Tento clanek s nazvem ,,Collective Impact® byl ptvodné zverejnén ve Stanford Social Innovation Review
v zimé roku 201 1. Anglicky original si muzete precist zde:

https://ssir.org/articles/entry/collective_impact.

This article, "Collective Impact" was originally published in the Winter 2011 issue of Stanford Social

Innovation Review. You can read it here: https://ssir.org/articles/entry/collective_impact.

PreloZila: Sabina Polakova, ¢erven 2019

Kolektivni dopad

Rozsahlé spolecenské zmeény vyZaduyi koordinact napiic mnoha riznyma sektory, nicméné socidini oblast

se 1 naddle omezwje na 1zolované piisobent jednotlivych organizact.
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Velikost a slozitost amerického statniho skolstvi jiz cela desetileti brani jakymkoli
pokusim o reformy. Nejvyznamnéjsi financovatelé téchto reformni snah, jako jsou
nadace Annenberg Foundation, Ford Foundation a Pew Charitable Trusts, v mnoha
pripadech dospéli k zavéru, zZe jejich snahy jsou bezvysledné, a s pocitem marnosti
od nich upustili. Spojené staty, nékdejsi svétovy lidr s nejvyssim poctem absolventi
stiednich skol v poméru k poctu obyvatel (po druhé svétové valce), jsou nyni mezi 24
nejbohatsimi industrializovanymi zemémi svéta az na 18. misté a pres milion studentt
rocné¢ sva stredoskolska studia nedokonéi. Nadlidské 1sili nespoctu uciteld,
administrativnich pracovnikti a neziskovych organizaci spolu sdary ve vysi mnoha
miliard dolara sice v konkrétnich skolach a tridach vedlo k dalezitym zlepsenim,
nicméné zmeéna, ktera by se dotkla systému jako takového, se zda témér nedosazitelna.

Zatéto ponckud beznadémné situace se ve mést¢ Cincinnati  objevuje
pozoruhodna vyjimka. Strive, neziskova pobocka organizace KnowledgeWorks,
zmobilizovala mistni lidry ke spole¢nému reseni krize studiynich vysledkd a ke zvySeni
kvality vzdélavani v celé metropolitni oblasti Cincinatti a v severni ¢asti statu Kentucky:
Za ¢tyti roky fungovani této skupiny se partnerim organizace Strive podarilo ve tfech

velkych statnich vzdélavacich okrscich zlepsit vysledky studentt v desitkach klicovych



oblasti. Navzdory hospodarskému poklesu a rozpoctovym skrtim mélo 34 z 53
ukazateld tGspéchu, které organizace Strive sleduje, pozitivni tendenci — patii k nim
napftiklad pocty absolventt stfednich skol, znamky z ¢teni a matematiky ve ¢tvrté tridé
nebo pocet predskolnich déti pripravenych na matefskou skolu.

Jak se zminéné organizaci podarilo dosahnout takového tspéchu, kdyz cela rada
jinych pokusu selhala? Je to proto, ze v tomto pripadé se klicova skupina komunitnich
lidra rozhodla dat stranou své vlastni zajmy ve prospéch kolektivniho postupu s cilem
zlepsit vysledky studenti. K projektu se piipojilo vice nez 300 mistnich organizaci
véetné vedeni vlivnych soukromych a firemnich nadaci, ¢lend mistnich zastupitelstev,
zastupcu vzdélavacich okrskd, prezidentd osmi univerzit a vyssich odbornych skol
a vykonnych rediteld stovek neziskovych organizaci a zajmovych skupin pusobicich
v oblasti vzdélavani.

Tito lidi1 pochopili, Ze feseni jednoho bodu vzdélavaciho kontinua — napriklad
zkvalitnéni skolnich druzin — nezptisobi velkou zménu, pokud nedojde ke zlepseni vsech
casti kontinua soucasné. Toho vsak zadna organizace, 1kdyby byla sebeinovativnéjsi
a sebemocnéjsi, nedosahne, bude-li jednat samostatné. Proto se vsichni tito aktéri
rozhodli pro ambiciézni cil — spolecné se zamérit na zlepSeni ve vsech zivotnich fazich
mladého clovéka, tedy ,,od kolébky az po kariéru®.

Organizace Strive neusilovala o vytvoreni nového vzdélavaciho programu ani se
nesnazila presvédcit darce, aby nareformy vénovali vice penéz. Namisto toho
za pomoci peclivé strukturovaného procesu zamérila pozornost a Gsili celé vzdélavaci
komunity na spolecny soubor jednotné¢ mérenych cila. Organizace, které se na tomto
procesu podileji, jsou podle typu c¢innosti — napriklad vzdélavani malych déti nebo
doucovani —, rozdéleny do patnacti rznych ,siti pro tspéch studenti® (Student Success
Networks, SSN). Kazda z téchto siti se jiz ti1 roky jednou za dva tydny na dvé hodiny
schazi skouci afacilitatory. Pi1 téchto setkanich pracuji c¢lenové na spolecnych
ukazatelich aspésnosti, diskutuji o dosazeném pokroku, a co je nejdulezitéjsi, uci se
jeden od druhého a sladuji své snahy tak, aby se navzajem podporili.

