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Przedmowa do wydania brytyjskiego

Innowacje spoteczne staty sie popularnym hastem wsrod politykéw i inwestorow
w Wielkiej Brytanii. Niniejszy raport opisuje, w jaki sposéb organizacje sektora
prywatnego i trzeciego wprowadzajg innowacje, aby odpowiadac na potrzeby
spoteczne.

Jego celem jest wyjasnienie, dlaczego niektore innowacje spoteczne sie rozwi-
jaja, a inne nie. Zidentyfikowano wiele tego przyczyn, poczawszy od sSrodowiska,
w ktorym dana innowacja funkcjonuje, i tego, jak duzy jest na nig popyt - nie
po to jednak, by siac¢ defetyzm. Na podstawie jedenastu studiow przypadkow,
najlepszej dostepnej literatury i z wykorzystaniem solidnych ram analitycznych
raport ten przedstawia wielu innowatoréw, ktérzy starali sie zmieni¢ charakte-
rystyke tego popytu i w efekcie stworzyli rynek dla swoich innowacji. Ukazuje
on réwniez, ze wybory innowatora (takie jak forma organizacyjna) mogg miec
radykalny wptyw na sukces.

W NESTA lubimy pracowac nad badaniami, z ktérych wynikajg jasne i praktyczne
wnioski. Niniejszy raport wiasnie do tego prowadzi - konczy sie zestawem
zalecen dla decydentow i podmiotéw finansujgcych innowacje spoteczne oraz
przedstawia szereg narzedzi dla samych innowatoréw. Chetnie tez pracujemy
z wybitnymi zespotami badawczymi o wiodgcym charakterze w swojej branzy.
W tym przypadku mielisSmy szczeScie $cisle wspotpracowac z zespotem Young
Foundation kierowanym przez Geoffa Mulgana i Rushanare Ali.

Dziedzina innowacji spotecznych pozostaje stosunkowo stabo rozwinieta. Mamy
nadzieje, ze niniejszy projekt znaczgco przyczyni sie do jej zrozumienia. Jednak,
jak zawsze, jestesmy otwarci na Panstwa wktad i komentarze.

Jonathan Kestenbaum
CEO, NESTA

wrzesien 2007

NESTA to Narodowy Fundusz na rzecz Nauki, Technologii i Sztuki. Jej celem jest
zwiekszenie potencjatu Wielkiej Brytanii w zakresie innowacji. Inwestuje w firmy
na wczesnym etapie rozwoju, informuje o polityce innowacji i wspiera kulture,
ktora sprzyja rozwojowi innowagji.



Adnotacja dotyczaca wydania polskiego

Publikacja powstata w 2007 roku. Cze$¢ z omawianych w niej przyktadéw juz
nie funkcjonuje, niemniej w polskim wydaniu zostawiamy oryginalne informacje
o0 nich, zaktadajac, ze nadal mogg stanowic ciekawg inspiracje.

Staralismy sie dotozyc staran, by zaktualizowac linki i odnosniki, jednak moze
sie zdarzy¢, ze czesc¢ z pozostawionych w tresci w momencie, gdy publikacja
trafi w rece czytelnikow i czytelniczek nie bedzie juz funkcjonowac poprawnie.
Liczymy na wyrozumiatosc.



Streszczenie

Tematem niniejszego raportu jest spo-
séb, w jaki innowacje spoteczne sie roz-
powszechniajg i rozwijajg. To publikacja
ugruntowana zaréwno w teorii, jak
i doswiadczeniu, dla wielu osé6b zaangazo-
wanych w innowacje spoteczne: innowa-
toréw, fundatoréw, ustawodawcéw oraz
zleceniodawcéw. Opiera sie na rosngcej
liczbie badan dotyczgcych wzrostu i prze-
ksztatca wnioski w przewodnik, ktéry moze
poméc w skuteczniejszym kierowaniu
ograniczonymi zasobami, aby zmaksyma-
lizowaé wptyw spoteczny.

Aby zweryfikowac i wzbogacic istniejgca literature,
opracowalismy jedenascie studiow przypadkow
innowacji spotecznych. Chociaz ich wzorce wzro-
stu roznig sie w poszczegdlnych elementach,
udato sie okresli¢ cztery warunki niezbedne
do wprowadzenia innowacyjnych produktow,
ustug i modeli, zaréwno w sposéb zréwnowazony,
jak i na duzg skale.

1. ,Przycigganie” w formie efektywnego po-
pytu, ktéry wynika z potrzeby spotecznej
oraz uznania tej potrzeby przez organizacje
lub konsumentéw posiadajgcych zdolnosc
finansowg do jej zaspokojenia.

2. ,Popychanie” w formie skutecznej podazy,
ktorej elementami sg: po pierwsze generowa-
nie innowacyjnych pomystow (przez kreatywne
osoby i zespoty, potencjalnych beneficjentow
i uzytkownikow), czesto wywotanych uczuciami
gniewu, cierpienia lub wspotczucia; po drugie
rozwijanie tych pomystow w wykonalne formy;
po trzecie komunikacja i rozpowszechnianie
tychze pomystow.

3. Skuteczne strategie, ktore fgczg ,przycigga-
nie” z ,popychaniem” i znajdujg odpowiednie

formy organizacyjne, aby wprowadzi¢ innowa-
cje w zycie.

4. Naukaiadaptacja majgce zapewnic, ze inno-
wacja osiggneta wptyw spoteczny i utrzyma go
rowniez w zmieniajgcym sie otoczeniu.

Gdy wszystkie te elementy sg ze sobg zharmo-
nizowane, innowacje ,wspotbrzmig” ze swoim
srodowiskiem i wydajg sie naturalne, a nawet
oczywiste. Jednakze wiele obiecujgcych inno-
wadji upadto, poniewaz zabrakto niezbednych
elementow lub nie byty one ze sobg zsynchro-
nizowane. Potrzeba moze by¢ powszechnie
dostrzegana - ale nie przez organizacje, ktore
majg wtadze i pienigdze.

Moze istnie¢ wiele innowacyjnych pomystéw,
ale nie udaje sie ich szeroko zakomunikowac
lub odpowiednio rozwing¢. Moze tez brakowac
organizadji zdolnych do skutecznego wdrazania
obiecujgcych innowadji.

Jesli ktérykolwiek z tych czynnikow jest niewystar-
CZajaCo sprzyjajacy, wowczas potencjat innowadji
pozostanie niewykorzystany. Jednak stabosci
mogg zostac zrownowazone za pomocg inteli-
gentnych strategii. Jesli popyt bedzie maty, prio-
rytetem moze okazac sie promocja, a nie rozwaj
organizacyjny. Jesli podaz jest staba, priorytetem
stanie sie dalszy rozwdj samej innowadji. Moz-
liwe sg rowniez: szersza strategia, obejmujgca
dazenie do zmiany przepisow podatkowych lub
regulacji, budowanie porozumien, gromadzenie
dowodow lub demonstrowanie skutecznosci na
matg skale.

Wszystkie studia przypadkow przedstawione
W niniejszym raporcie wskazujg na kluczowe
znaczenie wyboréw organizacyjnych. Dotychczas



innowacje niejednokrotnie rozprzestrzeniaty sie
poprzez nowe organizacje (takie jak Czerwony
Krzyz i Grameen' lub OhmyNews i ,The Big
Issue”), a czasami poprzez juz istniejgce. Ich
metody rozwoju wcigz sg wykorzystywane.

Z jednej strony innowatorzy starajg sie kon-
trolowac sposéb, w jaki ich innowacje sie roz-
przestrzeniajg poprzez ograniczanie innowacji
w obrebie jednej organizacji, a w niektorych
przypadkach poprzez ochrone wtasnosci intelek-
tualnej za pomocg srodkéw prawnych. Z drugiej
strony znajdujg sie innowacje takie jak mikrokre-
dyty wiejskie czy recykling spotecznosciowy, ktore
rozprzestrzeniajg sie w o wiele mniej kontrolo-
wany sposob, jak zarodniki czy nasiona w Swiecie
przyrody, gdyz nikt nie jest ich wiascicielem ani
nie sprawuje nad nimi nadzoru. Ich wdrazanie
odbywa sie za posrednictwem wielu organizacjj,
zarowno istniejgcych juz troche czasu, jak i nowo
powstatych. Pomiedzy tymi dwoma biegunami
istnieje szeroka gama wariantow posrednich,
w ktorych sprawowana jest ograniczona kon-
trola nad innowacja: licencjonowanie i franczyza,
ustrukturyzowane metody oparte na ogolno-
dostepnych zrédtach, federacje lub kontrola
za posrednictwem sieci zawodowych. To, ktora
opcja jest najlepsza do maksymalizacji spotecz-
nego wptywu innowacji, zalezy od wielu czynni-
kow, w tym ukrytej wiedzy, kluczowych relacji
I wymagan kapitatowych.

Gdy wzrost organizacyjny jest postrzegany jako
najlepszy sposoéb na rozpowszechnianie innowa-
dji, pojawiajg sie szczegdlne wyzwania. Zatozyciele,
ktorzy odegrali decydujgca role w propagowaniu
innowacji, moga nie nadawac sie do zarzadza-
nia organizacjg w fazie jej rozwoju. Struktury
zarzadzania zaprojektowane jako wsparcie dla
menadzeréw moga okazac sie nieodpowiednie,

gdy konieczne jest podjecie trudnych decyzji.

Nieformalne kultury organizacyjne moga stac sie
utrudnieniem w obliczu rosngcej skali, zas relacje
finansowe stajg sie mniej bezposrednie i osobiste
(np. z filantropami i fundacjami), za to bardziej
bezosobowe i zawierane na zasadzie umowy
(np. z publicznymi zleceniodawcami).

Jednak najwiekszy i najtrwalszy wptyw innowadji
spotecznych czesto nie jest wynikiem wzrostu
organizacyjnego, ale pochodng promowania
nasladowcow i przeksztatcania sposobu mysle-
nia spoteczenstw za pomocg nowych koncepcji,
argumentow i opowiesci. Odnoszacy najwieksze
sukcesy innowatorzy robig tyle samo, by zmienic
warunki popytu, co by zapewnic podaz; sg zaréwno
dziataczami, jak i organizatorami. Na dtuzsza
mete, gdy pomysty sg czesto najlepiej promowane
na przyktadzie prawdziwych organizadji, ich sita
I wptyw moga znacznie wykraczac poza oryginalne
miejsce wprowadzenia ich w zycie.

Brakujacy Srodek: poprawa
systemu innowacji spotecznych
Politycy, organy publiczne i spoteczerstwo
obywatelskie czesto wywierajg znaczacy efekt
,przyciggania” konkretnych innowacji spotecz-
nych, a ludzie z kreatywnymi pomystami kreujg
podaz (,popychanie”). Uderzajacy jest jednak
brak instytucji, ktéra tgczytaby te dwa elementy.
Petno jest naukowych i technologicznych orga-
now posredniczacych, ktorych zadaniem jest
tgczenie podazy pomystoéw z ich skutecznym
wykorzystaniem, sg to np. instytucje zaangazo-
wane w transfer technologii, kapitat wysokiego
ryzyka w zakresie zaawansowanych technologii
i fundacje badawcze. Z kolei dziedzine spoteczng
charakteryzuja:

m rynki wrazliwe rynki na wyniki innowacji
spotecznych - nawet innowacje z wyraznymi
dowodami skutecznego oddziatywania nie

' Wiecej informacji o Czerwonym Krzyzu i Grameen mozna znaleZ¢ na: http://www.ifrc.org/ oraz http://www.grameen-info.org/.




majg gwarancji znalezienia rzetelnych spon-
soréw i nabywcow;

m sfabo rozwiniete rynki kapitatowe majgce
zapewni¢ finansowanie przedsiebiorcom
spotecznym i brak innych organizacji probu-
jacych wdrazac dobre innowacje spoteczne
w praktyce, a nastepnie je rozwijac;

B nieliczne i sfabe instytucje oraz sieci stuzgce
rozpowszechnianiu innowacji w spoteczno-
Sciach praktykow (aczkolwiek sg pewne impo-
nujgce wyjatki;

B niewiele sprawdzonych metod i strategii pie-
legnowania i rozwijania innowadji spotecznych
(przez co wiekszos$¢ praktykdow ma poczucie,
ze improwizujg);

m sfabo rozwiniete zasoby sity roboczej, z kto-
rych mozna pozyskiwa¢ menadzerdw i inne
0soby do pomocy przy rozwoju innowadji.

Wymienione stabosci utrudniajg obiecujgcym
innowacjom spotecznym przejscie przez okres
stabszej skutecznosci, ktéry charakteryzuje nawet
najbardziej udane pomysty. Wyjasniajg, dlaczego
wiele innowacji nadal uzaleznionych jest od osobi-
stego zaangazowania filantropow, przedstawicieli
fundacji lub propagatoréw na forum rzgdowym.

Na poziomie strategicznym priorytety w zakresie
doskonalenia skalowania i rozpowszechniania
innowacji spotecznych obejmuja:

m dostepnosc bardziej dojrzatych zrodet finan-
sowania, w tym takich, ktére umozliwiajg
podejmowanie prawdziwego ryzyka tam,
gdzie istnieje potencjat znacznego wptywu
spotecznego;

m bardziej rozwiniete sposoby wymiany
i posrednictwa;

B lepszg baze wiedzy i doswiadczen dla catego
obszaru innowacji spotecznych;

m skuteczniejsze nagrody i zachety dla zlecenio-
dawcow i menadzerdw w sektorze publicznym
oraz w trzecim sektorze, aby przyjmowac lepiej
funkcjonujgce innowacyjne modele, zamiast
trzymac sie znanych, ale mniej skutecznych
starszych rozwigzan.

Razem przyczynitoby sie to do bardziej dojrzatego
systemu innowacji spotecznych, odpowiadaja-
cego wielu roznorodnym systemom istniejgcym
na catym Swiecie w celu promowania innowacji
technologicznych.
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Wstep

Niniejszy raport opowiada 0 rozwoju pomystow.
Definiujemy innowacje spoteczne jako rozwaj
i wdrazanie nowych pomystéw (produktow, ustug
i modeli) w celu zaspokajania potrzeb spotecz-
nych. Naszym gtéwnym przedmiotem zaintere-
sowania jest podgrupa innowadji spotecznych,
ktore:

1. Mogg by¢ definiowane i potencjalnie rozpo-
wszechniane poza swym poczgtkowym kontek-
stem (i nie sg catkowicie zalezne od kontekstu).

2. Sg dostarczane przez organizacje, nie dotyczg
wytgcznie wyborow zwigzanych ze stylem zycia.

3. Zaspokajajg spotecznie uznane potrzeby
(w przeciwienstwie do jedynie osobistych
potrzeb lub postulatéw).

4. Funkcjonujg w okolicznosciach, w ktorych
zawiodty rynki komercyjne i istniejgce organi-
zacje publiczne.

Niektore z tych innowadji jawig sie dos¢ skromnie
i wprowadzane sg stopniowo, podczas gdy inne
stanowig element transformacji o charakterze
bardziej fundamentalnym i systemowym, taki
jak przejscie na gospodarke niskoemisyjna,
aktywizacja 0sob z niepetnosprawnosciami lub
pojawienie sie obywatelskich producentow tresci
medialnych.

Niniejsze badanie opiera sie na ograniczonej,
ale stale rozwijanej literaturze przedmiotu (podsu-
mowanej w zatgczniku 4, z istotnym wktadem Eve-
rettaRogersa, Rosabeth Moss Kanter, Grega Deesa,
Petera Uvina, Amy Gerstein, Diany Leat i innych),
a takze na empirycznych dowodach i doswiad-
czeniu. Obejmuje ono rowniez szerokg game

dyscyplin, ktdre oferujg przydatne spostrzezenia

w tej dziedzinie, w tym biologii (w szczegdInosci
klasycznej pracy D'Arcy'ego Thompsona na temat
wzrostu i formy); socjologii (i obszernej literaturze
na temat zmian spotecznych); ekonomii innowacji
(w szczegdlnosci niedawnego nacisku na czynniki
,Przyciggania” lub popytu); teorii biznesu i zarza-
dzania (i jej spostrzezen na temat wzrostu organi-
zacyjnego i szczegotow opdji, takich jak franczyza)
oraz badan skoncentrowanych na innowacjach
jako procesie uczenia sie. Podjelismy probe syn-
tetycznego podejscia, ktore tgczy w sobie wspo-
mniane dyscypliny w strukture opartg na pojeciach
z dziedziny ekonomii?,

1.1. Jedenascie analiz przyktadéw
Badanie obejmowato nowe analizy przypadkow,
ktore zostaty wybrane pod katem wyjasnienia
kluczowych czynnikdw ksztattujgcych rozprze-
strzenianie sie innowacji: OhmyNews, Reach Out!,
,The Big Issue”, Education Extra i Hearing Aids.
Aby uzyskac bardziej kompleksowy obraz, doko-
nalismy rowniez przegladu szesciu dodatkowych,
uzupetniajgcych przypadkow: Teach Teach First,
Language Line, Aspire, Sure Start, Tower Tower
Hamlets Summer University (THSU) oraz Anoni-
mowych Alkoholikdw.

OhmyNews to przetomowa innowacja spoteczna
z dziedziny mediow, ktéra wykorzystuje techno-
logie internetowg, aby udzielac¢ gtosu dziennika-
rzom obywatelskim. Szybko rozwineta sie w Korei
Potudniowej, wykorzystujgc polityczny zapat towa-
rzyszacy wyborom prezydenckim w 2002 roku.
PdZniej podjeto probe jej rozszerzenia na Japonie,
ale napotkata ona trudnosci w nowym srodowisku
kulturowym. Jednym z jej gtéwnych wyzwan byto

2 W naszej analizie podkreslamy dynamiczng nature zmieniajgcych sie preferencji, uczenie sie zwigzane z rozwojem innowacji spo-
tecznych oraz to, jak wazna role odgrywa motywacja pozafinansowa. Zjawiska te sg trudne do wyjasnienia przy uzyciu tradycyjnych
koncepcji zawodnosci rynku, takich jak efekty zewnetrzne i asymetria informacgji.



skuteczne zbalansowanie celéw spotecznych
ze zrownowazonym rozwojem biznesu.

Reach Out! to innowacyjne podejscie do walki
z depresjg wsrod mtodych ludzi. Jest ono nie-
zwykle skutecznym internetowym rozwigzaniem,
ktore dziata na zasadzie peer-to-peer. Projekt ten
powstat w Australii, a nastepnie rozprzestrzeniat
sie w Stanach Zjednoczonych. Wczesny roz-
woj byt wynikiem skutecznej strategii marketin-
gowej (w szczegolnosci silnej marki), dzieki ktorej
przyciggnieto fundusze i przeciwdziatano scepty-
cyzmowi wobec strategii opartych na internecie.
Reach Out! starat sie jak najlepiej dostosowac
swoje ustugi do odmiennego kontekstu kultu-
rowego Stanow Zjednoczonych, a takze pomaoc
w transferze ,ukrytej” wiedzy i podstawowych
wartosci zgromadzonych w macierzystej organi-
zadji. Planem byto stworzenie wzajemnie wzmac-
niajgcej sie sieci miedzy Stanami a Australig,
niekoniecznie przenoszenie modelu w catosci.

»The Big Issue” to magazyn uliczny sprzeda-
wany przez bezdomnych w Wielkiej Brytanii, ktory
stanowit jedno z najbardziej widocznych przed-
siewzie¢ spotecznych na poczatku XXI wieku.
Chociaz ,The Big Issue” rozwineto wiele odga-
tezien, mierzyto sie z barierami w powielaniu
modelu, zwtaszcza w Stanach Zjednoczonych,
gdzie napotkato konkurencje ze strony juz
istniejgcych gazet ulicznych. Zrownowazony
wzrost organizacji zajmujacej sie bezdomnoscig
I wspierajgcej osoby bezdomne, a jednoczesnie
nastawionej na zysk, opierat sie na wykorzystaniu
sktonnosci indywidualnych odbiorcow do zaptaty.
Poczatkowo wzrost byt napedzany przez przed-
siebiorczy charakter i zapat zatozyciela, Johna
Birda, ale wraz z rozwojem organizacji te same
cechy zaczety sprawiac ktopoty.

Education Extra (obecnie ContinYou) to orga-
nizacja zatozona przez Michaela Younga i Kay
Andrews, ktora prowadzita kampanie na rzecz

rozszerzenia edukacji, a takze Swiadczyta bezpo-
Srednie ustugi szkotom. Z czasem inicjatywa, roz-
poczeta jako dziatalnos¢ charytatywna na matg
skale, ktorej celem byto zrozumienie korzysci pty-
nacych z zaje¢ pozalekcyjnych i promowanie ich
znaczenia w Wielkiej Brytanii, zaangazowata sie
w bardziej systematyczne badania. Poprzez regio-
nalne partnerstwa wspierata mate projekty pilota-
zowe, aby zademonstrowac, co mozna 0siggnac,
oraz stworzyfa sie¢ entuzjastow wsrod osob
i szkot w celu promowania rozszerzenia oferty
szkolnych zajec. Dzieki silnemu wsparciu szkot
i solidnym dowodom na skutecznosc inicjatywy
udato sie pozyskac srodki finansowe od wiadz
panstwowych na jej dalsze pilotowanie. Szybki
rozwoj przyniost jednak nowe wyzwania. Wraz
z coraz wiekszg centralizacjq inicjatywy i dosto-
sowaniem jej do dziatan rzadu zachowanie
autonomii i utrzymanie zaufania do samego
przedsiewziecia okazaty sie trudne.

Hearing Aids to wyjgtkowa wspdtpraca mie-
dzy Departamentem Zdrowia a Krélewskim
Narodowym Instytutem na rzecz Niestyszacych
(Royal National Institute for Deaf People, RNID)
majgcg Na celu dostarczanie nowych aparatéw
stuchowych. Kiedy RNID po raz pierwszy lobbowat
na rzecz modernizadji aparatow stuchowych, rzad
zainteresowany byt promowaniem zaangazowania
w Swiadczenie ustug publicznych trzeciego sek-
tora. W rezultacie Departament Zdrowia podjat
nietypowy krok i zwrdcit sie do RNID o pomoc
w realizadji planu modernizacji, wartego 125 milio-
now funtéw. Nowe inicjatywy, takie jak partner-
stwa publiczno-prywatne i NHS Direct, zostaty
wykorzystane do zarzgdzania wysokim popytem,
generowanym przez silng kampanie reklamowa.
Program okazat sie sukcesem, udato mu sie stwo-
rzy¢ tak duze zapotrzebowanie na nowe aparaty
stuchowe, ze pojawit sie problem z ich podaza.

Teach First poczgtkowo opierat sie na skutecz-
nym modelu Teach for America, opracowanym
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w Stanach Zjednoczonych w latach 90. XX wieku.
Program umieszczat najlepszych absolwentow
szkotwyzszych w stabo funkcjonujgcych szkotach
w Londynie i pomagat walczy¢ z niedoborem
dobrych nauczycieli, jednoczesnie zapewniajgc
absolwentom szeroki wachlarz nowych umie-
jetnosci. Program ten z czasem byt rozszerzany
na inne miasta Wielkiej Brytanii.

Language Line rozpoczefa dziatalnos¢ jako
organizacja charytatywna, ktdra zapewniata ttu-
maczenia telefoniczne organizacjom pracujgcym
z nieanglojezycznymi cztonkami spoteczenstwa.
Firma odniosta duzy sukces i zdecydowata,
ze jedynym sposobem na utrzymanie tempa
rozwoju jest przejscie na tryb komercyjny.
W rezultacie byta w stanie zapewnic sobie fun-
dusze na rozwdj i rekrutacje profesjonalnych
menedzerow. Od tamtej pory firma zostata
dwukrotnie kupiona przez inwestorow venture
capital (za drugim razem za okoto 24 miliony
funtow). Pomimo sukcesu w Wielkiej Brytanii nie
udato sie rozpoczac dziatalnosci w Niemczech,
na co wptyw miato m.in. przekonanie wielu tam-
tejszych organizadji publicznych, ze uchodzcy
i imigranci powinni uczyc sie jezyka niemieckiego.

Aspire byfa franczyzg katalogowg, opartg na han-
dlu od drzwi do drzwi, ktora zatrudniata osoby
bezdomne. Z poczatku odniosta spory sukces -
rozwigzanie to cieszyto sie duzym zaintereso-
waniem jako innowacyjne podejscie do rozwig-
zywania problemdw spotecznych i powstaty
kolejne franczyzy w catej Wielkiej Brytanii. Model
biznesowy okazat sie jednak nietrafiony, a projekt
ostatecznie upadt, gdyz oferowano zbyt waski
zakres produktow oraz wymagano za duzo
od pracownikow, ktérym brakowato umiejetnosci
I ktorzy czesto zmagali sie z powaznymi proble-
mami osobistymi.

Sure Start to miedzywydziatowa inicjatywa
panstwowa, ktéra ma na celu walke z ubdstwem

dzieci i poprawe szans zyciowych w biedniej-
szych czesciach Wielkiej Brytanii. Finansowata
lokalne programy stuzgce podniesieniu jakosci
zdrowia, nauki i opieki nad dzie¢mi, jednoczesnie
pozostawiajgc spotecznosciom duzg swobode
na dopasowanie polityki do lokalnych uwarun-
kowan. Rzad bardzo szybko rozszerzyt program,
chociaz poczatkowe oceny jego wydajnosci
byty mieszane. Tak byto réwniez w przypadku
niektérych amerykanskich odpowiednikow, ktére
pozniej odnotowaty bardzo wysokg optacalnosc
inwestydji.

AA (Anonimowi Alkoholicy) to nieformalne sto-
warzyszenie 0s0b chcgcych zrezygnowac z picia
alkoholu, ktore odniosto juz sukces w wielu
krajach. AA byli jedng z pierwszych organizacji
zapewniajgcych trwate leczenie, taczaca religijne,
psychologiczne i medyczne podejscie do alko-
holikow, niezaleznie od tego, kim sg. Dziata
na zasadzie bardzo prostej organizacji z pod-
stawowg strukturg organizacyjng i ktadzie nacisk
na wtasng, prostg, niezmienng tradycje zapisang
w programie dwunastu krokéw. Model AA zostat
rowniez wykorzystany w innych dziedzinach,
np. w pomocy osobom uzaleznionym od heroiny.

Tower Hamlets Summer University (THSU)
zostat zatozony w potowie lat 90., aby zapewnic
zréznicowang oferte zajec edukacyjnych dla mto-
dych ludzi w letnich miesigcach. Program szybko
okazat sie popularny wsréd odbiorcéw docelo-
wych, a takze zyskat uznanie policji, chwalony
za znaczne obnizenie wskaznikow przestepczosci
wsrod mtodziezy w okresie letnim. W rezultacie
fundacje i rzad zapewnity silne wsparcie roz-
powszechnienia tego modelu, w tym kontrakt
na stworzenie letnich uniwersytetéw we wszyst-
kich trzydziestu trzech londynskich dzielnicach
THSU utrzymywat scistg kontrole nad wdrazaniem
projektu, ale wcigz staty przed nim wyzwania,
z ktorych najwiekszym byto utrzymanie jakosci
W miare rozwoju programu.



1.2. Rézne historie, wspdlne lekcje

Kazda z tych historii jest petna niepewnosci, zwro-
tow wydarzen, eksperymentow i szybkiego ucze-
nia sie, a takze bezwzglednej determinadji pionie-
row i zaangazowania ich zwolennikow. Niemniej
jednak studia przypadkow analizowane wspdlnie
pokazuja, ze innowacje spoteczne to nie tylko

przypadek, zbieg okolicznosci czy btyskotliwosc
garstki 0séb. Zamiast tego mamy do czynienia
z wyraznymi wzorcami udanych innowacji, a zro-
zumienie tych wzorcéw moze pomaoc kolejnym
innowatorom efektywniej wykorzystywac swojg
energie.

Mapowanie rozwoju innowacji spotecznych

Udane innowacje spoteczne wykazujg sie efek-
tywng podazg i efektywnym popytem.

Efektywny popyt jest pojeciem znanym na grun-
cie ekonomii. Odnosi sie do zadan, pragnien
i potrzeb, ktdre sg poparte sitg nabywcza. Istnieje
wiele rzeczy, ktérych mozemy chcie¢, ale o popy-
ciemozna mowic tylko wtedy, gdy jestesmy sktonni
zapfaci¢ prawdziwymi pieniedzmi np. za samo-
chody, dania w restauracji czy gazety. Efektywny
popyt jest czesto posredni, poniewaz nabywcy nie
muszg by¢ tymi samymi osobami, co bezposredni
beneficjenci. Na przyktad powszechne opodatko-
wanie moze finansowac programy poswiecone
okreslonym grupom demograficznym. Nasza
koncepcja efektywnego popytu odbiega jednak
nieco od tej z tradycyjnej ekonomii, ktora trak-
tuje preferencje jako egzogenne i pewne. Kazdy
model innowacji spotecznych musi zas traktowac
preferencje jako endogenne, poniewaz wzrost
innowacji spotecznych jest zwykle zalezny od
zmieniajacych sie wzorcow preferencji i popytu.

Efektywna podaz jest mniej znang koncepdja.
Uzywamy jej w odniesieniu do wprowadzonych
innowacji, ktore staty sie uzyteczne. Istnieje
ogromna podaz innowacji, od technologii i technik
do nowych sposobow rozwigzywania problemow
spotecznych. Jednak tylko bardzo niewielka czes¢
z nich okazata sie skuteczna - udowodniono ich
dziatanie przy zachowaniu rozsgdnych kosztow
i bez koniecznosci wysitku ze strony niezwykle
utalentowanych jednostek.

Potgczenie efektywnej podazy i efektywnego
popytu prowadzi do innowacji, ktore jednocze-
Snie wywierajg wptyw spoteczny i okazujg sie
zréwnowazone finansowo. Aby zademonstrowac,
w jaki sposob popyt i podaz oddziatujg na siebie,
opracowalismy mape wzrostu (rysunek 1), ktora
pokazuje przestrzen, w ktdrej ewoluujg i rozwijajg
sie innowacje’.

Podstawowym zatozeniem tego wykresu jest zaleznos¢ od wzglednej stabilnosci warunkéw oraz brak podwazania modelu ekono-
micznego lub zmian w nim wskutek wyjatkowych okolicznosci, np. globalnej recesji czy nacjonalizacji przemystu.
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Rysunek 1. Mapa wzrostu
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Efektywna podaz innowacji

NISKI (.popychanie”) WYSOKI

OS$ pionowa przedstawia efektywny popyt
na innowacje, podczas gdy 0$ pozioma - efek-
tywnosc podazy. Te dwie osie nie sg od siebie
niezalezne. Podaz nie wywotuje automatycznie
popytu i odwrotnie, ale podaz i popyt wza-
jemnie na siebie wptywajg, na przyktad gdy
udany projekt demonstracyjny przekonuje
opinie publiczng do spojrzenia w nowy sposob
na potrzebe podjecia dziatan na rzecz rozwigza-
nia problemu spotecznego lub gdy obawy opinii
publicznej przekonujg istniejgcych innowatorow

do przekierowania swojej energii. W kazdym
przyktadzie podaz i popyt rozwijajg sie wspalnie,
a w niektorych przypadkach sg ze sobg scisle
powigzane, na przyktad gdy ludzie stojgcy w obli-
czu pilnej potrzeby sami wprowadzajg innowacje,
aby méc dang potrzebe zaspokoic.

Aby innowacje osiggnety maksymalny wptyw
na spoteczenstwo, muszg znajdowac sie w pra-
wym gornym kwadrancie (B) - sg wtedy opta-
calne i znajduja klientow, ktorzy sg chetni za nie
zaptaci¢. Innowatorzy (i osoby odpowiedzialne
za ich wsparcie) muszg sie powaznie zastanowic,
gdzie jest ich miejsce na tej mapie, a nastepnie
wyznaczy¢ trase w kierunku prawego gornego
rogu. Jak moga zmobilizowac sojusznikéw, zasoby
i dowody skutecznosci? Jak zaplanowac wtasciwg
sekwencje krokow? | co najwazniejsze - jak wybrac
najodpowiedniejszg forme organizacyjng?

Takie podroze rzadko kiedy bywajg proste,
liniowe czy przewidywalne, a po dotarciu do pra-
wego gornego kwadrantu innowacje mogg stracic
swojg pozycje wskutek pojawienia nowych konku-
rentow lub nawet rozwigzania dotychczasowego
problemu. Bez wyraznego poczucia kierunku
i inteligentnych strategii, ktére maksymalizujg
mocne strony i kompensujg stabosci, szanse
na niepowodzenie danej innowacji bedg wysokie.



Efektywny popyt - czynniki ,,przyciaggajace”

Punktem wyjscia popytu jest spoteczne rozpozna-
nie potrzeb, ktdre nie sg odpowiednio zaspoka-
jane. Rozpoznanie czesto zaczyna sie na obrzezach
spoteczenstwa, w rozmowach, kampaniach i gru-
pach ludzi o podobnych pogladach. Moze to by¢
dostrzezenie potrzeby 0sob niepetnosprawnych,
aby miec kontrole nad wiasng opieka, lub potrzeba
radykalnej redukgcji emisji dwutlenku wegla.

Wielu innowatordw to dziatacze starajgcy sie prze-
konac¢ opinie publiczng do zainteresowania sie
nowymi zagadnieniami. Klimat troski jest trudny do
wytworzenia, ale mozna na niego wptywac, a ruchy
spoteczne czesto tworzyty przestrzen do rozwoju
innowacji. Magazyn ,The Big Issue” sprytnie
potaczyt rosngce zaniepokojenie bezdomnoscig
z duchem przedsiebiorczosci lat 80. XX wieku.
Portal OhmyNews skorzystat na radykalnej fali
wsrod koreanskiej mtodziezy, ktora media gtow-
nego nurtu postrzegata jako antydemokratyczne,
zbyt komercyjne i skfonne do wypaczania faktow.
Inicjatywa Reach Out! wyrosta z powszechnego
zaniepokojenia wysokim odsetkiem samobdjstw
wsrod miodych ludzi w Australii.

Czas moze odgrywac kluczowg role, a wielu inno-
watoréow Swiadomie ,odktada” swoje pomysty
na lata, az nadejdzie wtasciwy moment. Popyt
rosnie dopiero wtedy, gdy problem staje sie coraz
bardziej odczuwalny. Na przyktad w nastepstwie
rosngcych dowoddw na nasilenie zmian klimatycz-
nych istnieje znacznie wieksza otwartos¢ na pomy-
sty takie jak osobiste konta weglowe niz jeszcze
dziesie¢ lat wczesniej*. Czasami alternatywne
rozwigzanie wpierw musi zosta¢ wyprébowane

i ponies¢ porazke, jak w przypadku polityki anty-
narkotykowej w wiekszosci krajow zachodnich.
Niekiedy nowa technologia stwarza mozliwos¢
wprowadzenia wczesniej niemozliwej innowadji
spotecznej, np. taka jak internet w przypadku
Reach Out!

Jednak sam przychylny klimat nie wystarczy. Inno-
wacja jest wdrazana tylko wtedy, gdy potrzebe
zauwazg roéwniez ludzie lub organizacje, ktdre sg
w stanie za nig zaptaci¢. Dzielg sie oni na dwie
kategorie:

Konsumenci bezposredni. Grupa ta obejmuje
cztonkow spoteczenistwa, ktérzy bezposrednio
ptacg za towary i ustugi. Przyktadami mogg byc
osoby, ktére pomagajg bezdomnym poprzez
dokonywanie zakupu (jak w przypadku ,The Big
Issue”), kupujg alternatywne media (OhmyNews)
lub produkty pochodzgce ze sprawiedliwego
handlu (Café Direct lub produkty People Tree).
Wyzwania stojgce przed innowatorami i przed-
siebiorcami nie réznig sie od tych na rynkach
konsumenckich. Na przyktad muszg oni dobrze
rozumie¢ nature popytu, wrazliwos¢ na cene
i strategie konkurentow.

Konsumenci posredni. Grupa obejmuje
organizacje kupujgce towary i ustugi w imieniu
0sOb potrzebujgcych, ktorym brakuje srodkow
na zakup rzeczy dla siebie. Tymi posrednimi
konsumentami mogg byc¢ fundacje i filantropi
(np. Fundacja Gatesoéw ptacaca za leki antyre-
trowirusowe®) lub agencje publiczne chetne
do zawierania umow i finansowania nowych

4 Patrz: Sustainable Development Commission, ,Carbon Trading for Individuals?”, https://web.archive.org/web/20070310192214/,

http://www.sd-commission.org.uk/pages/carbontrading.html.

Patrz np. Gates Foundation (2003), ,Brazilian National AIDS Program Receives 2003 Gates Award for Global Health”, 28.05.2003,
https://web.archive.org/web/20071226171005/, http://www.gatesfoundation.org/GlobalHealth/Announcements/ Announce-030528.

htm)
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ustug, np. rozszerzonych zajec szkolnych. Zle-
ceniodawcy i nabywcy w tych przypadkach maja
kluczowe znaczenie w rozprzestrzenianiu sie
innowacji. W pewnych okolicznosciach rzgdy
moga po prostu nakazac zwiekszenie skali inno-
wacji, tak jak dziato sie to w Wielkiej Brytanii wraz
z rozwojem strony internetowej Healthy Choices,
ktora opierafa sie na innowacyjnej pracy przed-
siebiorstwa spotecznego Patient Opinion.

Ten posredni popyt na innowacje spoteczne ma
bardzo ,nieréwnomierny” charakter, tj. zalezny
jest od decyzji niewielkiej liczby posrednich klien-
tow, a nie szeroko zakrojonych rynkéw konsu-
menckich. To sprawia, ze wzrost jest szczegdlnie
nieprzewidywalny. Popyt posredni zalezy réwniez
od tego, co nazywamy marzg zmienng® w odpo-
wiednich sektorach publicznych, tj. odsetkiem
zasobow, ktore mozna przeznaczyC na inwe-
stycje w nowe (a zatem ryzykowne) modele
lub na zaspokojenie nowych potrzeb. Marza
zmienna moze byc¢ bardzo niska, jesli nie naste-
puje rozwoj wydatkow publicznych i wszystkie
zasoby sg zamrozone w istniejgcych modelach;
w takiej sytuacji istnieje niewielki zakres mozli-
wych innowacji lub skalowania nowych modeli.
Dla kontrastu, gdy przychody rosng, a zasoby sg
rutynowo przejmowane od dotychczasowych,
stabo dziatajgcych modeli, marza zmienna jest
wieksza i istnieje wiecej mozliwosci wspierania

innowadji, w tym finansowania rozwoju i badan
spekulacyjnych.

W wielu studiach przypadkéw kluczowe znacze-
nie miata dostepnosc stosunkowo ,darmowych”
pieniedzy w trakcie fazy eksperymentalnej -
na przykfad finansowanie przez Departament
Edukacji i Umiejetnosci eksperymentdéw z roz-
szerzonymi zajeciami w szkotach Iub Body
Shop dla ,The Big Issue” oraz niewielki grant
od Microsoftu w przypadku Reach Out! Jednak
znaczna czesc sektora publicznego radzi sobie
stabo z poszerzaniem swojej marzy zmiennej
poprzez zamykanie lub ,likwidacje”, co w wielu
dziedzinach stanowi bariere dla innowadji.

