JAK MATRIX BARIER ZAMIENIC W MATRIX SZANS.
BADANIE UKELADU BARIER DLA UPOWSZECHNIANIA
[ ROZWIJANIA INNOWAC]I SPOLECZNYCH

Ashoka Polska

CO ZROBILISMY?
PrzeprowadziliSmy pogtebione badanie, w ktérym przez ponad trzy miesigce rozmawialiSmy z 20
osobami zajmujacymi sie innowacjami w Polsce. Dotarli§my do przedstawicieli wszystkich sektoréw,
doswiadczonymi w dziataniach spotecznych z réznych obszaréw.
=  Rozmawiali$my z tymi, ktérzy pracuja nad konkretnym wyzwaniem spotecznym
i bariery do rozwijania innowacji wynikaty z analizy ich konkretnej historii.
= Drugg grupe rozméwcow stanowily osoby, ktére obserwuja innowacje spoteczne
z szerszej perspektywy, rozdzielaja srodki, wymys$laja programy, pracuja na uczelniach lub w
think tankach.

JAK PRACOWALISMY?

Rozmawiali$my dtugo i szczerze, a potem spisali$my bardzo rozbudowana liste wszystkich wymienionych
barier i zastanowiliSmy sie jak je utozy¢, by zgromadzona wiedza pozwolita nam dziata¢.
Porzadkowalismy tabele wielokrotnie uktadajac je wedtug réznych kryteriéw: po pierwsze patrzyliSmy
czy opisywane bariery r6znia sie w zaleznoSci od sektora, z ktérego pochodzi rozméweca (okazato sie, ze
nie), potem liczyliSmy te, ktore sie powtarzajg i sprawdzaliémy czy s jakie§ dominujace (okazato sie, Ze
nie — wiekszo$¢ rozmdédwcdédw byta zgodna i kluczowe bariery byty wymieniane z podobng czestotliwoscia).
Na koncu uporzadkowali$my je, szukajac takich, ktére naszym zdaniem s3 ,generyczne” - stanowig
przyczyne szerszej wigzki innych barier.

Wszystkie analizy byty dla nas gtéwnie ¢wiczeniami intelektualnymi, bo kazde kolejne czytanie tabeli z
barierami, pogtebione wiedza o konkretnych projektach pozwalato nam utozy¢ ja nieco inacze;.

Whioski:

- bariery sa ze sobg w skomplikowany sposob potaczone - stanowia uktad powigzan, ktory sie
aktywizuje w zalezno$ci od obszaru czy stadium procesu innowacji. Natomiast trudno jest wybrac te,
ktére sg pra-przyczynami i nie wpa$¢ w zbytnie uogoélnienia

- nie mozemy o barierach mysle¢ przyczynowo, liniowo, ani statycznie - wytonione w badaniu bariery
sa w ciggtym ruchu wspétzaleznosci. To trudne do wyobrazenia, ale zgodne z tym jak wyglada pole
innowacji (jest raczej otwartg siecig niz zamknietym uktadem) i pokrzepiajace w my$leniu o
rozwigzaniach. Mozemy bowiem zmieni¢ sie¢ zaczynajac zmiane w wybranym miejscu, a nie tylko w
jednym.

- sie¢ barier jest skomplikowana, a negatywny wplyw poszczegélnych jest wzmocniony przez
oddziatywanie innych. To réwniez paradoksalnie dobra wiadomog$¢: nie jest bowiem tak, ze niektére
sg generycznie nieusuwalne - ich moc bierze sie nie z wewnetrznych wtasciwosci tylko ze
wspétobecnosci z innymi barierami.

PO CO TAKIE BADANIE?

