sposobu dziatania systemu. Perspektywa governmentality pozwala zadaé pytanie, ktére nie
jest widoczne na poziomie funkcjonalnym: Czy CUS rzeczywiscie wzmacnia sprawczos¢
mieszkarcow, czy raczej zmienia sposob zarzgdzania nimi - z bardziej bezposredniego na bardziej
,miekki”, oparty na odpowiedzialnosci i samokontroli? W tym ujeciu szczegdlnego znaczenia
nabiera napiecie miedzy kontrolg a autonomig. Instytucja moze jednoczesnie deklarowaé
wzmacnianie podmiotowosci i wprowadza¢ mechanizmy, ktére te podmiotowos¢ ograniczajg lub
warunkujg. Perspektywa ta nie stuzy jednak krytyce instytucji, lecz ujawnieniu ukrytych
mechanizmoéw wtadzy wpisanych w jej dziatanie.

Kolejng ramg interpretacyjng sg inspiracje socjologig relacyjng oraz koncepcjg instytucji uczacej
sie. Socjologia relacyjna przesuwa punkt ciezkosci z jednostek i struktur na relacje jako
podstawowy element rzeczywistosci spotecznej. W kontekscie CUS oznacza to uznanie, ze
kluczowe procesy nie zachodzg wytacznie na poziomie instytucji ani na poziomie jednostki, lecz w
sieci powigzan miedzy nimi. Ustugi spofteczne sg w tym ujeciu nie tyle celem samym w sobie, ile
narzedziem organizowania relacji i wzmacniania zdolnosci wspolnotowych. Z kolei koncepcja
instytucji uczacej sie pozwala uchwyci¢ dynamike zmiany. CUS nie jest traktowany jako wdrozony
model, lecz jako organizacja, ktdra w toku dziatania testuje rozwigzania, reaguje na napiecia i
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stopniowo przeksztatca wtasng logike dziatania. Uczenie sie nie ma tu wytgcznie charakteru
formalnego, lecz dokonuje sie w praktyce - poprzez doswiadczenie, btedy, adaptacje i
negocjowanie nowych sposobow dziatania.

Potfaczenie tych trzech perspektyw tworzy rame analityczng, ktéra pozwala spojrze¢ na CUS
jednoczesnie jako na strukture, proces i relacje. Nie jest to proba stworzenia spdjnej teorii CUS,
lecz raczej zestaw narzedzi, ktére umozliwiajg uchwycenie ztozonosci badanego zjawiska bez
redukowania go do jednego wymiaru. Dzieki temu mozliwe staje sie przejscie od opisu instytucji
do analizy sposobu, w jaki instytucja dziata w systemie spotecznym oraz jakie konsekwencje to
dziatanie przynosi dla ludzi, ktérzy w tym systemie zyja.

Metody i techniki badawcze:
Badanie miato charakter jakosciowy, oparty na triangulacji zZrédet i metod.

1. Desk research - analiza dokumentdw strategicznych, sprawozdan, regulamindéw, programoéw
lokalnych, danych statystycznych.

2. Indywidualne wywiady pogtebione (IDI) z kluczowymi aktorami (np. dyrektor, KIPUS, OUS,
OPS, OSL, pracownicy socjalni...)

3. Zogniskowany wywiad grupowy (FGI) z zespotem pracownikéw socjalnych
Obserwacja organizacyjna i analiza przestrzeni instytucji (uktad, dostepnos¢, komunikacja,
klimat relacyjny).

Tabela 1. Wykorzystane metody i techniki badawcze

Metoda/technika Liczebnos¢ proby (w ramach | Liczebnos¢ proby (w ramach
badawcza jednego studium przypadku) | 8 studiéw przypadku)
Analiza danych zastanych

(desk research)
Indywidualny Wywiad

2 Pogtebiony (IDI) 10 80

3 Zogniskowany Wywiad 3
Grupowy (FGI)

4 Obserwacja i analiza 1 3

przestrzeni

Podsumowujac, zrealizowane zostato refleksyjne studium transformacji instytucjonalnej, czyli
krytyczno-systemowe studium przypadku zorientowane na uczenie sie instytucji. Kluczowe
pytanie centralne badania brzmiato: ,W jakim stopniu CUS staje sie przestrzenig transformacji
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lokalnego systemu ustug spotecznych, a w jakim reprodukuje logike poprzedniego modelu
instytucjonalnego?”

Rezultaty i znaczenie badania dla wiedzy systemowej

Badanie pozwolito zrekonstruowac typologie modeli funkcjonowania lokalnych systeméw ustug,
zidentyfikowaé wzory instytucjonalizacji (np. $wiadczeniowy, ustugowy, wspdélnotowy,
hybrydowy), okresli¢ czynniki warunkujgce przejscie od zarzgdzania projektami do uczenia sie
systemu, wskazaé napiecia miedzy logika administracyjng a logika relacyjng, jak réwniez
sformutowad rekomendacje dla polityki publicznej i procesdéw legislacyjnych. Efektem jest
niniejszy raport zbiorczy oraz mapa mechanizméw systemowych (mechanizmy decyzyjne,
relacyjne, finansowe, partnerskie).

4.Portret CUS - analiza ilosSciowa

Gminy objete badaniem:

e Krynica Morska - powiat nowodworski, wojewddztwo pomorskie, gmina miejska,

e Lomza - wojewddztwo podlaskie, miasto na prawach powiatu,

e Gmina Nakto nad Notecig - powiat nakielski, wojewddztwo kujawsko-pomorskie, gmina
miejsko-wiejska,

e Gmina Niepotomice - powiat wielicki, wojewddztwo matopolskie, gmina miejsko-wiejska,

e Radomsko - powiat radomszczanski, wojewddztwo tddzkie, gmina miejska,

e Szczecin - wojewddztwo zachodniopomorskie, miasto na prawach powiatu,

e Gmina Wozniki - powiat lubliniecki, wojewddztwo $laskie, gmina miejsko-wiejska,

e Gmina Zbuczyn - powiat siedlecki, wojewddztwo mazowieckie, gmina wiejska.

Tabela 2. Wybrane wskazniki spoteczno-ekonomiczne badanych gmin

Krynica Nakto n.
Nazwa gminy i Niepotomice | Radomsko Zbuczyn
Morska Notecia

ludnos$é w

tysigcach - 2024 1,16 59,26 | 29,53 33,60 42,41 386,71 |9,27 9,7
zmiana liczby

ludnosci w 2024

roku w stosunku | -6,9 -7,5 -8,3 12,9 13,1 61 10,0 30

do roku
poprzedniego na
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1000
mieszkancow
ludnos¢ nalkm2 |9,7 1814,0 | 157,9 348,9 824,7 1286,4 (72,7 46,3
wskaznik
o 100,0 |100,0 57,1 51,3 100,0 100,0 44,0 b.d.
urbanizacji
wspotczynnik
obcigzenia
demograficznego | 30,0 26,5 26,6 20,5 34,1 32,8 26,1 25,1
osobami starszymi
- 2020
wspotczynnik
obcigzenia
demograficznego | 33,3 30,3 29,2 21,4 36,1 34,7 28,0 25,1
osobami starszymi
- 2022
wspotczynnik
obcigzenia
demograficznego | 35,2 34,1 31,5 22,4 39,0 36,7 30,2 26,7
osobami starszymi
-2024
podmioty wpisane
do rejestru REGON
na 10 tys. ludnosci 4313 1156 1030 1448 1264 1989 1039 857
-2024
osoby fizyczne
prowadzgce
dziatalnos¢
3466 890 725 1112 967 1369 842 671
gospodarczg na 10
tys. mieszkancéw -
2024
beneficjenci
Srodowiskowej
pomoty 1224 318|598 214 449 208 183  |607
spotecznej na 10
tys. ludnosci -
2020
beneficjenci
Srodowiskowej
1018 |[234 486 192 381 188 171 435
pomocy

spotecznej na 10
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tys. ludnosci -

2022

beneficjenci

Srodowiskowej

pomocy . 828 212 451 162 380 174 108 425
spotecznej na 10

tys. ludnosci -

2024

fundacje,

stowarzyszenia i

organizacie 864 |445 [437 417 4,08 607 378 3,89
spoteczne na 1000

mieszkancow -

2024

liczba uczestnikow

imprez na 1000 b.d. 806,8 811,9 956,3 1641,0 208,7 574,5 27717
ludnosci - 2024
centra kultury,
domy i osrodki
kultury, kluby

i Swietlice na 10
tys. ludnosci -
2024

Tabela 3. Stopa bezrobocia w powiatach, w sktad ktérych wchodza badane gminy

nazwa powiat powiat powiat powiat powiat powiat powiat powiat m.
powiatu | nakielski | radomszczanski | wielicki siedlecki | m. tomza | nowodworski | lubliniecki | Szczecin
5,6 5,2 4,8 8,4 5,9 3,9

2020 12,8 ) ) ) ) 15,1

2021 11,6 5,3 4,5 5,1 6,8 13,9 5,6 3,3
2022 10,4 4,7 3,5 5,0 6,9 12,3 5,5 3,1
2023 9,8 5,0 3,2 4,8 7,0 11,4 5,1 3,6
2024 10,2 4,9 3,4 4,9 6,7 10,7 5,2 3,3

Jak juz wspomnielismy, badanie objeto 8 wybranych gmin, w 8 réznych wojewddztwach.
Analizowane przypadki znaczgco sie réznig, m.in. ze wzgledu na wielkos¢ i rodzaj gminy, a takze
sytuacje spoteczno-demograficzng oraz ekonomiczng. Aby zilustrowac powyzszg teze, wystarczy
przywotac fakt, ze badaniem zostata objeta najwieksza (Szczecin) oraz najmniejsza pod wzgledem
liczby ludnosci gmina w Polsce (Krynica Morska), w ktérych funkcjonujg centra ustug spotecznych.
Oznacza to, ze dane dla poszczegdlnych gmin nie powinny by¢ zestawiane i porownywane
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wprost. Jak juz wspomnielismy, celem niniejszej analizy nie byto poréwnywanie badanych gmin
czy CUS, lecz poszukiwanie odpowiedzi na pytanie o stosowane rozwigzania, strategie

i perspektywy rozwoju. Warto doda¢, ze 7 na 8 badanych gmin doswiadcza depopulacji
(wyjatkiem od tej reguty jest matopolska Gmina Niepotomice, potozona w bezposrednim
sgsiedztwie Krakowa, ponadto liczba ludnosci na podobnym poziomie utrzymuje sie réwniez

w mazowieckiej Gminie Zbuczyn). We wszystkich analizowanych jednostkach samorzadu
terytorialnego wystepuje natomiast zjawisko ,,starzenia sie” spoteczenistwa, a wiec zwiekszania
sie udziatu senioréw w populacji mieszkanicéw ww. gmin.

Centra Ustug Spotecznych objete badaniem:

Centrum Ustug Spotecznych w Krynicy Morskiej:

llustracja 4. Logotyp CUS w Krynicy Morskiej

LUG
Oo Sp o

Z
-l
n
L

e Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 stycznia 2025 r.,

e Budzet jednostki w roku 2025: 3 412 649,90 zt, w tym: budzet gminy (na zadania wtasne
gminy, pomniejszony o dotacje z budzetu panstwa) - 1 634 734,19 zt, budzet panstwa (na
zadania zlecone i wtasne ze $rodkéw rzadowych) - 1777 915,71 zi,

e Sposdb przeksztatcenia: ze sSrodkéw wtasnych,

e Liczba pracownikéw CUS (wedtug stanu na 31.12.2025 r.): 11 osdéb zatrudnionych na
umowe o prace, 10 osdb zatrudnionych na umowy cywilno-prawnej,

e Dyrektor petni jednoczesnie role OUS i OPS,

e KIPUS: 1 osoba,

e OSL:1 osoba,

e Zespot pomocy spotecznej: 4 osoby
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e Siedziba: budynek potozony w sgsiedztwie Urzedu Miasta w Krynicy Morskiej,
pomieszczenia w budynku zostaty wyremontowane, jednak CUS ma niewystarczajgce
warunki lokalowe.

llustracja 5. Punkt Obstugi Mieszkanca i Punkt Poradnictwa Specjalistycznego w CUS w Krynicy
Morskiej!

llustracja 6. Schemat organizacyjny CUS w Krynicy Morskiej

SCHEMAT ORGANIZACYJINY
CENTRUM USLUG SPOLECZNYCH W KRYNICY MORSKIEJ

DYREKTOR CUS I

DZIAL ds. REALIZACH ZADAN POMOCY DZIAL KSIEGOWOSCI (FK)
SPORECZNE! (DPS)

DZIAL SWIADCZEN | DODATKOW (03)

{
- Glawny ksiggowy (1 etat) !

- Starszy inspektor (1 etat)
= Inspektor {1 etat)

ZESPOL ZESPOL DS ZESPOL DS ZESPOL DS ZESPOL DS
INTERDYSCYPUNARNY - POMOCY SPORECZNE! (PS ) | ASYSTENTURY RODZINNE! {AR) | USLUG OPIEKUNCZYCH (U0) ORGANIZOWANIA USLUG
OBSLUGA (1) . )
- Organizator pomocy - Asystent rodziny (1 etat) - Opiekun w gps, Oplekun lub SPOLECINYCH (US)
Starszy pr. socjalny lub | spoleczne) Starszy opiekun (3 lub 4 etaty .
f - Orgonizator ushug
pracownik sacjalny . . )
- St. pracawnik socjalny, spolecznych
Pracownik socjalny lub
aspirant :relly g(jalnej Koordynatos
indywidualnych plandw uslug
(3 lub4 etaty) spolecznych

- Ovganizator spobecznosci
lokalnej

! Strona internetowa CUS w Krynicy Morskiej, data dostepu: 25.04.2026 r.
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Tabela 7. Wybrane dokumenty CUS w Krynicy Morskiej

Rodzaj dokumentu

1

Plan wdrazania CUS

Diagnoza potrzeb i
potencjatu pod katem
ustug spotecznych

Program Ustug
Spotecznych

Plan Organizowania
Spotecznosci Lokalnej

Indywidualny Plan Ustug
Spotecznych (IPUS)

Lokalny Plan
Deinstytucjonalizacji
Ustug Spotecznych (LPDI)

Brak dokumentu

Dokument zawiera opis celéw, metodologii, analize wynikéw
oraz wnioski i rekomendacje. W badaniu zastosowano
nastepujgce metody i techniki badawcze: Analiza danych
zastanych (desk research), badanie ilosciowe (CAWI, PAPI,
N=167), badanie jakosciowe (FGI).

Opracowany zostat Katalog Ustug Spotecznych (w formie
broszury dla mieszkaicéw), zawierajacy podstawowe
informacje na temat mozliwosci skorzystania z ustug
spotecznych.

Plany OSL opracowywane sg w ujeciu rocznym. Dokument na
rok 2026 zawiera podstawe prawng, cele, podstawowe
zatozenia, zadania OSL, opis narzedzi, harmonogram pracy i
podsumowanie.

Nie dostarczono wzoru IPUS.

Dokument zawiera diagnoze sytuacji spoteczno-
demograficznej, zasobdw miasta i potrzeb réznych grup
spotecznych (osoby starsze, osoby z niepetnosprawnosciami,
osoby w kryzysie bezdomnosci, osoby w kryzysie zdrowia
psychicznego, rodziny z dzieémi), strukture celéw gtdwnych
z podziatem na ww. obszary/grupy odbiorcéw, celdow
szczegbdtowych i planowanych dziatan, system monitoringu

i oceny (iloSciowe wskazniki realizacji ustug - wskazniki
produktu).

Tabela 8. Wybrane wskazniki CUS w Krynicy Morskiej

. . wartosc
nazwa wskaznika . .
wskaznika

dostep mieszkancéw do ustug spotecznych

1

2

3

24

liczba ustug spotecznych okreslonych w katalogu ustug spotecznych 30

liczba osdb korzystajgcych z ustug spotecznych w ramach Programu 124

liczba godzin zrealizowanych ustug

brak danych
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liczba indywidualnych planéw ustug spotecznych (IPUS)

monitorowanie jakosci ustug spotecznych

5

10

11

wdrozenie systemu monitoringu ustug spotecznych

liczba ustug spotecznych, dla ktérych opracowano standardy ich
$wiadczenia

poziom zadowolenia mieszkancow korzystajgcych z ustug
ocena terminowosci wykonanych ustug

ocena kompetencji oséb realizujgcych ustugi

ocena dostepnosci ustug w relacji do potrzeb mieszkarncéow

ocena jakosci obstugi mieszkanca przez CUS

wspotpraca miedzyinstytucjonalna, aktywizacja spoteczna mieszkancow

tak
nie
opracowano
standardéw

100%

100%

100%

100%

100%

12

13

14

15

16

17

18

19

liczba podmiotdw realizujgcych ustugi spoteczne

wartos¢ ustug spotecznych zleconych PES w odniesieniu do ogdlne;j
wartosci ustug spotecznych realizowanych (w liczbach bezwzglednych
i udziat procentowy)

liczba utworzonych lokalnych sieci ustugodawcéw, realizujgcych ustugi
spoteczne

liczba spotkan konsultacyjnych z mieszkaricami Gminy, dotyczacych
ustug spotecznych

liczba dziatan wspierajgcych

liczba spotecznosci lokalnych objetych wsparciem

liczba wolontariuszy i sgsiadéw wspierajgcych swiadczenie ustug
spotecznych

liczba partnerstw wspierajgcych ustugi spoteczne

brak danych

brak danych

55

13

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli sg niepetne, ze wzgledu na fakt, ze CUS w Krynicy

Morskiej znajduje sie we wczesnej fazie rozwoju. CUS nie opracowato standarddéw ustug

spotecznych, natomiast wdrozyto system monitoringu jakosci ustug spotecznych. Realizowane sg

badania ankietowe poziomu satysfakcji z ww. ustug, realizowane przez KIPUS. Wyniki pomiaru sg

przedstawiane (w ujeciu zbiorczym) w formie rocznej informacji/sprawozdania.
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Centrum Ustug Spotecznych w tomzy:

llustracja 9. Logotyp CUS w tomzy

. Centrum
Eﬁ% Ustug Spotecznych

w tomzy

e Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 kwietnia 2025 r.,

e Budzet jednostki w roku 2025: 63 216 037,24 zt,

e Sposob przeksztatcenia: w ramach projektu ,,Centrum Ustug Spotecznych w Miescie
tomza”, sfinansowanego z programu Fundusze Europejskie dla Podlaskiego 2021-2027,
catkowita wartos$é projektu: 5901 467,00 zi,

e Liczba pracownikéow CUS (wedtug stanu na 31.12.2025 r.): 160 oséb, w tym: KIPUS: 1
osoba, OSL: 1 osoba, Zespdt ds. Realizacji Zadan z Zakresu Pomocy Spotecznej: 91 oséb (w
tym 53 opiekunki),

e Siedziba: dotychczasowy budynek bytego MOPS potozony w centrum miasta, ktéry nie
jest dostosowany do potrzeb, w planach przeniesienie siedziby CUS do budynku przy ul.
Polnej 16, ktéry wymaga naktadéw inwestycyjnych.
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llustracja 10. Zawieszenie tabliczki z nazwa nowej instytucji na budynku CUS w tomzy?
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2 Strona internetowa Urzedu Miejskiego w tomzy, data dostepu: 24.04.2026 .
3 7rédto: zasoby wiasne
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llustracja 12. Schemat organizacyjny CUS w tomzy

Zamgpos Dyeektors CUS

(belycy Orgasisstacarr
Pemecy Spotetane)

Tabela 13. Wybrane dokumenty CUS w tomzy

1

2

28

Plan wdrazania CUS

Diagnoza potrzeb i
potencjatu pod katem
ustug spotecznych

Program Ustug
Spotecznych

Brak dokumentu

Dokument zawiera opis celéw, metodologii, analize wynikéw
oraz wnioski i rekomendacje. W badaniu zastosowano
nastepujgce metody i techniki badawcze: Analiza danych
zastanych (desk research), badanie ilosciowe (CAWI, N=306),
badanie jakosciowe (FGI, IDI).

Zgodnie z ustawg o CUS, Program zawiera: nazwe i cel
programu, okres realizacji programu, opis potrzeb
uzasadniajgcych realizacje programu, charakterystyke

i przewidywang liczbe oséb objetych programem, okreslenie
ustug spotecznych oferowanych w programie, warunki i tryb
kwalifikowania oséb zainteresowanych do korzystania z ustug
spotecznych okreslonych w programie, wysokos$¢ optaty za
ustugi spoteczne, osoby uprawnione do uzyskania ulg

w opfacie za ustugi spoteczne i wysokosc¢ tych ulg, jezeli
program przewiduje optate lub ulgi w optacie za ustugi
spoteczne, sposdb dokumentowania spetniania warunkéw
oraz uprawnien do uzyskania ulg w optacie, dane osobowe
niezbedne do kwalifikowania 0séb zainteresowanych do
korzystania z ustug spotecznych okreslonych w programie,
organizacje programu, w tym etapy jego realizacji, sposéb
monitorowania i oceny programu oraz mierniki efektywnosci
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jego realizacji, budzet programu oraz zrédta jego
finansowania.
Plan Organizowania

4 L. . Nie dostarczono dokumentu
Spotecznosci Lokalnej

Wz6r IPUS zawiera: dane odbiorcy ustug, date sporzgdzenia,

. okres obowigzywania, nazwe ustugi, okres jej przyznania,
Indywidualny Plan Ustug

5 harmonogram, zakres i miejsce jej Swiadczenia, a takze
Spotecznych (IPUS) . ) . L
miejsce na podpisy: KIPUS, osoby zatwierdzajgcej IPUS
i odbiorcy ustug.
Lokalny Plan
6 Deinstytucjonalizacji Brak dokumentu

Ustug Spotecznych (LPDI)

CUS w tomzy nie przestato tabelki ze wskaznikami (ze wzgledu na fakt, iz instytucja znajduje sie
we wczesnej fazie rozwoju, pierwsze ustugi spoteczne zostaty uruchomione pod koniec roku
2025, zatem uznano, ze wiekszo$¢ danych bytaby niemiarodajna). CUS opracowato standardy
jakosci ustug realizowanych w ramach PUS. Owe standardy zawierajg m.in. stownik pojeé, gtéwne
zatozenia, informacje na temat realizowanych ustug i etycznych aspektdw ich $wiadczenia,
sposoby monitorowania jakosci ustug (wzory kart realizacji dla kazdej ustugi: nazwa ustugi, cel,
planowane efekty, zakres i sposdb realizacji, grupa docelowa, warunki kwalifikacji, informacja

o odpfatnosci, planowana liczba osdb, warunki realizacji, w tym lokalowe, zasady
dokumentowania, rozliczania oraz monitorowania realizacji ustugi), jak rowniez ogdélne zasady ich
realizacji. Tym samym CUS opracowato system monitorowania jakosci ustug spotecznych.

Centrum Ustug Spotecznych w Nakle nad Notecia:

llustracja 14. Logotyp CUS w Nakle nad Notecig

CENTRUM USLUG

SPOLECZNYCH
M~ W NAKLE NAD NOTECIA
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llustracja 15. Budynek i Punkt Obstugi Mieszkarica w CUS w Nakle nad Notecig?*
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Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 kwietnia 2025 r.,

Budzet jednostki w roku 2024: 42 441 239,59 z,

Sposodb przeksztatcenia: w ramach projektu ,Nakielskie Centrum Ustug Spotecznych”,
realizowanego w ramach programu Fundusze Europejskie dla Kujaw i Pomorza 2021-2027
w ramach, catkowita wartos¢ projektu: 3 844 857,22 zi,

Liczba pracownikdw: 78 osdb,

KIPUS: 2 osoby,

OSL: 1 osoba,

Pracownicy socjalni: 15 oséb,

Siedziba: budynek potozony w centralnej czesci miasta.

ity . ,.q.
'

4 Zrédto: zasoby wiasne
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llustracja 16. Schemat organizacyjny CUS w Nakle nad Notecig
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Tabela 17. Wybrane dokumenty CUS w Nakle nad Notecia

1 Plan wdrazania CUS Brak dokumentu
Dokument zawiera opis celéw, metodologii, analize wynikéw
oraz wnioski i rekomendacje. W badaniu zastosowano
. . nastepujgce metody i techniki badawcze: Analiza danych
Diagnoza potrzeb i s, . .
] zastanych (desk research), badanie iloSciowe z seniorami
2 potencjatu pod katem i .. L . .
(brak informacji na temat techniki badawczej, N=80), badanie
ustug spotecznych o : A : ) L
ilosciowe z mieszkaricami (brak informacji na temat techniki
badawczej i liczebnosci préby: ,,w badaniu wzieto udziat

jedynie kilka osdb...”), nie zrealizowano badan jakosciowych.

Dokument ma charakter ramowy i syntetyczny (PUS liczy

4 strony), zawiera ogdlne zapisy i zatozenia. Zgodnie z ustawg

o CUS, Program zawiera ogdlne zapisy obejmujgce: nazwe

i cel programu, okres realizacji programu, opis potrzeb

uzasadniajgcych realizacje programu, charakterystyke

i przewidywang liczbe oséb objetych programem, okreslenie
Program Ustug ) .

ustug spotecznych oferowanych w programie, warunki i tryb
Spotecznych . . . . .

kwalifikowania oséb zainteresowanych do korzystania z ustug

spotecznych okreslonych w programie, wysokos¢ optaty za

ustugi spoteczne, osoby uprawnione do uzyskania ulg

w optacie za ustugi spoteczne i wysokos¢ tych ulg, jezeli

program przewiduje optate lub ulgi w optacie za ustugi

spoteczne, sposdb dokumentowania spetniania warunkéw

31



Fundusze Rzeczpospolita Dofinansowane przez
Europejskie - Polska Unie Europejska

oraz uprawnien do uzyskania ulg w optacie, dane osobowe
niezbedne do kwalifikowania oséb zainteresowanych do
korzystania z ustug spotecznych okreslonych w programie,
organizacje programu, w tym etapy jego realizacji, sposéb
monitorowania i oceny programu oraz mierniki efektywnosci
jego realizacji, budzet programu oraz zrédta jego
finansowania.
Dokument ma charakter ramowy i syntetyczny (liczy 7 stron).
. . Plan OSL zawiera gtdwne wnioski z diagnozy potrzeb
Plan Organizowania . i i . ,
4 . ) i potencjatu, cel gtéwny i cele szczegdtowe, harmonogram

Spotecznosci Lokalnej T o

dziatan, gtdwne obszary OSL, zatozenie dotyczgce

monitoringu i ewaluacji, planowane efekty.

W?zér IPUS zawiera: dane odbiorcy ustug, date sporzadzenia,
okres obowigzywania, nazwe ustugi, okres jej przyznania,
. harmonogram, zakres i miejsce jej Swiadczenia, informacje na
Indywidualny Plan Ustug ) . ] .
5 temat podmiotu wykonujgcego ustuge i odptatnosci za
Spotecznych (IPUS) . L L, L. o
ustuge, miejsce na wpisanie dziatan wspierajgcych realizacje
ustugi, a takze miejsce na podpisy: KIPUS, osoby
zatwierdzajgcej IPUS i odbiorcy ustug.
Dokument zawiera diagnoze sytuacji spoteczno-
demograficznej, zasobdéw miasta i potrzeb réznych grup
spotecznych (osoby starsze, osoby z niepetnosprawnosciami,
Lokalny Plan i ) . ) L.
) ) S osoby w kryzysie zdrowia psychicznego, rodziny z dzie¢mi),
6 Deinstytucjonalizacji

strukture celéw gtownych z podziatem na ww. obszary/gru
Ustug Spotecznych (LPDI) : g yehzp y/grupy

odbiorcow, celdw szczegdtowych i planowanych dziatan,
system monitoringu i oceny (ilosciowe wskazniki realizacji
ustug - wskazniki produktu).

Tabela 18. Wybrane wskazniki CUS w Nakle nad Notecia

u nazwa wskaznika wartosc wskaznika

1 taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych 1
przez CUS) w 2025 r.
taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych
przez CUS) o charakterze sSrodowiskowym
(Swiadczonych w miejscu zamieszkania odbiorcy,

ktdre przeciwdziatajg izolacji i buduja relacje, np.
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W oparciu o rodzine, spotecznos¢ lokalng,
sgsiadow, wolontariat...) w 2025 r.