Strive, tedy jak samotna organizace, tak proces, ktery pomaha uskutecnovat, je
prikladem kolektiniho dopadu, tedy zavazku skupiny vyznamnych aktért z raznych oblasti
ke spolecnému programu, ktery si klade za cil resit konkrétni spolecensky problém.
Spoluprace jako takova samozrejmé neni ni¢cim novym. Socialni oblast je plna priklada
nejruznéjsich partnerstvi, siti a dalsich zpusobt toho, jak lze spojit sily. Iniciativy
zalozené na principu kolektivniho dopadu se vSak od ostatnich typti spoluprace zasadné

lisi. Na rozdil od vétsiny z nich je totiz jejich soucasti centralizovana infrastruktura,



vyclenéni zaméstnanci a strukturovany proces, ktery vede ke spolecnému programu,
jednotnému hodnoceni vysledkii, prabézné komunikaci a vzijemné se podporujicim
aktivitam vsech zacastnénych.

Uspéinych piikladi kolektivniho dopadu neni mnoho, ale existuji. Je tomu tak
pravé tam, kde spolecenské oblasti, jakou je 1oblast vzdélavani, vyzaduji, aby mnoho
riznych aktéra zménilo své chovani a napomohlo tak vyreseni néjakého komplexniho
problému. Marjorie Mayfield Jacksonova prispéla vroce 1993 k zalozeni iniciativy
Elizabeth River Project, jez si stanovila za cil vycistit feku Elizabeth na jihovychodé
statu Virginia, ktera po celd desetileti slouzila jako odkladisté¢ pramyslového odpadu.
Tato iniciativa zmobilizovala pres 100 aktéra vcetné méstskych zastupitelstev
v Chesapeake, Norfolku, Portsmouthu a Virginia Beach, dale Virginské ministerstvo
pro kvalitu zivotniho prostredi, federalni Agenturu pro ochranu zivotniho prostredi,
Namornictvo Spojenych statd americkych a desitky mistnich firem, $kol, komunitnich
spolkti, univerzit a organizaci usilujicich o ochranu zivotniho prostredi. T1 vSichni pak
spole¢né vypracovali osmnactibodovy plan obnovy povodi reky Elizabeth. O patnact let
pozdéji bylo pfes 4 km” povodi chrdnéno ¢i obnoveno, znecisténi se snizilo o témér
100 000 tun, koncentrace nejskodlivéjsich karcinogent se zredukovala na sestinu
a kvalita vody vyrazné stoupla. K plnému obnoveni povodi je treba jesté spousta prace,
ale jiz nyni se ve vycisténych vodach dari 27 druhtim ryb a tGstfic a na brezich zacali
opét hnizdit orli bélohlavi.

Dalsim prikladem je iniciativa Shape up Somerville, ktera se rozhodla plosné
omezit obezitu u zakd zakladnich Skol ve mést¢ Somerville ve stat¢ Massachusetts
apusobit najeji prevenci. Projekt vedla Christina Economosova, prednasejici
na Fakulté vyzivové védy a politiky Geralda J. a Dorothy R. Friedmanovych na Tufts
University, a financovala jej Centra pro kontrolu a prevenci chorob, Nadace Roberta
Wooda Johnsona, massachusettska pobocka federace zdravotnich pojistoven Blue Cross
Blue Shield anadace United Way of Massachusetts Bay and Merrimack Valley.
Program mobilizoval vladni Gfedniky, pedagogy, firmy, neziskové organizace a obcany,
kteri spolecné¢ definovali opatreni pro zajisténi dobré kondice a prevenci nadvahy. Skoly
souhlasily, Ze budou nabizet zdravéjsi potraviny, ucit déti o vyzivé a propagovat télesnou
aktivitu. Mistni restaurace, které podavaji nizkotucna jidla svysokou vyzivovou
hodnotou, ziskaly certifikaci. Mésto usporadalo farmarsky trh a poskytlo pobidky
ke zdravéjsimu zivotnimu stylu, napriklad formou slev na permanentky do télocvicny

pro své zaméstnance. Dokonce 1 chodniky byly upraveny a premalovany, aby motivovaly



vice déti k tomu chodit do skoly pésky. Vysledkem byl v letech 2002 az 2005 statisticky
vyznamny pokles indexu télesné hmotnosti u mistnich malych dét.