Wreszcie czynniki wptywajgce na popyt ksztatto-
wane sg przez wkadze. Innowatorzy czesto biorg
udziat w walce, ktorej wynik zalezy od rownowagi
sit miedzy ich sojusznikami a wrogami, ktorzy
mogg miec¢ swoje partykularne interesy. Odegrato
to kluczowg role zarowno w sukcesie Hearing
Aids, ktory rozwijat sie dzieki sile sojusznikow,
jak i w nieudanych prébach rozpowszechnienia
,The Big Issue” w San Francisco, gdzie inicjatywa
napotkata ostry sprzeciw ze strony istniejgcych
podmiotéw, bo wedtug niektorych powielata
podejmowane tam juz wysitki. Radykalne idee,
ktore stwarzajg ryzyko znaczacej zmiany wiadzy,
mogg napotkac szczegdlnie zaciekty opor.

®  Wellington et al. (2007), ,Scaling Up: Global Technology Deployment to Stabilise Emissions”, World Resources Institute.



Efektywna podaz - czynniki ,,popychajace”

Do tej pory koncentrowalismy sie na popycie,
ale opowiesc o poszczegdlnych innowacjach jest
znacznie czesciej historig ,popychania”, tj. opo-
wiescig o tym, jak innowatorzy zabiegali, nama-
wiali i prosili fundatorow czy zleceniodawcow,
by wsparli ich pomyst.

Efektywng podaz mozna zdefiniowac jako
odzwierciedlenie efektywnego popytu; podaz jest
efektywna, gdy forma innowacji zostata dobrze
dopasowana do wzorcéw potencjalnego popytu,
a takze gdy mozliwe stato sie wykazanie jej sku-
tecznosci oraz tatwosci jej wdrozenia i powielania.

Innowacje czesto majg swoj poczatek w prostych
pomystach i spostrzezeniach, ktore pierwotnie
mogg pochodzi¢ z wielu roznych zrédet, w tym
od przedsiebiorcéw spotecznych, urzednikow,
personelu pierwszego szczebla, uzytkownikow
ustug, obserwatorow lub wolontariuszy. Stare
pomysty sg czasem ozywiane albo dostosowy-
wane do nowych warunkow, jak w przypadku
ruchu rozszerzonej oferty szkoét, ktory opierat sie
na pomystach zapoczatkowanych przez Commu-
nity Schools. Jeszcze inne pomysty majg charakter
hybrydowy - wykorzystujg istniejgce elementy
W nowy sposob, jak w przypadku Hearing Aids,
Reach Out!, Open University, ktory potgczyt dzia-
talnos¢ nadawcza i edukacyjng, czy Wikipedii,
ktora zestawita zasady technologii open source
ze starg ideg encyklopedii’.

Zanim pomysty bedg miaty jakgkolwiek szanse
na wdrozenie w zycie, konieczne jest ich rozwi-
niecie. Wiekszos¢ pomystow jest uksztattowana
tylko czesciowo i niedoskonata, wiec rzadko zdarza

7 Patrz https://www.open.ac.uk, http://www.wikipedia.org.

& Patrz http://www.letslinkuk.net, http://www.timebanks.co.uk.

9 Patrz http://www.cochrane.org/index.htm.

sie, aby pierwsza wersja innowacji byta tg, ktéra
ostatecznie odniesie sukces. Niektore pomysty
stale sie doskonalg dzieki ciggtym probom i ,maj-
strowaniu” przy nich. Inne ewoluujg, znalaztszy
nisze, w ktorych fgczy sie skromny popyt i podaz,
bez osiggniecia wystarczajacej skali, aby naprawde
podwazyc istniejgce modele. Dobrym przykfadem
tego schematu jest rozprzestrzenianie sie walut
rownolegtych. Powstawaty one wielokrotnie
na catym swiecie, od Europy i Ameryki Pétnocnej
w XIX wieku i latach 30. XX wieku, po Bawarie
i Meksyk w pierwszej dekadzie XXI wieku. W ostat-
nich latach dofgczyty do nich podobne pomysty,
takie jak lokalne systemy wymiany handlowej
i banki czasu®, a nawet mile lotnicze i waluty
w wirtualnej rzeczywistosci, takiej jak ,Second Life”.
Tysigce tego rodzaju rownolegtych walut znalazto
swoje mate, optacalne nisze, ale jak dotad zadna
z nich nie osiggneta jeszcze znaczacej skali.

Mniejsze inicjatywy okazujg sie niekiedy prekur-
sorami wiekszych alternatyw. Na przyktad media
internetowe Ddanji llbo i Urimod przygotowaty
fundamenty dla OhmyNews. Czesciej jednak
pozornie obiecujgce innowacje okazujg sie Sle-

pym zautkiem.

Przeksztatcenie pomystu w skuteczng innowacje
zazwyczaj zalezy od zaangazowania wiekszej liczby
0sob. Profesjonalne sieci kontaktow czesto s
pomocne jako kanaty rozpowszechniania i dosko-
nalenia pomystu, gdy istniejg charyzmatyczni
rzecznicy przekonujgcy do zmian. W niektérych
sektorach istniejg dobrze rozwiniete sieci wymiany
i oceny innowadji, takie jak Cochrane Collaboration
w obszarze zdrowia” czy i jego pochodna Campbell


https://www.open.ac.uk
http://www.wikipedia.org
http://www.letslinkuk.net
http://www.timebanks.co.uk
http://www.cochrane.org/index.htm
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Collaboration w naukach spotecznych™. Wiele
zawodowych sieci kontaktow, konferendji i cza-
sopism funkcjonuje tez w dziedzinach planowania,
medycyny, prawa, architektury i pracy socjalne;j.

Rozpowszechnianie pomystu generalnie niesie
ze sobg jego ewolucje; innowacja zmienia ksztatt,
gdy coraz wiecej podmiotéw z niej korzysta, mysli
0 niej i odnosi jg do swoich potrzeb. Na przyktad
idea rozszerzonej oferty szkolnej przybrata wiele
roznych form, a mikrokredyty rozprzestrzenity
sie na wiele sposobdéw. NHS Direct wyrdst z serii
podobnych eksperymentow, takich jak Healthline
Michaela Younga i eksperymentéw z pielegniar-
kami Swiadczgcymi ustugi triazu przez telefon - to
na ich podstawie wypracowat wkasne, charakte-
rystyczne cechy.

Czesto gtéwna idea ewoluuje wraz z nieokreslo-
nymi powigzanymi pomystami. Inicjatywa Educa-
tion Extra przedstawita konkretng interpretacje
tego, jak powinna wygladac rozszerzona edukacja
szkolna, i rozwineta sie jako organizacja poprzez
powiekszenie rynku dla swojego podejscia. Jed-
nak skorzystata rowniez z rozpowszechnienia
bardziej ogdlnej idei. Podobnie THSU starata
sie zachowac scistg kontrole nad tym, co mozna
okresli¢ jako Uniwersytet Letni, jednoczesnie
zachecajac innych do tworzenia wiasnych wersiji.

To, jak dobrze innowacje rozprzestrzeniajg sie
przez sieci kontaktéw, zalezy czesciowo od samej
innowadji. Istniejgca literatura na temat rozpo-
wszechniania wskazuje na nastepujgce kluczowe
elementy:

Przewaga wzgledna. Innowacja musi byc
wyraznie lepsza od alternatywnych rozwigzan.

W niektérych przypadkach jest ona szybko

19 Patrz: https://www.campbellcollaboration.org.

widoczna dla konsumentow. Na przyktad opinia
publiczna zostata btyskawicznie przekonana, ze
zakup ,The Big Issue” jest lepszym sposobem
pomocy osobom bezdomnym niz bezposrednie
wsparcie pienigzne.

Sprawdzalnosé¢ i wymierne rezultaty. For-
malne dowody sg w niektdorych przypadkach
najlepszym sposobem wykazania wzglednej prze-
wagi. Przyktadowo, wstepne badania pilotazowe
cyfrowych aparatow stuchowych jednoznacznie
wykazaty korzysci ptyngce z ich zastosowania.
Innym dobrym przyktadem jest wptyw treningu
odpornosci psychicznej na zmniejszenie depre-
sji wsrod nastolatkow. Jednak nawet niezbite
dowody mogg zostac zignorowane lub odrzucone,
jesli nie pasujg do swiatopogladu kluczowych
decydentdw. Na przyktad innowacja zdrowotna,
ktdra sprawia, ze pacjenci sg bardziej zadowoleni,
ale ma niewielki wptyw na wyniki medyczne lub
korzysci finansowe lekarzy pierwszego kontaktu,
prawdopodobnie nie zostanie wprowadzona.

Kompatybilnos¢ i dodatkowe warunki. Inno-
wacja musi by¢ kompatybilna z tym, co juz istnigje.
Nowa ustuga internetowa Reach Out! byfa wysoce
kompatybilna z szybko rozwijajacg sie siecig,
podczas gdy radykalne ustugi internetowe (takie
jak model gwarantowanych rynkow elektronicz-
nych'"), promowane kilka lat wczesniej, w potowie
lat 90. XX wieku, napotykaty znacznie wieksze
przeszkody spowodowane niewystarczajgcym
dostepem do szybkich tgczy szerokopasmowych
i brakiem bezpiecznych systemdw ptatnosci. Brak
sprawdzonej technologii byt jednym z wielu powo-
dow, dla ktorych tak dtugo trwato upowszech-
nianie poboru optat drogowych, ktére po raz
pierwszy zaproponowano w latach 50. XX wieku.
W niektorych przypadkach to kultura moze miec

" GRE zostaty opracowane przez Wingham Rowan i promowane byty przez Demos w potowie lat 90. XX wieku. Byty one zaawanso-

wanym modelem do tworzenia lokalnych systemdw wymiany przy uzyciu renomowanego sprzetu. Po dziesieciu latach we wschodnim

Londynie rozpoczeto préby praktyczne.


https://www.campbellcollaboration.org/

kluczowe znaczenie we wprowadzeniu innowa-
¢ji. Duze sumy pieniedzy zostaty zainwestowane
w eksport niektorych amerykanskich modeli,
takich jak mentorski program Big Brothers, Big
Sisters lub model rewitalizacji Communities that
Care - bez wiekszego sukcesu'?, podczas gdy inne,
takie jak Anonimowi Alkoholicy, zostaty powielone
na catym swiecie bez zadnego formalnego finan-
sowania wspomagajgcego rozwoj. , The Big Issue”
to kolejny dobry przyktad: z powodzeniem roz-
przestrzenit sie w Australii, jednak poniost porazke
w Los Angeles. Mogto to by¢ spowodowane tym,
ze wiele 0os6b w tym miescie dojezdza do pracy
samochodem i nie wchodzi w interakdje z ulicz-
nymi sprzedawcami. Jedna fala innowacji moze
jednak sprawic, ze srodowisko bedzie bardziej
otwarte na kolejne. Na przyktad rozprzestrzenia-
nie sie innowacji w zakresie redukgcji i kompensacji
emisji dwutlenku wegla stworzyto warunki - w tym
koncepcje, wskazniki i rynki - w ktorych nowe
pomysty o podobnych cechach majg znacznie
wieksze szanse na sukces.

Staba konkurencja. Skutecznos$¢ podazy
zalezy od istniejgcych alternatyw. Mikrokredyty
rozwinety sie w XIX-wiecznej Europie zarowno
dlatego, ze opieraty sie na silnych organizacjach
obywatelskich réznego rodzaju, jak i z powodu
braku konkurendji. Kiedy banki i rzgdy wkroczyty
na rynek, oferujgc analogiczne rozwigzania (tanie
kredyty hipoteczne, Swiadczenia socjalne itp.),
mikrokredyty upadty. Podobny schemat moze
wystapi¢ w przypadku najnowszej fali mikrokre-
dytow w rozwijajgcym sie Swiecie.

Prostota. Istnieje wieksze prawdopodobien-
stwo, ze innowacje zostang wdrozone, jesli
nie wymagajg kosztownych szkolen lub ada-
ptacji obiektéw. Pomyst rozszerzonej oferty

edukacyjnej rozprzestrzenit sie czesciowo
dlatego, ze istniejgce budynki szkolne moga
by¢ wykorzystywane do porannych lub popotu-
dniowych zajec¢ edukacyjnych, a takze dlatego,
ze w gruncie rzeczy jest to bardzo prosty pomyst.

Niski koszt i stosunek jakosci do ceny.
Innowacje, ktére sg kosztowne lub wymagaja
duzego naktadu kapitatu, bedg rozprzestrzeniac
sie powoli (chyba ze uda sie przekonac do ich
wsparcia wtadze panstwowe). Innowacje o bar-
dzo niskich kosztach marginalnych, np. wiekszos¢
ustug internetowych, mogg szybko sie rozwijac,
zwitaszcza jeslikorzystajg z pozytywnych zewnetrz-
nych efektow sieci, jak w przypadku wielu modeli
open source oraz przestrzeni internetowych,
takich jak YouTube. Model uniwersytetu letniego,
zapoczatkowany w Tower Hamlets, a potem roz-
powszechniany w catym Londynie, jest dobrym
przyktadem tego jak tania struktura - osiggnieta
dzieki energicznemu wykorzystaniu wolontariu-
szy i budynkéw - moze osiggnac lepsze wyniki.
Jednakze, cho¢ w niektorych przypadkach bariery
wejsciowe do uruchomienia pierwszego przykta-
dowego projektu sg niskie, bariery do skalowa-
nia sg bardzo wysokie. Na przyktad Healthline
zostato utworzone przy stosunkowo skromnych
zasobach, ale przeksztatcenie niektorych z jego
pomystow w NHS Direct wymagato znacznych
inwestycji ze strony rzadu.

Im bardziej radykalna i systemowa innowacja,
tym trudniej bedzie jg wdrozyc, co wynika przede
wszystkim z niespetnienia dodatkowych warun-
kow. Czasami przetomowe technologie i wyda-
rzenia mogg przyspieszy¢ zmiany systemowe'?,
ale taka zmiana jest zwykle powolna i zalezna od
zmian w nastawieniu, wkadzy, nawykach i intere-
sach instytucjonalnych.

2 Booth, L., ,Could you be a Big Sister?”, https://web.archive.org/web/20080327020501/http://www.mentors.org.uk/archive/iVillage-

Archive.html.

% Christensen, C. et al. (2006), ,Disruptive Innovation for Social Change”, ,Harvard Business Review", grudzieri 2006.
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20

Co sprawia, ze obiecujgcy pomyst staje sie

uzyteczny?

Pomysty potrzebujg czasu, aby przyjg¢ swoje
najlepsze formy. Mogg ewoluowac poprzez eks-
perymenty, proby, dyskusje lub zapozyczenia
zinnych dziedzin. Rzadko innowacja jest zgodna
z nasza definicjg ,efektywnej podazy” juz na wcze-
snym etapie. W efekcie innowatorzy spoteczni
stojg przed wyzwaniem wspolnym dla wszystkich
innowatorow: Jak radzic sobie, gdy innowacja jest
obiecujaca, ale nie dziata skuteczniej niz dojrzate
modele, ktore miaty czas na ewolucje i dostoso-
wanie sie do warunkow srodowiskowych?

Wydajnos¢ nawet dobrze zapowiadajgcych
sie innowacji prawdopodobnie przez pewien
czas bedzie nisko oceniana. Tak byto w przy-
padku wczesnych samochoddw, komputerdw
i telefondw, dotyczy to réwniez nowych modeli
wspierania dzieci (takich jak Headstart w Stanach
Zjednoczonych') lub mieszkan o zerowej emisji
dwutlenku wegla.

W tym czasie filantropi mogg byc¢ cierpliwi ze
wzgledu na osobiste zaangazowanie w sprawe
lub wiare winnowatora. Natomiast istnieje znacz-
nie mniejsze prawdopodobienstwo, ze trwale
zaangazujg sie bardziej bezosobowe organizacje,
inwestorzy gtownego nurtu lub rzady.

Innowatorzy muszg ciezko pracowac, aby przed-
stawi¢ swoje racje i przezwyciezy¢ te bariery.
Zgromadzenie przekonujgcych dowodow jest
zawsze wyzwaniem dla projektéw spotecznych,
zwiaszcza tych, ktorych korzysci obejmujg rozne
dziedziny, na przyktad jednoczesne zmniejszenie

4 Patrz http://www.acf.hhs.gov/programs/hsb.

bezrobocia, poziomu przestepczosci i proble-
mow zdrowotnych'>. W wielu naszych przyktadach
wykorzystano dowody do ulepszenia pomystow,
a wielu innowatoréw zainwestowato ograniczone
zasoby na wczesnym etapie w proby i projekty
demonstracyjne, aby przekonac sceptykdw. Ruch
narzecz rozszerzonej oferty edukacyjnej poswie-
Cit sporo czasu i wysitku na zebranie dowoddw
i nauke na bazie najlepszych rozwigzan w zakre-
sie uczenia sie po lekcjach, zanim program zostat
rozszerzony. Teach First zostat poddany niezalez-
nej ewaluadji po trzech latach, po ktérej pozyski-
wanie funduszy okazato sie znacznie fatwiejsze.
THSU skupito sie w duzej mierze na ewaluacji
i wykorzystato te konkurencyjng przewage, aby
zapewni¢, ze model Swiadczenia ustug pozosta-
nie relatywnie niezmieniony w miare ekspansiji.

Z kolei Sure Start zostat skrytykowany za ekspan-
sje na skale krajowg przed zebraniem wystarcza-
jacych dowodow, mimo iz korzystat z kilku dekad
badar nad rownolegtymi inicjatywami w Kana-
dzie i Stanach Zjednoczonych. Aspire to takze
przyktad skalowania bez odpowiedniego okresu
eksperymentéw i testéw, co prawdopodobnie
przyczynito sie do pdzniejszego niepowodzenia
innowacji.

Badania rynku odgrywajg kluczowg role podczas
rozwoju lub ekspansji. Reach Out! poswiecit duzo
Czasu i pieniedzy na zbadanie sytuacji w Stanach
Zjednoczonych przed podjeciem préby nawigza-
nia wspotpracy z partneramiw celu rozszerzenia
dziatalnosci na ten kraj. Dla poréwnania zaréwno

> Problem ten rozwigzywac¢ majg naktadajace sie na siebie obszary analizy kosztéw i korzysci, wartosci publicznej i zwrotéw spotecznych

z inwestydji. W niektérych przypadkach twierdzi sie nawet, Ze istnieje obiektywna miara wartosci, a w innych uznaje, ze rézni interesariu-

sze beda odmiennie postrzegac wartos¢.
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Language Line, jak i OhmyNews zignorowaty
krytyczne rdznice w kulturach krajow, do kto-
rych prébowaty wkroczy¢ (odpowiednio Niemcy
i Japonia). Rozwdj innowacji poprzez bardziej
efektywng podaz moze byc zatem wyzwaniem
dla innowatordw. Nie tylko zewnetrzne bariery,

lecz takze ich postawy mogg czasami hamowac
wzrost. Niektdrzy innowatorzy mogg czuc niechec
do narazania ,czystosci” ich pomystu poprzez
dostosowanie go do warunkéw rynkowych, pod-
czas gdy inni mogg nie chciec stracic¢ kontroli,
7 czym wzrost czesto idzie w parze.

Skuteczne strategie rozwoju innowacji

Mozemy teraz przejs¢ do kwestii strategii. W jaki
sposob innowatorzy i zwolennicy innowadji
docierajg do prawego gérnego rogu na mapie
wzrostu? Istnieje wiele mozliwych pozycji wyj-
Sciowych i wiele mozliwych Sciezek dotarcia do
prawego gornego rogu (patrz rysunek 2), cho-

ciaz dla kazdej konkretnej innowacji w danym
czasie te opcje bedg ograniczone.

Rysunek 2. Sciezki rozwoju i wplywu
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Efektywna podaz innowacji
NISKI (..popychanie”) WYSOKI

Lewy gorny kwadrant mapy (A) reprezentuje
miejsca, w ktorych istnieje gotowos¢ do zaptaty
i wsparcie udanych innowagji, ale brak jest
skutecznych i sprawdzonych opdji. Wiele waz-
nych obszaréw polityki publicznej nalezy do
tej kategorii. Na przyktad w Wielkiej Brytanii
istnieje zapotrzebowanie na programy, ktore
mogg zmniejszyc liczbe 0sob niepracujgcych
i nieuczacych sie. Podczas gdy funkcjonuje kilka
sprawdzonych modeli, priorytetem innowato-
row bedzie zbieranie dowoddw i budowanie
wiarygodnosci poprzez demonstracje i kre-
atywne dostosowywanie innowagji, aby uczynic
jg bardziej uzyteczna.

W prawym dolnym kwadrancie (D) znajduja
sie dobrze rozwiniete innowacje, ktére nie sg
pozgdane, czasem z powoddow politycznych.
Na przykfad istnieje wiele obiecujgcych modeli
pomagajgcych bytym przestepcom unikngc
ryzyka ponownego ztamania prawa, ale presja na
tworzenie miejsc w wiezieniach oznacza, ze jest
bardzo mato dodatkowych pieniedzy na rozwdj
tych rozwigzan. Podobnie programy ograniczania
szkod dla 0séb uzaleznionych od narkotykow
majg nikte szanse powodzenia w Srodowisku
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nastawionym na przymusowe Kkary. W takiej
przestrzeni priorytetem czesto bedzie praca
nad opiniami, w tym bezposrednie docieranie
do obecnych lub przysztych decydentdw.

Istnieje wiele strategii rozwoju innowagji'c.
W najprostszym wypadku innowatorzy dyspo-
nujgcy dobrymi modelami po prostu wyruszajg
w droge, by przedstawi¢ swoje stanowisko kaz-
demu, kto zechce go wystuchad¢, i zachecac¢ do
nasladowania i adaptacji (byto to szczegolnie
powszechne w dziedzinie recyklingu, na przykfad
wsrod 250 cztonkéw UK Community Recycling
Network). W niektérych przypadkach prioryte-
tem moze by¢ zmiana przepisow lub reguladji
podatkowych. W innych najlepszg strategia moze
byc zawieranie sojuszy, aby pozyskac kluczowych
graczy (na przyktad gtéwnych zleceniodawcow
lub nabywcow w agencjach publicznych badz
przedsiebiorstwach) lub budowanie ,wysp”,
ktore mozna bedzie potgczy¢. W sytuacjach,
w ktorych koszty wejscia sg niskie, innowacja
moze byC w stanie rozwijac sie bez koniecznosci
wykazywania skutecznosci formalnymi metodami
(np. Anonimowi Alkoholicy).

Niektére innowacje z powodzeniem rozprze-
strzeniajg sie ponad granicami krajowymi i kul-
turowymi, jak AA lub spoétdzielnie konsumenckie.
W innych przypadkach to, co wydaje sie mozliwe
do powielenia, okazuje sie bardzo specyficzne
dla danego kontekstu. Nasze studia przypadkdow
sugerujg, ze jedynym sposobem, aby sie o tym
przekonac, sg proby rozwoju.

Proby i bfedy beda réwniez okreslac, w jakim stop-
niu mozliwe jest formalizowanie i ,manualizacja”

innowacji. W pewnych wypadkach bardzo szcze-
gotowe i preskryptywne modele mogg tatwiej
sie rozprzestrzeniac¢ przy braku koniecznosci
przeprowadzania szkolen dla praktykdw i sto-
sunkowo prostym zapewnieniu jakosci. Wczesna
inwestycja w taki model zwraca sie na etapie jego
franczyzy lub licencjonowania (jak w przypadku
programow wychowawczych Carolyn Webster-
-Stratton'’ lub terapii poznawczo-behawioralne;
online). Jednak stosunkowo niewiele z badanych
przez nas innowacji spotecznych mozna byto
szczegotowo skodyfikowacd w taki sposdb; aby sie
rozprzestrzenic, musiaty zostac¢ dostosowane do
réznych lokalnych warunkéw, kultur i dostepnych
zasobow.

We wszystkich analizowanych przez nas przy-
padkach innowatorzy sami musieli ciezko
pracowac, aby potgczy¢ popyt i podaz. Jednak
w dziedzinach innych niz innowacje spoteczne
istniejg wyspecjalizowane organizacje stuzgce
pomocg: organy transferu technologii, venture
capital, uniwersytety i jednostki parasolowe,
ktore czesto specjalizujg sie w wiedzy o tym,
gdzie obiecujgcy pomyst moze zostac najlepiej
zrealizowany. Skuteczne systemy innowadji na
catym Swiecie przybierajg wiele roznych form,
ale czesto opierajg sie na silnych, wzajemnie
powigzanych instytucjach i znacznych zasobach
wspierajgcych ryzykowne innowacje o potencjal-
nie duzym wptywie. Przyktadowo, znaczna czesc
kapitatu w Dolinie Krzemowej pochodzi od rzgdu
Stanow Zjednoczonych. Natomiast w dziedzinie
innowadji spotecznych rzadko kiedy jest duzo
pieniedzy do zainwestowania, brakuje rowniez
instytucji, ktore mogtyby skutecznie posredniczyc
miedzy podazg a popytem.

® Moss Kanter, R. (2005), ,Even Bigger Change: a framework for getting started at changing the world”, Harvard Business School
Press, Cambridge. Zapewnia to wnikliwg analize szerokiej gamy opcji dotyczacych tworzenia koalicji, sojusznikdw i zbierania srodkdéw

do osiggniecia zmiany.

7" Webster-Stratton, C. (1997), ,From parent training to community building”, , The Journal of Contemporary Human Services, Families in

Contemporary Society’, marzec/kwiecieri, s. 156-171.



Spektrum modeli rozpowszechniania

i wzrostu

U podstaw kazdej strategii rozwoju innowacji znaj-
duje sie wybor formy organizacyjnej. Z perspek-
tywy spoteczenstwa nie ma wiekszego znaczenia,
czy innowacja jest wdrazana przez pierwotnego
innowatora, czy przez kogos innego (chociaz
z perspektywy innowatora moze sie to wydawac
najwazniejsze). Jednak z biegiem czasu niezwykle
wazne jest, aby organizacje, ktére wprowadzajg
innowacje w zycie, byty kompetentne i stabilne
finansowo. Aby pomac zrozumiec organizacyjny
charakter réznych opcji, opracowalismy ramy
analityczne, ktére okreslajg, w jakim stopniu
organizacje kontrolujg forme innowacji, osoby
zaangazowane w jej wdrazanie, miejsce, w kto-
rym to sie dzieje i kto na tym korzysta.

1. Niekontrolowane rozpowszechnianie.
Z jednej strony innowacje spoteczne mogg
by¢ rozpowszechniane za posrednictwem
mediow, ksigzek, konferencji lub poczty pan-
toflowej, a takze sieci kontaktow zawodowych
i innych. Proces rozprzestrzeniania moze
zostac przyspieszony przez samozwanczych
promotorow i ambasadordéw, niekoniecznie
powigzanych z pierwotnymi innowatorami.
Im mniej kontrolowane jest upowszechnia-
nie, tym bardziej prawdopodobne jest, ze
innowacja bedzie adaptowac sie na rozne

sposoby, w zaleznosci od lokalnych warun-
kow. Idee mikrokredytow wiejskich, medycyny
holistycznej i kompensadji emisji dwutlenku
wegla rozprzestrzenity sie wiasnie w taki plu-
ralistyczny sposob.

. Scidlej ukierunkowane rozpowszechnianie

przez organizacje ,macierzystg”. Inno-
watorzy mogg probowac narzucac procesy
i metody, zamiast polegac na swobodnym roz-
powszechnianiu. Przyktady obejmujg program
dwunastu krokow Anonimowych Alkoholikow
lub zasady lokalnych systemow wymiany han-
dlowej, promowane przez okreslone organi-
zacje. W niektorych przypadkach organizadja
i model moga by¢ po prostu kopiowane. Na
przyktad Teach First jest powielany w Estonii,
ale nie na zasadzie franczyzy. Istotne sg row-
niez préby narzucenia zasad przez organizacje
sektorowe - np. Soil Association okresla, co
uwaza sie za organiczne, lub ruch Fair Trade
probuje ustanowic wspolne zasady sprawiedli-
wego handlu. Istnieje wiele sposobdw, w jakie
innowatorzy mogg probowac kontrolowac roz-
powszechnianie, takie jak branding, ,kitemarks”
lub publiczne spory o to, co nalezy uznac za
prawdziwg lub fatszywg adaptacje. Do bardzie;
formalnych wariantow tego ukierunkowanego
rozprzestrzeniania sie naleza:

Rysunek 3. Spektrum modeli rozpowszechniania i wzrostu

NISKI Poziom kontroli nad tym co, kto, gdzie i jak WYSOKI

Niekontrolowane
rozpowszechnianie

Bardziej ukierunkowane
rozpowszechniane przez
organizacje ,macierzystg”

- Promocja przez formalne sieci

- Powielanie, w tym przez
federacje

- Licencjonowanie

- Franczyza

23



a) Skoordynowana promocja poprzez
nieformalne, formalne, zawodowe oraz
inne sieci kontaktéw (np. przez orga-
nizacje charytatywng utworzong w celu
promowania nowego podejscia). Na catym
Swiecie pojawia sie wiele nowych metod
tworzenia spotecznosci uczacych sie oraz
spofecznosci praktykow, dzieki ktérym
rozprzestrzenianie sie ulepszen i innowadji
przyspiesza. Przyktadami sg: wspotpraca
w zakresie zdrowia z National Health
Service oraz spotecznosci praktykow wspie-
rane przez Agencje Doskonalenia i Rozwoju
w obszarze samorzadu lokalnego.

b) Powielanie, w tym federacje, ktore
zachecajg do powstawania w duzej mie-
rze autonomicznych oddziatow lokalnych,
jak stato sie w przypadku wielu zwigzkow
zawodowych (Age Concern, Help the Aged
oraz International Federation of Street
Papers). W federacjach wtadza spoczywa
w rekach cztonkdw, a nie w samym organie
federalnym. Jest to zazwyczaj swobod-
niejszy sposéb na przyspieszenie rozpo-
wszechniania i czesto bardzo wytrzymaty.

C) Licencjonowanie pomystu, zazwyczaj
osiggane dzieki dochodom organizacji
macierzystej ze szkolen i wsparcia. Przy-
ktadem niepowodzenia jest projekt Com-
munities that Care starajgcy sie narzucic
kontrole wiasnosci intelektualnej nad
podejsciem do regeneracji spotecznosci.
James Fishkin, ktory probowat kontrolowac
rozprzestrzenianie sie metod ,demokracji
deliberatywnej’, to kolejny przyktad, w kto-
rym zbyt duzy nacisk na wtasnosc intelek-
tualng prawdopodobnie zahamowat chec
korzystania z innowacji. America Speaks
to kolejny projekt, w ktorym starano sie

utrzymac wysokg cene i zachowac scistg
kontrole wiasnosci intelektualnej. Z kolei
bardziej udany przyktad powszechnej
replikacji poprzez licencjonowanie to
rozprzestrzenianie sie modelu szkolenia
rodzicielskiego Webster-Stratton, ktérego
ceny utrzymano na niskim poziomie,
a dostepnos¢ podkreslano.

d) Franczyza ogranicza, gdyz zwykle wymaga
powszechnych szkolen lub proceséw
zapewniajgcych jakosc¢™. Dla innowa-
torow i przedsiebiorcéw spotecznych
jest atrakcyjna, poniewaz daje poczucie
kontroli i zapewnia zyski finansowe przy
mniejszej odpowiedzialnosci. Czasami
sprawdza sie w dziedzinie spotecznej, jak
w przypadku ,The Big Issue” w Szkocji.
Jednoczesnie franczyza czesto konczy sie
niepowodzeniem ze wzgledu na trudnosci
zwigzane w utrzymaniu kontroli jakosci
i odpowiedniej kultury, jak w przypadku
prob WISE Group zatozenia filii w Londynie
i innych miejscach w Anglii*®.

3. Innowatorzy mogg swiadomie dgzyc¢ do prze-

jecia przez wieksze organizacje (sprzedazy
w bardziej tradycyjnej przedsiebiorczosci). Na
przyktad gtéwnym celem Healthline, ustugi
diagnostycznej i doradczej zatozonej przez
Michaela Younga, byto przekonanie rzgdu do
skopiowania jego dziatalnosci lub jej przeje-
Cia (co ostatecznie nastgpito za sprawg NHS
Direct). W innych przypadkach celem moze
byc¢ przejecie przez wiekszg istniejgcg firme
lub organizacje pozarzadowg, tak jak wiele
firm z branzy internetowej dgzy do bycia
przejetym przez Google lub eBay.

. Nadrugim koricu spektrum znajduje sie rozwaoj

organizacyjny, w ktorym zaréwno charakter

'8 Bradach, J.L. (1998), ,Franchise organizations”, Harvard Business School Press, Cambridge; Bradach, J.L., Eccles, R.G. (1989), ,Price,
Authority, and Trust: From Ideal Types to Plural Forms”, ,Annual Review of Sociology”, nr 15, s. 97-118.
9 Patrz http://www.thewisegroup.co.uk.
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pomystu, jak i jego zastosowanie sg kontrolo-
wane (tj. co to jest, jak to sie robi i kto to robi).
Nosnikiem moze by¢ organizacja pozarzadowa
lub przedsiebiorstwo spoteczne, firmy repre-
zentujgce interes spoteczny, firmy komercyjne
lub sektor publiczny. Wzrost organizacyjny
moze byc¢ organiczny lub osiggany poprzez
przejecia lub fuzje z innymi organizacjami.

Ta sama organizacja moze realizowac kilka stra-
tegii jednoczesnie. Na przyktad Open University

zachecat nasladowcow, dziatat na arenie miedzy-
narodowej i promowat idee ksztatcenia na odle-
gtos¢ (po czesci za posrednictwem International
Extension College). Wiele z przyktadow, ktorym
sie przyjrzelismy, miato dwutorowe podejscie.
W szczegolnosci kilka organizacji probowato
rozwijaC sie poprzez znajdowanie wiasnych
rynkow, jednoczesnie promujac szersze rozpo-
wszechnianie (np. , The Big Issue” i International
Federation of Street Papers, Education Extra
i ruch rozbudowanej oferty szko).

Whioski ze studiow przypadku

Studia przypadkéw przedstawiajg kilka bardzo
roznych sciezek osiggniecia zgodnosci miedzy
efektywng podazg a efektywnym popytem oraz
strategie wprowadzania pomystow do prawego
gornego rogu mapy wzrostu.

W przypadku Hearing Aids zaobserwowano
wyrazng potrzebe, ale podaz skutecznych inno-
wadji umozliwiajgcych jej realizacje byta niewystar-
Czajaca - pomyst trafit wiec do lewego gornego
kwadrantu. Kluczowe dla RNID byto nawigzanie
partnerstwa z Departamentem Zdrowia, aby
zebrac¢ wystarczajgcy kapitat, opracowac technolo-
gie i tym samym spetnic kryteria skutecznej podazy,
a nastepnie zaspokoi¢ wynikajacy z tego popyt.

Sure Start zaczynat mniej wiecej w potowie dolnej
osi; niektorzy ze zwolennikdw poswiecali duzo
energii na rozwijanie klimatu opinii i popytu, prze-
suwajgc sie w gore pionowej osi, podczas gdy inni

tworzyli sieci podazy - w szczegoélnosci sie¢ Kids
Club, ktora byta dobrze przygotowana w momen-
cie, gdy rzad zdecydowat sie rozszerzyc¢ opieke
nad dzie¢mi. Po przyznaniu funduszy rzgdowych
priorytetem stato sie ulepszenie praktycznych
modeli w terenie, za posrednictwem szerokiej
gamy odrebnych organizadji i partnerstw luzno
potaczonych w jedng sieC. Z kolei przyktad Exten-
ded Schools pokazuje, w jaki sposéb inwestycja
w rozwoj silnej bazy dowodow (tj. praca w dolnej
czesci, od lewej do prawej) umozliwita mobilizacje
popytu.

W kazdej z tych historii sukcesu fabuta sktada
sie zasadniczo z serii starannie zaplanowanych
ruchow w celu zblizenia efektywnego popytu
i efektywnej podazy. Nalezy rowniez zauwazyc,
ze historia rzadko konczy sie w tym miejscu i z bie-
giem czasu podaz i popyt moga ponownie sie
rozejsc.
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8.1. Kiedy organizacje

majg kluczowe znaczenie

dla zwiekszania skali,

a kiedy wrecz przeciwnie

Duza skala bedzie skuteczna w przypadku
niektorych innowagji; na przyktad nowy model
uniwersytetu moze wymagac¢ zapewnienia
dostepu do wielu dyscyplin i wykorzystania
korzysci skali w marketingu lub administracji.
Dla innych duza skala moze okazac sie bardzo
nieefektywna (np. jakos¢ bezposrednich relacji
miedzy pacjentami a lekarzami w podstawowe;j
opiece zdrowotnej wydaje sie by¢ nizsza powyzej
dos¢ matej skali). Optymalna skala jest czesciowo
kwestig ekonomii, tak jak w przypadku struktury
kosztow obiektow i wspdlnych ustug, kultury
(). skali, w ktorej mozna utrzymac rozne rodzaje
kultur), a takze niezbednych relacji.

Niektore spoteczenstwa majg silne uwarunkowa-
nia kulturowe na korzysc¢ wiekszej skali, w szcze-
goélnosci Stany Zjednoczone, Chiny i Rosja. Jednak
Wzrost organizacyjny czesto nie jest ani jedynym,
ani najlepszym sposobem na maksymalizacje
wptywu spotecznego.

Ogolnie rzecz biorac, rozwoj pojedynczej organiza-
gji jest prawdopodobnie najskuteczniejszym spo-
sobem rozpowszechniania innowadji wtedy, gdy:

m Potrzebna jest wysoce wyspecjalizowana
kultura i specjalistyczne kompetencje, aby
innowacja mogta dziata¢, jak w przypadku
Hearing Aids lub Teach First.

m Ukryta wiedza odgrywa istotng role i ogranicza
powielanie technicznych aspektow innowadji
bez bezposredniego uczestnictwa ze strony
pionierdw.

m Nisza rynkowa zalezy od bardzo silnych bez-
posrednich relacji, zaréwno z fundatorami,
jak i konsumentami.

m Sukces zalezy od silnych sojuszy z wiek-
szymi organizacjami, ktore mogg zapewnic

komplementarne zasoby (na przyktad Body
Shop w przypadku , The Big Issue” i News Corp
w przypadku Reach Out)).

m Cechylideralub zatozyciela sgintegralne zinno-
wadjg lub przynajmniej sg tak postrzegane.

m Nie ma innych istniejgcych organizacji
majacych wiedze, umiejetnosci lub kulture
do wdrozenia innowadji.

Wzrost organizacyjny stanowi mniej odpowiednie
podejscie, gdy te czynniki nie wystepujg oraz gdy:

m Podstawowy pomyst jest prosty i mozliwy
do przekazania.

m Silnych interesariuszy mozna przekonac
do przyjecia innowadji, ale bedg opierac sie
naciskowi ze strony nowej organizacji.

m Istnieje wieksza szansa na zmobilizowanie
kluczowych zasobow, takich jak kapitat, ludzie
i relacje, za posrednictwem istniejgcych orga-
nizacji niz poprzez tworzenie nowych.

