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Przed wstepem 7

W Nibylandii dziata organizacja pod nazwg ,Zmieniamy Swiat Na Lepszy”. Za-
tozyciele ZSNL sg gteboko przekonani, ze tym, czego §wiatu najbardziej brakuje, jest
dzynks. W zwigzku z tym opracowali metode dostarczania spoteczenstwu dzynksa.
Co wiecej, udato im sie pozyskac¢ zainteresowanie niektorych cztonkéw spoteczen-
stwa, czasem mediow, dzigki czemu coraz wigksza liczba osob jest przekonana, ze
z dzynksem Swiat bedzie lepszy. Niektorzy z grona przekonanych juz wspieraja fi-
nansowo dziatanie ZSNL, ktérej czasem udaje sie pozyskaé wsparcie jakiej$ insty-
tucji publicznej, dzieki czemu dzynks coraz to szerzej sie rozpowszechnia. Dziatacze
ZSNL robig to wszystko, bo ich wiara w potencjat dzynksa w dziele naprawy $wiata
jest naprawde gieboka. Na swojej dzialalnosci nie zarabiajg pieniedzy — nawet jesli
czasem kto$ musi za dzynksa zaplacié, kwota pokrywa zaledwie koszty organizacji
poniesione na jego pozyskanie. Fakt ten skutkuje tym, ze na rozwdj statuowy ZSNL
zazwyczaj nie starcza pieniedzy i organizacja musi pozyskiwac srodki na szkolenia
wtasne czlonkow, sprzet etc. z innych zrodet.

Dziatacze ZSNL co jaki$ czas przeprowadzaja badania oceniajgce, w jakiej mierze
dzynks dociera tam, dokad powinien. Sprawdzajg nawet, czy dzigki dotarciu dzynk-
sa tam, gdzie miat dotrze¢, ludziom sig¢ polepszylo. W zasadzie wyniki tych badan
potwierdzajg ich intuicje. Rzadko jest ona weryfikowana - na forum ZSNL nie dys-
kutuje sie o nie do konca idealnej dystrybucji dzynksa. Wynika to z nadmiaru obo-
wigzkow dzialaczy i ich przecigzenia wielkim brzemieniem odpowiedzialnosci -
wobec czego szkoda im jest traci¢ energie na takie rozmowy.

ZSNL dostaje rézne nagrody. Od czasu do czasu doniostos¢ dziatan tej organizacji
dostrzegaja lokalne gazety, samorzad, prasa krajowa albo inna instytucja zajmuja-
ca sie dostrzeganiem tych, ktérzy zmieniajg swiat na lepszy. Dzieki tym nagrodom,
dziatacze i pracownicy ZSNL czuja sie docenieni. A ci, ktérzy sie nie umiejg odnalezé
w ZSNL, chcg zarabiaé wiegcej albo pracowa¢ mniej, po prostu odchodzg, na co ZSNL
nie moze sie zgodzi¢, ze wzgledu na wypracowane wartosci i ideowg range dostar-
czanego dzynksa.

Z powyzszego opisu wynika, ze ZSNL spetnia swojq misje - najlepiej jak potrafi do-
starcza dzynksa i w ten sposéb zmienia Swiat na lepszy. I catkiem mozliwe, ze istot-
nie tak jest. Jednak nikt w samym ZSNL ani w jej otoczeniu nie wie:

(1) czy mozna $wiat na lepsze zmienia¢ inaczej, a jesli tak, to czy metoda wybra-
na przez ZSNL jest najlepsza?
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(2) czy $wiat naprawde zmienia sie dzieki dzynksowi, czy tez by¢ moze dzieki in-
nym dziataniom, ktére ZSNL robi réwnoczeénie (aby moc dostarczaé dzynksa), czy
tez wreszcie dzieki dziataniom innych, ktére od aktywnosci ZSNL w ogéle nie zale-
z3, ale wspotwystepuja w czasie i w przestrzeni?

(3) czy dzynks zmienia $wiat na lepszy bardziej czy mniej niz dostarczane przez
inne organizacje wichajstry czy gadzety?

O tym, jak samodzielnie odpowiedzie¢ sobie na te pytania - o tym, jak oceni¢
wartosc¢ spoteczng swojej organizacji - jest ta ksigzka.
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Niniejsze opracowanie powstato, by ulatwi¢ organizacjom pozarzagdowym -
czy szerzej: podmiotom ekonomii spolecznej - pozyskanie wiedzy niezbednej dla
przeprowadzenia procesu mierzenia wplywu, jaki realnie wywierajg. Zbieramy
tu i przedstawiamy korzysci dla organizacji wynikajace z wykorzystania dostep-
nych metodologii samodzielnego pomiaru korzysci spoltecznej. Czgsto organiza-
cjom w sporach na przykiad z przedstawicielami samorzgdu brakuje argumentéw
na to, ze rozwigzywaniem danego problemu mogg sie zajaé¢ z wiekszg korzyscig dla
ogdtu, niz instytucje dotychczas go rozwigzujace (najczesciej publiczne). Czesto tak-
ze sugeruje sie, ze przewaga konkurencyjna NGO lezy w nizszych - niz w sekto-
rach publicznym i komercyjnym - kosztach ustug. Nie docenia sie przy tym faktu,
ze te koszty moga by¢ cze$ciowo przerzucane na wykwalifikowanych pracownikéw
zatrudnianych przez organizacje pozarzadows (takze na zasadzie outsourcingu).
Utrwalanie wizerunku zgrzebnych stowarzyszen prowadzonych w siermigznych
warunkach przez pasjonatow, ktérzy za minimalne wynagrodzenie angazujg swoj
czas i energie w prace z beneficjentami, jest nie tylko dalekie od rzeczywistosci, ale
réwniez pozbawione szacunku dla beneficjentéw oraz uznania dla dorobku trzecie-
go sektora.

Na czym zatem polega przewaga NGO? Opiera sie na umiejetnosci precyzyjne-
go diagnozowania probleméw oraz pracy z réznymi grupami, ktére, cho¢ czasem
wymykaja sie ustawowym definicjom, potrzebuja realnej pomocy. Istotg przewa-
gi NGO bylby wiec nie tyle nizszy koszt, co mobilizowanie dodatkowych zasobow
(ludzkich i finansowych), unikatowe doswiadczenie (sprawdzona, ,rzemieslnicza”
wiedza praktyczna) oraz innowacyjnos$c. Poniewaz oddolna diagnoza problemu nie-
rzadko staje sie impulsem do stworzenia organizacji pozarzagdowej, doswiadczenie
jest zasobem, ktérym organizacja dysponuje od poczatku. NGO powstaja z inicja-
tywy grup samopomocowych lub specjalistow. Dziatania w obszarze zwigzanym
z dang problematyka bywaja rowniez konsekwencjg stopniowego rozwoju organi-
zacji — wraz z beneficjentami pokonuje kolejne etapy na drodze do ich usamodziel-
nienia (np. od pomocy rzeczowej do wsparcia w znalezieniu niezaleznych zrédet do-
chodu, od pracy terapeutycznej po szkolenia zawodowe itp.). W takich sytuacjach,
w modelowo funkcjonujacych organizacjach daje sie dostrzec osobista ambicje
twoércow ilideréw organizacji w kodyfikowaniu wiasnych dzialan i wiedzy. Traktu-
jac doswiadczenie w pracy z beneficjentami réwniez w kategoriach dorobku zawo-
dowego, nie tylko ciggle podnosza swoje kompetencje (szkolenia specjalistyczne),
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ale réwniez dokladaja staran, by udoskonalac i rozwija¢ stosowane techniki. Ta we-
wnetrzna potrzeba innowacyjnosci znajduje niewatpliwie pozytywne odzwiercie-
dlenie w jakosci dostarczanych ustug.

Wszystkie te aspekty funkcjonowania organizacji skutkujg - zwiekszajac nie-
kiedy koszty - realnymi korzysciami spotecznymi, czesto wiekszymi od tych, kto-
re przynoszg standardowe instrumenty stosowane przez inne podmioty. Niniejsza
ksigzka uczy, jak sprawdzié¢, czy nasza organizacja jest naprawde tak dobra i wazna,
jak sie nam wydaje. Umozliwia takze stworzenie miar oddziatywania na wiasne
potrzeby. Organizacje mogg zatem w spos6b uczciwy i wiarygodny metodologicz-
nie okresli¢, czy i do jakiego stopnia rzeczywiscie przyczyniajg si¢ do pozytywnej
zmiany sytuacji problemowej, nad ktérg pracuja. A takze ocenic spoteczng wartos¢
tej zmiany.

Ksigzka sktada sie z dwéch gtéwnych czesci. W pierwszej wskazujemy na pod-
stawy metodologiczne i terminologiczne wszystkich metod pomiaru spotecznego
oddzialywania organizacji, w drugiej koncentrujemy sie na tej z metod, ktéra po-
zwala przedstawic¢ warto$¢ spoteczng dziatania organizacji - czesto uwazanej za
niemierzalng - na analizie finansowej.

(1) Najpierw przedstawiamy argumenty za tym, dlaczego w ogéle warto mie-
rzy¢ oddzialywanie spoleczne.

W trakcie warsztatéw poswieconych temu zagadnieniu, z udzialem przedstawi-
cieli organizacji pozarzgdowych z wielu krajow, spotkalismy si¢ z instytucja, ktorej
udalo sie przekonac samorzad, iz jej dzialania sg przydatne i zastuguja na wsparcie
finansowe z budzetu samorzadu. Udostepnila ona samorzadowi nieodptatnie swoje
zasoby (przede wszystkim przy organizacji bardzo waznego dla tego samorzadu wy-
darzenia o charakterze miedzynarodowym - wolontariuszy), co przyniosto oszczed-
nosci pieciokrotnie wyzsze niz przyznawana im kazdego roku przez samorzad do-
tacja celowa. Zatem nawet bez zastosowania ztozonych narzedzi pomiaru wptywu
mozna byloby pokusi¢ sie o wykazanie ekonomicznej racji bytu tej instytucji. Argu-
ment zadzialal. I cho¢ nie zawsze jesteSmy w stanie wypracowac tak oszatamiajg-
ce wyniki finansowe, to opisane doswiadczenie wskazuje, ze cho¢by w tym jednym
kontekscie mierzenie oddziatywania ma znaczenie.

(2) W drugim rozdziale prezentujemy - po raz pierwszy w Polsce - metodologie
Prove and Improve (Udowodnij i Udoskonal, proces U?)

Podejscie to oznacza zmiane filozofii dziatania organizacji w dokumentowa-
niu swoich dziatan: od mierzenia tego, co jest w oczywisty sposob mierzalne, do
mierzenia tego, co jest wazne. Innymi stowy, proces U? nie poprzestaje na dwoch
aspektach projektow (czy catosciowych dziatan danej instytucji), bedacych trzonem
wiekszosci ewaluacji: fizycznych zmianach (liczba zbudowanych doméw, zasadzo-
nych drzew) i dziataniach (liczba przeprowadzonych szkolen, beneficjentéw obje-
tych opieka, stworzonych miejsc pracy). Traktuje je raczej jako punkt wyjscia do
oceny, co sie dzieki nim zmienito dla ludzi, w jakiej mierze poprawita sie jako$¢ ich
zycia. To wiasnie jest wazne.



Jak czytac te ksiazke 11

(3) Oczywiscie kazda organizacja sama wyznacza kryteria waznosci osigganych
efektéw w kontekscie swojej misji. Podejscie U? pokazuje, jak zrobi¢ to krok po kro-
ku. Sze$¢ kolejnych podrozdziatéw przedstawia narzedzia wspomagajgce organiza-
cje w przeprowadzeniu procesu Udowodnij i Udoskonal.

Wiele podrecznikéw dla organizacji pozarzagdowych zajmuje sie dzi$ pojeciami
takimi, jak wplyw, rezultat, produkt, wskazniki, mierniki etc. Zazwyczaj — na po-
trzeby kazdej instytucji grantowej osobno - uczymy sie za kazdym razem od nowa
swoistego esperanto zawartego w podreczniku dla projektodawcéw. W tym natto-
ku czesto zdarza sig zapomnied, ze te pojecia mialy przede wszystkim stuzy¢ ... reali-
zatorom do lepszego i sprawniejszego konstruowania dziatania. Ta ksigzka nie jest
»podrecznikiem projektodawcy”. Pokazuje, jak z tych wszystkich poje¢ i narzedzi or-
ganizacja moze skorzystac dla wlasnego dobra i korzysci.

(4) Rozdziat trzeci stanowi podrecznik w rodzaju ,zréb to sam”, umozliwiajacy
wycene oddzialywania organizacji w kategoriach finansowych.

Skutki realizacji wielu dzialan widoczne s3 czesto dopiero w diuzszej perspek-
tywie. Co gorsza, zaobserwowanie ich jest o tyle utrudnione, ze ,szary obywatel”
nie ma czesto dostepu do niezbednych danych. Jedna z organizacji podkreslata na
przykiad, ze podnoszenie przez nig wiedzy z zakresu ochrony zdrowia naprawde
skutkuje zmiang postaw obywateli, prowadzac do obnizonych kosztéw opieki zdro-
wotnej w skali catego regionu. Jednak oszczednosci te nie zostaly zauwazone przez
opinie publiczng, jako ze finansowanie sektora ochrony zdrowia rzadzi sie wiasny-
mi prawami - Srodki przeznaczane wczesniej na leczenie pewnych choréb, decy-
zja odpowiednich wtadz zostaty przekazane na inne cele - nie obnizono podatkoéw,
lecz poprawiono zakres Swiadczonych ustug. Organizacje rzadko maja wptyw na to,
co stanie si¢ z oszczednosciami srodkéw publicznych, do ktérych sie przyczynia -
czesto decyzje te mogg by¢ zupelnie rozbiezne z tym, czego zyczyliby sobie zapyta-
ni o to darczyncy, pracownicy lub beneficjenci. Jednak nie powinno to umniejszaé
dorobku organizacji ani osiggnie¢ beneficjentéw. Przypadkéw bedzie przynajmniej
tyle, ile projektéw i organizacji. Te pieé rozdzialéw to przewodnik po kolejnych eta-
pach wyliczania tzw. spolecznej stopy zwrotu z inwestycji.

(5) Na zakonczenie krétkie rozwazania o roli pomiaru kapitatu ludzkiego i kapi-
tatu spotecznego w ocenie oddziatywania spotecznego.

Ta czes¢ stanowi swoisty awers do spolecznej stopy zwrotu z inwestycji, ktorej wy-
liczenie nie dla kazdej organizacji moze si¢ powies¢, a w przypadku innych nie musi
wypasc okazale. Mimo to pewne dziatania warto prowadzi¢, ze wzgledu na inne, nie-
finansowe korzysci, jakie dzigki nim powstajg. Nalezy do nich wtasnie stymulowanie
wzrostu kapitatu spotecznego, waznego aspektu dtugofalowego oddziatywania orga-
nizacji pozarzgdowych. W ramach podejscia U? istnieje specjalna odmiana tej metodo-
logii, o nazwie Prove It!, kfadgca duzy nacisk na ten wtasnie efekt projektéw spotecz-
nych, ale i komercyjnych. Czytelnik zapozna sie z jej najwazniejszymi wyréznikami.

Przyjemnej lektury!
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W ostatnim okresie Polska przezywa rozkwit ekonomii spotecznej. Powsta-
ly przedsiebiorstwa spoteczne nowego typu, stare zyskaty nowy impet. Wzrosto-
wi temu towarzysza analizy dotyczace czynnikéw decydujacych o mozliwosciach
ich dlugofalowego rozwoju i stabilnosci funkcjonowania. Wsréd najwazniejszych
wymienia sig coraz czesciej wiarygodne mierzenie korzysci spotecznej. Samo poje-
cie korzysci spotecznej istnieje jednak w tak wielu wersjach, jak wiele oséb prébuje
o niej méwié. W funkcjonujacych modelach opisywania spolecznego oddziatywa-
nia przedsiewzie¢ miejsce centralne zajmujg spoteczna warto$¢ dodana oraz zysk
spoleczny. W najwiekszym uproszczeniu mozna przyjaé, ze oba pojecia odnoszg sie
do mierzalnego aspektu oddzialywania spotecznego, przy czym pojecie zysku spo-
fecznego ktadzie nacisk na miary poddajace sie przeliczeniu finansowemu. Pojecie
spotecznej wartosci dodanej ma charakter szerszy — poza tym, co mozna zmierzy¢
w pienigdzu, odnosi si¢ takze do tych aspektow zysku spotecznego, ktérym trudniej
przypisac wartos¢ finansowa.

Rodzi sie wigc pytanie o to, na ile zasadne moga by¢ takie préby zmierzenia fi-
nansowego wymiaru dziatan o charakterze spotecznym czy srodowiskowym. I choé
nie ma jednej, uniwersalnej odpowiedzi, powstaly zbiory zasad okreslajgcych
suczciwe”, z metodologicznego punktu widzenia, wycenianie wplywu, jaki kaz-
da organizacja czy instytucja (nie tylko non profit) ma na ekonomiczne, spoteczne
i ekologiczne sfery zycia. Zasady te daja sie zastosowaé zaréwno do przedsiewzieé
o charakterze komercyjnym, jak i spotecznym. Mozna bra¢ pod uwage wptyw réz-
nych aspektéw funkcjonowania przedsiewzie¢ — inne jest na przyklad oddziatywa-
nie duzej huty stali, realnie wdrazajacej zasady réwnosci spotecznej oraz z szacun-
kiem traktujacej srodowisko naturalne, od oddziatywania niewielkiego producenta
obuwia, ktéry naduzywa swojej pozycji pracodawcy wobec pracownikow i naru-
sza elementarne normy ochrony srodowiska. Takze organizacje pozarzgdowe - cho¢
czgsto w misji koncentrujg si¢ na jednym z tych trzech aspektow oddziatywania -
wywierajg wplyw na wszystkie trzy sfery: ekonomiczng, spoteczng i ekologiczna.
Co wigcej, nie zawsze jest to wplyw pozytywny. Na przyktad organizacja z sukce-
sem przeciwdziatajgca wykluczeniu spotecznemu moze jednoczesnie by¢ destruk-
cyjna w obszarze ekologii. By oszacowac jej catkowita spoteczng warto$¢ dodang,
nalezaloby sie zapoznaé z rzetelnym bilansem ujmujgcym zyski i straty we wszyst-
kich trzech obszarach. Poznaliby$my wéwczas odpowiedz na pytanie, jakim kosz-
tem (dla srodowiska naturalnego) osigga ona swdj sukces w obszarze spotecznym,
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i co bedzie mialo wigksze znaczenie w przysztosci: osiggnigcia spoleczne, czy szko-
dy ekologiczne.

W jaki sposéb da sie oszacowaé wartosé ekonomiczng realizowanych przed-
siewzieé spolecznych? Prowadzenie dzialan ekologicznych, kulturalnych, spotecz-
nosciowych czy w zakresie integracji spolecznej najczesciej ma na celu nie tylko
poprawe sytuacji dzis, ale takze — a moze przede wszystkim - wplywanie na moz-
liwosci rozwojowe w przysziosci. Sprzatanie Ziemi dzis, ma na celu edukacje spo-
teczng w zakresie zmieniania zachowan ekologicznych i stopniowe zmniejszanie
zanieczyszczania Srodowiska naturalnego etc. Stanowi inwestycje w przyszitos¢, po-
niewaz obniza przyszle koszty utylizacji odpadéw, oczyszczania wody lub powie-
trza, podnosi wartos¢ nieruchomosci lub zwigksza plodnosc gruntéw. Podobnie jest
z integracja spoteczng - dla przyktadu, przywrocenie osoby wykluczonej na rynek
pracy nie tylko moze prowadzi¢ bezposrednio do obnizenia obcigzen dla oséb pra-
cujacych (nie trzeba bedzie pokrywac kosztéw swiadczen spotecznych), ale takze
stwarza szanse na zwiekszenie wartosci ustug spotecznych dla wszystkich obywa-
teli (jeden obywatel wiecej zatrudniony, to jeden obywatel wiecej opodatkowany)
lub obnizenie przecietnego obcigzenia podatkowego.

Tradycyjnie wszystkie te wartosci przedstawia sie w postaci narratywnej w uza-
sadnieniach realizacji poszczegélnych projektéw czy przedsiewzieé. W dyskusiji po-
stugujemy sie czesto pojeciem ,dobra ogétu”. Prowadzenie ewaluacji stuzy najcze-
Sciej okresleniu poprawnosci procesu realizacji danego przedsiewziecia, czasem
takze ocenieniu, czy znalazl si¢ on w gestii wtasciwego podmiotu. Na podstawie
oceny rezultatéw podejmuje sie proby poréwnania réznych sposobéw osiggniecia
danego wyniku. Predzej czy poézniej dyskusja sprowadza sie jednak do tego, czy le-
piej zajac sig chorujgcymi dzie¢mi czy chorujacymi dorostymi lub tez, ktéra z grup
0s6b bezrobotnych wspiera¢ bardziej. Taka dyskusja zawsze prowadzi do wyboréw
na poziomie wartosci - z natury rzeczy indywidualnych oraz nieobiektywnych.
I cho¢ ostateczne wybory spoleczne byly, sg i prawdopodobnie zawsze bedg podyk-
towane trudno poddajacymi sie racjonalizacji kryteriami moralno-etycznymi, to
idgce za nimi decyzje finansowe maja juz charakter mierzalny. Czy zatem nie ma
zadnego sposobu na stworzenie jakiej$ bardziej bezposredniej wiezi miedzy dzia-
talnoscig o charakterze spotecznym a obiektywnym swiatem rzeczywistosci finan-
sowo-budzetowe;j?