Princip kolektivniho dopadu prii feseni spolecenskych problémt uz zacinaji
vyuzivat dokonce 1firmy. Spolec¢nost Mars, vyrobce cokoladovych produkta znacek
M&M’s, Snickers nebo Dove, spolupracuje s neziskovymi organizacemi, mistnimi
zastupitelstvy, a dokonce 1 svymi primymi konkurenty s cilem zlepsit Zivoty vice nez pul
milionu chudych péstiteltt kakaa na Pobrezi slonoviny, odkud spolec¢nost Mars nakupuje
velkou ¢ast surovin. Vyzkumy poukazuji na to, ze lepsi zemédélské postupy a zplsoby
skladovani by mohly az ztrojnasobit vynosy na hektar, ¢imz by se vyrazné zvysily jak
prijmy farmara, tak udrzitelnost dodavatelského fetézce. Aby toho spolecnost Mars
dosahla, musi zajistit koordinovanou spolupraci celé fady organizaci: vlada Pobftezi
slonoviny musi poskytnout vice poradcu a skolitelti v oblasti zemédélstvi, Svétova banka
musi zaplatit nové silnice a bilateralni darci museji podporit neziskové organizace
usilujici o zlepSeni zdravotni péce, vyzivy avzdélani v komunitach péstiteld kakaa.
Ukolem spole¢nosti Mars je také najit zptsoby, jak se svymi pimymi konkurenty
pracovat na predkonkurencnich otazkach a pusobit tak i na farmare mimo svj vlastni
dodavatelsky retézec.

Vyse zminéné priklady, ac se tykaji raznych problematik, maji jedno spolecné:
celoplosna spolecenska zména neni vysledkem izolovaného pusobeni jednotlivych
organizaci, ale vychazi zlepsi koordinace napri¢ sektory. Dikazy toho, Ze je tento
pristup skutecné efektivni, jsou zatim omezené, nicméné uvedené priklady naznacuji, ze
u mnoha z téch nejzavaznéjsich a nejslozitéjsich spolecenskych problému 1ze dosahnout
podstatné vétsiho pokroku, jestlize neziskové organizace, vlady, firmy a verejnost spoji
sily a zaméri se na spolecny program, ktery pak bude mit skutecné kolektivni dopad.
Nedochazi k tomu casto, ovsem nikoli proto, ze by to nebylo mozné, ale prosté proto, ze
se o to malokdy nékdo pokusi. Poskytovatelé financi 1 neziskové organizace potencial
kolektivniho dopadu vesmés prehlizeji, nebot maji ve zvyku jednat ve snaze

o spolecenské zmény kazdy sam za sebe.



Izolovany dopad

Kdyz se financovatelé probiraji horou zadosti o granty a potykaji se s nelehkym
ukolem vybrat z nich ty, které podpori, vétsinou se snazi posoudit, které organizace
nejvice piispivaji k fefeni daného spole¢enského problému. Zadatelé o granty se zase
predhanéji v tom, aby zduraznili, jak vyznamny efekt maji prave jejich individualni
aktivity. Kazda organizace je posuzovana podle toho, jaky je jeji vlastni potencial
k dosazeni zmény, a to nezavisle na spousté dalsich subjekt, které danou problematiku
také mohou ovlivnit. Kdyz ma potom prijemce grantu vyhodnotit dopad své prace, déla
vsechno proto, aby byl jeho individudlni vliv oddélen od vsech ostatnich proménnych.

Strucné feceno tedy neziskovy sektor casto funguje na zakladé pristupu, ktery
lze nazvat izolovanym dopadem. Je to pristup zaméreny na hledani a financovani reseni
ztélesnéného jedinou organizaci a pohanény nadéji, ze ty nejefektivnéjsi organizace
porostou nebo ze budou vznikat jim podobné, takze 1jejich dopad se bude sifit dal.
Financujici subjekty hledaji stale efektivnéj$i intervence, jako by snad pro selhavajici
Skolstvi existovala 1écba, kterou staci objevit, stejné jako se v laboratotich objevuji 1éky.
Vysledkem tohoto procesu je situace, kdy se témeér 1,4 miliony neziskovych organizaci
snazi vynalézat nezavisla feseni na zasadni spolecenské problémy, pricemz si cCasto
navzajem hazeji klacky pod nohy a exponencialné navysuji vydaje, které jsou podle nich
nezbytné k dosazeni zretelné¢ho zlepseni. Nedavné trendy tento pristup jest¢ posilily.
Kuprikladu rostouci zajem o model ,,venture philanthropy® (dobrocinné investovani)
a socialni podnikani byl pro socialni oblast velmi prinosny, protoze poukazal na praci
rady velice efektivnich neziskovych organizaci a urychlil jejich rast, nicméné se tim
zaroven posilil diraz na hledani klice ke spolecenskému pokroku v rozsifeni pasobnosti
nckolika malo vybranych organizaci.