Organizacje mogg byc¢ réwniez szczegodlnie
istotne, gdy dany pomyst na innowacje jest
radykalny; nie dlatego, ze innowacja bedzie
rozwijata sie wytgcznie w ramach jednej orga-
nizacji, ale raczej dlatego, ze baza organiza-
cyjna moze zapewni¢ odpornosc¢ pozwalajgca
na utrzymanie innowacji w okresach niepowo-
dzen i porazek. Na przyktad Mondragon, jedno
z najwiekszych przedsiebiorstw spotecznych na
Swiecie, wprowadzit wiele innowacji, opierajac
sie na podstawowych zasadach spotdzielczosci.
Byta to niezwykle skuteczna i przedsiebiorcza
organizacja, w 2007 roku prowadzgca dziatal-
nos¢ w ponad 50 krajach i zatrudniajgca okoto
100 tysiecy pracownikow, ale nadal mocno
zakorzeniona w hiszpariskim regionie Baskow.
Z powodzeniem zaktadata swoje oddziaty niebe-
dace spotdzielniami, lecz tylko nieliczne z wielu
prob skopiowania dziatalnosci odniosty sukces
na znaczgcg skale. Niemniej sie¢ zapewnita orga-
nizacjom odpornosc i umozliwita przetrwanie



zarowno we wrogim rezimie Franco, jak i poz-
niej, w konkurencyjnych warunkach globalizacji.

Podobnie pionier mikrokredytéw BRAC w Ban-
gladeszu®, ktéry w chwili powstawania tego
raportu zatrudniat ponad 30 tysiecy oséb i miat

ponad 4 miliony cztonkdw, wprowadzit liczne
innowacje, ale pozostaje zakorzeniony w podsta-
wowej dziatalnosci w konkretnym kraju. Rowniez
w tym przypadku sita organizacja pozwolita jej
prosperowac w okresach powaznych zawirowan
politycznych.

Wyzwania zwigzane z rozwojem organizacji
na rzecz innowacji spotecznych

9.1. Wybor modelu
organizacyjnego

To, gdzie innowacja znajduje sie na mapie wzro-
stu, okresla dostepne dla niej opcje organizacyjne.
Franczyza i licencjonowanie to strategie opta-
calne tylko wtedy, gdy innowacja jest rozwinieta
i znajduje sie po prawej stronie mapy. Federacje
zas sg osiggalne tylko wtedy, gdy istnieje dodat-
kowy warunek w postaci powszechnego zain-
teresowania tworzeniem lokalnych oddziatow.
Modele wymagajgce inwestycji majg szanse byc
optacalne tylko tam, gdzie stwierdzono wyrazny
popyt, tj. w gornej czesci mapy-.

Istnieje zatem wiele roznych rodzajow strategii,
ktdre mozna rozwazy¢. Wiekszos¢ bedzie obej-
mowata tworzenie koalicji i budowanie wsparcia,
aby zwiekszy¢ efektywny popyt. Czasami pojedyn-
czy sponsor lub zwolennik moze by¢ kluczowy dla
rozwoju innowacji, tak jak Tessa Jowell i Gordon

20 Patrz http://www.brac.net.
21 Patrz: http://www.nec.ac.uk.

Brown w przypadku Sure Start lub KPMG w przy-
padku brytyjskiego programu czytelniczego Every
Child a Reader.

Jesli rzad bedzie zgtaszat znaczace zapotrzebo-
wanie, a w szczegdlnosci jesli bedzie wolat dziatac
Z pozycji ustugodawcy, a nie nabywcy, utworzenie
pojedynczej organizacji moze przynies¢ niewiel-
kie korzysci, z wyjatkiem odgrywania roli rzecz-
nika lub demonstratora. Na przyktad National
Extension College?' zachecit rzad do utworzenia
Otwartego Uniwersytetu.

Ewentualnie, jesli istnieje powszechna potrzeba,
ale zainteresowanie wiadz jest niewielkie, nie ma
sensu zaktadac organizacji Swiadczacej ustugi.
Najlepszg strategig moze by¢ przekonanie poli-
tykdw opozycjii czekanie na zmiane rzadu. Bytto
kierunek obrany przez dziataczy na rzecz ustug
wczesnej edukacji w latach 90. XX wieku.
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Zwiekszanie skali jest rowniez bezposrednio
napedzane przez rzady. Z jednej strony NHS
Direct uzyskat wiekszg skale jako pojedyncza
organizacja w ramach rodziny NHS, z drugiej -
nowe modele podstawowe] opieki zdrowotnej
(takie jak rutynowe kontrole) rozprzestrzenity sie
za posrednictwem tysiecy niezaleznych praktyk
lekarzy rodzinnych, odpowiadajgc na motywacje
opracowang na szczeblu krajowym. Tam, gdzie
nie ma zadnych alternatywnych zrodet popytu,
rzady moga, jesli wyrazg takg wole, zachowac
scistg kontrole nad skalowaniem innowadji,
w zaleznosci od wptywow odpowiednich grup
zawodowych.

Wiele czynnikdw moze ksztattowac strategie.
W niektérych przypadkach warunki prawne
i regulacyjne zablokujg pewne opcje. Przykta-
dowo, jesli szkolnictwo powszechne jest praw-
nie zmonopolizowane przez sektor publiczny,
nie bedzie zbyt wiele miejsca na nowy model
edukacyjny dla ubogich spotecznosci, zorien-
towany na zysk. Podobnie regulacje moga
uniemozliwi¢ swobodnym sieciom zdobywanie
kontraktow. W niektorych obszarach struktura
rynku bedzie okreslac¢ rodzaj form organiza-
cyjnych, ktore odniosg sukces. Na przyktad
w Wielkiej Brytanii kontrakty na programy
pomocy spotecznej i programy dla bytych prze-
stepcow sg reorganizowane na wiekszg skale
regionalng, co z reguty wyklucza mniejsze orga-
nizacje pozarzadowe z konkurencji. W takich
przypadkach innowatorzy skoncentrowani
na maksymalizowaniu wptywu spotecznego
moga nie miec innego wyboru jak tylko starac sie
0 przejecie ich pomystu przez znacznie wiekszg
organizacje.

Nie bez znaczenia moze byc rowniez konkuren-
Cja. Jesli nowa innowacja rywalizuje z podob-
nymi rozwigzaniami, wowczas na pierwszy plan
wysuwajg sie standardowe kwestie strategii
konkurencyjnej, takie jak koszty zaopatrzenia.

W innych przypadkach, jesli innowacja koliduje
z dominujgcym  $rodowiskiem, wymagana
bedzie mentalnosc rebelianta, ,partyzancka”.
Oznacza to celowe unikanie gtownych stro-
zOw danego sektora i probe dziatania za ich
plecami. Pionierzy Otwartego Uniwersytetu
witasnie tak postapili - odtrgceni przez istnie-
jace uniwersytety (twierdzono, ze nie bedzie
popytu, ze to nie zadziata, ze standardy bedg
zbyt niskie), wykorzystali polityczny entuzjazm,
aby zrealizowac¢ swoj pomyst. ,The Big Issue”
podobnie - nie polegato na zadnej z istniejg-
cych organizacji charytatywnych zajmujgcych
sie bezdomnoscig, lecz skorzystato ze wsparcia
Gordona Roddicka.

9.2. Sprostanie wyzwaniom
zwigzanym z rozwojem organizacji
na rzecz innowacji spotecznych
Rozwijanie organizacji nigdy nie jest fatwym
zadaniem, a w branzy spotecznej moze byc
wyjatkowo trudne z uwagi na duzg wage przy-
wigzywang do osobistych relagji i adekwatno-
Sci do kontekstu. Niezmiennie wymaga zmian
w formie i kulturze (w przeciwienstwie do zwy-
ktego ,skalowania” tego, co byto wczesniej).
Ponadto wzrost moze wigzac sie z pogtebianiem
lub intensyfikacja dziatan, a nie ich rozprzestrze-
nianiem. Dla przyktadu, wiele przedsiebiorstw
dziata na powigzanych polach w jednym
miejscu, zamiast powielac swojg podstawowg
dziatalnos¢ - jak Community Links, centrum Bro-
mley-by-Bow we wschodnim Londynie czy BRAC
w Bangladeszu.

W innych dziedzinach istnieje juz ugruntowana
literatura na temat tego, w jaki sposéb wzrost skali
wymaga zmian w formie. Klasyczna w naukach
przyrodniczych ksigzka D'Arcy’ego Wentwortha
Thompsona ,On Growth and Form” [O wzroscie
i formie], opublikowana prawie sto lat temu,
wyjasniajgca, dlaczego duze zwierzeta lub rosliny



tak bardzo roznig sie ksztattem od matych?.
W socjologii czy zarzgdzaniu jest mniej informadji
naukowych na temat wzrostu, ale doswiadcze-
nie potwierdza istnienie wspdlnych wzorcéow.
Mate, nowo powstate organizacje muszg byc
odkrywcze i mie¢ swobode w dziataniu. Jednakze
Wraz ze wzrostem pojawia sie potrzeba bardziej
formalnych struktur, mniejszej personalizadji,
wiekszej dyscypliny i zwykle wiekszej odpowie-
dzialnosci, szczegdlnie gdy zaangazowane sg
fundusze publiczne?”. Oznacza to, ze jesli inno-
watorzy zdecydujg sie rozwija¢ swoje innowacje
w ramach jednej organizacji, muszg byc przygo-
towani na szereg radykalnych zmian w trakcie
przemierzania mapy wzrostu.

m Adaptowalni lub zastepowalni liderzy.
Liderzy zazwyczaj muszg zmieniac¢ swoj styl
i metody. Ci wyjatkowo elastyczni rozwijajg sie
Wraz ze swojg organizacjg. Andrew Karney byt
zaangazowany w Language Line od samego
poczatku, zostat poproszony o pozostanie
w organizacji po dwoch pierwszych wykupach
venture capital i z powodzeniem dostosowat
sie do nowego modelu biznesowego. Muham-
mad Yunus roéwniez z powodzeniem dostoso-
wat styl przywodztwa i otaczajgce go zespoty
w miare rozwoju Grameen Bank. Jednak wielu
przedsiebiorcom spotecznym trudno jest sie
zmieni¢, stajg sie przeszkoda na drodze dal-
Szego rozwoju organizacji i ostatecznie zostajg
odsunieci, jak miato to miejsce w przypadku
Johna Birda z , The Big Issue”.

m Ewoluujgce systemy i role organizacyjne.
Rozwdj zwykle wymaga solidnych proceséw
i systemow, zdefiniowanych rol i zasad, for-
malnej komunikadji i struktur decyzyjnych.
Ponownie osobiste i nieformalne cechy, ktdre
przyczyniajg sie do sukcesu na wczesnym
etapie, pozniej mogg stac sie przeszkoda.

m Wiasciwa forma zarzadzania. Struktury
zarzgdzania muszg ewoluowac wraz z rozwo-
jem organizacji - poczawszy przede wszystkim
od wzmacniania i wspierania zespotow zarza-
dzajgcych, a skonczywszy na gotowosci do
podejmowania trudnych decyzji (w tym zapo-
biegania oddalaniu sie od misji i zastgpienia
menadzeréw w razie koniecznosci). W organi-
zacjach charytatywnych i przedsiebiorstwach
spotecznych struktury zarzadzania czesto nie sg
wystarczajgco rygorystyczne, aby podjac takie
decyzje. Role zarzadczg odgrywajg w duze)
mierze pozbawieni uprawnien wykonawczych
dobrowolni administratorzy, ktorych cechuje
ograniczone zaangazowanie w organizacje,
oraz inwestorzy finansowi, ktorzy rzadko majg
prawo do usuniecia menedzeréw lub niecze-
sto z niego korzystajg. Problemy te moga sie
nasilac przez fakt, ze organizacje kierujgce sie
wartosciami czesto nie chcg dziata¢ wbrew
swoim tworcom - co moze byc¢ szczegdlnie
niekorzystne w okresach kryzysu (jak w przy-
padku Aspire). Z kolei zatozyciele ,The Big
Issue” twierdzg, ze bardzo skorzystali na swoim
statusie organizacji komercyjnej, poniewaz nie
ograniczaty ich zasady zarzgdzania organiza-
cjami charytatywnymi.

»2Efekt skali zalezy nie od rzeczy samej w sobie, ale w odniesieniu do catego jej otoczenia lub $rodowiska [...] powszechny efekt skali
wynika z faktu, ze sposréd sit fizycznych niektére dziataja bezposrednio na powierzchnie ciata lub w inny sposéb proporcjonalnie do jego po-
wierzchni lub obszaru; podczas gdy inne, a przede wszystkim grawitacja, dziataja na wszystkie czastki, zaréwno wewnetrzne, jak i zewnetrzne,
i wywieraja site, ktdra jest proporcjonalna do masy, a wiec zwykle do objetosci ciata [...]. Poniewaz waga owocu wzrasta jako szescian jego
wymiardw liniowych, natomiast sita todygi wzrasta jako kwadrat, co o0znacza, Ze todyga musi rosna¢ nieproporcjonalnie do owocu, lub alter-
natywnie, ze wysokie drzewa nie powinny rodzi¢ duzych owocédw na smuklych gateziach, a melony i dynie musza lezec na ziemi. | jeszcze raz,
ze u czworonogdw duza gtowa musi by¢ wsparta na szyi, ktéra jest albo niezwykle gruba i mocna jak u byka, albo bardzo krétka jak u stonia”.
Wentworth Thompson, D. (1961), ,0n Growth and Form”, wydanie | skrécone, Cambridge University Press, Cambridge.

2 James March nazwat to trybem odkrywcy i wyzyskiwacza - March, J. (1991), ,Exploration and exploitation in organisational learning”,

,Organisation Science”, nr 2 (1), s. 71-87.
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W studiach przypadkow zwracamy rowniez
uwage na inne typowe problemy zwigzane ze
wzrostem. Wiele organizacji staje sie ofiarami
wiasnego sukcesu, poniewaz majg trudnosci
z radzeniem sobie ze zwiekszonym popytem.
OhmyNews cierpiat z powodu zbyt wielu uzyt-
kownikow logujgcych sie podczas wyborow pre-
zydenckich w 2002 roku, a Hearing Aids nie spo-
dziewato sie tak duzego zainteresowania swoim
produktem, co doprowadzito do dtugiego czasu
oczekiwania aplikujgcych. W takich przypadkach
brak dojrzatych rynkow kapitatowych lub bankow
doswiadczonych w dostarczaniu kapitatu obroto-
wego moze by¢ powaznym ograniczeniem.

W przedsiebiorstwach spotecznych wystepuja
rowniez inne, powszechne problemy zwigzane
z wyborem srodkow motywacyjnych i ich aktu-
alizacjg w miare rozwoju organizacji. Osoby
kierujgce i zatrudniajgce pracownikow czesto
majg rozbiezne cele, a wzrost zazwyczaj pod-
kresla te roznice. Innowatorzy mogg byc przede
wszystkim zainteresowani rozpoznawalnoscig
i wptywem, podczas gdy menadzerowie bardziej
zmotywowani skalg, statusem i rotacjg. Finansisci
sg potencjalnie najbardziej zainteresowani ren-
townoscig w przypadku inwestycji lub uznaniem
w przypadku fundacji i filantropdw, podczas gdy
pracownicy sg czesto motywowani satysfakcjg
z pracy i mogg byc¢ niechetni wobec zmian w eto-
sie i strukturze, ktorych wymaga wzrost. Wreszcie
niektdrzy klienci w miare rozwoju mogg stac sie
mniej wyrozumiali.

Badanie wzrostu organizacji pozarzgdowych
opublikowane w ,Stanford Social Innovation
Review” potwierdzito to, jak wazne jest utrzy-
mywanie kluczowych relacji oraz wewnetrzne
dostosowywanie organizadji do zewnetrznych
wzorcow popytu. Najbardziej udany wzrost miat
miejsce w organizacjach o stosunkowo wagskim

finansowaniu?4, co podwaza standardowe zato-
zenie, ze pozgdane jest szerokie finansowanie.
Wiele organizacji musiato z czasem zmienic
perspektywe, w szczegdlnosci w odniesieniu do
sektora publicznego, ktory stat sie ich gtownym
zrodtem przychodow.

9.3. Rozwdéj organizacji a wptyw
spoteczny

Wiekszosc¢ przedsiebiorcow spotecznych chce,
aby ich organizacje byty nosnikami innowadji.
Chca kontrolowac to, w jaki ich innowacje ewo-
luuja, i zyskac nalezne uznanie, a niekiedy takze
zwrot finansowy. Na poczatku XX wieku rosngce
zainteresowanie zastosowaniem biznesowych
modeli inwestycyjnych w sektorze spotecznym
wzmocnito to nastawienie, poniewaz wzrost
organizacyjny jest prawdopodobnie najbardziej
niezawodnym sposobem uzyskania wymiernego
zwrotu z jakiejkolwiek inwestycji w rozwoj inno-
wacji. W sektorze spotecznym wzrosto rowniez
zainteresowanie popularnymi w sektorach
komercyjnych modelami franczyzy i licencjo-
nowania oraz tgczeniem celéw ekonomicznych
i spotecznych.

Istnieje jednak wiele powododw, aby sceptycznie
podchodzi¢ do twierdzen o tatwosci integracji
celéw spotecznych i ekonomicznych oraz o tym,
ze rozw@j organizadji jest najlepszym sposobem
na osiggniecie wptywu spotecznego. O ile w nie-
ktorych przypadkach udato sie zrealizowac cele
zarowno spoteczne, jak i ekonomiczne w ramach
jednej organizacji (jak na przyktad w Langu-
age Line, ,The Big Issue”, Mondragon, BRAC
czy Approtech), o tyle czesciej konieczny jest
kompromis miedzy celami wptywu spotecznego
a zwrotem finansowym lub dbaniem o wizerunek.
Na przyktad wzgledy ekonomiczne mogg sktaniac
organizacje do niepodejmowania wspotpracy

4 Foster, W., Fine, G. (2007), ,How nonprofits get really big”, ,Stanford Social Innovation Review”, nr 5 (2), s. 46-55.
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z trudnymi klientami, unikania ryzyka i radykal-
nego zaangazowania. Z kolei cele spoteczne
mogg oznaczac proby rozwigzania trudnych
problemow i podejmowanie ryzyka unikanego
przez innych. Ponadto, jesli chodzi o decyzji doty-
czacg optymalnej skali, wzgledy ekonomiczne
i spoteczne mogg wskazywac zupetnie przeciwne
kierunki.

Ekonomia widzi skale jako rownowage miedzy
korzysciami i niekorzysciami. Jednak spoteczne
korzysci mogg sugerowac inny kierunek. Przy-
ktadem moze byc Wikipedia, ktdra spowodowata
bardzo znaczacy spoteczny zwrot zwigzany
ze skalg dziatania, ale raczej niewiele osiggneta
w wymiarze ekonomicznym. Dostawcy ustug
opieki spotecznej mogg obnizac koszty dzieki
wzrostowi i wydawac sie, ze 0siggajg ekonomiczne
zyski, ale tracg zdolnosc reagowania i zaanga-
zowanie, ktére sg kluczowe dla beneficjentow
(innymi stowy, istniejg spoteczne straty wynikajgce
ze skali). Czynniki te pomagajg wyjasnic, dlaczego
wielu swiadczeniodawcow w dziedzinach takich

jak podstawowa opieka zdrowotna ma tendencje
do ograniczania dziatalnosci (np. lekarze rodzinni)
i dlaczego organizacje w wielu dziedzinach przy-
jety strategie ameby - mnozenie matych niezalez-
nych jednostek zamiast rozwoju zintegrowanych
organizacji.

Sporo innowacji spotecznych jest zwigzanych
z pionierskimi organizacjami (np. Amnesty Inter-
national, OU, Greenpeace, BRAQ). Istnieje jednak
zaskakujgco niewiele przyktadow duzych innowa-
¢ji spotecznych wprowadzonych wskutek rozra-
stania sie organizacji, jest natomiast wiele inno-
wacji zwigzanych z prawami cztowieka, ekologia,
feminizmem, prawami 0sob niepetnosprawnych,
mikrokredytami lub technologiami posrednimi
powstatych w wyniku ogromnej roznorodnosci
rozmaitych organizacji. Czasami wydaje sie,
ze sami innowatorzy i ich fundatorzy pragna
kontrolowac rozpowszechnianie innowacji, gdyz
wierzg, ze jest to najlepszy sposob na wywarcie
wptywu, podczas gdy czesto skuteczniejsze jest
luzniejsze podejscie.

Zmiana sposobu mysSlenia spoteczenstw -
zwiekszanie skali ostatecznym celem

O ile rozwdj organizacyjny jest jednym z najbar-
dziej widocznych sposobow rozprzestrzeniania sie
innowadji spotecznych, o tyle druga gtéwna droga
wywierania wptywu jest subtelniejsza, ale za to
potezniejsza. Wiele organizacji objetych naszymi
studiami przypadkow zmienito sposob myslenia

spoteczenstw. Ucielesniaty one i promowaty rady-
kalne koncepdje, takie jak idea uczenia sie przez
cate zycie czy bardzo ubogich ludzi wchodzacych
w role przedsiebiorcow, lub pomyst, ze kazdy moze
produkowac wiasne media. Idee te mogty zostac
szeroko przyjete tylko dlatego, ze organizacje
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wykazaty ich praktyczng wartosc. Jednak ich naj-
wiekszy wptyw wynikat z tego, ze koncepcje te byty
przyjmowane przez innych, az w koncu staty sie
czescig odmienionego ,zdrowego rozsadku".

Innymi stowy, udane innowacje spofeczne zalezg
od serii reinterpretacji dokonywanych przez prak-
tykow, beneficjentéw, fundatordw i szerszg opinie
publiczng®. Czasami dzieje sie to po cichu, czego
przyktadem jest przemyslenie ochrony zdrowia
na przetomie XX i XXI wieku, kiedy to paradygmaty
skoncentrowane na konkretnych chorobach
i lekarstwach zostaty czesciowo wyparte przez
paradygmaty oparte na dobrym samopoczuciu.
Niekiedy zas reinterpretacja dokonuje sie wsku-
tek konfliktu. Im bardziej innowacja spoteczna
wykracza poza gtowny nurt kulturowy, tym
wiecej wymaga akceptagdji i tym trudniej moze
byc trakcje osiggnac cel i wykreowac popyt, bez
wzgledu na to, jak skuteczna jest podaz. Jednak
gdy reinterpretacja sie uda, wptyw organizacji
wykracza daleko poza bezposredni?’.

Niektére prace naukowe na temat innowacji
wskazujg na istotnosc interpretacji i reinterpre-
tacji w rozprzestrzenianiu sie innowacji’®. Procesy
te mogg byc¢ niefatwe i nieuporzadkowane. Zde-
rzenie zdominujgcymi wartosciami moze jednak
wzmocnic¢ innowacje i zaangazowanie 0sob z nig
zwigzanych. Czasami rozne reinterpretacje tgcza
sie ze sobg (tak jak myslenie o zdrowiu z naci-
skiem na diete i ¢wiczenia tgczy sie z mysleniem
0 zrownowazonym rozwoju, ktére ktadzie nacisk
na lokalne zrodta zaopatrzenia i powrét do
chodzenia pieszo i jazdy na rowerze). W takich

przypadkach kluczowe innowacje dotyczg
,scenariuszy” lub modeli zachowan - takich jak
segregacja Smieci na rzecz recyklingu lub dzieci
dziatajgce jako ,szpiedzy energetyczni” Sledzgcy
marnotrawstwo w swoich domach i szkotach -
oraz produktéw i ustug?.

Takie zmian nietatwo wpasowac w standardowe
ekonomiczne szablony rozumienia wzrostu. Cze-
Sciowo istotne sg koncepcje efektéw zewnetrz-
nych, zawodnosci rynku, kosztow transakcyjnych,
asymetrii informacji. Sg one jednak mato przy-
datne w wyjasnianiu sposobdw, w jakie innowacje
spoteczne zalezg od zmian w preferencjach,
wiedzy i uczeniu sie oraz relacjach.

10.1. Zmiana systemowa

Osiggniecie fundamentalnej zmiany w jednym
z gtownych systemow ksztattujgcych codzienne
zycie, takich jak zywnos¢, edukacja, zdrowie
czy energia, jest ostatecznym celem niektoérych
innowatorow spotecznych. Jednak w naszych
studiach przypadkéw, podobnie jak i w innych
badaniach, nie byto przyktadéw prawdziwych
innowacji systemowych prowadzonych przez
pojedynczg osobe lub organizacje. W niektdrych
przypadkach udato sie osiggngc bardzo znaczgce
zmiany w ramach duzego systemu, ale nawet
takie podmioty jak AA czy OhmyNews nie majg
takiej samej skali oddziatywania jak prawdziwie
systemowe innowacje, takie jak demokracja par-
lamentarna, internet, zintegrowana opieka nad
dzie¢mi czy miasta o zerowej emisji dwutlenku
wegla. Co wiecej, wszystkie innowacje w naszych

*> Dokfadniejsza analiza tego, w jaki sposéb zachodzg zmiany spoteczne i jak nowe idee pokonujg bariery interesdw, kultury i wkadzy,
patrz: The Young Foundation (2007), ,Social Innovation”, Said Business School, Oxford, s. 17-19.

2 Lester i Piore twierdzg, ze procesy interpretacyjne sg kluczem do udanej innowadji, ale czesto sg zaniedbywane. Patrz: Lester, R,
Piore, M. (2004), ,Innovation - The Missing Dimension”, Harvard University Press, Cambridge.

*7 Na przyktad przekonanie spoteczeristwa do postrzegania osob zazywajgcych narkotyki jako potrzebujacych opieki, a nie wiezienia, lub
postrzeganie rolnikdw jako straznikdéw ziemi, a nie tylko producentdw zywnosci; czy tez postrzeganie dzieci jako posiadajgcych prawa.

8 Strang, D., Soule, S. (1998), ,Diffusion in Organisations and Social Movements: From Hybrid Corn to Poison Pills”, ,American Review

of Sociology”, nr 24, s. 265-290.

*% Nooteboom, B. (2000), ,Learning and Innovation in Organisations and Economies”, Oxford University Press, Oxford.
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studiach przypadkdw i zwigzane z nimi organizacje
musiaty zostac¢ zoptymalizowane z uwzglednie-
niem ich kontekstu.

Zmiany systemowa czesto jest raczej wynikiem
wzajemnej adaptacji wielu roznych organizacji,
nierzadko inspirowanych podobnymi pomystami,
anizeli planu jednej z nich. W wiekszosci przykta-
doéw prawdziwych zmian systemowych (takich jak
obecne préby radykalnego ograniczenia emisji
dwutlenku wegla w miastach, systemy transpor-
towe czy opieki nad matymi dzie¢mi lub osobami
starszymi) decydujacg role odegrato przywodztwo

polityczne. Istnieje kilka wyjgtkow w krajach, w kto-
rych rzady sg wyjgtkowo stabe (zwitaszcza w Ban-
gladeszu, gdzie BRAC i Grameen pemity funkcje
sprawowane w innych miejscach przez wiadze),
a takze w przypadkach, w ktorych przetomowe
technologie zapewnity catkowicie nowa infra-
strukture. Zmiany systemowe pozostajg jednak
rzadkoscig i wykraczajg daleko poza mozliwosci
pojedynczych innowatordw czy instytugji. Jednak
te przypadki by¢ moze tylko wzmacniajg nasz
wczesniejszy wniosek, poniewaz potwierdzajg site
idei — w szczegdlnosci tych, ktére mogg znalez¢
wielu interpretatorow.

Whnioski - wyzwanie zwigzane
Z zachowaniem harmonii

Pomysiny rozwdj innowacji spotecznych zalezy
od efektywnego popytu i efektywnej podazy.
W idealnym Swiecie wszyscy innowatorzy roz-
poznawaliby palgcg potrzebe, dokumentowali
sukces, znajdywali konsumentéw i organizacje
gotowe za innowacje zaptaci¢, przedsiebiorcow
i organizacje z odpowiednimiludzmi oraz kapitat
I zyskiwali pozycje, aby wprowadzi¢ innowacje
W zycie, a nastepnie jg rozwijac. Jednak warunki te
rzadko wystepujg jednoczesnie i nigdy nie wystar-
czy ,zbudowac lepsza putapke na myszy”. Nalezy
rowniez zwiekszy¢ popyt na putapki, a czasem
moze trzeba nawet przekonac ludzi, ze w ogole
warto fapac myszy=°.

Wiekszos¢ obiecujgcych innowadji spotecznych
nie rozwija sie. Niektore innowacje znajdujq bar-
dzo marginalng nisze na pewien czas, podczas
gdy inne wiele sg wspierane przez pojedyncze
podmioty, ale nie udaje im sie osiggng¢ znaczacej
skali. Jeszcze inne idee na zawsze pozostang tylko
dobrym pomystem.

Jednak staranne przyjrzenie sie warunkom popytu
i podazy oraz roznym strategiom moze poprawic
wykorzystanie potencjatu innowacji. Czasami
bedzie to wymagato zdefiniowania, redefiniowania
i sformalizowania innowacji oraz rozpowszech-
nienia jej jako modelu z precyzyjnie okreslonymi

%0 Leat, D. (2003), ,Replicating Successful Voluntary Sector Projects”, Association of Charitable Foundations, London, s. 55.
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elementami, etapami, wsparciem szkoleniowym,
przy zapewnieniu jakosci i dowoddw skutecznosci.
Potencjat mozna realizowac zaréwno poprzez
nasladownictwo i ukierunkowane rozpowszech-
nianie, jak i rozwoj organizacyjny. W niektorych
przypadkach, jesli innowatorzy i fundatorzy pro-
bujg sprawowac zbyt duzg kontrole lub skupiajg
sie na zastugach, mogg stac sie przeszkodg na
drodze do osiggniecia najwiekszego wptywu spo-
tecznego. Skuteczniej niz abstrakcyjne twierdzenia
przemawiajg jednak przyktady prawdziwych orga-
nizacji wdrazajgcych innowacje. Pozostawanie
w prawdziwej harmonii moze byc¢ czesto kwestig
szczescia - ale cierpliwi innowatorzy sami kreujg
swoje szczescie.

Nasza analiza wskazata ponadto na systemowe
stabosci, ktdére hamujg rozpowszechnianie
I powielanie innowacji spotecznych lub zwieksza-
nie ich skali. Przyktady, na ktorych sie skupilismy,
zasadniczo odniosty sukces. Jedna nawet w tych
przypadkach nalezy zwrdci¢ uwage na:

m sfabe zachety dla agencji publicznych i orga-
nizacji pozarzadowych do kopiowania lub
finansowania alternatywnych modeli,

m Dbrak organow posredniczacych oraz sieci spe-
cjalizujgcych sie w fgczeniu podazy i popytu,

m wzgledny brak srodkow na badania spoteczne
i rozwaj,

m brak dostepu do kapitatu na finansowanie
rozwoju organizacji spotecznych,

m stabo rozwiniete rynki pracy dla menedzerow
kontrolujgcych wzrost.

Czynniki te wyjasniaja, dlaczego czesto nawet
udane innowacje sg kopiowane w stosunkowo
niewielkim stopniu - kopiujgcy nawet sprawdzony
pomyst sami borykajg sie z wieloma problemami.
Jest to réwniez powdd, dla ktérego organizacje
silnie zaangazowane w konkretne innowacje majg

wiekszg szanse zdobyc¢ przewage i wykazujg sie
wytrwatoscig w pokonywaniu przeszkod i prze-
czekiwaniu przestojow?'.

Niedojrzatos¢ systemu innowacji spotecznych
sprawia, ze niemal nie wystepujg organizacje
zdolne do tworzenia réznorodnych, zrowno-
wazonych innowacji, w tym zarowno innowacji
rozrastajgcych sie stopniowo, o nizszym ryzyku,
jakiinnowacji o wyzszym ryzyku, ale potencjalnie
przynoszacych wieksze zyski. Rezultatem sg: wyz-
szy poziom ryzyka dla fundatordw i innowatorow,
mniejsza szansa na rozproszenie ryzyka i praw-
dopodobnie niedostateczna podaz kapitatu na
rozwoj innowacyjnych modeli.

Na catym Swiecie dziatajg inicjatywy majace na celu
przyspieszenie wdrazania i rozwoju udanych inno-
wadji. Sg to organizacje, np. Organizacja Wspot-
pracy Gospodarczej i Rozwoju (OECD) i Komisja
Europejska (poprzez benchmarking i wspotprace
w zakresie uczenia sie), a takze grupy miast, firmy
konsultingowe, strony internetowe oraz sieci orga-
nizacji pozarzadowych i zawodowych. Przykfadem
sg proby Clinton Global Initiative przyspieszenia
rozwoju i zastosowania nowych technologii do
walki z HIV i AIDS oraz ograniczenia emisji dwu-
tlenku wegla w najwiekszych miastach. Jednak
metody obserwacji, analizy, a nastepnie transferu
lub wdrazania innowacji sg nadal stabo rozwi-
niete i istnieje stosunkowo niewiele osob, ktore
wyspecjalizowaty sie w rolach posrednikow w tych
dziedzinach.

Nie sg to problemy, ktore zostang rozwigzane
z dnia na dzien. Jednak rzady, fundacje, firmy
i sami innowatorzy mogg wspotpracowad, aby
naprawic¢ te niedociggniecia, rozwing¢ bardziej
dojrzate systemy innowacji spotecznych, a tym
samym zwiekszy¢ szanse na to, ze dobre pomysty
0siggng swoj petny potencjat.

1 Aby zapoznac sie z interesujgcym przegladem skalowania z perspektywy fundacji, wykorzystujacym idee zawarte w teorii ztozonosdi,
patrz: Pearson, K. A. (2006), ,Accelerating our Impact: Philanthropy, Innovation and Social Change”, The J.W. McConnell Family Foundation.



Zatacznik 1.

Przewodnik dla spotecznych innowatorow

i inwestorow

Rozwijanie innowacji spotecznych nigdy nie jest
tatwe. Na przeszkodzie stojg solidne bariery,
partykularne interesy, poczucie zagrozenia,
a takze eksperci przekonani, ze nowy pomyst
nigdy nie zadziata. W rzeczywistosci innowatorzy
prawie zawsze bedg stabsi niz dotychczasowe
podmioty, na ktére probujg wptynac lub ktore
chcg wyprzec.

Tym wazniejsze jest, aby osoby zaangazowane
w innowacje spoteczne madrze wykorzystywaty
swoje mocne strony i radzity sobie z niedocig-
gnieciami. Oznacza to dogtebne zastanowienie
sie nad charakterem innowacji i srodowiska,
w ktorym dziatajg, oraz wynikajgcymi z tego
mozliwosciami organizacyjnymi i strategicznymi.

Na niniejszy przewodnik sktadajg przemyslenia
i rozmowy, ktore majg pomaoc innowatorom, fun-
datorom i wszystkim zaangazowanym w zarzg-
dzanie innowacjami myslec bardziej rygorystycz-
nie o wyborach i mozliwych drogach do sukcesu.
Nie jest to schemat ani ,mechaniczny” podrecz-
nik. Jednym z istotnych przestan tego raportu jest
to, ze wszystkie przyktady innowacji spotecznych
sg w wysokim stopniu kontekstualne. Skuteczne
podaz i popyt zalezg w duzej mierze od specyfiki
sytuacji. Sg to rowniez powody, dla ktorych nie
zaproponowalismy zadnej ogolnej kwantyfikadji
czynnikdw omaowionych ponizej.

Pomimo tych ograniczen przewodnik zadaje
wazne pytania i powinien podpowiedzie¢, jak
opracowac strategie z wiekszg szansg na sukces,
a czasem takze wskaza¢ mniej oczywiste opcje.

Krok 1.

Jaki jest zasadniczy charakter
innowacji i na jakie potrzeby
stara sie ona odpowiedzie¢?

m Jakie sg jej podstawowe elementy, a ktore
aspekty sg poboczne?

m Czydasiejgjasno okresliciodroznic od alter-
natyw konkurencyjnych rozwigzan?

m Na jakich kluczowych spostrzezeniach lub
przeczuciach innowacja jest oparta?

m (Czy jest zakorzeniona w szczegolnych lokal-
nych uwarunkowaniach - historii, kulturze lub
charyzmie konkretnej osoby, czy moze jest
to potencjalnie szerzej replikowalna idea? lle
mozna z niej powieli¢, a jak wiele bedzie wyma-
gato lokalnej adaptacji? Skad to wiadomo?

m Jakijest gtowny cel innowacjii co mozna uznac
za jej sukces? (kluczowe pytanie)

Krok 2.
Zrozumienie , popychania”
i ,przyciggania”

Efektywny popyt:

m Uznanie. Jak powszechne jest ogdlne spo-
teczne uznanie danej potrzeby? Czy dziedzina
ta jest priorytetem politycznym? Czy jest to
priorytet krajowy, regionalny czy lokalny?

m Gotowos¢ do zakupu. Jak duzajest gotowosc
do zakupu i finansowania ze strony organizadji
i jednostek dysponujgcych pieniedzmi? Jakie
sg dowody na ich gotowosc do zapftaty?

m Dopasowanie interpretacyjne. Jak fatwo
potencjalni sponsorzy moga zrozumiec dang
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innowacje? Czy pasuje ona do ich mentalnych
modeli? lle ,pracy reinterpretacyjnej” lub ,ttu-
maczenia” jest potrzebne?

m Staba opozycja. Jak wrogie sg partykularne
interesy w stosunku do zwolennikdw i propa-
gatorow inicjatywy?

Efektywna podaz:

m Skutecznosé€. Jak skuteczny jest nowy, inno-
wacyjny model w odniesieniu do docelowej
niszy?

m Dowadd. Jakie sg dowody na jego skutecz-
nos¢? lle praktycznych doswiadczen mozna
wskazac?

m Ekonomia. Czy struktura kosztéw jest odpo-
wiednia i potencjalnie skalowalna?Jak bardzo
innowacja jest kapitatochtonna?

m Kompatybilnosé. Czy rozwigzanie jest pro-
ste, adaptowalne, kompatybilne z powigza-
nymi kontekstami?

m Konkurencja. Jak silni sg potencjalni
konkurenci?

m Propagatorzy. Czy istniejg sieci zwolennikow,
propagatorow i wspotpracownikow?

m Kodyfikacja. Czy wdrozenie innowacji zostato
rozpisane nafatwe do nasladowania kroki, ele-
menty i moduty, w tym wsparcie szkoleniowe,
porady itp.?

Krok 3.
Planowanie podrézy na mapie
wzrostu

Nastepnym krokiem jest rozwazenie réznych
strategii i form organizacyjnych, aby dostac sie
z wyjsciowej pozycji do prawego gornego rogu
mapy wzrostu. Strategie muszg uwzgledniac sta-
bosci z wczesniejszych wymiardw, na przyktad:

m Jesli innowacja znajduje sie po lewej stronie,
gtownym priorytetem moze by¢ rozwijanie

innowacji, gromadzenie dowodow skuteczno-
Sci i budowanie wiarygodnosci, znajdowanie
opg¢ji testowania i demonstrowania pomystu
w praktyce.

m Jesli znajduje sie po prawej stronie, priory-
tetem prawdopodobnie bedzie praca nad
klimatem opinii lub dotarcie do kluczowych
fundatorow i decydentdw.