3 Liczba oséb, ktdre skorzystaty z ustug spotecznych 1143
organizowanych przez CUS w 2025 .

taczna liczba godzin zrealizowanych ustug
4 ) 47 206,50
spotecznych (organizowanych przez CUS) w 2025 r.

c taczna liczba indywidualnych plandow ustug 33
spotecznych (IPUS) w 2025 r.

wdrozenie standardéw ustug

Czy CUS wdrozyt system monitoringu jakosci spotecznych (projektowych), DTD
6 |s$wiadczonych lub organizowanych ustug (karty przejazdu i GPS), opaski
spotecznych? bezpieczenstwa (raporty z uzytkowania

wysytane przez ROPS lub HRP)
Czy CUS opracowat standardy jakosci
7 | Swiadczonych lub organizowanych ustug tak
spotecznych?
7 ustug (Ustugi Opiekuncze, Opieka
Wytchnieniowa Dzienna, Opieka
Jesli tak, to dla ilu ustug spotecznych opracowano | Wytchnieniowa Catodobowa, Pomoc
takie standardy? Sasiedzka, Centrum Wsparcia Oséb i
Rodzin w Kryzysie, Mobilny
Fizjoterapeuta, DTD)
nie poprzez badania ankietowe,
) ) ] ) badania poziomu zadowolenia
Czy CUS prowadzit badania poziomu zadowolenia . o
9 . o ) mieszkancow z ustug spotecznych
mieszkancow korzystajgcych z ustug spotecznych?
wprowadzono w 2026 r. (skala
pieciostopniowa 1-5)
Jesli tak, jaki jest odsetek badanych mieszkaricéw,
10 | ktorzy sg zadowoleni z jakosci otrzymanych ustug | brak danych
spotecznych?
Jesli tak, jaka jest srednia poziomu zadowolenia
11 | badanych mieszkancow z jakosci otrzymanych brak danych
ustug spotecznych (np. w skali pieciostopniowej)?

Liczba podmiotéw realizujgcych ustugi spoteczne
na zlecenie CUS w 2025 r.

12 6 podmiotéw
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Wartosc¢ ustug spotecznych zleconych przez CUS
podmiotom ekonomii spotecznej w odniesieniu do

13 | ogdlnej wartosci ustug spotecznych realizowanych

34

(w liczbach bezwzglednych i udziat procentowy) w
2025r.

Czy CUS prowadzit dziatania wspierajace lokalnych
ustugodawcoéw, realizujgcych ustugi spoteczne?

Czy CUS utworzyt sie¢ lokalnych ustugodawcow,
realizujgcych ustugi spoteczne?

Dofinansowane przez
Unie Europejska

wartos$¢ ustug spotecznych ogdtem

4 370 053,83 zt, wartos¢ ustug
zleconych NGO 598 428,58 zt, udziat
procentowy ogétem do zleconych NGO
wynosi 13,69%

Cykliczna wspoétpraca operacyjna:
Centrum organizuje regularne
spotkania z realizatorami ustug (np.

z Fundacjg Pro Omnis realizujaca
pomoc sgsiedzka), podczas ktérych
omawiane sg biezgce trudnosci,
wymieniane sg dobre praktyki oraz
udzielane sg wskazéwki merytoryczne
i organizacyjne, Sieciowanie

i networking: Juz w pierwszym
miesigcu dziatalnosci (kwiecien 2025)
CUS zorganizowat spotkanie dla NGO
w celu nawigzania wspotpracy,
Organizator Ustug Spotecznych (OUS)
stale bada rynek w celu wiaczania
nowych podmiotéw w system
Swiadczenia ustug powszechnych.
Zlecanie zadan podmiotom
zewnetrznym: CUS nie realizuje
wszystkich ustug wtasnymi kadrami,
lecz powierza ich wykonanie
organizacjom pozarzagdowym (NGO)
oraz podmiotom ekonomii spoteczne;j
(PES). Przyktadem jest powierzenie
realizacji ustugi ,,pomocy sgsiedzkiej”
czy "centrum wsparcia oséb i rodzin
w kryzysie" podmiotom wytonionym
w drodze przetargdw, m.in. Fundacji
Pro Omnis lub Fundacji Przestrzen
Emociji z Bydgoszczy. Kolejne
powierzenia NGO/PES realizacji ustug
nastgpi w 2026 r. Partnerstwo

z liderami lokalnymi: Sie¢ obejmuje
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16 Liczba spotkan konsultacyjnych z mieszkaricami
Gminy, dotyczacych ustug spotecznych w 2025 r.

17 Liczba dziatan zrealizowanych wspierajgcych
w 2025r.

18 Liczba spotecznosci lokalnych objetych wsparciem
w 2025r.

19 Liczba wolontariuszy i sgsiadéw wspierajgcych
Swiadczenie ustug spotecznych w 2025 r.

20 | Liczba partnerstw wspierajgcych ustugi spoteczne

Dofinansowane przez
Unie Europejska

wspotprace z sottysami, radami
soteckimi, KGW oraz OSP.

4 spotkania (konsultacje spoteczne

w sprawie diagnozy potrzeb, spotkanie
z przedstawicielami NGO z terenu
Gminy Nakto nad Notecig, spotkania
w sotectwach)

56

4 spotecznosci (osoby z
niepetnosprawnosciami, opiekunowie
0s0b z niepetnosprawnosciami, osoby
starsze, osoby i rodziny dotkniete
zjawiskiem przemocy domowej)

9

13

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli sg niepetne, ze wzgledu na fakt, ze CUS w Nakle nad

Notecig znajduje sie we wczesnej fazie rozwoju. CUS opracowato standardy dla 7 ustug

spotecznych, wymienionych w powyzszej tabeli. W roku 2026 CUS przeprowadzito badania

ankietowe wsréd mieszkancéw sotectw Potulice, Polichno oraz Slesin. Badanie miato na celu

ocene satysfakcji z dziatan zrealizowanych w ramach | edycji Planu Organizowania Spotecznosci

Lokalnej (OSL) w projekcie , Nakielskie Centrum Ustug Spotecznych”. Na podstawie analizy 47

kwestionariuszy zebranych w trzech sotectwach, kluczowy wskaznik jakosci ustug spotecznych

prezentuje sie nastepujgco:

e odsetek mieszkancéw zadowolonych z jakosci ustug: 100%,
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e wszyscy badani (47 oséb) wskazali warianty ,,bardzo zadowolony/a” lub ,raczej
zadowolony/a”,
e $redni poziom zadowolenia (skala 1-5): 4,98 (gdzie 5 to najwyzsza ocena).

Centrum Ustug Spotecznych w Niepotomicach:

llustracja 19. Logotyp CUS w Niepotomicach

36

) @
-US
Niepotomice

e Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 marca 2025r.,

e Budzet jednostki w roku 2025: 23 660 755,49 zt,

e Sposdb przeksztatcenia: w ramach projektu ,,Matopolskie Centra Ustug Spotecznych”,
wspotfinansowanego z Programu Fundusze Europejskie dla Matopolski na lata 2021-2027,
catkowita wartos¢ projektu dla Gminy Niepotomice: 3 549 851,80 zt,

e Liczba pracownikéw CUS (wedtug stanu na 31.12.2025 r.): 58 oséb zatrudnionych na
umowe o prace, 59 osdb zatrudnionych na umowy cywilno-prawne,

e KIPUS: 2 osoby, OSL: 2 osoby,

e 13 pracownikdéw socjalnych, 20 opiekunek domowych,

e Sjedziba: budynek potozony w centralnej czesci miasta, w tym samym budynku ma
siedzibe Biblioteka Publiczna w Niepotomicach, planowane jest urzagdzenie miejsca
obstugi mieszkarica w otwartej przestrzeni na pierwszym pietrze budynku.
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llustracja 20. Budynek CUS w Niepotomicach i Biblioteki Publicznej w Niepotomicach oraz Izba
Regionalna - Centrum Organizacji Pozarzgdowych®

llustracja 21. Schemat organizacyjny CUS w Niepotomicach
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Tabela 22. Wybrane dokumenty CUS w Niepotomicach

Plan wdrazania CUS

Diagnoza potrzeb i
potencjatu pod kagtem
ustug spotecznych

Program Ustug
Spotecznych

Plan Organizowania
Spotecznosci Lokalnej
Indywidualny Plan Ustug
Spotecznych (IPUS)
Lokalny Plan
Deinstytucjonalizacji
Ustug Spotecznych (LPDI)

Brak dokumentu

Dokument zawiera opis celéw, metodologii, analize wynikéw
oraz wnioski i rekomendacje. W badaniu zastosowano
nastepujgce metody i techniki badawcze: Analiza danych
zastanych (desk research), badanie ilosciowe z mieszkaricami
(CAWI, N=675), badanie ilosciowe z NGO (CAWI, N=82),
badanie jakosciowe (IDI, N=12, FGI, N=5, warsztaty
diagnostyczne, N=2, warsztaty partycypacyjne, N=2).
Zgodnie z ustawg o CUS, Program zawiera ogdlne zapisy
obejmujgce: nazwe i cel programu, okres realizacji programu,
opis potrzeb uzasadniajacych realizacje programu,
charakterystyke i przewidywang liczbe oséb objetych
programem, okreslenie ustug spotecznych oferowanych

w programie, warunki i tryb kwalifikowania oséb
zainteresowanych do korzystania z ustug spotecznych
okreslonych w programie, wysokos¢ opfaty za ustugi
spoteczne, osoby uprawnione do uzyskania ulg

w optacie za ustugi spoteczne i wysokos$é tych ulg, jezeli
program przewiduje optate lub ulgi w optacie za ustugi
spoteczne, sposdb dokumentowania spetniania warunkéw
oraz uprawnien do uzyskania ulg w optacie, dane osobowe
niezbedne do kwalifikowania osdb zainteresowanych do
korzystania z ustug spotecznych okreslonych w programie,
organizacje programu, w tym etapy jego realizacji, sposéb
monitorowania i oceny programu oraz mierniki efektywnosci
jego realizacji (zatozono wskazniki produktu i rezultatu,
mierzone m.in. poprzez badania ankietowe), budzet
programu oraz zrodta jego finansowania.

Dokument nie zostat jeszcze opracowany.

Dokument nie zostat jeszcze opracowany.

Brak dokumentu
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Tabela 23. Wybrane wskazniki CUS w Niepotomicach

. wartos¢
nazwa wskaznika e
wskaznika

1 taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych przez CUS) w 2025 r. 18

taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych przez CUS) o charakterze
srodowiskowym ($wiadczonych w miejscu zamieszkania odbiorcy, ktére

2 przeciwdziatajg izolacji i buduja relacje, np. w oparciu o rodzine, spotecznosc
lokalng, sgsiaddw, wolontariat...) w 2025 r.

3 Liczba oséb, ktdre skorzystaty z ustug spotecznych organizowanych przez CUS 1341
w 2025r.

4 taczna liczba godzin zrealizowanych ustug spotecznych (organizowanych 47 935
przez CUS) w 2025 r.

5 taczna liczba indywidualnych plandw ustug spotecznych (IPUS) w 2025 r. 0

6 Czy CUS wdrozyt system monitoringu jakos$ci swiadczonych lub tak
a
organizowanych ustug spotecznych? (tak/nie)

; Czy CUS opracowat standardy jakosci Swiadczonych lub organizowanych tak
a
ustug spotecznych?

8 Jesli tak, to dla ilu ustug spotecznych opracowano takie standardy? 3

9 Czy CUS prowadzit badania poziomu zadowolenia mieszkancow i
nie
korzystajgcych z ustug spotecznych? (tak/nie)

Jesli tak, jaki jest odsetek (udziat procentowy) badanych mieszkancow, ktdrzy

10 o . brak
sg zadowoleni z jakosci otrzymanych ustug spotecznych?

1 Jesli tak, jaka jest srednia poziomu zadowolenia badanych mieszkarncéw brak
ra
z jakosci otrzymanych ustug spotecznych (np. w skali pieciostopniowej)?

12 Liczba podmiotéw realizujgcych ustugi spoteczne na zlecenie CUS w 2025 r. 14

Wartos¢ ustug spotecznych zleconych przez CUS podmiotom ekonomii
13 spotecznej w odniesieniu do ogdlnej wartosci ustug spotecznych
realizowanych (w liczbach bezwzglednych i udziat procentowy) w 2025 r.

1 Czy CUS prowadzit dziatania wspierajgce lokalnych ustugodawcéw, tak
a
realizujgcych ustugi spoteczne?

15 Czy CUS utworzyt sie¢ lokalnych ustugodawcéw, realizujacych ustugi nie
i
spoteczne?

16 Liczba spotkan konsultacyjnych z mieszkarnicami Gminy, dotyczacych ustug 4
spotecznych w 2025 r.
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17 Liczba dziatan zrealizowanych wspierajgcych w 2025 r. 30

18 Liczba spotecznosci lokalnych objetych wsparciem w 2025 r. 11

19 Liczba wolontariuszy i sgsiadéw wspierajacych swiadczenie ustug 0
spotecznych w 2025 r.

20 Liczba partnerstw wspierajgcych ustugi spoteczne 2

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli sg niepetne, ze wzgledu na fakt, ze CUS w Niepotomicach
znajduje sie we wczesnej fazie rozwoju. CUS opracowato standardy dla trzech ustug spotecznych:
poradnictwo psychologiczne dla dorostych ,Spokojna Gtowa”, poradnictwo psychologiczne dla
dzieci i mtodziezy ,Przyjacielskie Ucho” oraz ,Ztota Raczka - mobilny konserwator”. Standardy
zawierajg m.in. gtdwne zatozenia, informacje na temat zasad kwalifikacji do korzystania z ustug,
praw i obowigzkéw wykonawcy oraz odbiorcy ustugi, sposoby monitorowania jakosci ustug
(wzory kart realizacji dla kazdej ustugi: nazwa ustugi, problem, na ktéry odpowiada ustuga, cel,
planowane efekty/rezultaty, opis, zakres ustugi, warunki kwalifikacji, liczba ustug/czestosé
realizacji/wskazniki, np. wymiar godzinowy ustugi, liczba ustug w ramach pakietu, czesto$¢
Swiadczenia ustugi, podstawa prawna, warunki realizacji ustugi, kadra, warunki lokalowe, aspekty
finansowe, np. Zrddta finansowania, odptatnos¢, ryzyka i sposoby ich minimalizacji, zasady
monitoringu jakosci ustugi - procedura, wskazniki produktu i rezultatu (m.in. badania ankietowe).
Tym samym CUS opracowato system monitorowania jakosci ustug spotecznych.

Centrum Ustug Spotecznych w Radomsku:

llustracja 24. Logotyp CUS w Radomsku
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llustracja 25. Budynek i infrastruktura CUS w Radomsku®
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Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 stycznia 2026 r.,

Budzet jednostki w roku 2025: 63 776 732, 78 zt,

Sposdb przeksztatcenia: ze srodkédw wtasnych,

KIPUS: 2 osoby, OSL: 1 osoba, rozszerzona praca socjalna: 10 osdb,

Siedziba: 2 budynki przy ul. Sadowej, zakupione przez miasto na potrzeby CUS (wcze$niej
byta tam siedziba prywatnej firmy z branzy budowlanej, jeden z budynkéw zostat
wyremontowany, drugi jest w procesie modernizacji, prowadzonej ,metoda
gospodarczy”.

6 Zrédto: zasoby wiasne
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llustracja 26. Aktualnie remontowany budynek na potrzeby CUS w Radomsku?

llustracja 27. Schemat organizacyjny CUS w Radomsku
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7 Zrédto: zasoby wiasne
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Tabela 28. Wybrane dokumenty CUS w Radomsku

Rodzaj dokumentu

1 Plan wdrazania CUS Brak dokumentu

Przeprowadzono badanie ilosciowe wsréd mieszkancow
jednego z osiedli dla senioréw (CAWI, N=172). Opracowano

Diagnoza potrzeb zestawienie wynikéw w formie wykresdw na podstawie
2 i potencjatu pod katem ,zrzutu” z formularza google, ktéry wykorzystano do realizacji
ustug spotecznych pomiaru. Nie opracowano petnego raportu
z badan. Nie wykorzystano innych metod, ani technik
badawczych.
Program Ustug . .
3 Dokument nie zostat jeszcze opracowany.
Spotecznych
Opracowano jednostronicowy plan dziatan OSL na | kwartat
4 Plan Organizowania 2026 roku, zawierajgcy ogdlne zatozenia dotyczace rozwoju
Spotecznosci Lokalnej wolontariatu jako narzedzia budowania lokalnego systemu
wsparcia i rozpoznawania potrzeb mieszkarncow.
Indywidualny Plan Ustug . .
5 Dokument nie zostat jeszcze opracowany.
Spotecznych (IPUS)
Lokalny Plan
6 Deinstytucjonalizacji Brak dokumentu

Ustug Spotecznych (LPDI)

Tabela 29. Wybrane wskazniki CUS w Radomsku

L. wartosc .
nazwa wskaznika . uwagi CUS w Radomsku
wskaznika
taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych . Przeksztatcenie w CUS
1 Nie dotyczy
przez CUS) w 2025 r. od 01.01.2026

taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych

przez CUS) o charakterze srodowiskowym

(Swiadczonych w miejscu zamieszkania odbiorcy, . Przeksztatcenie w CUS
2 . o . . . Nie dotyczy

ktdre przeciwdziatajg izolacji i buduja relacje, np. w od 01.01.2026

oparciu o rodzine, spotecznos$¢ lokalng, sgsiaddw,

wolontariat...) w 2025 r.

3 Liczba osdb, ktére skorzystaty z ustug spotecznych Nie dotve Przeksztatcenie w CUS
i z
organizowanych przez CUS w 2025 . vezy od 01.01.2026
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taczna liczba godzin zrealizowanych ustug

spotecznych (organizowanych przez CUS) w 2025 r.

taczna liczba indywidualnych plandéw ustug
spotecznych (IPUS) w 2025 r.

Czy CUS wdrozyt system monitoringu jakosci
Swiadczonych lub organizowanych ustug
spotecznych?

Czy CUS opracowat standardy jakosci
Swiadczonych lub organizowanych ustug
spotecznych?

Jedli tak, to dla ilu ustug spotecznych opracowano
takie standardy?

Czy CUS prowadzit badania poziomu zadowolenia
mieszkancow korzystajgcych z ustug spotecznych?
(tak/nie)

Jesli tak, jaki jest odsetek (udziat procentowy)
badanych mieszkancow, ktorzy sg zadowoleni z
jakosci otrzymanych ustug spotecznych?

Jesli tak, jaka jest srednia poziomu zadowolenia
badanych mieszkanncdw z jakosci otrzymanych
ustug spotecznych (np. w skali pieciostopniowej)?

Liczba podmiotdw realizujgcych ustugi spoteczne
na zlecenie CUS w 2025 r.

Wartos¢ ustug spotecznych zleconych przez CUS
podmiotom ekonomii spotecznej w odniesieniu do
ogolnej wartosci ustug spotecznych realizowanych

Dofinansowane przez
Unie Europejska

Nie dotyczy

Nie dotyczy

TAK

TAK

TAK

Brak danych

Brak danych

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026

Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026

Ustugi opiekunicze
Ustugi opiekuncze
Ustugi opiekunicze

Ustugi opiekunicze

Wyniki okresowego
monitoringu realizacji
ustug stuza do celéw
realizacji ustug na rzecz
danego klienta, nie
tworzy sie raportow
zbiorczych.

Wyniki okresowego
monitoringu realizacji
ustug stuza do celéw
realizacji ustug na rzecz
danego klienta, nie
tworzy sie raportow
zbiorczych.

Przeksztatcenie w CUS

od 01.01.2026

Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026
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(w liczbach bezwzglednych i udziat procentowy) w
2025r.

Czy CUS prowadzit dziatania wspierajgce lokalnych
ustugodawcoéw, realizujgcych ustugi spoteczne?
(tak/nie)

Czy CUS utworzyt sieé¢ lokalnych ustugodawcéw,
realizujgcych ustugi spoteczne? (tak/nie)

Liczba spotkan konsultacyjnych z mieszkancami
Gminy, dotyczacych ustug spotecznych w 2025 r.
Liczba dziatan zrealizowanych wspierajgcych

w 2025.

Liczba spotecznosci lokalnych objetych wsparciem
w 2025 r.

Liczba wolontariuszy i sgsiadéw wspierajgcych
Swiadczenie ustug spotecznych w 2025 r.

Liczba partnerstw wspierajgcych ustugi spoteczne

Dofinansowane przez
Unie Europejska

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Nie dotyczy

Nie dotyczy

11

Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026

Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026
Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026
Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026
Przeksztatcenie w CUS
od 01.01.2026

5 sgsiaddw, 6
wolontariuszy

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli sg niepetne, ze wzgledu na fakt, ze CUS w Radomsku

znajduje sie we wczesnej fazie rozwoju. CUS opracowato standard realizacji ustug opiekunczych.

Tym samym opracowano system monitorowania jakosci ww. ustug, cho¢ wyniki sg analizowane

wylfacznie na poziomie indywidualnym (w odniesieniu do poszczegdlnych odbiorcéw ustug) i nie

sg zbierane w ujeciu zbiorczym.

Centrum Ustug Spotecznych w Szczecinie:

llustracja 30. Logotyp CUS w Szczecinie
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Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 czerwca 2025 r.,

Budzet jednostki w roku 2025: 208 616 692,74 zt,

Sposdb przeksztatcenia: w ramach projektu ,,Centrum Ustug Spotecznych w Szczecinie -
utworzenie Centrum i rozwaj ustug spotecznych dla mieszkarncéw Gminy Miasto
Szczecin”, wspotfinansowanego z Europejskiego Funduszu Spotecznego Plus (EFS+)

w ramach Programu Fundusze Europejskie dla Pomorza Zachodniego 2021-2027,
catkowita wartosé projektu: 23 998 535,73 zi,

Liczba pracownikéw CUS (wedtug stanu na 31.12.2025 r.): facznie 468 oséb. W Dziale
Ustug Spotecznych w 2026 roku funkcjonuje 1 etat OUS, 5 etatow KIPUS, 2 etaty
specjalistéw ds. wspotpracy z PES, 2 etaty specjalistdw ds. poradnictwa informacyjnego
oraz 2 etaty pedagogodw, 1 etat psychologa (dotyczg Osrodka Diagnostyczno-
Terapeutycznego), 1 etat psychologa w Klubie Seniora. W sekcji ds. organizowania
spotecznosci lokalnej jest 1 etat OSL oraz 4 etaty animatora lokalnego. Ponadto wazne
jest réwniez stanowisko ds. badan i ewaluacji (1/2 etatu).

Siedziba:

v" budynek gtéwny przy ul. Sikorskiego, w ktérym miesci sie administracja CUS,

v" nowy Salon Ustug Spotecznych - wielofunkcyjna przestrzei stanowigca centralny
punkt dziatalnosci Centrum Ustug Spotecznych (CUS) w Szczecinie, faczaca funkcje
integracyjne, aktywizacyjne i informacyjne, oferujgc mieszkaricom kompleksowe
wsparcie oraz dostep do ustug spotecznych w jednym miejscu, salon zlokalizowany
jest w zrewitalizowanym kwartale budynkoéw przy ul. Bohateréow Getta
Warszawskiego,

v’ 4 Rejonowe Osrodki Pomocy Rodzinie: Pétnoc, Prawobrzeze, Srédmiescie, Zachdd.
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llustracja 31. Salon Ustug Spotecznych w CUS w Szczecinie®

8 Zrédto: zasoby wiasne
9 Zrédto: zasoby wiasne
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llustracja 33. Schemat organizacyjny CUS w Szczecinie®

§ 8. 1. W ramach struktury Centrum wyodrgbnia sig:
1) Stanowisko Dyrektora Centrumf
2) Stanowiska Zastgpcow Dyrektora Centrum;
3) Zespol do spraw realizacji zadan 7z zakresu pomocy spolecznej, w tym:
a) Stanowisko organizatora pomocy spoleczne),
b) Dzial Instytucjonalnej Pomocy Spoleczne).
¢) Dzial Pomocy Osobom w Kryzysie Bezdomnodci,
d) Rejonowy Osrodek Pomocy Rodzinie Prawobrzeze,
¢) Rejonowy Osrodek Pomocy Rodzinie Srodmiescie,
t) Rejonowy Oérodek Pomocy Rodzinie Zachdd,
2) Rejonowy Osrodek Pomocy Rodzinie Potnoc;
4) Zespol do spraw organizowania ustug spolecznych, w tvm Dzial Ustug Spolecznych, w tym:
a) Stanowisko organizatora ustug spolecznych.
b) Stanowiska koordynatoréw indywidualnych planéw uslug spolecznych.
¢) Stanowisko do spraw wspolpracy z podmiotami ckonomii spoleczney;
5) Dzial Pieczy Zastgpeze):
6) Dzial Rodzinnej Pieczy Zastepezej,
7) Dzial Wsparcia Rodziny:;
8) Dzial Pomocy Osobom z Niepehosprawnosciami;
9) Dzial Interwencji Kryzysowej;
10} Dzial do spraw Przeciwdzialania Przemocy Domowej:
11) Dzial Finansowo-Ksiggowy;
12) Dzial Organizacyjny;
13) Dzial Kadr i Plac;
14) Samodzielne sekcje:

a) Samodzielna Sekcja do spraw Organizowania Spolecznosci Lokalnej. w tvin Stanowisko organizatora
spolecznosci lokalne),

b) Samodzielna Sekeja do spraw Funduszy Zewnetrznych,
¢) Samodzielna Sekcja do spraw Kontroli:
15) Samodzielne stanowiska:
a) Stanowisko do spraw Kontaktow z Mediami,
b) Stanowiska do spraw Obslugi Prawne),
¢) Stanowisko do spraw Badan i Ewaluac)i.
d) Audvtor Wewngtrzny,
¢) Inspektor Ocluony Danych,
f) Stanowiska do spraw Planowania 1 Analiz Budzetowych,
2) Stanowisko do spraw Mouitoringu i Realizacji Budzetu,
h) Stanowisko do spraw Mieszkan Wspomaganych;

16) Zespol do spraw Centrum Integracji Cudzoziemcow.

10 Wyciag ze Statutu Centrum Ustug Spotecznych w Szczecinie
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Tabela 34. Wybrane dokumenty CUS w Szczecinie

Rodzaj dokumentu

1 Plan wdrazania CUS

Diagnoza potrzeb i
2 potencjatu pod katem
ustug spotecznych

Program Ustug
Spotecznych

Plan Organizowania
Spotecznosci Lokalnej

49

Plan wdrazania ma forme dwustronicowej tabeli zawierajgcej

liste zadan do wykonania w ramach procesu przeksztatcenia
MOPR w CUS, okreslenie osoby odpowiedzialnej za ich
realizacje oraz termin wykonania.

Bardzo obszerny dokument (357 stron) zawiera opis celdw,
metodologii, analize wynikdéw oraz wnioski i rekomendacje.
W badaniu zastosowano nastepujgce metody i techniki
badawcze: Analiza danych zastanych (desk research), badanie
ilosciowe mieszkancéw (brak informacji na temat techniki
badawczej, prdba ,guasi reprezentatywna”, N=1 117),
badanie iloSciowe NGO/PES (brak informacji na temat
techniki badawczej, N=51), badania jakosciowe (IDI, N=15,
FGI, N=4), panel ekspertéw (N=1).

Zgodnie z ustawg o CUS, Program (37 stron) zawiera zapisy
obejmujgce: nazwe i cel programu, okres realizacji programu,
opis potrzeb uzasadniajgcych realizacje programu (na
podstawie diagnozy potrzeb i potencjatu), charakterystyke

i przewidywang liczbe oséb objetych programem, okreslenie
ustug spotecznych oferowanych

w programie, warunki i tryb kwalifikowania oséb
zainteresowanych do korzystania z ustug spotecznych
okres$lonych w programie, wysokos$¢ opfaty za ustugi
spoteczne, osoby uprawnione do uzyskania ulg

w optacie za ustugi spoteczne i wysoko$é tych ulg, jezeli
program przewiduje optate lub ulgi w optacie za ustugi
spoteczne, sposdb dokumentowania spetniania warunkéw
oraz uprawnien do uzyskania ulg w optacie, dane osobowe
niezbedne do kwalifikowania osdb zainteresowanych do
korzystania z ustug spotecznych okreslonych w programie,
organizacje programu, w tym etapy jego realizacji, sposéb
monitorowania i oceny programu oraz mierniki efektywnosci
jego realizacji, budzet programu oraz zrodta jego
finansowania.