W krajach, gdzie filantropia ma zdecydowanie bardziej , rynkowy” charakter niz
w Polsce, funkcjonuje wiele platform, w ramach ktérych poréwnuje sie zar6wno po-
szczegOlne przedsiewziecia, jak i realizujace je instytucje. Przyktadowo - funkcjonu-
ja gieldy projektéw, na ktérych darczyncy-inwestorzy anonimowo moga wesprzec
(bezzwrotnie!) realizacje przedsiewzieé spolecznych. By mie¢ dostep do takiego fi-
nansowania, organizacje pozarzgdowe musza nie tylko opisa¢ charakter projektu,
ale takze okresli¢ udzial w budzecie tzw. kosztéw nieprojektowych, dotychczaso-
we rezultaty (wedlug szablonéw zaproponowanych dla poszczegélnych obszarow
dziatan) lub referencje i wynagrodzenia pracownikéw merytorycznych. Cho¢ ten
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zestaw danych nie daje mozliwosci poréwnania wszystkich projektéw, generuje
system wskaznikéw umozliwiajacych dokonanie inwestorowi wyboru opartego
nie tylko na wartosciach etycznych, ale takze na przewidywanej efektywnosci tych
dziatan.

Wriasnie z potrzeby obiektywizacji poréwnywania ze sobg réznorodnych przed-
siewzieé, a takze korzysci spotecznych wynikajacych z ich realizacji, Roberts Enter-
prises Development Fund (REDF), czyli przedsiewziecie filantropijne Roberts
Foundation w Kalifornii, podjelo prace nad stworzeniem metody, ktéra to umozliwi.
Przyjeto teze, ze wartos¢ projektu powstaje jako continuum trzech wymiaréw - od
ekonomicznego, poprzez spolecznoekonomiczny do spolecznego. Wymiar spotecz-
ny dotyczy poprawy jakosci i standardow zycia dla poszczegdlnych grup lub cate-
go spoleczenstwa i — co oczywiste — obiektywny pomiar wartosci tworzonej jest
tutaj najtrudniejszy. Ekonomiczny jest tym, ktéry poddaje sie wzglednie tatwej ana-
lizie finansowej. Proces szacowania wartosci projektu polega zasadniczo na tym,
by maksymalnie wielu dziataniom definiowanym poprzez ich spoteczng przydat-
nos¢ przypisac skutki w kategoriach finansowych. W ten sposéb - nie negujac tego,
co wazne, cho¢ trudno mierzalne - mozna okregli¢ nie tylko koszt projektu dzis, ale
takze warto$¢ spoteczng wynikajgcg w przysziosci z tego, ze dany projekt podle-
ga realizacji. Metode te okreslono mianem SROI (ang. Social Return On Investment,
spoleczna stopa zwrotu z inwestycji). Rownolegle stosuje sie réwniez inne systemy
mierzenia oddziatywania spotecznego organizacji, witasnie dla uchwycenia tego, co
trudniej poddaje sig¢ zmierzeniu. Kolejne rozdzialy niniejszej ksigzki zawierajg prze-
glad najwazniejszych narzedzi stuzagcych wiarygodnemu wykazywania takich ko-
rzysci spotecznych, ktérym trudniej jest przypisa¢ wymiar finansowy, lub w przy-
padku ktérych nie warto tego robi¢. Narzedzia te z jednej strony s3 alternatywg dla
SROI (i innych metod giebiej analizujgcych wybrany aspekt oddziatywania spotecz-
nego organizacji, np. Local Multiplier2, mierzacy wptyw organizacji na lokalng go-
spodarke), ale z drugiej strony stanowig jej podstawe i zestaw obowigzkowy metod
obiektywizowania oceny skutecznosci dzialan kazdej organizacji, ktéra jest zainte-
resowana rzetelng wiedza w tym zakresie.
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4 Dlaczego mierzenie
oddziatywania spotecznego
jest wazne?

Wszystkie organizacje pozarzadowe (nie tylko przedsiebiorstwa spoleczne) zo-
staly powotane w celu osiggniecia pewnych waznych celéw spotecznych. Misja
jest podstawg wielu przywilejéw prawnych i finansowych, do niej tez odwotuje
si¢ wszelkie argumentowanie koniecznosci finansowania dziatan trzeciego sekto-
ra przez instytucje publiczne, angazowania si¢ w jego prace, budowania szerokiego
zaplecza spotecznego. Skad jednak wiadomo, ze organizacje naprawde przyczyniajg
sie do rozwigzywania probleméw spotecznych? Co osiggnety? Czy sg skuteczne? Co
wynika z ich dzialania dla szerszej spotecznosci?

Te kluczowe dla wiarygodnosci organizacji pytania w Polsce czesto de facto po-
zostajg bez konkretnej odpowiedzi — choé pewnie wielu dziataczy instytucji sie ob-
ruszy na te stowa. To prawda, ze od kilku lat zaden niemal projekt nie obywa sie bez
ewaluacji. Jednak w polskiej (i nie tylko zresztg) praktyce ewaluacja najczesciej od-
powiada na pytania zadane przez instytucje finansujace dany projekt, najczesciej
skupiajac si¢ na krotkookresowych rezultatach dziatan, a nie na ich dtugookreso-
wym wplywie. W pewnym uproszczeniu mozna stwierdzic¢, ze najczesciej owe py-
tania dotycza kwestii zwigzanych z wiasciwym wydatkowaniem Srodkéw, proce-
sem dostarczania réznych produktéw oraz ich iloscig (ile szkolen? ile spotkan? dla
ilu os6b? ile publikacji? w jakim nakladzie? etc.). Produkty organizacji bywajg tez
oceniane pod wzgledem jakosci (np. recenzje publikacji) i stopnia zadowolenia ich
odbiorcéw. Takie informacje sg opisywane z dumg w raportach rocznych i materia-
tach promocyjnych, jakby z samego przedstawienia dzialan, liczby podopiecznych
czy wymienienia rodzajéw udzielanej pomocy wynikata warto$¢ istnienia organi-
zacji. Tymczasem interesariusze organizacji (patrz ramka nr 1) - zwtaszcza ci naj-
bardziej zewnetrzni, jak na przykiad potencjalni darczyncy - maja w gtowie obce-
sowe pytanie:ico z tego?

Interesariusz to kazda osoba indywidualna, grupa lub instytucja, ktéra moze
zostac objeta pozytywnym lub negatywnym wptywem danego projektu, na
przyktad: sponsorzy dziatan, dostawcy sprzetu lub ustug dla organizacji, pra-
cownicy, grupa docelowa oraz beneficjenci poszczegélnych projektow.

Grupa docelowa to grupa ludzi uznana przez zesp6t projektowy za ,sro-
dek” do realizacji celu projektu, na przyktad: nauczyciele gimnazjalni, by do-
prowadzi¢ do poprawy wynikow egzaminéw; drobni rolnicy, by poprawic
bezpieczenstwo zywnosci; decydenci polityczni, by zmienic biezgcg polity-
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ke i poprawi¢ sytuacje konkretnej grupy; dfugotrwale bezrobotne kobiety
w starszym wieku zamieszkujgce tereny wiejskie, by stworzy¢ trwate miej-
sca pracy.

Beneficjencito grupa ludzi, ktérzy ostatecznie odniosg korzys¢ w wyniku pro-
jektu, na przyktad: poszczegdlni uczniowie gimnazjow, ktorzy osiggna lepsze
wyniki na egzaminach koricowych; dzieci i rodziny, ktére skorzystaja na zdro-
wej zywnosci; emeryci, ktorzy skorzystajg na realizacji polityki odpowiadaja-
cej ich potrzebom lub poszczegdlne kobiety objete dziataniami aktywizacyj-
nymi, ktorych sytuacja zawodowa i materialna ulegta poprawie.

Uwaga: grupa docelowa i beneficjenci moga si¢ pokrywac.

Co wynika z tego, ze organizacja przeszkolita tyle to a tyle osob? Jakie znaczenie
ma jej dziatanie dla beneficjentéw, dla gminy, w ktérej dziata, dla lokalnych przed-
sigbiorstw, dla calego spoleczenstwa? Udzielanie wiarygodnej odpowiedzi na takie
pytania odbywa sie poprzez mierzenie oddzialywania spolecznego danej organiza-
cji (lub calego klastra organizacji dzialajgcych w tym samym obszarze problemo-
wym lub geograficznym). Proces ten pozwala:

(1) Ocenic¢ efektywnos$c¢ catej organizacji lub wybranego projektu, tzn. po-
rownac naktady finansowe z osigganymi rezultatami (czy nie bylo to przysto-
wiowe strzelanie z armaty do muchy?); zweryfikowaé sposob dysponowania
zasobami (czy nie dochodzilo do ich marnotrawienia? Czy dane dziatanie moz-
na realizowac oszczedniej?), poréwnania z alternatywnymi podejsciami do
problemu.

(2) Oceni¢ skuteczno$é calej organizacji lub wybranego projektu, tzn. sprawdzic,
czy wybrane metody dziatania naprawde przyczyniajg si¢ do osiggania zaktadanych
celéw, czy rzeczywiscie odpowiadajg na problemy, do ktérych rozwigzywania orga-
nizacja zostata powotana, i czy s3 zgodne z potrzebami i wartosciami beneficjentéw?

Zaréwno efektywnos¢, jak i skutecznos$c ocenia sie w perspektywie krotko- i diu-
gofalowej.

Z powyzszych punktéw wynikaja wazne korzysci dodatkowe.

1. Organizacja i jej donatorzy zyskujg informacje potrzebne do podejmowania
decyzji o kierunkach przysziego dziatania, o alokacji zasob6éw, czasem nawet o za-
mknieciu niektérych programoéw. Jeden z przedsigbiorcow spolecznych w Wielkiej
Brytanii ujat to tak: ,wiadomo, ze jakas cze$¢ naszych dziatan przynosi skutek, nie
wiadomo tylko, ktéra”.

2. Organizacja buduje swojg wiarygodnos¢ wobec interesariuszy, dostarczajac
udokumentowanych informacji o tym, jakie zmiany zachodza dzigki jej dziataniom.
Uczciwe i przejrzyste komunikowanie sukceséw, ale réwniez obszaréw do popra-
wy, wraz z planem, jak owa poprawa sie dokona, odgrywa niezwykle wazng role
w procesie upodmiotowiania beneficjentéw, grup docelowych, cztonkéw spotecz-
nosci, a nawet donatoréw. Dzieki temu bedg oni silniej wspieraé organizacje w mo-
mentach kryzysu.
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3. Organizacja moze budowac swojg marke i przycigga¢ nowych klientéw. Zna-
jac doktadnie wartosé swoich produktow i ustug, jest w stanie powigzac je z war-
tosciami i potrzebami kolejnych grup odbiorcéw i stworzyé odpowiednia strategie
marketingowg. Ta mozliwos$¢ zachowuje swojg wazno$é dla kazdej organizacji, bez
wzgledu na to, czy jest ona przedsiebiorstwem spotecznym (a wiec stara sie reali-
zowac cele spoteczne za pomocg dziatan ekonomicznych), czy tez nie., Klient” ozna-
cza wszystkie osoby indywidualne oraz instytucje dysponujace pieniedzmi, ktére
moga weprze¢ misje spoteczng organizacji. W przypadku przedsigbiorstw spotecz-
nych, tzw. PES, odbedzie si¢ to poprzez kupowanie ich ustug lub produktéw, w przy-
padku innych organizacji - poprzez darowizny i dotacje.

4. Organizacja zwigksza swojg konkurencyjnosé przede wszystkim wobec firm
komercyjnych, ktore coraz czesciej siegaja po te same unijne dotacje co sektor po-
zarzgdowy, lub startujg w tych samych przetargach. Odnotowaé mozna coraz wie-
cej przypadkoéw wkraczania na terytoria, ktére poprzednio byly zmonopolizowane
przez tylko jeden z sektoréw. Umiejetnos¢ precyzyjnego wykazania wartosci do-
danej (zyskéw spotecznych) produktéw i ustug, na przyktad spétdzielni socjalnej,
fundacji prowadzacej szkote (albo szkolenia dla bezrobotnych) lub stowarzyszenia
zajmujacego sie segregacja odpadéw czy tez ustugami transportowymi dla niepet-
nosprawnych, moze okazaé sie przetlomowa w starciu z tradycyjnymi przedsiebior-
stwami, opierajacymi sie na cenie i jakosci.

5. Organizacja moze pozyskiwaé inwestoréw z sektora biznesowego (lub wsrod
0s6b prywatnych). Inwestowanie w organizacje (tzw. venture philantropy) staje sie
coraz wazniejszym trendem finansowania trzeciego sektora, zwlaszcza w odniesie-
niu do przedsiebiorstw spotecznych. Dla obu stron transakcji jest to bardzo korzyst-
ne - organizacja otrzymuje srodki na sfinansowanie kosztéw niemal niemozliwych
do pokrycia z dotacji (np. na budowanie majatku trwatego), inwestor natomiast
otrzymuje zwrot ze swojej inwestycji — w postaci zyskoéw spotecznych (niekiedy tak-
ze drobnych zyskow finansowych). Organizacja, ktéra potrafi osiggany przez siebie
zysk spoleczny okredli¢ precyzyjnie i wiarygodnie, wygrywa na tej swoistej spotecz-
nej gieldzie. Notabene, mimo iz w Polsce wydaje sie to jeszcze abstrakcja, na Zacho-
dzie Europy i w Stanach Zjednoczonych trwajg juz prace nad uruchomieniem praw-
dziwej gieldy przedsiebiorstw spotecznych, analogicznej do gietdy przedsiebiorstw
tradycyjnych.

6. Organizacja demonstruje swojg niezaleznosc i przywigzanie do wiasnej misji.
Zdarza sie przeciez (czeSciej niz cheieliby$my przyznac), ze organizacje kieruja sig
raczej ,cudzymi wskaznikami”, wymaganymi przez instytucje zewnetrzne dla zbu-
dowania ich wtasnej wiarygodnosci.

Proces mierzenia efektéw spotecznych mozna przeprowadzi¢ na wiele réz-
nych sposobéw, za pomocg kilkunastu zréznicowanych narzedzi i technik. Niekt6-
re z nich mozna zastosowac samodzielnie (np. Eco Mapping lub Prove It!), inne wy-
magajg wsparcia zewnetrznego konsultanta czy wrecz musza pozosta¢ badaniem
zewnetrznym (np. audyt spoteczny). Czesto méwi sie w Polsce o narzedziach sto-
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sowanych obecnie w Wielkiej Brytanii, cho¢ czg$¢ z nich powstata na przyktad
w USA lub RPA. NEF (New Economic Foundation) zebrala je wszystkie w ramach
projektu finansowanego z IW Equal. Cze$¢ z nich pod réznymi nazwami znana jest
takze w Polsce, na przyklad Eco Mapping stosowany przez wiele organizacji eko-
logicznych. Najpopularniejszg, dzieki Unii Europejskiej, metoda monitorowania od-
dzialywania spolecznego jest jednak obecnie w naszym kraju format matrycy lo-
gicznej z PCM (Project Cycle Management, inaczej Goal Oriented Project Planning). Te
réznorodno$é dobrze systematyzuje podejscie Prove and Improve (popularyzowane
przez brytyjska organizacje New Economic Foundation), co mozna przettumaczy¢
jako Udowodnij i Udoskonal (Proces U?).
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5. Proces Udowodni|
i Udoskonal (U?)

Proces Prove and Improve zawiera cele oraz punkty wspodlne dla wszystkich me-
tod mierzenia oddzialywania spolecznego.

W najwigkszym uproszczeniu, sklada si¢ z dwoch podstawowych etapow.
W pierwszym kroku chodzi o analize i przedstawianie tego, co osiggneta dana orga-
nizacja, oraz jaka jest realna warto$¢ dodana jej funkcjonowania. Musi sie to odby-
wacé zaréwno na poziomie wykonawstwa (czy zrobilismy to, do czego zostalismy po-
wolani?), jak tez na poziomie oddziatywania (Jaki jest efekt tego, co zrobilismy?).

Wykonawstwo a oddziatywanie

Organizacja x zajmuje sie aktywizacjg zawodowg i pomocg bezrobotnym.
W roku 2007 przeprowadzita siedem kurséw szkoleniowych dla 70 dtugo-
trwale bezrobotnych. 85% z kursantéw znalazto prace po ukonczeniu szko-
lenia. 70% z nich utrzymato prace po roku od zakonczenia szkolenia. Po-
prawifa sie sytuacja ekonomiczna oraz psychiczna ich rodzin (poziom
wykonawstwa). Ta zauwazalna zmiana zachecita ich znajomych, réwniez
bezrobotnych, do aktywnosci w zakresie podnoszenia kwalifikacji zawodo-
wych. Podjecie przez nich pracy przyniosto oszczednosci wydatkéw publicz-
nych na dodatkach mieszkaniowych i zasitkach dla ich dzieci (poziom od-
dziatywania).

Warunkiem wstepnym i koniecznym dokonania takiej analizy jest jednak
udzielenie na uzytek organizacji mozliwie precyzyjnej odpowiedzi (najlepiej na pi-
$mie i w formie wspdélnego warsztatu) na nastepujace pytania:

Czy znamy siebie? To pytanie dotyczy nie tylko uwarunkowan prawnych i in-
stytucjonalnych zwigzanych z funkcjonowaniem danej instytucji (czesto bardzo
ograniczajgcych mozliwosci dziatania), ale takze zasobéw kadrowych (kto i jakie
przedsiewzigcia jest w stanie/powinien prowadzi¢ merytorycznie? jakich kompe-
tencji/oséb brakuje?, w jaki sposéb mozna je pozyskac? etc.)

Dlaczego chcemy realizowac/realizowalismy jakie$ przedsiewziecie? To pytanie
sktada si¢ z dwoch czesci: dlaczego w ogole realizowac jakies przedsigwzigcie? - oraz -
dlaczego ma ono by¢ realizowane przez nas, a nie inng jednostke? (czyli, jaka jest war-
to$¢ dodana, wynikajgca z tego, ze to wiasnie my realizujemy dane przedsiewziecie?).
Odpowiedzi na pierwsze pytanie moga by¢ bardzo rézne, czasami na przyktad orga-
nizacje lub inne instytucje sa zmuszone do podejmowania sie dzialan zwigzanych
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z okreslonymi uwarunkowaniami prawnymi lub lokalnymi. W takich sytuacjach
warto to jednak precyzyjnie okresli¢, zadajac sobie réwnoczesnie pytanie, czy odpo-
wiadajgc na druga czesé tego pytania nie znajdziemy potencjalnych partneréw, pod-
noszacych sprawnosé lub wartos¢ dodang realizowania danego przedsiewziecia.

Na czym polega realny problem, ktérym chcemy sie zajaé? Wiasciwym proble-
mem nie jest fakt, ze kobiety samotnie wychowujace dzieci na obszarach wiejskich
doswiadczajg biedy - pleé, wiek i sytuacja rodzinna nie podlegaja przeciez wptly-
wowi jakiegokolwiek dzialanial Znalezienie realnego Zrédia problemu - realnego,
czyli podlegajacego wplywowi w jakiejkolwiek formie - jest kluczem do tworze-
nia przydatnych beneficjentom sensownych projektéw. Dla naszego przykiadu do-
bre sformulowanie problemu moze brzmieé nastepujaco: 80% kobiet samotnie wy-
chowujacych dzieci na obszarach wiejskich nie ma pracy. Przy takim ujeciu mozna
stwierdzi¢, czy przedsigewzigcie, ktore realizowano lub ma si¢ je w planie, rzeczywi-
Scie wptywa na wyeliminowanie barier na drodze do zatrudnienia? Czy jego adre-
saci sg wiasciwie okresleni?

Jakie sg mozliwe rozwigzania tego problemu? Funkcjonujac w $wiecie dziatan
integracyjnych, najczesciej czujemy sie zmuszeni do brania pod uwage ograniczen
wynikajacych z systemu prawnego. Poniewaz do konkretnych grup beneficjentéw
czesto przyporzadkowane sg konkretne instrumenty i praktyka zycia codzienne-
go podpowiada je nam automatycznie, czesto nie umiemy sie wyrwac z ram da-
nego algorytmu postepowania. Nalezy sobie jednak uswiadomic, ze nawet kiedy
ograniczenia wielu ram prawnych nie moga by¢ zlekcewazone (np. realizacja za-
dan publicznych czy normy), caly czas pozostaje bardzo duzy zakres swobody re-
alizacji poszczegélnych przedsigwzieé - z dostepnych instrumentéw mozna skon-
struowac dowolnie wyspecjalizowang i dostosowang do danego problemu i potrzeb
danej grupy beneficjentow sekwencje dziatan. Wiekszosé poje¢ prawnych jest na
tyle szeroka, ze realne ograniczenie dla tworzenia innowacyjnych i skutecznych roz-
wigzan wystepuje tylko w bardzo rzadkich, skrajnych przypadkach. Najwiekszym
~wrogiem” jest zawsze nie system prawny, lecz presja na replikowanie utartych,
»~wypréobowanych” i rutynowych dzialan, ktére w danych okolicznosciach mogg sie
po prostu nie sprawdzié.

Jakie zwigzki przyczynowo-skutkowe obserwujemy w kontekscie tego proble-
mu? Narzedziem ulatwiajgcym ten element analizy jest drzewo problemowe, ale
réwnie dobrze mozna odwotac si¢ do dowolnej metodologii. Warto w tym rozumo-
waniu rozdzieli¢ takie przyczyny, ktére znajduja si¢ poza nasza bezposrednig kon-
trolg (czyli takie, na ktore nie jestesmy w stanie oddziatywacé, na przyktad ze wzgle-
du na ich skale) oraz te, na ktére mozemy wplynac i ktore sa najczesciej skutkami
wezesniejszych dziatan innych podmiotéw (na przykiad czesto méwimy o niskim
poczuciu wlasnej wartosci beneficjentéw lub uniezaleznianiu ich od pomocy spo-
lecznej, a przeciez nikt sie takim nie rodzi - do tego punktu w zyciu doprowadzi-
1y ich z pewnoscig osobiste doswiadczenia, a takze bardziej systemowe ,starania”
panstwa lub innych podmiotéw).
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Kim sg beneficjenci? Kim sg interesariusze? Przygotowujac sie do procesu wy-
liczania spotecznej wartosci dodanej danego dziatania, nalezy sie zastanowi¢ nad
tym, kto nalezy do obydwu grupy. Warto tez okresli¢ grupe docelows, czyli bezpo-
$rednich odbiorcéw dzialan projektu (w terminologii projektéw unijnych okresla-
nych czesto jako beneficjenci ostateczni), ktéra moze, ale nie musi pokrywacé sie
z rzeczywistymi beneficjentami naszych dziatan - czyli tymi, ktérym nasze dziala-
nie intencjonalnie przynosi korzys$¢. Przykiadowo, dzieci - czy szerzej rodziny - be-
dac interesariuszami oraz beneficjentami dziatan, moga nie stanowié¢ grup docelo-
wych poszczegolnych przedsigwzigc. Nie nalezy ich jednak pomijac¢ w analizie.