Rysunek 4. Mapa wzrostu
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Efektywna podaz innowacji

NISKI (.popychanie”) WYSOKI

Jesli innowatorzy zaczynajg w lewym dolnym
rogu, muszg byc sprytni i znajdywac sojusz-
nikdw - propagatorow, sieci lub organizacje,
przekonywa¢ organy finansujgce badania
lub fundacje do sfinansowania projektow pilo-
tazowych lub eksperymentow czy tez szukac
nisz, w ktérych innowacja moze rozwijac sie na
matg skale bez wzbudzania sprzeciwu opozycji
lub poteznych intereséw.

Miejsce innowacja na mapie ogranicza mozliwe
opcje organizacyjne (patrz kontinuum ponizej).
Licencjonowanie i franczyza sg optacalne tylko
w przypadku dosc¢ dobrze rozwinietych modeli,
dysponujgcych pewnymi dowodami - lub alter-
natywnie z dostepem do wyspecjalizowanych



zrédet finansowania. Federacje sg optacalne tylko
wtedy, gdy prawdopodobne jest powstanie wielu
entuzjastycznych lokalnych oddziatéw. Przejecie
moze byc rozsadng strategig, jesli wzrost zalezy
od zasobow, ktére prawdopodobnie nie bedg
w zasiegu zadnej nowej organizadji.

W gtéwnym tekscie raportu na stronach 23-25
przywotywalismy spektrum modeli rozpo-
wszechniania i wzrostu.

Ponizsza tabela rozwija to kontinuum organi-
zacyjne i wskazuje gtowne cechy kazdej z opdji.
Najwazniejszg kwestig dla innowatorow jest roz-
wazenie, jak wiele mozna kontrolowac (co zalezy
od kwestii takich jak dostep do kapitatu, wiasnosc
intelektualna, mozliwosci organizacyjne, kontrola
nad kluczowymi relacjami) i jak wiele chce sie kon-
trolowac (przy zatozeniu, ze luzniejsze modele
rozpowszechniania mogg 0siggnac wiekszy
wptyw spoteczny).

Tabela 1. Charakterystyka r6znych modeli rozpowszechnienia i wzrostu

s 2 Kierowane rozpowszechnianie Is e s
-2 8 =
30 T c m o oo S a
o 3 o a o o Q 5 Sl
wg o o 3 o5 o
: 3 3 H = a =1 0
N = o Q. @ N = <
o 9 ] [ a N o S
23 > 3 . B 2
R z
® !
2
. . Mata/ ‘ . . . .
Kontrola decyzyjna Zadna ‘ . Srednia Duza Duza Mata Duza
Srednia
. . Mata/ z . . . .
Kontrola kierunku Zadna z . Srednia Duza Duza Mata Duza
Srednia
. L. Mata/ z . . . . .
Standaryzacja tresci | Mata ‘ . Srednia Duza Duza Nieznana Duza
Srednia
Waga wiasnosci z . . z . . . .
. . Mata Srednia Duza Srednia Duza Nieznana Duza
intelektualnej
Zﬁeﬁmowane relacje Mate Mate Duze Srednie Duze Duze Duze
finansowe
Wymagane srodki/ Mate Mate Mate/Srednie | Srednie Sre.dnlel Srednie Duze
kapitat Duze
Poziom wiasnosci .
. . Duz Duz i Duz Mat Mat Mat
intelektualnej uzy uzy Sredni uzy aty aty aty
Przc:*.'kraczanle granic Osiggalne Osiggalne tatwe Trudne Trudne Osiggalne Trudne
krajowych

37



38

Krok 4. Jak sie uczy¢,
dostosowywac i zapewniaé
maksymalny wptyw spoteczny

Po wdrozeniu strategii i wybraniu formy organiza-
cyjnej najbardziej odpowiedniej do rozszerzenia
innowadji innowatorzy muszg pomysle¢ o tym,
jak najlepiej osiggnac wptyw spoteczny. Pytania
te czesto sg pomijane, poniewaz pierwszenstwo
przed koncentracjg na skutecznosci lub wptywie
ma presja na rozwoj organizacji. Kwestie do roz-
wazenia sg nastepujace:

m Jakie systemy pomiaru sg stosowane w celu
rejestrowania i oceny sukcesow?

m Jak definiowana jest korzys¢ publiczna lub
spoteczna?

m Jakie informacje zwrotne sg otrzymywane od
uzytkownikéw innowacji? Czy istniejg systemy
odpowiedzialne za ich przyjmowanie i reago-
wanie na nie?

m W jaki sposéb monitorowane bedg zmiany
w pierwotnym zapotrzebowaniu?

m W jaki sposob zostang uwzglednione nowe
i konkurencyjne innowacje, ktore sg lepsze?

m W jaki sposob dokumentowane i wykorzysty-
wane bedg nieoczekiwane wyniki lub w jaki
sposob nalezy na nie zareagowac?

Udzielenie odpowiedzi na te pytania jest z natury
trudniejsze na wczesnych etapach dziatania inno-
wadji, ale szczegdlnie wazne jestich przemyslenie
przez fundatordw i organy zarzadzajace.



Zatacznik 2.

Studia przypadkow

Studium przypadku 1: Hearing Aids

Nazwa MHAS - Modernisation of Hearing Aids Services

Data zalozenia

Wstepne badania w 1999 roku. Uruchomienie programu w 2000 roku

Lokalizacja

Wielka Brytania

Cel Modernizacja ustug audiologicznych w Wielkiej Brytanii i zapewnienie cyfrowych

aparatow stuchowych

Sposéb zwigkszenia skali | Lobbing w celu utworzenia sprzyjajgcego klimatu i unikalnej wspotpracy z Departa-

w cate] Wielkiej Brytanii

Potrzeba

Krolewski Narodowy Instytut na rzecz Niestysza-
cych (Royal National Institute for Deaf People,
RNID) byt gotowy stawi¢ czota temu, ze nowa
technologia nie docierata do dwdch miliondw
uzytkownikow aparatow stuchowych objetych
publiczng stuzbg zdrowia (National Health
Service, NHS). Osoby, ktore potrzebowaty
cyfrowych aparatow stuchowych, ptacity nawet
2,5 tysigca funtow za ich zakup®. RNID zidenty-
fikowato potencjat NHS do wykorzystania swojej
sity nabywczej, aby obnizy¢ koszty cyfrowych
aparatéw stuchowych i dostarczyc je pacjentom.
Przed modernizacjg osoby potrzebujace apara-
tow stuchowych otrzymywaty modele analogowe,
ktore od lat 70. XX wieku niewiele sie rozwinety.
Co wiecej, brak specjalistycznej wiedzy tech-
nicznej i niejednolite wsparcie oznaczaty, ze co

mentem Zdrowia w celu modernizacji ustug NHS w zakresie aparatow stuchowych

najmniej jedna trzecia pacjentow korzystajgcych
ze starych analogowych aparatow stuchowych
ich nie uzywata, poniewaz nie przynosity one
znaczgcych korzysci®®. RNID argumentowat, ze
w ramach NHS nie istniata mozliwosc radykalnej
zmiany zycia wielu 0sob przy niskim koszcie per
capita (75 funtow*; mniej niz jednodniowy pobyt
w szpitalu lub tydzien opieki)®.

Pomyst

Wyniki badan przeprowadzonych przez RNID
w 1999 roku sugerowaty, ze konieczna jest cat-
kowita zmiana technologii aparatow stuchowych
oraz sposobu ich dostarczania.

RNID rozpoczat szeroko zakrojong kampanie
lobbingowa, aby zacheci¢ rzad do zapewnienia

2 Lamb, B. (2005), ,Public Sector Reform - Audiology Services”, prezentacja dyrektora ds. komunikacji RNID.
# RNID (2005), ,Sustaining your Modernised Audiology Service”, London.
* Nalezy zauwazy¢, ze koszt jednego cyfrowego aparatu stuchowego spadat w czasie trwania programul.

% Lamb, B. (2005), op. cit.
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wiekszych funduszy na ustugi audiologiczne,
a W szczegolnosci na rozwdj i dostarczanie
zaawansowanych, cyfrowych aparatow stucho-
wych. Wykorzystano do tego krajowg i lokalng
prase oraz bezposrednie apele do 300 tysiecy
0s6b. Wystano 50 tysiecy pocztowek i listow do
ministrow i parlamentarzystow, a w mediach
pojawity sie informacje o dtugich listach oczeku-
jacych na stabe aparaty stuchowe, co sprowoko-
wato pytania na ten temat podczas dwdéch debat
parlamentarnych®®. Dzieki negocjacjom z Depar-
tamentem Zdrowia RNID udato sie zabezpieczy¢
125 milionow funtéw na modernizacje ustug na
duzg skale w ciggu pieciu lat.

Kolejny krok w tej inicjatywie byt bardzo niety-
powy: RNID zostat poproszony przez witadze
0 przeprowadzenie procesu modernizacji, wraz
z Departamentem Zdrowia®’. Po raz pierwszy
poOproszono organizacje charytatywng o wspot-
zarzadzanie tak duzym projektem z organem
rzagdowym. Program modernizadji ustug NHS
w zakresie aparatow stuchowych (MHAS) zostat
uruchomiony wiosng 2000 roku.

Cyfrowy aparat stuchowy w tamtym czasie
kosztowat 2,5 tysigca funtdw, co dla wiekszosci
pacjentow byto zaporowg ceng, uniemozliwiajgca
powszechne i publiczne zaopatrzenie. Bardziej
efektywne metody zamowien wdrozone przez
RNID doprowadzity do znacznej redukcji kosz-
tow do zaledwie 55 funtéw, co oznaczato, ze
cyfrowe aparaty stuchowe mogty byc¢ dostar-
czane bezpfatnie poprzez NHS*. Byto to wielkie
osiggniecie, ale stato sie jasne, ze do maksymali-
zacji wptywu spotecznego potrzebne sg szersze
zmiany. Wymagane byto przeszkolenie personelu

* Ibid.

w zakresie zaktadania i dostarczania aparatow
stuchowych, a takze inwestycje w technologie do
ich obstugi. To z kolei wymusito wiekszg wydaj-
nos¢, ktdra pozwolitaby sprostac zwiekszonemu
zapotrzebowaniu na nowe aparaty stuchowe
w stosownym czasie, podczas gdy listy oczeku-
jacych na nie znacznie sie wydtuzyty™.

Podobna modernizacja audiologii miata miejsce
w Walii i Irlandii Pétnocnej, a nastepnie w Szkodji.

Wdrozenie

Przeznaczono kwote 11 milionéw funtéw na
20 projektow pilotazowych oferujgcych ustugi
zarowno dla dorostych, jak i dzieci. Pilotaze
zostaty uruchomione w celu sprawdzenia, czy
mozliwe jest zapewnienie przez NHS cyfrowych
aparatow stuchowych w potgczeniu z nowocze-
Sniejszymi ustugami rehabilitacyjnymi i dopaso-
wywania. Biorgc pod uwage wczesniejszy brak
inwestycji w ustugi audiologiczne, miaty rowniez
dac Departamentowi Zdrowia wyobrazenie, ile
niezbedne i dodatkowe ustugi moga kosztowac,
jesli zostang wdrozone na duzg skale.

Przeprowadzone pilotaze przyniosty znaczace
korzysci zarowno dorostym, jak i dzieciom. Juz
wczesniej istniaty dowody na to, ze czas poswie-
cony na dopasowanie aparatoéw i wsparcie
uzytkownikow skutkujg znaczng poprawg ich
doswiadczen, a jednym z sukcesow nowego pro-
gramu byfa organizacja takich dziatan*'. Pilotaz
MHAS byt monitorowany - gromadzono dane
i poddano go niezaleznej ocenie przez Uniwersy-
tet w Manchesterze i Medical Research Council's
Institute of Hearing Research w Nottingham.

37 Beckman, A. (2004), ,Modernising NHS Hearing Aid Services in England”, ,ENT News", nr 12 (6).

* RNID (2005), op. cit.

* |bid.

40 Beckman, A. (2004), op. cit.
“ RNID (2005), op. cit.



Gromadzenie dowodow na skutecznos¢ dziatan
byto wazng czescig procesu zwiekszania skali,
bez nich rzad nie bytby sktonny do inwestowania
w kolejny etap programu.

Szerszy kontekst polityczny i czas wprowadzenia
programu byty wazne dla jego sukcesu. Inicjatywa
pojawita sie, gdy wiadze panstwowe chciaty prze-
testowac koncepcje zaangazowania trzeciego
sektora w Swiadczenie ustug publicznych oraz
partnerstwa prywatno-publiczne. Inicjatywa
zwigzana z aparatami stuchowymi wpisywata
sie rowniez w istniejgcy wowczas szeroki etos
dotyczacy podejmowania nie tylko konkretnego
problemu zdrowotnego (ubytku stuchu), lecz
takze umozliwienia prowadzenia bardziej nieza-
leznego zycia osobom, ktdre wczesniej znajdo-
waty sie w niekorzystnej sytuadji ze wzgledu na
niepetnosprawnosc®.

Rozpowszechnianie innowacji

i zwiekszanie skali

W latach 2002-2003 Departament Zdrowia prze-
kazat 20 milionow funtow na kontynuacje dziatania
pierwszych osrodkéw pilotazowych i moder-
nizacje dodatkowych 45 jednostek®. W lutym
2003 roku przeznaczono ponadto 94 miliony
funtow na ukonczenie programu w Anglii do konca
marca 2005 roku. Pod koniec pazdziernika
2003 roku nieco ponad 100 tysiecy 0sob miato
dopasowane cyfrowe aparaty stuchowe w ramach
programu MHAS*. Pod koniec procesu moderni-
zagji w kwietniu 2005 roku, kiedy RNID zakonczyt
zarzadzanie programem, a fundusze zostaty wig-
czone do ogdlnego budzetu NHS, 165 funduszy
powierniczych zostato zmodernizowanych, w tym

42 Lamb, B. (2005), op. cit.

4 Beckman, A. (2004), op. cit.
“|bid.

4 Lamb, B. (2005), op. cit.

4 RNID (2004), ,RNID wins most innovative charity award”, London.

ponad 350 klinik audiologicznych, a cyfrowe apa-
raty stuchowe o wartosci 520 tysiecy funtow zostaty
dopasowane do potrzeb ponad 400 tysiecy 0sob.
Do chwili publikacji niniejszego raportu ponad
milion 0s6b zostato wyposazonych w cyfrowe
aparaty stuchowe*. W czerwcu 2004 roku RNID
zdobyt nagrode Best Charity za modernizacje
ustug zwigzanych z aparatami stuchowymi“®.

Wyzwania

Najwazniejsze wyzwanie, przed jakim staneli
tworcy programu, byto bezposrednim rezultatem
jego sukcesu. Ze wzgledu na rozgtos zapotrze-
bowanie na nowe aparaty stuchowe znacznie
wzrosto, a MHAS miat trudnosci z ich dostarcze-
niem. Co wiecej, niektore oddziaty audiologiczne
skarzyly sie, ze pacjenci domagali sie cyfrowych
aparatow stuchowych, nawet gdy nie byty one dla
nich odpowiednie z medycznego punktu widze-
nia. Kolejne skargi dotyczyty rosngcych oczekiwan
pacjentow co do ich skutecznosci®.

Kolejnym wyzwaniem byto wydtuzenie czasu, jaki
pacjenci spedzali w klinice, aby upewnic sie, ze
ich nowe aparaty stuchowe zostaty prawidtowo
dopasowane. Niestety w tamtym czasie nie byto
wystarczajgcej liczby wyszkolonych audiologdw
Swiadczgcych te ustuge, a biorgc pod uwage
ogromny wzrost popytu na aparaty stuchowe,
wydtuzenie czasu oczekiwania byto nieuniknione.
Profesor Adrian Davis, ktéry od poczatku byt
zaangazowany w ocene programu, podkreslat
brak absolwentow zatrudnionych w tym czasie
przy swiadczeniu ustug audiologicznych i trudno-
Sci, jakie stwarzato to w procesie szkolenia. Jedng
z metod rozwigzania problemu byto zwiekszenie

47 Whiteside, C. (2001), ,RNID Digital Hearing Aid Campaign - another perspective”, list do cztonka parlamentu Roberta Keya.

41



42

roli asystentow audiologicznych, ktorzy przejeli
niektére z bardziej rutynowych zadan zwykle
wykonywanych przez audiologow*®.

Znaleziono dwa innowacyjne rozwigzania, aby
zaradzi¢ brakowi wydajnosci. Pierwszym byto
partnerstwo publiczno-prywatne. Potencjat sek-
tora prywatnego zostat wykorzystany do zaspoko-
jenia czesci popytu powstatego w wyniku sukcesu
programu. Program pilotazowy w Shropshire
i Leeds objat 400 pacjentow®. Wytyczne opra-
cowane w ramach programu MHAS zostaty
wykorzystane do przeszkolenia istniejgcych
prywatnych dystrybutoréw aparatéw stucho-
wych. Pacjentom NHS znajdujgcym sie na listach
oczekujgcych zaoferowano mozliwosc bezptatnej
wizyty u prywatnego dystrybutora. Programy pilo-
tazowe zostaty ocenione i uznane za udane oraz
otworzyty droge do zawarcia krajowej umowy
ramowej pomiedzy Agencjg Zakupow i Dostaw
NHS a dwiema prywatnymi firmami zajmujgcymi
sie dystrybucjg aparatow stuchowych. W rezul-
tacie nie trzeba byto organizowac¢ negocjadji na
lokalnym szczeblu za kazdym razem, gdy pacjent
z NHS potrzebowat uzyskac¢ dostep do prywat-
nych ustug zwigzanych z aparatami stuchowymi’.

Drugim rozwigzaniem wyzwan zwigzanych
z przepustowoscig byto NHS Direct. Specjalnie
przeszkoleni doradcy zapewniali pacjentom
wsparcie telefoniczne w ramach nowej ustugi
0 nazwie Hearing Direct®'. Pacjenci dzwonili
i zadawali pytania na temat lokalnych ustug zwig-
zanych ze stuchem oraz korzystali ze wsparcia po

6 Wywiad z profesorem Adrianem Davisem, 5 kwietnia 2007 roku.

49 Beckman, A. (2004), op. cit.

0 RNID (2005), op. cit.

1 Ibid.

2 |bid.

> Wywiad z Adrianem Davisem, op. cit.
> Beckman, A. (2004), op. cit.

8-12 tygodniach od pierwszego zatozenia apa-
ratu stuchowego. Doradcy telefoniczni oceniali,
Czy pacjenci muszg wroci¢ do kliniki, dzieki czemu
zmniejszono obcigzenie oddziatéw audiologii
i skrocono czas oczekiwania®.

Wreszcie modernizacja zrodzita inne wazne
dylematy. Jedng z podstawowych kwestii, biorgc
pod uwage ograniczenia finansowe, byto to, kto
powinien mie¢ mozliwos¢ skorzystania z ustug.
Podjeto decyzje, ze nie bedg sie kwalifikowaty
osoby, ktore otrzymaty nowy aparat stuchowy
w Ciggu ostatnich trzech lat, oraz osoby, ktore
miaty juz aparaty stuchowe starego typu (chyba
ze zostaty ponownie zbadane i wykazano u nich
pilng potrzebe nabycia nowego aparatu stucho-
wego). Wedtug profesora Adriana Davisa byta
to trudna, ale konieczna decyzja, biorgc pod
uwage kontekst finansowania, w ktorym dziatato
MHAS>.

Szkolenie personelu audiologicznego i wdrazanie
prawidtowych protokotéw dopasowywania apa-
ratéw stuchowych byty bardzo waznymi elemen-
tami sukcesu tego programu. Wielu pracownikow
przeszto wczesniej bardzo ograniczone szkolenia,
co wynikato z braku inwestycji w Swiadczenia.
Programy szkoleniowe zostaty ujednolicone, aby
zagwarantowac kazdemu pacjentowi taki sam
poziom opieki ze strony personelu®. Co istotne,
przestrzeganie protokotOow programu przyczy-
nito sie rowniez do wydtuzenia list oczekujgcych,
co uniemozliwiato dostarczenie aparatow stucho-
wych wiekszej liczbie pacjentow.



Studium przypadku 2: Extended Schools

Nazwa

Education Extra przeksztatcito sie w The Extended Schools Support Service (TESSS)

Data zalozenia

Education Extra zostato utworzone w 1992 roku. W 2003 roku potgczyto sie z Com-
munity Education Development Centre (CEDC), tworzgc ContinYou: nadzoruje
The Extended Schools Support Service

Lokalizacja

Wielka Brytania

Cel

Education Extra prowadzito i promowato kampanie na rzecz znaczenia rozszerzo-
nego szkolnictwa w Wielkiej Brytanii (szereg ustug i dziatan wykraczajgcych poza
dzien szkolny, aby moc zaspokoic potrzeby dzieci i mtodziezy, ich rodzin i szerszej
spotecznosci) z zamiarem zapewnienia rzgdowego finansowania i uczynienia
z niego ogolnokrajowej polityki edukacyjnej

Sposdb zwiekszenia skali

Po wstepnym zebraniu dowodow i programach pilotazowych Education Extra
uzyskato poparcie rzadu, aby podjac te inicjatywe w catym kraju

Potrzeba

W Wielkiej Brytanii coraz powszechniej uznawano,
ze szkoty nie sg w stanie samodzielnie rozwigzac
problemdw zwigzanych z wykluczeniem spotecz-
nym i réznymi rodzajami nieréwnosci. Oprocz
personelu szkolnego potrzebna byta takze dodat-
kowa ,dostepnosc i przystepnosc” specjalistycz-
nego doradztwa w celu promowania i wspierania
mozliwosci uczenia sie i aktywnosci w godzinach
pozalekcyjnych. Podkreslano silne powigzania
miedzy szkotg, rodzing i spotecznoscia, a takze
zaangazowanie rodzicow w nauke czytania, pisania
i liczenia. Gtéwnymi beneficjentami rozszerzonego
ksztatcenia byli zaréwno uczniowie, jak i szersza
spotecznos¢, poniewaz lokalni mieszkancy mogli
korzystac z ustug Swiadczonych dodatkowo przez
szkoty, takich jak szkolenia komputerowe i ksztat-
cenie dorostych™.

Przed wejsciem na grunt brytyjski gtbwne bada-
nia nad rozszerzong edukacjg prowadzono

w Stanach Zjednoczonych, gdzie w ciggu 20 lat
rozwinety sie szkoty z rozszerzonym zakresem
ustug. W literaturze podkreslano, ze istniejgce
szkoty i systemy edukacji zawodzity we wspotcze-
snych kontekstach, poniewaz nie byty juz w stanie
zaspokoi¢ ztozonych potrzeb swoich ucznidw.
Przejscie do szkot oferujgcych szerszy zakres
ustug byto zatem czescig bardziej holistycznego
podejscia do zapewniania wsparcia dla uczniéw
w zakresie edukacji, spraw spotecznych, emo-
cjonalnych i fizycznych. Kluczowg kwestig byto
to, ze potrzeby nie powinny by¢ zaspokajane
w izolacji lub poprzez dziatania pojedynczych
instytucji-®.

Pomyst

Zapewnienie przez placowki edukacyjne szeregu
ustug i dziatan wykraczajgcych poza szkolne zaje-
Cia, a tym samym zaspokajanie potrzeb dzieci
i mtodziezy, ich rodzin i szerszej spotecznosci,

%5 Wilkin, A., White, R. and Kinder, K. (2003), ,Towards Extended Schools: A Literature Review”, National Foundation for Educational

Research, RR432, London.
5 |bid.
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miato by¢ sposobem na wykluczenie spoteczne
i roznego rodzaju niekorzystne sytuacje. Szkoty
byly zachecane do wspotpracy z innymi organi-
zacjami z sektora prywatnego, wolontariackiego
i spotecznego, aby oferowac opieke nad dzie¢mi
i zapewniacinne dziatania oraz wsparcie dla dzieci
I rodzicow i pomagac im w petni wykorzystywac
swoj potencjat. Obejmowato to zapewnienie dzie-
ciom i rodzicom dostepu do specjalistycznych
ustug na terenie szkoty*’.

Inspiracjg przy tworzeniu Extended Schools
byta organizacja Education Extra, ktora zostata
zatozona w 1992 roku, by 11 lat pozniej pota-
czy¢ sity z Community Education Development
Centre i stworzy¢ ContinYou. Extended Schools
oferuje wsparcie szkotom i wtadzom lokalnym
w Swiadczeniu rozszerzonych ustug szkolnych
za posrednictwem The Extended Schools Sup-
port Service. Z czasem Extended Schools staty
sie czescig polityki panstwowej, a od 2010 roku
wszystkie szkoty zostaty zobowigzane do zapew-
nienia dostepu do rozszerzonych ustug.

Wdrozenie

Education Extra to organizacja charytatywna
zatozona w 1992 roku przez Michaela Younga,
ktory wyznaczyt Kay Andrews, bytg doradczynie
polityka Neila Kinnocka, do kierowania i rozwijania
inicjatywy. W tamtym czasie niewiele wiedziano,
co dzieje sie w ramach zaje¢ pozaszkolnych
w Anglii. Jednym z pierwszych zadan byto zatem
ustalenie, w jakich zajeciach pozaszkolnych
dzieci biorg udziati dlaczego nauczyciele wiasnie
takie prowadzg. Szybko okazato sie, ze istnieje
ogromny potencjat, aby efektywniej wykorzysty-
wac przestrzen i czas szkoty“s.

°7 DCSF (2007), ,Extended Schools: Building on Experience”, London.

8 Wywiad z baronessa Kay Andrews, 13 kwietnia 2007 roku.
=2 Wilkin, A., White, R., Kinder, K. (2003), op. cit.

0 Ibid.

o Wywiad z Kay Andrews, op. cit.

Przed Education Extra w Wielkiej Brytanii istniato
wiele inicjatyw, w tym lokalne programy, np. wio-
ska-uniwersytet z lat 20. XX wieku, postrzeganych
jako prekursorzy rozszerzonych ustug szkolnych,
takich jak Community Schools*. Koncepcja
New Community Schools rozwijata sie w Szkocji
pod koniec lat 90. Zatozono wtedy, ze szerszy
wachlarz ustug jest niezbedny, aby pomdc dzie-
ciom przezwyciezy¢ bariery w nauce. Inicjatywa
opowiadata sie réwniez za potrzebg ,wyraznego
ukierunkowania polityki na taczenie edukadji,
zdrowia i ustug spotecznych oraz znaczacej
i innowacyjnej proby wykorzystania podejscia
opartego na spotecznosci do modernizacji szkot,
podnoszenia osiggnied, poprawy zdrowia i pro-
mowania integracji spotecznej””.

Na poczatku organizacja Education Extra,
za posrednictwem lokalnych i regionalnych
partnerstw, zebrata pienigdze na sfinansowanie
projektow w Bristolu i East Leeds. Kluczowe byto
zrozumienie sytuacji na poziomie lokalnym oraz
dowiedzenie sie, co mozna 0siggnac dzieki roz-
szerzonemu ksztatceniu. Education Extra zalezato
na zgromadzeniu solidnych dowoddw, ze rozsze-
rzone szkoty przynoszg pozytywne efekty. Dzieki
wykazaniu skutecznosci inicjatywy uzyskano
pomoc i poparcie w dalszej jej realizagji®’.

Education Extra zaczeta mapowac dziatania szkot
i nawigzywac bliskie kontakty z nimi, pomagac
rozwija¢ profesjonalng baze oraz sie¢ do nauki
i dzielenia sie pomystami. Na poczgtkowym eta-
pie wprowadzono krajowy system nagrod - byto
to docenienie dobrej pracy, jakg szkoty i nauczy-
ciele juz wykonali w tej dziedzinie. W pierwszym
roku sptyneto okoto 300 zgtoszen i przyznano
20 wyrdznien.



System nagrod wzmocnit istniejgce w szkotach
programy, pomogt podnies¢ morale, zwiekszyt
motywacje nauczycieli i podnidst range zajec
pozaszkolnych. Pomdgt rowniez w tworzeniu
I budowaniu sieci zwolennikow inicjatywy i szkot
W Nnig zaangazowanych®. Mniej wiecej w tym
samym czasie - w potowie lat 90. XX wieku —
konserwatywny rzad zaczat przeznaczac¢ wiecej
pieniedzy na pozaszkolng opieke nad dziecmi.

Dla Kay Andrews kluczowe znaczenie miato
zabezpieczenie finansowania Education Extra
zroznych zrodet, stworzenie synergii wokot bazy
dowodowe] oraz budowanie kultury ,dziatania”
i ,uczenia sie”. Zanim pozyskano finansowanie
z Departamentu Edukadji i Umiejetnosci, w Edu-
cation Extra wiadomo byto, ktore dziatania beda
finansowane przez partneréw. Pozwolito to
7a0szczedzic czas i skupic sie na rozwijaniu zajec
pozaszkolnych poprzez wspotprace z innymi
organizacjami dziatajgcymi w poblizu szkot*.

Rozpowszechnianie innowacji

i zwiekszanie skali

Wedtug Andrews zwiekszanie skali rozpoczeto sie
na dobre w 1995 roku, po tym, jak rzucita wyzwa-
nie dwczesnej sekretarz stanu ds. edukacji, Gillian
Shepherd. Miata ona rozwazy¢, w jaki sposob
opieka pozaszkolna moze zostac przeksztatcona
w pozaszkolng nauke. Nastepnie Departament
Edukadji i Umiejetnosci zapewnit finansowanie
I utworzono partnerstwa miedzy 12 pilotazowymi
szkotami, wkadzami lokalnymi i panstwowymi oraz
Education Extra w celu dalszego rozwoju edu-
kacji pozaszkolnej. Dzieki wsparciu rzgdowemu
I dodatkowemu finansowaniu z Fundacji Paula
Hamlyna, Fundagji Baring i innych inicjatywa Edu-
cation Extra rozszerzyta dziatalnosc i zbudowata

2 Ibid.
5 Ibid.
“ Ibid.
© Ibid.

relacje z kolejnymi szkotami, lokalnymi partne-
rami i wtadzami.

Nawet ze wsparciem rzadu czas nadal odgrywat
wazna role w realizacji projektow. Andrews przy-
znata: ,W kontaktach z sektorem wolontariatu
chodzi o to, ze jesli masz dobry pomyst, ale nie
nadszedt jeszcze na to wiasciwy czas, to jest
on absolutnie bezuzyteczny. Dziesiec lat temu
chciatam rozpoczac lekcje i zatozy¢ kluby goto-
wania. Nie stato sie to przypadkowo; wszystkie
argumenty byty takie same jak dziesie¢ lat temu,
ale nikt nie stuchat i nie byto to priorytetem [...].
Nie mozna na to pozwoli¢ podczas planowania™.

Znaczacy przetom nastapit, gdy Nowa Partia Pracy
weszta do rzadu w 1997 roku. Pienigdze z Fun-
duszu Nowych Mozliwosci (New Opportunities
Fund) zostaty zabezpieczone na finansowanie
programu Extended School. W 1998 roku, przy
wsparciu i finansowaniu Departamentu Edukacji
i Umiejetnosci, inicjatywa Education Extra szybko
utworzyta badanie pilotazowe - trzytygodniowy
program wsparcia 50 szkot, oparty na letnich
projektach nauki czytania i pisania. Pilotaz zain-
spirowat kolejne pomysty na programy ,dosko-
natosci’, ktore miaty byc realizowane w okresie
letnim w szkotach. Miaty by¢ oparte na nauce,
a co wazniejsze, by¢ dobrg zabawg dla ucznidw
i nauczycieli®®. Przewidziano nagrody dla uczest-
niczacych w programach dzieci, a wskazniki
frekwendji byty bardzo wysokie.

Juz na wczesnym etapie uznano, ze przeka-
zanie szkotom kontroli ma kluczowe znacze-
nie dla pomyslnego rozpowszechnienia idei
Extended Schools. Jak stwierdzita Andrews:
W tych wczesnych programach, rzecz polegata
na tym, aby szkoty miaty catkowitg autonomie
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nad projektowaniem programu i zachecalismy
je do przeprowadzania wiasnej ewaluacji. Gdy-
bysmy probowali zaprojektowac jeden system,
z ktdrego wszyscy mogliby korzystac, to by sie
nie udato... Nigdy nie mielismy zamiaru mowic
ludziom, co majg robi¢. Naszym celem byto
ustalenie, co dziata najlepiej, a nastepnie rozpo-
wszechnienie tego™®.

Ocena programu pilotazowego obejmujgcego
50 szkot” doprowadzita do sformutowania naste-
pujgcych zalecen:

m Szkoty lub lokalne wtadze oswiatowe powinny
przeprowadzi¢ audyt obowigzujgcych prze-
pisow i analize potrzeb przed utworzeniem
jakiegokolwiek przepisu.

m Szkoty lub lokalne wtadze oswiatowe powinny
wyznaczy¢ osoby zarzgdzajgce programami
i projektami, ktére majg uprawnienia i mozli-
WOSCi na poziomie strategicznym, aby rozwijac
przepisy.

Ewaluacja dodata impetu rozpowszechnianiu
idei rozszerzonych szkoét. Rzgdowa biata ksiega
,Szkoty — osigganie sukcesu” z 2001 roku i rok
pozniejsza ustawa o edukacji daty organom
zarzgdzajgcym szkotami uprawnienia do roz-
szerzenia zakresu ustug, ktore mogg swiadczyc.
Wykorzystujgc sprzyjajacy klimat polityczny,
w 2002 roku Departament Edukacji i Umiejet-
nosci sfinansowat pilotazowe projekty Exten-
ded School Demonstration w Brighton, Hove,
Cambridgeshire i Durham. Nastepnie stwierdzit,
ze bedzie promowac dodatkowe zajecia w szko-
tach, ale nie bedzie finansowac samych dziatan,
tylko utworzy infrastrukture wspierajgcg ich
rozwoj®®. W 2003 roku uruchomiono inicjatywe

0 Ibid.

Full Service Extended Schools, ktdrej celem byto,
aby do 2010 roku wszystkie szkoty oferowaty
podstawowy zestaw rozszerzonych zajec¢. Cho-
Ciaz istniaty znaczne réznice miedzy szkotami,
podstawowe elementy rozszerzonej szkoty byty
raczej state i obracaty sie wokot zapewnienia:

B wysokiejjakosci opieki nad dzie¢mi na terenie
szkoty lub za posrednictwem innych lokalnych
ustugodawcow,

B urozmaiconej oferty pomocy w nauce, w tym
klubéw odrabiania prac domowych, nad-
rabiania zalegtosci, zaje¢ dla uzdolnionych
i utalentowanych, zaje¢ sportowych, lekdji
muzyki, tanca i teatru, sztuki i rzemiosta, wizyt
w muzeach i galeriach, lekgji jezykdw obcych,
wolontariatu i dziatalnosci przedsiebiorczej,
klubow specjalnych zainteresowan,

m szybkiego i fatwego kierowania do specjali-
stycznych ustug wsparcia, takich jak logopedia,
ustugi w zakresie zdrowia psychicznego dzieci
i mtodziezy, ustugi wsparcia dla rodzin, ustugi
w dziedzinie zdrowia seksualnego,

m szerszego dostepu spotecznosci do techno-
logii informacyjno-komunikacyjnych, obiektow
sportowych i artystycznych oraz ksztatcenia
dorostych.

Andrews stwierdzita, ze zamiarem Education
Extra od zawsze byto zaangazowanie panstwa,
a do 2000 roku organizacja zrealizowata swoje
pierwotne zatozenie ,rozbudzenia pomystow
i potencjatu” oraz pobudzenia i wzmocnienia
pozycji szkot i osdb w nich pracujgcych w celu
stworzenia nowych mozliwosci i lepszego wyko-
rzystania istniejgcych zasobodw do rozszerzonego
uczenia sie i dziatan®. W 2003 roku organizacja
Education Extra potgczyta sie z Centrum Rozwoju

7 Mason et al. (1999), Out of school hours learning activities: an evaluation of 50 pilot study support schemes, National Foundation for

Educational Research, RR178, London.

% Dyson, A, Millward, A., Todd, L. (2002), A study of ‘extended’ schools demonstration projects, DfES. RR381, London.

% Wywiad z Kay Andrews, op. cit.



Edukacji Srodowiskowej i stworzyta ContinYou,
aby wspierac¢ szkoty w rozwijaniu mozliwosci
dodatkowego uczenia sie w spotecznosciach
lokalnych.

Po zaoferowaniu zestawu podstawowych ustug
wiele szkot zaczeto roznicowac oferte, aw miare
pozyskiwania kolejnych funduszy powstawaty
kluby sSniadaniowe, kluby czytelnicze i inne
zajecia pozalekcyjne. Ta réznorodnosc dziatan
I pracy wielu instytucji zostata uznana w duzej
mierze za korzystng we wczesnych ewaluacjach
programu’®. Zajecia pozaszkolne staty sie nie-
mal powszechne, gtéwnie dlatego, ze szkoty
byly bardzo otwarte na pomysty i korzystaty ze
wsparcia Departamentu Edukadji i Umiejetnosci.
Umozliwito to szybkie i fatwe rozprzestrzenianie
sie inicjatywy. Do upowszechnienia przedsiewzie-
Cia przyczynit sie rowniez poziom zaufania, jakim
Education Extra od poczatku obdarzyta szkoty
jako gtowne podmioty, a takze fakt, ze program
zawsze doceniat osiggniecia szkot'".

Lokalne wtadze szybko dostrzegly, ze inicjatywa
Extended Schools jest okazjg do ponownego
przemyslenia roli szkotw odniesieniu do uczniéw,
rodzin i spotecznosci. Wiekszos¢ urzednikow
odnotowata pozytywny wptyw programu Exten-
ded Schools ze wzgledu na: lepsze zarzadzanie
i koordynacje ustug, poprawe standardow
w szkole, rozszerzenie istniejgcych ustug i Swiad-
czenie nowych, lepszy dostep do ustug i bardziej
efektywne ich swiadczenie, zwiekszong autono-
mie szkoty oraz lepsze zaspokajanie potrzeb
dzieci. Extended Schools wspierata konkretne

interwencje w grupach ,ryzyka” w szkotach i spo-
tecznosci, co czasami pomagato rowniez zmie-
ni¢ postawy rodzicow i zwiekszato korzystanie
z udogodnien dostepnych w szkotach. Integracja
wielu ustug na rzecz spotecznosci wokot szkoty
0 rozszerzonym programie nauczania moze row-
niez prowadzi¢ do bardziej efektywnych dziatan’2.

Raport Ofsted ,Extended services in schools
and children’s centres” [Rozszerzone ustugi
w szkotach i osrodkach dla dzieci]”® podkreslit
sukces Extended Schools i stwierdzit, ze gtéw-
nymi korzysciami dla dzieci, mtodziezy i dorostych
uczestniczacych w dodatkowych zajeciach sa:
wieksza pewnosc siebie, lepsze relacje, wyzsze
aspiracje i lepsze nastawienie do nauki.