Plan OSL (17 stron) zawiera gtéwne zatozenia
metodologiczne, wnioski z diagnozy potrzeb i potencjatu,
zadania i role OSL, metodyczny charakter dziatan OSL,
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narzedzia w procesie OSL (narzedzia gtéwne/osiowe,
narzedzia wspierajace), informacje o partnerach OSL,
ramowy harmonogram dziatan, zatozenia dotyczace
dokumentowania i ewaluacji.
Wz6r IPUS zawiera: dane odbiorcy ustug (imie i nazwisko,
adres, PESEL, numer telefonu kontaktowego), dane KIPUS,
date wptywu wniosku, termin obowigzywania, rozpoznanie
potrzeb osoby/rodziny, informacja o korzystaniu z ustug
spotecznych (w formie opisowej), propozycje przyznania
ustug spotecznych (nazwa ustugi, ilos¢, jednostka miary,
Indywidualny Plan Ustug | informacja o odptatnosci), zamierzone cele (w formie
Spotecznych (IPUS) opisowej), monitorowanie realizacji indywidualnego planu
ustug spotecznych (w formie opisowej), informacje
o aktualizacji indywidualnego planu ustug spotecznych
(w formie opisowej), zakonczenie realizacji indywidualnego
planu ustug spotecznych - opis przebiegu i rezultatéw
(w formie opisowej), a takze miejsce na podpisy: KIPUS, OUS
i odbiorcy ustug.
Lokalny Plan
6 Deinstytucjonalizacji Brak dokumentu

Ustug Spotecznych (LPDI)

CUS w Szczecinie nie przestato tabelki ze wskaznikami (ze wzgledu na fakt, iz instytucja znajduje
sie we wczesnej fazie rozwoju, np. pierwsze ustugi spoteczne zostaty uruchomione w roku 2026,
zatem uznano, ze wiekszos¢ danych bytaby niemiarodajna). CUS opracowato rozbudowany
system standarddw ustug spotecznych, w formie ,,Podrecznika wdrozeniowego Standardéw Ustug
Spotecznych” (412 stron). Dokument zawiera cel i znaczenie podrecznika, podstawy prawne

i strategiczne ramy dziatania, opis triady relacji jako fundamentu jakosci, opis funkcji podrecznika
w praktyce, kontekst lokalny, definicje kluczowych pojeé, zasady opracowywania standardéw,
procedure rekrutacji i kwalifikowania, prawa i obowigzki stron, zasady dokumentowania

i monitoringu realizacji ustug, procedure ewaluacji, szczegétowe opisy poszczegdlnych ustug (20
standardow), rejestr wizyt i tematyki spotkan, rejestr zalecen i monitoringu realizacji ustugi oraz
bibliografie. Tym samym wdrozono system monitorowania jakosci ustug spotecznych, ktéry jest
realizowany poprzez badania ankietowe (ewaluacja ustug spotecznych).
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Centrum Ustug Spotecznych w Woznikach:

llustracja 35. Logotyp CUS w Wozinikach

Wozniki

CUS

e Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 stycznia 2025 r.,

e Budzet jednostki za rok 2024: 9 294 227,94 zt,

e Sposdb przeksztatcenia: w ramach projektu ,,CUS - Nowe spojrzenie na ustugi spoteczne”,
realizowanego w ramach Funduszy Europejskich dla Slgskiego 2021-2027, warto$é
projektu dla Gminy Wozniki - 5 709 870 zi,

e Liczba pracownikéow CUS (wedtug stanu na 31.12.2025 r.): 16 osdb, w tym: KIPUS:

1 osoba, OSL: 2 osoby, pracownicy socjalni: 4 osoby,

e Siedziba: kamienica potozona przy rynku w Woznikach, budynek jest wyremontowany,

jednak warunki lokalowe nie sg dostosowane do potrzeb.

llustracja 36. Wejscie do budynku CUS w Woznikach!?

B ConTRu s L
™

WOV

11 profil CUS w WozZnikach na portalu spoteczno$ciowym Facebook, data dostepu: 23.04.2026 .
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llustracja 37. Schemat organizacyjny CUS w Woznikach

Dyrektor

Zespdt ds. realizacji zadan z zakresu pomocy spolecznej
Organizator Pomocy Spotecznej / OPS - koordynator zespotu

Pracownicy socjalni
Asystent rodziny
Specjalista ds. ustug opiekunczych

Zespot ds.
$wiadczen

Inspektorzy

Zespot ds. organizowania usfug

spotecznych
Organizator Ustug Spotecznych / OUS - kierujacy zespotem

Koordynator Indywidualnych Planow Ustug Spotecznych / KIPUS

Organizator Spofecznoéci Lokalnej /
OsL

Zespét finansowo-

ksiggowy
Glowny ksiegowy - kierujgcy zespotem

Ksiegowy
Specjalista ds. kadr i plac

Zespét ds. organizacyjno-administracyjnych
Inspektor (sekretariat, zamowienia publiczne)
Osoba sprzatajaca

Tabela 38. Wybrane dokumenty CUS w Woznikach

1

2

52

Plan wdrazania CUS Brak dokumentu

Dokument (156 stron) zawiera opis celdéw, metodologii,

. ) analize wynikéw oraz wnioski i rekomendacje. W badaniu
Diagnoza potrzeb i . . o
. zastosowano nastepujace metody i techniki badawcze:
potencjatu pod katem ] o
Analiza danych zastanych (desk research), badanie ilosciowe

mieszkancow (CAWI, PAPI, N=274, badania jakosciowe (IDI,
N=10, FGI, N=1).

ustug spotecznych
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Program Ustug
Spotecznych

Plan Organizowania
Spotecznosci Lokalnej

Indywidualny Plan Ustug
Spotecznych (IPUS)

Zgodnie z ustawg o CUS, Program (33 strony) zawiera zapisy
obejmujgce: nazwe i cel programu, okres realizacji programu,
opis potrzeb uzasadniajgcych realizacje programu (na
podstawie diagnozy potrzeb i potencjatu), charakterystyke

i przewidywang liczbe oséb objetych programem, okreslenie
ustug spotecznych oferowanych w programie, warunki i tryb
kwalifikowania oséb zainteresowanych do korzystania z ustug
spotecznych okreslonych w programie, wysokos¢ optaty za
ustugi spoteczne, osoby uprawnione do uzyskania ulg

w optacie za ustugi spoteczne i wysokos$¢ tych ulg, jezeli
program przewiduje optate lub ulgi w optacie za ustugi
spoteczne, sposéb dokumentowania spetniania warunkéw
oraz uprawnien do uzyskania ulg w optacie, dane osobowe
niezbedne do kwalifikowania oséb zainteresowanych do
korzystania z ustug spotecznych okreslonych w programie,
organizacje programu, w tym etapy jego realizacji, sposéb
monitorowania i oceny programu oraz mierniki efektywnosci
jego realizacji, budzet programu oraz zrodta jego
finansowania. Zatgcznikiem do PUS jest Katalog Ustug
Spotecznych.

Plan OSL (26 stron) zawiera cele OSL, gtéwne zatozenia
metodologiczne OSL, wnioski z diagnozy potrzeb i potencjatu,
informacje o planowaniu OSL oraz sposobach aktywizacji
spotecznosci lokalnej, wykorzystania zaangazowania
wolontariatu, samopomocy mieszkancow i wsparcia
sgsiedzkiego w ramach dziatan wspierajgcych,
charakterystyke Gminy Wozniki i jej zasobdw, ramowy
harmonogram dziatan, opis dziatan zaplanowanych na rok
2026. Dokument nie zawiera zatozen dotyczgcych
monitoringu i ewaluacji.

Wz6r IPUS zawiera: dane odbiorcy ustug (imie i nazwisko,
adres, PESEL, numer telefonu kontaktowego), dane KIPUS,
date sporzadzenia IPUS, tabele z opisem ustug spotecznych
(nazwa ustugi, miejsce Swiadczenia, termin ustugi,
harmonogram ustugi, zakres ustugi zgodnie z kartg
kwalifikacji, a takze miejsce na podpisy: KIPUS, odbiorcy ustug
i dyrektora CUS.
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Lokalny Plan
6 Deinstytucjonalizacji Brak dokumentu
Ustug Spotecznych (LPDI)

Tabela 39. Wybrane wskazniki CUS w Woznikach

u nazwa wskaznika wartos¢ wskaznika

dostep mieszkancéw do ustug spotecznych

liczba ustug spotecznych okreslonych w

katalogu ustug spotecznych 15
5 liczba osdb korzystajacych z ustug 17 uczestnikéw projektu (505 uczestnikow
spotecznych w ramach Programu oddolnych inicjatyw soteckich)
3 liczba godzin zrealizowanych ustug 570 (od stycznia 2026)
liczba indywidualnych planéw ustug 1

spotecznych (IPUS)

monitorowanie jakosci ustug spotecznych

s wdrozenie systemu monitoringu ustug Nie
spotecznych
liczba ustug spotecznych, dla ktérych
opracowano standardy ich swiadczenia
poziom zadowolenia mieszkancow

7 . nie prowadzono
korzystajacych z ustug

8 ocena terminowosci wykonanych ustug nie prowadzono

9 | ocena kompetencji oséb realizujgcych ustugi nie prowadzono

ocena dostepnosci ustug w relacji do potrzeb )
10 i o nie prowadzono
mieszkancéw

11| ocena jakosci obstugi mieszkarica przez CUS nie prowadzono

wspotpraca miedzyinstytucjonalna, aktywizacja spoteczna mieszkancow

1 liczba podmiotdw realizujgcych ustugi 19
spoteczne

wartos¢ ustug spotecznych zleconych PES w o .
o o o 0 (docelowo co najmniej 30% wartosci ustug
odniesieniu do ogdlnej wartosci ustug ] .
13 i i okreslonych w aktualnym programie ustug
spotecznych realizowanych (w liczbach
] ) spotecznych)
bezwzglednych i udziat procentowy)
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liczba utworzonych lokalnych sieci
14 ustugodawcéw, realizujgcych ustugi 1
spoteczne

liczba spotkan konsultacyjnych z

15| mieszkancami Gminy, dotyczgcych ustug 10
spotecznych
16 liczba dziatan wspierajgcych 33

17 liczba spotecznosci lokalnych objetych 1
wsparciem

liczba wolontariuszy i sgsiadéw
18 wspierajgcych swiadczenie ustug 10
spotecznych
liczba partnerstw wspierajgcych ustugi

19 1 partnerstwo formalne
spoteczne

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli sg niepetne, ze wzgledu na fakt, ze CUS w Woznikach
znajduje sie we wczesnej fazie rozwoju. CUS opracowato standardy dla 5 ustug spotecznych,
natomiast pozostate standardy zostaty okreslone we wniosku o dofinansowanie projektu i nie
zostaty jeszcze opracowane w formie dostepnego publicznie standardu, ze wzgledu na
konieczno$¢ wczesniejszego wytonienia ich wykonawcy. CUS nie wdrozyto dotychczas systemu
monitorowania jakosci $wiadczonych ustug.

Centrum Ustug Spotecznych w Zbuczynie:

llustracja 40. Logotyp CUS w Zbuczynie
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e Data rozpoczecia dziatalnosci CUS: 1 stycznia 2025 r.,

e Budzet jednostki za rok 2025: 7 595 610,96 zt,

e Sposob przeksztatcenia: ze srodkédw wtasnych,

e Liczba pracownikéw CUS (wedtug stanu na 31.12.2025 r.): 11 oséb zatrudnionych na
umowe o prace, 26 0sob zatrudnionych na umowy cywilno-prawnej,

e KIPUS: 2 osoby, pracownicy socjalni: 5 oséb,

e Siedziba: budynek potozony w sgsiedztwie Urzedu Gminy w Zbuczynie.

llustracja 41. Budynek CUS w Zbuczynie!?

12 profil CUS w Zbuczynie na portalu spoteczno$ciowym Facebook, data dostepu: 21.04.2026 r.
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Tabela 43. Wybrane dokumenty CUS w Zbuczynie

Brak dokumentu. Pewne elementy Planu Wdrazania zawiera

1 Plan wdrazania CUS

Diagnoza potrzeb i

2 potencjatu pod katem

ustug spotecznych

Program Ustug

Spotecznych

Plan Organizowania

Spotecznosci Lokalnej

Indywidualny Plan Ustug

Spotecznych (IPUS)
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Dezienny Dom Senior+

Centrum Wolontariatu

raport z diagnozy (zatozenia i plan dziatarn w ramach procesu
przeksztatcenia GOPS w CUS).

Dokument (33 strony) zawiera opis celdw, metodologii,

analize wynikoéw oraz wnioski i rekomendacje. W badaniu

zastosowano nastepujgce metody i techniki badawcze:

Analiza danych zastanych (desk research), badanie ilosciowe

mieszkancow (CAWI, nie podano informacji o liczebnosci

proby), badania jakosciowe (IDI, FGI, nie podano informacji

o liczebnosci prob). Dokument zawiera pewne elementy

Planu wdrazania CUS.

Dokument nie zostat opracowany, pewne elementy PUS

zawiera natomiast raport z diagnozy oraz LPDI.

Dokument nie zostat opracowany, pewne elementy PUS

zawiera natomiast raport z diagnozy oraz LPDI.

Wzér IPUS jest rozbudowany i zawiera: numer porzgdkowy,

date przeprowadzenia rozmowy diagnozujacej, podstawe

prawng, informacje o tym, ze IPUS jest forma kontraktu
miedzy stronami w zakresie ustug spotecznych realizowanych
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Lokalny Plan
Deinstytucjonalizacji
Ustug Spotecznych (LPDI)

przez CUS w Zbuczynie, dane odbiorcy ustug (imie i nazwisko,
adres, PESEL, numer telefonu kontaktowego, adres e-mail),
date rozpoczecia i zakoniczenia realizacji IPUS, rodzaj
rekomendowanej ustugi spotecznej (wymieniono 23 ustugi),
sposoéb realizacji IPUS (w formie opisowej): rodzaj i zakres
Swiadczonej ustugi, harmonogram, miejsce $wiadczenia
ustugi i nazwe podmiotu swiadczgcego ustuge, opis dziatan
wspierajacych realizacje IPUS i nazwe podmiotu realizujgcego
dziatania wspierajgce, informacje na temat przebiegu
wsparcia (w formie opisowe;j: czy postep w realizacji
zaplanowanych dziatan nastepuje w oczekiwany sposéb? Czy
nalezy uzupetnic¢ zaplanowane dziatania o nowe formy
wsparcia?) oraz monitoringu (w formie opisowej: Faktyczne
efekty, jakie przyniosty zrealizowane dziatania?), a takze
miejsce na podpisy: KIPUS, odbiorcy ustug i dyrektora CUS.

Dokument (43 strony) zawiera m.in. informacje na temat
uwarunkowan wynikajgcych z dokumentdéw strategicznych

i programowych, diagnoze: charakterystyke gminy Zbuczyn,
strukture spoteczng, gtéwne problemy spoteczne, zasoby
gminy Zbuczyn, dane o zasobach, podmiotach i organizacjach
oraz ustugach spotecznych, w tym ustugach srodowiskowych,
analize potrzeb wybranych grup docelowych w podziale na
obszary wsparcia, analize wsparcia wybranych grup
docelowych na podstawie sprawozdawczosci gminy, analize
potrzeb podmiotéw pomocy spotecznej, plan
deinstytucjonalizacji ustug spotecznych (dla oséb
niesamodzielnych, w tym senioréw i oséb z
niepetnosprawnosciami, jak réwniez oséb w trudnej sytuacji
zyciowej, w tym rodzin z dzieémi i osoby w kryzysie zdrowia
psychicznego), zestawienie potencjalnych zrodet
finansowania, systemy monitorowania i oceny, w tym:
wskazniki rezultatu i produktu, opis systemu monitorowania
realizacji planu i osiggniecia wskaznikdw oraz ocena
skutecznosci i efektywnosci planu (ewaluacja).
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Tabela 44. Wybrane wskazniki CUS w Zbuczynie

nazwa wskaznika wartosc wskaznika

taczna liczba ustug spotecznych (organizowanych przez CUS)

22
w 2025.
Liczba osdb, ktdre skorzystaty z ustug spotecznych organizowanych c36
przez CUSw 2025 .
3 taczna liczba godzin zrealizowanych ustug spotecznych 5 000
(organizowanych przez CUS) w 2025 r.
taczna liczba indywidualnych planéw ustug spotecznych (IPUS) w 156
2025r.
Czy CUS wdrozyt system monitoringu jakosci swiadczonych lub .
nie
organizowanych ustug spotecznych? (tak/nie)
6 Czy CUS opracowat standardy jakosci swiadczonych lub .
nie
organizowanych ustug spotecznych? (tak/nie)
7 | Jesli tak, to dla ilu ustug spotecznych opracowano takie standardy? nie
Czy CUS prowadzit badania poziomu zadowolenia mieszkancow )
nie
korzystajgcych z ustug spotecznych? (tak/nie)
Jesli tak, jaki jest odsetek (udziat procentowy) badanych
9 | mieszkancow, ktérzy sg zadowoleni z jakosci otrzymanych ustug nie dotyczy

spotecznych?
Jesli tak, jaka jest srednia poziomu zadowolenia badanych
10 | mieszkancow z jakosci otrzymanych ustug spotecznych (np. w skali nie dotyczy
pieciostopniowej)?

Liczba podmiotéw realizujgcych ustugi spoteczne na zlecenie CUS

w 2025r. 6
Kwota zlecanych ustug
Wartos¢ ustug spotecznych zleconych przez CUS podmiotom wynosi ok. 400 tys. zt,
1 ekonomii spotecznej w odniesieniu do ogdlnej wartosci ustug z czego wartosc ustug
spotecznych realizowanych (w liczbach bezwzglednych i udziat zlecanych PES wynosi
procentowy) w 2025 r. ok. 350 tys. zt, co

stanowi ok. 87,5%
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Czy CUS prowadzit dziatania wspierajace lokalnych ustugodawcéw, tak
realizujgcych ustugi spoteczne? (tak/nie)

14 Czy CUS utworzyt sie¢ lokalnych ustugodawcéw, realizujgcych .
nie
ustugi spoteczne? (tak/nie)

15 Liczba spotkan konsultacyjnych z mieszkarncami Gminy, .
nie
dotyczacych ustug spotecznych w 2025 r.

16 Liczba dziatan zrealizowanych wspierajagcych w 2025 r. 25

3

17 Liczba spotecznosci lokalnych objetych wsparciem w 2025 r. . L.
miejscowosci/sotectwa

brak wolontariuszy (s3
. . L — . . »hieoficjalni”, bez
Liczba wolontariuszy i sgsiaddéw wspierajgcych $wiadczenie ustug ) .
18 umdw na wolontariat),
spotecznych w 2025 r. L
6 0séb swiadczacych

ustugi sgsiedzkie

. N . 3 (2 ,projektowe”
19 Liczba partnerstw wspierajgcych ustugi spoteczne o
i 1 nieformalne)

Dane zamieszczone w powyzszej tabeli sg niepetne, ze wzgledu na fakt, ze CUS w Zbuczynie
znajduje sie we wczesnej fazie rozwoju. CUS dotychczas nie opracowat standarddéw ustug, ani
systemu monitorowania ich jakosci (gtéwnie ze wzgledu na niewystarczajgce zasoby kadrowe).
Badania poziomu zadowolenia (np. ankiety ewaluacyjne) bywajg prowadzone jednostkowo

i doraznie, w ramach czesci realizowanych projektdw (np. jesli takie sg wymogi danego
programu). Wysoki odsetek ustug zlecanych PES przez CUS wynika przede wszystkim

z korzystania przez te instytucje z programu ,,Premia Spoteczna”.

5. Mapa systemu CUS

Ten rozdziat nie jest podsumowaniem przypadkéw. Nie jest tez ich poréwnaniem w klasycznym
sensie. Jego celem jest co$ innego: zobaczenie systemu poprzez réinice miedzy przypadkami.
Osiem analizowanych Centréw Ustug Spotecznych nie tworzy zbioru przyktaddw do opisania.
Tworzy uktad, w ktédrym ujawniajg sie powtarzalne konfiguracje dziatania. To wtasnie z tych
konfiguracji wyfania sie mapa systemu CUS - nie jako zestaw instytucji, lecz jako spektrum
mozliwych form, jakie przyjmuje ta sama idea instytucjonalna w réznych warunkach. Mapa ta nie
ma charakteru klasyfikacyjnego w sensie sztywnych kategorii. Jest raczej modelem
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dynamicznym, ktory pozwala uchwyci¢, w jakim kierunku dana instytucja sie rozwija i jakie
napiecia organizujg jej dziatanie. Jej podstawowym elementem jest typologia.

Typologia CUS (na podstawie 8 przypadkow)

Na podstawie analizy o$miu studiow przypadku mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe typy
funkcjonowania Centréw Ustug Spotecznych. Nie sg one rozfaczne ani trwate. Nalezy je traktowaé
jako bieguny pola instytucjonalnego, pomiedzy ktérymi poruszajg sie konkretne CUS. Kluczowe
jest to, ze typologia ta nie opisuje ,tego, co instytucja robi”, lecz logike, ktéra organizuje jej
dziatanie.

1. CUS jako OPS+ (reprodukcja)

W tym wariancie CUS stanowi rozwiniecie dotychczasowego modelu osrodka pomocy spoteczne;.
Zmiana ma charakter przede wszystkim organizacyjny i zakresowy: pojawiajg sie nowe ustugi,
nowe role, czasem nowe zespoty, jednak podstawowa logika dziatania pozostaje niezmieniona.
Instytucja nadal funkcjonuje wokét:

e procedury,

e decyzji administracyjnej,

e pracy socjalnej rozumianej jako obstuga problemu,

e oOraz wyraznego podziatu na ,klienta systemu” i instytucje.

Nowe elementy, takie jak ustugi spoteczne czy komponent srodowiskowy, sg wigczane do
istniejgcej struktury, ale nie zmieniajg jej zasadniczego charakteru. Integracja ma charakter
formalny, a nie operacyjny. CUS w tym ujeciu jest wiec lepiej zorganizowanym OPS-em, a nie
nowym typem instytucji.

2. CUS jako operator ustug

W tym wariancie punkt ciezkosci przesuwa sie z pomocy spotecznej na ustugi. Instytucja rozwija
katalog ustug spotecznych, buduje system ich dostepnosci, wprowadza mechanizmy koordynacji
(np. KIPUS), a takze zaczyna funkcjonowac jako lokalny ,menedzer wsparcia”. Zmiana ma tu
charakter bardziej wyrazny niz w modelu OPS+, ale pozostaje osadzona w logice $wiadczenia
ustug. Kluczowe cechy tego modelu to:

e rosngce znaczenie organizowania ustug,
o wieksza otwartos¢ na nowych odbiorcéw (nie tylko klientéw pomocy spotecznej),
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e rozwdj instrumentow koordynacyjnych,
e orientacja na dostepnosc i efektywnosc.

Jednoczesnie relacyjny wymiar dziatania - praca srodowiskowa, budowanie wspdlnoty,
wzmacnianie sieci wsparcia - pozostaje ograniczony lub wtérny wobec logiki ustugowej. CUS staje
sie w tym ujeciu lokalnym operatorem ustug spotecznych.

3. CUS jako hybryda (instytucja ,,pomiedzy”)

Jest to najczesciej wystepujacy typ w badanych przypadkach. Instytucja funkcjonuje jednoczesnie
w kilku logikach:

e pomocy spotecznej,
e organizowania ustug,
e oraz-w pewnym zakresie - dziatan sSrodowiskowych.

Zadna z nich nie dominuje w petni, ale tez zadna nie jest catkowicie zintegrowana z pozostatymi.
W efekcie powstaje uktad, ktéry mozna opisac jako hybrydowy i niedomkniety.
Charakterystyczne dla tego modelu s3:

rownolegtosé dziatan zamiast ich integracji,

napiecia miedzy zespotami i funkcjami,

zréznicowane tempo dziatania poszczegdlnych obszaréw,

obecnosé rdl ,tgcznikowych” (np. KIPUS, OSL), ktére prébujg spinac system.

CUS w tym wariancie nie jest ani OPS-em, ani operatorem ustug, ani instytucjg relacyjna. Jest
raczej przestrzenig negocjowania wiasnej tozsamosci. To wtasnie w tym typie najpetniej
widoczny jest proces transformacji - ze wszystkimi jego napieciami, niejednoznacznosciami

i probami integracji.

4. CUS jako zalgzek systemowego architekta

W tym wariancie pojawia sie jakosciowa zmiana w sposobie myslenia o instytucji. CUS nie
ogranicza sie do organizowania ustug ani do reagowania na problemy. Zaczyna postrzegac¢ swojg
role jako wspoétorganizowanie lokalnego srodowiska zycia spotecznego. Oznacza to
przesuniecie:

e od Swiadczenia ustug - do budowania zdolnosci systemu,
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e od obstugi klienta = do pracy z relacjami i wspdlnotg,
e od instytucji - do ekosystemu.

W praktyce przejawia sie to m.in. w:

e silnym rozwinieciu pracy srodowiskowej (OSL),

e wspobtpracy z innymi instytucjami i organizacjami jako rownorzednymi partnerami,

o traktowaniu ustug jako elementu szerszego procesu spotecznego,

e prébach integrowania réznych polityk lokalnych (spotecznej, zdrowotnej, edukacyjnej,
kulturalnej).

Jest to jednak typ rzadki i zwykle nie w petni rozwiniety. Czesciej mamy do czynienia z jego
zalgzkami niz z ugruntowanym modelem. CUS w tym ujeciu zaczyna funkcjonowac jako architekt

lokalnego ekosystemu spdjnosci spoteczne;j.

Typologia jako model dynamiczny

Kluczowe znaczenie tej typologii polega na tym, ze nie opisuje ona czterech odrebnych kategorii
instytucji. Opisuje cztery mozliwe kierunki rozwoju tej samej instytucji. Kazdy z badanych CUS
mozna umiejscowi¢ w tym polu - nie jako punkt staty, lecz jako trajektorie:

o skad instytucja wychodzi (najczesciej OPS),
e gdzie znajduje sie obecnie (czesto w modelu hybrydowym),
e oraz w jakim kierunku zmierza.

To wiasnie ta dynamika jest najwazniejszym wnioskiem z analizy. CUS nie s3 jednolitym modelem
wdrazanym w réznych miejscach. Sg procesem, w ktérym ten model dopiero sie wytania

- poprzez rdzne praktyki, decyzje i uwarunkowania lokalne. Typologia nie porzadkuje wiec
rzeczywistosci. Ona jg odstania jako pole napie¢ i mozliwosci. A to oznacza, ze pytanie

o przysztos¢ CUS nie dotyczy tego, , ktdry model jest najlepszy”, lecz tego, jakie warunki sprzyjaja
przechodzeniu od jednego typu do drugiego. To pytanie stanie sie kluczowe w dalszej czesci
raportu.