Navzdory tomu, ze tento pristup prevazuje, existuje jen malo dikazt o tom, ze
by izolované iniciativy skutecné byly tim nejlepsim zpusobem, jak fesit socialni
problémy dnesniho slozitého svéta, vnémz je vSe vzajemné provazané. Neexistuje
zadny velky spoleCensky problém, za ktery by byla zodpovédna jen jedna jedina
organizace, astejn¢ tak ho pouze jedna organizace nemize vyresit. Itém
nejrespektovanéjsim neziskovym organizacim na poli vzdélavani, jako jsou Harlem
Children’s Zone, Teach for America nebo program Knowledge Is Power (KIPP), trvalo
celd desetileti, nez byly schopné pomahat desitkam tisic déti. To je bezesporu tctyhodny
uspéch, ktery zaslouzi uznani, nicméné je porad jesté o ti1 rady pozadu za desitkami

miliontd americkych déti, které pomoc stale potrebuji.



Problém pristupu spoléhajiciho na izolovany dopad jednotlivych organizaci je
jeste znasoben izolovanosti neziskového sektoru jako takového. Spolecenské problémy
jsou vysledkem kombinovaného pusobeni statnich a komercnich aktivit, a nikoli pouze
¢innosti organizaci zamérenych na socialni sféru. Slozité problémy lze proto resit pouze
koalicemi, které zahrnuji vSechny dotcené sektory a mobilizuji 1 aktéry mimo neziskovy
sektor.

Netvrdime vsak, ze kolektivni dopad je nutno aplikovat na vsechny spolecenské
problémy. Nékteré znich skutecné dokazou nejlépe vyresit jednotlivé organizace.
V clanku ,,Leading Boldly* (Odvazné vedeni) pro zimni vydani Stanford Social Innovation
Review z roku 2004 jsme spolu s Ronem Heifetzem popsali rozdil mezi technickjme
problémy a adaptionimi problémy. Nékteré spolecenské problémy jsou technické povahy
v tom smyslu, ze problém je jasné definovan, odpovéd predem zname a jedna ¢i vice
organizaci je schopna reseni uvést do praxe. Prikladem mize byt financovani
vysokoskolskych stipendii, stavba nemocnice ¢i zavedeni inventur v potravinové bance.
Adaptivni problémy jsou naproti tomu komplexni, odpovéd nezname, a 1 kdybychom ji
znali, zadny jednotlivy subjekt nema zdroje ani pravomoc k tomu, aby pozadované
zmény dosahl. Reforma statniho skolstvi, obnova mokradu a zlepseni zdravi v dané
komunité patii kadaptivnim problémtm. Prosazeni efektivniho feseni v téchto
pripadech vyzaduje, aby se vsichni aktéri, kterfi se na dané problematice néjak podileji,
situaci zabyvali, pochopili ji a nasledné zmeénili své vlastni chovani a tim postupné dali
vzniknout feseni.

Prechod odizolovaného dopadu ke kolektivnimu neni pouhou vyzvou
k intenzivnéj$i spolupraci ¢1 navazovani partnerstvi mezi verejnym a soukromym
sektorem. Takovyto posun vyzaduje systémovy pristup k ptsobeni v socialni sfére, ktery
se zaméruje navztahy mezi organizacemi asnazi se, aby jednotlivi aktéfi nalezli
spole¢né cile. Nutnosti je také vytvoreni nového druhu neziskovych organizaci
zamétenych na management, které budou mit dovednosti a zdroje nezbytné k propojeni
a koordinaci konkrétnich prvki nezbytnych k tomu, aby kolektivni spoluprace byla

uspésna.



Pét podminek kolektivniho aspéchu

Zjistili jsme, ze Gspé$né iniciativy zalozené na kolektivnim dopadu obvykle
splnuji pét podminek, které =zajistuji skutecné sladéni vSech aktéri a vedou
k hmatatelnym vysledkiim: spolecny program, jednotné systémy hodnoceni, aktivity,
které se navzajem podporuji, nepfetrzita komunikace a zastfeSujici podpurné

organizace.

Spoleény program

Kolektivni dopad vyzaduje, aby vsichni zac¢astnéni méli spolecnou vizi zmény,
jejiz soucasti je 1shoda vchapani daného problému av pristupu kjeho feseni
prostrednictvim dohodnutych krokt. Kdyz se podrobné podivate na jakoukoli skupinu
poskytovateltl financ¢nich prostredki a neziskovych organizaci, ktefi se domnivaji, Ze se
vénuji stejnému socialnim problému, zjistite, Ze se v mnoha pripadech o stejny problém
viubec nejedna. Jednotlivé organizace casto mivaji mirné odlisnou definici problému
1 konec¢ného cile. Pokud funguji nezavisle na sob¢ a pracuji na oddélenych iniciativach,
lze tyto rozdily snadno ignorovat. Ve skutecnosti vsak tristi sily a podryvaji celkovy
dopad na oblasti jako takové. Princip kolektivniho dopadu vyzaduje, aby se o téchto
rozdilech diskutovalo a aby byly vyreseny. Neni nutné, aby se vSichni zicastnéni shodli
uplné ve vsech rovinach daného problému. V prikladech kolektivniho dopadu, které zde
zminujeme, jednotlivé Gcastniky nadale rozdéluji nejednotna stanoviska. Vsichni aktéri
se nicméné¢ musi shodnout na zakladnich cilech iniciativy kolektivniho dopadu jako
celku. U projektu obnovy feky Elizabeth bylo napriklad potfeba najit spolecného
jmenovatele nejraznéjsich cili korporaci, mistnich zastupitelstev, komunitnich spolk
a obcant, aby tato iniciativa pisobici napfi¢ sektory mohla fungovat.