Caly ten proces (wraz z przepracowaniem drzewa problemowego) wymaga ze-
spolowego namystu nad naturg problemu, z ktérym ma sig¢ zmierzy¢ analizowany
w danym momencie projekt (lub cata organizacja). Wspdlne zdefiniowanie proble-
mu wymaga nie tylko realnej komunikacji w ramach danej organizacjiijej najbliz-
szych interesariuszy, ale takze precyzyjnego formutowania diagnozy sytuacji. Co
bardzo istotne, tego procesu nikt nie moze przeprowadzi¢,za nas” - jego wartoscia
jest to, ze w procesie przygotowania oraz de facto ewaluacji przedsiewziecia, wszy-
scy wiaczeni w niego pracownicy maja swiadomosé, po co w ogole jest on realizo-
wany, jakie sg priorytety i na jakie postawy / problemy / ograniczenia projekt ma
oddziatywaé. W sposéb oczywisty, wartosé projektu, ktérego konstrukcja nie zosta-
ta dopracowana, a efekty dobrze zdefiniowane, jest nizsza niz takiego, w ktérym ob-
szary te sg przemyslane i dobrze okreslone.

Przystepujac do procesu analizy spolecznej wartosci dodanej przedsiewzigc, mu-
simy miec¢ sSwiadomosé, ze nie wszystko, co robimy, jest bliskie doskonalosci. To my,
a nie skala skomplikowania problemu, ponosimy odpowiedzialnos¢ za nieefektyw-
nosc poszczegolnych dziatan i tym samym nizszg spoteczng wartos¢ naszego przed-
siewziecia. W analizie, ktéra przeprowadzamy, nalezy to uwzglednic.

W dziatalnosci spotecznej — nawet bardziej niz w swiecie biznesu - istotny jest
benchmark, tzw. hipoteza kontrfaktyczna, czyli rozwazanie, co by byto, gdyby: (1)
gdyby nikt nie zrealizowat tego projektu, lub (2) gdyby zrealizowat go ktos inny, lub
(3) gdyby zrealizowac go inaczej (wiecej o tym na s. 20-21).

Przypadek ustug zatrudnienia w Polsce

Przy prezentowaniu raportu Ministerstwa Rozwoju Regionalnego z 2006 r.
na temat efektywnosci programéw aktywizacyjnych prowadzonych przez
publiczne stuzby zatrudnienia, finansowanych z Europejskiego Funduszu
Spotecznego, podkreslano srednio 52-procentowg skutecznosé zatrudnie-
niowg projektéw. Badanie przeprowadzane byfo metoda wywiadu telefo-
nicznego wsrod beneficjentéw w szesé miesiecy po zakornczeniu ich udzia-
fu w poszczegélnych dziataniach.

Gdyby jednak przyjrzec sie uwazniej tym wynikom, zaledwie 58% sposrod
tych, ktorzy uzyskali zatrudnienie, deklarowato, ze to wtfasnie program
przyczynif sie do uzyskania pracy. Rbwnoczesnie tylko 90% beneficjentow
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uczestniczyto w projektach do konca ich realizacji. Zatem realna skutecz-
nosc tych projektéw — mierzona subiektywnie przez beneficjentéw - wyno-
sinie 52%, a zaledwie okofo 27%, czyli o pofowe mniej. Dzieje sig tak dlate-
go, iz prawdziwym wptywem programu jest jedynie to, co powstato dzigki
jego realizacji. W zwigzku z tym 90% x 52% x 58% daje wynik w posta-
ci 27%. Co wigcej, raport nie przedstawit zadnej informacji na temat tego,
czy zatrudnienie nastgpito w tym samym obszarze, co program aktywiza-
cyjny, wiec powigzanie uzyskania pracy z dziataniami jest zaledwie luzng
hipoteza, a nie udowodnionym wptywem projektéw. Idac dalej, raport nie
przedstawiat, na ile reprezentatywni byli beneficjenci dla ogdlnej popula-
cji bezrobotnych. Oznacza to, ze za korzystne wyniki moégt odpowiadac -
przynajmniej w jakims stopniu - nie tyle program, co indywidualne cechy
beneficjentéow, czyli ich motywacja, umiejetnosci, historia wczesniejsze-
go zatrudnienia, ewentualne ograniczenia, historia bezrobocia, miejsce za-
mieszkania, mobilnos¢ kompetencyjna i przestrzenna etc.

Warto takze podkreslic, ze gdyby to badanie przeprowadzano rok pézniej
(w pofowie 2007 r.), wyniki bytyby prawdopodobnie o wiele lepsze. W sa-
mym kwietniu 2007 r. dynamicznie rozwijajaca si¢ gospodarka stworzyta
ok. 400 000 miejsc pracy (nowe miejsca pracy, nie przyrost netto). Jednak
lepszy wynik bytby pochodng czynnikéw zewnetrznych (koniunktura go-
spodarcza), a nie wyzszej skutecznosci programéw aktywizacyjnych!

Oddziatywanie organizacji nie ogranicza sie jednak wytacznie do sformulo-
wanej wprost misji i celu. Zgodnie z najnowszymi koncepcjami, czy to tzw. triple-
-bottom line (potréjny wynik finansowy), czy to blended value (warto$é mieszana)
- kazda organizacja, oprécz kreowania wartosci spolecznej, oddziatuje takze na sro-
dowisko naturalne (wartos$¢ ekologiczna) i ekonomie (warto$¢ ekonomiczna). I tak
jak firmy biznesowe poza osigganiem zysku finansowego musza przeanalizowac
swoje oddzialywanie spoteczno-ekologiczne, tak organizacje pozarzagdowe i przed-
siebiorstwa spoleczne powinny zbadaé i przedstawié swo6j wplyw ekonomiczno-
-ekologiczny, bez wzgledu na to, jak bardzo ,spoteczna” jest ich misja.

W tym kontekscie nalezy rozgraniczy¢ wartosé¢ ekonomiczng od stabilnosci fi-
nansowej organizacji i osiggania przez nig zakladanego celu finansowego (poziom
przychodow, struktura budzetu, osiggane nadwyzki). Oczywiscie, bez stabilnosci fi-
nansowej nie jest mozliwe jakiekolwiek szersze oddzialywanie, jednak nie ona jest
tu przedmiotem analizy. O co wiec moze chodzi¢?

Tripple-bottom line, czyli oddziatywanie poza misja

Organizacja X do wszystkich swoich szkolen uzywa materiatow z recyc-
lingu: przede wszystkim papieru, ale takze dtugopisy i notesy (rozdawane
beneficjentom) s zrobione z przetworzonego plastiku. Umieszczajgc od-
powiednie informacje na materiatach szkoleniowych, edukuje swoich kur-
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santéw w dziedzinie ekologii i ksztattuje ich postawy wobec Srodowiska
naturalnego. Ponadto, chcgc wzmocnic swoje oddziatywanie ekologiczne,
Xoszczedzaenergieizasoby (wykorzystuje jednostronnie zadrukowane kart-
ki, ma polityke niedrukowania e-maili, oraz dotgcza do kazdej wtasnej wia-
domosci pytanie: ,,Czy jeste$ pewien, ze musisz wydrukowac ten e-mail?”),
segreguje Smieci etc. Dzigki temu jej oddziatywanie na srodowisko natural-
ne jest pozytywne i silne.

Jesdli zas chodzi o wartos¢ ekonomiczng, organizacja X pozyskata czterech
sponsoréw spoza spotecznosci lokalnej, wprowadzajac w lokalng ekonomie
ok. 3 mln zt. Korzystata wytacznie z lokalnych dostawcéw (poza przypadka-
mi, gdy danych ustug nie swiadczono na lokalnym poziomie). Jej dziatanie
w dfugofalowej perspektywie wptywa zatem na lokalng koniunkture, réw-
niez dzieki temu, ze poprawia ona site nabywczg mieszkancoéw, ktérzy do-
tychczas w matym stopniu (lub wcale) nie uczestniczyli w lokalnym rynku.

Oczywiscie organizacje pozarzadowe i przedsiebiorstwa spoteczne kierujg sie
takze innymi wartosciami (oprécz tych wyrazonych w misji), na przyktad dgza do
upodmiotowienia danej grupy lub spotecznosci, chcg przywracaé godnosé wyklu-
czonym spolecznie etc. ,Rachunkowos$é spoleczna” pozostaje niepeina, jesli braku-
je w niej owych wartosci wyrazonych wprost. Interesariusze organizacji powinni
mieé przy tym mozliwosé refleksji, w jakim stopniu organizacja przestrzega tych
wartosci i stosuje je w praktyce.

Ostatnim etapem poziomu ,,Udowodnij” jest komunikowanie uzyskanego obra-
zu krotko- i diugofalowych dokonan organizacji wszystkim interesariuszom. Jednak
mierzenie osigganych korzysci spotecznych nie dotyczy wylgcznie ,,wymiaru wize-
runkowego”, ale ma tez wzmacnia¢ organizacje i umozliwiaé jej peiniejsze wypel-
nianie misji spotecznej. Informacje uzyskane podczas analizy tego, co organizacja
zrobila i z jakim skutkiem, powinny postuzy¢ do ciggtego ulepszania jej funkcjono-
wania, do podnoszenia efektywnosci, do wzmacniania oddzialywania spolecznego,
ekologicznego i ekonomicznego.

Oba te pojecia, Udowadnianie i Udoskonalanie, sg ze sobg nierozerwalnie sple-
cione w nieustajagcym procesie planowania, monitorowania i uczenia si¢ oraz
wspolpracy z interesariuszami organizacji. Niezbywalnym elementem procesu U?
jest wycigganie wnioskow z etapu Udowadniania, czyli wlgczanie procesu ewalu-
acji poszczegélnych dziatan w codzienne funkcjonowanie calej organizaciji.
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Kazdy proces Udowadniania wartosci organizacji oraz Udoskonalania jej dzia-
tania zawiera w sobie kilka kluczowych elementow:

1. Sprawdzenie motywacji do mierzenia oddziatywania spotecznego

Punkt ten moze si¢ wydawac banalny, ale ma duze znaczenie dla powodzenia
calej operacji. W organizacjach pozarzagdowych, skupionych na biezacej realizacji
projektéw, zaniedbuje sie wiele istotnych dla dobrego funkcjonowania proceséw
zarzadczych; mierzenie oddzialywania spolecznego jest narazone na to samo ryzy-
ko. Przemyslenie przez wszystkich pracownikéw organizaciji, dlaczego chcg sie oni
zdecydowac na wprowadzenie u siebie tej praktyki (czego oczekuja i jak wykorzy-
staja jej wyniki) zwiekszy szanse na regularnosc i systematycznosc tego dziatania.
Zanim sie za nie zabierzemy, nalezy przeanalizowac¢ takze, jakimi dysponujemy za-
sobami (bedziemy jg prowadzi¢ samodzielnie czy przy wsparciu zewnetrznego eks-
perta?), kto bedzie zarzadzal tym procesem, jakie zastosujemy techniki (bardziej
partycypacyjne czy czysto badawcze?).

2. Przeglad misji i celéow organizacji

Na pierwszy rzut oka ten krok moze wydawac sie oczywisty, w praktyce jednak
zbyt czesto organizacje nie majg poprawnie sformulowanej misji i celéw, a poza
tym rézne kluczowe w organizacji osoby odmiennie je rozumiejg. Taka cykliczna
weryfikacja stanowi wtasnie jeden z owych waznych, a zaniedbywanych proceséw
zarzadczych.

3.Identyfikacja interesariuszy

Wiedza o tym, na kogo wptywa dziatanie organizacji (lub danego projektu), in-
tencjonalnie lub nie, pozytywnie lub negatywnie, stanowi niezbedne przygotowa-
nie do nastgpnego etapu, ktérym jest

4. Okreslenie mapy spolecznego oddziatywania organizacji

Na tym etapie nalezy okresli¢, w jakich obszarach organizacja poszukuje swoje-
go oddziatywania. Od tego kroku zaczyna sie wiasciwy proces mierzenia korzysci
spotecznych (i dlatego, wraz z kolejnym punktem, zostanie oméwiony szerzej w ko-
lejnych czesciach niniejszej publikacji).
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5. Opracowanie wskaznikéow
Okreslenie, skad bedzie wiadomo, ze zaktadana zmiana naprawde zachodzi, sta-
nowi sedno kazdego procesu U2

6. Plan zbierania informacji o wskaznikach
Nalezy tu podjaé decyzje, jak bedziemy zbieraé niezbedne dane: poprzez ankie-
ty? Zbieranie przykiadéw? Z istniejgcych zrédet danych? Z jakich?

7. Monitoring wskaznikow
Ten etap trwa najdtuzej i polega na rzeczywistym zbieraniu oraz analizowaniu
informacji.

8. Komunikowanie zebranych danych interesariuszom

Wigkszos¢ przytaczanych tu korzysci z mierzenia oddziatywania spotecznego
mozna osiggnac tylko wtedy, gdy ,znaleziska” organizacji w tym zakresie zostang
upublicznione. Uwzglednianie tych danych w raportach rocznych powinno stano-
wié absolutng podstawe, ale nie nalezy sie ogranicza¢ tylko do nich. Mozna wyko-
rzysta¢ w tym celu wszelkie materiaty i gadzety promocyjne (obecnie peino jest na
nich informacji o sponsorach i realizowanych projektach, a powinny sie tam zna-
lezé nasze kluczowe wskazniki oddziatywania), a nawet przestrzen w biurze.

Realizacja procesu U? jest takze szansg na dialog z interesariuszami, pretekstem
do wymiany opinii, zebrania ich rekomendacji i oczekiwan - czyli okazja do umac-
niania ich wigzi z organizacja.
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52 Okreslanie mapy
oddziatywania organizacji

Jak juz zaznaczalysmy, kazda organizacja wywiera wplyw na obszary srodowi-
skowe, spoteczne i gospodarcze. USwiadomienie sobie tych obszaréw oddziatywa-
nia bynajmniej nie jest trywialne, i stanowi jednoczesnie podstawg do realnego ich
zmierzenia. Narzedziem niezbednym na tym etapie procesu jest mapa oddziatywa-
nia organizacji.

By ja stworzy¢, nalezy wprowadzi¢ kilka poje¢, ktérych okreslenie dla wiasnej
organizacji stanowi podstawe owocnego Procesu U2 Czes¢ z tych terminéw juz tu
padia: wptyw, produkt, rezultat. Czesto - lecz mylnie — uzywa sie ich zamiennie,
a tymczasem kazde z nich oznacza co$ bardzo konkretnego. Przytaczane tu znacze-
nia sg najbardziej rozpowszechnione w naszym kraju (m.in. poprzez PCM, czyli ma-
tryce logiczng, ale takze przez niektére metodologie wdrazania i zarzgdzania tech-
nologiami informatycznymi, jak np. Prince 2).

Produkt, zwany tez niekiedy rezultatem (ang. Output), oznacza wszystko, co
zostato wypracowane przez organizacje i dostarczone beneficjentom (lub
grupie docelowej). Sa to na przyktad publikacje, szkolenia, doradztwo, ale
takze kampania spoteczna przeprowadzona przez organizacje.

Wynik (ang. Outcome), zwany niekiedy celem szczegétowym lub krétkofa-
lowym, oznacza bezposrednia korzys¢, jakg odnoszg beneficjenci projektu;
a takze dziatania podjete przez grupe docelowg lub beneficjentéw dzieki
dostarczonym im produktom, na przyktad nowelizacja ustawy przez polity-
kow po kampanii, nabycie nowych umiejetnosci lub znalezienie pracy przez
uczestnika szkolenia.

Wptyw (ang. Imact) oznacza dtugofalowa, trwatg zmiane dla beneficjen-
toéw, spofecznosci lokalnej lub cafego spoteczenstwa, na przyktad wzrost
jakosci zycia beneficjentéw, poprawa bezpieczenstwa na osiedlu czy tez
oszczednosci w wydatkach publicznych.

Dodatkowo, by stwierdzi¢, ze osiggane przez organizacje korzysci spoteczne sa
warte wydawanych na nig pieniedzy, nalezy uwzgledni¢ jeszcze dwa pojecia:

Wktad (ang. Input), czyli wszystkie zasoby niezbedne do wypracowania pro-
duktu. S3 to zasoby ludzkie, intelektualne, finansowe, rzeczowe.

Dziatania (ang. Activity) s to wszystkie kroki niezbedne do wypracowania
rezultatow.
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W ponizszej tabeli rubryki od wkiadu do produktu skiadajg sie na wspomina-
ny wczesniej poziom wykonawstwa, na nim tez jest dokonywana ocena efektyw-
nosci (w tym efektywnosci finansowej); wynik i wptyw to poziom oddziatywania,
zestawienie tych wskaznikéw z wkiadem i wynikiem pozwala na ocene skuteczno-
$ci (osiaganie celéw). W mierzeniu korzysci spotecznych chodzi przede wszystkim
o wplyw - dtugofalowe oddzialywanie, podczas gdy organizacje (i sponsorzy) naj-
czesciej zatrzymuja sie w swoim mysleniu na poziomie wyniku.

Poziom
« Pracownicy organizacji, wolontariusze, eksperci zewnetrzni
ki t y org ), , eksp 3
\(/;{e(r)]gaws wa Wktad « Pienigdze/Wiedza/Materiaty/Biuro/Sprzet

efektywnosci) « Rekrutacja uczestnikéw

« Badanie indywidualnych potrzeb i predyspozycji uczestnikow

» Opracowanie programu szkolen

+ Kampania promocyjna opracowanego standardu szkolenia dfu-
gotrwale bezrobotnych w powiecie

+ Kampania upowszechnienia opracowanego standardu szkole-
nia dtugotrwale bezrobotnych w powiecie

« 7 sesji szkoleniowych

« Doradztwo zawodowe (70 h na uczestnika)

« Doradztwo psychologiczne (50 h na uczestnika)

Produkt |« Spotkania z decydentami, seminaria prezentujace wyniki pro-
jektu, publikacje

« Spotkania z decydentami, seminaria prezentujace wyniki pro-
jektu, publikacje

Dziata-
nie

Poziom - Nabycie nowych umiejetnosci przez 70 uczestnikéw, znalezie-
oddziatywania nie pracy

(ocena + Zmiana postaw (od biernosci do aktywnosci) beneficjentow
skutecznosci) » Poprawa samooceny

Wynik + Zapoznanie si¢ decydentéw z nowym podejsciem do szkolenia
dtugotrwale bezrobotnych

+ Opracowanie w Ministerstwie Pracy i Polityki Spotecznej no-
wych rekomendacji w zakresie programowania szkolen dla dtu-
gotrwale bezrobotnych

« Utrzymanie pracy po roku od zakoriczenia projektu

+ Wzrost zadowolenia ze swojej sytuacji zyciowe]j beneficjentow
i ich rodzin

« Wzrost sity nabywczej rodzin beneficjentow

+ Zwiekszenie wydatkow na jedzenie i ubrania, wydawanych lo-
kalnie;

Wptyw |« Oszczednosci w lokalnym systemie opieki spofecznej

« Spadek odsetka oséb dtugotrwale bezrobotnych (wiecej absol-
wentéw szkolen znajduje statg prace)

« Poprawa bezpieczeristwa na osiedlu zamieszkanym przez be-
neficjentéw

*+ Zmiana programowania szkolen dla dfugotrwale bezrobotnych
przez Urzedy Pracy

Przyktad w powyzszej tabelce pokazuje jednoczesnie, ze wptywac (w $cistym, zde-
finiowanym wyzej sensie tego terminu) mozna na rézne obszary. Do dobrej analizy
wszystkich wytwarzanych przez organizacje korzysci spolecznych niezbedne jest wiec
usystematyzowanie owych potencjalnych obszaréw jej dtugofalowego oddziatywania.
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Pokazuje je ponizszy rysunek.

Rys. 1. Model zaproponowany w: Eade. D (1997), Capacity building: and
approach to people-centred development. Oxford: Oxfam.

Organizacja

Tozsamos¢ organizacji;
jej strategie;
relacje (nieformalne);
wiarygodnosé
(wobec grupy docelowej i prawna)

Kultura organizacji
Przywédztwo
Mechanizmy
uczenia sie

Zasoby: ludzkie, _ Systemy
finansowe, i procedur
techniczne (formalne{

Zréwnowazony
rozwoj

Poziom operacyjny

Relacje zewnetrzne:

Wptyw/efektywnosc
na poziomie beneficjentow
i na poziomie zmian systemowych

- w sektorze (z innymi organizacjami,
z liderami spotecznosci lokalnych,
ze sponsorami)

- zinnymi sektorami
(administracja, biznesem, mediami)

Poprawa
jakosci zycia

Model ten okresla elementy wewnetrzne (gérne kolo) oraz zewnetrzne, sktada-
jace sie na dobrze funkcjonujgca organizacje, powigzane ze sobg siecig zaleznosci
(strzatki). Zaleznosci te to nic innego, jak wzajemne oddziatywanie, tak jak powin-
no ono wyglada¢ w przypadku idealnym i calosciowym. Z modelu tego wynika, ze
kazda organizacja moze poszukiwaé generowanych przez siebie korzysci spolecz-
nych na jednym lub wiecej z nastepujgcych poziomdw:
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Poziom organizacji.