Morfologia systemu

Typologia pokazuje kierunki rozwoju CUS. Morfologia systemu pokazuje co$ innego: warunki,
w ktorych te kierunki sie wytaniaja. Jesli typologia odpowiada na pytanie: Jakiego typu instytucje
powstajg?, to morfologia odpowiada na pytanie: W jakim srodowisku te instytucje sie ksztattujg
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i co to srodowisko z nimi robi? Analiza o$miu przypadkéw pokazuje, ze CUS nie sg ,wdrazane”

w prozni. Sg osadzone w konkretnych konfiguracjach spotecznych, instytucjonalnych

i finansowych, ktére w istotny sposdb wptywaja na ich logike dziatania. To wtasnie te konfiguracje
tworzg morfologie systemu. Mozna wyrdznié trzy kluczowe osie rdznicujgce.

e Miasto - wies - uktad hybrydowy

Pierwszg osig jest kontekst terytorialno-spoteczny. CUS funkcjonujgce w duzych miastach dziatajg
w warunkach wysokiej ztozono$ci organizacyjne;j i relatywnie stabszych wiezi spotecznych. System
jest tam rozbudowany, ale czesto silnie sfragmentaryzowany. Integracja ustug staje sie
problemem koordynacyjnym, a praca srodowiskowa wymaga tworzenia relacji tam, gdzie nie
istniejg one w sposdb naturalny. W gminach wiejskich sytuacja jest odmienna. Skala dziatania jest
mniejsza, a relacje spoteczne bardziej bezposrednie i geste. Instytucja funkcjonuje blizej
mieszkancow, ale jednoczesnie dysponuje ograniczonymi zasobami organizacyjnymi

i finansowymi. W takich warunkach potencjat pracy sSrodowiskowej jest czesto wiekszy, ale jego
instytucjonalizacja trudniejsza. Najciekawszym przypadkiem sg uktady hybrydowe - gminy
miejsko-wiejskie lub policentryczne. To przestrzenie ,,pomiedzy”, w ktorych wspéfistniejg rézne
rytmy zycia spotecznego, rézne poziomy dostepnosci ustug i rozne formy relacji. W takich
warunkach CUS staje sie nie tyle operatorem ustug, ile potencjalnie instytucja integrujaca
rozproszone zasoby. Jednoczesnie to wtasnie tu najczesciej ujawniajg sie napiecia miedzy
réoznymi logikami dziatania - bo zadna z nich nie jest w petni dominujgca. W efekcie kontekst
terytorialny nie determinuje typu CUS, ale wyraznie wptywa na to, ktére jego funkcje mogg sie
rozwingé, a ktére napotykajg bariery.

e CUS ,projektowe” i ,nieprojektowe”

Drugg osig rdéznicujgcy jest sposdb powstania i finansowania instytucji. W wielu przypadkach CUS
rozwijajg sie w oparciu o projekty finansowane ze srodkéw europejskich. Logika projektowa
wnosi do systemu okreslony zestaw cech:

e czasowos$c¢ dziatania,

e orientacje na wskazniki,

e wyraznie okreslone produkty i rezultaty,
e oraz koniecznos¢ rozliczalnosci.

Z jednej strony umozliwia to szybkie uruchamianie ustug i testowanie nowych rozwigzan.

Z drugiej - wprowadza strukturalne ograniczenia: fragmentarycznos¢, brak ciggtosci oraz trudnos¢
w przechodzeniu od fazy projektu do trwatosci instytucjonalnej. W opozycji do tego modelu
znajdujg sie CUS rozwijajace sie w wiekszym stopniu poza logika projektowa - jako efekt decyzji
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samorzgdowej i lokalnej trajektorii rozwoju. W tych przypadkach zmiana jest zazwyczaj
wolniejsza, ale bardziej zakorzeniona. Instytucja od poczatku funkcjonuje jako element trwatego
systemu, a nie jako jego tymczasowa nadbudowa. Analiza pokazuje, ze nie chodzi o prosty
podziat na, lepsze” i ,gorsze” modele. Kazdy z nich niesie inne mozliwosci i inne ryzyka. Kluczowe
jest jednak to, ze logika projektowa dziata jak mechanizm formatujacy instytucje - wptywa nie
tylko na zakres dziatan, ale na sposéb myslenia o nich. To wtasnie na tej osi szczegdlnie wyraznie
ujawnia sie napiecie miedzy krotkoterminowa efektywnoscia a dtugoterminowga zdolnoscig
systemu.

e CUS ,stare” - CUS ,,nowe”

Trzecig osig jest moment rozwojowy instytucji. CUS rdznig sie nie tylko kontekstem i Sciezka
powstania, ale takze fazg, w ktdrej sie znajdujg. W analizowanych przypadkach widoczne sg co
najmniej trzy stany:

e instytucje w fazie wczesnego wdrazania,
e instytucje w fazie stabilizacji,
e oraz instytucje wchodzgce w faze rekonfiguracji.

CUS ,,nowe” koncentrujg sie przede wszystkim na budowaniu struktury: uruchamianiu ustug,
definiowaniu rél, organizowaniu zespotéw. W tej fazie dominuje logika implementacji. CUS
,stare” - lub raczej bardziej dojrzate - zaczynajg mierzyc¢ sie z innym typem problemoéw. Pytania
przesuwaijg sie z - Jak wdrozy¢? - na - Jak to dziata jako system? - i dalej - Czym ta instytucja ma
byc¢ w dtuzszej perspektywie?

Pojawia sie refleksja nad integracjg, nad sensem dziatan srodowiskowych, nad relacjg miedzy
ustugami a wspadlnota. To wtasnie w tej fazie mozliwe staje sie przejscie od logiki wdrozenia do
logiki rozwoju. Jednoczesnie nalezy podkreslic, ze ,,wiek instytucji” nie zawsze pokrywa sie z jej
dojrzatoscig. CUS formalnie nowe mogg miec za sobg dtugg historie rozwoju ustug i dziatan
Srodowiskowych, podczas gdy instytucje dziatajgce dtuzej mogg nadal funkcjonowac w logice
wdrozeniowej.

Morfologia jako uktad warunkow, nie typow trzech opisanych osi - terytorialnej, projektowe;j
i rozwojowej - nie tworzg klasyfikacji, lecz uktad warunkow, w ktérych funkcjonujg CUS. Kazda
instytucja jest osadzona jednoczesnie w kilku z tych wymiarow:

e dziata w okreslonym kontekscie spotecznym,
e rozwija sie w okreslonej logice finansowania,
¢ znajduje sie w okreslonym momencie rozwoju.
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To wiasnie na przecieciu tych osi powstajg konkretne konfiguracje dziatania. Dlatego morfologia
systemu nie stuzy przypisywaniu instytucji do kategorii. Stuzy zrozumieniu, dlaczego instytucje,
ktére formalnie majg dziata¢ wedtug tego samego modelu, w praktyce funkcjonuja tak réznie.
W tym sensie réznorodnos$¢ CUS nie jest odstepstwem od modelu. Jest jego najbardziej istotng
cecha.

Kluczowe napiecia systemowe

Jesli typologia pokazuje mozliwe formy CUS, a morfologia - warunki ich powstawania, to napiecia
systemowe odstaniajg wewnetrzng dynamike tego procesu. CUS nie s3 instytucjami stabilnymi.
S3 instytucjami budowanymi na styku réznych logik dziatania, ktore nie zostaty zaprojektowane
jako spdjny system. W efekcie ich codzienna praktyka organizowana jest nie przez jednolity
model, lecz przez trwate napiecia, ktérych nie da sie w petni usungc. Kluczowe jest to, ze napiecia
te nie sg ,,problemami wdrozeniowymi”. Nie wynikajg z btedéw organizacyjnych ani
niedoskonatosci zarzgdzania. Sg wpisane w samg konstrukcje systemu. To one decydujg o tym,

w jakim kierunku rozwija sie instytucja - czy reprodukuje istniejgcy model, czy zaczyna go
przeksztatcaé. Analiza oSmiu przypadkdéw pozwala wyréznic kilka napieé o charakterze
systemowym, ktdére powtarzajg sie niezaleznie od kontekstu lokalnego.

Procedura a relacja

Pierwsze napiecie dotyczy podstawowej logiki dziatania instytucji publicznej. Z jednej strony CUS
funkcjonuje jako organizacja administracyjna, ktérej dziatanie opiera sie na procedurach:
decyzjach, kryteriach, dokumentacji i odpowiedzialnosci formalnej. Procedura zapewnia
przewidywalnos¢, réwnosc dostepu i bezpieczenstwo systemu. Z drugiej strony rosngca czesé
dziatan CUS - zwtaszcza w obszarze ustug i pracy srodowiskowej - wymaga relacyjnego sposobu
dziatania: budowania zaufania, elastycznosci, pracy w czasie i reagowania na ztozone sytuacje
zyciowe. Te dwie logiki operujg w réznych rytmach i wedtug réznych zasad:

e procedura dziata szybko, punktowo i formalnie,
o relacja dziata wolno, procesowo i nieformalnie.

CUS prébuje je potgczy¢ w jednej strukturze. W praktyce oznacza to state napiecie miedzy
,zatatwieniem sprawy” a ,pracg z cztowiekiem”. Miedzy koniecznoscig domkniecia procesu
administracyjnego a potrzebg jego otwarcia na szerszy kontekst zycia mieszkanca. To napiecie nie
jest do rozwigzania. Moze by¢ jedynie zarzgdzane, a sposob jego zarzgdzania w duzej mierze
definiuje charakter instytucji.
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Projekt a trwatos¢

Drugie napiecie dotyczy czasu. Znaczna czes¢ dziatarn CUS rozwija sie w oparciu o logike
projektowg, ktéra wprowadza:

o okreslony horyzont czasowy,
e wymaog osiggniecia mierzalnych rezultatow,
e koniecznosc rozliczalnosci.

Logika ta sprzyja innowacji i pozwala szybko uruchamiaé nowe ustugi. Jednoczesnie jednak
utrudnia budowanie trwatych rozwigzan. Projekty majg swoj poczatek i koniec, podczas gdy
potrzeby spoteczne majg charakter ciggty. W efekcie instytucja funkcjonuje w dwéch porzgdkach
czasu:

e krotkoterminowym (projektowym),
e oraz dtugoterminowym (instytucjonalnym).

Napiecie pojawia sie w momencie przejscia miedzy nimi. Czy ustugi uruchomione w projekcie
zostanq utrzymane? Czy kadra zostanie zachowana? Czy wypracowane rozwiqzania stang sie
czescig systemu, czy znikng wraz z finansowaniem? To wifasnie na tej granicy rozstrzyga sie, czy
CUS buduje trwatg zdolnos¢ systemu, czy raczej reprodukuje logike ,tancucha projektow”.

Pomoc, ustugi i sSrodowisko
Trzecie napiecie dotyczy zakresu i sensu dziatania instytucji. CUS tgczy w sobie trzy porzadki:

e pomoc spoteczna (reakcja na problem),
e ustugi spoteczne (organizowanie wsparcia),
e dziatania srodowiskowe (budowanie relacji i wspdlnoty).

Kazdy z tych porzgdkow opiera sie na innej definicji problemu i innej koncepcji rozwigzania.
Pomoc spoteczna koncentruje sie na sytuacji jednostki i jej deficytach. Ustugi spoteczne
organizujg dostep do okreslonych form wsparcia. Podejscie Srodowiskowe przesuwa uwage na
relacje i kontekst zycia spotecznego. W praktyce te trzy logiki rzadko tworzg spdjny system,

a czesciej funkcjonujg réwnolegle.

Napiecie polega na tym, ze kazda z tych logik ,,ciggnie instytucje w swojg strone”. Brak integracji
miedzy nimi prowadzi do fragmentaryzacji dziatan, nadmiaru interwencji lub niedostatecznego
wykorzystania potencjatu sSrodowiskowego. To wtasnie w tym napieciu rozstrzyga sie, czy CUS
pozostanie operatorem ustug, czy zacznie przeksztatcac lokalny system wsparcia.
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Kontrola a zaufanie

Czwarte napiecie dotyczy relacji miedzy instytucjg a mieszkaricem. System pomocy spotecznej
historycznie opiera sie na mechanizmach kontroli:

o weryfikacji sytuacji dochodowej,
o kwalifikowania do swiadczen,
e nadzoru nad wykorzystaniem ze wsparcia.

CUS wprowadza elementy, ktdre potencjalnie przesuwaijg te relacje w strone wiekszego zaufania:

e indywidualne sciezki wsparcia,
e ustugi oparte na wyborze,
e dziatania srodowiskowe i partnerskie.

Jednak oba te porzadki wspétistnieja. Instytucja jednoczesnie:

e kontroluje i wspiera,
o weryfikuje i buduje relacje,
e stawia wymagania i deklaruje podmiotowo$¢é mieszkanca.

To napiecie nie jest jedynie kwestig praktyki. Ma charakter strukturalny. Wynika z faktu, ze
instytucja publiczna odpowiada zaréwno za bezpieczenstwo systemu, jak i za dobro jednostki.
Kluczowe pytanie brzmi wiec nie: Czy kontrola powinna istniec? - lecz: W jaki sposob jest
realizowana i jakie ma konsekwencje dla sprawczosci mieszkarncéw?

Napiecia jako mechanizm zmiany

Wszystkie opisane napiecia majg jedng wspdlng ceche: nie mogg zostac usuniete poprzez lepsze
zarzadzanie ani doprecyzowanie procedur. Sg wpisane w samg logike dziatania CUS jako instytucji
hybrydowej. Ich znaczenie polega jednak nie tylko na tym, ze utrudniajg dziatanie. Sg takze
Zrédtem zmiany. To wtasnie w punktach napiecia instytucje zaczynajg eksperymentowac,
modyfikowac swoje praktyki, tworzy¢ nowe rozwigzania. Napiecia zmuszajg do wybordéw

- a kazdy wybér przesuwa instytucje w okreslonym kierunku rozwoju. Dlatego analiza napieé nie
jest diagnozg problemow. Jest prébg uchwycenia tego, co w systemie najbardziej produktywne.
Poniewaz zmiana nie rodzi sie tam, gdzie wszystko dziata sprawnie, ale tam, gdzie system
przestaje by¢ oczywisty.
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6. Analiza funkcjonalna - jak dziata CUS w praktyce

Analiza funkcjonalna stanowi centralng czes¢ raportu, poniewaz to na tym poziomie mozliwe jest
uchwycenie rzeczywistego sposobu dziatania Centréw Ustug Spotecznych. Nie chodzi tu o opis
katalogu ustug ani formalnej struktury organizacyjnej, lecz o rekonstrukcje tego, jak instytucja
dziata jako system: jak przeptywaja decyzje, jak faczone sg funkcje, gdzie pojawiajg sie napiecia

i w jaki sposdb sg one rozwigzywane w codziennej praktyce. To wtasnie na tym poziomie ujawnia
sie réznica miedzy instytucjg ,na papierze” a instytucjg ,,w dziataniu”.

Architektura instytucjonalna CUS

Pierwszym wymiarem analizy funkcjonalnej jest architektura instytucjonalna - rozumiana nie jako
schemat organizacyjny, lecz jako realny uktad zalezno$ci miedzy funkcjami, zespotami i logikami
dziatania. Analiza o$miu przypadkdéw pokazuje, ze mimo formalnego oparcia o ustawowy model,
CUS przyjmujg w praktyce trzy zasadnicze typy architektury: pionowg, hybrydowg i macierzowa.
Rdznice miedzy nimi nie majg charakteru jedynie organizacyjnego. Odstaniajg gtebsze rdznice

w sposobie myslenia o instytucji.

Struktura pionowa: instytucja uporzqgdkowana, ale rozdzielona

W pierwszym wariancie CUS zachowuje strukture zblizong do klasycznego OPS - wyraznie
podzielong na piony funkcjonalne, z czytelnym uktadem zaleznosci i odpowiedzialnosci. Zespoty:
pomocy spotecznej, swiadczen, ustug spotecznych funkcjonujg obok siebie, a ich wspdtpraca
odbywa sie gtdwnie poprzez formalne procedury. Taki model zapewnia stabilnos$¢

i przewidywalno$¢ dziatania, ale jednoczesnie utrudnia integracje. Poszczegdlne obszary realizujg
wtasne zadania, czesto w réznych rytmach i wedtug réznych logik. Jak ujeta to jedna z pracownic
w jednym z badanych CUS: , Tu wszystko jest razem - Swiadczenia, praca socjalna i dziatania dla
mieszkancow. Tylko kazde z tego dziata troche inaczej i w innym tempie”. To zdanie dobrze
oddaje istote tej architektury: formalna integracja przy operacyjnej separac;ji.

Struktura hybrydowa: instytucja ,pomiedzy”

Najczesciej spotykanym modelem jest architektura hybrydowa. Instytucja zachowuje pionowy
uktad organizacyjny, ale réwnolegle pojawiajg sie elementy integrujgce:

e zespoty organizowania ustug spotecznych,
e role koordynacyjne (KIPUS),

e organizatorzy spotecznosci lokalnej (OSL),
e mechanizmy wspotpracy miedzy dziatami.
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W efekcie powstaje uktad, ktéry nie jest ani klasyczng strukturg hierarchiczng, ani w petni
zintegrowanym systemem. Poszczegdlne logiki dziatania zaczynajg sie przenikaé, ale nie tworza
jeszcze spdjnej catosci. Dobrym przyktadem takiej architektury sg na przyktad Niepotomice czy
Wozniki, gdzie - jak wskazujg rozmdwecy - instytucja ,nie organizuje wszystkiego sama, ale
prébuje spinac to, co juz istnieje”. W tym modelu szczegdlng role odgrywaja funkcje
»acznikowe”, ktére probujg przektadaé jedne logiki dziatania na inne. Jednoczesnie to wtasnie
tutaj najczesciej pojawiajg sie napiecia:

e miedzy dziatami,
e miedzy tempem pracy,
e miedzy réznymi definicjami skutecznosci.

CUS w tej formie jest instytucjg w procesie - bardziej relacja niz struktura.
Struktura macierzowa: instytucja integrujgca

Najbardziej zaawansowanym, ale zarazem najrzadszym modelem jest architektura macierzowa.
W tym wariancie instytucja zaczyna dziata¢ nie wedtug podziatu na piony, lecz wokét procesow
i problemow. Zespoty nie funkcjonujg obok siebie, lecz wspdtpracujg w ramach wspdlnych
Sciezek wsparcia. Granice miedzy obszarami dziatania stajg sie bardziej przepuszczalne. Nie
oznacza to braku struktury, lecz jej przeksztatcenie:

e z uktadu hierarchicznego - w uktad wspoétzaleznosci,
e z podziatu kompetencji - w integracje procesow.

Elementy takiego modelu mozna zaobserwowac w najwiekszych i najbardziej ztozonych
instytucjach, takich jak Szczecin, gdzie skala dziatania wymusza bardziej zaawansowane formy
koordynacji. Jednoczesnie wtasnie tam najwyrazniej ujawnia sie trudnos$é tego przejscia. Jak
zauwaza dyrektorka jednego z duzych CUS: ,,Przy tej skali wszystko musi by¢ pouktadane. Ale jesli
jest tylko pouktadane, to nie zaczyna ze sobg wspdétpracowaé”. To zdanie dobrze oddaje paradoks
architektury macierzowej: integracja wymaga jednoczes$nie porzadku i jego przekroczenia.

Rola dyrektora: od administratora do integratora

We wszystkich analizowanych przypadkach kluczowym elementem architektury instytucjonalnej
okazata sie rola dyrektora. W modelu pionowym dyrektor petni przede wszystkim funkcje
administracyjna:

e odpowiada za zgodnos¢ z przepisami,
e zarzadza zasobami,
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e utrzymuje stabilnos¢ dziatania.

W modelu hybrydowym i macierzowym pojawia sie jednak drugi wymiar tej roli: integracyjny.
Dyrektor przestaje by¢ wytgcznie zarzagdzajgcym strukturg, a zaczyna petnié funkcje:

e tacznika miedzy zespotami,
e ttumacza réznych logik dziatania,
e projektanta relacji wewnatrz instytucji.

W jednym z badanych przypadkdw rola ta zostata opisana w sposdb obrazowy: ,,Dyrektor CUS to
troche jak bramkarz i troche jak rezyser. Musi pilnowad zasad, ale tez widzie¢ catosc gry”.
Napiecie miedzy kontrolg a integracjg jest jednym z najwazniejszych elementéw funkcjonowania
instytucji. To od sposobu jego rozstrzygania zalezy, czy CUS pozostaje strukturg zarzadzang, czy
zaczyna by¢ systemem wspotdziatajgcym.

Rola ,,srodkowego szczebla”: zawiasy systemu

Jednym z najbardziej niedocenianych, a zarazem kluczowych elementéw architektury CUS jest
rola kierownikow zespotéw i koordynatoréw - tzw. ,$Srodkowego szczebla”. To wiasnie na tym
poziomie rozstrzyga sie, czy formalna struktura przektada sie na realne dziatanie. Kierownicy
petnig funkcje:

o ttumaczy miedzy strategia a praktyka,
e mediatorow miedzy zespotami,
e organizatoréw codziennej wspotpracy.

Mozna powiedzied, ze sg zawiasami systemu - miejscem, w ktérym spotykajg sie rézne logiki
dziatania. W wielu przypadkach to witasnie od ich sposobu pracy zalezy, czy:

e dziatania pozostajg réwnolegte,
e Czy zaczynajg sie integrowac.

Jednoczesnie jest to poziom najbardziej obcigzony napieciami:

e miedzy oczekiwaniami dyrekcji a mozliwosciami zespotéw,
e miedzy procedurg a potrzebg elastycznosci,
¢ miedzy odpowiedzialnoscig formalng a relacyjnym charakterem pracy.

Jak zauwazyt jeden z kierownikow: ,,Najtrudniejsze nie jest zrobienie zadania. Najtrudniejsze jest
zrobienie go razem”.
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Architektura jako pole napiec

Analiza architektury instytucjonalnej prowadzi do jednego zasadniczego wniosku. CUS nie jest
jedna strukturg organizacyjng. Jest polem, w ktorym spotykaja sie rézne sposoby organizowania
dziatania. To, czy instytucja dziata jako OPS+, operator ustug czy zalgzek systemowego architekta,
zalezy nie tylko od formalnych rozwigzan, lecz od tego:

e jak uksztattowana jest jej architektura,
o jakie relacje taczg jej elementy,
e oraz jak zarzagdzane sg napiecia miedzy nimi.

W tym sensie architektura nie jest ttfem dziatania instytucji. Jest jej najbardziej fundamentalnym
mechanizmem.

Jak dziata sciezka wsparcia

Jednym z najbardziej wymownych sposobdw zrozumienia dziatania CUS jest przesledzenie sciezki
wsparcia - od pierwszego kontaktu mieszkanca z instytucjg do momentu, w ktérym wsparcie
przyjmuje bardziej ztozong, wielowymiarowg forme. To wtasnie na tym poziomie najtatwiej
zobaczy¢, czy CUS rzeczywiscie zmienia sposdb dziatania systemu, czy raczej reorganizuje
istniejgce procedury. Punktem wejscia do systemu pozostaje najczesciej klasyczny wniosek

- dotyczacy Swiadczenia, pomocy materialnej lub konkretnej potrzeby. W tym sensie CUS nie
zrywa z logika pomocy spotecznej, lecz jg dziedziczy. Jednak juz na etapie diagnozy zaczyna
pojawiac sie potencjalne przesuniecie. Wywiad Srodowiskowy przestaje by¢ wytgcznie procedurg
administracyjng, a staje sie momentem rozpoznania szerszego kontekstu zycia mieszkanca.

W praktyce oznacza to, ze pierwotna potrzeba rzadko pozostaje jedyng osig dziatania. Jak
pokazujg wywiady z pracownikami, Sciezka wsparcia bardzo czesto sie rozszerza: ,Poczatkiem byt
wniosek o dozywianie, ale przy wywiadzie wyszto, ze mgz ma problem z alkoholem, pani nie
pracuje... W ciggu miesigca podjeta prace, maz poszedt na terapie”. Ten fragment dobrze
pokazuje, ze system - przynajmniej potencjalnie - zaczyna dziata¢ nie wokot pojedynczej
interwencji, lecz wokdt procesu. Wsparcie obejmuje rézne obszary zycia: sytuacje ekonomiczng,
zdrowie, relacje rodzinne, aktywizacje zawodowg. W tym sensie CUS posiada zdolnos¢ do
budowania $ciezek wieloetapowych, przekraczajgcych granice pojedynczych ustug. Jednak to, czy
ta potencjalnosc staje sie rzeczywistoscig, zalezy od mechanizmoéw integracji. Kluczowg role w
tym miejscu odgrywajg narzedzia takie jak IPUS - indywidualne plany ustug spotecznych oraz ich
koordynacja przez KIPUS. W zatozeniu majg one petni¢ funkcje , kregostupa” procesu wsparcia:
taczy€ rézne dziatania, nadawac im spdjnosc¢ i zapewniac ciggtos¢. W praktyce ich rola okazuje sie
ambiwalentna. W czesci przypadkdéw IPUS funkcjonujg jako realne narzedzia integrujace.
Pozwalajg uporzgdkowac proces, skoordynowac dziatania roznych zespotéw i utrzymac
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orientacje na catosc¢ sytuacji mieszkanca. W takich sytuacjach pojawia sie rzeczywista zmiana
jakos$ciowa: instytucja zaczyna dziataé jako system, a nie zbidr ustug. W innych przypadkach
narzedzia te majg charakter bardziej formalny. Sg tworzone, bo wymagajg tego procedury, ale
nie przektadajg sie na realne zarzadzanie procesem wsparcia. Sciezki dziatania pozostaja
rozproszone, a integracja odbywa sie raczej ,w gtowach pracownikéw” niz w strukturze instytucji.
To napiecie miedzy narzedziem a praktyka dobrze oddaje jedno z pytan powracajgcych

w badaniu: Czy IPUS/KIPUS jest rzeczywistym mechanizmem integracji, czy raczej jego
administracyjnqg reprezentacjqg? Odpowiedz nie jest jednoznaczna. W wielu przypadkach oba te
poziomy wspotistnieja. Instytucja jednoczesnie tworzy formalne ramy integracji i poszukuje
sposobdw ich praktycznego wykorzystania. To wiasnie w tej przestrzeni ujawnia sie proces
uczenia sie systemu.

Jeszcze gtebsze pytanie dotyczy jednak nie narzedzi, lecz samej logiki dziatania. Czy system
rzeczywiscie ,widzi cztowieka”? Z jednej strony analiza pokazuje wyrazne przesuniecie

w kierunku bardziej catosciowego podejscia. Pracownicy czesciej mowig o sytuacji zyciowej,
relacjach, kontekscie funkcjonowania mieszkanca. Pojawiajg sie nowe kategorie odbiorcow -
osoby, ktdre nie korzystajg z pomocy spotecznej, ale potrzebujg wsparcia w innych obszarach
zycia. Instytucja zaczyna by¢ postrzegana nie tylko jako miejsce interwencji, lecz takze jako
przestrzen poszukiwania rozwigzan. Z drugiej strony struktura systemu nadal w duzej mierze
organizowana jest wokot ustug. To one sg mierzone, finansowane i rozliczane. To wokét nich
budowane sg procedury i odpowiedzialnosci. W efekcie istnieje ryzyko, ze nawet najbardziej
ztozona diagnoza sytuacji mieszkanca zostanie ostatecznie , przettumaczona” na zestaw
dostepnych ustug. Mozna wiec powiedzie¢, ze system zaczyna widzieé cztowieka, ale nadal dziata
poprzez "tylko” ustugi. To napiecie jest kluczowe. Z jednej strony CUS tworzy warunki do bardziej
zintegrowanego, procesowego podejscia, z drugiej - pozostaje osadzony w logice, ktéra upraszcza
rzeczywistos¢ do elementéw mozliwych do zarzgdzania i rozliczenia. Dlatego Sciezka wsparcia w
badanych przypadkach rzadko ma charakter w petni zintegrowany. Czesciej jest sekwencjg
powigzanych, ale nie zawsze spdjnych dziatan. Jej jako$¢ zalezy w duzej mierze od indywidualnej
pracy pracownika, jego zdolnosci do fgczenia réznych elementdw systemu oraz od nieformalnych
mechanizmdéw wspdtpracy. To prowadzi do waznego wniosku. Integracja wsparcia w CUS nie jest
jeszcze wtasciwoscig systemu. Jest raczej praktyka - czesto fragmentaryczng, zalezng od ludzi i
kontekstu. A to oznacza, ze kluczowe pytanie nie brzmi, czy $ciezka wsparcia istnieje, lecz: Czy
system potrafi jg utrzymac niezaleznie od indywidualnego zaangazowania? To pytanie powraca
w kolejnych czesciach analizy, gdyz to wtasnie od odpowiedzi na nie zalezy, czy CUS stanie sie
systemem, czy pozostanie zbiorem dobrych intencji i punktowych rozwigzan.
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Relacje miedzy trzema logikami: pomoc spoteczna - ustugi spoteczne - OSL

Jednym z najbardziej charakterystycznych elementéw funkcjonowania CUS jest wspétobecnos¢
trzech odmiennych logik dziatania: pomocy spotecznej, ustug spotecznych oraz organizowania
spotecznosci lokalnej. W zatozeniu model CUS miat je zintegrowaé, tworzac instytucje zdolng
jednoczesnie reagowac na problemy, organizowac wsparcie i budowac relacyjne podstawy zycia
spotecznego. Analiza badanych przypadkdéw pokazuje jednak wyraznie, ze integracja ta rzadko ma
charakter rzeczywisty. Znacznie czesciej mamy do czynienia z sytuacjg, w ktorej trzy logiki
funkcjonujg obok siebie, tworzac uktad rownolegtych dziatan, a nie spdjny system.