Financujici subjekty mohou hrat pti sladovani ¢innosti jednotlivych organizaci
dilezitou roli. V pripad¢ projektu Strive se velké mnozstvi investora sjednotilo
a spolecné podporovalo zasadni cile celé iniciativy, misto aby jednotlivé financovali
stovky rtznych strategii a neziskovych organizaci. Nadace Greater Cincinnati
Foundation projektu Strive prizpusobila své cile, kterych chce ve vzdélavani dosahnout,
a prejala jeho vyrocni zpravu jako soucast vlastniho hodnoceni pokroku v této oblasti.
Kdykoli néjaka organizace pozadala energetickou spolecnost Duke Energy o grant,
musela zodpovédét otazku ,,Jste soucasti sité¢ Strive? A kdyz nova nadace Carol Ann

and Ralph V. Haile Jr./US. Bank Foundation projevila zajem o podporu oblasti



vzdélavani, v podstaté vsichni hlavni lid1 v Cincinnati ji doporucili, Ze pokud chce mit

na mistni $kolstvi néjaky vliv, at se zapoji do projektu Strive.'

Jednotné systémy hodnoceni

Vytvoreni jednotného systému hodnoceni je pro kolektivni dopad naprosto
klicové. Dohoda na spolecném programu je iluzorni, nedojde-li zaroven ke shodé
na tom, jak se pokroky na cest¢ k cili budou meérit a vykazovat. Sbér dat a konzistentni
hodnoceni vysledkti na zaklad¢ kratkého souboru ukazateld na komunitni Grovni
a napric¢ vsemi zucastnénymi organizacemi nejenze zajisti, aby uasili vSech aktéra bylo
stale v souladu, ale navic tcastniky nuti umét si své aktivity pred ostatnimi obhajit
a poskytuje jim moznost navzajem se ucit z ispéchui 1 netspéch.

Hodnotit stovky raznych organizaci podle jediného souboru méfenych
ukazateli se muze zdat nemozné. Nejnovejsi vyvoj v oblasti on-line technologii vsak
dnes jiz umoznuje vyuzivat systémy pro sdileni informaci o ¢innosti a statistik. Tyto
systtmy mohou zvysit efektivitu asnizit naklady. Mohou také zlepsit kvalitu
a davéryhodnost nasbiranych dat a zefektivnit praci tim, ze jednotlivi prijemci grantt
maji moznost ucit se z vysledki téch druhych. V neposledni radé také pomahaji
dokumentovat pokrok v ramci celé oblasti.”

Kuprikladu vSechny predskolni programy v siti Strive souhlasily s tim, Ze budou
své vysledky hodnotit podle jednotnych kritérii a prijimat pouze rozhodnuti podlozena
fakty. Kazdy typ cinnosti vyzaduje jiny druh opatreni, ale vSechny organizace se
zavazaly podavat zpravy o stejném typu opatfeni stejnym zptisobem. Diky soubornym
vysledkim mnoha riznych organizaci si Gcastnici mohou vsimnout vzorcu, nachazet
reseni a rychle je uvadeét do praxe. U predskolnich programt se ukazalo, ze déti se
nejvice zhorsuji b¢hem letnich prazdnin pred nastupem do skolky. Byla proto spusténa
inovativni ,letni pripravka®, coz je metoda, ktera se bézné pouziva predevsim
na druhém stupni zakladni skoly. Zavedenim tohoto opatieni ve vsech predskolnich
programech soucasné se prumérnad pripravenost na matetskou skolu v celém regionu

za jediny rok zvysila v praméru o 10 %.’

1  Rozhovors Kathy Merchantovou, vykonnou feditelkou nadace Greater Cincinnati Foundation, z 10. dubna 2010.

2 Viz Mark Kramer, Marcie Parkhurstova a Lalitha Vaidyanathanové, Breakthroughs in Shared Measurement and Social Impact, FSG Social
Impact Advisors, 2009.
3 »Successful Starts,” United Way of Greater Cincinnati, druhé vydani, podzim 2009.



Vzajemné se podporujici aktivity

Iniciativy s kolektivnim dopadem jsou podminény spolupraci sirokého spektra
zainteresovanych subjekti. Neni nutné, aby vsichni délali to samé, nicméné kazdého
ze zucastnénych je treba vést k tomu, aby se ujal konkrétniho souboru ¢innosti, v nichz
vynika, tak, aby tim soucasn¢ podporil ¢innost druhych a byl s ni v souladu.