W badaniu chodzito o to, by rozumieé¢, co takiego sklada sie na trudnosci

w upowszechnianiu dobrych i dzialajacych pomystéw poprawiajacych jakos¢ zycia ludzi. Dlaczego
innowacje w Polsce czesto nikng, nie ma warunkéw, by mogty znaczaco wptyna¢ na to jak sie nam
wszystkim, albo jak najwiekszym grupom, zyje, pracuje i uczy. Dlaczego mimo, Ze mamy tylu wspaniatych
i pomystowych ludzi, madrych naukowcéw, spotecznie zaangazowanych dziataczy i biznesmenéw, zmiany
na lepsze nie zachodza w zauwazalnym tempie i skali? Innowacjami jako zjawiskiem i pojeciem jesteSmy
juz troche znuzeni, cho¢ nie doswiadczyliSmy ich jeszcze pelnego potencjatu i nie znalezliSmy
innowacyjnych rozwigzan we wszystkich sferach, w ktérych ich potrzebujemy.
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Naszym celem bylo zebranie i uporzadkowanie barier, by rozmawiac o ich usuwaniu i dzieli¢ sie
tym, czego sie nauczyliSmy o ich specyfice i dynamice. By kazda osoba, ktorej zalezy na skutecznym
zmienianiu rzeczywistosci, mogta dzieki lepszemu rozumieniu uwarunkowan kontekstu szybciej i
najlepiej wspélnie z zainteresowanym tym wyzwaniem partnerem znaleZ¢ rozwigzanie, czy cho¢by
neutralizator jakie$s wigzki barier. Zalezy nam, by kolejnym etapem procesu byly konkretne projekty,
zmiany w istniejgcych programach czy przesuniecie kilku drobnych elementéw, ktore by¢ moze

usprawnig sposéb dziatania catego ekosystemu.

GLOWNE WNIOSKI

Czes$¢ zdiagnozowanych barier jest oczywista i powszechnie znana - niektére wrecz brzmig banalnie (np.
problemy z komunikacjg). W naszym badaniu i analizie dociekamy jednak, co takiego sie dzieje, ze
wspolna wiedza o przyczynach probleméw nie doprowadza do zmiany. By¢é moze powiazanie
uwarunkowan konsoliduje niektére problemy i sprawia, Ze s swoiscie ,nie do ruszenia”. Czytajac kazda z
barier warto od razu zastanowi¢ sie jak ja neutralizowadé lub jeszcze lepiej jak eliminowa¢, oraz jak jest

powiazana z inng bariera.

Podstawowe bariery

Bariery generyczne

Brak nawykéw i czestych doswiadczen wspdtpracy
miedzy sektorami.

Brak myslenia i dziatania dla dobra wspélnego. Dobro
wspdlne jako kategoria nie majgca swojej reprezentacji w
dziataniu instytucji, dominacja logik partykularnych
(danej instytucji czy sektora)

Powierzchowne powigzanie miedzy jednostkami,
sektorami. Niewystarczajace pod wzgledem
operacyjnym usieciowienie.

Stabe zarzadzanie wiedzg z obszaru (stabe agregowanie
wiedzy, stabe dzialania na rzecz mierzenia efektow, brak
doswiadczenia w budowaniu wskaznikéw zmiany)

Niewystarczajace tempo uczenia sie - staba
kumulacja obiektywnej wiedzy, brak wskaznikéw
zmiany, lek przed mierzeniem wptywu.

Brak warunkéw do eksperymentowania

Krotkie cykle wspierania proceséw innowacyjnych (tzw.
niecierpliwo$¢ instytucjonalna)

Brak poczucia bezpieczenstwa - niejednoznaczny i
skomplikowany porzadek prawny, rozbudowana
biurokracja, ktéra potencjalnie moze by¢ Zrédtem
probleméw (w razie nie wypetnienia jej wymogéw)

Niezaspokojona potrzeba bezpieczenstwa -
dominacja kontroli formalnej nad monitoringiem
zZmiany.

Staba komunikacja i nieefektywne rzecznictwo na rzecz
nowych rozwigzan (zakorzenienie w status quo)

Bardzo silne zhierarchizowanie wewnatrz instytucji i
firm.

Sfragmentaryzowanie obszaréw (zamiast
interdyscyplinarnosci) w potaczeniu z bardzo silng
hierarchia zarzadcza w instytucjach. Wydaje sie to
najbardziej niekorzystnym uktadem dla wymiany
wiedzy i kreowania optymalnego $rodowiska do
uczenia sie.