Sam styl pracy organizacji, jej polityka zatrudnieniowa, wyznawane i realizowa-
ne w praktyce wartosci, sposéb zarzadzania, stosowane narzedzia etc. moga przy-
czyniac sie do powstawania okreslonych korzysci.

Korzysci na poziomie organizacji

Korzysci spofeczne (oddziatywanie na ludzi): organizacja tworzy przyja-
zne miejsce pracy dla matek matych dzieci (umozliwiajac im prace w domu
i stosujac elastyczny czas pracy), dzieki czemu zwigkszajg sie dochody ich
rodzin, a takze poprawia sie samoocena i satysfakcja zyciowa ich samych.
Organizacja sprzyja takze rozwojowi i edukacji swoich pracownikéw (np.
regularnie oferujac im szkolenia lub coaching w pracy). Albo: organizacja
podnosi samoocene pracownikdw i sprzyja ich rozwojowi osobistemu (np.
w odniesieniu do niepetnosprawnych lub wykluczonych spotecznie).
Korzysci ekologiczne: organizacja monitoruje wykorzystanie zasobow, da-
z3c do minimalizowania zjawiska marnotrawstwa, na przyktad papieru
i energii; segreguje odpady i wykorzystuje suréwce wtérne.

Korzysci ekonomiczne: organizacja zamawia produkty i ustugi na swoja
rzecz u lokalnych dostawcow.

Korzysci spoleczno-ekonomiczne na poziomie samej organizacji (sposobu jej
funkcjonowania) sa warte podkreslenia zwlaszcza w odniesieniu do przedsie-
biorstw spotecznych czy tez podmiotéw ekonomii spotecznej (tzw. PES) jako nowa-
torskich instytucji taczacych osigganie celéow spotecznych i finansowych. Efektyw-
ne osigganie zatozen ekonomicznych (zaplanowany poziom sprzedazy produktéw
lub ustug) oznacza tak naprawde, ze generujg one dodatkowe srodki, spoza publicz-
nego systemu pomocy oraz tradycyjnej filantropii, stuzace zmianie sytuacji ich be-
neficjentéw (ograniczenie kosztéw swiadczen publicznych czy charytatywnych dla
danej grupy beneficjentéw oraz stabilizacja tychze $wiadczen, ,,uwolnionych” od
aktualnych polityk i preferencji sponsoréw). Przykiady niektérych przedsiebiorstw
spolecznych dowodza wrecz, ze dzieki sprawnemu polgczeniu biznesu i misji spo-
tecznej mozna stworzy¢ stabilny system rozwigzywania danego problemu spotecz-
nego na skale finansowa niemozliwg do uzyskania ze zrédet filantropijnych, o pu-
blicznych nie wspominajac (patrz ramka).

Belu Water jest firmg, ktéra 100% swojego zysku przeznacza na finanso-
wanie dostepu do czystej wody pitnej na catym Swiecie. Przedsiebiorstwo
to zostato zatozone w 2001 r. przez dziennikarza zainspirowanego stowami
Kofi Ananna o tym, by ,wykorzystac kapitalizm do zmieniania swiata”. Pod-
stawowa dziafalnos¢ firmy to sprzedaz naturalnej wody mineralnej o naj-
wyzszej jakosci (i neutralnej pod wzgledem emisji dwutlenku wegla do
atmosfery), butelkowanej w biodegradowalne butelki plastikowe produko-
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wane z kukurydzy. Firma odniosta oszatamiajacy sukces i rocznie przezna-
cza na realizowanie swojej misji 1 min funtéw. Warto doda¢ (dla uzmysto-
wienia sobie skali oddziatywania Belu Water), ze sprzedaz 1 butelki wody
zapewnia jednej osobie dostep do wody pitnej przez miesigc; a w ramach
jednego tylko projektu w Indiach zapewniono czystg wode 10 000 oséb!

Poziom beneficjentéw

Okreslamy tu konkretne korzysci dla naszych podopiecznych, zaréwno ilo$cio-
we, jak i jakosciowe (pamietajmy, ze s to obszary wptywu, a wiec diugofalowe,
trwate zmiany). Jaki zrobili uzytek z dostarczonych im produktéow i ustug? Czy i na
jak diugo poprawita sig ich sytuacja ekonomiczna? W jakim stopniu sg teraz za-
dowoleni z jakosSci swojego zycia i pelnionych rél spotecznych? Dla wielu matych
lokalnych organizacji i przedsigbiorstw spotecznych (szczegélnie tych, ktére two-
1zg miejsca pracy, jak spétdzielnie socjalne) ten poziom pozostaje jedynym i wia-
Sciwym obszarem generowania korzysci spotecznych. Zatrudnienie pieciu oséb wy-
kluczonych nie zmieni znaczaco statystyk dotyczgcych bezrobocia, ani nie wptynie
na poziom bezpieczenstwa w danej spotecznosci, tak jak zbudowanie mieszkan dla
10 rodzin nie wplynie znaczgco na poziom biedy mieszkaniowej w Polsce. Jednak
trwala, wieloaspektowa poprawa sytuacji zyciowej konkretnych beneficjentéw sta-
nowi wystarczajacg warto$¢ dodang dziatania danej organizacji, o ile skupi si¢ ona
na mierzeniu tej zmiany, nie szukajac ,na site” swojego oddziatywania w obszarach,
gdzie jest ono bardzo nikle.

Poziom spotecznosci lokalnej

Szukamy tu odpowiedzi na pytanie, jakie znaczenie dla spotecznosci lokalnej
ma fakt poprawy sytuacji podopiecznych organizacji w wyniku naszego dziatania?
Czy spowodowalo to jakies zmiany na lokalnym rynku pracy (np. jest teraz wie-
cej zmotywowanych i odpowiednio wykwalifikowanych pracownikéw)? Czy popra-
wit sie dostep do ustug spotecznych? Czy skorzystata na tym lokalna ekonomia, czy
wzrést poziom bezpieczenstwa (np. spadia liczba aktéw drobnego wandalizmu)?
Zyskala na tym jako$é edukacji? Czy poprawie ulegt stan srodowiska naturalnego?
To oczywiscie tylko przykiadowe, potencjalne korzysci spoleczne, ktére moga sie
pojawi¢ w wyniku naszego dziatania. Pamigtajmy, ze wazne sg wszelkie pozytyw-
ne zmiany, nie tylko te na wielkg skale. Poza tym mozna wskazywac na ich wymiar
finansowy: wzrost podatkéw placonych przez nowo zatrudnionych, oszczednosé dla
lokalnego samorzadu, ktéry nie bedzie teraz musiat budowaé mieszkan komunal-
nych dla wspomnianych wyzej 10 rodzin.

Poziom relacji zewnetrznych

Wyodrebnienie tego poziomu jest konsekwencja naszego zalozenia, ze poprzez
wspoiprace z réznymi partnerami spoltecznymi (czy chocby dzieki probom nawig-
zania z nimi kontaktéw) wywieramy na nich wptyw, ktéry moze zmienia ich poste-



Elermenty Procesu P i 31

powanie /polityke/ procedury/ sposob finansowania. Budowanie relacji z otocze-
niem rzadko bywa podstawowym celem organizacji, ale stanowi wazny wycinek jej
funkcjonowania. Warto go zatem przeanalizowac pod katem wyzej wspomnianych
posrednich korzysci spotecznych.

Pod wptywem postepowania organizacji jej dostawcy zaczeli segregowac
odpady; wtadze lokalne wdrozyty procedury konsultacji spotecznych w pro-
cesie podejmowania decyzji (dzieki udanym kontaktom z organizacjg, nie
zas$ w efekcie specjalnego projektu); lokalna firma zainspirowana wspétpra-
€3 z organizacja zaangazowata sie takze w inne projekty spoteczne i wpro-
wadzita u siebie teleprace.

Poziom zmiany systemowej

Zmiany w tym obszarze moga stanowic rodzaj swoistej kumulacji korzysci z po-
zostalych pozioméw, pod ktérych wptywem zmianie ulega calty system swiadczen
i polityk w danym obszarze (np. system pomocy rodzinie w kryzysie), na zasadzie
kropli, ktéra drazy skate (aby bylo to mozliwe, korzysci osiggniete w innych obsza-
rach muszg by¢ jednak jasno i glosno komunikowane interesariuszom). Z drugiej
strony czesto organizacje prowadzg rozmaite dzialania lobbingowe i edukacyjne,
zaktadajgce wprost zmiane status quo po stronie decydentéw.
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5.3 Wyzwania zwigzane
Z pomiarem wptywu

O ile wykazanie zwigzku miedzy wktadem, dziataniami a produktem nie na-
strecza zazwyczaj trudnosci, o tyle oddziatywanie organizacji (lub projektu) na po-
ziom wyniku stwarza pewne problemy. Ten zwigzek trzeba przeciez udowodnic
iwiarygodnie wykazac - co wynika z naszego dziatania, nie przypisujac wszystkich
zmian wylacznie dzialaniom naszej organizacji. Nalezy tez uwzgledni¢ wplyw in-
nych czynnikéw, takich jak skuteczniejsza praca policji czy ogélnie pozytywne tren-
dy gospodarcze etc.

Jesli 85% uczestnikow szkolen aktywizujgcych znalazto zatrudnienie, trzeba
sie zastanowic, czy na pewno stato sie tak dzigki projektowi, a nie na skutek
ogolnej poprawy sytuacji gospodarczej? Jedng z metod uwiarygodniania
swojego oddziatywania jest przebadanie grupy bezrobotnych nieuczestni-
czacych w szkoleniach i sprawdzenie, czy ich sytuacja na rynku pracy row-
niez ulegta poprawie. Inn3, mniej kosztownga metodg moze by¢ skorygo-
wanie procentu oséb, ktére znalazty zatrudnienie po szkoleniach (poprzez
zatozenie, ze tylko dla pewnej czesci z nich jest wynika to z naszych szkolen)
lub sprawdzenie u beneficjentéw, czy oni sami wigza fakt znalezienia pra-
cy z odbytym szkoleniem.

Wykazanie zwigzku miedzy wynikiem a wplywem bywa jeszcze trudniejsze,
jako ze na sytuacje w spotecznosci lokalnej (czy tez na decydentéw politycznych)
wplywa wiele réznych czynnikéw. Wiekszosci z nich zadna organizacja nie jest
w stanie kontrolowaé. Najwazniejsze jest wszakze rzetelne przemyslenie tych czyn-
nikéw i zastanowienie sie, za jakg cze$¢é zachodzgcych zmian organizacja jest w pel-
ni,odpowiedzialna” (tzn. te zmiany w ogoéle by nie zaszty, gdyby nie jej dziatania),
a do jakich zmian i w jakim stopniu sie ,tylko” przyczynita. Wzmacnianie i wiasci-
we wykorzystywanie pozytywnych trendéw takze jest wartoscig.

Mimo iz dotagd moéwimy o korzysciach i wartosciach generowanych przez orga-
nizacje, nalezy zdawac sobie sprawe, ze tak jak kazdy przedmiot rzuca cien, tak kaz-
de dzialanie ma swoje negatywne konsekwencje. Proces U?> ma pomoc organizacji
uzmyslowic sobie jej cien. Notabene, jedna z definicji audytu spotecznego definiu-
je go jako przedstawienie caloksztaitu spotecznego oddziatywania organizacji, po-

zytywnego i negatywnego.
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Na czym moze polega¢ negatywne oddzialywanie organizacji? Na przyktad two-
1Z3C nowe miejsca pracy, moze ona przyczyniac sie do utraty pracy przez inne oso-
by: powiedzmy, ze spéldzielnia socjalna podpisuje kontrakt z urzedem miasta na
ustugi sprzatajace, wypychajac niejako z rynku dotychczasowego realizatora ustugi
(na matym lokalnym rynku kontrakt z samorzagdem moze by¢ decydujacy dla prze-
trwania ustugodawcy). Albo pracujac z beneficjentami w pewien okreslony sposéb,
moze utrwalaé konkretne postawy. Widac¢ to szczegélnie dobrze w przypadku do-
starczania wszelkiego rodzaju $wiadczen socjalnych (nie tylko z pomocy spolecz-
nej, ale takze wszelkich organizacji rozdajgcych zywnosé, ubrania etc.) - w pewnym
sensie utrudniajg one aktywizacje osob, ktore z nich korzystajg. Nie znaczy to, ze te
Swiadczenia sg niepotrzebne - nigdy nie da si¢ zaktywizowac 100% wykluczonych
i w XXI w. nie mozna ich pozostawié¢ samym sobie, taki po prostu jest ,cien” tych
dziatan. Albo wreszcie sukces naszej organizacji moze oznaczac dla innej, mtodszej
stazem, ograniczenie dostepu do sponsoréw. Szczegblnie waznym ,cieniem” wiek-
szosci organizacji (i w ogdle réznych instytucji prywatnych i publicznych) w Polsce
jest ich oddzialtywanie na srodowisko naturalne pod wzgledem zuzycia surowcéw
ienergii etc. Rzucanego ,cienia” nigdy nie da sie catkowicie wyeliminowaé. Zawsze
jednak nalezy zdawac sobie z niego sprawe, negatywne oddzialywanie mozna prze-
ciez minimalizowa¢, modyfikujgc metodologie pracy, stosujac inne technologie czy
tez zmieniajgc dostawce.
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Wskazniki pokazujg, czy pozagdana zmiana zachodzi, méwig tez, jak bedziemy ja
mierzy¢. Istnieje wiele krzyzujacych sig ze sobg rodzajow wskaznikow:

Bezposrednie
i posrednie

Cel szczegbtowy

Wskaznik bezposredni

Wskaznik posredni

wzrost dochodéw
drobnych rolnikéw

llos¢ sprzedanych pfo-
déw rolnych

Wzrost zamoéwien na
dobra konsumenckie
Wzrost liczby anten
satelitarnych na do-
mach

llosciowe (wyrazaja
dane zjawisko w licz-
bach) oraz jakosciowe
(pomagaja opisac

i wykazac cechy dane-
go zjawiska)

Cel szczegotowy

Wskaznik ilosciowy

Wskaznik jakosciowy

Zwiekszenie zatrud-
nienia 0séb niepetno-
sprawnych w gminie
X w ciggu roku od za-
konczenia projektu

Liczba 0séb niepetno-

sprawnych zatrudnio-

nych w ciggu ostatnie-
go roku w gminie x

Zadowolenie niepet-
nosprawnych z wyko-
nywanej pracy

Rodzaj rehabilitacji do-
stepnej dla niepetno-
sprawnych pracowni-
kéw w czasie i miejscu
pracy

Obiektywne i subiek-
tywne (wskazujace
zmiany w opiniach,
ideach postawach)

Cel szczegotowy

Wskaznik obiektywny

Wskaznik subiektywny

Zwigkszenie zatrud-
nienia 0séb niepetno-
sprawnych w gminie
X W ciggu roku od za-
konczenia projektu

Procent uczestnikow,
ktérzy utrzymali pra-
ce w 6 miesiecy po za-
konczeniu projektu;
liczba uczestnikéw
przyjmujacych nowe
role i zadania w pracy

Procent uczestnikow,
ktérzy deklaruja, ze ich
zycie sie poprawito

Okreslane przez catko-
wity poziom osiggnig-
cia lub jego zmiane
(ew. zmiane skali pro-
blemu), a takze stwo-
rzenie lub dostarcze-
nie czegos nowego

Catkowity poziom

osiggniecia — np. 7000
miejsc pracy stworzo-
nych do korica 2008 r.

Zmiana poziomu o0sig-
gniecia - np. zwiek-
szenie zbioréw psze-
nicy z hektara 0 10%
do 1X 2008 - lub ska-
li problemu - np. pro-
cent skanalizowanych
gospodarstw domo-
wych wzrasta w 2008
r.do 70% -

Stworzenie lub dostar-
czenie czegos nowego
- 10 nowych autobu-
sow jezdzi w taborze
miejskim
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Dobrze zdefiniowany wskaznik jest:

niezalezny - ten sam wskaznik nie moze by¢ stosowany na dwoéch réznych po-
ziomach oddzialywania;

oparty na faktach - a nie na subiektywnych wrazeniach (wyjatkiem sg wskaz-
niki subiektywne, bazujace na przykiad na opinii o jakos$ci danej ustugi jej odbior-
cow, ktore warto jednak uzupeini¢ obiektywnymi);

wiarygodny - mierzona zmiana powinna by¢ wywolana przez dziatanie organi-
zacji, a nie przez inne czynniki;

oparty na dostepnych danych - jesli informacje o wskaznikach s3 trudno do-
stepne lub ich zbieranie jest kosztowne, wowczas monitoring i ewaluacja stang sie
zbyt trudne i drogie;

obiektywnie weryfikowalny (OV) - partnerzy organizacji, wszystkie osoby ze-
wnetrzne i sceptycy powinni by¢ w stanie zweryfikowacd, czy zmiana naprawde za-
szla - nawet subiektywny wskaznik moze by¢ obiektywnie weryfikowalny, na pod-
stawie ankiet lub zapiséw wywiadéw z respondentami.
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By prawidtowo okresli¢ wskazniki zmiany, jakg chcemy osiggna¢ jakims dziata-
niem, trzeba najpierw uszczegotowic cele, ktére mu przyswiecajg. Warto przy tym
pamietac o nastepujacych elementach:

grupa docelowa (Target group) — kogo obejmuje oddzialywanie organizacji? Na
przyktad drobnych rolnikéw uprawiajgcych do 3 hektaréw ziemi;

ilo$¢ (Quantity) - ile? jak bardzo? Na przykiad 500 rolnikow zwigkszyto produk-
cje 0 50%;

jakosé¢ (Quality) - jak dobrze? Na przykiad utrzymujgc jako$é zbioré6w na pozio-
mie z 2007 1.;

czas (Time) - kiedy? Miedzy pazdziernikiem 2007 a pazdziernikiem 2008 r.;

miejsce (Place) - gdzie? W wojewodztwie zachodniopomorskim.

Nastepnie konieczne jest zidentyfikowanie odpowiednich wskaznikéw, najle-
piej po kilka dla kazdego poziomu (osobno dla produktu, wyniku i wptywu), pa-
mietajac o ich rodzajach. Wreszcie, nie mozna zapomnie¢ o odpowiedzi na pyta-
nie o sposéb weryfikacji wskaznikéw. Okreslicie w ten sposoéb Zrédia informacji
o wskaznikach (MOV - Means of Verification). Na etapie planowania nalezy zatem
uzgodnic: jakich informacji potrzebujecie, w jakiej formie oraz kto ich dostarczy.
Jest to niezbedne, by upewnic sig, czy w ogole istniejg sposoby weryfikowania suk-
cesu dzialan organizacji.

Cel Ukonkretniony cel

Zwiekszone zbiory pszenicy 500 drobnych rolnikéw obu ptci (uprawiajgcych pola
do 3 ha) w wojewédztwie zachodniopomorskim mie-
dzy IX 2007 a IX 2008 zwigkszyto zbiory pszenicy

0 50%, utrzymujac ich jakos¢ na poziomie z 2006 r.
Poprawione rezultaty egzaminéw Srednia wynikéw egzaminu z matematyki 4000 absol-
z matematyki wentéw gimnazjum na terenie gminy X wzrosta

w 2008 . 0 30% (w pordéwnaniu z 2007 r.)

Precyzujac cele, pamigtajcie, Ze musza one zawierac¢ informacje odpowiadajgce
powyzszym punktom (TQQTP), ale tez speiniac¢ ponizsze warunki — SMART: S (Spe-
cific) - skonkretyzowane: M (measurable) - mierzalne: A (achievable) - adekwatne;
R (realistic) - realistyczne (dla wskaznikéw: odpowiednie [relevant]); T (Timed) -
okreslone w czasie (dla wskaznikéw: tatwe do monitorowania [trackable]).
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Cel

Wskaznik

Zrédta weryfikacji

Wzmocnienie ka-
pitaftu spotecznego
w gminie x

Bezposrednie: Procentowy wzrost
0s6b angazujycych sie w lokalne
inicjatywy w poréwnaniu do roku
poprzedniego

Procent osob, ktére w ciggu trwania
projektu zawarty nowe znajomosci/
przyjaznie

Posrednie: ilos¢ 0sob, ktore zosta-
wiaja klucz u sgsiada

Spadek aktéw drobnego wandali-
zmu

Monitoring uczestnictwa w impre-
zach (raporty organizatoréw)

Badanie ankietowe (wfasne)

Badanie ankietowe (wfasne)

Raporty policyjne

By ostatecznie sprawdzi¢ uzytecznosé wskaznika, warto zadac pytania:

- Czy potrzebne informacje sg dostepne w istniejacych Zrédtach weryfikacji?

- Czy jest pewne, Ze te informacje s3 wiarygodne i aktualne?

- Czy trzeba samodzielnie zbiera¢ te dane, poniewaz sg nie do zdobycia w inny

sposo6b?

- Jedli tak, czy korzysé z posiadania tych informacji usprawiedliwia koszt ich

zbierania?

Za pomocg prawidlowo dobranych wskaznikéw mozna skutecznie zakomuniko-
wac ztozone zagadnienia i procesy, a takze zdiagnozowac problemy, zadac¢ wtasci-
we pytania i dzigki temu znalezé rozwigzanie. Dlatego warto wtozy¢ wysitek w ich
opracowanie, niezaleznie od tego, ktérg metode pomiaru ostatecznie zastosujemy.
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0. Stopa zwrotu z inwestycji
| spofeczna stopa zwrotu
Z inwestyciji

Termin SROI powstat przez analogie do funkcjonujacego w $wiecie biznesu poje-
cia ROI (ang. Return On Investment, stopa zwrotu z inwestycji). Przeznaczajac Srodki
finansowe na przedsiewziecia, inwestorzy potrzebowali miary, ktéra umozliwitaby
sprowadzenie do wspolnego mianownika projektéw w réznych branzach i o roz-
nym horyzoncie czasowym. Po to, by uporzadkowac myslenie o wartosci dodanej
bardzo réznorodnych przedsiewzigé, opracowana zostata wzglednie sp6éjna meto-
dologia procentowego wyliczania przychodu z zainwestowanych srodkéw. W kon-
sekwencji podstawowg cecha ROI jest bezposrednia poréwnywalnosé, niezalez-
nie od dziedziny czy formy dziatalnosci. Kluczem do wyliczenia wartosci ROI jest
(1) oszacowanie wysokosci przeptywoéw finansowych oczekiwanych w przysztosci
oraz (2) zastosowanie wlasciwej stopy do zdyskontowania tych przysztych przepty-
woéw. Choé wydaje sie to bardzo prostym zabiegiem, to - co oczywiste — uwzgled-
nienie poziomu ryzyka komplikuje sprawe w stopniu wystarczajgcym, by ROI kry-
o w sobie wiele putapek.