Sila kolektivni akce neni dana pouhym mnozstvim aktérd nebo jednotnosti
jejich usili, ale predevsim koordinaci jejich rozlicnych aktivit za pomoci ak¢niho planu,
vnémz se jednotlivé cinnosti vzajemné podporuji. Maji-li spole¢né snahy vsech
zainteresovanych stran uspét, musi Gsili kazdé z nich zapadat do celkového planu.
Cetné priciny spolecenskych problémt 1dil¢i kroky vedouci kjejich feSeni jsou
vzajemné provazané. Nelze je proto resit nekoordinovanou c¢innosti izolovanych
organizaci.

Vsichni Gcastnici projektu obnovy povodi feky Elizabeth se napriklad shodli
na osmnactibodovém planu, ale kazdy znich plni vtomto procesu jinou ulohu
v zavislosti na svych konkrétnich schopnostech. Jedna skupina organizaci pracuje
na vytvareni podpory zdola a angazuje obcdany, druha zase primyslovym subjektim,
které dobrovolné omezuji znecisténi, zajistuje nabor pracovniki a vzajemné hodnoceni
dosazenych vysledka (peer review), a konecné treti koordinuje védecky vyzkum a dohlizi
na ncj.

Kazd4a z patnacti siti pro Gspéch studentd (SSN) vramci iniciativy Strive
podnikd razné typy aktivit v riznych stadiich vzdélavaciho kontinua. Organizace Strive
zadné ze 300 zucastnénych organizaci nepredepisuje, co ma konkrétné délat. Kazda
organizace 1sit sisvobodné urcuje svij vlastni postup v souladu se spolecnym

programem a jednotnym hodnocenim vysledka.
Nepretrzita komunikace

Budovani davéry mezi neziskovymi organizacemi, korporacemi a vladnimi
urady predstavuje obrovskou vyzvu. Teprve po nékolika letech pravidelného setkavani
ziskaji Gcastnici dostatek zkusenosti a poznaji jeden druhého natolik, aby byli schopni
rozpoznat a ocenit spolecnou motivaci za Gsilim kazdého z nich. Potrebuji dostatek ¢asu
na to, aby se presvédcili, ze s jejich vlastnimi zajmy bude nakladano spravedlivé a ze
rozhodnuti se budou piijimat na zakladé objektivnich dikazi a nejlepsiho mozného

reseni daného problému, nikoli v zajmu té ¢i oné organizace a na ukor ostatnich.



UzZ jen samotny proces vytvareni spolecného nazvoslovi zabere urcity cas,
a pritom je nezbytnou podminkou pro vypracovani jednotnych systémi hodnoceni.
Vsechny studované iniciativy s kolektivnim dopadem poradaly jednou meésicné nebo
dokonce jednou za dva tydny osobni setkani lidrd zaGcastnénych organizaci na Grovni
vykonnych fediteld. Neucast na setkani nebo vyslani delegata nizsi drovné bylo
nepfipustné. Vétsina téchto setkani se ridila strukturovanym programem a byla vedena
externimi facilitatory.

Sité fungujici v ramei iniciativy Strive se pravidelné setkavaji jiz vice nez tfi roky.
Komunikace probiha 1 mezi jednotlivymi schizkami — k tomu, aby komunikace mohla
neustale plynout jak v ramei siti, tak v mezidobi, pouziva organizace Strive on-line
nastroje jako Google Groups. Zpocatku prichazela rada lidri v nadéji, Ze svou tcasti
ziskaji pro svou organizaci dalsi financni podporu, ale brzy pochopili, Ze toto neni cilem
setkani. Namisto toho poznali pfinosy spole¢ného uceni afeSeni problému
ve spolupraci s dalsimi zainteresovanymi aktéry, s nimiz je poji odbornost a stejné

nadseni pro véc.

Zastresujici podpurné organizace

Vytvareni afizeni kolektivniho dopadu vyzaduje zvlastni organizaci
a zameéstnance s velice specifickymi dovednostmi, ktefi plni tlohu patere celé iniciativy.
Koordinace zabere spoustu ¢asu a toho zadna ze zacastnénych organizaci nema nazbyt.
Predstava, ze spoluprace muze fungovat bez existence podpurné infrastruktury, je
jednou z nejcastéjsich pricin jejiho selhani.

ZastreSujici  organizace musi mit vyclenéné zaméstnance, facilititory
s manazerskymi schopnostmi, ktefi nejsou zaméstnanci zicastnénych organizaci a kteri
dokazou planovat a zajistovat iniciativé technologickou a komunikacni podporu, sbirat
data, podavat zpravy aviabec jsou schopni zvladat nespocet logistickych
a administrativnich tkont nezbytnych k hladkému fungovani celého procesu. Iniciativa
Strive puvodni pozadavky na ¢leny tymu zastresujici organizace nakonec zredukovala
na ti1 pozice: projektovy manazer, datovy manazer a facilitator.