Pomoc spoteczna pozostaje najbardziej stabilnym i najmocniej zakorzenionym elementem
dziatania CUS. To ona organizuje punkt wejscia do instytucji, strukturyzuje prace poprzez
procedury i decyzje administracyjne oraz zapewnia ciggto$¢ funkcjonowania systemu. Jej logika
jest klarowna i uporzadkowana: identyfikacja problemu, kwalifikacja, decyzja i realizacja
wsparcia. W wielu badanych przypadkach - niezaleznie od formalnej transformacji w CUS - to
wiasnie ten porzadek nadal wyznacza podstawowy rytm dziatania instytucji. Jak zauwazajg
pracownicy: ,,Na koncu i tak wszystko wraca do decyzji”. Kto$ musi zatwierdzi¢, rozliczyé

i zamkna¢ sprawe. To pokazuje, ze pomoc spoteczna nie znika w CUS, lecz pozostaje jego
strukturalnym rdzeniem.

Réwnolegle rozwija sie logika ustug spotecznych, ktéra wprowadza inny sposéb myslenia

0 wsparciu. Zamiast reagowac na pojedynczy problem, koncentruje sie na organizowaniu
dostepnosci ustug i budowaniu oferty dla szerszych grup mieszkancéw. W wielu przypadkach to
wiasnie rozwdj ustug jest najbardziej widocznym efektem powstania CUS. Instytucja zaczyna
funkcjonowac jako organizator i koordynator wsparcia, a nie tylko jako podmiot interweniujacy.
Jednoczesnie logika ustugowa nie zastepuje logiki pomocy spotecznej, lecz naktada sie na nia.
Powstaje w ten sposéb dualnosc¢ dziatania: jedna czes¢ instytucji reaguje na problemy, druga
organizuje oferte. W praktyce oznacza to, ze ustugi czesto istniejg ,,obok pomocy”, a nie w jej
przedtuzeniu - jak zauwazajg pracownicy, spotkanie tych dwdch porzadkdéw nie jest ani
oczywiste, ani automatyczne.

Jeszcze bardziej odmienng logike wprowadza organizowanie spotecznosci lokalnej. OSL nie
operuje ani decyzjg, ani ustugg, lecz relacjg i procesem. Jego celem jest budowanie sieci wsparcia,
uruchamianie potencjatéw spotecznych i praca w sSrodowisku zycia mieszkancow. W wielu
badanych przypadkach ten komponent funkcjonuje jednak jako wyraznie odrebny obszar
dziatania, czesto skupiony wokot jednej osoby lub niewielkiego zespotu. Jest to logika
najtrudniejsza do wtgczenia w strukture instytucji, poniewaz nie poddaje sie fatwo
proceduralizacji, nie generuje natychmiastowych efektow i nie wpisuje sie w system wskaznikow.
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W efekcie OSL czesto dziata jako swoista ,wyspa relacyjnosci” w instytucji zdominowanej przez
logike ustug i procedur - obszar wazny, ale stabo zakorzeniony w catosciowym modelu dziatania.

Zestawienie tych trzech logik prowadzi do zasadniczego wniosku: CUS rzadko integruje je w jeden
spdjny system. Znacznie czesciej tworzy strukture, w ktérej wspodtistniejg, ale nie sg ze sobg

w petni powigzane. W praktyce oznacza to, ze pomoc spoteczna reaguje, ustugi dostarczajg
wsparcie, a dziatania srodowiskowe prébujg budowac relacje - jednak kazda z tych sfer
funkcjonuje w duzej mierze wedtug wtasnych zasad. W wielu przypadkach $ciezka wsparcia nie
jest jedng zintegrowang trajektoria, lecz sekwencjg dziatan realizowanych w réznych porzgdkach
organizacyjnych. Przyktadowo pracownik socjalny inicjuje proces, koordynator ustug organizuje
konkretne formy wsparcia, a OSL pracuje rownolegle z rodzing lub spotecznoscia, ale bez
wspdlnego planu dziatania, ktéry spinatby te elementy w catosé. Trudnosé integracji nie wynika

z braku kompetencji czy dobrej woli, lecz z réznicy samych logik. Pomoc spoteczna operuje

w trybie decyzji i odpowiedzialnosci formalnej, ustugi spoteczne w trybie organizowania
dostepnosci, a OSL w trybie dtugotrwatej pracy relacyjnej. Kazda z tych logik ma inny horyzont
czasu, inny sposéb definiowania problemu i inny sposéb rozumienia efektu. Ich potgczenie
wymaga nie tylko zmian organizacyjnych, lecz gtebszego przeksztatcenia sposobu dziatania
instytucji jako catosci.

W konsekwencji wiekszos¢ badanych CUS funkcjonuje dzi$ w stanie przejsSciowym. Instytucje te
nie dziataja juz wytgcznie w logice pomocy spotecznej, ale nie osiggnety jeszcze poziomu petnej
integracji ustug i dziatan srodowiskowych. Znajdujg sie pomiedzy zestawieniem a integracjg

- w przestrzeni, w ktérej rozne logiki wspofistniejg i stopniowo uczg sie wspdtdziatania. To
wiasnie ten stan ,,pomiedzy” jest najbardziej charakterystyczny dla obecnego etapu rozwoju CUS
i to od jego przekroczenia zalezy, czy instytucja stanie sie jedynie operatorem ustug, czy
rzeczywistym architektem lokalnego systemu wsparcia spotecznego.

Integracja ustug - realna czy deklaratywna

Jednym z kluczowych pytan, jakie stawia wprowadzenie CUS, jest pytanie o integracje ustug. Nie
w sensie formalnym, poniewaz ten zostat w duzej mierze osiggniety, lecz w sensie operacyjnym

- czy rézne formy wsparcia rzeczywiscie tworzg spdjny system dziatania wokot osoby, czy
pozostajg zestawem odrebnych interwencji. Analiza badanych przypadkéw prowadzi do wniosku,
ze integracja ustug w CUS ma charakter czesciowy i warunkowy. W niektdrych obszarach dziata

i przynosi wyrazng zmiane jakosciowg, w innych ulega rozpadowi pod wptywem mechanizmow
strukturalnych, ktére pozostajg silniejsze niz intencja integracji. Najbardziej widocznym
miejscem, w ktorym integracja sie dokonuje, sg indywidualne procesy pracy z mieszkaricem. To
wiasnie tutaj pojawia sie mozliwos¢ przekroczenia logiki pojedynczej interwencji i budowania
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Sciezki wsparcia obejmujgcej rédzne obszary zycia. Kluczowg role odgrywajg w tym kontekscie
narzedzia takie jak IPUS i KIPUS, a takze sama praktyka pracy socjalnej.

IPUS - jako narzedzie planowania - pozwala uporzgdkowac dziatania i nada¢ im pewng strukture.
W sytuacjach, w ktérych jest traktowany jako realne narzedzie pracy, a nie jedynie dokument,
umozliwia spojrzenie na sytuacje mieszkarica w sposéb catosciowy i zaplanowanie dziatan
wykraczajgcych poza jeden obszar wsparcia. KIPUS z kolei wprowadza element koordynacji -
osobe lub funkcje odpowiedzialng za utrzymanie spdjnosci procesu. W takich konfiguracjach
pojawia sie rzeczywista integracja: dziatania réznych zespotéw zaczynajg by¢ powigzane,

a wsparcie przestaje by¢ sumg niezaleznych ustug.

Istotnym czynnikiem integrujgcym pozostaje réwniez praca socjalna. To ona najczesciej petni
funkcje , pierwszego ttumacza” sytuacji mieszkanca, tgczac rozpoznanie problemu z
uruchamianiem réznych form wsparcia. W wielu przypadkach to wtasnie pracownik socjalny
spina proces, nawet jesli formalne narzedzia integracji dziatajg tylko czesciowo.

Jednak te mechanizmy integrujgce dziatajg gtéwnie na poziomie jednostkowych procesdw.

W momencie, gdy spojrzymy na instytucje jako catos¢, zaczynajg ujawniac sie obszary, w ktérych
integracja ulega rozproszeniu. Pierwszym z nich jest struktura organizacyjna. Podziat na piony

- pomoc spoteczna, Swiadczenia, ustugi, dziatania srodowiskowe - wprowadza naturalne granice
miedzy obszarami dziatania. Nawet jesli wspdtpraca miedzy nimi istnieje, czesto ma charakter
punktowy i zalezy od konkretnych osdéb. W praktyce oznacza to, ze integracja nie jest
wiasciwoscig systemu, lecz efektem lokalnych uzgodnien i indywidualnych relacji. Drugim
czynnikiem jest sposdb finansowania. Rdzne ustugi i dziatania sg finansowane z odmiennych
zrodet, czesto w réznych horyzontach czasowych i wedtug réznych zasad rozliczania. To
powoduje, ze nawet jesli na poziomie pracy z mieszkanncem pojawia sie potrzeba integracji,
system finansowy sprzyja utrzymywaniu podziatéw. Ustugi ,nalezg” do okreslonych strumieni
finansowania, a ich taczenie wymaga dodatkowego wysitku organizacyjnego. Trzecim elementem
sg procedury. Kazdy obszar dziatania - pomoc spoteczna, ustugi, projekty - funkcjonuje w ramach
wiasnych zasad, wymogdéw dokumentacyjnych i kryteridw oceny. W efekcie integracja wymaga
nie tylko wspoétpracy miedzy ludzmi, ale takze przekraczania granic proceduralnych. W wielu
przypadkach to wtasnie procedury okazujg sie ,,niewidzialng barierg”, ktéra ogranicza mozliwosc
budowania spdjnych $ciezek wsparcia. W rezultacie powstaje uktad, w ktdrym integracja istnieje,
ale nie jest petna ani trwata. Mozna jg zaobserwowaé w konkretnych przypadkach, w pracy
konkretnych zespotéw, w dziataniach konkretnych osdb. Trudniej natomiast wskazac instytucje,
w ktorej bytaby ona w petni wpisana w strukture dziatania.

To prowadzi do zasadniczego rozréznienia. Integracja ustug w CUS nie jest jeszcze cechg systemu.
Jest raczej praktyka - czesto skuteczng, ale niestabilng. Oznacza to, ze jej trwatos$¢ zalezy od:
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e zaangazowania pracownikow,
o jakosci wspotpracy miedzy zespotami,
e zdolnosci do przekraczania ograniczen strukturalnych.

W tym sensie CUS znajduje sie w stanie przejSciowym. Z jednej strony posiada narzedzia

i kompetencje pozwalajgce integrowad wsparcie. Z drugiej - funkcjonuje w systemie, ktéry nadal
organizowany jest wokoét podziatéw. Dlatego pytanie o integracje ustug nie dotyczy wytgcznie
tego, czy ona wystepuje. Dotyczy tego, czy moze stac sie trwatq wiasciwoscig instytucji, a nie
tylko efektem wysitku pojedynczych oséb. To wtasnie na tej granicy - miedzy integracjg jako
praktyka a integracjg jako systemem - rozstrzyga sie rzeczywisty sens transformacji, jakg miaty
wprowadzi¢ Centra Ustug Spotecznych.

Zasoby i mechanika dziatania

Jesli architektura instytucjonalna pokazuje, jak CUS jest zorganizowany, a $ciezka wsparcia - jak
dziata wobec mieszkanica, to analiza zasobdw odstania jeszcze gtebszy poziom: co faktycznie
napedza instytucje. To wtasnie tutaj widac, czy CUS jest systemem zdolnym do dziatania, czy
raczej uktadem zaleznym od zewnetrznych impulséw. W badanych przypadkach wyraznie widac,
ze funkcjonowanie CUS nie jest prostg funkcjg zapisow ustawowych. Jest efektem gry trzech
elementdéw: kadr, finanséw oraz projektéw, ktdre petnig role szczegélnego mechanizmu
posredniczgcego miedzy jednym a drugim. Z perspektywy kadrowej CUS jest instytucjg
zbudowang na fundamencie OPS. To oznacza, ze jego podstawowy potencjat stanowig
pracownicy socjalni i kadra administracyjna, ktérych doswiadczenie uksztattowane zostato

w logice pomocy spotecznej. Transformacja w kierunku ustug i dziatah sSrodowiskowych nie
zaczyna sie wiec od ,,czystej kartki”, lecz od przeksztatcania istniejgcych kompetencji. W wielu
badanych przypadkach pracownicy podkreslajg, ze zmiana polega nie tyle na pojawieniu sie
nowych zadan, ile na zmianie sposobu ich wykonywania: , Kiedys cztowiek przychodzit po
Swiadczenie. Dzi$ czesciej zostaje z nami diuzej - trzeba pomysleé, co dalej”. To przesuniecie
oznacza wzrost ztozonosci pracy. Wymaga nie tylko znajomosci procedur, ale takze umiejetnosci
koordynowania dziatan, pracy w relacji i poruszania sie miedzy réznymi logikami
instytucjonalnymi. Jednoczesnie jednak w wielu CUS nowe role - takie jak koordynatorzy ustug
czy organizatorzy spotecznosci lokalnej - pozostajg stabo osadzone w strukturze. Czesto sg to
pojedyncze stanowiska, ktére majg ,,spinac system”, ale nie zawsze dysponujg odpowiednimi
narzedziami i umocowaniem. To prowadzi do charakterystycznej sytuacji: instytucja oczekuje od
kadr wiecej, niz zmienia warunki ich dziatania. W efekcie czes¢ integracji odbywa sie ,na
poziomie ludzi”, a nie systemu.

Jeszcze wyrazniej wida¢ to w obszarze finanséw. Formalnie CUS jest instytucjg samorzadowa,
ktorej podstawowe funkcjonowanie opiera sie na srodkach publicznych. W praktyce jednak
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rozwdj nowych dziatan - zwtaszcza ustug i komponentu Srodowiskowego - w duzej mierze zalezy
od Srodkdow zewnetrznych, przede wszystkim projektowych. To wiasnie tutaj pojawia sie jeden

z najwazniejszych mechanizmoéw catego systemu. Projekty petnig w CUS podwadjng role. Z jednej
strony sg Zzrédtem rozwoju. Umozliwiajg uruchamianie nowych ustug, zatrudnianie dodatkowych
pracownikéw, testowanie rozwigzan, ktére w warunkach budzetu podstawowego bytyby
niemozliwe. W tym sensie dziatajg jak ,silnik innowacji”.

Z drugiej strony majg charakter czasowy i fragmentaryczny. Tworzg dziatania, ktére sg
intensywne, ale ograniczone w czasie. Jak zauwazyt jeden z dyrektoréw: ,Projekt daje impuls, ale
nie daje stabilnosci. Po projekcie trzeba zdecydowaé, co dalej - i czesto nie ma z czego”.

To napiecie prowadzi do dwéch odmiennych sposobdw funkcjonowania projektéw w CUS.

W pierwszym wariancie projekty tworzg ,,wyspy modernizacji”. Na ich bazie powstajg nowe
ustugi, nowe zespoty, nowe formy dziatania, ale pozostajg one stabo powigzane z podstawowym
systemem instytucji. Funkcjonujg réwnolegle, czesto z innymi zasadami organizacji pracy i innym
tempem dziatania. Po zakoriczeniu projektu czes¢ tych rozwigzan zanika lub ulega ograniczeniu.
W drugim wariancie projekty zaczynajg petnié role narzedzia systemowego. Sg wykorzystywane
nie tylko do uruchamiania nowych dziatan, ale do stopniowego przeksztatcania catej instytucji.
Rozwigzania wypracowane w projekcie sg wigczane do statej struktury, a projekt staje sie
elementem dtugofalowej strategii rozwoju.

Rdznica miedzy tymi dwoma wariantami nie wynika wytgcznie z poziomu finansowania. Zalezy
przede wszystkim od zdolno$ci instytucji do integrowania réznych Zzrédet dziatania oraz od decyzji
strategicznych podejmowanych na poziomie kierownictwa. Dobrym przyktadem sg przypadki,

w ktorych - mimo podobnego poziomu wsparcia projektowego - jedne CUS rozwijajg trwate
ustugi, a inne pozostajg w logice ,kolejnych projektow”. Jak zauwazyt jeden z rozmdéwcow:
»Mozna robic projekty przez lata i wcigz byé w tym samym miejscu. Albo zrobié jeden i zmieni¢
sposob dziatania”. To zdanie trafnie oddaje istote problemu.

Projekty same w sobie nie zmieniajg systemu. Zmienia go sposdb ich wykorzystania.

Z perspektywy polityki publicznej ma to fundamentalne znaczenie. Oznacza bowiem, ze
skutecznos¢ CUS nie zalezy wytgcznie od poziomu finansowania, lecz od konstrukgji
mechanizmoéw finansowych. Jesli system wspiera przede wszystkim dziatania czasowe

i rozliczalne, to naturalnie wzmacnia logike projektowa. Jesli natomiast tworzy warunki do
trwatego finansowania ustug i dziatan srodowiskowych, umozliwia budowanie zdolnosci systemu.
W badanych przypadkach wida¢ wyraznie, ze CUS funkcjonuje pomiedzy tymi dwoma logikami.
Z jednej strony korzysta z projektow jako gtéwnego zrddta rozwoju. Z drugiej - probuje budowadé
trwate rozwigzania w ramach ograniczonych srodkéw wtasnych. To ,,pomiedzy” nie jest stanem
przejsciowym, lecz trwatym elementem mechaniki dziatania. Dlatego analiza zasobéw prowadzi
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do jednego z kluczowych wnioskdw catego raportu. CUS nie jest instytucjg, ktdra po prostu
,realizuje zadania”. Jest instytucja, ktéra nieustannie negocjuje wtasne mozliwosci dziatania

- miedzy tym, co trwate, a tym, co projektowe, miedzy tym, co zaplanowane, a tym, co mozliwe.
| to wtasnie w tej negocjacji rozstrzyga sie jego rzeczywista zdolnos¢ do zmiany systemu ustug
spotecznych.

CUS jako instytucja dnia codziennego

Dotychczasowa analiza pokazywata CUS jako strukture, system i zestaw mechanizméw. Jednak
rzeczywiste dziatanie instytucji nie rozgrywa sie na poziomie modeli, lecz w codziennosci. To
wiasnie tam - w powtarzalnych sytuacjach, drobnych decyzjach, nieformalnych kontaktach

- ujawnia sie, czy system rzeczywiscie dziata jako catos¢, czy tylko jako suma elementéw.

W badanych przypadkach ,.zwykty dzien CUS” rzadko przypomina uporzadkowany przebieg
procesow, jaki mozna by odtworzy¢ na podstawie schematéw organizacyjnych. Jest raczej
uktadem naktadajgcych sie zdarzen: przyjecia wnioskow, rozmdéw z mieszkaricami, uzgodnien
miedzy pracownikami, interwencji w sytuacjach nagtych, a takze dziatan planowanych - spotkan
zespotdw, pracy srodowiskowej, organizowania ustug. Rdzne logiki dziatania - administracyjna,
ustugowa i relacyjna - nie pojawiajg sie w oddzielnych , blokach”, lecz przeplatajg sie w czasie. To
wiasnie w tej codziennej praktyce wida¢ wyraznie, gdzie system dziata, a gdzie sie zacina.

System dziata tam, gdzie istniejg przeptywy miedzy ludZmi. W wielu przypadkach integracja
ustug nie wynika z formalnych procedur, lecz z tego, ze pracownicy ze sobg rozmawiajg,
konsultujg sie i podejmujg wspdlne decyzje. Jak ujeta to jedna z 0sdb: ,,Najwiecej rzeczy zatatwia
sie nie na spotkaniu, tylko miedzy drzwiami”. To ,,miedzy drzwiami” nie jest anegdota, lecz
waznym mechanizmem. Oznacza istnienie nieformalnej przestrzeni wspétpracy, w ktorej rézne
elementy systemu zaczynajg sie tgczy¢. To tam pracownik socjalny przekazuje informacje
koordynatorowi ustug, tam zapada decyzja o uruchomieniu dodatkowego wsparcia, tam rodzi sie
pomyst na dziatanie srodowiskowe. Jednoczes$nie wtasnie w codziennosci najtatwiej dostrzec
miejsca, w ktérych system sie zatrzymuje. Zacina sie tam, gdzie przeptyw zostaje przerwany:

e miedzy zespotami, ktére dziatajg w réznych rytmach,
e miedzy procedurg a potrzebg elastycznosci,
e miedzy planem a mozliwoscig jego realizacji.

Przyktadem mogg by¢ sytuacje, w ktérych Sciezka wsparcia zostaje formalnie zaplanowana, ale jej
realizacja napotyka bariery organizacyjne lub finansowe. Albo takie, w ktorych dziatania
srodowiskowe nie znajdujg przetozenia na system ustug, mimo ze dotyczg tych samych oséb

i problemow. W takich momentach instytucja nie przestaje dziata¢ - nadal realizuje swoje
zadania, ale traci zdolnos¢ do integracji. Poszczegdlne elementy funkcjonujg dalej, lecz ich
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powigzanie stabnie. Szczegdlnie interesujgcym obszarem sg mikropraktyki, ktdre rzadko
pojawiajg sie w formalnych opisach instytucji, a ktore w rzeczywistosci majg duze znaczenie dla
jej funkcjonowania. Nalezg do nich miedzy innymi:

e nieformalne konsultacje miedzy pracownikami,

o szybkie decyzje podejmowane poza formalnym obiegiem dokumentow,

¢ indywidualne sposoby pracy z mieszkaricami, ktére wykraczajg poza procedury,
e spontaniczne formy wspoétpracy miedzy zespotami.

To wiasnie w tych praktykach ujawnia sie zdolnos¢ instytucji do elastycznego reagowania na
sytuacje, ktére nie mieszczg sie w standardowych schematach. Jednoczesnie sg one trudne do
uchwycenia w systemie zarzgdzania, poniewaz nie majg charakteru formalnego i nie podlegaja
bezposredniej kontroli. W wielu przypadkach mozna odnie$¢ wrazenie, ze to wtasnie te
mikropraktyki ,,trzymajg system w catosci”. Formalna struktura wyznacza ramy dziatania, ale to
codzienne interakcje decydujg o tym, czy instytucja funkcjonuje jako spdjny organizm. Jak
zauwazyt jeden z rozmdéwcow: ,Na papierze wszystko sie zgadza. Ale jak ludzie przestajg ze sobg
gadaé, to system sie rozpada”. To zdanie dobrze oddaje charakter analizowanego zjawiska.
Integracja w CUS nie jest wytgcznie efektem zaprojektowanych rozwigzan. Jest efektem ciggtej
pracy nad relacjami - zaréwno z mieszkancami, jak i wewnatrz instytucji. Z tej perspektywy CUS
mozna opisac jako instytucje, ktéra dziata jednoczesnie na dwdch poziomach.

Na poziomie formalnym realizuje zadania, zarzadza ustugami i odpowiada za zgodnos¢

z procedurami. Na poziomie codziennym tworzy - lub nie - przestrzen wspétpracy, w ktérej te
zadania mogag zostac powigzane w catos¢. To rozrdznienie ma istotne konsekwencje. Pokazuje, ze
zdolnos¢ CUS do integracji nie zalezy wytgcznie od struktury czy narzedzi, lecz od jakosci
codziennej praktyki. Od tego, czy instytucja potrafi utrzymac przeptywy miedzy ludzmi, czy
tworzy warunki do wspétpracy, czy pozwala na elastycznos¢ tam, gdzie jest ona potrzebna. Ten
wymiar dziatania pozostaje w duzej mierze niewidoczny w standardowych raportach i systemach
sprawozdawczosci. A jednoczesnie to wtasnie on w najwiekszym stopniu decyduje o tym, czy CUS
dziata jako system, czy jako zbidér odrebnych dziatan. Dlatego analiza codziennosci nie jest
dodatkiem do opisu instytucji. Jest jednym z kluczowych sposobdw zrozumienia jej rzeczywistego
dziatania.

7.Analiza generatywna - dlaczego CUS dziata w taki sposob

Dotychczasowa analiza pokazywata, jak CUS dziata. Analiza generatywna stawia inne pytanie:
dlaczego dziata wtasnie tak, a nie inaczej. To jest moment przejscia od opisu do wyjasnienia. Od
obserwacji do mechanizmoéw. CUS przestaje by¢ widziany jako instytucja, a zaczyna jako efekt
dziatania uktadu sit, ktére go wytwarzajg, ograniczajg i ukierunkowuja. Kluczowe jest tu jedno
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rozrdznienie: to, co obserwujemy w praktyce CUS, nie jest prostg konsekwencjg decyzji lokalnych
czy kompetencji kadry. Jest rezultatem dziatania gtebszych mechanizmdw systemowych, ktére
powtarzajg sie niezaleznie od kontekstu. Analiza oSmiu przypadkdéw pozwala wyrdznic cztery
grupy takich mechanizméw: finansowe, organizacyjne, kulturowe i prawne. Nie dziatajg one
oddzielnie. Tworzg uktad, w ktérym kazdy z nich wzmacnia lub ogranicza pozostate.

Mechanizmy systemowe

Pierwszym i najsilniej dziatajagcym mechanizmem sg mechanizmy finansowe. To one w
najwiekszym stopniu formatujg dziatanie CUS. Sposdb finansowania decyduje nie tylko o tym,
jakie dziatania s3 mozliwe, ale takze o tym, jakie dziatania sg racjonalne z punktu widzenia
instytucji. Dominujgca role odgrywa tu logika projektowa. Projekty wprowadzajg okreslony
porzadek dziatania:

e Czasowosc,

e koniecznosc¢ osiggania mierzalnych rezultatéw,
e orientacje na produkty,

e rozliczalnosc.

W efekcie instytucja uczy sie dziata¢ w rytmie projektéw. Jak zauwazyt jeden z dyrektorow: ,Jak
nie ma projektu, to wiele rzeczy po prostu sie zatrzymuje. Nie dlatego, ze nie chcemy, tylko
dlatego, ze nie ma z czego”. To zdanie dobrze oddaje charakter tego mechanizmu. Projekty nie sg
dodatkiem do systemu. Stajg sie jego podstawowym napedem. Jednoczesnie jednak ich logika
nie sprzyja integracji ani trwafosci. Wzmacnia dziatania punktowe, a ostabia procesy dtugofalowe.

Druga grupa s3 mechanizmy organizacyjne. Struktura CUS - nawet jesli formalnie zmieniona
- w duzej mierze reprodukuje uktad OPS: podziat na piony, przypisanie kompetencji, wyrazne
granice odpowiedzialnosci. To powoduje, ze integracja musi odbywac sie ,,w poprzek struktury”,
a nie poprzez nig. W praktyce oznacza to, ze instytucja dziata jednoczesnie w dwdch porzgdkach:

e formalnym (piony, zadania, odpowiedzialnosci),
e oraz nieformalnym (relacje, wspotpraca, przeptywy informacji).

Jak zauwazyt jeden z kierownikow: ,,Struktura jest jedna, ale dziatanie jest drugie”. To napiecie
nie jest przypadkowe. Wynika z tego, ze nowa logika dziatania (integracja ustug, praca
srodowiskowa) zostata osadzona w strukturze zaprojektowanej dla innego modelu instytucji.