Zgodnie ze znanym powiedzeniem, na swiecie tylko dwie sprawy sg pewne:
$mierc i podatki. Przyszio$¢ jest nieznana, co oznacza, ze nie mozna mie¢ pewno-
Sci co do realnej wartosci przysztych przychodéw. Pytaniem wymagajacym dogleb-
nie uczciwej analizy jest okreslenie nie tyle tej wartosci, co zwigzanego z ich osig-
ganiem ryzyka. Wysoko$é ryzyka powinna znalez¢ swoje odzwierciedlenie w stopie
procentowej stuzacej do dyskontowania (patrz: Ramka - Dyskontowanie). Choé
moze dziwi¢ koncentrowanie sie jedynie na procesie dyskontowania zamiast roz-
wazania samych wartosci, lecz wynika to z czystej pragmatyki. Nikt, kto nie zajmu-
je sie realizacjg danego przedsiewziecia, nie jest w stanie rzetelnie ocenic¢ kosztéw
i przychodéw (tym samym tzw. przeptywéw finansowych). Takze nikt, poza spe-
cjalista od danego rodzaju projektow, nie jest w stanie merytorycznie ocenic jako-
Sci danego pomystu. Dlatego szuka si¢ wspolnego mianownika - wiasnie w postaci
poziomu ryzyka porazki przy realizacji danego przedsiewzigcia. To podejscie — war-
to to podkresli¢ — nie jest czyms$ wymyslonym przez srodowisko pozarzadowe, lecz
w pelni biznesowym podejsciem inwestoréw, ze inwestowac mozna we wszystko,
co przynosi zwrot, ale trzeba przy tym uwzglednia¢ czynnik ryzyka - w innym przy-
padku biznes nie r6znitby sie od ruletki. Zatem, w pewnym sensie analogicznie, nie
sprawdza sie samych bezwzglednych wartosci danego przedsiewziecia, lecz szacuje
zaufanie do ich wiarygodnosci wyrazone stosowang stopg dyskontowania.



Stopa zwrotu z inwestycj | spoleczna stopa zwrotu z inwestyc

Dyskontowanie
W swiecie finansowym pienigdz ma swojg wartos¢ w czasie z dwéch pod-
stawowych powodow. Po pierwsze, srodki, do ktérych nie mamy dzis do-
stepu, s3 dla nas mniej warte niz te, ktére mamy w kieszeni. Po drugie,
przysztos¢ zawsze wigze sie z pewng niepewnoscig, nazywang w jezyku
finanséw ryzykiem. Jesli, dajmy na to, powierzymy dang kwote bankowi
w postaci depozytu (np. 100 zt), po pierwsze nie mozemy jej wydac w prefe-
rowanej przez nas chwili az do momentu zakonczenia okresu depozytu. Po
drugie, hipotetycznie bank mégtby zbankrutowac w tym czasie i wéwczas
- w zaleznosci od systemu prawnego oraz warunkéw bankructwa - mogli-
bysmy utraci¢ czgs¢ lub catos¢ powierzonych mu srodkéw. By wynagrodzic
nam te dwie niedogodnosci, banki oferuja pewien procent wartosci ztozo-
nego depozytu w formie rekompensaty. Schematycznie mozna to przedsta-
wic za pomocg prostej zaleznosci:

FV (100 zt) = 100 zt x (1+r%),
gdzie FV jest oznaczeniem przysztej wartosci naszych zainwestowanych
srodkéw (ang. future value). Mozna ten sam problem przedstawic¢ jednak
odwrotnie, czyli zadac sobie pytanie, ile pieniedzy jestesmy gotowi poswie-
ci¢ dzisiaj, by w przysztosci otrzymac wartos¢ nominalng na przyktad 100
zt. De facto, wynagrodzi¢ trzeba nam to samo, czyli niemoznos¢ skorzysta-
nia teraz z tych srodkéw oraz ewentualne ryzyko ich utraty. Tak wiec stopa
procentowa (r%) pozostaje niezmieniona. Dlatego tez dzis jesteSmy w sta-
nie poswiecic¢

PV (100 zt) = 100 zt / (1+r%).
Ta wielkosé to wartos¢ dzisiejsza 100 zt otrzymywanych w przysztosci. Okre-
$lasie jg mianem PV (ang. present value, wartosc biezaca), a otrzymuje sie j3
poprzez zdyskontowanie wartosci otrzymywanych nominalnie w przyszfo-
$ci. Takze 1/(1+r%) nazywany jest po prostu czynnikiem dyskontujgcym.

Gdyby przeptywy finansowe miaty pojawiac sie w perspektywie dtuzszej
niz jeden okres (np. piec lat, a nie tylko rok), nalezy wszystkie je dyskonto-
wac tak, by odzwierciedlafo to perspektywe catego przedsiewziecia. Przed-
stawia to rysunek ponizej.

39
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Rys. 2. Proces dyskontowania od okresu za piec lat (5=4) do teraz (t=0)

A A \ A

t=0

Stopa dyskontowania moze z zalozenia by¢ bardzo subiektywng miarg wiary in-
westora w rzetelnosé i szanse powodzenia danego przedsiewziecia. Staje sie jednak
woweczas nie tyle stopa dyskontowania, co tzw. oczekiwang stopa zwrotu. Odpowia-
da na pytanie, jak wysokich odsetek oczekuje dzis, by w ogéle zaangazowaé swo-
je srodki w to przedsigewziecie. Stope te mozna poréwnac z innymi waznymi punk-
tami odniesienia, tzw. benchmarkami. Pierwszym z nich jest tzw. stopa procentowa
pozbawiona ryzyka, za ktérg przyjmuje sie tradycyjnie ogtaszane okresowo stopy
banku centralnego. Niewiele przedsigwziec jest w stanie poréwnac si¢ z bankiem
centralnym pod wzgledem ryzyka (lub raczej jego braku), takze osiggniecie tego po-
ziomu przez projekt nie jest szczegélnie wymagajacym kryterium. Nastepnym stoso-
wanym szeroko w finansach kryterium jest tzw. CAPM (ang. Capital Asset Pricing Mo-
del), na podstawie ktérego mozna oszacowac stope wiasciwg dla przecietnej w danej
branzy. Tak oszacowana wielkos¢ uwzglednia ryzyko specyficzne dla tego konkret-
nego obszaru dzialalnosci, ale takze ogélng koniunkture gospodarki. Trzecim istot-
nym punktem odniesienia jest tzw. WACC (ang. Weighted Average Capital Cost, $red-
ni wazony koszt kapitatu), ktéry mierzy po prostu, ile kosztowalo firme pozyskanie
tego kapitatu, ktérym dysponuje. Koszt kapitatu jest pochodng zaangazowania srod-
kow wiasnych, ale takze odsetka zaciggnietych dtugéw oraz kosztéw (stopy zwro-
tu) z innych inwestycji tej firmy. Tak oszacowana wysokos¢ dyskonta niekoniecznie
jest specyficzna dla danej branzy (np. w przypadku firm prowadzacych dziatalnosé
w wielu obszarach), ale pozwala oszacowac wykorzystanie kapitatu przez tego kon-
kretnego realizatora projektu. Wszystkie te miary szacowane sg na podstawie war-
tosci w pewnym sensie historycznych, poniewaz bazujg na tym, co juz byto, na tej
podstawie prébujac okresli¢, jak ma szanse wygladac przysztosé. Maja jednak cha-
rakter w peini obiektywny, odwolujac sie do zaleznosci funkcjonujacych dla catego
rynku, czyli ponad poziomem danego ocenianego przedsiewziecia.
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Dlaczego wybor stopy dyskontowania ma tak duze znaczenie? Ponizsza tabela
przedstawia dwa projekty w tej samej branzy, dla ktorych prognozowane sg iden-
tyczne przychody. Zaté6zmy dla uproszczenia, ze koszt poczatkowej inwestycji jest
réwniez taki sam. Jedno z tych przedsiewziec¢ realizuje dobrze znana firma, ktéra
przeprowadzita juz skutecznie wiele projektéw (dlatego taniej moze pozyskac na
przykiad kredyt, co prowadzi do wzglednie nizszego WACC), a drugg nowo powsta-
ty podmiot, nieznany wczesniej inwestorom (relatywnie wyzszy WACC). Liczby do-
brano przyktadowo, by intuicyjnie odzwierciedlaty fakt, iz inwestorzy beda darzyli
o wiele wiekszg nieufnoscig firme nows.

Warto$¢ nominalna
Koszt
poczatkowy Przychody w t=1 | Przychody w t=2 | Przychody w t=3 | Przychody w t=4
Firma 1 | 200 000 50 000 150 000 250 000 350 000
Firma 2 | 200 000 50 000 150 000 250 000 350 000
Wartos¢ biezaca
Firma 1 _ =150 000 / =250000/ =350000/
(r=10%) | 200 000 =50000/11 | "p; (1) (11)¢
45455 123 967 187 829 239 055
Firma 2 _ =150 000 / =250000/ =350000/
(r=20%) | 200000 =50000/12 |5 1.2y (12)¢
41667 104 167 144 676 168 789
Suma wartosci biezace] Sjtij)ma wartosci biezacej netto (po odjeciu inwesty-
Firma 1 | 596 306 396 306
Firma 2 | 459 299 259 299
Stopa zwrotu z inwestycji
Firma1 | 24.4% przy stopie dyskonta (WACC) 10%
Firma2 |18.1% przy stopie dyskonta (WACC) 20%

Jak widag, jesli przy szacowaniu wartosci biezgcej wezmiemy pod uwage wyzsze
ryzyko (20% stopa dyskonta zamiast 10%), oczekiwany zwrot z inwestycji jest nizszy.
Tym samym metoda dyskontowania przysztych przeptywoéw finansowych pozwala
oceni¢ adekwatne fakt, iz ktérys z projektow (lub wykonawcéw) cieszy sie wiekszym
zaufaniem inwestora niz inny. Jak widaé ponadto, Firma 2 musiataby zaproponowacé
wyzsze (niz Firma 1) przychody w przysziosci, by pozyskac inwestoréw dla swojego
projektu, poniewaz majgc do wyboru 24,4% i 18,1%, kazdy zdroworozsgdkowo my-
$lacy inwestor wybralby te pierwsza opcje jako korzystniejsza ekonomicznie.

Ten przyktad pokazuje znacznie wiecej. Klucz do adekwatnego oszacowania dzi-
siejszej (biezacej) wartosci przysztych przedsiewzieé nie lezy w bezposrednim ma-
nipulowaniu wartos$ciami przysztych przychodéw (korzysci). Tego typu dziatania
by¢ moze w krétkim okresie pozwolg pozyskaé inwestora, lecz w diuzszym dopro-
wadza do swoistej kary w postaci zawyzonej stopy dyskonta. Bedgc zmuszonym
oferowac coraz wyzszg stope zwrotu, by w ogéle pozyskac finansowanie, firma tak
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naprawde narazona jest na bankructwo. Wynika to z prawidiowosci, ze im wyzsza
rentownos¢ przedsiewziecia, tym najczesciej wieksze ryzyko porazki - albo przed-
siewziecie w ogole sie nie uda, albo uzyskana rentownosé bedzie nizsza ze wzgledu
na wyzsze koszty obstugi zadtuzenia etc.

Jak te wszystkie rozwazania w ogéle maja sie do wyliczania wartosci spotecznej
projektéw realizowanych przez NGO? Wiele z dziatan przez nie realizowanych obar-
czonych jest bardzo duzym ryzykiem - podejmujgc aktywizacje zawodowsg oséb
wykluczonych, dziatania edukacyjne lub kulturalne w trudnych $rodowiskach czy
pionierskie przedsiewzigcia ekologiczne, organizacje ponosza odpowiedzialnosé
nie tylko za powodzenie projektu w kategoriach realizacji zalozen. Kazdy projekt
zwigzany z aktywizacjg zawodows (niezaleznie od grupy docelowej) mozna prze-
prowadzic tak, by osiggngc bezwzglednie wysokg skutecznos¢ zatrudniania benefi-
cjentéw - rekrutacja os6b gwarantujgcych sukces jest praktycznie zawsze mozliwa.
Trudno jednak takie dziatanie uznaé za przejaw efektywnosci dziatan.

W dziatalnosci spotecznej - co probowatysmy pokazaé¢ we wezesniejszych roz-
dziatach ksigzki - nawet bardziej niz w $wiecie biznesu, istotny jest benchmark,
tzw. hipoteza kontrfaktyczna, czyli rozwazania, co by byto, gdyby: (1) nikt nie zreali-
zowatl tego projektu, lub (2) zrealizowat go ktos inny, lub (3) zrealizowa¢ go inaczej.
W $wiecie biznesu odpowiednikiem pierwszego jest stopa redyskontowa banku
centralnego, a drugiego CAPM. Punkt trzeci decyduje o tym, czym projekt inwesty-
cyjny jednej firmy (o danym WACC) rézni sie - takze merytorycznie - od projektu
w mozliwie podobnej branzy realizowanego przez inng firme (o innym WACC). Klu-
czem do realnej oceny zwrotu z danej inwestycji jest podanie jej adekwatnej i pet-
nej wartosci - na dzis. Szacunki zmierzajgce do witasciwego oszacowania SROI stu-
z3 tak naprawde do okreslenia, co by byto z tg grupa beneficjentéw, gdyby nikt sie
nimi nie zajat (jaki procent z nich sam z siebie zmienitby wiedze/status spolecz-
ny/postawe etc. oraz jaka korzys¢ ksztattowataby sie dla nich i dla calej spoteczno-
$ci bez zadnego projektu), oraz jakie sg dostepne dla nich potencjalne alternatywy
(przecietna skutecznosé¢ dziatan wobec danej grupy beneficjentow).

Jednak w przeciwienstwie do biznesu, w przypadku przedsiewzie¢ spotecznych
trudno jest okresli¢ uniwersalne punkty odniesienia hipotez kontrfaktycznych, uni-
wersalne benchmarki. Nastepne rozdziaty tej ksigzki stanowig praktyczny prze-
wodnik, jak samodzielnie policzy¢ SROI dzialan realizowanych przez dang organiza-
cje. Doswiadczenia wielu osob praktycznie stosujacych SROI wskazujg, ze jest tylko
jeden sposob na rozwigzanie tego problemu: nalezy maksymalnie przejrzyscie pre-
zentowac zalozenia dotyczace punktéw odniesienia, a w razie watpliwosci przed-
stawia¢ wyliczenia dla przynajmniej kilku sposréd konkurencyjnych scenariuszy.
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0.1 t gczna warto$¢ dziatania
(ang. blended value)

Dla organizacji prowadzacych dziatalnosc spoleczng - w szczegélnosci dla przed-
siebiorstw spotecznych - wytwarzane wartosci lokujg si¢ na continuum korzysci
stricte spotecznych i przychodu wytacznie finansowego. Dziatajgc na rzecz benefi-
cjentéw, wspierajac ich rozwoj lub poprawe jakosci zycia w spotecznosci lokalnej,
organizacje de facto dostarczaja produkt, ktérego warto$¢ mozna prébowac szaco-
wac. Czesto okreslanie, jak wiele konkretnie kazdy z beneficjentéw odniést korzysci
w ramach danego przedsiewziecia, jest pozbawione sensu - ludzie sg rézniiich in-
dywidualne wartosciowanie otrzymywanego wsparcia moze zupeinie nie odzwier-
ciedla¢ ogélnej korzysci spolecznej wynikajgcej z danego dziatania. Warto wiec za-
jac sie mozliwymi rodzajami wytwarzanej przez nas wartosci.

Wartos$¢ ekonomiczna.

Wartos¢ ekonomiczna powstaje tam, gdzie zainwestowane srodki przynosza
zwrot czysto finansowy. Tworzenie jej, co oczywiste, zachodzi w wiekszosci pod-
miotéw komercyjnych, a sposoby jej pomiaru definiowano na przestrzeni wielu
wiekéw. Standardowo stosowang miarg jest oczywiscie omawiana juz wczesniej
stopa zwrotu (ang. Return On Investment), ale korzysta sie takze z wielu innych
wskaznikéw rentownosci.

Wartosé spoteczna.

Wartosé spoleczna powstaje wtedy, kiedy zasoby i nakiady 1aczy sie w celu po-
prawienia standardu zycia poszczegélnych oséb lub spoleczenstwa jako takiego.
Stanowi ona racje bytu organizacji pozarzadowych, lecz silg rzeczy trudno jg zmie-
rzyé. Z drugiej strony, koszty realizacji dziatan, ktére w naszym zamysle maja pro-
wadzi¢ do wytworzenia tej wartosci, uwidoczniamy czarno na biatym, sktadajac
kazdy z wnioskéw o dofinansowanie w tzw. budzecie projektu. Mimo ze okre$lamy
go mianem budzetu, de facto zawiera jedynie wydatki niezbedne do zrealizowania
zaplanowanych dziatan. Nie przypisujemy jednak zazwyczaj wartosci finansowych
korzysciom wynikajacym - w naszym przekonaniu - z realizacji danego projektu.
Propagowanie tolerancji, utatwianie wspétpracy w ramach spotecznosci lokalnych,
wspieranie ofiar powodzi lub dozywianie dzieci i inne dzialania majg niewatpliwy
wplyw na to, w jakim swiecie zyjemy. Poprawa oceny samego siebie i przyjaznosci
$wiata w wyniku - na przykiad - usamodzielnienia jest réwnie niewycenialna jak
katharsis w ceremonii religijnej, i nie ma jednej, jednakowej dla wszystkich ceny.
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Wartosé spoteczno-ekonomiczna.

Jednak pomiedzy tymi dwiema skrajnosciami funkcjonuje cate spektrum ini-
cjatyw zaktadajgcych cele spoteczne, ktére poddaja sie analizie ekonomicznej. Dzia-
talnos¢ spoteczna, w wyniku ktérej obnizone zostang wydatki na transfery socjalne
z budzetu panstwa, jest zaledwie jednym z przyktadéw. Gdziekolwiek zatem mozna
moéwié o uruchamianiu zasobéw i nakiadéw w celu podniesienia ich wartosci oraz
w nastepstwie umozliwienia oszczednosci lub wrecz wygenerowania przychodéw
dla sektora publicznego, tam powstaje warto$¢é spoteczno-ekonomiczna. Te oszczed-
nosci lub przychody maja bowiem konkretny wymiar finansowy i tym samym sta-
nowig obiektywng miare wptywu danego dziatania. Nasze projekty w zasadzie za-
wsze maja komponent ekonomiczny (tworza szanse na zwigkszenie przychodéw
lub zmniejszenie kosztéw w przyszlosci, chociazby poprzez swiadome zakupy lub
wspieranie rozwoju lokalnej przedsigbiorczosci). Mozna moéwié nie tylko o dziatal-
nosci spotecznej, ktérej wptyw praktycznie nie jest mozliwy do zmierzenia, ale tez
o wartosci ekonomicznej (wycenianej jak w przypadku dziatalnosci komercyjnej)
i dzialalnosci spoteczno-ekonomicznej (ktéra wzbogaca szacowana wartosé bizne-
sowg przedsiewziecia o wynikajacg z niego korzysé spoteczng). Dlatego tez, wraca-
jac do retoryki cienia, ktéry rzuca kazdy obiekt - kazda podejmowana dzialalnosé
ma wplyw na kontekst ekonomiczny i spoteczny. Nieco innym zagadnieniem jest
podejmowanie dziatalnosci gospodarczej z zamiarem realizacji celéw spoleczno-
-ekonomicznych. W takim kontekscie tzw. wartosc Iaczna (ang. blended value) sta-
nowi probe okreslenia sumy tych dwoch wymiaréw.

Rodzaj oddziatywania i rodzaj | Sposob Definicja
dziafalnosci pomiaru

Wartos$¢ biezgca (zdyskontowana) przysztych
Dziatalnos¢ ekonomiczna Wartos¢ przeptywdw finansowych zwigzanych z pro-
Oddziatywanie ekonomiczne ekonomiczna | wadzeniem danej dziatalnosci (bez dotacji
oraz kosztéw spotecznych)

Wartos¢ biezaca (zdyskontowana) przysztych
oszczednosci lub korzysci spotecznych (bez

Dziatalnosc¢ spofeczno-ekono- | Wartos¢

miczna spofeczna - . .
Oddziatywanie spoteczno-eko- P przychodéw i kosztéw ekonomicznych)
nomiczne Wartosc .

catkowita Suma powyzszych

Dziatalnos¢ spoteczna
Oddziatywanie wytacznie nie- | - -
mierzalne

Rozréznienie pomiedzy ,,ekonomicznosciy”, , spolecznikowskoscig” a tym, co sta-
nowi warto$¢ dodang wynikajacg z ich polaczenia, jest w istocie zagadnieniem filo-
zoficznym. Rozpatrzmy prosty przykiad: organizacja pozarzadowa produkuje zwykty
kubek/t-shirt/dlugopis, ktéry jest gadzetem w kampanii i stuzy wyltgcznie jako na-
rzedzie uswiadomienia jakiego$ przekazu oraz zebrania srodkéw finansowych na re-
alizacje projektu. Organizacja moze koncentrowadé sie wylacznie na wartosci spotecz-
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nej swoich dziatan (czyli na projekcie, na rzecz ktérego zbiera pieniadze) i w zwigzku
z tym zakupic gadzet najtanszy z mozliwych (a wiec umozliwiajgcy osiaggniecie naj-
wiekszych przychodéw), korzystajac z zanieczyszczajgcych przyrode i wykorzystu-
jacych ludzka krzywde nieetycznych zaktadéw w Chinach Srodkowych. Moze takze
- W pewnym sensie poswiecajac misje, bo pozyskujgc mniej pieniedzy - zakupic gad-
zet od nowo powstajgcego i kierujacego sie zasadg ochrony srodowiska naturalne-
go przedsiebiorstwa spolecznego, tworzacego miejsca pracy dla oséb powracajacych
z bezdomnosci lub w zaawansowanym wieku. Wybory te s3 gieboko nieoczywiste
ikazda organizacja musiich dokonywac we wiasnym zakresie. SROI jest narzedziem,
ktére wraz ze swiadomoscia, ze rozpatrywaé nalezy nie tylko efektywnosé instru-
mentu fundraisingowego, ale takze Iaczng spoteczno-ekonomiczng wartosé naszych
dzialan, ma stuzy¢ bardziej sSwiadomemu dokonywaniu tych wyboréw.