Wyzwania

Istniato wiele wyzwan zwigzanych z rozpo-
wszechnianiem i wdrazaniem inicjatywy Exten-
ded Schools. Education Extra staneto przed
wewnetrznymi wyzwaniami, poniewaz szybko
stato sie jasne, ze inicjatywa musi by¢ realistyczna
co do witasnej mozliwosci rozbudowy, szczegdlnie
w zakresie planowania strategicznego i umie-
jetnosci personelu. Jak powiedziata Andrews:
,Nie mozna ciggle przyjmowac przypadkowych
0s0Ob, poniewaz podobajg nam sie ich wyglad
i duch. Nalezy przyjrzec sie ich umiejetnosciom”’“,
Jednak wiekszos¢ problemow nie miata charak-
teru ,organizacyjnego”, poniewaz program Exten-
ded Schools nie wigzat sie z wprowadzeniem,
wdrozeniem lub rozwojem nowej organizagji.
Polegat on raczej na rozpowszechnianiu idei

70 Cummings et al. (2005), ,Evaluation of the Full Service Extended Schools Project: End of First Year Report”, DfES. RR680, London,
https://webarchive.nationalarchives.gov.uk/ukgwa/20130102190824/http://www.education.gov.uk/rsgateway/DB/RRP/u014137/in-

dex.shtml.
71 Wywiad z Kay Andrews, op. cit.

72 Cummings et al. (2005), op.cit.; Wilkin, A., Kinder, K., White, R., Atkinson, M., Doherty, P. (2003), ,Towards the development of exten-
ded schools”, National Foundation for Educational Research. RR 408, London.
73 Ofsted (2006), ,Extended services in schools and children’s centres”, HMI 2609, London.

74 Wywiad z Kay Andrews, op. cit.
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I generowaniu otwartego srodowiska ,eduka-
cyjnego”, co niesie ze sobg inny zestaw wyzwan
zwigzanych z perswazjg i wagg dowodow potwier-
dzajgcych skutecznosc.

Zapewnienie podstawowego finansowania ze
strony rzadu przyniosto ze sobg kolejne problemy,
poniewaz szkoty zaczety obawiac sie ingerencji
rzadu w ich dziatalnos¢. Znalazto to odzwiercie-
dlenie w obawach lokalnych wtadz oswiatowych,
grup spotecznych i innych partnerdw, ze wraz
ze wzrostem skali inicjatywa straci niezaleznosc.
Education Extra podjeta Swiadoma decyzje o zle-
caniu wielu dziatan lokalnie w celu utrzymania
dystansu miedzy rzgdem a szkotami’®.

Wybor ten wykluczat jednak stworzenie ogolnokra-
jowej organizacji ,parasolowe]’, ktora wspierataby
szkoty. Chociaz oddelegowanie dziatan i odpo-
wiedzialnosci pozwolito zachowac autonomie, na
ktorych szkotom zalezato, odbyto sie to kosztem
ogolnokrajowej sieci wsparcia. Andrews stwier-
dzita, ze byt to btad, poniewaz krajowe systemy
sieci kontaktow muszg istnie¢, aby utatwiac roz-
przestrzenianie i dzielenie sie najlepszymi prak-
tykami, nawet oddolnymi. Takie systemy w chwili
publikadji tego raportu nie istniaty’®.

Kolejne problemy pojawity sie, gdy inicjatywa
zaczefa byc postrzegana jako zbyt udana, co
czesto stawiato jg w niekorzystnej sytuacji przy
ubieganiu sie o dodatkowe zrédtfa finansowa-
nia. By¢ moze najbardziej problematyczna byta
utrata kontroli nad tym, co pierwotnie byto naj-
wiekszg sitg Education Extra - bliskimi relacjami
ze szkotami, lokalnymi organizacjami i osobami
prywatnymiw terenie, aby pomaoc im w tworzeniu
i rozwijaniu rozszerzonych ustug’’.

> Ibid.
6 Ibid.
77 Ibid.
5 Ibid.
7 Ibid.

Dla Andrews byta to wazna lekda: ,Zwieksza-
nie skali zazwyczaj wigze sie z panstwowymi
pieniedzmi | wspotpracg z partnerami, ktorzy
majg rozne cele. Niezwykle wazne jest, aby miec
Swiadomosc wiasnych celdw, celow partne-
row, tego, co chcielibysmy uzyskac, i dlaczego,
a takze wiedza, jak utrzymywac relacje z ludzmi,
ktorzy ostatecznie nam to wszystko zapewnig -
w naszym przypadku ze szkotami. Szkoty muszg
nadal miec do ciebie zaufanie, choc jestes teraz
starszym i odleglejszym partnerem, poniewaz
wiecej wspotpracujesz z panstwem. We wszyst-
kim, co robisz, musi by¢ bardzo jasne, ze twoje
wartosci pozostajg takie same”’s,

Wspdtpraca z panstwem w celu zwiekszenia skali
dziatania moze rowniez oznacza¢, ze rodzaje
dowodow, ewaluacja i oczekiwane wyniki moga
zaczaC rozni¢ sie od pierwotnych. Andrews
wiedziata, ze nauka pozaszkolna moze pomac
w poprawie wynikow egzaminow, ale z perspek-
tywy Education Extra nie byto sensu ustalac
zwigzkéw  przyczynowych miedzy zajeciami
pozaszkolnymi a wynikami egzamindw. Depar-
tament Edukacji i Umiejetnosci bardzo chetnie
probowat powigzac lepsze wyniki egzamindw
z inicjatywa, ale w Education Extra uwazano,
ze istotniejsze sg ,miekkie” wskazniki’”.

Innym poczatkowym wyzwaniem, z ktérym
Education Extra musiata sie zmierzy¢ byt brak
podobnych inicjatyw, zaréwno krajowych, jak
i miedzynarodowych, z ktorych mozna by czer-
pac inspiracje. Czesto rozwdj inicjatywy polegat
na ,uczeniu sie poprzez dziatanie” i jak najbar-
dziej kreatywnym wykorzystywaniu personelu
szkolnego, czerpigc z dziatan, ktore szkoty juz
podejmowaty.



Education Extra napotkata rowniez trudnosci
w promowaniu idei wsrod szkot, ktore nie miaty
tradydji zajec pozalekcyjnych iw ktorych poziom
zainteresowania i zaangazowania spotecznosci
byt bardzo niski. Szkoty te potrzebowaty wiek-
szego wsparcia w poréwnaniu z tymi, ktére miaty
silng tradycje organizowania ponadprogramo-
wych zajec. Te drugie staty sie sztandarowymi
szkotami programu Education Extra i dziataty jako
drogowskazy dla innych®. Jesli sg odpowiednio
zarzadzane, zajecia dodatkowe cechujg sie tymi
samymi wysokimi standardami, co podstawowa
dziatalnos¢ szkoty. Ponadprogramowe dziatania
na matg skale mogg byc¢ prowadzone przez szkoty
bez znaczgcej restrukturyzacji. Jednak gdy szkoty
mierzg sie z powaznymi wyzwaniami, dodatkowe
zajecia mogg stanowic¢ obcigzenie dla dyrektorow
szkoét i innych nauczycieli i zabierac im energie
potrzebng do wykonywania podstawowych
obowigzkow®!.

Szkoty nadal nie sg pewne, w jakim zakresie
powinny rozszerzac¢ swojg oferte®. Ich pracownicy
zwrdcili uwage na ryzyko przepracowania i wska-
zali, ze nie brali udziatu w zadnych specjalnych
szkoleniach zwigzanych z rozszerzaniem ustug.
Wedtug nich powinny byc¢ one dostepne. Nie-
ktore szkoty borykajg sie z bardziej oczywistymi

80 Ibid.
& Dyson, A, Millward, A, Todd, L. (2002), op. cit.

wyzwaniami, w tym z brakiem miejsca dla dzieci
i brakiem transportu. Kwestie te mogg stac sie
powazniejsze w zwigzku z niewystarczajgcymi
zasobami szkoty i jej finansowaniem®. Szerzej
zakrojone i bardziej ambitne dziatania zazwy-
Czaj wymagajg specjalnej struktury zarzadzania,
CO wigze sie z kosztami, a wiec koniecznoscig
znalezienia dodatkowych funduszy. Im wiek-
szy zakres ponadprogramowych dziatan, tym
wazniejsze jest, aby szkota byta zaangazowana
W sieci wsparcia tworzone przez inne placowki
edukacyjne i agencje spoteczne. Lokalne wiadze
sg kluczowe w utatwianiu tworzenia takich sieci®.

Zarzady szkot, ktore podjety inicjatywe, wziety
na siebie dodatkowe obowigzki. Dobre kon-
takty dyrektorow szkoét i wsparcie spotecznosci
czesto miaty wptyw na powodzenie dziatan.
Lokalne wiadze rowniez dostrzegly potrzebe
skutecznego zarzgdzania, a takze kluczowa role
przywodczg dyrektora szkoty. Byto to wazne przy
probach integracji i wspotpracy z organizacjami
partnerskimi, np. dziatajgcymi w stuzbie zdrowia
i opiece spotecznej, w celu rozbudowy dodatko-
wych ustug. Wspotpraca i partnerstwa wymagaty
starannych negocjacji i zarzadzania, jezeli miat
zostac wdrozony skuteczniejszy i wydajniejszy
model rozszerzonych ustug®.

8 Cummings et al. (2005), op. cit,; Wilkin, A, White, R, Kinder, K. (2003), op. cit.

& Wilkin, A., White, R, Kinder, K. (2003), op. cit.
& Dyson, A, Millward, A., Todd, L. (2002), op. cit.

& Wilkin, A., Kinder, K., White, R., Atkinson, M., Doherty, P. (2003), op. cit.
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Nazwa ,The Big Issue”
Data zatozenia 1991
Lokalizacja Londyn (pierwotnie). Obecnie dziata w catej Wielkiej Brytanii i na arenie

miedzynarodowej

Cel Zapewnienie osobom bezdomnym srodkow do generowania dochodu. ,The Big

Issue” to gazeta uliczna, ktérg bezdomni kupujg od wydawcy za 40-50% ceny
oktadkowej, a nastepnie sprzedajg jg czytelnikom z zyskiem

Sposéb zwigkszenia skali | Licencjonowanie franczyzy i tworzenie miedzynarodowych federadji

Potrzeba

Gazeta ,The Big Issue” zostata zatozona w celu
rozwigzania rosngcego problemu bezdomnosci,
widocznego na ulicach w czasie recesji gospo-
darczej. Organizacja charytatywna St. Mungo
oszacowata, ze kazdej nocy w Anglii pod gotym
niebem spato Srednio 1275 0s6b®. Bez protek-
cjonalnego, odgérnego podejscia starano sie
opracowac sposob na aktywizacje bezdomnych
poprzez wigczenie finansowe i samopomoc.

Pomyst

,The Big Issue” zostata zatozona w Londynie we
wrzesniu 1991 roku przez Johna Birda i Gordona
Roddicka z The Body Shop. Koncepcja byta prosta
- uliczna gazeta, tworzona przez profesjonalistow,
a nastepnie przekazywana odptatnie bezdom-
nym do dalszej sprzedazy. Zapewniato to legalny
dochdd jednym z najbardziej potrzebujacych oséb
w spofeczenstwie. Pomyst na biznes zrodzit sie ze
,Street News”, gazety sprzedawanej przez bez-
domnych w Nowym Jorku, z ktdrg Roddick zetknat
sie podczas wizyty w Stanach Zjednoczonych.
,The Big Issue” pierwotnie byta miesiecznikiem®’.

8 Start Ups (2007), ,Success stories: The Big Issue”.
57 Ipid.

Sprzedawcy ,The Big Issue” musieli ukonczyc
szkolenie i podpisac kodeks postepowania, aby
otrzymac oficjalng odznake, ktérg okazywali
przez caty czas sprzedazy gazety. Dostawali
wstepny przydziat gazet na kredyt (w Londynie
byto to dziesie¢ egzemplarzy, ale liczba roznita sie
w zaleznosci od kraju). Kiedy je sprzedali, mogli
z gory kupi¢ kopie magazynu za 40-50% ceny
oktadkowej i zatrzymac zysk z ich sprzedazy. Cena
,The Big Issue” w 2007 roku wynosita 1,40 funta,
7 czego sprzedawca zarabiat 80 pensow®,

Wdrozenie

Potgczenie z The Body Shop byto kluczowe
od samego poczatku. ,The Big Issue” zostato
zatozone jako biznesowa odpowiedz na kryzys
spoteczny, nie zas jako organizacja charytatywna,
i nigdy nie miato statutowego finansowania.
Jedyne Srodki na rozpoczecie dziatalnosci otrzy-
mano od The Body Shop Foundation, co zaszcze-
pito kulture rentownosci. W czasie powstawania
tego raportu gazeta byfa finansowana z przy-
chodow ze sprzedazy i reklam, a nadwyzki przy-
chodoéw trafiaty do The Big Issue Foundation.

8 The Big Issue (2007), ,About Us", http://web.archive.org/web/20070202172706/http://www.bigissue.com/bigissue.html.
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Nigel Kershaw, dyrektor generalny BlGInvest
i The Big Issue Foundation oraz redaktor ,The Big
Issue”, podkreslat zalete niefunkcjonowania jako
organizacja charytatywna, ktérg byt brak rady
nadzorczej. Zarzad mogt podejmowac decyzje
szybko i skutecznie, bez konsultacji z nig®.

Pierwotnie gazeta ,The Big Issue” byta wydawana
Co miesiac, ale ze wzgledu na rosngce zapotrzebo-
wanie ze strony klientow, zaczeta ukazywac sie co
dwa tygodnie. Dwutygodnik przynosit jednak straty
finansowe i w czerwcu 1993 roku przeksztatcit sie
w tygodnik. Nigel Kershaw przypisywat sukces na
pilotazowym etapie magazynu szybkiemu dosto-
sowaniu modelu firmy®°. Za poczgtkowy sukces
w duzej mierze odpowiadali tez zatozyciel John
Bird, jego duch przedsiebiorczosci, charakter
i talent, oraz przenikliwos¢ biznesowa i wsparcie
finansowe Gordona Roddicka. Razem stworzyli
oni niezwykle skuteczny zespot na poczatku
dziatalnosci. Jednoczesnie specyficzny styl Birda
powodowat trudnosci w codziennym prowadze-
niu firmy. Jak powiedziat Roddick o Birdzie: ,Nie
akceptuje norm lub zasad konwencjonalnego
zachowania [...], kompletnie koszmarny do wspot-
pracy, ale interesujgcy i rzeczy sie dziejg™'. Bird
przyznawat, ze jest ,przedsiebiorca, cztowiekiem
z pomystami”? i kims, kto lubi ryzyko: ,Musisz by¢
kims, kto ryzykuje - pieniedzmi zarowno swoimi,
jak i innych ludzi - ale nie mozesz sie bac. Nie
trace snu z powodu ryzyka, ktore podejmuije.
W rzeczywistosci nie opisatbym siebie jako podej-
mujacego ryzyko - jestem lekkomysiny”. Jego ten-
dencja do rozpoczynania nowych inicjatyw i zbyt
szybkiego przechodzenia do innych projektow

% Wywiad z Nigelem Kershawem, 12 kwietnia 2007 roku.
0 Ibid.

przyczynita sie do trudnosci finansowych, a jego
wojowniczy i dorazny styl zarzgdzania czesto zra-
zat pracownikow.

Podjeta w 2002 roku decyzja, by magazyn byt
wydawany przez zespot ztozony z przedstawicieli
Big Issue z Londynu i Manchesteru (wczesniej byty
to dwie odrebne firmy), bedaca probg ozywienia
pisma na ,zmieniajgcym sie rynku komercyjnym”,
spotkata sie z powszechng krytykg. Oznaczato to
rowniez redukcje personelu i budzetu®.

Rozpowszechnianie innowacji

i zwiekszanie skali

W momencie premiery ,The Big Issue” cieszyta
sie ogromnym zainteresowaniem, co wedtug
Kershawa byto gtownym czynnikiem napedza-
jacym rozwoj firmy. Sukces przyciggnat innych,
ktorzy chcieli stworzy¢ wiasne wersje magazynu
w swoich regionach. W 1993 roku do kierow-
nictwa zwrocili sie Mel Young i Tricia Hughes
z pomystem zatozenia ,The Big Issue Scotland”.
John Bird zasadniczo popierat te idee, ale nie miat
wowczas mozliwosci, by samemu zajac sie eks-
pansja. Magazyn ,The Big Issue Scotland” powstat
W czerwcu tego samego roku jako niezalezny
dwutygodnik. Kosztowat 50 pensdw, z czego
20 pensow trafiato do sprzedawcy™.

Ze wzgledu na tempo, w jakim firma sie rozwineta
i brak mozliwosci samodzielnego rozszerzenia
dziatalnosci, rozwinat sie model licencji franczyzo-
wej, torujacy droge do ekspansji krajowej. Jak mowit
Kershaw: ,Ludzie realizujgcy misje i licencjonujacy

7" Real Business Online (2007), ,What on earth are John Bird & Gordon Roddick up to now?".
92 MacQueen, A. (2002), ,Has The Big Issue’s founder become its biggest problem?”, ,The Guardian”, 1 lipca 2002, http://society.guar-

dian.co.uk/homelessness/story/0,,747207,00.html.
% Start Ups (2007), op. cit.

7 Rowan, D. (2002), ,The Big Issue Struggles to Survive”, ,The Times”, 17 maja 2002.

% Wywiad z Nigelem Kershawem, op. cit.
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jg wistocie doprowadzili do rozwoju firmy”®. Cho-
ciaz planowano zawieranie umow licencyjnych lub
franczyzowych, nigdy do tego nie doszto. Start-upy
przyjmowaty misje i wartosci ,The Big Issue” bez
formalnych umow czy uiszczania opfaty licencyjnej
na rzecz macierzystej spotki. Kazdy region utworzyt
odrebng firme, co okazato sie bardzo skutecz-
nym sposobem na wdrozenie modelu i szybki
rozwoj bez centralnego finansowania. Jednak ten
sposob ekspansji miat réwniez wady, poniewaz
spotce macierzystej ciezko byto zyskac kontrole
nad nowymi wydaniami bez formalnych umow
okreslajgcych relacje z regionalnymi start-upami®’.

Krajowa ekspansja objeta Bristol (,The Big Issue
South West” zatozona w listopadzie 1993 roku),
Cardiff (pierwszy numer ,The Big Issue Cymru”
z maja 1994 roku) oraz Newcastle i North East
(wrzesien 1995 roku)®. Materiaty redakcyjne byty
dostarczane z Londynu, ale coraz czesciej poszcze-
golne tytuty znajdowaty sposoby na dostosowanie
magazynu do lokalnego rynku, na przyktad , The Big
Issue Cymru” publikowat tresci w jezyku walijskim.
Regionalny zasieg wydan , The Big Issue” oznaczat,
ze firmy mogly reagowac na lokalne potrzeby
i dostosowywac podstawowe zasady, aby zapew-
ni¢ najlepsze mozliwosci dla 0sob zmagajacych sie
z bezdomnoscig na poziomie lokalnym®.

Magazyn ,The Big Issue” zawsze inwestowat zaro-
bione pienigdze w pomoc na rzecz swoich sprze-
dawcow (zwykle okoto 149%). Nadszedt moment,
w ktorym inni chcieli wesprzec dziatalnosc , The Big
Issue”, ale jako spodtka z ograniczong odpowiedzial-
noscig organizacja nie byta w stanie przyjmowac
darowizn. Dlatego tez w 1995 roku zatozono fun-
dadje jako odrebng organizacje, z wiasng strukturg

% Ibid.

o7 Ibid.

% The Big Issue (2007), op. cit.

% Wywiad z Nigelem Kershawem, op. cit.
100 pid.

197 1bid.

zarzadzania, ktorej mozna byto przekazywac
darowizny. W 2005 roku wprowadzono zmiany
organizacyjne, aby zapewnic, ze ,The Big Issue”
i The Big Issue Foundation bedg miaty wspdlny
personel i beda scisle wspotpracowac na rzecz tych
samych celéw. Nigel Kershaw zostat dyrektorem
generalnym fundacji, a takze prezesem firmy'®.

Ostatnim ramieniem ,The Big Issue” jest BIGInvest
(Nigel Kershaw réwniez zostat jego dyrektorem
generalnym) - organ przyznajgcy dotacje innym
przedsiebiorstwom spotecznym. Jest wiasnoscig
Big Issue Company i tworzy go zespot specjalistow
z roznych sektorow, w tym private equity, Banku
Swiatowego i bankéw spotecznych. To specjali-
styczna firma dla przedsiebiorstw spotecznych,
a od banku spotecznego odrdznia go - jak opisuje
Kershaw - bycie znacznie bardziej kreatywnym
w sposobach pozyczania pieniedzy™'.

Miedzynarodowa ekspansja

John Bird nie poprzestat na poczgtkowym sukcesie
magazynu. Miat ambicje i uwazat, ze powinno to
byC przedsiewziecie nie tylko krajowe, lecz takze
miedzynarodowe. W lipcu 1994 roku w Londy-
nie powstata sie¢ The International Network of
Street Papers (INSP), ktéra pdzniej dofgczyta do
miedzynarodowego oddziatu ,The Big Issue”
w Szkocji. Wkrdtce stata sie organizacjg cha-
rytatywng, zarejestrowang w Wielkiej Brytanii,
doradzajacg zagranicznym cztonkom, jak zatozyc
nowe gazety uliczne i usprawnic juz istniejgce.
Dziafata rowniez na rzecz zwiekszenia znaczenia
ulicznej prasy. Do lutego 1997 roku siec¢ byta
finansowana przez Komisje Europejska. Fundacja
INSP byta gospodarzem wielu miedzynarodowych



konferencji, podczas ktorych cztonkowie mogli
dzieli¢ sie doswiadczeniami i wiedzg, i okazata sie
kluczowa w rozpowszechnianiu gazet ulicznych
na catym swiecie.

Dzieki sieciom doradczym , The Big Issue” mogto
motywowac i wspierac inne gazety uliczne bez
koniecznosci utrzymywania kontroli i ponoszenia
odpowiedzialnosci finansowej. Oryginalny maga-
zyn probowat wejs¢ na inne rynki, ale z miesza-
nym skutkiem'®?. Prawdopodobnie najbardziej
kontrowersyjna byta proba wkroczenia do Standw
Zjednoczonych. W Nowym Jorku byt postrzegany
jako bezposrednia konkurencja dla istniejgcej
gazety ulicznej ,Street News”, ktora, o ironio, byta
inspiracja ,The Big Issue” w Wielkiej Brytanii'®.

Podjeto rowniez probe zatozenia wydawnictwa
w San Francisco, ktora takze zakonczyta sie nie-
powodzeniem, czesciowo ze wzgledu na silng
konkurencje ze strony ,The San Francisco Street
Sheet” pod redakcjg Paula Bodenai ,Street Spirit”
Terry'ego Messmana. , The Big Issue”w Los Angeles
tez nie byto sukcesem. Niektorzy krytycy uwazali,
ze wysitki te byty sprzeczne z misjg Miedzynarodo-
wej Sieci Gazet Ulicznych, zgodnie z ktérg zadna
gazeta nie powinna stawiac sie w bezposrednie]
konkurencji wzgledem innego cztonka'®.

,The Big Issue” osiggneto natomiast sukces
w Australii - pismo zatozone w 1996 roku wyda-
wane jest do dzis'®. Powodzenie wynikfo gtéwnie
z poczatkowego finansowania, pomocy ze strony
The Body Shop (i zaangazowania Gordona Rod-
dicka) oraz ,Australia Post”. Istniejg rowniez udane

wersje ,The Big Issue” w Republice Potudniowe]
Afryki, Namibii i Japonii. Nigel Kershaw przypisy-
wat te sukcesy nazwie ,The Big Issue”, ale przede
wszystkim temu, ze Londyn nie kontroluje ani nie
finansuje miedzynarodowych wersji magazynu
(chociaz sita marki oraz mozliwos¢ zabronienia
korzystania z nazwy partnerom zapewnia lon-
dynskiej centrali dos¢ silny mechanizm kontroli).
Z perspektywy czasu Kershaw dostrzegt brak
centralnej kontroli jako gtéwng site napedowa
miedzynarodowego sukcesu, ale takze jako pewng
przeszkode'?.

Wyzwania

John Bird, pierwotny motor napedowy ,The Big
Issue”, zaczat by¢ z czasem postrzegany jako
najwiekszy problem magazynu. Jego lekkomysine
podejscie i tendencja do wydawania znacznych
srodkéw na projekty, do ktérych szybko tracit
entuzjazm, przyczynity sie do ktopotéw finanso-
wych i koniecznosci restrukturyzacji organizacji'®’.

Jego konfliktowy styl zarzgdzania czesto zrazat
pracownikow. Jak stwierdzit jeden z bytych dzien-
nikarzy: ,John potrafit by¢ koszmarny - wchodzit
dziesie¢ minut przed publikacjg i zgdat zmiany
oktadki. Potrafit tez by¢ troche tyranem, choc
jest niezwykle charyzmatyczny. Wolat, abysmy
byli w stanie kryzysu, gdyz uwazat, ze w ten spo-
sob bedziemy bardziej nowatorscy”*. Decyzja
z 2002 roku, aby magazyn byt produkowany
przez zespotz Londynu i Manchesteru, wywotata
powszechng krytyke. Byty dziennikarz ,The Big
Issue” proponuje inng interpretacje strategii

192 Messman, T. (1998), ,The Big Issue means big business as usual”, ,Street Spirit”, https://web.archive.org/web/20100630211539/

http://hpn.asu.edu/archives/Feb98/0112.html.

195 Ewald, S., ,The Big Issue: Helping The Homeless Or Poverty Profiteers?”, ,Change Links, Media Wars?", https://web.archive.org/

web/20050521084048/http://www.change-links.org/TheBiglssue.html.

194 Ramesh, R. (1998), ,The Big Issue? Empowerment”, ,The Independent”, 20 kwietnia 1998.

1% The Big Issue (2007), op. cit.

1% Wywiad z Nigelem Kershawem, op. cit.
197 MacQueen, A. (2002), op. cit.

1% Rowan, D. (2002), op. cit.
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Birda majgcej na celu ozywienie czasopisma:
,TO jest jego program, szansa na pozbycie sie
wszystkich, ktorych od jakiegos czasu chciat sie
pozby¢. Bedzie to miazdzgcy cios dla tego dobrej
jakosci magazynu”'®.

Cios w jakos¢ odnosit sie do regionalnego spo-
sobu produkcji ,The Big Issue”. Jak powiedziat
wowczas Andrew Jaspan, byty dyrektor zarza-
dzajgcy magazynu: ,Site »The Big Issue« stanowi
to, ze nie jest to jednolita, pojedyncza publika-
Cja, ale opiera sie na regionalnych wydaniach,

Studium przypadku 4: Reach Out!
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z ktérych kazde mowi o swojej okolicy. Bytbym
zaniepokojony, gdyby te doniesienia okazaty sie
prawdziwe - bytoby to ryzykowne podejscie i nie
wiem, jak wptynetoby to na sprzedaz. Pozbycie
sie redaktora i zatrzymanie tylko kilku dzienni-
karzy tutaj [w Londynie] to kastracja tego pro-
jektu”. Byli pracownicy obwiniali gtéwnie Birda:
,TOo syndrom zatozyciela. Jako zatozyciel nie
potrafit odpusci¢. Czut sie urazony, ze nie jest
wystarczajgco dobrym redaktorem, by prowa-
dzi¢ magazyn. W rezultacie uczynit zycie swoich
redaktorow absolutnym piektem”'°.

Nazwa Reach Out! (Inicjatywa Fundacji Inspire)

Data zatozenia

1996 (oficjalna inauguracja 1998)

Lokalizacja

Australia (obecnie rozszerzona na Stany Zjednoczone)

Cel Zwalczanie depresji u mtodych ludzi za pomocg podejscia peer-to-peer

Spos6b zwigkszenia skali | \Wzrost organiczny i ekspansja miedzynarodowa

Potrzeba

W ostatnich dziesiecioleciach  w  Australii,
podczas gdy ogdlne wskazniki samobdjstw
spadaty, liczba samobodjstw wsréd mezczyzn
w wieku 15-24 lat wzrosta ponad dwukrotnie.

199" Ibid.
110" Ibid.

Jednoczesnie nie odnotowano zmian we wskaz-
nikach samobojstw wsrod kobiet w tej samej
grupie wiekowej'"". W 1995 roku doszto do 434
samobajstw wsrod mtodych ludzi w wieku 15-24
lat, co stanowito 25% wszystkich zgondw mezczyzn

" Cantor C.H., Neulinger K., De Leo D. (1999), ,Australian suicide trends 1964-1997: youth and beyond?’, ,Medical Journal Australia”,

nr171,s.137-141.



I 17% wszystkich zgonow kobiet w tym przedziale
wiekowym. Australia znalazta sie w gérnej jednej
trzeciej krajow, dla ktorych publikowano dane
dotyczgce samobdjstw''?. Ponadto szacuje sie, ze
na kazde samobojstwo mtodego mezczyzny przy-
pada 15 lub wiecej prob, podczas gdy na kazde
samobojstwo kobiety przypada ponad 100 prob'™=.

Wspotczesne badania pokazujg rowniez, ze
w przecietnej klasie liczgcej 30 uczniow u sied-
miu rozpoznane zostaje zaburzenie psychiczne.
Sposrad tych siedmiu 0sob tylko dwie szukajag
profesjonalnej pomocy, a co najmniej jedna
podejmuje probe samobdjczg'™“. Wskazniki
samobojstw wsrod mitodziezy spadty o 46%
od czasu uruchomienia Reach Out''.

Pomyst

Jack Heath odegrat kluczowg role w sformuto-
waniu idei stojacej za Reach Out! W 1992 roku
miody kuzyn Heatha odebrat sobie zycie
na farmie w potnocno-wschodniej Australii,
co wywarto ogromny wptyw na niego i jego
rodzine. W tym czasie Heath byt starszym
doradcg premiera Paula Keatinga. W ramach
SWojej pracy angazowat sie w rozwoj inicjatyw
multimedialnych, ktére byty czescig polityki
artystycznej i komunikacyjnej Creative Nation.
Daniel Petre, Michael Rennie i David Harrington

rowniez tworzyli te inicjatywy. Petre byt wowczas
szefem Microsoft Australia, a Rennie i Harring-
ton pracowali dla firmy konsultingowej McKinsey
and Company''®.

W 1995 roku Heath postanowit wzig¢ troche
wolnego w pracy, by przemyslec rosngca liczbe
samobojstw wsrod mtodziezy w Australii. Zain-
spirowany nowymi rozwigzaniami Microsoftu
oraz dyskusjami z Danielem Petrem zdecydowat
sie wykorzystac internet do rozwigzania ziden-
tyfikowanego przez siebie problemu'"”.

Dzieki rozmowom z Petrem Heath zrozumiat
wyjatkowy potencjat internetu w rozwigzywaniu
problemdw zwigzanych z depresjg wsrod mio-
dziezy. Mtodzi ludzie mogli logowac sie do sieci
anonimowo, publikowac komentarze i historie,
a dzieki temu roztadowac stres i odcigzyC sie
w bezpieczny sposob'®. Reach Out! wkraczat na
nieznane dotad tereny. Dopiero w pierwszej deka-
dzie XX wieku zaczeto prowadzi¢ badania, ktérych
wyniki potwierdzity przekonanie Heatha, ze Reach
Outl jest skuteczniejszy i tanszy niz inne inicjatywy
skierowane do mtodych ludzi z problemami zdro-
wia psychicznego'®. Potencjat innowacji zostat
wzmocniony przez rosngce znaczenie internetu
wsrod miodych ludzi - 85% z nich ma do niego
dostep'#". Po znajomych i rodzinie jest to obecnie
najczesciej wybierane zrodto informacjii wsparcia.

2 Harrison, J., Moller, J., Bordeaux, S., ,Youth Suicide and Self-Injury Australia”, suplement do wydania 15., https://www.aihw.gov.au/
getmedia/c7e6087a-f90a-4beb-9b7e-96db5e1a03c7/injury-prevention-bulletin-15-supplement.pdf.aspx.

13 Mission Australia (2001), ,Scope the Facts: Youth Suicide”.

14 Sawyer et al. (2002), ,Mental Health of Young People in Australia”, Commonwealth Department of Health and Aged Care, Canberra.
> Reach Out! (2006), ,Log on if life could be better: An innovative approach to addressing the unmet mental health needs of young
people”, http://www.reachout.com.au/home.

"6 Inspire Foundation, ,Our story. It all began..", https://web.archive.org/web/20070216234410/http://www.inspire.org.au/index.
php?option=comcontent&task=view&id=199&Itemid=870.

"7 Ibid.

% Inspire Foundation, ,10 years of Inspire. Our story so far”, https://web.archive.org/web/20070216235105/http://www.inspire.org.
au/index.php?option=comcontent&task=view&id=281&Itemid=946.

9 Wywiad z Jonathanem Nicholasem, 15 marca 2007 roku.

120 Rzad Australii. Departament ds. Komunikacji, Technologii Informacyjnych i Sztuki, http://www.dcita.gov.au/.
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Wdrozenie

W 1996 roku dzieki pomocy Daniela Petrego
Microsoft zapewnit 10 tysiecy dolarow, aby ufun-
dowac prototyp ustugi Reach Out! Z internetu
korzystato wtedy 15 tysiecy mtodych ludzi''.
Pod koniec 1996 roku do Jacka Heatha, Michaela
Renniegi i Alexandry Yuille dotgczyli Paul Guil-
ding, wczesniej szef Greenpeace International,
oraz Corrs Chambers Westgarth. Razem zatozyli
fundacje Inspire.

Fundacja Inspire to krajowa organizacja non pro-
fit o charytatywnym statusie. Jej dziatania skiero-
wane sg do mtodych ludzi w wieku 16-25 lat, a jej
celem jest zapewnienie im mozliwosci ,zmiany
wiasnego Swiata” poprzez trzy odrebne pro-
gramy: Reach Out!, ktory ,oferuje informacje
i wsparcie dla mtodych ludzi, aby mogli przetrwac
trudne czasy”, ActNow, ktory ,zapewnia zasoby
i umiejetnosci, aby pomdc mtodym ludziom
w podejmowaniu dziatan w kwestiach spotecz-
nych, ktére majg wptyw na nich i ich spotecznosc”,
oraz Bean Bag, program, ktory ,wspotpracuje
z osrodkami mtodziezowymi w catej Australii
w celu budowania za pomocg technologii wiezi
spotecznych wsrdod mtodych ludzi znajdujacych
sie w niekorzystnej sytuacji”'#?. Kluczowg czescig
misji Inspire jest zaangazowanie samych mtodych
ludzi w projektowanie i prowadzenie programow.
Niniejsze studium przypadku koncentruje sie
na Reach Out!

W 1997 roku propozycja Reach Out! zostata
zaakceptowana przez rzad Australii, ktory uznat
problem samobdjstw wsrod mtodziezy za sprawe
priorytetowg. Spotecznosc byta bardzo zaniepo-
kojona tg kwestig, jednoczesnie istniato niewiele

121 Inspire Foundation, , 10 years of Inspire...", op. cit.

dowoddw na skutecznosc przyjetych rozwigzan.
Rzad, dos¢ nietypowo, sfinansowat szereg inicja-
tyw, w tym Reach Out!, aby zaradzi¢ problemowi
samobojstw wsrdd mtodziezy. Miaty one zostac
doktadnie ocenione i pomoc stworzy¢ baze
dla przysztych inicjatyw'*. Byto to ryzykowne
posuniecie wtadz, ktdre przyczynito sie do suk-
cesu programu pilotazowego Reach Out!, ktéry
pod wieloma wzgledami, wykorzystujac techno-
logie do rozwigzania kwestii spotecznej, znacznie
wyprzedzit swoje czasy.

Reach Out! nie polegat wytgcznie na finansowaniu
ze strony rzadu. Pozyskat rowniez fundusze zalgz-
kowe od Microsoftu. W 1997 roku siedem tysiecy
mtodych Australijczykdw wpfacito pienigdze na
zbidrke Real Appeal prowadzong na antenie
stacji radiowej Triple J. Dzieki niej zapewniono
180 tysiecy dolardw i zwiekszono rozpoznawal-
nos¢ Reach Out! wéréd mtodych ludzi',

Rozpowszechnianie inicjatywy

i zwiekszanie skali

Program Reach Out! zostat oficjalnie urucho-
miony w 1998 roku przez J.E. Warwicka Smitha,
australijskiego ministra zdrowia i ustug rodzin-
nych. W ciggu nastepnych kilku lat biznesplan
przeszedt wiele zmian'#.

We poczatkowym okresie, do okoto 20071 roku,
inicjatywa koncentrowata sie na pomystach
z dziedziny przedsiebiorczosci, ktore utrzyma-
tyby dynamike biznesu. Zespodt stale poszukiwat
nowych, kreatywnych i innowacyjnych pomystow,
ale zdawat sobie sprawe, ze organizadji brakuje
strategicznego planu.

122 Inspire Foundation, ,What we do", https://web.archive.org/web/20070629164612/http://www.inspire.org.au/index.php?option=

comcontent&task=view&id=216&Itemid=887.

123 Inspire Foundation, , 10 years of Inspire...", op. cit.
124 Wywiad z Jonathanem Nicholasem, op. cit.

125 |bid.
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W 2001 roku zdecydowano sie na zwolnie-
nie tempa i zastanowienie sie nad miejscem,
w jakim znajduje sie organizacja, oraz przysztymi
kierunkami jej rozwoju. Fundatorzy chcieli
zrozumied, CO reprezentuje, a pracownicy,
zamiast wprowadza¢ wcigz nowe pomysty,
skoncentrowac sie na rozwoju dotychczaso-
wych. W 2002 roku z wznowiono dziatalnosci
Reach Out!, zaktualizowano wiekszos¢ tresci na
stronie internetowej i opracowano kampanie
marketingowg, ktéra wykorzystywata ,marke
miodziezowg”, aby dotrze¢ do mtodych ludzi
bezposrednio zamiast za posrednictwem ich
rodzicow lub spotecznosci'?.

Wedtug tworcow Reach Out! na pomysiny
rozwoj programu wptyneto wiele czynnikow.
Podczas gdy wiadze stanowe i federalne
zapewnity biezgce wsparcie, program uzyskat
finansowe pienigdze rowniez od indywidualnych
darczyncow, funduszy powierniczych i part-
nerow korporacyjnych, takich jak Coca-Cola
i Macquarie Bank. W tamtym czasie spoteczne
partnerstwa biznesowe uznawano za catkiem
normalne, a zroznicowane finansowanie byto
bardzo popierane przez rzad'?’. Programowi
pomogt takze wizerunek fajnej, mtodziezowej
marki, ktory przyciggnat znaczne fundusze
korporacyjne, poniewaz partnerzy rozumieli
korzysci wynikajgce z technologii w kontaktach
z mtodymi ludzmi.

Gdy dowody skutecznosci byty wcigz groma-
dzone, podmioty pozarzgdowe czesto przy
podejmowaniu decyzji 0 wsparciu koncentrowaty
sie raczej na jakosci zespotu i pomystu anizeli
na dtugiej historii Swiadczenia ustug.