Trzecig grupg sg mechanizmy kulturowe, ktére mozna okresli¢ jako dziedzictwo OPS. CUS nie
powstaje w prozni. Powstaje na bazie istniejgcych instytucji, zespotdw i wzordéw dziatania. To
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oznacza, ze jego sposdb funkcjonowania jest w duzej mierze ksztattowany przez ugruntowane
przekonania o tym:

e czym jest pomoc,
e jaka jest rola instytucji,
e jak wyglada relacja z mieszkaricem.

W wielu przypadkach pracownicy sami wskazujg na te ciggtosc: ,My sie uczymy nowych rzeczy,
ale sposéb myslenia dtugo zostaje ten sam”. Ten ,,sposdb myslenia” - habitus instytucjonalny

- ma charakter gteboki i trwaty. Nie zmienia sie wraz ze zmiang struktury czy wprowadzeniem
nowych narzedzi. Wptywa na to, jakie dziatania sg uznawane za wtasciwe, jakie za ryzykowne,
a jakie za zbedne. W tym sensie CUS jest nie tylko nowg instytucjg, ale takze procesem
transformacji kulturowej, ktéry dopiero sie rozpoczat.

Czwartg grupa sg mechanizmy prawne. Ustawa o CUS wprowadza nowe ramy dziatania, ale nie
eliminuje wczesniejszych regulacji. Instytucja funkcjonuje wiec w warunkach naktadania sie
réznych porzadkdédw prawnych:

e pomocy spotecznej,

e ustug spotecznych,

e projektéw,

e zamoéwien publicznych.

W praktyce oznacza to, ze nowe rozwigzania muszg by¢ implementowane w ramach istniejgcych
ograniczen. Jak zauwazyt jeden z rozmdéwcow: ,Ustawa daje mozliwosci, ale procedury moéwig,
jak bardzo mozemy z nich skorzysta¢”. To napiecie miedzy potencjatem a ograniczeniem jest
jednym z kluczowych elementdéw dziatania systemu. Ustawa otwiera kierunek zmiany, ale nie
zawsze dostarcza narzedzi do jego realizacji.

Zestawienie tych czterech grup mechanizmoéw prowadzi do zasadniczego wniosku. CUS nie dziatfa
w okreslony sposéb dlatego, ze tak zostat zaprojektowany. Dziata tak, poniewaz znajduje sie
w polu oddziatywania wielu mechanizmow, ktére wzajemnie sie wzmacniajg i ograniczaja.

¢ mechanizmy finansowe wzmacniajg logike projektowsa,

e mechanizmy organizacyjne utrzymujg podziaty,

e mechanizmy kulturowe stabilizujg dotychczasowe wzory dziatania,
e mechanizmy prawne wyznaczajg granice mozliwych zmian.

W efekcie powstaje system, ktdry jednoczes$nie: umozliwia zmiane i jg ogranicza. To witasnie
dlatego CUS tak czesto funkcjonuje ,pomiedzy” - miedzy starg a nowa logika dziatania, miedzy
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integracja a fragmentacjg, miedzy innowacjg a reprodukcja. Z tej perspektywy wiele zjawisk
opisanych wczesniej - brak petnej integracji ustug, réwnolegtosc dziatan, zalezno$é od projektow
- przestaje byc traktowanych jako problemy do rozwigzania. Stajg sie naturalnym efektem
dziatania systemu w jego obecnej konfiguracji. A to oznacza, ze pytanie o przysztos¢ CUS nie
moze ograniczac sie do poziomu instytucji. Musi dotyczy¢ zmiany samych mechanizméw, ktére te
instytucje wytwarzajg. To przesuniecie jest kluczowe dla dalszej czesci raportu.

Mechanizm kluczowy: logika projektowa jako mechanizm deformujacy system

Sposrdd wszystkich zidentyfikowanych mechanizméw jeden ma charakter szczegdlny. Nie tylko
wptywa na dziatanie CUS, ale w istotny sposéb je przeksztatca. Jest nim logika projektowa. Nie
chodzi tu o same projekty jako Zrédto finansowania. Projekty mogg petni¢ funkcje rozwojowa

i w wielu przypadkach rzeczywiscie umozliwiajg uruchamianie nowych ustug czy testowanie
innowacyjnych rozwigzan. Problem zaczyna sie w momencie, gdy logika projektowa przestaje by¢
narzedziem, a staje sie dominujacym sposobem organizowania dziatania instytucji.

Analiza badanych przypadkéw pokazuje, ze w wielu CUS wtasnie to sie dzieje. Logika projektowa
wprowadza do systemu trzy kluczowe cechy: czasowos¢, wskaznikowosc¢ oraz brak ciggtosci.
Kazda z nich ma daleko idgce konsekwencje dla sposobu dziatania instytucji.

Pierwszg z nich jest czasowos¢. Projekty majg jasno okreslony poczatek i koniec, dziatajg

w zamknietym horyzoncie czasowym i wymagajg osiggniecia rezultatéw w okreslonym terminie.
Tymczasem wiekszos$¢ problemdw spotecznych, z ktérymi pracuje CUS, ma charakter dtugotrwaty
i procesowy. Wsparcie 0séb starszych, rodzin w kryzysie czy osdb z niepetnosprawnoscig nie
miesci sie w logice kilkunasto- czy kilkudziesieciomiesiecznego cyklu. W efekcie instytucja zaczyna
funkcjonowa¢ w dwéch nieprzystajgcych do siebie porzadkach czasu. Jak ujat to jeden

z dyrektoréw: ,,My pracujemy z ludzmi latami, a projekt koriczy sie po dwéch. | trzeba zaczgé co$
nowego, zamiast kontynuowaé to, co dziata”. To napiecie powoduje, ze dziatania sg uruchamiane
i rozwijane, ale nie zawsze majg szanse sie utrwali¢. System produkuje zmiany, ale nie zawsze
potrafi je utrzymac.

Druga cechg jest wskaznikowos¢. Projekty wymagajg precyzyjnego okreslenia rezultatow, ktore
mozna zmierzy¢ i rozliczy¢. To prowadzi do uprzywilejowania dziatan, ktére dajg sie fatwo ujgc
w liczbach: liczba uczestnikow, liczba ustug, liczba godzin wsparcia. Jednoczesnie
marginalizowane sg te obszary dziatania, ktére majg charakter jakosciowy i relacyjny - a wiec
kluczowe dla pracy Srodowiskowej czy budowania trwatych zmian w zyciu mieszkancéw. Jak
zauwazyt jeden z pracownikdéw: , To, co najwazniejsze, najtrudniej wpisa¢ we wskaznik. A to, co
tatwo wpisaé, nie zawsze jest najwazniejsze”. W efekcie instytucja zaczyna dostosowywac swoje
dziatania do tego, co mozna zmierzy¢, a niekoniecznie do tego, co jest najbardziej potrzebne.
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Trzecig cechg jest brak ciggtosci. Projekty majg charakter sekwencyjny - jeden sie koriczy,
pojawia sie kolejny. Rzadko tworzg one spdjny, dtugofalowy proces rozwoju. Nawet jesli
instytucja korzysta z wielu projektéw, ich logika nie zawsze sie ze sobg taczy. W wielu badanych
przypadkach pracownicy wskazujg na doswiadczenie ,,ciggtego zaczynania od nowa”: ,Konczy sie
projekt, ludzie odchodzg, zaczyna sie nowy - i znowu trzeba wszystko uktadac¢”. To prowadzi do
fragmentaryzacji dziatan i ostabienia pamieci instytucjonalnej. Wiedza i doswiadczenie
zdobywane w jednym projekcie nie zawsze sg przenoszone do kolejnych.

Zestawienie tych trzech elementdéw pokazuje, ze logika projektowa nie jest neutralnym
narzedziem. Wprowadza okreslony sposdb myslenia o dziataniu: krétkoterminowy, zorientowany
na mierzalne rezultaty i oparty na cyklicznych interwencjach. Problem polega na tym, ze ten
sposéb myslenia nie jest zgodny z logikg dziatania, jakiej wymagajg ztozone problemy spoteczne.
Wsparcie oparte na relacji, integracji ustug i pracy srodowiskowej wymaga ciggtosci, elastycznosci
i zdolnosci do dziatania w dtugim czasie. W tym sensie logika projektowa zaczyna dziata¢ jako
mechanizm deformujacy system.

Nie oznacza to, ze uniemozliwia ona dziatanie CUS. Przeciwnie - czesto jest warunkiem jego
rozwoju. Deformacja polega na czyms innym: na przesunieciu srodka ciezkosci dziatania instytucji
z procesu na rezultat, z relacji na wskaznik, z ciggtosci na sekwencje interwencji. W efekcie CUS
zaczyna funkcjonowac nie jako system, ktdry sie rozwija, lecz jako system, ktéry kolejno realizuje
projekty. Najwazniejszg konsekwencjg tego mechanizmu jest to, ze zmiana instytucjonalna
zostaje podporzadkowana logice zewnetrznych instrumentéw finansowania. To nie potrzeby
systemu okreslajg kierunek dziatania, lecz dostepnosc projektéw i ich konstrukcja. Jak ujat to
jeden z rozmdéwcow: ,,My nie planujemy w dfugim czasie. My planujemy pod projekty”. To zdanie
dobrze oddaje skale zjawiska. Z perspektywy polityki publicznej oznacza to, ze problem nie lezy
w tym, ze CUS korzysta z projektow. Problem polega na tym, ze projekty zaczynajg ksztattowacé
samg logike instytucji. Dlatego pytanie nie brzmi, czy ograniczaé projekty, lecz: jak sprawié, by
przestaty one deformowac system, a zaczety go wzmacniaé. Odpowiedz na to pytanie wykracza
poza poziom pojedynczej instytucji. Dotyczy konstrukcji catego systemu finansowania ustug
spotecznych - i bedzie jednym z kluczowych punktéw rekomendaciji.

Mechanizmy pozytywne (rzadkie, ale wazne)

Dotychczasowa analiza pokazywata przede wszystkim mechanizmy ograniczajgce rozwéj CUS

- finansowe, organizacyjne, kulturowe i prawne. Jednak obraz systemu bytby niepetny, gdyby
pomingc te czynniki, ktore pozwalajg instytucjom przekraczac te ograniczenia. Nie sg one czeste
ani systemowo gwarantowane, ale tam, gdzie sie pojawiaja, majg wyraznie transformujgcy
charakter. Mozna je okresli¢ jako mechanizmy pozytywne - nie dlatego, ze rozwigzujg wszystkie
problemy, lecz dlatego, ze otwierajg przestrzen dla realnej zmiany sposobu dziatania instytucji.
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Pierwszym z nich jest silne przywddztwo. We wszystkich przypadkach, w ktérych CUS zaczyna
wychodzi¢ poza logike OPS+ lub operatora ustug, widoczna jest rola dyrektora jako integratora,

a nie tylko administratora. Nie chodzi tu o formalng pozycje, lecz o sposdb jej wykorzystania.
Dyrektorzy, ktérzy traktujg CUS jako projekt rozwojowy, a nie jedynie zmiane organizacyjng,
wprowadzajg do instytucji inng logike dziatania: bardziej procesowa, otwartg na wspétprace

i nastawiong na dfugofalowg zmiane. Jak ujat to jeden z rozmdéwcow: , To nie jest kwestia tego, co
mamy w strukturze. To jest kwestia tego, jak chcemy dziata¢”. To ,jak chcemy dziata¢” ma
charakter strategiczny, ale jednoczesnie przektada sie na codzienng praktyke: sposdb pracy
zespotow, relacje miedzy dziatami, podejscie do mieszkaricéw. W takich przypadkach dyrektor
petni funkcje nie tylko zarzadzajgcego, ale takze architekta relacji wewnatrz instytucji.

Drugim mechanizmem jest lokalna decyzja strategiczna. W czesci badanych przypadkéw rozwdj
CUS nie byt wytgcznie efektem dostepnosci srodkdw czy impulsu projektowego, lecz wynikat

z wyraznej decyzji samorzgdu o zmianie sposobu dziatania systemu ustug spotecznych. W takich
sytuacjach instytucja nie musi kazdorazowo ,uzasadniac¢ swojego istnienia” poprzez projekty.
Funkcjonuje jako element dtugofalowej polityki lokalnej. Jak zauwazyt jeden z przedstawicieli
samorzgdu: ,My nie robimy CUS, bo jest projekt. My robimy CUS, bo tak chcemy organizowac
ustugi w gminie”. To przesuniecie jest kluczowe. Oznacza przejscie od logiki reaktywnej do logiki
projektowania systemu. W takich warunkach tatwiej o ciggtos¢ dziatan, stabilnos¢ kadry

i mozliwos¢ integrowania réznych obszaréw wsparcia.

Trzecim mechanizmem jest kultura wspétpracy. Nawet najlepiej zaprojektowana struktura nie
zadziata bez relacji, ktore jg wypetniajg. W wielu badanych przypadkach to wtasnie nieformalne
mechanizmy wspotpracy - miedzy pracownikami, zespotami, a takze miedzy instytucja

a partnerami lokalnymi - decydujg o jako$ci dziatania CUS. Kultura wspdtpracy nie jest jednak
czyms, co mozna wprowadzi¢ decyzjg. Jest efektem dtugotrwatego procesu budowania zaufania,
wspodlnych doswiadczen i poczucia wspdtodpowiedzialnosci. Tam, gdzie jest obecna, integracja
dziatan staje sie tatwiejsza, a napiecia miedzy réznymi logikami - mniej destrukcyjne. Jak ujat to
jeden z kierownikéw: ,,Jak ludzie chcg ze sobg pracowag, to system sie jako$ uktada. Jak nie chcg,
to zadne narzedzia nie pomoggy”. To zdanie dobrze oddaje charakter tego mechanizmu.
Wspdtpraca nie zastepuje struktury, ale decyduje o tym, czy struktura zaczyna dziata¢ jako
system.

Wszystkie trzy opisane mechanizmy majg jedng wspdlng ceche: nie sg one wprost wytwarzane
przez system. Nie wynikajg automatycznie z konstrukcji instytucji ani z obowigzujgcych regulacji.
Pojawiajg sie lokalnie - jako efekt decyzji, przywddztwa i relacji. To sprawia, ze majg charakter
raczej wyjatku niz reguty. Jednoczesnie ich znaczenie wykracza poza pojedyncze przypadki.
Pokazujg one, ze nawet w ramach istniejgcych ograniczen systemowych mozliwe jest
przesuniecie sposobu dziatania instytucji. Ujawniajg potencjat, ktéry nie jest jeszcze w petni
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wykorzystany. Z perspektywy dalszej analizy kluczowe staje sie wiec pytanie: Czy te mechanizmy
moggq zostac¢ wzmocnione i upowszechnione, czy pozostanq zalezne od lokalnych warunkdow

i indywidualnych decyzji? OdpowiedZ na to pytanie bedzie miata zasadnicze znaczenie dla
kierunku rozwoju CUS jako elementu systemu polityki spoteczne;j.

HSA (Hybrydowosé-Solidarno$é-Agency) w badanych przypadkach

Model HSA pozwala spojrzeé na CUS nie jako na zestaw rozwigzan organizacyjnych, lecz jako na
uktad trzech wspétzaleznych wymiardw: strukturalnego (hybrydowosé), normatywnego
(solidarnos¢ publiczna) oraz podmiotowego (agency). Zastosowanie tej perspektywy do analizy
badanych przypadkéw pokazuje nie tyle ,,poziom rozwoju instytucji”, ile raczej asymetrie miedzy
tymi trzema wymiarami. To witasnie te asymetrie najlepiej wyjasniajg, dlaczego CUS dziata

w sposéb niejednorodny i dlaczego jego potencjat nie zawsze przektada sie na rzeczywistg
zmiane.

Pierwszym wymiarem jest hybrydowos¢, czyli zdolno$é instytucji do tgczenia réznych logik
dziatania: pomocy spotecznej, ustug i dziatan srodowiskowych. W wiekszosci badanych
przypadkéw hybrydowos¢ jest faktem strukturalnym - wszystkie trzy komponenty sg obecne

w instytucji. Jednak ich wspdétobecnosc nie oznacza jeszcze integracji. Czesciej mamy do czynienia
z hybrydowoscia ,,niedomknieta”: logiki te funkcjonujg rownolegle, a ich powigzania sg czesciowe
i niestabilne. W praktyce oznacza to, ze CUS jest instytucjg wielowarstwowg, ale nie zawsze
wielopoziomowo zintegrowana. Jak zauwazyt jeden z rozméwcow: ,,Mamy wszystko - tylko to nie
zawsze dziata razem”. To zdanie dobrze oddaje charakter obserwowanej hybrydowosci: jest ona
potencjatem, ktéry nie zawsze zostaje uruchomiony.

Drugim wymiarem jest solidarnos¢ publiczna, rozumiana jako zdolnos¢ instytucji do
organizowania wsparcia w sposob, ktéry wykracza poza logike interwencji wobec ,, wykluczonych”
i obejmuje szersze rozumienie dobra wspdlnego. W badanych przypadkach widoczne jest
wyrazne przesuniecie w tym kierunku - CUS rozszerza zakres dziatania na nowe grupy
mieszkancow, wprowadza ustugi dostepne szerzej niz tradycyjna pomoc spoteczna, podejmuje
dziatania sSrodowiskowe. Jednoczesnie jednak solidarnosc¢ ta czesto pozostaje bardziej deklaracja
niz w petni uksztattowang praktykg systemowg. W wielu przypadkach instytucja nadal
funkcjonuje w podwdjnej logice: z jednej strony otwiera sie na nowe formy wsparcia, z drugiej

- pozostaje zakorzeniona w modelu selektywnej pomocy. To napiecie sprawia, ze solidarnosc
publiczna jest obecna, ale nie zawsze konsekwentna.

Trzecim wymiarem jest agency, czyli sprawczos¢ - zaréwno mieszkancow, jak i samej instytucji.
W tym obszarze ujawnia sie jeden z najwazniejszych paradoksdw badanych CUS. Z jednej strony
instytucja podejmuje dziatania, ktdre potencjalnie wzmacniajg sprawczosé: indywidualne sSciezki
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wsparcia, ustugi oparte na wyborze, dziatania srodowiskowe. Z drugiej strony pozostaje silnie
osadzona w systemie, ktéry opiera sie na kontroli, kwalifikowaniu i zarzgdzaniu dostepem do
Swiadczen. W efekcie sprawczosc jest czesto warunkowa - rozwijana w okreslonych obszarach,
ale ograniczana w innych. Jak zauwazyt jeden z pracownikéw: ,,Chcemy, zeby ludzie byli bardziej
samodzielni, ale jednoczesnie musimy ich sprawdzac¢”. To napiecie nie wynika z niespdjnosci
dziatan, lecz z samej konstrukcji systemu, ktéry taczy funkcje wspierajaca z funkcjg kontrolna.

Zestawienie tych trzech wymiardéw pokazuje, ze kluczowym problemem nie jest brak ktéregos

z elementoéw, lecz ich nieréwnomierny rozwdéj. W wielu przypadkach hybrydowos¢ jest
stosunkowo zaawansowana na poziomie struktury, solidarnos¢ rozwija sie na poziomie deklaracji
i wybranych praktyk, natomiast agency pozostaje najstabszym ogniwem - szczegdlnie tam, gdzie
instytucja nie potrafi przekroczy¢ logiki kontroli. Mozna wiec powiedzie¢, ze CUS funkcjonuje jako
system czesciowo zréwnowazony, ale nie w petni spdjny. Kazdy z wymiaréw HSA rozwija sie

w innym tempie i wedtug innych regut. To witasnie te réznice generujg napiecia, ktdre
obserwowalismy wczesniej: miedzy procedurg a relacjg, miedzy ustugg a srodowiskiem, miedzy
kontrolg a zaufaniem. Jednoczesnie analiza HSA pozwala zobaczy¢ cos$ wiecej niz tylko
ograniczenia. Pokazuje takze kierunek mozliwej zmiany. Instytucje, w ktérych trzy wymiary
zaczynajg sie wzajemnie wzmacniac - gdzie hybrydowos¢ prowadzi do realnej integracji,
solidarno$¢ przektada sie na sposdb organizowania ustug, a agency staje sie celem dziatania

- zaczynaja funkcjonowac w sposdb jakosciowo odmienny. S3 to jednak przypadki rzadkie

i najczesciej niepetne. Dlatego model HSA nie tyle opisuje stan obecny, ile ujawnia napiecie
miedzy tym, czym CUS jest, a tym, czym moze sie stac. W tym sensie stanowi nie tylko narzedzie
analizy, ale takze punkt odniesienia dla dalszego rozwoju systemu.

Governmentality - ukryty poziom dziatania CUS

Dotychczasowa analiza koncentrowata sie na tym, jak CUS dziata i jakie mechanizmy to dziatanie
wytwarzajg. Perspektywa governmentality pozwala zejs¢ jeszcze gtebiej - do poziomu, ktdry
rzadko jest przedmiotem bezposredniej refleksji, a ktdry w istotny sposdb organizuje relacje
miedzy instytucjg a mieszkanncem. Pytanie, ktére wprowadza ta perspektywa, jest pozornie
proste, ale analitycznie wymagajgce: Czy CUS rzeczywiscie wzmacnia sprawczos¢ mieszkancow,
czy raczej zmienia sposob zarzgdzania nimi - czynigc go bardziej ztozonym, ,,miekkim”

i rozproszonym? Nie chodzi tu o intencje instytucji. Te w wiekszosci przypadkdw sg spdjne:
wzmacnianie samodzielnosci, budowanie odpowiedzialnosci, tworzenie warunkdw do aktywnego
uczestnictwa. Chodzi o to, jakie efekty wytwarza sposdéb organizacji dziatania.

W klasycznym modelu pomocy spotecznej relacja miedzy instytucjg a mieszkaricem byta
stosunkowo jednoznaczna: instytucja kwalifikowata, przyznawata swiadczenie, kontrolowata jego
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wykorzystanie. Mechanizmy wtadzy byty widoczne i bezpos$rednie. CUS wprowadza istotne
przesuniecie. Relacja zaczyna byc¢ oparta nie tylko na decyzji, lecz takze na:

e kontrakcie (formalnym lub nieformalnym),

e planie dziatania (IPUS),

o wspotodpowiedzialnosci za proces wsparcia,
o wyborze ustug.

Na pierwszy rzut oka jest to wyrazne wzmocnienie podmiotowosci mieszkanca. Instytucja
przestaje dziata¢ wytgcznie ,dla”, a zaczyna dziata¢ ,,z” mieszkaricem. Jednak perspektywa
governmentality sktania do zadania pytania, co doktadnie oznacza to ,,z”. W wielu badanych
przypadkach widoczna jest sytuacja, w ktérej mieszkaniec staje sie bardziej aktywnym
uczestnikiem procesu, ale jednoczesnie jego dziatanie zostaje wpisane w okreslone ramy:

e plan, ktéry musi zostac zrealizowany,
o Sciezke wsparcia, ktéra ma swojg strukture,
e zestaw ustug, z ktérych nalezy skorzystac.

Jak zauwazyt jeden z pracownikéw: ,Dajemy wiecej mozliwosci wyboru, ale wcigz to my
wyznaczamy, jakie sg opcje”. To zdanie dobrze oddaje istote przesuniecia. Kontrola nie znika
- zmienia swojg forme. Staje sie mniej bezposrednia, ale bardziej rozproszona i wbudowana
w sam proces dziatania. Zamiast kontrolowa¢ poprzez decyzje, system zaczyna kontrolowa¢é
poprzez:

e organizowanie wyboru,
o definiowanie Sciezki dziatania,
e oczekiwanie okreslonej aktywnosci.

W tym sensie mieszkaniec nie jest juz tylko odbiorcg wsparcia. Staje sie podmiotem zarzgdzanym
poprzez wtasng aktywnos¢. To nie oznacza, ze CUS ,,ukrywa” mechanizmy wtadzy. Oznacza
raczej, ze wprowadza nowy ich typ - bardziej zgodny ze wspdtczesnym modelem polityki
spotecznej, opartym na aktywizacji i wspétodpowiedzialnosci. W wielu przypadkach to
przesuniecie przynosi realne efekty. Mieszkaricy angazujg sie w proces wsparcia, podejmujg
dziatania, ktére wczesniej nie byty mozliwe, wychodzg poza role biernego odbiorcy. Jak wskazujg
przyktady z badan, $ciezki wsparcia mogg prowadzié do zmian obejmujgcych rézne obszary zycia
od sytuacji zawodowej po relacje rodzinne.

Jednoczesnie jednak pojawia sie ryzyko, ze sprawczos¢ zostanie zredukowana do realizacji
oczekiwanego modelu dziatania. Innymi stowy: mieszkaniec jest sprawczy o tyle, o ile jego

dziatania mieszczg sie w ramach zaprojektowanych przez instytucje. To napiecie szczegdlnie
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wyraznie ujawnia sie w relacji miedzy wsparciem a kontrolg. Instytucja jednoczesnie zacheca do
aktywnosci i ocenia jej efekty, daje wybdr i definiuje jego granice.

Jak zauwazyt jeden z rozméwcow: ,Mowimy ludziom: to jest wasza droga. Ale troche jg wczesniej
wytyczyliSmy”. To zdanie dobrze pokazuje, ze problem nie polega na braku sprawczosci, lecz na
jej warunkowosci. Z perspektywy analitycznej oznacza to, ze CUS funkcjonuje w podwadjnej
logice:

e wzmacnia sprawczos¢ mieszkancow,
o ale jednoczesnie organizuje jg w okreslony sposdb.

Nie jest to sprzecznos¢, lecz cecha systemu. Kluczowe pytanie brzmi wiec nie: czy CUS wzmacnia
sprawczosc, lecz: jakiego rodzaju sprawczos¢ wytwarza i w jakich warunkach jest ona mozliwa?
W tym kontekscie szczegdlnego znaczenia nabiera komponent srodowiskowy (OSL). To wtasnie
tam pojawia sie potencjat przekroczenia tej warunkowosci - dziatania, ktore nie sg w petni
zaprojektowane przez instytucje, lecz powstajg w relacji z mieszkancami i spotecznoscia lokalna.
Jednak, jak pokazano wczesniej, ten komponent jest wcigz najstabiej zintegrowany z reszta
systemu.

Dlatego perspektywa governmentality prowadzi do waznego, cho¢ niejednoznacznego wniosku.
CUS nie jest ani prostym narzedziem emancypacji, ani wytgcznie bardziej zaawansowang forma
kontroli. Jest instytucja, ktéra przesuwa granice miedzy jednym a drugim. To, w ktdrg strone to
przesuniecie sie dokona, zalezy nie tylko od konstrukcji instytucji, lecz od sposobu jej dziatania w
praktyce - od tego, czy potrafi ona stworzy¢ przestrzen dla rzeczywistej autonomii, czy ograniczy
sie do bardziej subtelnych form zarzgdzania zachowaniem. Ten poziom analizy pozostaje
zazwyczaj niewidoczny w raportach ewaluacyjnych. A jednoczesnie to wtasnie on decyduje o tym,
jakiego typu relacja miedzy instytucjg a obywatelem jest wytwarzana w systemie ustug
spotecznych.

8.Analiza rozwojowa - dokad zmierza CUS

Dotychczasowa analiza pokazywata, jak CUS dziata i dlaczego dziata w okres$lony sposdb. Analiza
rozwojowa wprowadza trzeci wymiar - czas. Przesuwa uwage z pytania o aktualny stan instytucji
na pytanie o jej trajektorie: w jakim kierunku sie rozwija i jakie mechanizmy ten rozwagj
ksztaftujg? CUS nie jest instytucjg ustabilizowang. Jest procesem - znajdujgcym sie pomiedzy
dziedzictwem OPS a potencjalnie nowym modelem organizowania ustug spotecznych. Oznacza
to, ze poszczegdlne przypadki nie réznig sie jedynie ,,typem dziatania”, lecz takze fazg rozwoju,
w ktoérej sie znajduja.
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Analiza o$miu przypadkdéw pozwala wyrdznié cztery takie fazy. Nie majg one charakteru
liniowego ani uniwersalnego - instytucje moga sie miedzy nimi przemieszcza¢, zatrzymywac lub
cofac. Stanowig jednak uzyteczne ramy interpretacyjne dla zrozumienia dynamiki systemu.