By okresli¢ SROI, nalezy oszacowac wartosé ekonomiczng przedsiewziecia (szcze-
golnie istotng w przypadku prowadzenia dziatalnosci o charakterze gospodar-
czym), odpowiadajacg jej wartosé spoteczng (wigzaca sie z tworzong wartoscig do-
dang dla grupy beneficjentéw lub szerszej spotecznosci), a takze - po ich potaczeniu
w warto$¢ catkowity przedsiewziecia - ryzyko zwigzane z osiggnieciem planowa-
nych rezultatéw. Kazdy z tych trzech etapéw szacowania spolecznej stopy zwrotu
z inwestycji rzadzi sie nieco innymi prawami. Dlatego tez w nastepnych czesciach
prezentujemy kolejne kroki postepowania.
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0.2 Wyliczanie wartosci
ekonomiczne;

Naczelng zasadg obowigzujaca na tym etapie jest tzw. realna analiza kosztow
(ang. True Cost Accounting Analysis), czyli rozdzielanie kosztéw , produkcyjnych” od
operacyjnych. Pierwsze powinny dos¢ rygorystycznie obejmowaé wylacznie wy-
tworzenie i robocizne. Odwotujgc sie do polskich standardéw prawnych, najblizsza
temu pojeciu jest kategoria kosztéw bezposrednich przy prowadzeniu odplatnej
dziatalnosci pozytku publicznego. Drugie zwigzane s3 z tzw. kosztami posrednimi,
okreslanymi w standardowej ksiegowos$ci mianem operacyjnych.

Celem wprowadzenia takiego podzialu jest mozliwie jak najbardziej precyzyjne
$ledzenie postepu w realizacji celéw ekonomicznych oraz spolecznych. Nawet jesli
cele ekonomiczne s3 $cisle podporzgdkowane tym spotecznym i dana organizacja
decyduje sie na ich realizacje wytgcznie po to, by podniesé skutecznosé dziatan spo-
tecznych (lub ich umozliwienia), na potrzeby ewaluacji istotne jest, by mie¢ peing
$wiadomo$¢ dotyczacg wzajemnych relacji pomiedzy tymi sferami. By¢ moze ska-
la dziatalnosci gospodarczej jest zbyt mata, by umozliwi¢ osigganie zaplanowanych
celow spotecznych? By¢ moze takze odwrotnie - rozwoj dziatalnosci gospodarczej
jest tak dynamiczny, ze mozliwe jest zdefiniowanie na nowo zamierzen w zakresie
misji danej organizacji? Ile potrzebujemy zewnetrznego finansowania, by osiggnac
wyznaczone cele, a wiec - jaki jest zakres ,nierentownosci” przedsiewziecia, ktore
zamierzamy realizowac (czyli, ile potrzeba nam dotacji publicznej lub darowizn, by
po zakonczeniu projektu organizacja nie wyszia z niego z dlugami)?

Organizacje tradycyjnie traktuja przychody z wlasnej dzialalnosci oraz gran-
ty czy darowizny jako po prostu zrédia finansowania misji. Przy szacowaniu SROI
znieksztalca to percepcje ekonomicznosci danego przedsiewziecia. Moze sie oka-
zaé, ze darowizna, grant czy subsydium ,doplaca” nie tyle do misji, co do samego
funkcjonowania danej organizacji, co powinno przynajmniej wzbudzié refleksje
na temat realnej efektywnosci stosowanych metod dziatania. Zgodnie z podobna
logika, rozdzielenie kosztéw na te zwigzane z dzialalnoscig ekonomiczng i te wy-
nikajgce bezposrednio z realizacji misji czyni bardziej przejrzystym obrét srodkow
w organizacji. Przyktadowo, dos¢ naturalne w organizacjach pozarzagdowych trakto-
wanie wolontariusza w kategoriach bezplatnego zasobu pomija jego ,wymiar eko-
nomiczny”. Tymczasem zaréwno z pozyskaniem wolontariuszy, jak i ich rozwojem
zwigzane sg naktady spoleczne organizacji (wysitek pracownikéw opiekujacych sie
wolontariuszem, a nie bezposrednio realizacjg misji) oraz ekonomiczne (cho¢, przy-
ktadowo, rzadkim zjawiskiem jest inwestowanie w szkolenia wolontariuszy, juz
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samo stworzenie stanowiska pracy wigze sie przeciez z naktadem finansowym). Po-
dobnie mozna rozpatrywac czgsto podnoszong w debacie publicznej funkcje NGO
w roli pracodawcy. Podkresla sie elastycznosc oraz otwartosé na osoby o mniejszym
doswiadczeniu. Te dodatkowe korzysci spoleczne mogg bezposrednio wplywac ne-
gatywnie na wynik dziatalnosci o charakterze gospodarczym (nizsza efektywnosé
pracownikéw), lecz dla przejrzystosci powinny by¢ wykazywane w kontekscie wy-
liczania wartosci spotecznej, a nie na etapie wyliczania wartosci ekonomicznej (to
przeciez takze jest realizacja misji).

Realna analiza kosztow

Tabela ponizej przedstawia rachunek zyskéw i strat za jeden rok dla jed-
nej z organizacji pozarzagdowych. Dziafajgc w obszarze niekomercyjnym,
organizacja pozyskuje dodatkowe $rodki na realizacje misji poprzez sprze-
daz gadzetéw ze swoim logo — wieloletnia dziatalnos¢ i zaufanie spofeczne
umozliwiajg jej takie rozwigzanie. Gadzet jest wzglednie prosty, stad pozy-
skanie go nie jest przesadnie kosztowne - mozna go za to sprzedac za po-
nadtrzykrotnos¢ kosztu pozyskania. Organizacja oczywiscie nie produkuje
go samodzielnie — kupuje gotowy produkt i dostarcza swoim odbiorcom.
Koordynacja procesu, kreatywnos¢ zwigzana z koniecznoscig opracowania
koncepcji gadzetu i jego dystrybucji absorbujg dziatalnos¢ dziatéw PR oraz
fundraising przez sporg czes¢ roku, wiec niezaleznie od tego, czy formal-
nie ich wynagrodzenie finansowane jest z innego Zrédta, powinno zostac
wtgczone do kalkulacji przy szacowaniu rentownosci tego przedsigwzig-
cia. Realna analiza kosztéw nie jest bowiem pochodng planu kont i juz ist-
niejacych budzetéw projektowych — powinna stanowic element rzetelnego
podejscia do ,wyceny” danego przedsiewziecia.

Sprzedaz gadzetu wydaje si¢ byc¢ bardzo korzystnym wyborem dla tej orga-
nizacji — praktycznie potowa przychodoéw ze sprzedazy zasila realizacje mi-
sji, co niewatpliwie jest zastuga tej organizacji. Jednak czesto popetnianym
btedem jest takze niedoszacowanie kosztow spotecznych. Przyktadowo na
potrzeby kampanii gadzetu, w postaci darowizny, organizacja pozyskata au-
toréw koncepcji gadzetu, przestrzen reklamowg czy zainteresowanie me-
diéw. Najczesciej takiej pozycji w ogole by nie uwzgledniono w rachunku
(kosztu w sensie ksiegowym nie poniesiono). Jednak z punktu widzenia ren-
townosci tego przedsiewziecia, ,spoteczenstwo” poniosfo koszt wytworze-
nia tych ustug, a fakt, ze poswigcono zasoby i nakfady na kampanie rekla-
mowg, 0znacza, ze nie poswiecono ich na inng — komercyjng lub spotecznga.
W tym sensie powstaje posredni koszt spofeczny, ktéry nalezy uwzgledni¢
w kalkulacjach. Kwota 258 000 w ponizszym przykfadzie oznacza wytgcznie
koszt realizacji misji (przeprowadzenia projektu, na potrzeby ktérego roz-
poczeto sprzedaz gadzetu).
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Rachunek zyskow i strat przedsiewziecia wspoétfinansowanego przez wptywy z gadzetu
Przychody ze sprzedazy 392093
Koszty uzyskania sprzedazy (koszty bezposrednie) 119 345

Zysk brutto 272748
Koszty operacyjne (koszty posrednie) 64 425

Zysk netto (bez subsydiéw i kosztow spotecznych) 208 323
Wsparcie donatoréw i subsydia 81310
Spoteczne koszty posrednie 258 000 + ???
Spoteczny zysk netto 22?2

Budzaca zawsze najwigksze kontrowersje pozycja tego zestawienia sg ,spolecz-
ne koszty posrednie”, czyli nie tylko to, co zwykle ujeliby$my we wniosku granto-
wym jako budzet (=koszty realizacji) projektu, ale takze ewentualne negatywne
skutki realizacji danego przedsiewzigcia. To, co bedziemy robili, moze mieé¢ réwniez
skutki negatywne, o czym przypominaja znaki zapytania w tabeli powyzej. Cale
zestawienie przygotowane zostalo zgodnie z zasadg double-bottom line, czyli naj-
pierw przeprowadzamy rachunek zyskéw i strat dotyczacy tego, co stanowi czysto
gospodarczy komponent dziatalnosci (pokazujac jednoczesnie, ze jest ona rentow-
na), a pozniej przedstawiamy spoteczny koszt realizacji jakiegos przedsiewziecia,
motywujac tym potrzebe dotacji/grantu/darowizny. Bez takiego rozdzielenia mo-
globy sie okazad, ze de facto produkcja gadzetu nie jest rentowna, a zysk finansowy
realizujemy tylko dlatego, ze jako organizacja pozarzgdowa nieodptatnie otrzyma-
lismy czgs¢ jej komponentéw w postaci darowizny etc. Celem takiego zestawienia
jest to, by w jednej tabeli unaocznic realng granice migedzy tym, co w naszym funk-
cjonowaniu dotyczy sfery gospodarczej, a tym, co dotyczy naszej misji. By rachunek
byt uczciwy, bezwzglednie konieczne jest uwzglednienie wszystkich zjawisk, ktore
cho¢ w najmniejszej skali wspotwystepuja w wyniku realizacji projektu:

- efekt ,wypychania” - subsydiowanie jakiego$ dzialania prowadzi do tego, ze
w ramach innego przedsiewziecia rosng koszty lub zmniejsza sie konkurencyjnos¢,
chocby wspieranie zatrudnienia w jednym przedsiewzieciu powoduje poprawe sy-
tuacji konkurencyjnej tego podmiotu, co prowadzi do wypychania z rynku innych
przedsiebiorstw, w konsekwencji de facto czasem nawet redukujgc zatrudnienie;

« efekt bezcelowego kosztu - subsydiowanie przedsiewziecia, ktére powstato-
by i tak bez wsparcia, dajmy na to finansowanie ze srodkéw publicznych przedsie-
wzieé rentownych z punktu widzenia firm komercyjnych;

- efekt substytucji - zastepowanie funkcjonujacych rozwigzan nowymi, kté-
rych koszty sg czgsciowo pokrywane w ramach przedsigwziecia - zast¢powanie juz
zatrudnionych pracownikéw nowymi, ktérych ptace sa subsydiowane etc.

Zjawiska te powoduja, ze duza cze$¢ dziatan obarczona moze by¢ a priori trudno-
Scig z osiggnieciem efektywnosci. Podobnie jak w przypadku wczesniej przytacza-
nego przyktadu aktywizacji zawodowej, w Polsce, w okresie ostatnich kilku lat, duza
cze$¢ sukcesu dziatan na rynku pracy jest przede wszystkim pochodng biezacej sy-
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tuacji gospodarczej. Przy korzystnej koniunkturze wigkszosé oséb wzglednie tatwo
zatrudnianych odnajdzie si¢ na rynku pracy w pewnym sensie niezaleznie od dzia-
tan stuzb publicznych. W miare stopniowego bogacenia sie spoteczenstwa, poniekad
fatwiej jest takze, przykladowo, zwigksza¢ zaangazowanie w dzialalnosé spoleczng
(np. wolontariat lub darowizny finansowe i rzeczowe) albo podnosi¢ poziom swiado-
mosci obywatelskiej (np. udziat mieszkancéw w organizowanych wydarzeniach kul-
turalnych). Dlatego trzeba z catg pokorg oceniaé efekty wiasnego dziatania.

Réwnoczesnie nawet przedsiewzigcia z grupy potencjalnie efektywnych czesto
sg takimi tylko z powodu niedowladu dziatania administracji publicznej lub samo-
rzgdowej (a poznanie tych stabosci jest wazne nie tylko w kontekscie poprawnego
postawienia diagnozy, ale przede wszystkim stuzy ocenie skutecznosci stosowania
poszczegolnych rozwigzan). llustracjg tego zjawiska moze by¢ niedopasowane do
rynku pracy funkcjonowanie systemu edukacji, co wymusza poprawianie jej pro-
duktoéw, czyli dziatania na rzecz poprawy kwalifikacji mlodziezy. W dowolnym ra-
chunku okaze sie, ze oczywiscie innowacyjne rozwigzanie zaproponowane przez
NGO moze generowaé pozytywng spoleczng wartos¢ dodang, ale tylko dlatego, ze
mleko juz sie rozlalo — naprawianie szkdd bedzie jednak zawsze drozsze niz dziata-
nia u zrédla. Kolejnym przyktadem z obszaru aktywizacji zawodowej moze byc¢ to, iz
niektére ze stosowanych instrumentéw, z wielu powodéw atrakcyjne dla pozosta-
jacych bez pracy, powoduja odsuniecie faktycznej decyzji o poszukiwaniu pracy i za-
miast tego zabieganie o uzyskanie dostepu do tych instrumentéw (tak miedzy in-
nymi dziatajg niektore kluby pracy).

Jak wyliczy¢ wartosé ekonomiczng?

Na poczatku podkreslimy, ze jakiekolwiek wyliczenie jest zaledwie szacun-
kiem, poniewaz obejmuje z koniecznosci takze nieznang przyszfosé. Jakie
dane s3 do tego niezbedne? Po pierwsze, rachunek zyskéw i strat, i to za-
rowno zestawienia historyczne (tak dtugo, jak uznacie je sami za miarodajne
dla obecnie prowadzonych dziatan), jak i projekcje w przysztosé (w takiej per-
spektywie, w jakiej planujecie realizowac dane dziatanie, ale nie krétszej niz
trzy do pieciu lat, ze wzgledu na elementarng wiarygodnos¢ wyliczen). W ra-
mach tego rachunku konieczne bedzie wyodrebnienie: (a) przychodéw ze
sprzedazy, (b) kosztéw bezposrednich produkcji (tzw. koszty uzyskania sprze-
dazy, ale z uwzglednieniem wytgcznie tego, co ma charakter bezposredni,
niezaleznie od aktualnych regulacji prawnych w tym obszarze), (c) kosztéw
posrednich (ale wytacznie tych zwigzanych z dziatalnoscia o charakterze go-
spodarczym), (d) utraty wartosci zasobow (tzw. deprecjacji, jesli ma ona zna-
czenie dla funkcjonowania danego przedsiewzigcia), (e) planowanych i uzy-
skanych na ten cel grantéw i darowizn oraz (f) szacunku kosztéw realizacji
misji. Te wszystkie elementy zawarte sg w rachunku zyskéw i strat, lecz na
potrzeby kalkulacji wartosci ekonomicznej potrzeba bedzie danych historycz-
nych oraz prognoz na przysztos¢. Poza tym konieczne jest uwzglednienie ta-
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kich pozycji, jak naleznosci, zapasy, zadtuzenie krétkoterminowe oraz dane
na temat oprocentowania pozyczek.

W pierwszej kolejnosci, na podstawie bilansu, nalezy oszacowac wolne $rodki fi-
nansowe” (ang. cash flow generated). Dla danych historycznych jest to prosta ope-
racja rachunkowa - zaleznosci przedstawia tabela ponizej. Prognoze na przyszlosé
nalezy oszacowaé na podstawie jakich$ zalozen. Jesli chodzi o sprzedaz, najlepiej
moéwic o niej w kategoriach finansowych (tj. ile konkretnie planujemy uzyskac ze
sprzedazy) i dopiero potem analizowa¢ wynikajgce z nich stopy wzrostu. Jesli cho-
dzi o koszty uzyskania sprzedazy, najlepiej myslec o nich jako o procencie sprzedazy,
ale na potrzeby rachunku mozna odwotac si¢ do wiedzy i doswiadczenia partneréw
biznesowych. Co do kosztéw posrednich nalezy zaltozy¢, ze beda rosty przynajmniej
w takim tempie jak sprzedaz. Szacowanie spotecznych kosztéw posrednich musi
odpowiadac¢ planowaniu realizacji misji w poréwnywalnym horyzoncie czasowym
(proces budzetowania w organizacji).

Wartos¢ ekonomiczna -2 lata |-rok | dzis |+rok |+2lata |+3lata |+4 lata | +5 lat
Przychody ze sprzedazy A

Koszty uzyskania sprzedazy B
(koszty bezposrednie)

Zysk brutto C=A-B
Koszty operacyjne (koszty po- D
Srednie)

Zysk netto (bez subsydiow E=C-D
i kosztow spotecznych)

Deprecjacja F
Inwestycje (zapasy, zasoby, in- | G
frastruktura)

Pozyczki, zwrotne dotacje
Wygenerowane przepfywy fi- | E+F-
nansowe G-H

Uwzglednienie danych historycznych stuzy w rzeczywistosci tylko pokazaniu
dotychczasowych zaleznosci, by ulatwié¢ proces prognozowania. Dane historycz-
ne nie biorg bezposredniego udzialu w szacowaniu wartosci ekonomicznej. Jak wi-
dac z powyzszej tabeli, nie uwzglednia si¢ w niej subsydiow ani innych pozaekono-
micznych Zrédet finansowania (np. darowizn). Dlatego tez uzyskana jako ostatnia
pozycja zestawienia wielkos¢ generowanych srodkéw finansowych ma de facto in-
terpretacje fundraisingowg - okresla bowiem, jakie jeszcze srodki trzeba pozyskac
w celu dalszego prowadzenia dziatalnosci. Co istotne, nie jest to w ogdle szacunek
o charakterze spotecznym. Nie uwzgledniamy w zaden sposéb ani tego, jakie korzy-
Sci spoteczne s3 dzieki realizacji przedsiewziecia osiggane, ani czy s one propor-
cjonalne do spolecznych naktadéw na ten cel. Te cze$¢ kalkulacji przeprowadza sie
przy szacowaniu wartosci spoteczne;.
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W zaleznosci od tego, czy planujemy realizowac dang dziatalnosé¢ w perspekty-
wie dluzszej niz horyzont szacowania wartosci ekonomicznej (w naszym przykta-
dzie: pie¢ lat), moze istnie¢ konieczno$é wyliczenia tzw. wartosci koncowej przed-
siewziecia. Odpowiada ona ocenie w ramach odpowiedzi na pytanie, co by bylo,
gdyby do konca swiata moje przedsiewziecie funkcjonowalo podobnie do ostatnie-
go szacowanego roku. W rzeczywistosci jednak w Polsce niewiele organizacji ma hi-
storie dluzsza niz dekada lub péttorej, a realizacja programoéw statych obejmuje za-
zwyczaj okresy kilkuletnie. Dlatego bardziej adekwatne wydaje sie by¢ przyjecie,
ze horyzont szacowania wartosci przedsiewziecia powinien odpowiada¢ planom
zwigzanym z jego kontynuacjg - jesli oczekujemy, ze bedziemy realizowac program,
np.do 2015 r. we wzglednie niezmienionej formule, stwérzmy horyzont projekcji do
tego roku wigcznie.

W sposéb oczywisty, wielkosci uzyskane w ostatniej pozycji w tabeli nalezy
oczywiscie zdyskontowac¢ - wygenerowane srodki finansowe za pig¢ lat nie beda
miaty dzisiejszej wartosci nominalnej. Problemem jest jak zwykle dobranie wtasci-
wej stopy dyskonta. Na potrzeby metodologii SROI Roberts Enterprise Development
Fund opracowato metode, zgodnie z kt6rg zalecaja korzystanie z danych maksymal-
nie obiektywnych, rynkowych i niezwigzanych z biezaca sytuacja przedsiebiorstwa.
Proponujg miedzy innymi, by odwolywac sie do CAPM. Przeniesienie tych wskazo-
wek na grunt polski wydaje sie by¢ raczej niewykonalne - wiekszo$¢ dziatan gospo-
darczych prowadzonych przez organizacje nie znajduje odpowiednika w sektorze
komercyjnym. Prowadzenie szkét i przedszkoli, aktywizacja zawodowa, zapewnia-
nie opieki nad ludzmi starszymi czy dziatalnos¢ obywatelska nie tyle sg wylaczng
domeng trzeciego sektora, co nie znajduja swojego przedstawicielstwa na warszaw-
skiej gietdzie. Co prawda organizacja, ktéra tworzy przejsciowe lub docelowe miej-
sca pracy przy wytwarzaniu produktéw lokalnych, mogtaby kierowac sie wynikami
ogolnymi sektora FMCG, lecz najczesciej byloby to sztuczne i w zwigzku z tym mato
adekwatne do rzeczywistosci.