126 Ibid.
27 Ibid.
128 |bid.
129 |bid.
130 Ibid.

Na wczesnym etapie podjeto decyzje o odrzuce-
niu modelu wymagajgcego znacznych nakfadow
na personel. Jak powiedziat Jonathan Nicholas:
,Liczba mtodych ludzi, do ktérych mozemy
dotrze¢, nigdy nie byta bezposrednio zwigzana
z liczbg zatrudnianych przez nas pracownikow.
To byta bardzo swiadoma decyzja i miata zwig-
zek z tym, ze nie zdecydowalismy sie na model
bezposredniego Swiadczenia ustug”' 8. Wstepne
badania wykazaty wysokie koszty oferowania
doradztwa za posrednictwem internetu, wiec
w Reach Out! zdecydowano o budowaniu infra-
struktury wokot strony internetowej jako zrodta
samopomocowej spotecznosci. Gdy finansowanie
sie zmieniato, co byto nieuniknione, mozna byto
podjg¢ proste dziatania, takie jak ograniczenie
wydatkow na reklame'.

Gtownym wyzwaniem na wczesnym etapie
byto budowanie Swiadomosci na temat ustugi.
Poszczegdlne osoby podrozowaty po kraju,
promujac ja w lokalnych spotecznosciach.
Podejscie to zostato wybrane z kilku powodow.
Po pierwsze, byt to skuteczny sposob angazowa-
nia darczyncow, ktorzy lepiej rozumieli potrzebe
sfinansowania trasy promocyjnej niz budowy
strony internetowej. Po drugie, w tamtym czasie
wielu rodzicow obawiato sie internetu. Wyru-
szenie w trase pomogto edukowac spotecznosci
na temat jego oraz ustugi'°.

Reach Out! jest dobrym przyktadem innowa-
Cji, ktéra musiata zmieni¢ nastawienie ludzi,
aby pobudzi¢ rozwdj ustugi. Teraz, gdy inter-
net jest szerzej dostepny (ze wskaznikiem
dostepnosci w Australii przekraczajgcym 80%),

ustuga ta zmienita sie z czegos nowatorskiego
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i anonimowego w oczywiste zrodto informacji
dla mtodych ludzi'=".

Miedzynarodowa ekspansja

Od samego poczatku zarzad miat na celu wpro-
wadzenie Reach Out! do innych krajéw. W latach
2003-2004 zaczat szukac innych organizacji
w Stanach Zjednoczonych, ktére miaty podobne
podejscie do depresji wsrod mtodziezy. Jednak
nie udato sie ich znalez¢, co tworcow inicjatywy
utwierdzito w przekonaniu, ze wyprzedzili swoje
czasy. Przed zaangazowaniem sie na nowym
rynku zlecono jego badanie organizacji non
profit The Bridgespan Group, ktora cieszyta sie
ona dobrg reputacjg wsrod amerykanskich dar-
czyncow'*. Miato to na celu przekonanie duzych
amerykanskich fundacji do wsparcia przedsie-
wziecia, a takze pokazanie im, ze nic takiego jak
Reach Out! nie istniato wczesniej w tym kraju.
Bez niezaleznej weryfikacji program wywotatby
sceptycyzm wsrod fundagji'®.

Zarzadzajgcy Reach Out! zdecydowali sie na
miedzynarodowg ekspansje poprzez stworze-
nie wzajemnie wzmacniajgcej sie sieci zamiast
eksportu rozwigzania w catosci na inny rynek.
Jak powiedziat Jonathan Nicholas, dyrektor
programowy Inspire: ,Kazdy lokalny projekt ma
swoj front, dostosowany do lokalnych warunkow,
wiec nie jest to model franczyzowy, ale istnieje
element, w ktorym dzielimy wspdlng infrastruk-
ture”'?*. Na przyktad witasnosc¢ intelektualna
byta swobodnie udostepniana w ramach sieci.
Jednak Reach Out! zdawat sobie sprawe, ze takie

podejscie dziata tylko wtedy, gdy kazdy z cztonkow
CZuje, ze czerpie wiecej z tego, co robi, niz sam
wktada. Jest to dynamika, ktorg nalezy ostroznie
zarzadzac. Reach Out! zamierzat nadal korzystac
z wiedzy Bridgespan, w szczegdlnosci z doswiad-
czenia w dzieleniu sie wkasnoscig intelektualng'*.

Wyzwania

W Reach Out! zidentyfikowano réznice kulturowe
miedzy Stanami Zjednoczonymi a Australig jako
jedno z kluczowych wyzwan w upowszechnieniu.
Przyktadowo, badania wskazujg, ze przemoc mie-
dzyludzka, ktéra nie jest powaznym wyzwaniem
w Australii, to duzy problem w Stanach Zjedno-
czonych'®, Kwestie zwigzane z réznorodnoscia
etniczng rowniez znacznie sie roznig.

Innowatorzy uwazali jednak, ze podstawowe
procesy muszg byc takie same, jak na przyktad
niektore elementy strony internetowej. Jedno-
czesnie trzeba byto dbac o to, by jej tresc byta
adekwatna kulturowo. Aby opisac zwigzek miedzy
organizacjami w dwoch krajach, postuzono sie
analogiag do podobnych domow, ktére majg te
same fundamenty i wymiary, ale mogg miec¢ rozng
liczbe pokoi i mebli'®.

Tworcy Reach Out! odkryli, ze jednym z trudniej-
szych aspektéw zwiekszania skali byto utrzymanie
pierwotnych wartosci przez organizacje partner-
skie. Potozyli szczegdlny nacisk na potrzebe posia-
dania przez nowych partneréow modelu zaanga-
zowania mtodziezy. Organizacja twierdzita, ze nie
zatrudnia nikogo, kto nie podziela ich wartosci

131 Reach Out! (2006), ,Log on if life could be better: An innovative approach to addressing the unmet mental health needs of young

people”.

132 Patrz https://www.bridgespan.org.

133 Wywiad z Jonathanem Nicholasem, op. cit.
=4 |bid.

135 |bid.

136 Reach Out! (2006), op. cit.

137 Wywiad z Jonathanem Nicholasem, op. cit.
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i dba o to, by cztonkowie zespotéw z Australii,
Standw Zjednoczonych i Bridgespan spotykali sie
ze sobg i spedzali czas na przyswajaniu know-how
i procesow pierwotnej organizagji'*,

Ze wzgledu na nacisk, jaki inicjatywa ktadta na pod-
stawowg etyke zaangazowania mtodziezy, znaczna
czesc¢ instytucjonalnej wiedzy byta przechowywana

Studium przypadku 5: OhmyNews

W gtowach” ludzi, ktdrzy przeszli proces rozbu-
dowy i rozwoju organizacji. tatwo mozna byto
jg utracic¢ bez bezposredniej interakgji, dlatego
tez w Reach Out! podkreslano znaczenie czasu
spedzanego przez amerykanskich partnerdw
w Australii’*®. Jednoczesnie utrata kilku kluczowych
pracownikow mogta znaczgco wptyngc¢ na rozwoj
organizadji.

Nazwa OhmyNeva
Data zatozenia 2000
Lokalizacja Korea Potudniowa

Cel Oddanie gtosu dziennikarzom obywatelskim poprzez opartg na mediach inicjatywe

spoteczng, ktéra wykorzystuje technologie internetowg

Spos6b zwigkszenia skali | Rozw(j organizacyjny i ekspansja na Japonie. OhmyNews zatozyto réwniez miedzy-

Potrzeba

W wywiadzie udzielonym ,New York Times”
na poczatku 2003 roku, Oh Yeon-ho, zatozyciel
i dyrektor generalny OhmyNews, powiedziat, ze
motywacjg do uruchomienia portalu byta chec
odpowiedzi na wypaczony koreaniski rynek infor-
macyjny, na ktérym media nieustannie manipu-
lowaty krajowa agendg polityczng, ekonomiczng
i spoteczng. ,Chciatem zapoczatkowac tradycje
wolng od elityzmu firm prasowych, w ktdrej wia-
domosci bylyby oceniane na podstawie jakosdi,

3 Ibid.
%9 Ibid.

narodowg, anglojezyczng gazete internetowg pisang przez tworcow z catego swiata

niezaleznie od tego, czy pochodzityby z duzej
gazety, od lokalnego reportera, dziennikarza edu-
kacyjnego czy gospodyni domowej z sgsiedztwa...
Postanowitem wiec wyptyng¢ na szerokie wody
internetu”'*.

Koreanskie srodki masowego przekazu byty
krytykowane za upolitycznienie i komercjalizacje
wiadomosci, co zdaniem wielu byto szkodliwe
dla demokradji. Niezdolnos¢ uznanych srodkow
masowego przekazu do wspierania publicznych

140 Cytowane w: Min, J.K. (2005), ,Journalism as a Conversation”, ,Harvard Nieman Report’, nr 59(4).
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dyskusji lub publikowania zréznicowanych opinii
spotecznych mogta wynika¢ w pewnym stopniu
z ich ograniczen technologicznych™'. O uzna-
nych mediach w Korei méwiono, ze relacjonujg
kwestie interesujgce z komercyjnego punktu
widzenia, a nastepnie porzucajg je, gdy zainte-
resowanie odbiorcow spada. Stworzenie bazy
informacji na tematy polityczne i spoteczne
oraz Sledzenie ich przez obywateli od poja-
wienia sie przez rozwoj po zamkniecie, co byto
celem OhmyNews, miaty przeciwdziatac takiemu
podejsciu’#?. Przed pojawieniem sie internetu
realizacja tego pomystu w druku byta jednak
zbyt kosztowna'*.

Pomyst

0Od 1988 roku Oh pracowat w liberalnym korean-
skim miesieczniku ,Mahl". Gdy probowat uzyskac
dostep do gtownych zrodet informacji, spotykat
sie z licznymi odmowami. W wielu przypadkach
na pytania nie odpowiadano. Dziennikarz uwa-
zat, ze to niedopuszczalne, a wszyscy podatnicy
powinni mie¢ dostep do informacji publicznych
przechowywanych przez agencje rzgdowe'*,

Zdaniem Oh epoke sieci 1.0 mozna zdefiniowac
jako czas, w ktérym Internet funkcjonowat przede
wszystkim jako zrédto informacji. W czasach sieci
2.0, uzytkownicy moga produkowac i wymieniac
sie informacjami, dzieki czemu internet funkcjo-
nuje jako infrastruktura spoteczna'. Jego pomyst
polegat na potgczeniu potencjatu epoki sieci 2.0
w zakresie tresci generowanych przez uzytkow-
nikdw z pragnieniem obywateli, aby miec otwarty

dostep do informacji i wiadomosci (,kazdy oby-
watel jest reporterem”).

Wdrozenie

Oh opracowat koncepcje OhmyNews podczas
studiow na Regent University w Stanach Zjedno-
czonych. W ramach projektu zostat poproszony
0 przygotowanie planu start-upu nowych mediow.
Tak zrodzit sie pomyst medium informacyjnego
tworzonego przez obywateli. Po powrocie do
Koreiw 1997 roku Oh przekonat inwestoréw do
wsparcia tego wtasnie planu. Odszedt z pracy
w ,,Mahl"idzieki funduszom na rozpoczecie dzia-
talnosci od inwestoréow oraz wiasnym srodkom
w lutym 2000 roku uruchomit OhmyNews'®.

Reporterzy obywatelscy OhmyNews otrzymujg
wynagrodzenie za swoj wktad i sg wspierani
przez 35 zatrudnionych redaktoréw, ktorzy
zajmujg sie kwestiami wymagajacymi bardzie
dogtebnych analiz i sledztw. Jednak wiekszos¢
tresci stanowig artykuty pisane przez reporterow
obywatelskich, a ich liczba siega 150-200 arty-
kutow dziennie. Reporterzy obywatelscy muszg
zostac¢ zweryfikowani, zanim bedg mogli pisac
dla serwisu'’.

Zatrudnieni redaktorzy sg odpowiedzialni
za sprawdzanie historii nadestanych przez
reporterow obywatelskich i wybieranie spo-
srod nich tych, ktére zostang opublikowane
online. Autor zaakceptowanego artykutu moze
sledzi¢, ilu czytelnikdw go przeczytato, a takze
uzyskac informacje zwrotne. Jesli artykut zostaje

41 Chang Woo-Young (2005), ,Online civic participation, and political empowerment: online media and public opinion formation in South

Korea”, ,Media, Culture and Society”, nr 27(6), s. 925-935.

42 Eun-Gyoo Kim, Hamilton J.W. (2005), ,Capitulation to capital? OhmyNews as alternative media”, ,Media, Culture and Society”,

nr 28(4), s. 541-560.
43 Chang Woo-Young (2005), op. cit.

44 Q&A z Center for Citizen Media, Uniwersytet Harvarda, opracowane przez Min, J.K., http://www.kcnn.org/principles/ohmynews.

145 Min, J.K. (2005), op. cit.
146 Q&A z Center for Citizen Media, op. cit.
147 Eun-Gyoo Kim, Hamilton J.W. (2005), op. cit.
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odrzucony, powody sg podawane do wiadomosci
publicznej. Ma to gwarantowac, ze wybor nie jest
motywowany politycznie ani finansowo. Proces
ten jest nieformalnie regulowany przez siec¢
dziennikarstwa obywatelskiego. Istnieje rowniez
komitet rzecznikow, sktadajgcy sie z dziennikarzy
obywatelskich i innych osob, ktory codziennie
monitoruje strone gtéwng OhmyNews i sktada
comiesieczne raporty'*.

Aby zapewnic wysoka jakos¢ informacji, opraco-
wano dziesie¢ zasad dotyczacych tresci gene-
rowanych przez uzytkownikow na podstawie
czterech gtownych punktow: wiarygodnosdi,
odpowiedzialnosci, wptywu i zrownowazonego
rozwoju. Tresci muszg byc¢ zgodne z rzeczywi-
stoscig, stroni¢ od plagiatu, odpowiedzialnie
reagowac na potrzeby czytelnikdw i autorow oraz
dazyc do poprawy ogolnej jakosci mediow. Tresci
powinny wywiera¢ wptyw online, a takze budowac
opinie publiczng offline, co ma kluczowe zna-
czenie. Co ciekawe, od samego poczatku celem
OhmyNews byto ,stanie sie optacalnym finan-
SOWO i przyczynienie sie do ustanowienia dobrych
i solidnych modeli biznesowych w mediach”'*.
Z zatozenia portal miat wyj$¢ poza Koree i stac
modelem miedzynarodowym.

Rozpowszechnianie innowacji

i zwiekszanie skali

Sukces OhmyNews i jego rozwdj nie moga byc
wiasciwie zrozumiane bez uwzglednienia spe-
cyficznych warunkdéw spoteczno-politycznych,
ktore panowaty w Korei Potudniowej w czasie
powstania portalu.

146 Chang Woo-Young (2005), op. cit.

W latach 1961-1988 Koreg rzgdzity autorytarne
rezimy wojskowe. W ich ramach koreanska prasa
zaakceptowata swojg role dobrowolnego stugi
rzgdowych intereséw. Mimo iz cenzura zostata
zniesiona w 1987 roku i gazety nie musiaty
juz byc¢ licencjonowane przez rzad, trzy gazety
odpowiadajgce za 75% naktadu prasowego
postepowaty jak wczesniej. Zgromadzity kapitat
w czasach rezimu wojskowego i rozwinety sie jako
podmioty quasi-polityczne z odrebnymi progra-
mami. Badanie z 2004 roku wykazato, ze sposrod
1200 koreanskich respondentdw 32,2% nie ufa
mediom gtéwnego nurtu, podczas gdy tylko
19,5% twierdzi, ze ma do nich zaufanie'®.

W latach 90. wraz z internetem pojawity sie nowe
srodki osobistej komunikadji, co przyczynito sie
do mobilizacji opinii publicznej. Obejmowaty one
na przyktad tablice ogtoszen i grupy dyskusyjne,
za ktérych posrednictwem zaczety sie tworzyc
pierwsze ,rebelianckie spotecznosci”. Na tej
podstawie stworzono internetowe prototypy
alternatywnych form mediéw. Portal Ddaniji
Ilbo rozwinat sie jako gazeta internetowa, ktéra
parodiowata konserwatywne publikacje. Podob-
nie serwis Urimodu, ktory zostat zatozony w celu
zapoczatkowania ruchu na rzecz zamkniecia
konserwatywnych medidw. Strony te odniosty
sukces jako krytyka tradycyjnych mediow, jednak
nie staty sie dla nich znaczgcg alternatywa. Portal
OhmyNews rzucit wyzwanie istniejgcym mediom
i odnidst wyjgtkowy sukces, poniewaz wykorzystat
udziat obywateli i interaktywng komunikacje'".

Pojawienie sie nowych zasobdw informacyjnych
w internecie byto utatwione dzieki rozbudowane;j

149 0Oh Yeon-ho (2007), ,10 Preconditions for the Value of User-generated Content”, przemdéwienie dyrektora generalnego OhmyNews
z okazji 7. rocznicy powstania firmy, 26.02.2007, https://web.archive.org/web/20071010021021/http://english.ohmynews.com/article-

view/articleview.asp?articleclass=8&no=347268&relno=1.

190 Sutton, S. (2006), ,The My in OhmyNews: A uses and gratifications investigation into the motivations of citizen journalists in South

Korea”, Institute of Communication Studies, University of Leeds.

51 Ibid.
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cyfrowej infrastrukturze telekomunikacyjnej Korei,
ktora byta wynikiem rzagdowej polityki podczas
kryzysu gospodarczego w latach 90. XX wieku.
W rezultacie do 1997 roku Korea stworzyta sze-
rokopasmowa infrastrukture tgczacg 80 gtownych
miast. Wysoka gesto$¢ zaludnienia sprawita,
ze koszt rozbudowy infrastruktury byt stosunkowo
niski i do 2000 roku sie¢ szerokopasmowa roz-
szerzyta sie na 144 miasta w catym kraju. Wedtug
raportu Miedzynarodowego Zwigzku Telekomu-
nikacyjnego opublikowanego w 2003 roku jedna
pigta Koreanczykow korzystata z szerokopasmo-
wych ustug internetowych, co stanowito najwyzszy
wskaznik dostepnosci tych ustug na swiecie',

Na pomyslny rozwéj OhmyNews, oprocz warun-
kéw spoteczno-kulturowych, wptywa miaty dwa
szczegblne wydarzenia z 2002 roku: $mierc
dwoch koreanskich uczennic przygniecionych
przez pojazd armii amerykanskiej oraz wybory
prezydenckie w Korei. Incydent z uczennicami
i oczyszczenie zotierzy z zarzutéw zostaty zba-
gatelizowane przez mainstreamowe media. Tym-
czasem dziennikarze obywatelscy uczestniczyli
w kampanii online, ktora ewoluowata w demon-
stracje przyciggajgce setki tysiecy ludzi do cen-
trum Seulu. Powszechny gniew zostat skierowany
na Stany Zjednoczone, a gteboki entuzjazm Kore-
anczykow w wieku od 20 do 40 lat i ich poparcie
dla polityki reformistycznej osiggnety punkt kul-
minacyjny w wyborach prezydenckich, w ktérych
brali udziat konserwatysta Lee Hoi Chang i dazacy
do reform Roh Moo Hyun'=.

Gtosowanie miato rozpoczac¢ sie 19 grudnia,
ale dwa dni wczesniej partner kampanii Roha

wycofat swoje poparcie. Obywatele OhmyNews
byli aktywni przez catg noc, a strona internetowa
stata sie epicentrum dziatan obywateli myslg-
cych reformistycznie: tylko tego dnia odwiedzito
jg 6,23 miliona 0séb, a liczba odston wyniosta
19,1 miliona. Portal byt wypetniony raportami
i planami dziatann dziennikarzy obywatelskich,
wzywajgcych czytelnikow do gtosowania'. Roh
wygrat wybory z niewielkg przewagg i natych-
miast docenit wktad OhmyNews, udzielajgc temu
medium pierwszego ekskluzywnego wywiadu jako
prezydent. Yoon Young-Chul, profesor medio-
znawstwa na Uniwersytecie Yonsei, stwierdzit,
ze OhmyNews wywarto ,ogromny wptyw" na potu-
dniowokoreanskie dziennikarstwo i odegrato ,zna-
czgcg role w mobilizacji antyestablishmentowej
opinii publicznej, co z pewnoscig pomogto Rohowi
wygrac¢ wybory prezydenckie”>>.

Polityczne publikacje znacznie podniosty sta-
tus strony internetowej i okazaty sie bardzo
wazne dla jej rozwoju. Wedtug Jean K. Min,
odpowiedzialnej za miedzynarodowe relacje
biznesowe i komunikacje korporacyjng, nie byt
to przypadek. Z zaledwie 20-30 reporterami
w tamtym czasie OhmyNews nie byto duzg firmg
i po prostu nie miato wystarczajacej liczby repor-
teréw, aby relacjonowac wszystkie najwazniej-
sze wydarzenia dnia'®. Biorgc pod uwage silne
polityczne powigzania marki i fakt, ze przyciggata
gtownie mtoda, wysoce upolityczniong korean-
ska publicznos¢, Oh zoptymalizowat zarzadzanie
zasobami i skoncentrowat sie na tematyce, ktorg
bedzie najbardziej zainteresowana'®’. Potgcze-
nie strategicznego myslenia i ograniczonych
zasobow przeksztatcito rozwijajgce sie medium

12 Eun-Gyoo Kim, Hamilton J.W. (2005), ,Capitulation to capital? OhmyNews as alternative media”, ,Media, Culture and Society”,

nr 28(4), s. 541-560.
153 Sutton, S. (2006), op. cit.
154 1bid.

15° Fifield, A. (2004), ,Korea's citizen reporters take on traditional media”, ,Financial Times”, 6 listopada 2004.

16 Wywiad z Jean K. Min, 20 marca 2007 roku.
157 Min, J.K. (2005), op. cit.



we wptywowa strone internetowg o miedzynaro-
dowej rozpoznawalnosci.

Widzac btyskawiczny rozwdj OhmyNews, inne
wiodgce koreanskie gazety poszty sladem portalu.
,Chosun llbo”, jeden z wiodgcych konserwatyw-
nych dziennikdw, pozwolit czytelnikom zostawiac
komentarze pod kazdym artykutem, ,Daum” zas
zachecat swoich reporterow-blogeréw do prze-
sytania wiadomosci na ich nowg strone'®,

W pierwszych latach XXI wieku OhmyNews stat
sie najbardziej udang i rozwinietg witryng dzien-
nikarstwa obywatelskiego na Swiecie i jednym
z najbardziej wptywowych serwiséw informa-
cyjnych w Korei. Podczas pigtego Swiatowego
Forum E-demokracji, zorganizowanego przez
PoliticsOnline, medium zostato uznane za jed-
nego z kluczowych globalnych graczy zmienia-
jacych Swiat internetu i polityki'®. Do sierpnia
2007 roku liczba reporteréw obywatelskich
wzrosta do okoto 60 tysiecy, w tym okoto 3 tysiecy
za granicg, ktdrzy relacjonujg w jezyku angielskim
dla miedzynarodowej strony OhmyNews'®°.

Miedzynarodowa ekspansja

Dziat wiadomosci w jezyku angielskim zostat
uruchomiony w lutym 2004 roku i do czasu
publikacji tego raportu odnidst juz pewien suk-
ces. Jest on tworzony przez prawie 1500 repor-
terow obywatelskich z ponad 100 krajow i pieciu

198 Q&A z Center for Citizen Media, op. cit.

profesjonalnych redaktoréw pracujgcych w Sta-
nach Zjednoczonych i Korei. Angielskojezyczna
edycja OhmyNews jest skierowana do globalnej
publicznosci, jednak jej pozycja jest szczegdlnie
silna w krajach rozwijajacych sie, gdzie media
gtownego nurtu nie odzwierciedlajg powszech-
nych pogladow'e’.

W lutym 2006 roku OhmyNews pozyskato
10-11 miliondéw dolaréw od Softbank Corp.,
grupy posiadajacej pakiet kontrolny w Yahoo!
Japan. Inwestycja ta utorowata droge do ekspansji
w Japonii, a takze do rozwoju miedzynarodowej
anglojezycznej wersji OhmyNews'®, Jean K. Min
zasugerowata, ze zaangazowanie Softbank nie
byto motywowane wytgcznie korzysciami finan-
sowymi. Podkreslata ona, ze OhmyNews zostat
wyrdzniony przez Softbank ze wzgledu na wspdlne
wartosci i przekonanie, ze japonskie media
potrzebujg czegos$ podobnego do OhmyNews'®,
Serwis w Japonii zostat uruchomiony w sierpniu
2006 roku, a jego dyrektorem generalnym zostat
Oh Yeon-ho. Towarzyszyto temu wiele watpliwo-
$ci co do zdolnosci serwisu do zaistnienia poza
Koreg, ze wzgledu na wyjatkowy zestaw okolicz-
nosci, w ktorych sie rozwijat'®.

Wyzwania

Pod wzgledem finansowym OhmyNews miato
trudnosci z opracowaniem zrownowazonego
modelu biznesowego. W 2007 roku 70% dochoddw

159 Politics Online News, Tools and Strategies, ,Net and Politics 2004 Top 10", https://web.archive.org/web/20060407041920/http://
www.politicsonline.com/globalcontent/specialreports/2004/top102004/.

180 Kambayashi, T. (2006), ,OhmyNews to Put Down Roots in Japan, ,Japan Media Review”, https://web.archive.org/web/20070503
223046/http://www.japanmediareview.com/japan/stories/060329kambayashi/index.cfm.

17 Thiwan, M. (2006), op. cit.
162 |bid.
163 Wywiad z Jean K. Min, op. cit.

14 Zuckerman, E. (2006), ,Japan versus South Korea: Can you export OhmyNews?”, Center for Citizen Media, http://citmedia.org/
blog/2006/07/13/japan-versus-south-korea-can-you-export-ohmynews; Kambayashi, T. (2006), op. cit,; Hau, V. (2007), ,Reinventing
news. Korean ‘citizen journalism’ site faces challenges”, ,San Francisco Chronicle”, 28 marca 2007, http://sfgate.com/cgi-bin/article.
cgi?f=/c/a/2007/03/28/BUGOMOSR8P1.DTL&hw=0hmynews&sn=001&sc=1000.
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organizacji pochodzito z reklam, w tym tradycyjnie
konserwatywnych, rodzinnych konglomeratow,
takich jak Samsung i LG. Kolejne 20% genero-
wane byto przez sprzedaz tresci takim firmom
jak Naver i Yahoo! Korea. Darowizny stanowity
pozostate 10% finansowania. Artykutw ,Business
Week" z listopada 2006 roku sugerowat, ze firma
osiggneta bardzo skromne zyski w ciggu kilku lat
I przewidywat, ze straci pienigdze w 2006 roku,
przy szacowanych przychodach w wysokosci
6 milionéw dolarow'®.

Najlepszym rozwigzaniem dla OhmyNews,
wedtug Jean K. Min, bytoby stworzenie modelu
biznesowego, ktdry nie wymagatby finansowania
z reklam, ale w 2007 roku byto to mato prawdo-
podobne. OhmyNews planowato zaprezentowac
nowy plan biznesowy pod koniec maja 2007 roku,
miat on uwzgledniac inne sposoby finansowania
organizadji. Jean K. Min méwita o roznych poten-
cjalnych modelach finansowania, w tym o rynku
cybernetycznym, na ktérym silny element spo-
tecznosciowy OhmyNews bytby wykorzystywany
do pozyskiwania pieniedzy, a takze o nowym
sposobie organizacji strony, ktory mogtby obej-
mowac przyznanie czytelnikom pewnych praw
redakcyjnych'®. Podczas gdy komentatorzy
krytykowali brak rentownosci finansowej, Oh nie
postrzegat tego jako gtdwnego celu organizadji.
,Chce, aby OhmyNews byto zrownowazone, ale
mojg ambicjg jest szerzenie dziennikarstwa oby-
watelskiego na catym Swiecie, a nie zarabianie
pieniedzy"'®’.

1 Thiwan, M. (2006), op. cit.
1% Wywiad z Jean K. Min, op. cit.
17 Thiwan, M. (2006), op. cit.

Odnoszac sie do wyzwan zwigzanych z wejsciem
na rynek japonski, Shuntaro Torigoe, redaktor
naczelny OhmyNews Japan, wymienittrzy kluczowe
wyzwania, z ktorymi firma musiata sie zmierzyc
przy przenoszeniu swojego modelu wiadomosci:

m Inne podejscie do polityki. W Korei wielu
obywateli jest bardzo zaangazowanych w poli-
tyke, czesto wyraza swoje opinie i protestuje.
Jednak w Japonii polityka jest czesto postrze-
gana jako wyscigi konne, a wiele 0sob w czasie
uruchomienia japoriskiej strony byto zado-
wolonych z premiera Jun'ichirdo Koizumiego.
Ci, ktoérzy nie byli, nie wyrazali swoich opinii.

m Rézne postrzeganie medidow gtéwnego
nurtu. Wielu Koreanczykéw nie ufa main-
streamowym mediom, podczas gdy w Japonii
cieszg sie one dos¢ duzym szacunkiem.

m Réznice kulturowe. Japonczycy sg bardziej
niechetni do wyrazania swoich pogladow lub
angazowania sie w gorgce, konfrontacyjne
dyskusje'®®,

Jean K. Min tlumaczyfa to potrzebg lepszego zro-
zumienia odbiorcéw i ich motywadji na nowym
rynku przed uruchomieniem inicjatywy obejmu-
jacej tresci generowane przez uzytkownikow'®.
,Odbiorcy s3 trescig i to oni zdecydujg, co lubig
czytac"’?. Jedynym sposobem na zachecenie do
rozwoju obywatelskich doniesien jest budowanie
od najnizszych szczebli. Min zauwazyta przy tym,
ze zanim OhmyNews zaistniato w Korei, minety
dwa lata.

1% Weber, D.M. (2006), ,OhmyNews Japan Ready to Launch”, https://web.archive.org/web/20070210132401/http://english.ohmy-
news.com/articleview/articleview.asprarticleclass=11&no=305292&relno=1.

%9 Wywiad z Jean K. Min, op. cit.
170 Min, J.K. (2005), op. cit.
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Zatgcznik 3. Ministudia przypadkow

Studium przypadku 6: Tower Hamlets Summer University

Nazwa Tower Hamlets Summer University (THSU)

Data zatozenia 1996

Lokalizacja Londyn

Cel Zapewnienie roznorodnych zaje¢ edukacyjnych dla mtodych ludzi

w okresie letnim

Sposéb zwigkszenia skali | Dzieki silnemu wsparciu ze strony rzgdu i fundacji THSU zdobyto kontrakt na wpro-

Potrzeba

W 1993 roku Michael Young zauwazyt, ze kiedy
szkoty przerywaty nauke na lato, przestepczosc
wsrod mtodziezy, po krotkim tygodniu normal-
nosci, zaczynata wzrastac.

Pomyst

Zapewnienie mtodym ludziom szeregu bez-
pfatnych i ogélnodostepnych, lokalnych zaje¢,
w ktorych chcieliby wzig¢ udziat. Pozwolitoby to
zniwelowac nude i zaangazowac sie w konstruk-
tywne zajecia podczas letnich wakacji.

Wdrozenie

Wstepne badania wykazaty, ze mtodzi ludzie nie
byli juz zainteresowani klubami mtodziezowymi
ani ,odgornie” organizowanymi wydarzeniami.
Zamiast tego chcieli zaje¢ bez barier w uczest-
nictwie, podczas ktérych mogliby sie czegos
nauczyc, takich jak festiwale i krecenie filmow,
pitka nozna i matematyka.

wadzenie letnich uniwersytetow we wszystkich 33 londynskich dzielnicach

Udany program pilotazowy dla mtodych ludzi
w wieku od 14 do 21 lat zostat zrealizowany
w 1995 roku przy wsparciu lokalnego Education
Business Partnership oraz London Borough of
Tower Hamlets. Jego wyniki zostaty gruntownie
przeanalizowane przez dr. Tonyego Flowera
i innych cztonkdow zespotu Michaela Younga.
W 1996 roku Young, wraz z Rexem Hallem, przeko-
natgmine do oddelegowania dwoch pracownikow
z stuzb mtodziezowych do pomocy w utworzeniu
organizacji charytatywnej Tower Hamlets Summer
Education Ltd, powszechnie znanej jako THSU.

Od tamtego czasu program zostat rozszerzony
i udoskonalony, co zainspirowato inne londynskie
dzielnice i obszary Wielkiej Brytanii do naslado-
wania modelu i wykorzystania pustych w okresie
letnim budynkdow szkdt, uczelni i uniwersytetow.
W chwili pisania tego raportu realizowany byt
szeroki program zajec dla mtodych ludzi w wieku
11-25 lat, obejmujacy réznorodne przedmioty,
od kariery w przemysle morskim przez obrét
akcjami i udziatami po gotowanie i koszykowke
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na wozkach. Inne popularne obszary tematyczne
obejmowaty muzyke, sztuki sceniczne i wizualne,
nowe media, biznes i przemyst, sport i zdrowy styl
zycia, informatyke i mode.

Organizacja charytatywna opracowata catoroczny
program Summer Uni Plus. Nadzorowata takze
wielokrotnie nagradzany kwartalnik ,Nang!”,
redagowany w catosci i wydawany przez mifo-
dych ludzi. Ponadto prowadzita bardzo udany
program wolontariatu rowiesniczego i grupe
doradczg mtodych ambasadorow.

W 2003 roku policja przedstawita dane dotyczgce
przestepczosci pokazujace, ze od czasu utwo-
rzenia THSU w 1995 roku wskazniki zaktécania
porzadku przez nieletnich spadty o 17%, liczba
przestepstw narkotykowych zmnigjszyta sie
025%, a 0gdlna liczba przestepstw popetnianych
przez nieletnich w dzielnicy podczas letnich waka-
Cji 0 8%. Poprawa nastgpita, pomimo ze dzielnica
Tower Hamlets miata najszybciej rosngca popu-
lacje nastolatkow w Wielkiej Brytanii.

Zwiekszanie skali

Program od samego poczatku cieszyt sie duzym
zainteresowaniem innych dzielnic Londynu.
Juz w pierwszym roku zdobyt nagrode Komisji
ds. Réwnosci Rasowej za doskonatos¢ i innowa-
Cyjnos¢ w promowaniu rownosci rasowej oraz
Swiadczenie ustug dla zroznicowanych kulturowo
spotecznosci. Byto to pierwsze tego typu wyroz-
nienie zdobyte przez jakgkolwiek organizacje
z Tower Hamlets.

Wykorzystujgc te dynamike, w 1998 roku THSU
zatozyta firme konsultingowa Summer Education
UK (SEUK), aby wspierac tych, ktorzy chcieliby sko-
piowac¢ pomyst. Jednak SEUK poniosto porazke
po odtgczeniu sie od THSU w 2002 roku. Wedtug

Sarah Davies, dyrektorki THSU, niepowodzenie
wynikato przede wszystkim z faktu, ze firma nigdy
samodzielnie nie prowadzita projektoéw. SEUK
ostatecznie zaprzestata dziatalnosci w 2005 roku.

W 1999 roku THSU wraz SEUK otrzymaty pienigdze
z loterii narodowej, aby pomaoc londynskim dzielni-
com Brent, Hackney i Westminster w utworzeniu
letnich uniwersytetow. Zrealizowano duzy pro-
gram Millennium Award, ktory funkcjonowat przez
siedem lat, i do 2002 roku pracowano z mtodymi
ludZzmi z co najmniej dziewieciu dzielnic Londynu,
Slough, Epping Forest, Somerset i Blackburn.

W 2005 roku organizacja THSU zostata uznana
przez lorda Adonisa, éwczesnego doradce
ds. polityki konstytucyjnej, oraz London Chal-
lenge za model nauczania letniego. Kilka miesiecy
pozniej otrzymata zlecenie wdrozenia letnich
uniwersytetéw w ciggu trzech lat we wszystkich
33 londynskich dzielnicach, a takze kontynuowa-
nia wsparcia wszystkich istniejgcych uniwersy-
tetow letnich. Ten nowy projekt nazwany zostat
Summer Uni London (SUL).

Uczac sie na btedach SEUK, organizacja charyta-
tywna zapewnita, ze SUL bedzie dobrze zintegro-
wany z THSU. Davies tak opisywata podejscie SUL:
,Prowadzimy wszystkie te projekty w Tower Ham-
lets, wywigzujemy sie z nich, mamy catg wiedze
i informacje, by powiedziec »to dziata, a to nie«.
Probujemy wielu réznych podejs¢: czasopism
mtodziezowych, grup doradczych, motywatoréw
rowiesniczych. Praktykujemy to, o czym méwimy.
Na poczatku zespot SUL planowat oddzieli¢ sie
po dos¢ krotkim czasie, jednak teraz sg zgodni
co dotego, ze projekty sie uzupetniajg i bez THSU
SUL nie odnidstby sukcesu™'’".

Dziesie¢ uniwersytetow letnich dziatato latem
2006 roku, kolejne 24 miaty ruszy¢ w nastepnym

71 Wywiad z Sarah Davies, dyrektorkg Tower Hamlets Summer University, marzec 2007.



roku. Trzydziesci dwie z 33 londynskich gmin
dotgczyty do sieci.

Organizacja THSU pozyskata 1 milion funtéw
z Fundacji Jacka Petcheya i kolejny 1 milion fun-
tow z London Challenge. Gminy, ktore ztozyty
umotywowane wnioski o dotacje Summer Uni,
miaty otrzymac po 66 tysiecy funtow i drugie tyle
wytozy¢ z wtasnych funduszy. Obietnica rzado-
wych funduszy podtrzymata zainteresowanie
koncepcjg letnich uniwersytetow.

Wyzwania

Cel THSU, jakim jest otwarcie letnich uniwersy-
tetow dla wszystkich mtodych ludzi, niezaleznie
od ich miejsca zamieszkania, moze byc sprzeczny
z priorytetami wtadz lokalnych, ktérych gtéwnym
celem jest zaspokojenie potrzeb mieszkancow.
Dotacja SUL stanowi silng zachete dla dzielnic,

Studium przypadku 7: Teach First

aby umozliwi¢ wszystkim mtodym ludziom, takze
spoza nich, uczestnictwo w programie letniego
uniwersytetu. Wazne byty réwniez naciski ze
strony London Challenge na wszystkie londynskie
gminy, by te szybko utworzyty letnie uniwersytety,
niezagrazajgce etosowi THSU ani jakosci oferty.

Organizacja THSU mierzyta sie takze z przeszko-
dami stwarzanymi przez same szkoty, z ktorymi
czasami trudno byto wspdtpracowac. Niektére
z nich uwazaty, ze letnie uniwersytety to ktopot,
poniewaz czesto musiaty przeprowadzac prace
porzadkowe w budynkach, a wiekszos¢ ich pra-
cownikow w tych miesigcach byta na wakacjach.
Niektore szkoty niechetnie dostrzegaty korzysci
letnich zajec. Inne wyzwania obejmowaty brak
srodkow na reklame lub rozszerzenie profilu pro-
gramu, a takze niechec ze strony fundatorow do
pokrycia kosztow administracyjnych prowadzenia
uniwersytetu letniego.