Pro kolektivni dopad je také nezbytny vysoce strukturovany proces vedouci
k efektivnimu rozhodovani. V pripadé iniciativy Strive spolupracovali zameéstnanci
se spolecnosti General Electric a prizpusobili metodiku Six Sigma, kterou GE pouziva
k prabéznému zlepsovani kvality, pro potfeby socialni sféry. Proces Six Sigma v ramci

iniciativy Strive zahrnuje skoleni, nastroje a zdroje, s jejichz pomoci si kazda sit (SSN)
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definuje vlastni program, jednotny systém hodnoceni a akéni plan. Celym procesem je
provazeji a po celou dobu podporuji facilitatori organizace Strive.

V idealnim pripadé tato zastresujici organizace ztélesnuje principy takzvaného
adaptivniho vedeni (adaptive leadership): schopnost zameérit pozornost lidi urcitym
smérem a vyvolat v nich pocit naléhavosti, vyvinout na zainteresované strany tlak, aniz
by se citily zahlcené, formulovat problémy zpusobem, ktery prezentuje prilezitosti

1 potize, a uméni mediace pripadnych konfliktth mezi icastniky.

Financovani kolektivniho dopadu

Vytvoreni aspésné iniciativy s kolektivnim dopadem vyzaduje vyznamnou
financ¢ni investici: do casu, ktery zacastnéné organizace museji této praci veénovat,
do vypracovani a monitorovani jednotnych systtmi hodnoceni a v neposledni radé
1 do zaméstnancu zastreSujici organizace, ktera musi ¢innost iniciativy koordinovat
a poskytovat prabéznou podporu.

Jakkoli byla iniciativa Strive uspésnad, 1 ona se potykala s obtizemi pfi zajistovani
financi a naradzela naneochotu darcti platit za infrastrukturu a upfednostnovani
kratkodobych reseni. U iniciativ s kolektivnim dopadem je naopak nezbytné, aby darci
podporili dlouhodoby proces spolec¢enské zmény, aniz by predem znali konkrétni feseni.
Museji projevit ochotu umoznit prijemcim granti, aby svou praci sami fidili, a mit dost
trpélivosti na to, aby danou iniciativu podporovali nékolik let. Museji pochopit, ze
spolecenska zména muze byt pouze vyusténim postupného a dlouhodobého zlepsovani
celého systému, a nikoli vysledkem jednorazového prulomu dosazeného cinnosti jedné
jediné organizace.

K tomu je zapotrebi zasadni posun v tom, jak poskytovatelé financi chapou svou
vlastni ulohu — od financovani organizaci k rizeni dlouhodobého procesu spolecenské
zmény. Uz nesta¢i financovat inovativni feSeni vypracované jednou neziskovou
organizaci ani zvysSovat kapacitu takové organizace. Namisto toho museji poskytovatelé
finan¢nich prostredkt poméhat s vytvarenim a udrzovanim kolektivnich procest,
systému vykazovani vysledkt a komunitniho vedeni. To vse pak umozni vznik a rozkvét
koalic napric sektory.

Tento posun jsme jiz naznacili v ¢lanku ,,Leading Boldly* 1v novéjsim textu

,Gatalytic Philanthropy* (Katalyticka filantropie), ktery vysel ve Stanford Social Innovation
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Review na podzim roku 2009. Ve starS$im z obou clankt jsme poukdzali na to, ze
nejsilnéjsi role financujicich subjektt pii feSeni adaptivnich problémi spociva v tom, Ze
zamerl pozornost aktért na danou problematiku a pomohou vytvorit proces, ktery
prislusné organizace zmobilizuje k tomu, aby s fesenim prisly samy. V clanku ,,Catalytic
Philanthropy* jsme uvedli: ,,Mobilizace a koordinace zainteresovanych stran znamena
mnohem nepfehlednéjsi a pomalejsi praci nez financovani atraktivni zadosti o grant
od jediné organizace. Systémova zména vSak vkonecném dusledku zavisi
na dlouhodobé kampani vedouci k posileni role akoordinovanosti celé jedné
spolecenské oblasti.“ Doporucujeme, aby se financovatelé, kteri chtéji dosahnout plosné
zmény, ridili témito Ctyfmi principy: prijmout odpovédnost zato dat dohromady
soucasti feseni, vytvorit hnuti volajici po zméné, vyuzit feseni nejen ze neziskového
sektoru, a kone¢né aplikovat praktické znalosti k ovliviiovani chovani a zlepsovani
vysledka.

Vsechny ctyfi principy jsou ve vyse zminénych iniciativach s kolektivnim
dopadem pritomné. Organizatori projektu Strive se vzdali konvenc¢niho pristupu, ktery
spociva ve financovani konkrétnich programt neziskovych organizaci putsobicich
v oblasti vzdélavani, asami prijali odpovédnost za prosazeni vzdélavacich reforem.
Vybudovali hnuti a dokazali zmobilizovat stovky organizaci smérem ke spole¢nym
cilim. Vyuzili nastroje odjinud nez z neziskového sektoru, kdyz planovaci metodiku Six
Sigma pouzivanou spolecnosti GE uzpusobili pro socialni sféru. A s vyuzitim
jednotného modelu zprav a pravidelnych schtizek siti SSN jednou za dva tydny vytvorili
praktické znalosti, které se staly motivaci pro celou komunitu a zlepsily vysledky
jednotlivych tcastniki.