Z tego tez wzgledu proponujemy, by w procesie dyskontowania wykorzysty-
wac stope oprocentowania obligacji komunalnych w tej spotecznosci, w ktérej lub
na potrzeby ktérej funkcjonuje dane przedsiewziecie. Takie rozumowanie wynika
z obserwacji, ze w wiekszosci przypadkéw rozpoczecie dziatalnosci odbywa sie przy
wsparciu administracji samorzadowej (takze, cho¢ rzadziej, centralnej). Z tego tez
powodu koszt emisji obligacji komunalnych odzwierciedla, jak trudne (czyli wyso-
ko oprocentowane) jest pozyskanie tych srodkéw.

Mechanizm kalkulacji stopy dyskontowania

Jezeli organizacja danego przedsiewzigcia w jakikolwiek sposéb sie zadtu-
zyta, nalezy uwzglednic koszt obstugi tego dtugu. Wyliczenie sredniego
wazonego kosztu kapitatu (wspominany wczesniej WACC) opiera sie na
formule:

WACC = % dtugu w facznej wartosci przedsiewziecia * % tego kredytu +
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% wktadu wtasnego w facznej wartosci przedsiewziecia * % obligacji
komunalnych

Jesli organizacja nie jest zadtuzona, mozna przyjac, ze WACC na potrzeby dys-
kontowania jest taki sam, jak stopa oprocentowania obligacji komunalnych.
Moze sie wydac nieadekwatne, ze dwa takie same projekty realizowane
w réznych gminach lub powiatach mogg miec rézng wartos¢ ekonomiczng
wytgcznie ze wzgledu na rozne stopy oprocentowania odpowiednich ob-
ligacji komunalnych. Jednak przedsiewziecia te stuzg réznym spofeczno-
sciom lokalnym - rézne sg mozliwosci pozyskania srodkéw finansowych
w tych spotecznosciach, a wiec takze r6zni sie wartos¢ w czasie generowa-
nych przeptywoéw finansowych.

Samo dyskontowanie nalezy przeprowadzac zgodnie z logika przedstawiong
w ramce ,Dyskontowanie” (zob. s. 39). Po zdyskontowaniu tych wartosci - nie ma
znaczenia, czy wyjsciowe przeptywy finansowe sg dodatnie czy ujemne - otrzyma-
my ich aktualng warto$é. Zsumowanie pozwoli okresli¢ biezaca (dzisiejszg) wartosé
ekonomiczng danego przedsiewziecia.
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Podobnie jak w przypadku wyliczania wartosci ekonomicznej, rowniez wartosc
spoleczna wymaga oszacowania przysztych przeptywoéw finansowych (cash flows),
okreslenia wartosci koncowej (czyli poza horyzontem analizy) oraz adekwatnego
zdyskontowania. By moéc przeprowadzic taki szacunek, konieczne jest okreslenie,
gdzie i w jaki sposéb podejmowane dziatania rzeczywiscie wptywaja na losy po-
szczegolnych oséb i spotecznosci. Potrzebne jest nie tylko zbudowanie zatozen doty-
czacych relacji przyczynowo-skutkowych, jak te, ktére zapisuje sie w procesie two-
rzenia drzewa problemowego. Na potrzeby wyliczania wartosci spolecznej, trzeba
wykazac i zweryfikowa¢, do jakiego stopnia obserwowana zmiana spoteczna jest
wynikiem realizacji przedsiewziecia. W klasycznym ujeciu SROI najczesciej odwo-
tuje sie do oszczednosci w transferach socjalnych lub do przychodéw zwigzanych
ze zwiekszonymi wpltywami podatkowymi. W najszerszym kontekscie, nawet cze-
Sciowe usamodzielnienie beneficjenta - przyktadowo: korzystanie z mniejszej licz-
by ustug spotecznych wptywa na poprawe jego sytuacji zyciowej. Jednak ze wzgle-
doéw finansowych, podobny efekt, jak czeSciowe usamodzielnienie beneficjenta ma
zwigkszenie skali marginalizacji — im bardziej funkcjonuje poza spoleczenstwem,
tym pobiera mniej zasitkéw etc.

SROI nie jest cudownym lekiem na bezrefleksyjnosé niektorych regulacji
System publicznego finansowania niektérych ustug spotecznych prowadzi
do sytuacji, w ktérych poprawienie sytuacji beneficjenta wptywa de facto
niekorzystnie na koszty ponoszone w zwigzku z nim. Takim przyktadem jest
koszt utrzymania jednego dziecka w publicznym domu dziecka poza tere-
nem rodzinnego powiatu, w publicznym domu dziecka w rodzinnym po-
wiecie oraz w rodzinnym domu dziecka. Obecnie w Polsce ze wzgledu na
sposob funkcjonowania systemu, z punktu widzenia finansowania publicz-
nego najnizszy koszt wigze sie z opcja pierwszg, czyli zakontraktowaniem
w innym powiecie miejsca dla danego dziecka, a najdrozsze jest utrzymy-
wanie domu dziecka we wtasnym powiecie. Przeniesienie dziecka z rodzin-
nego domu dziecka do osrodka prowadzonego przez inny powiat generuje
oszczednosci w transferach socjalnych, nie stanowigc przy tym w oczywisty
sposob zadnej wartosci spoteczne;j.
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By oszacowacé przeptywy finansowe wynikajjce ze spotecznego wptywu dane-
go przedsiewziecia, konieczne jest uwzglednienie czterech podstawowych elemen-
téw: (1) liczba 0séb odnoszacych bezposrednig korzysé z danego przedsiewziecia;
(2) érednia oszczednos$é wydatkéw publicznych na kazdg z oséb; (3) sredni przyrost
przychodéw podatkowych na kazdg z oséb oraz (4) szacowany koszt doprowadze-
nia do tej zmiany (z uwzglednieniem posrednich kosztéw spotecznych). Po wyli-
czeniu tych wielkosci przeprowadzamy w zasadzie taka samg procedure, jak przy
szacowaniu wartosci ekonomicznej. Na potrzeby dyskontowania konieczne bedzie
takze zdefiniowanie wiasciwej stopy procentowej. Trzeba mieé swiadomosé, ze tak
przeprowadzany szacunek dotyczy danego momentu, i cho¢ powinien by¢ maksy-
malnie realistyczny, nie jest w stanie uwzglednic zmian legislacyjnych czy instytu-
cjonalnych w horyzoncie realizacji projektu. Takze oszczednosci i rosngce przycho-
dy podatkowe nie s3 ,prawdziwymi pieniedzmi”. Stad warto$¢ spoteczna ma tak
naprawde charakter wielkosci , przypisanej” do danego przedsiewziecia, a nie fak-
tycznej.

Jak szacowac liczbe beneficjentow?

To zalezy przede wszystkim od rodzaju prowadzonej dziafalnosci. Jesli spo-
teczna misja polega na tworzeniu przejsciowych lub docelowych miejsc
pracy dla oséb zagrozonych wykluczeniem, szacunek jest wzglednie prosty,
poniewaz musi odwofywac sie do biznesowego rachunku, bedac pochod-
na pytania: dla ilu oséb jestem w stanie stworzyé miejsca pracy przy danym
szacunku sprzedazy/obrotéw (aspekt ten oméwilismy juz przy szacowa-
niu wartosci ekonomicznej). Te kalkulacje trzeba wéwczas uzupetnic tylko
o dane dotyczace tego, jak wielu beneficjentéw usamodzielni sie (tworzo-
ne w ramach tego przedsiewziecia miaty dla nich charakter przejsciowy),
a ilu = mimo staran - nie bedzie w stanie zapanowac¢ w wystarczajgcym
stopniu nad swoim zyciem, by nadal uczestniczy¢ w tym przedsigwzieciu.
Jeden i drugi szacunek musi by¢ oparty na dotychczasowych doswiadcze-
niach i przeprowadzony maksymalnie rzetelnie.

Jesdli jednak nasza dziatalnosé nie podlega temu wzglednie prostemu sche-
matowi - dajmy na to dlatego, ze w ogodle nie tworzymy miejsc pracy, a war-
tos¢ spoteczna powstaje w zupetnie innym obszarze (np. profilaktyka zdro-
wotna lub promocja postaw tolerancji prowadzona przez wolontariuszy),
woweczas konieczne staje sie przyjecie jakiegos uproszczonego, lecz wiary-
godnego szacunku dotyczgcego liczby beneficjentow.

Najbardziej nieoczywistym elementem procesu szacowania wartosci spolecz-
nej jest obliczenie srednich oszczednosci przypadajacych na beneficjenta. Roberts
Enterprise Development Fund zacheca, by korzysta¢ z modelu biezgcego monito-
ringu wplywu spolecznego OASIS (Ongoing Assesment of Social ImpactS). Przewi-
duje on zbieranie dosé szczegdtowych informacji o beneficjentach danego przedsie-
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wzigcia i o czynionych przez nich postgpach takze po zakonczeniu udziatu w jego
realizacji, co sprzyja cigglemu monitorowaniu procesu poprawy i sprawnemu nad-
zorowaniu efektywnosci przedsiewziecia. Jego uczestnicy wypelniajg co jakis czas
formularz, w ktérym udzielajg informacji na temat wsparcia finansowego i ustug
spolecznych, z ktérych korzystajg wraz z rodzinami. W miare jak ich sytuacja sta-
je sie lepsza, obserwuje sie zazwyczaj zmniejszanie sie wykorzystywania klasycz-
nych instrumentéw pomocy spotecznej, takich jak dozywianie, pobierane zasitki,
nieodptatne korzystanie z ustug niefinansowych (opieka nad starszymi czy chory-
mi cztonkami rodziny, opieka medyczna etc.). Taki monitoring sprzyja nie tylko po-
prawnemu szacowaniu oszczednosci spolecznych, ale takze przyczynia sie¢ do pel-
niejszej komunikacji migedzy zatrudniajgcym a pracownikiem. Jednak trudno jest
OASIS zastosowac do przedsiewzie¢ innych niz tworzenie miejsc pracy. Z drugiej
strony duza czg$¢ organizacji na wiasny uzytek opracowuje standardy monitorin-
gu postepu realizacji misji, co moze stanowi¢ zZrédto inspiracji dla tego etapu two-
rzenia SROIL Wreszcie, przy pracach nad szacowaniem oszczednosci, trzeba przyjaé
perspektywe znacznie szersza niz tylko wiasnego przedsiebiorstwa. Moze sie bo-
wiem zdarzyé¢, ze nasze dziatania, wplywajgc na inne podmioty, przynosza destruk-
cyjne efekty.

Dlaczego nalezy patrzec dalej niz koniec wtasnego nosa przy wyliczaniu SROI?

W jednym z polskich miast funkcjonuje instytucja, ktérej celem jest tworze-
nie miejsc pracy dla oséb dotknietych wykluczeniem spotecznym. Zarzadza-
na jest przez jednostke samorzadowga, prowadzi dziatalnos¢ gospodarcza
w obszarze niewymagajacym wysokich kompetencji. W ciggu 18 miesig-
cy funkcjonowania pozyskata ona kontrakty na realizacje réznych ustug na
rzecz jednostek administracji publicznej i samorzadowej, tworzac tym sa-
mym miejsca pracy dla ponad 100 beneficjentéw projektu.

Jednak projekt ten ma tez inne skutki: wczesniej ustugi, ktore teraz swiad-
cza beneficjenci projektu, wykonywali pracownicy funkcjonujgcych na tym
rynku firm komercyjnych. Byty to osoby o niskim poziomie kwalifikacji,
sktonne podejmowac sie pracy fizycznej za niewielkie stawki. W momen-
cie pojawienia sie tej instytucji, ich komercyjni pracodawcy zlikwidowali te
miejsca pracy, a oni stali sie bezrobotnymi. Dla czesci z nich, oczywiscie,
mogfo to by¢ przejsciowe, gdyz by¢ moze tatwo znalezZli podobng prace
w innym sektorze.

Celem tego przyktadu nie jest oskarzenie tej instytucji, tylko wskazanie, iz
stworzone przez nig miejsca pracy byty de facto miejscami pracy przesunie-
tymi z podmiotéw komercyjnych w kierunku podmiotu niekomercyjnego.
Jedni zatrudnieni zamienili si¢ miejscami z innymi - bezrobotni zyskali za-
trudnienie, lecz miejsca pracy zatrudnionych zostaty zlikwidowane. Uczci-
we szacowanie SROI wymaga, by uwzglednic takze takie potencjalne efek-
ty naszego dziatania.
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Innym istotnym czynnikiem jest ocena realnej skali oszczgdnosci. Zatrudnianie
0s6b niepelnosprawnych jest w Polsce wspierane réznymi instrumentami finanso-
wymi. Wspétfinansowanie utworzenia stanowiska pracy, a takze okresowe dotowa-
nie zatrudnienia - o ile dana organizacja je pobiera - stanowig koszt spoleczny nie
do pominiecia. Wysokos¢ renty pobieranej wczesniej przez dang osobe naturalnie
jest spoleczng oszczednoscig, lecz nalezy jg pomniejszyé o inne $wiadczenia ze stro-
ny panstwa uzyskiwane przez pracodawce z tytulu zatrudniania osoby niepeino-
sprawnej. Podobnie w przypadku zatrudniania oséb diugotrwale bezrobotnych,
trzeba uwzgledni¢, ze przed zatrudnieniem nie pobieraty zasitku dla bezrobotnych,
lecz r6znego rodzaju wsparcie z pomocy spolecznej — zazwyczaj nizsze niz wysokosé
zasitku. W przypadku tworzenia miejsc pracy dla oséb, ktore weszly w przesziosci
w konflikt z prawem, czesto szacuje si¢ prawdopodobienstwo recydywy (lub tez, od
strony pozytywnej, prawdopodobienstwo, ze taka sytuacja sie juz nie powtdrzy).
Trzeba mie¢ jednak na uwadze to, ze w momencie zatrudniania taki beneficjent
nie jest juz wiezniem i w zwigzku z tym stanowi tylko potencjalne Zrédlo kosztow
utrzymania systemu penitencjarnego w przysztosci — z pewnoscig nie dzis.

Przy tych rozwazaniach wezmy jeszcze pod uwage jeden aspekt, a mianowi-
cie wiarygodno$é wyceniania tych oszczednosci. Organizacje podejmujg wysitek
pracy z dang grupa beneficjentéw ze wzgledu na swoja misje, ale takze dlatego,
ze w ich przekonaniu dziatania stuzb publicznych i administracji samorzadowej sg
niewystarczajgce czy nieadekwatne do potrzeb. Tymczasem przy wycenianiu swo-
ich dziatan na potrzeby SROI organizacje sg zmuszone do korzystania ze ,stawek”
ustalanych poza ich wptywem. Moze to budzi¢ podstawowsg watpliwos¢: dlaczego
z faktu, ze panstwo zdecyduje o podniesieniu/obnizeniu wysokosci zasitku, ma wy-
nikaé¢ wzrost/spadek wartosci spotecznej moich dziatan, skoro pracuje z tymi ludz-
mi wlasnie dlatego, ze panstwo nie miato dla nich zadnej oferty poza tym zasii-
kiem? Co wiecej, im wyzszy zasilek, tym de facto trudniejsza aktywizacja, poniewaz
rosnie pokusa przyjmowania pasywnych postaw. I jest w tej watpliwosci duzo racji.
Z tego, ze panstwo podejmuje z merytorycznego punktu widzenia niemadre decy-
zje, nie wynika jeszcze, ze organizacje robig co$ madrego. Prawda jest jednak takze
to, ze SROI - jak kazda ewaluacja - jest metodg oparta na poréwnaniu danej sy-
tuacji z zatozeniem kontrfaktycznym. Gdyby dana organizacja nie podjeta dziatan
wobec danej osoby, najprawdopodobniej pobierataby ona zasilek w zdefiniowanej
przez panstwo wysokosci, korzystataby z réznego rodzaju zrédet wsparcia opartych
na pomocy spolecznej etc. SROI nie ma za zadanie walidowac¢ stusznosci misji ani
adekwatnosci narzedzi. W cokolwiek by nie wierzyta dana organizacja na poziomie
wartosci i jakkolwiek by nie dziatata na poziomie instrumentéw, jesli nie podejmie
dzialan, najszersza alternatywe definiuje panstwo i samorzad.
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Alternatywne zastosowanie SROI, czyli jak poréwnac dwa przedsiewziecia
spofeczne

Gdyby przyjac, ze poza dang organizacjg, w konkretnej spotecznosci lokal-
nej funkcjonuja takze inne instytucje o podobnym profilu dziatai, mozna so-
bie postawic pytanie, czy SROI moze stuzy¢ jako narzedzie do poréwnywa-
nia ich skutecznosci i efektywnosci. Odpowiedz jest oczywiscie pozytywna:
jak kazda miara oparta na wspélnym mianowniku, SROI moze pokazag, iz
dane przedsiewziecie jest ze spotecznego punktu widzenia bardziej rentow-
ne niz inne. Po pierwsze, mozna zgodnie z t3 sama metodologig policzy¢ SROI
dla poszczegdlnych instytucji. To rozwigzanie moze by¢ jednak trudne - do
przeprowadzenia ewaluacji trzeba, by nie wszystkie podmioty w stopniu dla
niej wystarczajgcym ujawnity swoje koszty i wyniki, a nie zawsze to czynia.
Z drugiej strony, w wielu rodzajach instytucji - szczegélnie w administracji
publicznej - czg$¢ kosztow jest niejawna, co znacznie utrudniatoby przepro-
wadzenie potrzebnych nam analiz. Istnieje jednak rozwigzanie alternatywne,
odwotujace sie do réznic w skutecznosci i efektywnosci przeprowadzanych
dziatan. W tej sytuacji caty proces trzeba przeprowadzi¢ tak, by wszedzie,
gdzie to mozliwe, w roli zafozenia kontrfaktycznego korzystac z danych wta-
sciwych dla instytucji/organizacji, do ktorej chcemy poréwnac nasza. Jesli tak
wyliczone SROI okaze sie dodatnie, wykazana zostanie wyzsza efektywnos¢
spoteczna naszego rozwigzania.

Warto przy tym podkreslic, ze jest to efektywnosé w petnym znaczeniu tego
sfowa, czyli uwzglednia skutecznos¢ oraz relacje naktadéow do wynikéw.
Z drugiej strony nie nalezy poréwnywac za pomocg SROI dziatan o réznym
charakterze. Fakt, ze dziatania na rzecz mfodych kobiet z terenéw miejskich
0siggna wyzsze SROI niz takie same na rzecz mezczyzn w Srednim wieku
z terenéw wiejskich, znaczy jedynie tyle, ze te dwie grupy réznig sie w skali
barier do pokonania i intensywnosci problemow.

Rozwazania podobne mogltyby dotyczy¢ szacowania przychodéw ze wzgledu na
zwiekszone wplywy podatkowe. Tradycyjnie pomija sie w tych analizach podatki po-
$rednie (czyli na przykiad VAT) ptacone przez beneficjentéw. Logika podpowiada, by
koncentrowac sie na podatku dochodowym od oséb fizycznych (PIT) oraz skiadkach
spolecznych (emerytalne, zdrowotne, chorobowe etc.). Trzeba to jednak robi¢ rozwaz-
nie -z faktu, ze nominalna stopa opodatkowania wynosi przyktadowo 18%, nie wyni-
ka, ze taka czes¢ swojego dochodu beneficjenci danego przedsiewziecia odprowadza
do urzedu skarbowego. Efektywna stopa opodatkowania w Polsce w 2007 1. wynio-
sta 17% dla calej populacji, czyli mniej niz nominalna stopa opodatkowania w pierw-
szej grupie podatkowej. Na potrzeby szacunkéw nalezy odwotac sie do szacowanych
wartosci krancowych dla danego segmentu populacji, ktére mozna znalezé zaréwno
na stronach internetowych Ministerstwa Finanséw, jak i w analizach symulacyjnych
Ministerstwa Pracy i Polityki Spotecznej (tzw. modele mikrosymulacyjne).
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Wartosc spoteczna -2 lata |-rok |dzis |+rok |+2lata |+3lata |+4lata |+5lat
Liczba beneficjentow A
Wzrost przychodéw u bene- | B
ficjenta

taczny wzrost przychodéw C=A"B
Korzysci podatkowe D
Oszczednosci spofeczne E
Spoteczne koszty osiggniecia | F
tego wyniku

Przypisane przeptywy finan- | D+E-F
sowe

Spoteczne koszty realizacji misji (osiggniecia prognozowanego wyniku zwigza-
nego z oszczednosciami dla systemu publicznego oraz korzysciami podatkowymi)
s3 pojeciem bardzo szerokim. Jesli przyktadowo produktywnos$¢ zatrudnianych oséb
jest zdecydowanie nizsza niz w przypadku funkcjonujgcych podmiotéw komercyj-
nych, ze wzgledu na skale barier beneficjentéw tego dziatania, na etapie wyliczania
wartosci ekonomicznej przedsiewziecia (kosztéw bezposrednich) nalezy sie odniesé
do pozioméw ,, rynkowych”. Miejscem, w ktérym nalezy uwzglednic réznice miedzy
$rednig produktywnoscia a produktywnoscig beneficjenta, jest wiasnie to, co w na-
szym dziataniu spoleczne. W tym sensie nawet w instytucjach pozytku publicznego
nie mozna opracowac SROI tylko na podstawie danych ksiegowych.

A co zrobi¢ wéwczas, gdy Swiat nie konczy sie za piec lat?

Przy dziataniach aktywizacyjnych mozna oczekiwag, ze czes¢ beneficjentéw
pozostanie zatrudniona przez dtuzszy okres niz horyzont realizacji dane-
go przedsiewzigcia, szczegdlnie, jesli organizacja tworzy tylko przejsciowe
miejsca pracy, a jej podstawowym celem jest umieszczenie beneficjentéw
na otwartym rynku pracy. Wowczas warto uwzglednic w jakis sposob te ko-
rzys¢ spofeczng. Najczesciej szacuje sie roczne zarobki do osiggnigcia wie-
ku emerytalnego (czyli czasem nawet w perspektywie czterdziestoletniej),
a nastepnie dyskontuje je przy uzyciu dowolnej dostepnej dtugookresowej
stopy procentowej (np. 15-letnie obligacje skarbu paristwa). Poniewaz ryn-
ki finansowe rzadko korzystaja z instrumentéw o tak dalekiej zapadalnosci,
a i prognozy w perspektywie dekad sg watpliwe, jest to zaledwie szacunko-
wa wartosc i nalezy jg traktowac z duzg ostroznoscia.