Nieradzenie sobie ze ztozonos$cig kontekstu innowacji
spotecznych - brak operacyjnej i uwspoélnianej wiedzy o
przyczynach zjawisk, staba absorpcja najnowszych
wynikow badan z wielu dziedzin oraz wcigz
niewystarczajace objasnienie dziatajacych rozwigzan.

Wyzwania z obszaru finanséw: chodzi tu za réwno o
wciaz stabg baze Zrédet finansowania, nieefektywne
modele finansowania oraz brak kultury wyceny dziatan,
rozumienia wagi dtugofalowych inwestycji, szczegdlnie w
kadry.

Petne zestawienie barier prezentujemy w tabeli na koricu dokumentu.
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Przykladowe ¢wiczenie na podstawie wnioskow z badania?

Chcemy zacheci¢ Panstwa do traktowania wynikéw naszych badan w sposéb, ktéry sam w sobie jest
neutralizujacy dla odkrytych barier:
- myS$lmy o odkrytych barierach nie jakby byty statyczng lista, a raczej siecig cyklicznych systemow,
ktére dodatkowo wzajemnie na siebie wptywaja
- skupiajmy sie na tym jak przerywac cykle wzmacniajgcych sie btedow w mysleniu
i dzialaniu - kazdemu z nas ze wzgledu na miejsce w ztozonym uktadzie (sektora, instytucji) jest
tatwiej skupi¢ sie na jakims$ wycinku sieci i go zmieni¢
- myS$lmy o tym, co dziata i jak dziataé. Najbardziej intrygujace w polskim kontekscie jest wtasnie to,
jak bardzo wiedza o barierach jest powszechna i sp6jna i jak bardzo nie zamienia sie w skuteczne
barier neutralizowanie (jak przeskoczy¢ z ,wiedzie¢” do ,dobrze dziata¢”)
Ponizej przyktadowe ¢wiczenie, ktéry pozwala zobaczy¢ jak bariery sa ze soba potaczone (a pewnie moze
by¢ jeszcze wiecej rozgatezien). Po zrozumieniu logiki tego wynikania mozna w glowie zrobi¢ ¢wiczenie
odwrotne: odwr6¢émy wektor jednego z etapow procesu i zobaczmy czy ma to szanse na zneutralizowanie
danego cyklu ,barier”.

CYKL BARIER ,Staba wspéipraca”, czyli zobacz potaczenia i pomys$l jak to zamieni¢:
Wezmy pierwsza - powszechnie do$wiadczang bariere - staba wspoétpraca miedzy sektorami. I popatrzmy
na nig wtaczajac inne, ktére pojawity sie w badaniu.

1. Nie majac do$wiadczen operacyjnej pracy z innymi typami instytucji, nie uczymy sie nawzajem swoich
logik dziatania, nie umiemy przektada¢ perspektyw i jest nam trudno realizowa¢ wspdlne dziatania
(urzednicy nas denerwuja, biznesowi chodzi tylko kase, a spotecznicy sg naiwniakami).

2. Dodatkowo wiekszo$¢ procesow jest mocno sformalizowana, wiec urzeczywistnienie wspoétpracy jest
dos¢ skomplikowane, okazuje sie, ze tatwiej jest zrobi¢ cos samemu (zanim im wyttumacze o co tutaj
chodzi, a oni bedg prébowali zamienic to w biznesplan, albo umowe...)

3. Mozemy jeszcze wzia¢ pod uwage mocng hierarchie w instytucjach i okaze sie, Ze o wszystkim musi
decydowac szef, w tym o wspoéipracy, nawet nieformalnej (bez zgody kogos$ na gérze nie mozna marnowac
czasu na poznawanie potencjalnych partnerdw, jakg$ wymiane wiedzy, publikacje - wiadomo ile my
mamy pracy na co dzien, a to sie w sumie nie miesci w standardowych obowigzkach)

4. Gdy robimy co$ sami, nasza szansa na niestandardowe dziatanie czy pomyst jest oczywiscie mniejsza,
ale za to nie musimy sie uczy¢ wspoétdziatania z kims$ troche innym.