Financovani iniciativ s kolektivnim dopadem stoji penize, ale miize predstavovat
vysoce vyhodnou investici. ZastreSujici organizace se skromnym rocnim rozpoctem
muze podporit iniciativu s kolektivnim dopadem spojujici stovky organizaci, ¢imz
znasobi dopad miliont ¢i dokonce miliard dolart existujicich financnich prostredku.
Napriklad organizace Strive ma rocni rozpocet 1,5 milionu americkych dolard, ale
koordinuje c¢innost a zvysuje efektivitu organizaci, jejichz rozpocty tvori v souctu
7 miliard dolart. Socidlni sféra vsak své postupy financovani zatim nezménila tak, aby
byl presun k principu kolektivniho dopadu mozny. Dokud nebudou financovatelé
ochotni tento novy pristup piijjmout za svij a investovat dostate¢né zdroje do nezbytné
facilitace, koordinace a hodnoceni, které organizacim umozni fungovat v soucinnosti,

potrebna infrastruktura jednoduse nevznikne.
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Nadchazejici Sok

Jak by asi vypadala spolecenska zména, kdyby financovatelé, neziskové
organizace, vladni Grednici, obcansti videl a vedeni firem prijali princip kolektivniho
dopadu? Nedavné déni v organizaci Strive naznacuje, co vse by se jednou mohlo stat
skutecnosti.

Aby mohly ostatni komunity dosahnout kolektivniho dopadu rychleji, zacala
tato organizace kodifikovat to, co se pfi své praci naucila. Ve spolupraci s dalsimi deviti
mésty nyni usiluje o zavedeni podobnych iniciativ ,,od kolébky aZ po kariéru“.! DileZité
je zminit zde fakt, ze ackoli organizace Strive rozsifuje své pusobeni na celonarodni
uroven, nenavysuje své vlastni kapacity tim, ze by zakladala pobocky v dalsich méstech.
Namisto toho propaguje flexibilni proces zmény a kazdé komunité nabizi sérii nastroji
pro kolektivni dopad zalozenych na zkuSenosti projektu Strive, jez lze nicméné
prizptsobit konkrétnim potfebam a moznostem dané obce. Nové komunity si tak
buduji své vlastni iniciativy s kolektivnim dopadem, ale nemuseji pritom zacinat s celym
procesem od nuly. Aktivity typu vypracovani spolecného zameéru a vize pro reformu
skolstvi ¢i vytvoreni souboru konkrétnich vzdélavacich ukazateld na Grovni komunity
urychli vyuziti materiald poskytovanych organizaci Strive apodpora jejich
zaméstnancu. Procesy, jejichz vyvoj trval nékolik let, si nyni pro své vlastni vyuziti
prizpusobuji dalsi mésta, a to ve vyrazné kratsim case.

Zminénych devét meést vytvorilo spolecné s Cincinnati spoleCenstvi praxe,
vjehoz ramci zastupci z kazdé oblasti ptsobnosti pravidelné komunikuji a sdileji své
poznatky. Vzhledem k poctu a rozmanitosti zicastnénych mést tak dokaze organizace
Strive a jeji partnefi rychle rozpoznat, které procesy jsou univerzalni a které se museji
nejprve prizpusobit mistnimu kontextu. Nové poznatky se tak neustile hromadi
a zameéstnanci organizace Strive je vSechny ukladaji na on-line portal pristupny kazdé
komunité, ktera by nazakladé¢ tohoto modelu chtéla zalozit vlastni iniciativu
s kolektivnim dopadem.

Tento nanejvys slibny vyvoj iniciativy Strive zalozené na kolektivnim dopadu je
na hony vzdalen principu izolované¢ho dopadu, ktery momentalné¢ v socidlni oblasti
prevlada a brani jakémukoli vyznamnéjsimu pokusu o rozsahlou komplexni zménu.
Bude-li uspésny, je predzvésti rozsireni nového pristupu, ktery ndm umozni resit dnesni

nejzavaznéjsi spolecenské problémy za pomoci zdroju, které jiz mame k dispozici.

4 Indianapolis, Houston, Richmond ve Virginii a Hayward v Kalifornii jsou prvni ¢tyfi obce, které zavedly proces organizace Strive pro vzdélavaci
reformu. Portland ve stat¢ Oregon, Fresno v Kalifornii, Mesa v Arizoné¢, Albuquerque a Memphis s timto procesem pravé zac¢inaji.
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Pro systém by to byl nepochybné Sok, ale pravé takovou Sokovou terapii potirebujeme

jako sul.
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