Nazwa Teach First
Data zatozenia 2002
Lokalizacja Londyn (nastepnie rozszerzona na Manchester, Birmingham i Nottingham, z pla-

nami na Liverpool, Leeds i Sheffield w 2008 roku)

Cel Umieszczanie najlepszych absolwentow uniwersytetéw w szkotach ze stabymi

wynikami, aby pomac zaspokoi¢ niedobdr wysokiej jakosci nauczycieli i jednocze-
Snie zapewnic¢ absolwentom réznorodne nowe umiejetnosci

Spos6b zwigkszenia skali | RozwOj organizacyjny

Potrzeba

Istniato wyrazne zapotrzebowanie na wyso-
kiej jakosci kadre nauczycielskg w najbardziej
problematycznych londynskich szkotach. Bret

Wigdortz, zatozyciel Teach First, przeprowadzit
badania nad zwigzkiem miedzy zaniedbaniami
w szkole a jakoscig jej wynikow. Odkryt, ze liczba
wybitnych nauczycieli w szkole byta jednym
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z najlepszych zwiastunow poprawy wynikow
uczniow, zwitaszcza w szkotach o stabych
rezultatach. Wigdortz doszedt do wniosku, ze
najlepszym sposobem na zmiane tego stanu
rzeczy jest podniesienie jakosci nauczania
i przywodztwa w szkotach.

Pomyst

W sierpniu 2001 roku, podczas pracy nad bada-
niem pro bono dla London First i Business in
the Community na temat tego, w jaki sposob
firmy mogtyby poprawic¢ londyrnskg edukacje na
poziomie srednim, Wigdortz, wéwczas konsul-
tant McKinsey, wpadt na pomyst wykorzystania
amerykanskiego programu Teach for America
i dostosowania go do warunkow panujacych
w Wielkiej Brytanii. Londynski program ktadtby
wiekszy nacisk na przywodztwo i scislejsze powig-
zania z biznesem.

Pomyst polegat na tym, aby najlepsi absolwenci
uniwersytetow, gtownie z uczelni nalezgcych
do Grupy Russella, zobowigzali sie do naucza-
nia w szkotach przez dwa lata i zdobyli dzieki
temu umiejetnosci, ktore mozna wykorzystac
w dowolnej dziedzinie, w ktorej zdecydujg sie
pdzZniej podjgc prace. Teach First miat na celu
przeciwdziatanie nierownosciom edukacyjnym
poprzez uczynienie z absolwentow skutecznych,
inspirujgcych nauczycielii liderow we wszystkich
dziedzinach. Program przygotowuje absolwen-
tow do pracy w szkole dzieki wysokiej jakosci
certyfikowanemu szkoleniu nauczycieli i edukacji
w zakresie przywodztwa.

Wdrozenie

Wstepne badania wykazaty, ze model Teach for
America nie sprawdzitby sie w Wielkiej Brytanii,
chyba ze zostatby dostosowany do specyfiki
tego kraju. Wigdortz napisat plan biznesowy
I wzigt szesciomiesieczny urlop w McKinsey, aby

zatozy¢ i uruchomic Teach First jako organizacje
charytatywna.

Uzyskat wsparcie Rony Kiley z London First oraz
wsparcie finansowe od George'a lacobescu,
dyrektora generalnego Canary Wharf, ktéry zain-
westowat 25 tysiecy funtéw. Od lutego 2002 roku
Wigdortz Scisle wspotpracowat z Kiley i Johnem
Mayem, bytym dyrektorem edukacji w Business
in the Community.

Zebranie wymaganych funduszy byto nie lada
wyzwaniem. Teach First musiato zgromadzi¢
tacznie 1 milion funtdw, w tym 500 tysiecy funtéw
od wiadz panstwowych i po 50 tysiecy funtow
od dziesieciu innych sponsoréow. Rzad nie chciat
wesprzec Teach First, dopoki organizacja nie uzy-
ska poparcia przedsiebiorcow, a przedsiebiorcy
nie byli sktonni poprzec¢ projektu bez wsparcia
rzgdowego.

Polityczne wyczucie czasu byto istotne dla Teach
First. London Challenge wtasnie powstato,
a Andrew Adonis, pracujgcy wowczas w kancelarii
premiera przy Downing Street 10, pomogt tej
inicjatywie uzyskac¢ panstwowe fundusze w wyso-
kosci 500 tysiecy funtow, co sktonito innych spon-
sorow do podjecia wspotpracy.

Program zostat oficjalnie uruchomiony 15 lipca
2002 roku przez Stephena Twigga, bytego mini-
stra ds. szkot londynskich, z Wigdortzem jako
dyrektorem generalnym. W pierwszym roku dzia-
talnosci celem byto zrekrutowanie 200 najlep-
szych 0s6b, aby stworzy¢ wrazenie ,prawdziwe]
kohorty, prawdziwego prestizowego programu
dla absolwentéw”. Wigdortz opisat, w jaki spo-
soOb Teach First podjeto wysitek, aby poprawic
postrzeganie przez absolwentéw nauczania
w biednych szkotach: ,Nie chcielismy, aby byta
to tylko marginalna zmiana, lecz radykalna, tak
aby najlepsi absolwenci Oxbridge [Oxford i Cam-
bridge] przeszli od myslenia, ze jest to najgorsza



rzecz, jakg mogliby zrobi¢, do myslenia, ze jest
to jedna z najlepszych rzeczy, jakie mogliby zro-
bi¢. Nie byta to wiec tylko niewielka zmiana, ale
zmiana o 180 stopni w ludzkim spojrzeniu”. Do
Teach First wptyneto 1300 aplikacji na 200 migjsc.

Kluczowa byta rowniez rola firm zapewniajgcych
finansowanie. Nie tylko dostarczaty one pienig-
dze, lecz takze pomagaty zwabic najlepszych
absolwentow perspektywg przysztego zatrudnie-
nia i mozliwoscig nawigzania kontaktow z kadrg
kierowniczg niektérych z najbardziej prestizo-
wych organizacji na swiecie.

Zwiekszanie skali

Pozyskiwanie srodkow finansowych w drugim
i trzecim roku okazato sie trudne i Teach First
ledwo unikneto zamkniecia dzieki nowym spon-
sorom, tacy jak Gatsby, NESTA i HSBC Educational
Trust, a takze dzieki statemu finansowaniu przez
Esmee Fairburn i Garfield Weston. Nastepnie
przeprowadzono niezalezng ewaluacje i dowie-
dziono sukcesu programu, co znacznie utatwito
pozyskiwanie finansowania w kolejnych latach.
Poczatkowo rekrutowano 200 absolwentdow
rocznie, a nastepnie, w czwartym i pigtym roku,
liczba ta wzrosta odpowiednio do 260 i 310.

W Teach First poczatkowo skupiono sie finan-
sowaniu, koniecznos¢ rozwoju wymusita jednak
doktadng analize podejscia, by przygotowac
sie do ekspansji na inne miasta. W 2005 roku
Teach First otrzymato znaczacy impuls PR-owy
I finansowy — dwczesny kanclerz skarbu Gordon
Brown ogtosit, ze organizacja otrzyma fundusze
na rozpoczecie dziatalnosci w nowych miastach.

W 2007 roku Teach First byto obecne w Manche-
sterze, Birmingham i Nottingham, w 2008 roku
planowane byto wigczenie Liverpoolu, a w 2009

- Leeds i Sheffield. Wigdortz wyjasniat, ze Teach
First miat zachowac¢ ogolnokrajowy model
i program, podczas gdy mniejsze regiony miaty
korzystac z odrebnych mechanizmdw wsparcia:
,Rekrutujemy na poziomie krajowym i chcemy,
aby Teach First byto jak Deloitte, Accenture...
Ludzie czujg sie czescig jednej organizadji, istnieje
rdzen, a oni majg zapewniony rozwoj przywodz-
twa na wysokim poziomie i standardy, aby poczuli
sie czescig ogolnokrajowej grupy”'’2.

Szkoty uczestniczyty w Teach First rowniez z powo-
dow finansowych. Wptacaty organizacji niewielki
depozyt oraz przystepng kwote semestralng za
kazdego nauczyciela absolwenta, a ta pokrywata
koszty rekrutacji, szkolenia i wsparcia uczestni-
kow. Udziat w programie okazat sie wysoce kon-
kurencyjny w stosunku do alternatywnych metod
rekrutagji, takich jak korzystanie z pracownikow
tymczasowych. Stanowit zatem skuteczne, choc
prawdopodobnie krotkoterminowe, rozwigzanie
problemu niedoboru nauczycieli.

W 2007 roku wiele krajow, w tym Izrael i Estonia,
wyrazito zainteresowanie programem. Z pomocg
McKinsey Teach Firsti Teach for America badaty,
w jaki sposob obie organizacje powinny zare-
agowac. Wigdortz postrzegat wtedy jakikolwiek
przyszty projekt raczej w formie miedzynarodo-
wego sekretariatu niz ekspansji Teach First i pro-
wadzenia dziatalnosci z Londynu. Jego zdaniem
model powinien by¢ dostosowany do unikalnego
kontekstu edukacyjnego, spoteczno-gospodar-
czego i politycznego danego kraju.

Do czasu publikacji tego raportu ponad
800 absolwentow zostato juz przydzielonych
do londynskich szkot Srednich. Pierwszy rocznik
ukonczyt program latem 2005 roku i rozpoczat
kolejny etap przygody z Teach First jako amba-
sadorzy programu.

72 Wywiad z Bretem Wigdortzem, zatozycielem Teach First, marzec 2007.
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Wyzwania

W 2005 roku, po docenieniu ze strony rzadu
i uzyskaniu czesci funduszy na ekspansje do
nowych miast, Teach First stanefo przed najwiek-
szym wyzwaniem. Wigdortz zastanawiat sie nad

Studium przypadku 8: Aspire

70

Nazwa Aspire Group Ltd.

relacjami z rzgdem, w jaki sposob powinni z nim
wspotpracowac, tak by jednoczesnie zachowac
niezaleznosc i nadal podejmowac wazne decyzje
strategiczne'”s.

Data zalozenia

1999 (zamkniete w 2004 roku)

Lokalizacja

Bristol (z franczyzami w innych miastach do czasu rozwigzania Aspire w 2004 roku)

Cel Zapewnienie osobom bezdomnym petnoetatowego zatrudnienia i zrodta dochodu

poprzez franczyzy katalogowej sprzedazy metodg ,od drzwi do drzwi”

Sposob zwigkszenia skali | Franczyza

Potrzeba

Mark Richardson i Paul Harrod, swiezo upieczeni
absolwenci Uniwersytetu Oksfordzkiego, uwazali,
ze wiele projektow zwigzanych z bezdomnoscig
konczyto sie niepowodzeniem, poniewaz kon-
centrowaty sie one na objawach zamiast na jej
pierwotnych przyczynach. Zapewnienie petnoeta-
towego zatrudnienia osobom bezdomnym, aby
pomaoc im uniezalezni¢ sie od Swiadczen socjal-
nych, byto absolutnie kluczowe dla skutecznego
rozwigzania problemu bezdomnosci.

Pomyst

Richardson i Harrod zatozyli Aspire, aby stworzyc
katalog produktow sprawiedliwego, nienastawio-
nego na zysk handlu. Bezdomni zostawiali katalog
w domach, do ktérych mogli pézniej wrocic, aby

73 Ibid.

zebrac¢ zamowienia. Bezdomni mogli pracowac
na otwartej przestrzeni przy niewielkim lub
zerowym nadzorze, a klienci mieli poczucie, ze
pomagajg bezdomnym w konstruktywny i empa-
tyczny sposéb. Bezdomni mieli zagwarantowane
wynagrodzenie, ktore nie zalezato od sprzedazy,
lecz od przepracowanych godzin.

Wdrozenie

Opierajac sie na badaniach postaw spoteczen-
stwa wobec bezdomnych oraz doswiadczeniach
Harroda jako obwoznego sprzedawcy katalogow,
zatozyciele Aspire pozyskali grant w wysokosci
5 tysiecy funtéw od The Prince’s Trust, a takze
darowizny od lokalnych firm i mieszkancéw na
rozpoczecie dziatalnosci.



Dzieki zainteresowaniu lokalnych mediow poczat-
kowa sprzedaz byta dos¢ wysoka i choc firma nie
przynosita zyskow, byta w stanie samodzielnie
sie utrzymac. Trzynascie miesiecy po jej urucho-
mieniu pozyskano cztery tysigce statych klientow
i 0siggnieto obroty w wysokosci 150 tysiecy fun-
tow. Zatrudniajgca 15 pracownikow firma zaczeta
przyciggac spore zainteresowanie'’,

Zwiekszanie skali

Pod koniec 1999 roku do zespotu zarzadzaja-
cego Aspire dotgczyt Terrance Roslyn Smith,
ktory wezesniej pracowat w przedsiebiorstwach
spotecznych. Podobnie jak zatozyciele uwazat, ze
Aspire musi sie rozrastac¢. Uzgodniono, ze fran-
Czyza jest najszybszym i najbardziej optacalnym
sposobem na osiggniecie tego celu.

W lipcu 2000 roku opracowano ambitng stra-
tegie franczyzy, ktorej celem byto utworzenie
30 punktow sprzedazy do korica 2003 roku.
Charyzmatyczna osobowos¢ Harroda sprawita,
ze stosunkowo tatwo pozyskano 400 tysiecy
funtow potrzebnych do sfinansowania ekspan-
sji. Aspire Group zostata zatozona pod koniec
2000 roku, aby kierowac operacjg franczyzowg' .

Harrodowi zalezato na ,zdecentralizowanej
strukturze”, aby umozliwi¢ kazdemu przed-
siebiorcy spotecznemu przyjecie gtéwnej idei
Aspire i ,ruszenie z kopyta”. Zaletg tej strategii
byto to, ze firma mogta sie szybko rozrastac,
ale pojawity sie powazne wyzwania, poniewaz
gtowna siedziba nie sprawowata kontroli i nie
mogta pomac, gdy franczyzobiorcy doswiadczali
problemow. Do wrzesnia 2001 roku, mimo ze
pierwotna dziatalnos¢ nie przynosita zyskow ani
nie przeszta wiasciwej oceny, otwarto dziewiec

franczyz, z ktérych wiekszosc byta osadzona
w istniejgcych organizacjach charytatywnych.
Co wiecej, chociaz wszyscy franczyzobiorcy
mieli juz pewne dos$wiadczenie w pracy z bez-
domnymi, tylko czterech z dziewieciu miato
doswiadczenie w biznesie lub przedsiebiorczo-
Sci spotecznej'’c,

Optymizm nie malat i w czasie, gdy Harrod byt
dyrektorem generalnym, powstato 12 franczyz,
ktore wyprowadzito 300 bezdomnych z ulic,
a sprzedaz osiggneta 1,3 miliona funtdéw. Prasa
nie szczedzita pochwat, a dwczesny premier
Tony Blair nazwat pracownikow Aspire ,inspi-
racjq”. Rzad zaczat przygladac sie firmie jako
potencjalnemu modelowi walki z wykluczeniem
spotecznym. Ksigze Karol tez pochwalit zato-
zycieli: ,Wasze dotychczasowe osiggniecia sg
imponujgce”. Jak powiedziat jeden z franczyzo-
biorcow: ,Kiedy startowalismy, wydawato sie, ze
panuje dobry klimat. Analiza ryzyka nie pojawita
sie w naszych dyskusjach czy planach. Powie-
dziano nam, ze model biznesowy dziata, rzad
i fundatorzy chcg, abysmy sie rozwijali, a predzej
czy pozniej korzysci skali sprawig, ze zyski sie
spietrzg”.

Wyzwania

Wkrotce stato sie jasne, ze waski zakres produk-
tow w katalogu przycigga matg grupe klientow.
Dziatalnos¢ byta wysoce sezonowa, a zdecydo-
wana wiekszosc¢ transakcji odbywata sie przed
Bozym Narodzeniem. Wszystkie franczyzy zaczety
traci¢ pienigdze, a wiele z nich ponadto zada-
wac pytania Aspire Group, sugerujac nawet, ze
zostali wprowadzeni w btgd, bo katalog miat byc
samodzielnym, dochodowym biznesem. Harrod
przyznat, ze podczas rekrutacji franczyzobiorcow

74 Tracey, P., Jarvis, O. (2006), ,An Enterprising Failure: Why a promising social franchise collapsed”, ,Stanford Social Innovation Re-

view’, numer wiosenny, s. 66-70.
75 Ibid.
76 Ibid.
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Aspire czesto przesadzata z wykonalnoscia biz-
nesu, co stworzyto kulture nieufnosci miedzy
franczyzobiorcami a gtowng siedziba.

Innym powaznym problemem byto to, ze mode-
lowi brakowato wyraznych granic. Przyktadowo,
gdy pierwotny model okazat sie nieskuteczny,
franczyzobiorcy rozszerzyli dziatalno$¢ na inne
branze, takie jak naprawa rowerdw, mycie okien
i produkcja mebli. Aspire Group utworzyta firme
marketingu bezposredniego, dziatajacag niezalez-
nie od franczyzy, z jeszcze wiekszym naciskiem na
wspieranie producentow sprawiedliwego handlu.
W wyniku tego trendu wiezi miedzy franczyzodawcg
a franczyzobiorcami stawaty sie coraz stabsze.

Kolejnym wyzwaniem dla franczyz byt brak pod-
stawowych umiejetnosci wsrod bezdomnych
I bytych bezdomnych pracownikéw. Ponadto
wielu pracownikéw zmagato sie z uzaleznieniami
i problemami psychicznymi. Franczyzy niechetnie
ich zwalniaty ze wzgledu na oczywiste reperkusje
wzgledem i tak juz wrazliwej grupy. Jednak wiele
franczyz zostato do tego zmuszonych, co znacznie
obnizyto morale.

W 2002 roku wptynety kolejne pienigdze w wyso-
kosci 250 tysiecy funtéw od grupy indywidualnych
inwestorow, bankow i inwestordow spotecznych.
Warunkiem ich przyznania byto redukcja catorocz-
nej dziatalnosci katalogowej do dwoch czteromie-
siecznych sezondw otaczajgcych Wielkanoc i Boze
Narodzenie. Zmiana ta zmusita franczyzobiorcow
do rezygnadji z jednego z ich gtdwnych celdw,
jakim byto zatrudnianie bezdomnych w petnym
wymiarze godzin i przez caty rok. Relacje miedzy
Aspire Group a franczyzobiorcami stawaty sie
coraz bardziej napiete, poniewaz priorytety grupy
przeniosty sie na przetrwanie finansowe, podczas
gdy franczyzobiorcy pozostali zaangazowani
w realizacje swoich celdéw spotecznych'”’.

77 Ibid.

Kazdy franczyzobiorca, w tym pierwszy Aspire
Bristol, tracit pienigdze, a w 2002 roku franczyzy
w Brighton i Birmingham zostaty zamkniete. Har-
rod bardzo zatowat zamkniecia Aspire Brighton
i przyznat, ze zmienitby menadzera, gdyby istniata
taka mozliwosc. Jednak brak scentralizowanej
kontroli wynikajacy z podejscia franczyzowego
oznaczat, ze takie rozwigzanie nie istniato. W lipcu
2003 roku Aspire Group staneta w obliczu kry-
zysu ptynnosci finansowej i wstrzymata spfaty
wierzycieli. Harrod zdecydowat sie ustgpic ze
stanowiska dyrektora generalnego pie¢ mie-
siecy pozniej, a dziatalnos¢ katalogowa zostata
zamknieta w czerwcu 2004 roku.

Z perspektywy czasu Paul Harrod stwierdzit,
ze lepiej bytoby zachowac scentralizowang
strukture prawng, finansowg oraz zarzadzania;
Aspire powinno dziata¢ z lokalng grupa dorad-
Czg 0 ograniczonych uprawnieniach. Jego zda-
niem brak kontroli w przypadku pojawienia sie
problemdéw w lokalnych grupach spowodowat
problemy, ktore wptynety na catg organizacje.
Ponadto jego zdaniem btedem byto zacigganie
krétkoterminowych pozyczek od grup takich jak
London Rebuilding Society, poniewaz ,cierpliwy
kapitat” bytby bardziej odpowiedni.

Harrod zatowat réwniez, ze nie ustgpit wczesniej
i nie zatrudnit bardziej doswiadczonego dyrek-
tora generalnego. Przyznat jednak, ze ,fatwiej to
powiedziec niz zrobic [...]. Kiedy wierzysz z pasja
W sprawe i pracujesz po 16 godzin dziennie,
obawa, ze inna osoba nie bedzie miata podob-
nego zaangazowania lub ze bez ciebie projekt
upadnie, jest zawsze obecna. Nie bytoby tez
prawdopodobne, ze firma znalaztaby kogos
gotowego pracowac za niskie wynagrodzenie”,
Sam Harrod nie otrzymywat regularnej pensji
przez ponad dwa i pot roku.



Studium przypadku 9: Language Line

Nazwa Language Line

Data zatozenia 1990

Lokalizacja LOﬂdyﬂ

Cel Zapewnienie wysokiej jakosci ustug ttumaczenia telefonicznego organizacjom
zajmujgcym sie najbardziej narazonymi cztonkami spoteczenstwa

Spos6b zwiekszenia skali | RozwOj organizacyjny i ewentualna fuzja

Potrzeba

Michael Young wpadt na pomyst stworzenia
Language Line podczas wizyty w szpitalu we
wschodnim Londynie. Zauwazyt on, ze wielu
pacjentow z potudniowej Azji miato trudnosci
z komunikacjg z personelem medycznym,
poniewaz bardzo stabo mowito po angielsku.
Czasami mozna byto znalez¢ doraznych ttuma-
czy, takich jak inni pacjenci lub personel sprza-
tajacy, ale w przeciwnym wypadku pacjenci byli
proszeni o powrot w dniu, w ktorym mogt byc
obecny profesjonalny ttumacz. Zadne z tych
rozwigzan nie byto w petni satysfakcjonujgce,
co sktonito Younga do zastanowienia sie nad
alternatywnymi rozwigzaniami zapewniajgcymi
skuteczng komunikacje pomiedzy pacjentami
a personelem.

Pomyst

Pomystem Younga byto zapewnienie bez-
ptatnych, wysokiej jakosci ustug ttumaczenia
rozmow telefonicznych dla organizacji sie
pracujgcymi z niemoéwigcymi po angielsku
osobami z wrazliwych grup. Language Line
byta pionierem ustnych ttumaczen telefonicz-
nych w Wielkiej Brytanii w 1990 roku i od tego
czasu jej ustugi rozwijaty sie zgodnie z etosem:
,Poprawa jakosci zycia wszystkich osob nie-
mowigcych po angielsku w Wielkiej Brytanii
poprzez usuniecie wszelkich barier jezykowych

i komunikacyjnych w kazdej interakcji z bizne-
sem i ustugami publicznymi”.

Wdrozenie

Young pozyskat niewielkg kwote dotacji rzgdo-
wej na przetestowanie koncepdji i Language Line
zostata zatozona jako organizacja charytatywna,
ktora poczatkowo oferowata ustugi w czterech
jezykach. Ttumacze, ktorzy pracowali w domu
i czesto pochodzili z tych samych spotecznosci,
Co 0soby niemdwigce po angielsku, otrzymy-
wali wynagrodzenie. W swojej najwczesniejszej
formie ustuga byta bardzo prosta - stuchawka
telefoniczna byta po prostu przekazywana mie-
dzy lekarzem a pacjentem, a ttumacz przektadat
to, co zostato powiedziane. W tamtym czasie
istniato bardzo niewiele podobnych inicjatyw,
a poniewaz nie byt wymagany zaden specjalny
sprzet, ustuga mogta zosta¢ uruchomiona bar-
dzo szybko.

Odniosta natychmiastowy sukces i wkrotce
byta wykorzystywana w catym systemie opieki
zdrowotnej, a takze w innych organizacjach
sektora publicznego, w tym w urzedach miesz-
kaniowych i przez wtadze lokalne, Departament
Pracy i Swiadczert Emerytalnych (DWP), policje
I pogotowie ratunkowe. Na poczatku lat 90. Lan-
guage Line byfa zatrudniata oSmiu pracownikéw
i 50 ttumaczy w niepetnym wymiarze godzin.
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Swiadczyta ustugi ttumaczenia w okofo 15 jezy-
kach obcych.

Zwiekszanie skali

Poczatkowa dotacja szybko zostata wykorzystana.
Aby zapewnic stabilnos¢ ustugi, Language Line
musiata przestac¢ funkcjnowac jako organiza-
Cja charytatywna i zacza¢ dziata¢ na zasadach
komercyjnych. Young poprosit Andrew Karneya,
doswiadczonego konsultanta biznesowego,
aby zostat prezesem firmy. Powierzyt mu misje
jak najszybszego rozwoju ustugi i zapewnienia,
ze nie bedzie ona wymagata dalszych dotacji.
Karney zatrudnit doswiadczonego dyrektora
generalnego i rozszerzyt dziatalnos¢ Language
Line, aby objac wiecej jezykow i zaoferowac swoje
ustugi innym agencjom rzgdowym i uzytkowni-
kom komercyjnym w catym kraju'’®. Optaty zna-
czaco wzrosty, powotano profesjonalny zespot
zarzadzajacy i wprowadzono automatyzadje.
Wszystkie te dziatania okazaty sie optacalne
i poprawity jakosc ustug.

W potowie lat 90. firma Language Line przenio-
sta sie ze pierwotnej siedziby w Bethnal Green
i odswiezyta wizerunek. Powiekszyta liczbe
oferowanych jezykéw do ponad 100 (mimo ze
80% potgczen byto realizowanych w 20% jezykdow).
Byta to konieczna zmiana, poniewaz mieszanka
jezykowa stale sie zmieniata. Jezyki takie jak ben-
galski, pendzabski i urdu stopniowo zmniejszaty
swoOj udziat, podczas gdy zmieniajgca sie scena
geopolityczna stworzyta zapotrzebowanie na
ustugi ttumaczen ustnych w jezykach kurdyjskim,
albanskim, arabskim, perskim i polskim'”?.

Wzrost ten wywart presje zwigzang z rekrutacjg
ttumaczy telefonicznych. Firma Language Line

w odpowiedzi przygotowata program szkole-
niowy we wspotpracy z londynskimi uniwersyte-
tami. Zawarta rowniez umowy z amerykanskimi
i australijskimi biurami ttumaczen ustnych aby
wymieniac sie obstugg przy wiekszym obcigzeniu
i efektywniej zarzgdzac¢ zwiekszonym popytem
i uzytkowaniem. Ta ekonomia skali pozwolita
rowniez firmie na stopniowe obnizanie taryf,
szczegolnie dla tych klientdw, ktdrzy nie zawsze
mogg sobie pozwoli¢ na takg ustuge.

Language Line poczynita dalsze inwestycje
w systemy telefoniczne, ksiegowe i rozliczeniowe,
aby skutecznie obstugiwa¢ 1,5 miliona minut
ttumaczen ustnych rocznie. Do 1998 roku firma
byta nadal w duzej mierze wiasnoscig Institute
of Community Studies i Mutual Aid Centre
(poprzednikdw Young Foundation), ktéra, aby
zebrac fundusze na inne projekty, starata sie
sprzedac czes¢ lub catos¢ Language Line.

W 1999 roku Language Line zostata sprzedana
w ramach wykupu menadzerskiego, wspieranego
przez inwestoréw venture capital, za 4 miliony
funtow'®?. Popyt na ustugi wzrost ze wzgledu
na wiekszg liczbe oséb ubiegajgcych sie o azyl,
ktore uciekty do Wielkiej Brytanii wskutek kryzysu
na Batkanach. Nowi sponsorzy mogli zapewnic
fundusze na zaspokojenie zmieniajgcego sie
popytu. Firma podzielita swojg marke na Langu-
age Line dla sektora publicznego i Communicado
dla sektora komercyjnego.

Podjeto takze decyzje o otwarciu oddziatu firmy
w Niemczech, jednak przedsiewziecie nie zakon-
czyto sie sukcesem i ostatecznie filie zamknieto
w 2001 roku. Language Line zatozyta, ze inicjatywa
zadziata w Niemczech ze wzgledu na obecnosc
mniejszosci etnicznych. Niestety badania rynku

78 Karney, A, ,Language Line - A Case Study”, Praca zaprezentowana na konferencji poswieconej innowacjom spotecznym, Chongging,

pazdziernik 2006.
7 Ibid.
150 |bid.



byty niedostateczne. Wiele organizadji bedacych
potencjalnymi klientami firmy uznato, ze osoby
ubiegajgce sie 0 azyl powinny nauczyc sie jezyka
niemieckiego przed zwrdceniem sie 0 pomoc
do sektora publicznego.

Koszty rozpoczecia dziatalnosci w Niemczech
i jej niepowodzenie skfonity do ponownej analizy
aspektow dziatalnosci Language Line. Uznano, ze
potrzebni sg ludzie z wiekszym doswiadczeniem
biznesowym. Niektorzy pracownicy dobrze radzili
sobie w matym przedsiebiorstwie, ale nie byli
odpowiedni do dalszego rozwoju firmy. Wspar-
cie kapitatu wysokiego ryzyka wymagato wzrostu
i ekspansji, co dodato impetu procesowi restruk-
turyzadji i przebudowy starego systemu wartosci.

Po wprowadzeniu nowej struktury zarzgdzania
i skoncentrowaniu sie na gtownym produkcie,
jakim byfa ustuga ustnych ttumaczen telefonicz-
nych, przy jednoczesnym wejsciu w nowe obszary
ttumaczen pisemnych oraz ttumaczen na zywo,
firma Language Line byta w stanie ustabilizowac
dziatalnosc i sptacic¢ dtugi.

Do 2003 roku pierwotni inwestorzy kapitatu
wysokiego ryzyka obserwowali wzrost o 250%,

81 |bid.
82 Wywiad z Atulem Ambhetiwalg, Language Line, marzec 2007.

przy potrojeniu zyskow, i z powodzeniem
sprzedali Language Line na zasadzie wykupu
menadzerskiego, wspieranego przez venture
capital, za 15 milionéw funtéw'®'. W 2006 roku
nastapit wykup przez ARBY Partners, duzg firme
amerykanskg. To posuniecie przyniosto organi-
zacji znaczace korzysci w Wielkiej Brytanii, w tym
dostep do lepszej technologii, mozliwos¢ korzy-
stania z marketingu i zasobow firmy macierzystej
oraz zaprezentowania sie jako firma globalna
z oddziatami w Kanadzie i Australii.

Wyzwania

Wraz z szybkim wzrostem i dywersyfikacjg
zdolnos¢ do rekrutowania, zatrzymywania i roz-
wijania odpowiednich pracownikow stafa sie
gtownym wyzwaniem dla firmy'#?. Language Line
w 2007 roku dysponowata rozsagdnym budzetem
szkoleniowym, ale w przesztosci, w trakcie rozwoju
firmy, cierpiata z powodu wysokiego wskaznika
odejs¢ wsrod kierownictwa wyzszego szczebla.
Niepowodzenie w Niemczech i mieszany sukces
sprzedazy w sektorze komercyjnym podkreslity
potrzebe restrukturyzacji zarzgdzania, nowego
etosu biznesowego i odpowiednich badan

rynkowych.
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Nazwa Sure Start
Data zatozenia 1998
Lokalizacja Na terenie catej Wielkiej Brytanii

Cel Zwalczanie ubdstwa dzieci i poprawa perspektyw zyciowych w ubogich cze-

Sciach Wielkiej Brytanii poprzez miedzyresortowg inicjatywe rzgdowg

Sposéb zwigkszenia skali | Ekspansja na caty kraj przy wsparciu wtadz panstwowych

Potrzeba

Nowa Partia Pracy starata sie przeciwdziatac
wykluczeniu spotecznemu i ubostwu dzieci
w najbardziej ubogich obszarach kraju. W szcze-
golnosci chciano wzmocnic rozwoj mowy i jezyka
u dzieci w wieku dwdch lat oraz zapewnic odpo-
wiednie przygotowanie dzieci w wieku przed-
szkolnym do szkoty, aby zwiekszyc ich przyszte
szanse zyciowe. Istniaty dowody sugerujgce, ze
te dzieci, ktore najbardziej tego potrzebowaty,
byty niedostatecznie wspierane. Miedzynaro-
dowe programy Head Start i Early Head Start,
Abecedarian, David Olds Home Visiting czy Perry
Pre-School w Stanach Zjednoczonych wykazaty
korzysci z zapewnienia dzieciom opieki przed-
szkolnej, opieki zdrowotnej i wprowadzenia
programow rodzicielskich'®,

Pomyst

Sure Start to inicjatywa rzadu Nowej Partii Pracy
uruchomiona w 1998 roku, ktérej celem byto
zajecie sie od dawna zaniedbywanym obszarem
polityki dotyczgcym wczesnych lat zycia dzieci.
Innowacja spoteczna Sure Start, wykorzystujgca

polityke opartg na dowodach i otwarte, konsul-
tacyjne stanowisko wtadz'®*, zgromadzita sze-
rokg game interesariuszy, w tym zawodowych,
ochotniczych i prywatnych dostawcow ustug
socjalnych, edukacyjnych, zdrowotnych oraz
prowadzacych osrodki dla dzieci. Jej celem byto
,potaczenie” podstawowych ustug z zasiegiem
i wizytami domowymi. Nacisk potozono na osoby,
do ktorych trudno byto dotrze¢, zapewniano
wsparcie rodzinom oraz dobrej jakosci zabawe,
nauke i opieke nad dzie¢mi, podstawowg i sro-
dowiskowg opieke zdrowotng, a takze wsparcie
dzieciirodzin o wyspecjalizowanych potrzebach.
W centrum tych dziatani znajdowata sie idea kon-
troli spoteczne;.

Ogodlnym celem byfa efektywna wspotpracy mie-
dzy wtadzami lokalnymi, funduszami podstawo-
wej opieki zdrowotnej, sektorem wolontariackim
i prywatnym, rodzicami i innymi czitonkami lokalnej
spotecznosci, ktorzy dziataliby na rzecz zwalcza-
nia wykluczenia spofecznego i ubdstwa dzieci'®.
Zorganizowano serie seminariow, w ktorych wzieli
udziat spedjalisci z dziedziny rozwoju dzieci, pracy
socjalnej, zdrowia i demografii, jak rowniez lokalni

185 Melhuish, E.C. (2004), ,A Literature Review of the Impact of Early Years Provision on Young Children with emphasis given to children
from disadvantaged backgrounds”, Institute for the Study of Children, Families and Social Issues, London.
1% Glass, N. (1999), ,Sure Start: the development of an early intervention programme for young children in the United Kingdom”,

,Children & Society”, nr 13(4), s. 257-264.

185 National Audit Office (2006), ,Sure Start Children’s Centres: Report by the Comptroller and Auditor General”, National Audit Office,

HC 104, sesja z lipca 2006, London.



politycy. Zlecono przeglad badan naukowych,
ktdre wykazaty potencjat programu’.

Wdrozenie

W 1998 roku dwczesny kanclerz skarbu Gordon
Brown ogtosit, ze 200 lokalnych programow Sure
Start zostanie uruchomionych w ubogich obsza-
rach w catej Anglii, a 200 milionow funtow rocznie
przez 10 lat bedzie pochodzi¢ z Departamentu
Edukadji i Umiejetnosci.

Lokalne programy swiadczyty ustugi dostosowane
do konkretnych potrzeb spotecznoscilokalnych.
Dziataty w zakresie zdrowia, edukadcjii zabawy oraz
wsparcia rodzin dzieci ponizej czwartego roku
zycia. Nacisk potozono na dotarcie do trudno
dostepnych rodzin, a lokalne projekty miaty
autonomie w zakresie Swiadczenia dodatkowych
ustug wedtug ich wiasnego wyboru, na przyktad
doradztwa w zakresie zadtuzenia i Swiadczen.
Utworzono nieformalng sie¢ wsparcia o nazwie
,Przyjaciele Sure Start”, obejmujgcg osoby spoza
wfadz, ktére byty zaangazowane w tworzenie
polityki i z ktérymi konsultowano wdrazanie
programu i jego dalszy rozwdj.

Model Sure Start, choc jasno okreslat pozgdane
rezultaty, zasadniczo nie narzucat zadnych zasad
w odniesieniu do srodkow, za pomocg ktorych
wyniki miaty zostac osiggniete w konkretnej
miejscowosci. Jest to cos, co lokalni partnerzy
zaréwno docenili, jak i uznali za frustrujgce.
Shirley Mucklow, zaangazowana w lokalny pro-
gram w Bellingham w potudniowym Londynie,
stwierdzita, ze mozliwos¢ wyboru sposobu dzia-
tania programow byta szczegdlnie wzmacniajgca

dla cztonkow lokalnej spotecznosci, poniewaz
mieli swobode wprowadzania zmian i wyprobo-
wywania nowych podejsc. Pozniej jednak wprowa-
dzono bardziej rygorystyczne cele ustawowe'®’.

Zwiekszanie skali

W pazdzierniku 1999 roku Norman Glass,
urzednik skarbowy odpowiedzialny za Sure Start
z ramienia Departamentu Edukadji i Umiejetno-
Sci, poinformowat, ze tylko dwa lokalne programy
zostaty uruchomione. Opowiedziat sie on za
ostroznym podejsciem, sugerujgc poczekanie na
dowody skutecznosci juz istniejgcych programow
przed przystgpieniem do tworzenia kolejnych'®,
Ostroznosc ta nie powstrzymata jednak ekspans;ji
iw lipcu 2000 roku ogtoszono, ze uruchomionych
zostanie kolejnych 300 do 350 lokalnych progra-
mow Sure Start.

Zwiekszenie skali Sure Start byto po czesci odpo-
wiedzig na fakt, ze nie wszystkie dzieci znajdujgce
sie w niekorzystnej sytuacji mieszkaty w ubogich
obszarach. Programy Sure Start mogty objac
tylko niewielkg liczbe dzieci w danym rejonie.
Jedna czes¢ miejscowosci objetej programem
mogta juz miec stosunkowo dobrze finansowane
i zorganizowane ustugi wczesnej edukacji, pod-
czas gdy w innej oferta byta niewielka lub gorszej
jakosci.

W zielonej ksiedze ,Every Child Matters” [Kazde
dziecko ma znaczenie] z 2003 roku zapropo-
nowano dalszg integracje ustug, a rzad ogtosit
plany utworzenia centrow dzieciecych Sure Start
w 20% najbardziej potrzebujgcych okregach
Anglii'®. Lokalne programy Sure Start zmienity sie

1% His Majesty's Treasury (1998), ,1998 Comprehensive Spending Review: Cross Departmental Review of Provision for Young Child-
ren”, London, http://www.archive.official-documents.co.uk/document/cm40/4011/401122.htm.

187 Glass, N. (1999), op. cit.
188 bid.

'8 His Majesty’'s Treasury (2003), ,Every Child Matters Green Paper”, London, https://www.gov.uk/government/publications/every-

child-matters.
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w centra dzieciece - kontrowersyjng adaptacje
pierwotnego pomystu. Do grudnia 2004 roku
rzad dgzyt do tego, aby wtadze lokalne byty odpo-
wiedzialne za planowanie, tworzenie i finansowa-
nie centrow dzieciecych, zamiast kontynuowac
wspotprace partnerska.