Fazy rozwoju CUS

Pierwszg z nich jest faza startu. To moment, w ktérym instytucja koncentruje sie na wdrozeniu
formalnych rozwigzan: tworzeniu struktury, definiowaniu rél, uruchamianiu podstawowych
ustug. Dziatanie ma charakter implementacyjny - dominuje logika ,,zrobienia CUS” zgodnie

z wymogami ustawowymi i projektowymi. W tej fazie najwazniejsze s3a:

e oOrganizacja instytucji,
e zabezpieczenie finansowania,
e uruchomienie nowych funkcji (np. KIPUS, OSL).

Jednoczesnie integracja dziatan pozostaje ograniczona. Poszczegdlne elementy systemu istnieja,
ale jeszcze nie tworzg spdjnej catosci. Jak zauwazyt jeden z rozmdéwcdw: ,Na poczatku
najwazniejsze byto, zeby to w ogdle zaczeto dziata¢”. To zdanie dobrze oddaje charakter tej fazy
- skoncentrowanej na uruchomieniu, a nie na integracji.

Drugg fazg jest stabilizacja. Instytucja zaczyna funkcjonowac w sposéb bardziej uporzagdkowany.
Struktura sie utrwala, role stajg sie bardziej czytelne, a podstawowe procesy - przewidywalne.
CUS przestaje by¢ projektem, a zaczyna by¢ ,normalnie dziatajgcg instytucjg”. To wtasnie w tej
fazie pojawia sie poczucie, ze system ,dziata”:

e ustugi sg dostepne,
e procesy przebiegajg w sposdb powtarzalny,
e instytucja radzi sobie z biezgcymi zadaniami.

Jednoczesnie stabilizacja niesie ze sobg pewne ryzyko. Utrwalenie sposobu dziatania moze
prowadzi¢ do zatrzymania zmiany. Instytucja osigga poziom funkcjonalnosci, ktdry jest
wystarczajacy, ale niekoniecznie rozwijajgcy. Jak zauwazyt jeden z dyrektorow: ,W pewnym
momencie wszystko zaczyna dziata¢ - i wtedy najtrudniej cos zmieni¢”. To moment, w ktdrym
CUS moze pozosta¢ w modelu OPS+ lub operatora ustug.

Trzecig fazg jest rekonfiguracja. To punkt zwrotny w rozwoju instytucji. Pojawia sie refleksja, ze
dotychczasowy sposdb dziatania - choc stabilny - nie odpowiada w petni na ztozonos¢ problemow
spotecznych. Instytucja zaczyna kwestionowac wtasne praktyki i poszukiwaé nowych rozwigzan.
W tej fazie kluczowe stajg sie pytania:
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e jak pofaczy¢ rozne obszary dziatania,
o jak przejs¢ od réwnolegtosci do integracji,
e jak wykorzystac potencjat pracy srodowiskowe;.

Rekonfiguracja oznacza zmiane nie tylko struktury, ale takze logiki dziatania. Instytucja zaczyna
przesuwac sie:

e od realizacji zadan - do organizowania procesoéw,
e 0d zarzadzania ustugami - do zarzadzania relacjami miedzy nimi.

W badanych przypadkach faza ta czesto wigze sie z momentami napiecia: zmiang kadry
kierowniczej, nowymi decyzjami strategicznymi lub préba wyjscia poza logike projektows.

Czwartg, najbardziej zaawansowang fazg jest transformacja. Na tym etapie CUS przestaje by¢
jedynie instytucjg realizujgcg zadania. Zaczyna funkcjonowad jako architekt lokalnego systemu
wsparcia spotecznego. Zmiana ma charakter jakosciowy:

¢ instytucja dziata nie tylko ,w sobie”, ale ,w systemie”,

o ustugi sg traktowane jako element szerszego procesu spotecznego,

e dziatania Srodowiskowe stajg sie integralng czescig modelu dziatania,

e wspodtpraca z innymi podmiotami ma charakter partnerski, a nie tylko zadaniowy.

Transformacja oznacza, ze CUS zaczyna wptywac na sposéb funkcjonowania catego lokalnego
systemu - nie tylko poprzez swoje dziatania, ale poprzez sposéb ich organizowania. Jednoczesnie
jest to faza najrzadsza i najtrudniejsza do osiggniecia. W badanych przypadkach czesciej mozna
mowié o jej elementach niz o w petni uksztattowanym modelu.

Rozwdj jako trajektoria, nie etap

Kluczowe jest to, ze opisane fazy nie tworzg prostego, liniowego ciggu. CUS nie ,,przechodzi”
przez nie w sposob uporzadkowany. Moze jednoczes$nie znajdowac sie w réznych fazach
w réznych obszarach dziatania:

o stabilny w organizacji, ale dopiero rozpoczynajacy integracje ustug,
e lub rozwiniety ustugowo, ale wcigz na etapie startu w obszarze pracy srodowiskowe;j.

Co wiecej, rozwdj nie jest procesem nieodwracalnym. Instytucja moze sie cofac - na przyktad pod
wptywem zmian finansowych, kadrowych lub organizacyjnych.
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Dlatego bardziej adekwatne jest myslenie o rozwoju CUS jako o trajektorii, a nie zestawie
etapdéw. To trajektoria wyznaczana przez napiecia i mechanizmy opisane wczesniej:

e miedzy projektem a trwatoscia,
e miedzy strukturg a relacja,
e miedzy kontrolg a sprawczoscia.

W tym sensie analiza rozwojowa nie stuzy klasyfikowaniu instytucji, lecz uchwyceniu kierunku,
w ktdérym sie poruszaja. A to prowadzi do kluczowego pytania dla catego systemu: czy warunki,
w ktorych funkcjonujg CUS, sprzyjajqg przechodzeniu w strone transformacji, czy raczej utrwalajg
wczesniejsze fazy rozwoju? Odpowiedz na to pytanie stanie sie podstawg dalszych wnioskéw

i rekomendacji.

Scenariusze rozwoju CUS

Analiza faz rozwoju pozwala uchwyci¢ dynamike zmiany, ale nie przesadza o jej kierunku. Ten
kierunek nie jest dany z géry. Zalezy od tego, jak instytucja - oraz system, w ktérym funkcjonuje
- rozstrzyga napiecia opisane w poprzednich czesciach raportu. Na podstawie analizy badanych
przypadkéw mozna wyréznic trzy zasadnicze scenariusze rozwoju CUS. Nie sg to prognozy ani
modele idealne, lecz logiki mozliwej przysztosci, ktore juz dzis sg widoczne w praktyce dziatania
instytucji. Pierwszym scenariuszem jest reprodukcja OPS+. W tym wariancie CUS pozostaje
zasadniczo rozwinietg formga osrodka pomocy spotecznej. Wprowadzone zmiany - nowe ustugi,
nowe role, elementy koordynacji - nie prowadzg do zmiany logiki dziatania instytucji, lecz zostajg
wiaczone w istniejgcy model. Pomoc spoteczna nadal organizuje:

e punkt wejscia do systemu,
e sposbéb podejmowania decyzji,
e strukture odpowiedzialnosci.

Ustugi funkcjonujg jako rozszerzenie oferty, a dziatania sSrodowiskowe majg charakter
uzupetniajacy. Integracja pozostaje ograniczona, a instytucja dziata przede wszystkim w trybie
reagowania na problemy. Ten scenariusz jest najbardziej stabilny i jednocze$nie najbardziej
zachowawczy. Wynika z silnego oddziatywania mechanizmoéw systemowych:

e struktury organizacyjnej,
e logiki finansowania,
e kulturowego dziedzictwa OPS.
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Jak zauwazyt jeden z rozméwcow: ,,Zmienilismy nazwe, dodaliémy nowe rzeczy, ale sposéb
dziatania w duzej mierze zostat ten sam”. Reprodukcja OPS+ nie oznacza braku zmiany. Oznacza
zmiane ograniczong - adaptacyjng, a nie transformacyjna.

Drugim scenariuszem jest CUS jako operator ustug. W tym wariancie instytucja przesuwa punkt
ciezkos$ci z pomocy spotecznej na organizowanie ustug. Rozwija oferte, buduje system
dostepnosci, wprowadza mechanizmy koordynacji i zaczyna funkcjonowac jako lokalny menedzer
wsparcia. Zmiana ma tu charakter wyrazniejszy niz w modelu OPS+, ale pozostaje osadzona

w logice ustugowe;j. Kluczowe stajg sie:

o liczbairdznorodnosé ustug,
e ich dostepnosg,
o efektywnos¢ organizacyjna.

CUS zaczyna dziata¢ dla szerszej grupy mieszkancéw, nie tylko dla klientéw pomocy spoteczne;.
Jednoczesnie jednak integracja pozostaje czesciowa, a komponent Srodowiskowy nie zawsze
odgrywa istotng role. Jak zauwazyt jeden z pracownikdéw: , Najwieksza zmiana jest taka, ze mamy
wiecej ustug i wiecej ludzi z nich korzysta”. To zdanie dobrze oddaje site i ograniczenie tego
scenariusza. Instytucja rozwija sie, ale wcigz dziata w ramach logiki dostarczania wsparcia, a nie
jego wspottworzenia.

Trzecim scenariuszem jest CUS jako architekt systemu. To najbardziej wymagajacy i zarazem
najmniej rozpowszechniony kierunek rozwoju. W tym wariancie instytucja przestaje by¢
wytgcznie organizatorem ustug, a zaczyna petnic role podmiotu, ktéry ksztattuje lokalny system
wsparcia spotecznego. Oznacza to przesuniecie:

e od ustug - do relacji miedzy ustugami,
e od instytucji - do ekosystemu,
e 0d zarzadzania dziataniami - do budowania zdolnosci systemu.

CUS w tej roli:

e integruje rozne polityki lokalne,

e wspotpracuje z partnerami jako rownorzednymi aktorami,

e rozwija dziatania Srodowiskowe jako integralng czes¢ systemu,

o traktuje wsparcie jako proces spoteczny, a nie tylko zestaw ustug.

W badanych przypadkach scenariusz ten pojawia sie raczej jako kierunek niz stan. Widac¢ jego
elementy - w sposobie myslenia dyrektoréw, w wybranych dziataniach, w prébach integracji - ale
rzadko jako w petni rozwiniety model. Jak ujat to jeden z rozmoéwcéw: , Najtrudniejsze jest
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przejscie z robienia ustug do myslenia o tym, jak dziata cata spotecznos¢”. To zdanie dobrze
oddaje skale zmiany, jakiej wymaga ten scenariusz.

Miedzy scenariuszami

Kluczowe jest to, ze opisane scenariusze nie sg alternatywami w sensie wyboru ,jednej drogi”.
W praktyce wiekszos¢ CUS funkcjonuje pomiedzy nimi:

e zachowuje elementy OPS,
e rozwija ustugi,
e podejmuje préby dziatania systemowego.

To ,,pomiedzy” nie jest stanem przejsciowym, ktory automatycznie prowadzi do transformacji.
Moze sie utrwali¢ - szczegdlnie wtedy, gdy mechanizmy systemowe wzmacniajg stabilnos¢
kosztem zmiany. Dlatego pytanie o przysztos¢ CUS nie dotyczy tego, ktdry scenariusz jest
mozliwy. Wszystkie trzy sg juz obecne w praktyce. Pytanie brzmi: ktdry z nich stanie sie
dominujqgcy i jakie warunki systemowe bedqg temu sprzyjac? OdpowiedzZ na to pytanie nie lezy
wylacznie po stronie instytucji lokalnych. W duzej mierze zalezy od konstrukcji catego systemu
polityki spotecznej - jego finansowania, regulacji i sposobu myslenia o roli instytucji publicznych.
To wtasnie ten poziom stanie sie przedmiotem kofncowych wnioskéw i rekomendacji.

Co decyduje o przejsciu miedzy scenariuszami

Analiza scenariuszy rozwoju prowadzi do pytania, ktdre ma kluczowe znaczenie dla polityki
publicznej: co sprawia, Ze CUS przechodzi od jednego sposobu dziatania do innego? Intuicyjna
odpowiedz wskazywataby na zasoby - wieksze finansowanie, wiekszg liczbe pracownikéw, lepsze
wyposazenie instytucji. Jednak analiza badanych przypadkdéw nie potwierdza tej intuicji. Rdznice
miedzy CUS nie wynikajg przede wszystkim z poziomu zasobdw. Instytucje dziatajgce

w podobnych warunkach finansowych i organizacyjnych potrafig rozwijac sie w zupetnie réznych
kierunkach. Sa takie, ktére mimo ograniczonych srodkdw zaczynajg budowad bardziej
zintegrowane i relacyjne modele dziatania oraz takie, ktore dysponujgc wiekszymi zasobami
pozostajg w logice reprodukcji. To przesuwa punkt ciezkosci analizy. O przejsciu miedzy
scenariuszami decydujg nie tyle zasoby, ile sposéb ich uzycia, a ten z kolei zalezy od trzech
czynnikéw: relacji, decyzji strategicznych i zdolnosci uczenia sie.

Pierwszym z nich sa relacje. CUS jako instytucja integrujaca rézne obszary dziatania nie moze
funkcjonowac wytgcznie poprzez strukture. Wymaga sieci powigzan - zarobwno wewnatrz
instytucji, jak i w jej otoczeniu. To wtasnie jakos$¢ tych relacji decyduje o tym, czy rézne elementy
systemu zaczynajg ze sobg wspodtpracowad, czy pozostajg réwnolegte. W badanych przypadkach
wyraznie widaé, ze tam, gdzie istnieje kultura wspdtpracy, integracja dziatan pojawia sie nawet
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przy ograniczonych zasobach. Tam natomiast, gdzie relacje sg stabe lub sformalizowane, nawet
rozbudowane struktury nie prowadzg do spéjnego dziatania. Jak zauwazyt jeden z rozméwcow:
»Mozna mieé wszystkie narzedzia, ale jak ludzie nie pracujg razem, to nic sie nie zmienia”. To
zdanie dobrze oddaje znaczenie relacji jako czynnika rozwojowego. Sg one nie tylko ,,miekkim”
elementem systemu, ale jego realnym mechanizmem integrujgcym.

Drugim czynnikiem sg decyzje strategiczne. Przejscie od jednego scenariusza do drugiego nie
dokonuje sie samoistnie. Wymaga swiadomego wyboru kierunku dziatania - zaréwno na
poziomie instytucji, jak i samorzadu. W badanych przypadkach wida¢ wyraznie, ze tam, gdzie
pojawia sie decyzja o traktowaniu CUS jako narzedzia zmiany systemowej, instytucja zaczyna
przekraczac logike biezgcego zarzadzania. Decyzja ta dotyczy nie tylko celdw, ale takze sposobu
dziatania:

e czy projekty sg wykorzystywane jako narzedzie zmiany, czy jako Zrédto finansowania,
e czy ustugi sg rozwijane jako system, czy jako zbidr ofert,
e czy praca srodowiskowa jest traktowana jako dodatek, czy jako element rdzeniowy.

Jak ujat to jeden z dyrektoréw: ,,Najwazniejsze byto to, ze przestalismy pytaé, co mozemy zrobié
w projekcie, a zaczelismy pytaé, jak chcemy dziata¢ jako instytucja”. To przesuniecie z logiki
reaktywnej do logiki strategicznej jest jednym z najwazniejszych momentéw w rozwoju CUS.

Trzecim czynnikiem jest zdolnos¢ uczenia sie. CUS jako instytucja w procesie nie moze opierac sie
wytgcznie na raz przyjetym modelu dziatania. Musi by¢ zdolna do refleksji nad wtasng praktyka,
do korygowania btedéw i do adaptacji w zmieniajgcych sie warunkach. W badanych przypadkach
wida¢, ze instytucje réznia sie nie tyle tym, czy popetniajg btedy, ile tym, czy potrafig sie na nich
uczy¢. Tam, gdzie pojawia sie przestrzen do refleksji - formalna lub nieformalna - instytucja
zaczyna stopniowo zmieniaé sposdb dziatania. Tam natomiast, gdzie dominuje presja biezgcej
realizacji zadan, zmiana jest ograniczona. Jak zauwazyt jeden z badanych pracownikéw:
,Najwieksza zmiana zaczeta sie wtedy, kiedy zaczeliSmy rozmawiac o tym, co nie dziata”. To
zdanie pokazuje, ze uczenie sie nie polega na wdrazaniu nowych rozwigzan, lecz na zdolnosci do
kwestionowania dotychczasowych.

Przejscie jako zmiana jakosciowa

Zestawienie tych trzech czynnikdw prowadzi do istotnego wniosku. Przejscie miedzy
scenariuszami nie jest procesem ilosciowym - polegajacym na zwiekszaniu skali dziatania czy
liczby ustug. Jest procesem jakosciowym - polegajacym na zmianie sposobu, w jaki instytucja
mysli i dziata.

e relacje tworzg mozliwosc¢ integracji,
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o decyzje strategiczne nadajg kierunek,
e zdolno$¢ uczenia sie umozliwia trwatg zmiane.

Bez tych elementéw nawet najlepiej wyposazona instytucja pozostaje w logice reprodukcji. Z ich
udziatem mozliwe jest przesuniecie w strone bardziej zaawansowanych form dziatania - nawet w
warunkach ograniczonych zasobdéw. To przesuniecie ma fundamentalne znaczenie dla polityki
publicznej. Oznacza bowiem, ze rozwdj CUS nie moze by¢ wspierany wytgcznie poprzez
zwiekszanie finansowania czy wprowadzanie nowych narzedzi. Wymaga takze tworzenia
warunkoéw dla:

e budowania relacji,

e podejmowania decyzji strategicznych,
e Oraz uczenia sie instytucji.

9. Podsumowanie i wnioski

Co dziata (i dlaczego)?

Analiza osmiu przypadkdéw pokazuje wyraznie, ze Centra Ustug Spotecznych dziatajg - ale nie
zawsze tam i nie w taki sposdb, jak zaktada model instytucjonalny. To rozrdznienie jest kluczowe.
W wielu obszarach CUS przynosi realng zmiane jako$ciowg, jednak Zrédta tej zmiany nie zawsze
sg systemowe. Czesto wynikajg z konfiguracji czynnikéw lokalnych, ktére wzmacniajg potencjat
instytucji mimo ograniczen strukturalnych.

Po pierwsze, dziata rozszerzenie logiki wsparcia poza pomoc spoteczng. CUS skutecznie
wprowadza do systemu nowe kategorie odbiorcéw i nowe formy dziatania. Ustugi spoteczne staja
sie dostepne dla szerszych grup mieszkanicéw, a instytucja przestaje by¢ postrzegana wytgcznie
jako miejsce interwencji kryzysowej. To przesuniecie ma charakter realny i trwaty - nawet

w przypadkach, w ktérych inne elementy zmiany pozostajg ograniczone. Dziata ono dlatego, ze
odpowiada na rzeczywistg luke w systemie: brak instrumentdw wsparcia dla osdéb, ktére nie
kwalifikujg sie do pomocy spotecznej, ale potrzebujg wsparcia w codziennym funkcjonowaniu.

Po drugie, dziata koordynacja na poziomie indywidualnym. W wielu przypadkach CUS jest
w stanie budowac bardziej ztozone sSciezki wsparcia dla konkretnych osdéb i rodzin. Narzedzia
takie jak IPUS i KIPUS, wspierane przez prace socjalng, umozliwiajg tgczenie réznych form
wsparcia w jeden proces. Tam, gdzie sg uzywane jako realne narzedzia pracy, a nie jedynie
element dokumentacji, prowadzg do widocznej poprawy jakosci dziatania systemu. Dziata to
jednak gtdwnie dlatego, ze jest ,niesione przez ludzi” - przez kompetencje i zaangazowanie
pracownikdw, a nie przez w pefni zinstytucjonalizowane mechanizmy.
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Po trzecie, dziata komponent srodowiskowy - tam, gdzie jest realnie rozwijany. Organizowanie
spotecznosci lokalnej, cho¢ najtrudniejsze do wdrozenia, wprowadza do systemu zupetnie inng
logike dziatania. W przypadkach, w ktérych OSL nie jest marginalizowany, pojawiaja sie efekty
wykraczajgce poza indywidualne wsparcie: wzmacnianie relacji, aktywizacja mieszkancéw,
tworzenie lokalnych sieci wspétpracy. Dziata to dlatego, ze odpowiada na obszar, ktéry pozostaje
poza zasiegiem klasycznych ustug - obszar relacji spotecznych jako podstawy funkcjonowania
jednostek.

Po czwarte, dziata instytucjonalna zdolnos¢ do adaptacji. CUS, jako instytucja nowa

i niedomknieta, wykazuje wiekszg elastycznosc niz klasyczne OPS. W wielu przypadkach potrafi
reagowac na zmieniajgce sie potrzeby, modyfikowac swoje dziatania i eksperymentowac

z nowymi rozwigzaniami. Ta zdolno$¢ wynika nie z formalnej konstrukcji systemu, lecz z jego
,hiedookreslonosci”, ktéra pozostawia przestrzen dla lokalnych interpretacji i innowacji.

Po piate, dziata integracja w skali mikro - w relacjach miedzy ludZzmi. W wielu przypadkach
rzeczywista spdjnosc¢ dziatania instytucji nie wynika z formalnych procedur, lecz z codziennych
praktyk wspodtpracy: rozmow, nieformalnych uzgodnien, wspdlnego rozwigzywania problemow.
To wiasnie na tym poziomie najczesciej dokonuje sie faktyczna integracja ustug. Dziata ona
dlatego, ze opiera sie na relacjach, a nie na strukturze.

Zestawienie tych elementow prowadzi do jednego zasadniczego wniosku. To, co w CUS dziata
najlepiej, nie wynika wprost z konstrukcji systemu. Wynika z przestrzeni, ktora system
pozostawia dla dziatania ludzi, relacji i decyzji lokalnych. Oznacza to, ze skutecznos¢ CUS nie jest
jeszcze wtasciwoscig systemu jako catosci. Jest raczej efektem lokalnych konfiguracji, ktore
pozwalajg przekroczy¢ jego ograniczenia. Z perspektywy polityki publicznej ma to fundamentalne
znaczenie. Pokazuje bowiem, ze obecny model zawiera w sobie realny potencjat zmiany - ale
potencjat ten nie jest jeszcze w petni zinstytucjonalizowany. Dziata tam, gdzie pojawiajg sie
sprzyjajace warunki, ale nie jest gwarantowany przez sam system. A to oznacza, ze dalszy rozwdj
CUS nie polega wytgcznie na jego rozszerzaniu, lecz przede wszystkim na przeksztatceniu tych
elementoéw, ktdre dzis dziatajg ,mimo systemu”, w elementy dziatajace ,, dzieki systemowi”.

Co nie dziata (systemowo)?

Analiza badanych przypadkow pokazuje wyraznie, ze ograniczenia funkcjonowania CUS nie
wynikajg przede wszystkim z btedéw wdrozeniowych, braku kompetencji czy niewtasciwych
decyzji lokalnych. Majg charakter systemowy - sg efektem konstrukcji mechanizmdw, w ktérych
instytucja funkcjonuje. Oznacza to, ze nawet dobrze zarzgdzane CUS, dziatajace w sprzyjajacych
warunkach, napotykajg podobne bariery.
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Pierwszym obszarem, ktory nie dziata w sposdb systemowy, jest petna integracja ustug. Choé
stanowi ona jeden z gtéwnych celéw wprowadzenia CUS, w praktyce pozostaje ograniczona.
Integracja dokonuje sie gtéwnie na poziomie indywidualnych przypadkéw, dzieki pracy
konkretnych oséb, a nie jako wtasciwos¢ catego systemu. Struktura instytucjonalna, sposéb
finansowania i odrebne procedury dla réznych obszaréw dziatania wzmacniajg podziaty zamiast
je znosié. W efekcie CUS czesciej zestawia rézne elementy wsparcia obok siebie, niz tgczy je

w jeden spdjny proces.

Drugim problemem jest brak ciggtosci dziatania wynikajgcy z dominacji logiki projektowe;.
System finansowania sprzyja uruchamianiu nowych dziatan, ale nie zapewnia warunkéw ich
utrzymania. Projekty tworzg impulsy rozwojowe, ktére po zakoriczeniu finansowania nie zawsze
sg wigczane w trwatg strukture instytucji. W rezultacie CUS funkcjonuje w trybie sekwencyjnych
interwencji, a nie dtugofalowego rozwoju. To prowadzi do fragmentaryzacji dziatan, rotacji kadry
i ostabienia zdolnos$ci instytucji do budowania trwatych rozwigzan.

Trzecim obszarem jest niedopasowanie struktury organizacyjnej do logiki dziatania. CUS
operuje w modelu, ktéry wymaga integracji i elastycznosci, ale funkcjonuje w strukturze opartej
na podziale na piony i formalnych zakresach odpowiedzialnosci. To powoduje, ze integracja musi
by¢ ,,wypracowywana” wbrew strukturze, a nie dzieki niej. W praktyce oznacza to duzg zaleznosc
od nieformalnych mechanizmow wspdtpracy i ograniczong zdolnos¢ do systemowego
zarzadzania ztozonymi procesami.

Czwartym problemem jest rozszczepienie logik dziatania miedzy pomocg spoteczng, ustugami

i komponentem Srodowiskowym. Kazdy z tych obszaréw rozwija sie wedtug wtasnych zasad,

z wiasnym tempem i wtasnymi mechanizmami oceny. Brakuje narzedzi, ktdre pozwalatyby je
realnie integrowac. W efekcie dziatania sg czesto rownolegte, a nie komplementarne. Szczegdlnie
widoczne jest to w przypadku OSL, ktére - mimo swojego potencjatu - pozostaje najstabiej
zakorzenionym elementem systemu.

Pigtym obszarem jest ograniczona instytucjonalizacja sprawczosci mieszkancéow. CUS
wprowadza elementy wzmacniajgce podmiotowosc - indywidualne plany, mozliwo$¢ wyboru
ustug, dziatania srodowiskowe - jednak sg one osadzone w systemie, ktéry nadal opiera sie na
kontroli i kwalifikowaniu. W efekcie sprawczosé¢ ma czesto charakter warunkowy: jest rozwijana
w okreslonych ramach, ktére wyznacza instytucja. To ogranicza jej potencjat jako realnego
czynnika zmiany.

Sz6stym problemem jest brak systemowych mechanizmdw uczenia sie. Cho¢ wiele instytucji
podejmuje refleksje nad witasnym dziataniem, nie istniejg trwate rozwigzania, ktére wspieratyby
uczenie sie na poziomie systemu. Wiedza powstaje lokalnie, ale rzadko jest transferowana

98



Fundusze Rzeczpospolita Dofinansowane przez

Europejskie - Polska Unie Europejska

i wykorzystywana szerzej. W efekcie system nie kumuluje doswiadczen w sposdb pozwalajgcy na
jego Swiadome rozwijanie.

Zestawienie tych obszaréw prowadzi do jednego zasadniczego wniosku. To, co nie dziata w CUS,
nie wynika z niedoskonatosci instytucji jako takiej. Wynika z niespdjnosci miedzy celami, jakie
stawia przed nig system, a mechanizmami, ktére ten system wytwarza. System oczekuje:

e integracji ustug,

o dtugofalowego dziatania,

e Wwzmacniania Sprawczosci,

e budowania relacji spotecznych.

Jednoczesnie organizuje warunki dziatania w sposdb, ktéry:

e utrwala podziaty,

e wzmacnia krotkoterminowosc,

e premiuje dziatania mierzalne,

e iogranicza przestrzen dla procesow relacyjnych.

To napiecie nie moze zostac rozwigzane na poziomie pojedynczej instytucji. Wymaga zmiany
sposobu, w jaki skonstruowany jest caty system. Dlatego kluczowym wyzwaniem nie jest
»poprawa dziatania CUS”, lecz dostosowanie mechanizmoéw systemowych do celéw, jakie maja
by¢ przez te instytucje realizowane.