W sposéb oczywisty takze bardziej intensywna (kosztowo) forma pracy z bene-
ficjentami powinna gwarantowac lepsze rezultaty, czyli wyzsze wartosci w wier-
szach (pozycjach) dotyczacych oszczednosci oraz korzysci podatkowych. Dlatego
nalezy przeprowadzaé te analize maksymalnie uczciwie — w procesie prac nad jej
wyliczeniem mozliwe sg przeciez korekty postepowania zmierzajace do poprawy
efektywnosci prowadzonych dzialan. Spoteczne koszty osiggniecia wyniku to oczy-
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wiscie takze wszystkie koszty projektowe, takie jak terapia czy praca psychologa,
wsparcie specjalistow etc.

Jakiej stopy uzy¢ do dyskontowania spotecznej wartosci przedsiewziecia?
Intuicja podpowiadataby skorzystanie z podobnej argumentacji, jak w przy-
padkuwktaduwtasnego przy wycenianiu wartosci ekonomicznej, czyli opro-
centowania obligacji komunalnych. Trzeba mie¢ jednak Swiadomos¢, ze ta
miara w zadnym stopniu nie uwzglednia ryzyka zwigzanego z pracg z dang
grupa beneficjentéw, a takze ryzyka zwigzanego z wdrazaniem innowacyj-
nych rozwigzan czy standardami funkcjonowania naszej organizacji. Dla-
tego warto rozwazy¢ korygowanie oprocentowania obligacji komunalnych
o dodatkowe elementy. Przyktadowo, na potrzeby kalkulacji komercyjnych,
jeslifirma nalezy do grupy matych lub srednich przedsiebiorstw, przy kalku-
lacji ryzyka, dodaje sie srednio trzy punkty procentowe do stopy, jaka giet-
da podpowiada dla wigkszych firm funkcjonujacych w tej samej gatezi etc.
(czyli jesli zastosowanie CAPM podpowiada 11,1%, dla matych i Srednich
przedsiebiorstw, wiasciwg stopg dyskontowania bedzie 14,1%). Podobnie
w przypadku przedsiewzigc o charakterze spotecznym - gdy dany projekt
jest pilotazem, grupa docelowa bardzo trudna i mato rozpoznana pod k3-
tem skutecznosci dziatan lub organizacja jest bardzo mfoda, warto przyjac
wyzszg stope dyskontowania.

Najwazniejsze jest, by prezentujac wyliczenia SROI, przedstawi¢ wszystkie
przyjete przy tym zatozenia, uwzgledniajgc takze alternatywne scenariu-
sze, szczegblnie w czgsci spotecznej. Zwieksza to bowiem w odbiorze inte-
resariuszy wiarygodnos¢ koncowego wyniku.
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W poprzednich podrozdziatach otrzymaliSmy dwie wielkosci: biezgcg wartos¢
ekonomiczng przedsiewziecia oraz jego aktualng wartos¢ spoleczng. Na potrze-
by wyliczenia SROI trzeba je do siebie dodac, a nastgpnie poréwnac z wielkoscig
wszystkich inwestycji koniecznych do ich osiggniecia, poniesionych do dzis.

SROI = t3czna wartos¢ przedsiewziecia / wartosé¢ inwestycji poniesionych do dzis

Interpretacja tego wskaznika jest nastepujaca: za kazda ziotéwke zainwestowa-
na w realizacje tego przedsiewziecia spolecznosé otrzyma wartosé SROI w czasie
okreslonym horyzontem szacowania SROI Dla wskaznika wyliczonego dla pieciu
lat, o wartosci 10, bedzie to oznaczalo, ze w perspektywie pieciu lat funkcjonowania
przedsiewziecie to wygeneruje korzysci wynoszace tgcznie dziesieciokrotnosé wyj-
Sciowego wkladu.

Jak mozna interpretowac taki wskaznik? W swiecie komercyjnym podwojenie
wartosci przedsiewziecia w ciggu trzech lata uwaza sie za wynik nie tylko rewela-
cyjny, ale takze obarczony szalonym ryzykiem. Tego typu przedsiewziecia podej-
muja tylko wyspecjalizowane fundusze Venture Capital. Z drugiej strony, mowigc
o wartosci spotecznej, trzeba by¢ bardzo ostroznym, podejmujac podobne poréwna-
nia. Po pierwsze, przykiadowe stwierdzenie, ze lepiej przeznaczac srodki samorzg-
dowe na dziatania spoteczne niz na inwestycje w infrastrukture etc., nie jest trafne,
bo SROI dzialan spotecznych jest wyzsze niz ROI budowy drogi — SROI nie jest lep-
szym RO]J, lecz metodg na rozbudowanie ROI o aspekty spoteczne. By méc przepro-
wadzac jakiekolwiek poréwnania, nalezaloby najpierw oszacowaé SROI inwestycji
drogowej. Gdyby na chwile podjaé¢ prébe myslenia kontrfaktycznego i przyznag, ze
naprawa drogi prowadzi do obnizenia ryzyka wypadku $miertelnego, odnajdzie-
my sie w swiecie, w ktérym wartosci ekonomiczne i spoteczne (zycie ludzkie) moz-
na zacza¢ sprowadzac do wspolnego mianownika. Jesli w danej spotecznosci praca
z dzieémi jednej z organizacji gwarantuje SROI na poziomie 30, a innej na poziomie
10, mozna sie zastanowic nad efektywnoscia alokowania sSrodkéw w tej drugiej. Je-
§li tylko nominalnie pracujg z podobnymi grupami, poniewaz beneficjenci tej dru-
giej realnie obarczeni s3 ciezszymi barierami spolecznymi, réznica w SROI nie jest
niczym niepokojacym. Jesli jednak wynika ona z nieskutecznosci lub niegospodar-
nosci, kalkulacja SROI moze by¢ wazkim argumentem w debacie na temat wydat-
kowania srodkéw publicznych.
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Réwnoczesnie nie wszystkie przedsiewziecia musza osiaggnaé SROI wiekszy od
jednosci - wiele waznych dziatan spotecznych nie bedzie mogto pochwali¢ si¢ tak
korzystnym wynikiem, co przeciez nie Swiadczy automatycznie o ich nieprzydatno-
Sci. Trudno jest takze uwzglednié w kalkulacji SROI wiele czynnikéw, takich jak na
przykiad miedzy innymi warto$é dodana, zwigzana z przetestowaniem innowacyj-
nego rozwigzania, lub zmiana postaw spofecznych. Dlatego tez SROI powinno byé
tylko elementem raportu dla interesariuszy na temat dzialalnosci danej organiza-
cji, a jego wielkosé powinna zosta¢ umieszczona w kontekscie odwotujacym sie za-
réwno do specyfiki lokalnej, jak i dziatalnosci innych podobnych organizacji.
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7 Mierzenie kapitatu ludzkiego
| spotecznego — Prove |t!

Jednym z najwazniejszych ditugofalowych rezultatéw dzialania organizacji po-
zarzagdowych jest wzmacnianie kapitatu ludzkiego i spolecznego. Staly sie one juz
»stowami kluczami” w odniesieniu do trzeciego sektora, tym wazniejsze jest wiary-
godne mierzenie zmian wywolywanych przez organizacje w tym obszarze.

Kapital ludzki a spoteczny

Kapital spoteczny dotyczy relacji miedzy ludzmi, kapitat ludzki dotyczy jed-
nostek: ich zachowania, umiejetnosci, postaw, samooceny oraz wiary we witasne
mozliwosci, ktéra jest niezbedna, by ludzie mogli uczy¢ sie nowych umiejetnosci
inowych wzorcéw zachowan. Kapital spoleczny, wedlug jednej z najbardziej rozpo-
wszechnionych definicji, autorstwa Roberta Putnama to: ,(...) takie cechy zycia spo-
lecznego - sieci i wiezi spoleczne, normy i zaufanie - ktére umozliwiaja ludziom
wspodiprace na rzecz skuteczniejszej realizacji wspélnych celéw”. Obecnie do cech
wymienionych przez Putnama dolgcza si¢ takze wzajemnosc.

Sieci i wiezi spoleczne - sieci to grupy ludzi, ktérych taczg wiezi silne (jak mie-
dzy przyjaciéimilub krewnymi) lub stabe (jak pomiedzy kolegami).

Zaufanie - jest oczekiwaniem i wiarg w to, ze inni cztonkowie spolecznosci sg
uczciwi i wspéipracujq ze sobg.

Normy - wyznaczaja standardy zachowania, okreslajg sankcje za ztamanie tych
standardéw oraz wspodlne cele spotecznosci. Nalezy do nich takze oczekiwanie, ze
inni sg godni zaufania i bedg sie angazowac w dzialania na rzecz dobra wspélnego.

Wzajemnos¢ — oznacza, ze dany czlowiek jest gotowy pomagaé¢ innym, ponie-
waz wie, ze w sytuacji kryzysowej inni pomoga jemu.

Mierzac poziom kapitatu spotecznego, czes¢ badaczy zwraca takze uwage na ak-
tywnosé¢ obywatelska (np. uczestniczenie w wyborach) oraz postrzeganie swojej
spotecznosci lokalnej.

Kapital spoteczny i ludzki bywajg czasem w konflikcie. Na przyktad: najbardziej
aktywne jednostki z grona beneficjentéw w danej spotecznosci dzieki udziatlowi
w projekcie rozwinety swoje umiejetnosci i kontakty - ich kapitat ludzki wzrést.
Nastepnie wykorzystaty te umiejetnosci i kontakty, by znalez¢ prace poza spolecz-
noscig - kapital spoleczny na tym terenie zmalal. Dlatego w przypadku kazdego
dzialania nalezy swiadomie okresla¢, ktéry rodzaj kapitatu stanowi priorytet. Nie
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ulega wszakze watpliwosci, ze waga obu tych kapitatéw - jako réwnorzednych z ka-
pitatem finansowym - jest coraz lepiej rozpoznawana przez rozmaite gremia rzado-
we, samorzadowe i akademickie.

Miedzy innymi ze wzgledu na ten fakt warto przyjrzec¢ sie na koniec metodzie
mierzenia korzysci spolecznych, ktadacej duzy nacisk wiasnie na kapitat spoteczny,
a po trosze takze ludzki, traktowany wszakze jako , pierwszy krok” w strone tego dru-
giego. Zostala ona opracowana przez New Ekonomic Foundation, na uzytek projek-
téw rewitalizacyjnych, realizowanych przez brytyjska organizacje Groundwork UK.

Jej nazwe - Prove It! - mozna przelozyc jako Udowodnij! i wszelkie skojarzenia
z procesem U? bedg jak najbardziej uzasadnione. Istotnie stanowi ona szczegolng
egzemplifikacje tego podejscia, i odznacza sie nastepujacymi cechami:

1. Jest w pelni partycypacyjna, co oznacza, ze zarébwno pracownicy organizacji,
jak i uczestnicy projektu oraz mieszkancy objeci jego oddziatywaniem uczestniczg
w procesie definiowania problemu, obszaru pomiaru oraz okreslaniu wskaznikow.
Partycypacyjny jest réwniez proces zbierania informacji o wskaznikach, oparty
w duzej mierze na ankietach i wskaznikach subiektywnych. Uwzglednia sie takze
wskazniki obiektywne, przede wszystkim na poziomie produktu i wyniku, ale osta-
teczng weryfikacje projektu stanowi samopoczucie ludzi po jego realizacji i ich po-
strzeganie sytuacji wiasnej oraz otoczenia, zmiana ich postaw i zachowania (to juz
czynnik obiektywny).

2. Uzywane wskazniki oddziatywania kiadg nacisk na kapitat spoteczny i ludz-
ki (powstajaca w ramach projektu infrastruktura pozostaje wskaznikiem na pozio-
mie produktu).

3. Proces wspolnego z beneficjentami okreslania wskaznikéw odbywa sie przed
rozpoczeciem projektu, w fazie jego planowania. Staje sie przez to jedng z jego in-
tegralnych czesci, pozwalajacg ponownie zdefiniowac zatozenia projektu, i przyczy-
nia sie do budowania zaufania miedzy uczestnikami.

Metoda Prove It! zostala opracowana z myslg o projektach na mata i srednig ska-
le, w zwigzku z tym jej stosowanie nie wigze sie z duzymi kosztami, ani nie wyma-
ga obecnosci zewnetrznego badacza. Jest to mozliwe dzieki temu, ze sposéb poste-
powania jest rozpisany krok po kroku (Czytelnik wiekszosc¢ z tego ma juz za sobg,
zasadnicze etapy i terminologia s3 takie same jak w omawianym w tej ksigzce po-
dejsciu U?) i wystarczy do tego zastosowac kilka konkretnych narzedzi. Jednym
z najwazniejszych z nich jest ,Lista kontrolna wskaznikéw dla kapitatu ludzkiego
i spotecznego”. Przytaczamy jg ponizej.

Lista kontrolna wskaznikéw kapitatu spotecznego i ludzkiego
Kapitat ludzki

Pewnosc siebie

Samoocena, szacunek dla samego siebie

Postawy wobec miejsca zamieszkania: poczucie przynaleznosci etc.
Postawy wobec zaangazowania spotecznego
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Wiedza i umiejetnosci
Zachowania: podejmowanie si¢ nowych zadan etc.

Kapitat spofeczny

Zaufanie do innych

Standardy zachowania

Wzajemnos¢: Swiadczenie sobie nawzajem przystug sgsiedzkich etc.
Wsparcie w spotecznosci: w sytuacji kryzysowej zwracanie sie mieszkan-
céw do kogos w spotecznosci etc.

Sieci i powigzania: miejsca do spotkan, ich istnienie i korzystanie z nich
Sieci i powigzania, przyjaznie: czestotliwos¢ spotkan mieszkancow
z przyjaciotmi

Sieci i powigzania: udziat w lokalnych wydarzeniach

Sieci i powigzania: tolerancja, nawigzywanie kontaktéw z ludzmi o odmien-
nych doswiadczeniach, poglgdach, korzeniach etnicznych

Liczba i ustugi lokalnych organizacji

Aktywnosc¢ obywatelska: wiedza o lokalnych organizacjach etc.

Aktywnosc¢ obywatelska: zaangazowanie w dziatalnos¢ lokalnych organizacji
Aktywnos¢ obywatelska: demokratycznosc | przejrzystosé, na przyktad roz-
liczanie sie lokalnych organizacji przed mieszkancami danego terenu ze
swoich dziatan

Aktywnos¢ obywatelska: rownosé szans

Sieci i partnerstwa organizacji

Lista kontrolna nie zawiera, jak wida¢, konkretnych wskaznikéw, te maja bo-
wiem zostac okreslone na poczatku projektu przez jego realizatoréw i uczestnikow.
Wytycza jednak ramy dyskusji o wskaznikach, podpowiada, w jakich obszarach ich
szukac.

O tym, w jaki sposéb mozna pytac o interesujgce nas wskazniki, poucza nas drugie
narzedzie kluczowe dla metody Prove It!, przykiadowa Ankieta pomiaru projektu.
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Zaréwno liste, jak i ankiete, nalezy odnies¢ do kontekstu danej spotecznosci oraz
dostosowac do specyfiki danego projektu/organizacji.

Rzecz jasna, kapital ludzkiispoteczny nie s wartosciami samymiw sobie. Wyso-
ka samoocena moze sie przerodzi¢ w préznos¢, standardy zachowan i wymuszajace
je sankcje w opresje i wykluczanie ze wspdélnoty obcych, a wzajemne swiadczenie
sobie przystug — w korupcje. W przypadku beneficjentéw organizacji pozarzado-
wych i przedsiebiorstw takie ryzyko jest jednak niewielkie. O wiele wigksze jest za
to prawdopodobienstwo, ze dzigki wzmocnionemu kapitatowi spotecznemu i ludz-
kiemu na danym obszarze wzrosnie jakos¢ zycia, zmniejszg si¢ problemy zdrowot-
ne, ludziom bedzie tatwiej znalez¢ i utrzymac pracg. Wszystko to ma bezposredni
zwigzek z poziomem kapitatu spolecznego (co wykazaty liczne badania) i przynosi
konkretne korzysci ekonomiczne. Co wazne, nie jedynie.
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I tak dotarlySmy do konca naszych rozwazan. DokonaltySmy tu przegladu
podstawowej terminologiizwigzanejz mierzeniem oddziatywania spotecznego oraz
wybranych metod takiego pomiaru. Dlaczego wtasnie tych, a nie innych? Naszym
zdaniem najlepiej si¢ one uzupelniaja. Pozwalajg podda¢ pomiarowi wlasciwie
kazdy rodzaj przedsiewziecia - i takiego, ktére przede wszystkim oddziatluje na
wartosc spoteczng, i takiego, ktérego znaczenie mozna odda¢ w pienigdzach. Warto
przy tym przypomnie¢, ze wediug najnowszych teorii tradycyjny podzial na to, co
jedynie spoteczne, i to, co jedynie ekonomiczne, odchodzi w przesztosé, i ze zaczyna
sie era organizacji hybrydowych, jednoczesnie przynoszacych korzysci ekonomiczne,
spoleczne i ekologiczne.

Przede wszystkim za$ omdéwione tu metody pozwalajg raz na zawsze odrzucic¢
usprawiedliwienie dla zaniechania jakichkolwiek pomiaréw oddziatywania spo-
tecznego, z powodu btednego zalozenia, ze zmiana, ktérg przynosi nasze dziatanie,
byla niemierzalna. Dajg odpowiedz na pytanie, jak wykazac to, ze dana osoba jest
szczgsliwsza, odzyskata godnosé, poprawila sig jej jakos¢ zycia. Dla kazdego z tych
poje¢ mozna wskazaé kryteria oceny i opisu (wskazniki), o czym dawno wiedzieli fi-
lozofowie, a czego my uczymy si¢ na nowo.

Poréwnywalno$¢, szukanie wspélnego mianownika dla zjawisk pozornie od
siebie odleglych jest obecnie koniecznoscig dla kazdej organizacji, ktéra podejmu-
je odpowiedzialno$é za zmiany spoteczne. Ogromne koszty finansowe ich wprowa-
dzania zmuszaja do szukania rozwigzan efektywnych i wiarygodnych, tzn. takich,
ktérych skutecznosé zostata udowodniona bezspornie. Jesli my, dziatacze i pracow-
nicy organizacji pozarzagdowych i przedsiebiorstw spolecznych, sami nie okresli-
my, co stanowi dowéd skutecznosci dziatan spotecznych, inni - ptatnicy, zwtaszcza
z sektora publicznego i prywatnego - zrobig to za nas.

Wtiasnie w imie tego celu opisatySmy tu najistotniejsze elementy procesu, kto-
ry moze w tym pomoc, a ktéry bedzie w Polsce coraz bardziej zyskiwal na znacze-
niu, tak jak kluczowy okazat sie juz w innych krajach Europy i Stanach Zjednoczo-
nych. Wierzymy, ze kazdy Czytelnik bedzie po lekturze tej ksigzki w stanie wdrozy¢
W swojej organizacji postepowanie zgodnie z zasadami U? a stopniowo takze SROL

Powodzenia!
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Wiele informacji na temat metod i podej$é do mierzenia oddziatywania spolecz-
nego znalez¢ mozna w Internecie. Wszystkich, ktérzy chcieliby pogtebi¢ swojg wie-
dzg ilepiej przygotowac sig¢ do praktycznego jej uzycia, zachgcamy do przeszukania
zasobow sieci. Ponizej podajemy kilka waznych linkéw.

« Na stronach internetowych New Economics Foundation - http://www.newe-
conomics.org, a takze http://www.proveandimprove.org/new/ - w catosci poswigco-
nej metodom i narzedziom pomiaru jakosci dziatan i oddziatywania przedsiebiorstw
spolecznych (znalezé mozna m.in. poréwnanie 25 sposobdéw pomiaru - finansowych,
czasowych iludzkich - ze wzgledu na: potrzebne zasoby, typ wsparcia potrzebnego
do ich zastosowania, konieczno$¢ zewnetrznego uprawomocnienia.

« Wiecej informacji na temat tego, jak obliczy¢ SROI, znalezé mozna na stronie
REDF, czyli Roberts Enterprise Development Fund - http://www.redf.org/. Przeglad
publikacji tego dotyczacych, a takze przykltadowe raporty zawierajace informacje
o SROI konkretnych przedsiewzieé znajduja sie¢ w zakladce http://www.redf.org/
publications-sroi.htm.

Warto tez zajrze¢ do dostepnych w sieci publikacji. Autorki polecaja:

- Jed Emerson, Joshua Spitzer, Gary Mulhair, Blended Value Investing, Word Eco-
nomic Forum, Marzec 2006 — publikacja dostepna na stronie http://www.blended-
value.org/

« Jed Emerson, Sheila Bonini, The Blended Value Map. Tracking the intersects
and opportunities of economic, social and environmental value creation, Luty 2004 -
publikacja dostepna na stronie http://www.blendedvalue.org/

Inne ciekawe pozycje:

- Assessing the True Value of Social Enterprise: A Review of Current Practice. A re-
port to the West Yorkshire Enterprise Partnership, Huddersfield Pride Ltd, Sierpien
2005 - publikacja dostepna na stronie http://www.socialauditnetwork.org.uk/re-
search.htm

- William Rosenzweig, Double Bottom Line Project Report: Assessing Social Im-
pact In Double Bottom Line Ventures, Working Paper Series, Center for Responsible
Business, University of California, Berkeley, 2004 - publikacja dostepna na stronie
http://repositories.cdlib.org/crb/wps/13/
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