Od kwietnia 2006 roku Departament Edukacji
i Umiejetnosci wyptacat dotacje wladzom lokal-
nym na finansowanie wszystkich centrow dziecie-
cych, w tym dawnych lokalnych programow Sure
Start. W chwili powstawania tego raportu wiadze
lokalne byty odpowiedzialne za prowadzenie
centrow dzieciecych i zapewnienie szeregu ustug
wykraczajacych poza pierwotne kompetencje
Sure Start. Program nadal sie rozwijat, a celem
byto utworzenie centrum w kazdej spotecznosci,
w liczbie 3,5 tysigca, do 2010 roku. W marcu 2006
roku 800 centrow dzieciecych w Anglii Swiadczyto
ustugi dla okoto 650 tysiecy dzieci. Kolejnym
celem byto utworzenie 2,5 tysigca osrodkow do
marca 2008 roku. Od 1999 roku rzad zainwesto-
wat 1,8 miliarda funtéw w programy Sure Start'®,

Wyzwania

Narodowa Ewaluacja Sure Start ocenita skutecz-
nos¢ wszystkich programow Sure Start w Anglii.
Wptyw programow interwencyjnych takich jak
Sure Start jest trudny do okreslenia w perspek-
tywie krotkoterminowej'™", ale kluczowe wnioski
z dotychczasowych analiz sg nastepujace:

m Pofgczenie tradycyjnie odrebnych ustug sta-
nowi wyzwanie, choc czynione sg postepy.

m Istnieje znaczne zroznicowanie w finansowa-
niu programow, przy czym niektére wydajg do

szesciu razy wiecej na dziecko niz programy
0 najnizszych wydatkach.

B Zapewnienie rodzinom wiedzy o programach
Sure Start i dostepu do nich jest trudne i cza-
sochtonne. Dowody sugerujg, ze osoby naj-
bardziej potrzebujgce majg mniejsze szanse
na dostep do ustug'®.

m Wdrozenie programéw Sure Start i zapew-
nienie petnego zakresu ustug trwa dtuzej, niz
oczekiwano.

Wynika to czeSciowo ze ztozonosci Sure Start,
0 czym Swiadczy fakt, ze Srednio co najmniej
dziesie¢ innych inicjatyw panstwowych dziata
w obszarach Sure Start i wspotdziata z progra-
mami Sure Start.

Zwiekszona rola wkadz lokalnych i tempo, w jakim
Sure Start zostat rozszerzony, wptynety réwniez
na niektore kluczowe zasady programu. W szcze-
golnosci przestano koncentrowac sie szczegodlnie
na rozwoju dziecka, a zaczeto na zapewnianiu
miejsc opieki nad dzie¢mi (w celu wspierania
zatrudnienia rodzicéw). Zmienito sie tez poje-
cie kontroli spotecznosci. Zmiany w pierwotnej
koncepdji programu charakteryzowaty sie naste-
pujgcymi cechami:

m stopniowe przejscie od koncentracji na roz-
woju dziecka w kierunku zdolnosci rodzicow
do zatrudnienia,

B centra dzieciece rozwijajgce lub wzmacniajgce
powigzania z urzedami pracy,

B centra dzieciece jako punkty Swiadczenia
kompleksowych ustug, znacznie wykraczaja-
cych poza pierwotne kompetencje lokalnych
programow Sure Start.

190 National Audit Office (2006), ,Sure Start Children’s Centres: Report by the Comptroller and Auditor General”, HC 104, sesja z lipca

2006, London.

191 Patrz np. wyniki programu przedszkolnego Hi Scope/Perry, https://web.archive.org/web/20071118092433/http://www.literacy-

trust.org.uk/socialinclusion/earlyyears/highscoperesearch.html.

192 Love, J. et al. (2002), ,Making a difference in the lives of infants and toddlers and their families: The impacts of Early Head Start’, t. 1:

,Final Technical Report Princeton”, Mathematica Policy Research Inc.
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Kontrola wtadz lokalnych réwniez wzbudzita
obawy o utrate kontroli spotecznosci i zaanga-
zowania rodzicow. Zmiana ta byfa postrzegana
przez niektérych komentatoréw i lokalne grupy
jako odbieranie wtadzy zaangazowanym organi-
zacjom, a w niektérych przypadkach jako wytg-
czanie tych, ktérym program miat stuzy¢. Zostato
to wzmocnione przez fakt, ze wiadze lokalne byty
odpowiedzialne za finansowanie centrow dziecie-
cych, a ich priorytety zostaty oparte na umowach
0 Swiadczeniu ustug publicznych, a nie okreslone
przez rodzicow, opiekundw i innych uzytkownikdw
ustug. Przekazanie odpowiedzialnosci wiadzom
lokalnym potozyto kres 10-letniemu planowi finan-
sowania. Ustawa o opiece nad dzie¢mi z 2006
roku sformalizowata obowigzki wtadz lokalnych,
zmieniajac jednoczesnie zasady finansowania.

Przejecie Sure Start przez sektor publiczny wywo-
tato kontrowersje. Zastanawiano sie, czy program
nie odszedt zbyt daleko od swoich korzeni
w sektorze wolontariatu i spotecznosci lokalnych.
Pytano réwniez o to, w jaki sposdb finansowanie
524 lokalnych programow Sure Start ma zostac
roztozone na 2,5 tysigca (docelowo 3,5 tysigca)
centréw dzieciecych.

Wraz ze wprowadzaniem Sure Start w skali
kraju, w zwigzku z uwzglednianiem roznych

potrzeb lokalnych spotecznosci, zaczety poja-
wiac sie roznice we wdrazaniu i jakosci ustug.
Rodziny z mniejszym kapitatem spotecznym,
a wsrod nich nastoletni, samotni bgdz niepra-
cujgcy rodzice, byty mniej zdolne do korzystania
z ustug lokalnych programaéw Sure Start niz ich
lepiej sytuowani odpowiednicy. Niezalezna kra-
jowa ewaluacja Sure Start skrytykowata lokalny
program za brak wypracowania statego i strate-
gicznego podejscia do pracy z mniejszosciami
etnicznymi w czasie zwiekszonego napiecia
miedzy roznymi grupami. Dobre praktyki istniaty
w niektdrych projektach, ale byty one zazwyczaj
odizolowane - w ramach programu nie dzielono
sie doswiadczeniami'®.

Osoby wybrane do oceny programu zostaty
poddane krytyce za to, ze byly bardziej zaintere-
sowane wskaznikami niz faktycznymi zadaniami
Sure Start. Wyznaczone cele - dotyczgce mowy,
jezyka, rozwoju spotecznego i emocjonalnego
dzieci oraz zmniejszenia liczby niepracujgcych
gospodarstwach domowych - rowniez zostaty
zaatakowane jako jedynie czeSciowe miary
sukcesu programu. Argumentowano, ze wyniki
W nauce, zdrowie i zarobki w catym zyciu row-
niez powinny byc oceniane, chociaz pomiar tych
wskaznikéw wymaga duzo czasu.

19 Craig et al. (2007), ,National Evaluation - Sure Start and Black and Minority Ethnic Populations”, DfES, London.

79



Studium przypadku 11: Anonimowi Alkoholicy
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Nazwa Anonimowi Alkoholicy (AA)
Data zatozenia 1935
Lokalizacja Utworzono w Akron, Ohio w Stanach Zjednoczonych, obecnie dziata w 180 krajach

na catym swiecie

Cel Pomoc osobom uzaleznionym od alkogolu w porzuceniu natogu poprzez wspar-

cie nieformalnej spotecznosci

Sposéb zwiekszenia skali | Rozpowszechnianie podstawowej idei i zasad organizacyjnych

Potrzeba

Po papierosach alkohol zabija wiecej osob
w Wielkiej Brytanii niz jakikolwiek inny narkotyk.
Wedtug rzadowych statystyk jedna na trzynascie
dorostych oséb jest uzalezniona od alkoholu.
Kazdego roku umiera 33 tysiecy 0séb na sku-
tek incydentow zwigzanych z alkoholem lub
powigzanych problemow zdrowotnych. Alko-
hol jest przyczyng 15% wypadkow drogowych,
26% utoniec i 36% zgondw w wyniku pozarow.
Jedna czwarta wypadkoéw przy pracy réwniez
jest zwigzana z alkoholem. W latach 2004-2005
odnotowano okoto 35,6 tysigca przyjec do placo-
wek ochrony zdrowia z rozpoznaniem zaburzen
psychicznych i behawioralnych spowodowanych
alkoholem.

Pomyst

Anonimowi Alkoholicy to regularne, cotygo-
dniowe spotkania, podczas ktérych uczestnicy
dzielg sie swoimi doswiadczeniami z alkoho-
lizmem oraz oferujg wsparcie i nadzieje innym,
ktorzy probujg przezwyciezy¢ chorobe. Polityka
cztonkostwa jest otwarta, a jedynym wymogiem
jest chec zaprzestania picia. Roznice pomiedzy
osobami sgignorowane, podkresla sie natomiast
jedng wspolng rzecz - alkoholizm ™,

194 Robinson, D. (1983), ,The Growth of Alcoholics Anonymous’

AA byto jedng z pierwszych organizacji, ktére
zapewnity wspolne, trwate leczenie alkoholikow
niezaleznie od ich statusu finansowego, taczac
wsparcie religijne, psychologiczne i medyczne.
AA dziafa, opierajac sie na bardzo prostej koncep-
Cji: powracajgce do zdrowia uzaleznione osoby
udzielajg wsparcia innym alkoholikom, aby mogli
przejsc przez zalecany program dwunastu kro-
kow do wyjscia z natogu.

Wdrozenie

AA narodzito sie latem 1935 roku po przypad-
kowym spotkaniu w Akron w stanie Ohio w Sta-
nach Zjednoczonych Roberta Holbrooka Smitha,
miejscowego lekarza - doktora Boba, i Williama
Wilsona, nowojorskiego maklera gietdowego.
Wilson przekonat doktora Boba, ze alkoholizm
jest chorobg umystu i ciata. Opowiedziat mu
rowniez, jak udato mu sie zachowac trzezwosc
dzieki uczestnictwu w spotkaniach organi-
zowanych przez Oxford Group Movement,
w wiekszosci niealkoholowg wspdlnote, ktora
ktadta nacisk na uniwersalne wartosci duchowe
w codziennym zyciu. Brat udziat w matych gru-
pach dyskusyjnych i przestrzegat ich zasad:
przyznania sie, szczerosci, méwienia o pro-
blemach emocjonalnych, bezinteresownosci,

' Institute for Health Studies”, nr 18(2), s. 167-172.



zadoscuczynienia i modlitwy do Boga zgodnie
z 0sobistym wyobrazeniem.

Doktora Boba bardzo poruszyta historia kolegi
cierpigcego na alkoholizm i zdecydowat o zaprze-
staniu picia. Mezczyzni zaczeli pracowac z alko-
holikami w szpitalu miejskim w Akron - groma-
dzili ich razem, aby dzielili sie doswiadczeniami
I wspolnie walczyli z alkoholizmem. Pod koniec
1935 roku druga grupa zaczeta ksztattowac sie
w Nowym Jorku, a trzecia rozpoczeta dziatalnosc
w Cleveland w 1939 roku. W tym samym roku
opublikowano fundamentalng ksigzke Anonimo-
wych Alkoholikéw, w ktdrej wyjasniono ich filozo-
fie i metody, w tym stynne dwanascie krokow do
wyzdrowienia. Dwanascie krokow zostato opraco-
wanych metodg prob i bteddw i zawierato studia
przypadkow pierwszych cztonkow'.

Zwiekszanie skali

Na poczatku organizacja otrzymata wsparcie
i fundusze od Johna Rockefellera, co zaowoco-
wato serig przychylnych artykutéw prasowych,
ktore zwiekszyty popularnos¢ AA i liczbe czton-
kow. Do 1941 roku wzrosta ona do 6 tysiecy,
aw 1950 roku wynosita 100 tysiecy.

W 1950 roku AA zorganizowato pierwszg naro-
dowg konferencje w Cleveland, gdzie ojcowie
zatozyciele ruchu podkresliliznaczenie utrzymania
organizacji tak prostej, jak to tylko mozliwe. Wtedy
tez skonsolidowano dwanascie krokdw AA, ktore
majg prowadzi¢ alkoholika do wyzdrowienia, oraz
dwanascie zasad, ktére majg kierowac relacjami
alkoholika w organizacji i Swiecie zewnetrznym.

W Londynie pierwsza grupa powstata juz jesienig
1948 roku, a kolejne szybko pojawity sie w Szkocji

195 |bid.
1% |bid.
197 Patrz http://www.aagrapevine.org/.

i Walii. Do 1959 roku w Wielkiej Brytanii funk-
cjonowato ponad 100 grup AA. Dwadziescia lat
pozniej dziatato ich juz ponad tysigc'®®,

AA odniost sukces, poniewaz rozpowszechniat
nie organizacje, a podstawowg idee. Dziata
z niewielkg formalng strukturg i w warunkach
anonimowosci. Jako organizacja ma dwa organy
operacyjne:

1. Swiatowa Stuzba AA, z siedzibg w Nowym
Jorku, zajmuje sie zadaniami administracyj-
nymi i zatrudnia 79 0sob (stan na 2007 rok),
ktore utrzymujg kontakty z lokalnymi grupami
oraz przygotowujg i rozprowadzajg literature.

2. AA Grapevine Inc., publikuje i rozprowadza
czasopismo ,AA Grapevine"'?’.

Te dwa organy sg odpowiedzialne przed Gtow-
nym Biurem Stuzb, sktadajgcym sie z powierni-
kow, ktorzy dziatajg w celu ochrony tradycji AA.

Co roku odbywa sie konferencja, w ktorej uczest-
niczg delegaci z grup lokalnych AA i Gtéwnego
Biura Stuzb. W ten sposéb utrzymywana jest wiez
miedzy centrum a obrzezami. Grupy lokalne sg
autonomiczne i same sie utrzymujg, a wynajem
saliinne wydatki sg finansowane poprzez ,prze-
kazywanie kapelusza”.

AA udaje sie unikng¢ wielu problemodw, ktére
czesto dotykajg inne organizacje w miare ich
rozwoju: braku wspolnego celu miedzy rdze-
niem organizacji a jej peryferiami, rozmycia
pierwotnej idei, braku zdolnosci do jej realiza-
Cji — dzieki okrojonej, podstawowej strukturze
organizacyjnej i naciskowi na podstawowg,
prostg, niezmienng tradycje, ktdra jest zapisana
w ,Wielkiej ksiedze"'®®. Prostota w potgczeniu

198 Alcoholics Anonymous, , The Big Book”, http://www.aa.org/bigbookonline/.
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z altruistyczng naturg leczenia, ktore wykorzy-
stuje uczestnikéw jako ambasadoréw i men-
torow, pomaga rozpowszechniaC prace AA
i zwieksza liczbe cztonkdw.

AA ma obecnie dwa miliony cztonkéw w ponad
60 tysigcach grup w Kanadzie i Stanach Zjedno-
czonych. Grupy dziatajg w 180 krajach na catym
Swiecie. AA otrzymuje rowniez wsparcie insty-
tucjonalne wsrod stuzb wieziennictwa w wielu
krajach, a nakaz uczestnictwa w spotkaniach
czesto jest czescig wyroku. Co wiecej, w spo-
teczenstwach, w ktérych tradycyjne struktury
wsparcia (koscidt, rodzina, sgsiedztwo) podupa-
dajg, AAiinne grupy wzajemnej pomocy stanowig
wazny element podstawowej opieki zdrowotnej
I Zapewniajg nieoceniong strukture wsparcia dla
0s6b w potrzebie.

Wyzwania

Wczesny sukces AAw Ameryce Potnocnej wynikat
PO Czesci z silnego rezonansu z pojawiajgcymi
sie wowczas ideami kulturowymi dotyczgcymi
potrzeby samodzielnosci, indywidualnego
dazenia do przezwyciezenia trudnosci i wziecia
osobistej odpowiedzialnosci za sukces.

AA dziata w roznych srodowiskach religijnych,
w krajach rozwinietych i rozwijajgcych sie, w kra-
jach z prywatng i panstwowg opiekg zdrowotna.
Niemniej jednak rozwdj jest nierdwnomierny.
Poza Republikg Potudniowe] Afryki i Zimbabwe
niewiele grup istnieje w pozostatych krajach tego
kontynentu. W Europie Wschodniej ruch rowniez
nie cieszyt sie popularnoscig, a jego cztonkowie
w Indiach i na Bliskim Wschodzie zazwyczaj sg
pracownikami zagranicznych firm'®°. Mozna to

czesciowo wyjasnic tradycjg spotkan, podczas

ktorych dzielg sie swoimi zyciowymi historiami
z innymi, bez wzgledu na klase, pte¢, rase, reli-
gie czy status spoteczny. Osoby wywodzace sie
z kultur, ktére ktadg duzy nacisk na prywatnosc
zycia emocjonalnego lub spotecznego, czy tez
,Zamykajg" ludzi w wysoce zréznicowanych rolach
i relacjach, majg trudnosci z dostosowaniem
sie do podstawowych zasad grup wzajemnej
pomocy, takich jak AA.

Wczesny sukces AA spowodowany byt po cze-
$ci naciskiem organizacji na to, aby jednostki
zebrane w spdjne zespoty koncentrowaty sie
na zmianie samych siebie i wspieraniu innych.
Co wiecej, AA nie angazowato sie w publiczng
polityke konsumpcji alkoholu, ktéra w Ameryce
gwattownie rosta w latach 40. i 50. XX wieku.
,Problem alkoholowy"” byt postrzegany jako pro-
blem alkoholika, a nie przemystu alkoholowego
czy szerszej kultury. Anonimowi Alkoholicy nigdy
nie wystepowali przeciwko branzy alkoholowej
ani nie podejmowali zadnych dziatan o charak-
terze lobbingu czy rzecznictwa, aby sprobowac
tagodzi¢ nasilenie kultury picia we wspodtczesnych
spoteczenstwach?®.

Pojawiajg sie pytania o skutecznosci Anonimo-
wych Alkoholikow. W rzeczywistosci wskaznik
skutecznosci jest trudny do ustalenia w poréw-
naniu z innymi metodami leczenia uzaleznienia
od alkoholu - cho¢ zwykle twierdzi sie, ze nie
wypada ani lepiej, ani gorzej. Ocene utrudnia
fakt, ze AA nie prowadzi rejestru cztonkow i jest
luznym stowarzyszeniem. Autorzy randomizo-
wanych kontrolowanych badan mieliby rowniez
trudnosci w zidentyfikowaniu AA jako przyczyny
sukcesu w walce z alkoholizmem, poniewaz wiele
0sOb uczeszczajgcych w spotkaniach jest tez
zaangazowanych w inne praktyki terapeutyczne.

199 Robinson, D. (1983), ,The Growth of Alcoholics Anonymous”, ,Institute for Health Studies”, nr 18(2), s. 167-172.
20 Valverde, M., White-Mair, K. (1999), , One day at a time’ and other slogans for everyday life: the ethical practices of alcoholics ano-

nymous”, ,Sociology’, nr 33(2), s. 393-410.



Istnieje obszerna literatura o innowacjach spo-
tecznych i dos¢ rozbudowana literatura o roz-
powszechnianiu innowadji. Jednak literatura na
temat zwiekszania skali i powielania innowacji
spotecznych jest ograniczona.

Wiekszosc¢ istniejgcej literatury analizuje rozne
podejscia do wzrostu wzdtuz kontinuum od
niekontrolowanego rozprzestrzeniania sie do
wzrostu organizacyjnego. Na przyktad Peter
Uvini inni*®' identyfikuja typowe sposoby, w jakie
organizacje pozarzgdowe moga poszerzy¢ swoj
wptyw spoteczny poprzez zwiekszenie rozmiaru,
podejmowanie nowych dziatan, bezposrednie
i posrednie wptywanie na zachowanie innych orga-
nizacji oraz zapewnienie wtasnej rownowagi orga-
nizacyjnej. Sugerujg, ze w wypadku poszerzania
wplywu spotecznego skuteczniejsza od ekspans;ji
organizacyjnejjest decentralizacja. Polega ona na
,POMnazaniu i wigczaniu do gtéwnego nurtu orga-
nizadji typu spin-off, rezygnacji zinnowadji, tworze-
niu alternatywnej wiedzy i wptywaniu na innych
aktorow spotecznych”. Starajgc sie zmaksymali-
zowac i rozpowszechnic¢ swoj wptyw, organizacje
pozarzgdowe stajg przed strategicznym wyborem
miedzy trzema podstawowymi modelami:

m Ekspansja - przeksztatcenie sie w wiekszg
organizacje. Przyktadowo zwiekszenie rozmiaru
istniejgcych dziatan za pomocg wiekszej ilosci
pieniedzy, liczby pracownikéw i beneficjentow.
Sukces jest definiowany w kategoriach zdol-
nosci do tego, by stac sie istotnym graczem
w sektorze.

Zatacznik 4. Przeglad literatury

m Pomnazanie - organizacje moga tworzy¢ nie-
zalezne instytucje typu spin-off. Czesto pocigga
to za sobg zmniejszenie rozmiaru i skupienie
sie na rozwoju poprzez pomnazanie. Sukces
w tym przypadku definiowany jest przez réz-
norodnos¢ i mnogos¢ powstatych organizadji
- ,podobna do spoteczeristwa obywatelskiego
mnogos¢ inicjatyw i form organizacyjnych,
z ktorych kazda ma swoje wiasne cele, struk-
tury, role i mozliwosci”.

m Mainstreaming - tworzenie mechanizméw
dziatan posrednich, takich jak rzecznictwo, lob-
bing, szkolenia, badania, integracja i wspdlne
przedsiewziecia w celu wywarcia wptywu na
funkcjonowanie rzadu lub biznesu. Sukces
osigga sie, jesli organizacja wptywa na zacho-
wanie podmiotéw w catym spoteczenstwie.

Wybdr modelu zalezy od takich elementéw, jak
ideologia i osobowos¢ najwyzszego kierownic-
twa, srodowisko spoteczno-gospodarcze i poli-
tyczne, w ktorym dziata organizacja, nadarzajgce
sie okazje, rodzaj dziatalnosci oraz cztonkowie
spoteczenstwa?®.

Podejscie to jest spojne z pracg Grega Deesa,
ktory rozroznia ,zwiekszanie skali” i ,pogtebianie
skali”?®. ,Zwiekszanie skali” obejmuje rozwoj
organizacyjny w nowych kontekstach i regionach,
podczas gdy ,pogtebianie skali” oznacza koncen-
trowanie zasobow na osigganiu wiekszego wptywu
w ,macierzystej” spotecznosci. ,Pogtebianie skali”
jest zgodne z logikg ,mate jest piekne” - osigga
sie je poprzez poprawe jakosci istniejgcych ustug,

201 Uvin, P., Jain, P.S., Brown, D. (2000), ,Think Large and Act Small: Towards a New Paradigm for NGO Scaling Up", ,World Develop-

ment”, nr 28(8), s. 1409-1419.
202 1bid.

203 Patrz np. Taylor, M.A,, Dees, G. J. and Emerson, J. (2002), ,The Question of Scale: Finding an Appropriate Strategy for Building on
Your Success”, w: ,Strategic Tools for Social Entrepreneurs: Enhancing the Performance of Your Nonprofit”, red. Eds. Dees, G. J., Emer-

son, J.,, Economy, Wiley Press, New York.
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lepsze dotarcie do populacji docelowej, opra-
cowywanie nowych sposobdéw radzenia sobie
z problemami, rozszerzanie ustug na nowe grupy
oraz opracowywanie innowacyjnych podejs¢ do
finansoéw i zarzgdzania.

Dees podkresla rowniez wartos¢ skalowania
wptywu spotecznego zamiast wzrostu organi-
zacyjnego. ldeatem jest maksymalizacja wptywu
spotecznego w stosunku do zuzytych lub zainwe-
stowanych zasobdw. Wymaga to zaangazowania
sie w ,ekosystem”, w ktorym ,zyje” dana innowacja
spoteczna. Ekosystem sktada sie z ,graczy i rol”
(np. dostawcoéw zasobow, konkurentéw, sojusz-
nikow, beneficjentow, klientdw i znaczacych osob
postronnych) oraz ,warunkéw srodowiskowych”
(takich jak polityka i rzad, ekonomia i rynki, kultura
i trendy spofeczne, geografia i infrastruktura).

Wedtug Deesa najwiekszy wptyw mogg miec
zmiany w ekosystemie - aby tak sie stato, konieczne
jest doprowadzenie do trwatej zmiany zachowan
graczy. Mozna tego dokonac poprzez szerokie
rozpowszechnienie innowadji lub zmiane jednego
lub wiecej warunkow srodowiskowych. Sposoby
zmiany ekosystemu obejmujg budowanie koaliji
miedzy graczami, skuteczng komunikacje, tworze-
nie realnych alternatyw dla istniejgcych praktyk
I planowanie awaryjne. Jesliinnowatorzy spoteczni
zaangazujg sie w takie dziatania, majg duze szanse
na wywarcie bardzo pozytywnego wptywu?,

Everett Rogers, ktory rowniez obszernie opisuje
te kwestie, definiuje upowszechnianie innowacji
jako ,proces, w ktorym na przestrzeni czasu,
poprzez okreslone kanaty, innowacja jest przeka-
zywana wsrod cztonkdw systemu spotecznego”®-.

Skuteczne rozprzestrzenianie wystepuje w trzech
odrebnych etapach: wczesny okres, kiedy roz-
przestrzenia sie bardzo powoli; drugi etap, kiedy
powielanie nabiera tempa (z duzym udziatem
wszystkich powielen odbywajgcych sie w krotkim
przedziale czasowym), oraz ostatni etap, kiedy
liczba kopii drastycznie spada i pozostaje w sta-
gnacji az do zakonczenia powielania®®®. Szereg
czynnikdw moze wptywac na tempo przyjecia
danej innowacji spotecznej: przewaga wzgledna,
kompatybilnos¢, testowalnose, widocznose, czas,
komunikatywnos¢ i zdolnosc personelu do dzia-
tania jako posrednicy zmian w ulegajgcym mody-
fikagji zachowaniu. Rogers identyfikuje ponadto
piec etapdw wptywajgcych na rozpowszechnianie
na poziomie indywidualnym: wiedza, perswazja,
decyzja, wdrozenie i przekonanie.

Christine Greenhalgh i inni*’ opowiadaja sie za
bardziejzniuansowanginterpretacjg rozpowszech-
niania i przyjmowania sie innowacji, utrzymujac, ze
powinnismy postrzegac je nie jako wydarzenie, ale
jako proces. Dla nich ,oparty na obawach model
adopdji” jest lepszym wyjasnieniem tego, w jaki
Sposob innowacje pojawiajg sie i sg rozpowszech-
niane. Model ten skfada sie z trzech elementdw. S3
to obawy na etapie przed przyjeciem, zwigzane ze
Swiadomoscig uzytkownikdw na temat innowadji
i tym, czy majg wystarczajgce informacje, aby zro-
zumied, w jaki sposéb innowacja wptynie na nich
osobiscie. Drugim elementem sg obawy podczas
wczesnego uzytkowania. Pomysine przyjecie jest
bardziej prawdopodobne, jesli uzytkownicy majg
staty dostep do informacji, szkolen i wsparcia.
Wreszcie pojawiajg sie tez obawy wsrod uzytkow-
nikéw dotyczgce mozliwosci, autonomii i wsparcia
w udoskonalaniu innowadji.

204 Dees, G. (2007), ,Scaling Impact with Ecosystem Thinking”, prezentacja Stanford GSB, 9 kwietnia 2007.
295 Rogers, E.M. (2003), ,Diffusions of Innovations”, Free Press, New York, s. 5.

2% Graficznie jest to krzywa ,S".

297 Greenhalgh, C., Robert, G., MacFarlane, F., Bate, P., Kyriakidou, O. (2004), ,Diffusion of Innovations in Service Organisations: Syste-
matic Review and Recommendations”, , The Millbank Quarterly”, nr 82(4).



Greenhalgh ze wspotpracownikami przedstawia
rowniez szereg czynnikow, ktdre odpowiadajg za
rozne wskazniki adopcji. Obejmujg one tatwosc,
z jakg wiedza wymagana do korzystania z inno-
wacji moze zostac¢ skodyfikowana i przekazana
innym uzytkownikom, to, czy innowacja poprawia
wykonywanie zadan przez uzytkownika, czy jest
wspierana przez szkolenia, dostosowywanie lub
pomoc techniczng, a takze czy innowacja stanowi
zagrozenie dla istniejgcych w organizadji praktyk.
Podkresla sie rowniez znaczenie tak zwanych ,roz-
mytych granic” miedzy ,twardym rdzeniem”inno-
wadji, ktdrego nie mozna dostosowac, a ,miekkimi
peryferiami”, ktére mozna dostosowywac. Zdol-
nos¢ adaptacji miekkich peryferii jest kluczowym
atrybutem w okreslaniu wskaznikow adopdji.

Ponadto Greenhalg i inni twierdzg, ze jednostki
nie sg jedynie biernymi odbiorcami innowa-
¢ji — zamiast tego eksperymentuja, oceniajg,
kwestionujg i wymyslajg je na nowo. Nazywanie
adoptujgcych ,leniwymi” lub ,opieszatymi” jest,
W najlepszym razie, uproszczeniem. Jest ku temu
wiele wskazan psychologicznych. Na przyktad,
gdy innowacja zaspokaja osobistg potrzebe,
motywadja uzytkownikdéw do korzystania z niej
jest wieksza. Istotne jest rowniez to, czy znaczenie
przypisywane innowadji przez uzytkownika jest
zgodne ze znaczeniem przypisywanym jej przez
kierownictwo wyzszego szczebla, innych uzytkow-
nikow ustug i interesariuszy.

A4.1 Modele rozpowszechniania
w spotecznosci - pewne
niedociggniecia

Amy Gerstein’*® wskazuje typowe putapki lub
,pouczajgce btedy” w modelach szerzenia spo-
tecznego. Po pierwsze, wiekszos¢ badaczy stara

sie powielac techniczny element programu, nie
biorgc pod uwage ukrytej lub nieformalnej wie-
dzy osadzonej w ludziach i organizacjach - ktora
jest kluczem do sukcesu. Innym powszechnym
problemem jest to, co autorka nazywa demencjg
,<ransplantacyjng” - model programu zaprojek-
towany w jednym konkretnym miejscu nie moze
by¢ po prostu przeszczepiony gdzie indziej.
Co wiecej, wiekszos¢ wysitkow nie jest w stanie
sprostac wyzwaniu, jakim jest wsparcie wszystkich
050b zaangazowanych we wdrazanie konkretnego
programu lub doprowadzenie go do korca w catej
jego ztozonosci. Wazne jest, aby przyznac, ze nie
ma magicznego sposobu na sukces. Kolejnym
wyzwaniem jest fakt, ze potencjalni odbiorcy
czesto nie rozumiejg, w jaki sposéb innowacja
moze by¢ dostosowana do ich potrzeb, co z kolei
ogranicza przyjecie innowacji w nowych miejscach.
Wreszcie, jesli program ma sie zakorzenic, nalezy
zainwestowac zasoby instytucjonalne.

David Strang i Sarah Soule postrzegajg roz-
przestrzenianie jako ,mozliwos¢ zaobserwowania
kulturowej konstrukcji znaczenia, dowiedzenia sie,
w jaki sposob praktyki sg interpretowane lokalnie
i globalnie, oraz zadania pytania, dlaczego niektore
praktyki rozkwitajg, podczas gdy inne upadajg"*”.
Ich analiza koncentruje sie na najnowszych
osiggnieciach makroanalizy rozpowszechniania
w spotecznych ruchach i organizacjach, tj. badajg
strategie i struktury behawioralne zamiast inno-
wadji technicznych. Strang i Soule identyfikujg dwa
mechanizmy strukturalne, ktore wptywajg na roz-
przestrzenianie: po pierwsze rozpowszechnianie
wsrod populacji poprzez zewnetrzne zrodto lub
modele transmisji, a po drugie rozpowszechnianie
wsrod populacji poprzez modele wewnetrzne lub
zarazliwe. Te dwa mechanizmy mogg dziatac w tan-
demie. Byto tak, przyktadowo, gdy ludzie ustyszeli

208 Gerstein, A. (2002), ,Framing a conversation about taking social innovations to scale: considerations for reformers and funders’,

Fundacja Noyce, Palo Alto.

29 Strang, D., Soule, S. (1998), , Diffusion in organisations and social movements: from hybrid corn to poison pills”, ,Annual Review of

Sociology”, nr 24, s. 265-290.
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wiadomosc 0 zamachu na Johna F. Kennedy'ego
w radiu, a nastepnie pobiegli na ulice, aby roznies¢
te wiadomos¢. Zrédta wewnetrzne i zewnetrzne
czesto odgrywajg rézne role w upowszechnianiu.
Zewnetrzne wprowadzajg idee do populacji za
posrednictwem medidw, takich jak srodki maso-
wego przekazu i panstwo. Na wewnetrzne wptywy
w populadji wptywaja: jednorodnosc przestrzenna
i kulturowa spojnosc populadji oraz status kultu-
rowy i prestiz danej innowadji. Co wiecej, organiza-
Cje czesto rozgladajg sie w otoczeniu, aby ocenic
konkurentoéw i, w razie potrzeby, wprowadzajg
innowacje (lub przyjmujg innowacje), aby zacho-
wac przewage konkurencyjng*'°.

A4.2 Interpretacja

i rozpowszechnianie

Proces interpretacyjny lezy u podstaw wiekszosci
procesow adopcyjnych. Teoretyczna ,rama” inter-
pretacyjna Ervinga Goffmana jest uzyteczna
jako ,schemat interpretacyjny, ktéry upraszcza
I kondensuje »Swiat zewnetrzny« poprzez zazna-
czanie i kodowanie obiektow, sytuadji, zdarzen,
doswiadczen i sekwencji dziatan”?'". Proces inter-
pretacyjny obejmuje ttumaczenie konkretnych
praktyk na abstrakcje do eksportu - a nastepnie
przeksztatcanie abstrakcji w konkretng prak-
tyke. Rozpowszechnianie praktyk ma miejsce,
gdy nabierajg one znaczenia, stajg sie znajome
I przekonujgce - a zatem to nie sama innowa-
Cja jest rozpowszechniana, ale jej zrozumienie
i postrzeganie przez jednostki i organizacje.

Nic zatem dziwnego, ze praktyki, ktore odzwier-
ciedlajg gtowny nurt kulturowego rozumie-
nia odpowiednich lub skutecznych dziatan,

210 Zostato to zademonstrowane przez zjawisko inzynierii wsteczne;j.

rozprzestrzeniajg sie szybciej niz te, ktdre tego
nie robig. Centralnie umiejscowione podmioty
majg tendencje do wczesnego przyjmowania kul-
turowo ,uzasadnionych” innowacji, podczas gdy
,bezprawne” innowacje sg przyjmowane przez
osoby z marginesu. Gracze z obrzezy rzucaja
wyzwanie i wielokrotnie przeksztatcajg struktury
instytucjonalne.

A4.3 Wzrost organizacyjny

Jane Wei-Skellern i Beth Anderson’'” prze-
analizowaty ekspansje geograficzng organiza-
¢ji non profit poprzez oddziaty lub instytucje
stowarzyszone. Dazenie do osiggniecia wptywu
spotecznego czesto przektada sie na presje
na wzrost organizacyjny, ale inne motywacje
do ekspansji obejmujg che¢ wykorzystania
nowych zrodet finansowania, budowania marki
organizadji i poprawy wydajnosci. Dla nich jed-
nym z najwazniejszych pytan stojgcych przed
liderami tego typu organizacji, gdy probujg
sie rozwijac, jest podjecie decyzji, jaki rodzaj
struktury organizacyjnej przyjac. Wei-Skellern
i Anderson twierdzg, ze im luzniejsze relacje
miedzy pierwotnymi organizacjami a oddziatami
czy instytucjami stowarzyszonymi, tym szybszy
jest wzrost?'2,

Niektore z kluczowych wyzwan zwigzanych z eks-
pansjg obejmujg budowanie zdolnosci organiza-
cyjnych i systemow niezaleznie od struktury wzro-
stu, kultywowanie wiasciwej kultury i rozwijanie
silnego przywddztwa podczas ekspansji poprzez
oddziaty. Oddziaty stworzone i kontrolowane
przez biuro centralne nie majg takiej autonomii
jak instytucje stowarzyszone i trudno jest im

21" Goffman, E. (1974), ,Frame analysis: An essay on the organisation of experience”, Harper and Row, London.
212 Wei-Skellern, J., Anderson, B.B. (2003), ,Non-profi t Geographic Expansion: Branches, Affiliates, or Both?' CASE, seria dokumentéw

roboczych nr 4.

13 Oddzialy maja te zalete, ze sa wzorami do nasladowania i laboratoriami do testowania nowych pomystéw, podczas gdy instytucje

stowarzyszone mogg by¢ waznym Zrédtem innowadji.



utrzymac bliskg kulture i wyznaczy¢ odpowiednie
osoby do kierowania. W przypadku instytucji sto-
warzyszonych, problem polega raczej na tym, jak
zdefiniowac obowigzki zwigzane z zarzgdzaniem
niz na odtworzeniu oryginalnej kultury.

Wei-Skellern i Anderson podsumowaujg, ze nie
ma jednej optymalnej struktury organizacyjnej
dla ekspansji - konkretne wyzwania roznig sie
w zaleznosci od wybranej drogi. Rozne podejscia
bedg mniej lub bardziej odpowiednie w zalezno-
sci od kontekstu, zasobow, strategii i zdolnosci
organizacyjnych.

Stwierdzono rowniez, ze liderzy organizacji
non profit preferowali ekspansje oddziatow,
ale modele i organizacje byty na ogot mniejsze
niz pierwotna instytucja. Wsrod najwiekszych
organizacji non profit dominujg instytucje sto-
warzyszone. Rzeczywiscie, im luzniejsza metoda

ekspansji, tym wiekszy wzrost. Uzyskanie korzysci
skali okazato sie gfdwng motywacjg do ekspansji,
ale w przypadku wielu organizacji korzysci te nie
zmaterializowaty sie w oczekiwanym stopniu.
Badania Wei-Skellern i Anderson podkreslajg
zatem wyzwania stojgce przed organizacjami
pozarzgdowymiw miare ich ekspansji oraz wage
struktur organizacyjnych w budowaniu poten-
Cjatu i systemow wspierajgcych nowe lokalizacje.
Takie problemy mogg czesciowo wyjasniac, dla-
czego korzysci z ekonomii skali sg zwykle nizsze
niz oczekiwane przez organizacje.

Literatura w tej dziedzinie dynamicznie rozwija
sie wsrod fundacji, a takze innych podmiotow
wspierajgcych innowacje, takich jak uniwersytety.
Wcigz jednak brakuje w niej wielu kwantyfikacji
i danych, a obecnie istnieje stosunkowo niewiele
analiz wptywu réznych struktur rynkowych na
innowacje.
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