Najwazniejszy wniosek

Najwazniejszy wniosek ptyngcy z przeprowadzonej analizy ma charakter fundamentalny

i wykracza poza poziom pojedynczej instytucji. Gtdwne wyzwania zwigzane z upowszechnianiem
modelu CUS nie sg zwigzane ze sposobem jego wdrazania, a wynikajg z logiki funkcjonowania
systemu polityki spotecznej w Polsce. To rozrdznienie zmienia punkt ciezkosci catej interpretacji.
W dominujgcym ujeciu trudnosci zwigzane z funkcjonowaniem CUS sg czesto interpretowane
jako rezultat niedoskonatosci wdrozenia: zbyt krétkiego czasu dziatania, niewystarczajgcych
kompetencji, braku doswiadczenia czy niepetnej implementacji rozwigzan ustawowych. Analiza
badanych przypadkéw nie potwierdza jednak tej diagnozy. Obserwowane ograniczenia - brak
petnej integracji ustug, fragmentarycznosc¢ dziatan, zalezno$é od projektéw, trudnosci

w rozwijaniu komponentu srodowiskowego - pojawiajg sie niezaleznie od poziomu
zaawansowania instytucji, jej wielkosci czy zasobdw. Powtarzajg sie w réznych konfiguracjach, co
wskazuje, ze nie sg efektem btedéw lokalnych, lecz konsekwencjg sposobu, w jaki skonstruowany
jest system.
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CUS zostat zaprojektowany jako instytucja, ktéra ma:

e integrowac ustugi,

e dziata¢ w sposdb procesowy i dtugofalowy,

e wzmacniaé sprawczos$é mieszkancow,

o budowac relacyjne podstawy wsparcia spotecznego.

Jednoczesnie funkcjonuje w systemie, ktory:

o finansuje dziatania w trybie projektowym,

e organizuje instytucje w podziale na piony i zadania,

e rozlicza efekty poprzez wskazniki ilosciowe,

e opiera sie na mechanizmach kontroli i kwalifikowania.

W efekcie powstaje strukturalne napiecie miedzy celem a mechanizmem. CUS prébuje dziata¢
wedtug logiki integracji i relacyjnosci, ale operuje w warunkach, ktére wzmacniajg
fragmentaryzacje i krétkoterminowo$é. To napiecie nie moze zostaé rozwigzane poprzez lepsze
zarzadzanie czy doprecyzowanie procedur. Jest wpisane w samg konstrukcje systemu. Dlatego
CUS ujawnia co$ wiecej niz tylko problemy wtasnego funkcjonowania.

Ujawnia ograniczenia catego modelu polityki spotecznej, ktéry dobrze radzi sobie
z dostarczaniem ustug, ale znacznie gorzej z organizowaniem relacji miedzy nimi oraz
z budowaniem dfugofalowych rozwigzan systemowych.

W tym sensie CUS dziata jak ,instytucja diagnostyczna” - nie tyle pokazuje, co nie dziata w nim
samym, ile odstania, co nie dziata w systemie, ktérego jest czescig. To prowadzi do zasadniczej
konsekwencji dla polityki publicznej.

Jesli problemy CUS sg interpretowane jako problemy wdrozenia, odpowiedzig beda dziatania
korekcyjne:

e szkolenia,
e doprecyzowanie wytycznych,
o modyfikacja narzedzi.

Jesli jednak uznamy, ze sg one efektem logiki systemu, odpowiedZ musi mie¢ charakter
systemowy:

¢ zmiana mechanizmoéw finansowania,
e zmiana sposobu organizacji instytucji,
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e zmiana sposobu definiowania efektow dziatania.

Roéznica miedzy tymi dwoma podejsciami jest zasadnicza. W pierwszym przypadku system
pozostaje taki sam, a instytucja prébuje sie do niego dostosowac. W drugim - system zostaje
przeksztatcony tak, aby umozliwic instytucji realizacje jej funkcji. CUS znajduje sie dzi$ doktadnie
na tej granicy. Moze pozostaé instytucjg, ktéra funkcjonuje ,najlepiej, jak sie da” w istniejgcym
systemie. Moze tez stac sie punktem wyjscia do jego przeksztatcenia. To, ktéra z tych mozliwosci
sie zrealizuje, nie zalezy juz wyfacznie od samych Centréw Ustug Spotecznych. Zalezy od tego, czy
polityka publiczna potraktuje ich doswiadczenie jako sygnat do zmiany wtasnej logiki dziatania.

Rekomendacje:

Rekomendacje wynikajace z przeprowadzonej analizy nie majg charakteru checklisty ani katalogu
dziatan do wdrozenia. Nie wynikajg z identyfikacji ,dobrych praktyk”, ktére mozna bezposrednio
przenies¢ miedzy instytucjami. Sg raczej probg odpowiedzi na pytanie: co trzeba zmieni¢ w
sposobie dziatania, aby mechanizmy, ktdre dzis dziatajg fragmentarycznie, mogty stac sie trwatq
wtasciwosciq systemu? Z tego powodu rekomendacje zostaty uporzgdkowane na trzech
poziomach: operacyjnym, organizacyjnym i systemowym. Kazdy z nich odpowiada innemu
zakresowi decyzji i innej logice dziatania.

Poziom operacyjny (dla CUS)

Na poziomie operacyjnym kluczowe jest wzmacnianie tego, co juz dziata, ale dziata gtéwnie
,dzieki ludziom”, a nie ,dzieki systemowi”. Chodzi o takie przeksztatcenie codziennej praktyki,
aby integracja wsparcia nie byfa efektem indywidualnego wysitku, lecz powtarzalnym sposobem
dziatania instytucji. Najwazniejszym kierunkiem jest realna integracja pracy socjalnej i ustug
spotecznych. Oznacza to odejscie od modelu, w ktérym praca socjalna inicjuje proces, a ustugi s
uruchamiane réwnolegle, na rzecz modelu, w ktérym obie te logiki wspéttworzg jedng Sciezke
wsparcia. W praktyce wymaga to zmiany sposobu pracy zespotéw: wspolnego planowania
dziatan, regularnych spotkan roboczych wokét konkretnych przypadkéw oraz traktowania IPUS
nie jako dokumentu, lecz jako narzedzia pracy zespotowej.

Drugim kierunkiem jest wzmocnienie funkcji koordynacyjnej (KIPUS) jako roli realnej, a nie
formalnej. Koordynacja powinna oznacza¢ odpowiedzialnos¢ za catos¢ procesu wsparcia, a nie
jedynie jego administracyjne uporzgdkowanie. Wymaga to zaréwno umocowania tej roli w
strukturze instytucji, jak i wyposazenia jej w narzedzia umozliwiajgce wptyw na dziatania réznych
zespotow.

Trzecim elementem jest wtgczenie komponentu srodowiskowego do gtdownego nurtu dziatania

CUS. OSL nie powinien funkcjonowac jako odrebny obszar aktywnosci, lecz jako element
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wspierajgcy i uzupetniajgcy prace z osobg i rodzing. Oznacza to potrzebe systematycznego
taczenia dziatan srodowiskowych z indywidualnymi $ciezkami wsparcia - tak, aby relacje
spoteczne stawaty sie zasobem, a nie jedynie kontekstem dziatania.

Czwartym kierunkiem jest tworzenie przestrzeni dla refleksji i uczenia sie w codziennej
praktyce. W wielu badanych przypadkach momenty zmiany pojawiaty sie tam, gdzie instytucja
znajdowata czas i miejsce na wspdlne analizowanie wiasnego dziatania. Wprowadzenie
regularnych, krétkich form refleksji zespotowej - opartych na analizie konkretnych sytuacji - moze
znaczgco zwiekszy¢ zdolnos¢ instytucji do adaptacji.

Wreszcie, istotnym elementem jest uznanie i wzmocnienie nieformalnych mechanizméw
wspotpracy. To, co dzi$ dzieje sie ,miedzy drzwiami”, powinno zostac cze$ciowo wtgczone
w bardziej Swiadome zarzadzanie - nie poprzez jego formalizacje, lecz poprzez stworzenie
warunkéw, w ktérych takie interakcje moga sie pojawiac i by¢ wykorzystywane.

Poziom organizacyjny (dla samorzadéw)

Na poziomie organizacyjnym kluczowe znaczenie ma sposdb, w jaki samorzad rozumie

i ksztattuje role CUS jako instytucji. To wtasnie tutaj rozstrzyga sie, czy CUS bedzie funkcjonowat
jako rozszerzony OPS, operator ustug, czy zacznie petnic role bardziej systemowa.
Najwazniejszym elementem jest rola dyrektora jako integratora systemu, a nie wytgcznie
administratora instytucji. W obecnym modelu dyrektor CUS jest formalnie odpowiedzialny za
zarzgdzanie jednostka - zgodnosc¢ z przepisami, realizacje zadan, gospodarowanie zasobami.
Jednak analiza badanych przypadkdéw pokazuje, ze tam, gdzie instytucja zaczyna przekraczaé
logike OPS+, rola ta ulega istotnemu rozszerzeniu. Dyrektor staje sie podmiotem, ktory:

e f3czy rézne obszary dziatania wewnatrz instytucji,

e organizuje wspodtprace miedzy zespotami,

e buduje relacje z partnerami zewnetrznymi,

e oraz nadaje kierunek rozwoju catemu systemowi ustug spotecznych na poziomie
lokalnym.

Jak zauwazyt jeden z rozméwcow: ,, Dyrektor CUS nie zarzgdza tylko instytucjg. On zarzgdza tym,
jak instytucja jest w relacji z catym systemem”. To przesuniecie ma charakter jakosciowy.
Wymaga innego typu kompetencji, ale przede wszystkim innego umocowania. Dlatego pierwszg
rekomendacjg na poziomie organizacyjnym jest Swiadome wzmocnienie roli dyrektora jako
integratora, poprzez:

e poszerzenie jego mandatu w zakresie koordynacji ustug spotecznych w gminie,

e wigczenie go w procesy strategiczne samorzadu (np. planowanie polityk spotecznych),
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e oraz uznanie jego roli jako kluczowej dla budowania spdjnosci systemu, a nie tylko
sprawnosci instytucji.

Drugim kierunkiem jest odej$cie od traktowania CUS jako jednostki ,,zadaniowej” na rzecz
postrzegania go jako elementu systemu lokalnego. W praktyce oznacza to koniecznos¢ zmiany
relacji miedzy CUS a samorzgdem:

e zrelacji nadzorczej - w relacje partnerska,
e z koncentracji na realizacji zadan - na wspdtodpowiedzialnosc¢ za efekty systemowe.

W wielu badanych przypadkach rozwéj CUS byt wyraznie zwigzany z decyzjg samorzadu
o nadaniu tej instytucji roli strategicznej. Tam, gdzie taka decyzja nie zapadta, CUS czesciej
pozostawat w logice operacyjnej.

Trzecim elementem jest tworzenie warunkdéw dla wspétpracy miedzyinstytucjonalnej. CUS jako
instytucja integrujaca nie moze dziataé w izolacji. Wymaga powigzan z innymi podmiotami:
edukacjg, ochrong zdrowia, kulturg, organizacjami spotecznymi. Rola samorzgdu polega tu nie
tylko na ,,zachecaniu do wspodtpracy”, ale na aktywnym jej organizowaniu:

e poprzez wspdlne cele,
e wspdlne planowanie,
e oraz mechanizmy koordynacji.

Czwartym kierunkiem jest stabilizacja kadrowa i organizacyjna kluczowych funkcji CUS.
Transformacja instytucji wymaga czasu, a czeste zmiany personalne lub niepewno$é
organizacyjna ostabiajg zdolnos$¢ do prowadzenia dziatan dtugofalowych. Samorzad odgrywa tu
kluczowa role, zapewniajgc ciggtos¢ i przewidywalnos¢ funkcjonowania instytucji.

Wreszcie, istotne jest uznanie znaczenia ,,Srodkowego szczebla” zarzadzania - kierownikow

i koordynatordéw, ktérzy w praktyce spinajg system. Ich rola jako ,,zawiasdw” miedzy strategia

a dziataniem powinna by¢ swiadomie wzmacniana poprzez wsparcie, szkolenia i wtgczanie w
procesy decyzyjne. Na poziomie organizacyjnym rekomendacje sprowadzajg sie wiec do jednego
zasadniczego przesuniecia: z zarzgdzania instytucjg - do zarzadzania systemem ustug
spotecznych. Bez tego przesuniecia nawet najlepiej zaprojektowane rozwigzania operacyjne nie
bedg w stanie przeksztatcié¢ sposobu dziatania CUS w trwaty sposéb.
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Poziom systemowy (MRPiPS)

Na poziomie systemowym rekomendacje dotyczga nie tyle doskonalenia istniejgcych rozwigzan,
ile zmiany logiki dziatania catego systemu polityki spotecznej, w ktérym funkcjonujg CUS. Jak
pokazano wczesniej, to wiasnie ta logika - a nie sposdb wdrozenia - w najwiekszym stopniu
ogranicza potencjat instytucji.

Pierwszym i najwazniejszym kierunkiem jest zmiana logiki finansowania ustug spotecznych.

Obecny model, oparty w duzej mierze na instrumentach projektowych, wzmacnia
krotkoterminowosé, fragmentaryzacje i orientacje na wskazniki. Jednoczes$nie ostabia zdolnos¢
instytucji do budowania trwatych rozwigzan i integrowania dziatan w dtugim czasie. Zmiana nie
polega na rezygnacji z projektéw, lecz na ich przedefiniowaniu jako narzedzia systemowego,
a nie gtéwnego mechanizmu organizowania dziatania. Oznacza to koniecznos¢:

e zwiekszenia udziatu stabilnego finansowania ustug i funkcji integracyjnych (np.
koordynacji, OSL),

e tworzenia mechanizmdw pozwalajgcych na kontynuacje dziatan po zakonczeniu
projektéw,

e oraz ograniczenia dominacji wskaznikéw ilo$ciowych na rzecz bardziej ztozonych form

oceny efektdéw.

Bez tej zmiany CUS pozostanie instytucjg rozwijang ,w rytmie projektow”, a nie w logice
systemowe;.

Drugim kluczowym kierunkiem jest wzmocnienie komponentu srodowiskowego jako
petnoprawnego elementu systemu ustug spotecznych. Obecnie dziatania Srodowiskowe - mimo
ze formalnie wpisane w model CUS - pozostajg najstabiej zakorzenionym obszarem dziatania.
Wynika to z braku stabilnego finansowania, trudnos$ci w mierzeniu efektéw oraz ograniczonego
umocowania instytucjonalnego. Z perspektywy systemowej oznacza to koniecznos$é:

e uznania pracy srodowiskowej (OSL) za rownorzedny komponent systemu, a nie dziatanie
uzupetniajace,

e stworzenia dedykowanych mechanizmow finansowania i wsparcia dla tego obszaru,

e oraz wiaczenia perspektywy srodowiskowej do gtéwnego nurtu polityk spotecznych (np.
planéw deinstytucjonalizacji, strategii ustug spotecznych).

Bez tego komponentu CUS pozostaje instytucjg ustugowa, a nie relacyjng - co ogranicza jego
zdolnos¢ do budowania trwatych zmian spotecznych.

104



Fundusze Rzeczpospolita Dofinansowane przez
Europejskie - Polska Unie Europejska

Trzecim kierunkiem jest zmiana sposobu definiowania efektow dziatania systemu. Obecnie
dominujgcy model oceny opiera sie na mierzalnych rezultatach ilosciowych. Jest on adekwatny
dla ustug, ale niewystarczajacy dla dziatan zorientowanych na integracje i relacje. W efekcie
system premiuje to, co fatwe do zmierzenia, a marginalizuje to, co kluczowe dla dtugofalowej
zmiany. Rekomendacjg jest wprowadzenie bardziej zréznicowanego podejscia do oceny efektéw,
ktore:

e uwzglednia procesowy charakter wsparcia,
e pozwala mierzy¢ jakos¢ integracji ustug,
e oraz dostrzega znaczenie relacji spotecznych jako elementu rezultatu.

Czwartym elementem jest wzmocnienie roli uczenia sie na poziomie systemowym. Jak pokazuje
analiza, wiele wartosciowych rozwigzan powstaje lokalnie, ale nie jest wtgczanych do szerszego
obiegu wiedzy. System nie posiada wystarczajgcych mechanizméw, ktére pozwalatyby na ich
identyfikacje, analize i upowszechnianie. Dlatego konieczne jest rozwijanie:

o platform wymiany doswiadczen miedzy CUS,

e mechanizméw refleksyjnego monitoringu (nie tylko sprawozdawczosci),

e oraz instytucji wspierajgcych rozwdéj wiedzy systemowej (np. laboratoriéw, sieci
wspotpracy).

Wszystkie powyzsze rekomendacje sprowadzajg sie do jednego zasadniczego przesuniecia:

z systemu zarzadzajacego ustugami - do systemu budujacego zdolnos¢ spoteczng. Obecny
model polityki spotecznej dobrze radzi sobie z organizowaniem i dostarczaniem ustug. Znacznie
stabiej radzi sobie z:

e integrowaniem tych ustug,
¢ budowaniem relacji miedzy nimi,
e oraztworzeniem warunkow dla dtugofalowej zmiany spoteczne;.

CUS ujawnia te ograniczenia - ale jednoczesnie wskazuje kierunek ich przekroczenia.

Z perspektywy MRPIPS oznacza to, ze rozwdéj CUS nie moze by¢ traktowany wytgcznie jako rozwdj
jednej instytucji. Jest to w istocie projekt zmiany logiki catego systemu ustug spotecznych. | to
wiasnie na tym poziomie rozstrzygnie sie jego przysztosc.

W tym miejscu warto sformutowac kilka rekomendacji operacyjnych, dotyczacych praktyki
funkcjonowania oraz perspektyw i mozliwosci rozwojowych CUS:

e System blokuje rozwdj CUS przez brak ciggtosci szkolen. Za system szkolen
kompetencyjnych dla kadry CUS odpowiadajg regionalne osrodki polityki spotecznej
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(ROPS). Owe dziatania edukacyjne najczesciej sg zlecane podmiotom zewnetrznym

w ramach procedur zamoéwien publicznych. Z tego powodu szkolenia kompetencyjne
odbywajg sie nieregularnie i bardzo czesto sg niedostosowane do realnych potrzeb CUS,
wynikajgcych z dynamiki zatrudniania pracownikéw w nowo powstajacych instytucjach
(osobng kwestig pozostaje zréznicowana jako$¢ merytoryczna ww. szkolen). Bardzo
czesto zdarza sie, ze CUS chce zatrudnié specjaliste (np. KIPUS, OSL) i znajduje osobe
odpowiednich predyspozycjach, ale barierg podjecia pracy jest wiasnie brak ukonczonego
szkolenia kompetencyjnego. W zaleznosci od regionu i losdw konkretnego postepowania
przetargowego zorganizowanego przez ROPS mozliwos¢ skorzystania z obligatoryjnego
szkolenia przesuwa sie w czasie (np. o kilka miesiecy). Istnieje ryzyko, ze w tej sytuacji
kandydat na nowego pracownika moze zrezygnowaé. W wielu przypadkach taka osoba
jest jednak tymczasowo, ,,sztucznie” zatrudniana na innym stanowisku w CUS, aby
,przeczeka¢” do momentu uzyskania uprawnien. Okazuje sie zatem, ze istniejg
administracyjne blokady rozwoju CUS, wynikajace z niewydolnosci systemu nabywania
kompetencji zawodowych. W zwigzku z powyzszym rekomenduje sie wprowadzenie
systemu statych, prowadzonych w trybie ciggtym szkolen zawodowych, warunkowe
dopuszczenie do pracy na danym stanowisku w CUS (aby pozostawi¢ zainteresowanej
osobie czas na uzupetnienie kwalifikacji), mozliwos¢ organizacji szkolen przez innych
wykonawcow (nie tylko instytucje publiczne, ale réwniez np. uczelnie wyzsze, organizacje
pozarzagdowe) wraz z okresleniem standardu tych ustug edukacyjnych dla kadry CUS.
Struktura stanowisk w CUS jest sztucznie ,naginana”, aby zapewni¢ utrzymanie praw
pracowniczych i sprawne dziatanie instytucji. W czesci CUS, zwtaszcza nowo powstatych
niektore role zawodowe w CUS sg formalnie rozdzielone, ale w praktyce potgczone. Ta
sama osoba moze by¢ jednoczesnie pracownikiem socjalnym (na czes¢ etatu), a takze
petni¢ role KIPUS-a czy OSL-owca (na czes¢ etatu). CUS stosujg takie rozwigzania nie
dlatego, ze sg one optymalne pod wzgledem metodycznym. Gtéwng motywacjg jest
utrzymanie etatow, zapewnienie dodatkéw dla pracownikdéw, jak réwniez koniecznos¢
korzystania z dotychczasowych zasobdéw ludzkich OPS (brak doptywu nowych oséb).

W rezultacie powstajgcy model funkcjonowania CUS nie jest rezultatem pogtebionej
refleksji o charakterze koncepcyjnym, a wynikiem pewnego kompromisu czy , negocjacji”
z systemem. W tym kontekscie mozna zaryzykowac twierdzenie, ze CUS budujg sie ,,obok”
systemu, a nie dzieki niemu. W zwigzku z powyzszym proponuje sie uporzadkowanie
statusu nowych rél zawodowych, zapewnienie rownych praw pracowniczych (w tym np.
dostepu do dodatkéw), a tym samym umozliwienie realnego budowania nowych
zespotéw w CUS, zgodnie z lokalnymi potrzebami oraz ogdlng ideg centréw ustug
spotecznych.

Praca socjalna rzadko jest powadzona w formule $rodowiskowej, chociaz ma taki
potencjat. Przeksztatcenie OPS w CUS uruchamia zmiane sposobu realizacji pracy
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socjalnej, ale z pewnoscig jej nie domyka. Pracownicy socjalni w CUS zaczynajg zmieniac
sposob myslenia, dostrzegajg potencjat dziatan srodowiskowych, ale w praktyce zazwyczaj
kontynuujg dotychczasowg prace metodg indywidualnych przypadkéw. Czesto praca
srodowiskowa jest ,oddana” Organizatorowi Spotecznosci Lokalnej, cho¢ przeciez jest to
jedna z metod pracy socjalnej. W praktyce nie dochodzi do integracji trzech logik: pracy
socjalnej, ustug spotecznych i OSL. W zwigzku z tym zaleca sie wzmocnienie
srodowiskowego wymiaru pracy socjalnej, rozwoéj takich metod pracy, jak np. projekty
socjalne, odejscie od separowania rél zawodowych w CUS na rzecz ich wzajemnego
przenikania sie, co wymaga umiejetnych dziatan o charakterze zarzagdczym (np.
zapewnienia wspétpracy réznych piondw, dziatéw czy zespotéw w CUS). Przypomnijmy, ze
w jednym z analizowanych przypadkdéw pokazano, w jaki sposdb zastosowanie projektu
socjalnego jako metody moze uruchamiaé wymiar srodowiskowy oraz innowacyjne
myslenie.

CUS aspirujg do roli koordynatora systemu ustug spotecznych, cho¢ najczesciej nie
petnia jeszcze tej roli. CUS formalnie majg wypetniaé funkcje koordynacyjng, ale realnie
rzadko w petni wywigzujg sie z tej roli, co nie jest zaskoczeniem w przypadku nowych
instytucji, ktére znajdujg sie w fazie budowy. Obecnie CUS najczesciej zbierajg dane o
lokalnej ofercie ustug spotecznych, ,mapujg” zasoby i prébujg opanowac ,,chaos
informacyjny”. Na obecnym etapie rozwoju mozna stwierdzi¢, ze centra ustug
spotecznych porzadkujg system. W jednostkowych przypadkach pojawiajg sie modele
innowacyjne, w ktérych ustugi realizujg podmioty zewnetrzne, a CUS odpowiada za ich
jakos$¢ i polityke informacyjng. W tym ujeciu CUS jest raczej brokerem ustug i gwarantem
jakosci niz klasycznym dostawcg czy organizatorem ustug. Wazng rekomendacjg jest
zatem wzmocnienie modelu koordynacyjnego, w ktérym CUS staje sie ,,operatorem
systemu” lokalnych ustug spotecznych, jak rowniez rozwdéj standardéw zarzadzania
ustugami na poziomie lokalnym.

Chaos definicyjny w systemie ustug spotecznych utrudnia ocene dziatalnosci CUS

i posrednio uderza w mieszkancéw. Jak pokazujg badania, w centrach ustug spotecznych
brakuje spéjnego rozumienia definicji ,,ustug spotecznych”. Oczywiscie wszystkie CUS
odwotujg sie do zapisow ustawy o realizowaniu ustug spotecznych przez centrum ustug
spotecznych, ale istniejg dos¢ powazne rozbieznosci, jesli chodzi o praktyczne stosowanie
tych zatozen. Wystepujg daleko idgce réznice na poziomie operacyjnym: w niektérych
CUS za ustugi spoteczne uznaje sie te, ktére sg realizowane ,,w ramach projektu”,

w innych - wszystkie (rowniez z uwzglednieniem pomocy spotecznej). W rezultacie
brakuje spéjnego podejscia do zbierania danych na temat dziatalnosci CUS,

a z perspektywy mieszkanca niewydolny jest system informowania o lokalnej ofercie
ustug. W zwigzku z tym istotne jest uporzagdkowanie sposobu rozumienia ustug
spotecznych, wprowadzenie jednolitego standardu informowania mieszkancow oraz
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podmiotow zewnetrznych (zwtaszcza na poziomie monitoringu i sprawozdawczosci
CUS) oraz jednoznaczne okreslenie zakresu dziatania CUS.

OSL wprowadza realng zmiane w funkcjonowaniu instytucji, chociaz system
wystarczajaco go nie wspiera. Organizowanie Spotecznosci Lokalnej jest waznym
elementem zmiany OPS w CUS, poniewaz ,0zywia” instytucje, dziata w Srodowisku
lokalnym i tym samym jest widoczny dla mieszkarncéw. W przypadku trudnosci

z uruchomieniem ustug, to OSL staje sie pierwszym symptomem zmiany,

a w srodowiskach wiejskich tego rodzaju dziatania mozna wrecz uzna¢ za kluczowg oferte
CUS. Roéwniez tam, gdzie OSL jeszcze nie funkcjonuje, nikt nie podwaza tego kierunku
rozwoju CUS. Mimo wszystko ten wazny komponent centréw ustug spotecznych bywa
marginalizowany, uznawany jako ,dodatek” do ustug i czasami dziata ,,na peryferiach
systemu”. Na przyktad system finansowania publicznego czesto omija dziatania
srodowiskowe - w najwiekszym stopniu wspierane sg ustugi dla grup zagrozonych
wykluczeniem spotecznym, a nie dziatania ,,uniwersalne”. Tym samym OSL i inne dziatania
relacyjne pozostajg niestabilne i wtérne wobec ustug. Idgc tym tropem wazne jest
zainwestowanie w OSL, ktory moze by¢ kluczowym elementem nowego systemu,
warunkiem koniecznym rozwoju zakorzenionych spotecznie, bliskich mieszkarncom
ustug. W tym konteks$cie warto rozwazy¢: zwiekszenie liczby etatéw/pracownikéw
srodowiskowych, wzmocnienie roli OSL w CUS i systemie ustug spotecznych,
zapewnienie stabilnego finansowania OSL, a takze rozwa@j innych zawodow
srodowiskowych (nie tylko OSL).

Zmiana juz sie dzieje, ale system (jeszcze) jej nie widzi. Centra Ustug Spotecznych nie sg
,hiedokoriczong reformga”, a rozpoczetym procesem zmian, ktéry wyprzedza system.
Wiele CUS —w tym wszystkie objete niniejszg analizg studidw przypadku - znajduje sie we
wczesnej fazie rozwoju, zatem model powinien by¢ rozwijany, a nastepnie ewaluowany
w diuzszej perspektywie czasowej. Jak pokazuje zgromadzony materiat, w CUS zmienia sie
przestrzen, jezyk czy sposdb myslenia o zaspokajaniu potrzeb mieszkarncéw, a jednak caty
system dziata na dotychczasowych zasadach. Nawigzujac do tych ustalen, warto
analizowaé¢ model CUS w kontekscie gtdwnych trendoéw krajowej polityki spoteczne;j,
uznac€ go za narzedzie zmiany systemowej, a przestac traktowac jako wytacznie jako
»eksperyment” czy ,,program wdrozeniowy”.