5. W ten sposdb nasze sieci wspoélpracy jesli sa to sa czysto symboliczne, a nasze dziatania stajg sie jeszcze
bardziej ,,nasze”, wsobne (kurtuazyjne wymiany wizytéwek na konferencjach, znajomos$¢ na LinkedIn,
warsztaty z ktorych nic nie wynika, w sumie wydaje mi sie, ze nie potrzebujemy wsparcia, bo wiemy jak to
robic)

6. Nie wspélpracujac zaczyna w nas rosna¢ lek, ze ten nasz pomyst kto$ nam zabierze (w sieci trudno co$
zabra¢, bo wszystko jest troche wspdélne), wiec coraz bardziej sie okopujemy

7. Trudno jest nam obiektywnie przyjrzec¢ sie temu ,naszemu” pomystowi” i jego konsekwencjom, dlatego
wolimy nie konfrontowac sie z wynikami ewaluacji (w grupie tatwiej sobie poradzi¢ z negatywnymi
wynikami pracy - bo wszystko jest wspotdzielone).

[ teraz rozumiemy jak wiele powigzanych ze soba barier wptywa na to, ze brakuje nam zasobéw i przede
wszystkim motywacji do wytrwatego szukania najlepszych wskaznikéw oceny efektéw naszej pracy, by
mie¢ mocne dowody sensu projektéw, a dalej wieksza szanse na szukanie wsparcia wsréod partnerow i
sponsorow.

* teraz mozna pomyslec¢ o jakie$ innej wybranej z tabeli barierze i stworzy¢ analogiczny cykl konsekwencji.

' Do wykonania w mys$lach — w dowolnym momencie konferenciji, lub jesli zapamietamy kilka barier z tabeli w
pracy lub w domu
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Bariery rozwoju innowacji
W rozwigzywaniu probleméw spotecznych

ASHOKA

Uniwersalne bariery procesow
spotecznych

A. Wspétpraca

A.1. Brak zaufania do kompetencji potencjalnych
partneréw

A.2. Brak zaufania do intencji potencjalnych partnerow

A.3. Duze koszty wspétpracy (docierania sig jezykéw,
perspektyw, logik, sposobéw myslenia)

A.4. Nieznajomo$¢ dobrych praktyk i doswiadczen
sukceséw wynikajacych ze wspdtpracy

A.5. Nie oddawanie procesow/projektéw (powinnismy
dzieli¢ poszczegblne etapu procesu innowacji
pomiedzy réznych operatoréw)

A.6. Optaca sig by¢ pierwszym - brak systemu nagréd
za korzystanie z pomystéw innych

B. Uczenie sig

B.1. Niedoinwestowanie i niedocenianie potrzeby ewaluacji
i badar wptywu (ekspertéw, metod)

B.2. Brak dobrze okreslonych celéw i odpowiednich
wskaznikéw zmiany

B.3. Lek przed porazka, zgoda na powierzchowne ewaluacje
i pozorne “sukcesy” (rozdZwigk miedzy dokumentacja
a rzeczywistoscia)

B.4. Realizacja projektu zgodnie z logika procedur, a nie
realizacji dobrze zdefiniowanego celu

B.5. Brak wymiany wiedzy miedzy podmiotami, ktére
dziataja w danym obszarze - nie widzimy obszaru

C. Bezpieczenstwo

Bezpie-
czefistwo

C.1. Prymat logiki przetrwania nad logika zmieniania (na poziomie
jednostek i na poziomie instytucji) - zmiana to za duze ryzyko

C.2. Dominacja kontroli formalnej - jest tatwiejsza do wybronienia
(bezpieczniejsza) niz kontrola realizacji celéw

C.3. Rozbudowane procedury petniace role “poduszek
bezpieczeristwa” - usztywniajace dziatania

C.4. Bardzo mato pozytywnych wzmocnieri, poczucia bycia
docenionym - to utrudnia przyjmowanie krytyki

C.5. Rozchwiana rzeczywisto$¢ prawna i polityczna
C.6. Lek przed wigksza skala dziatar - za duzo zagrozen

. N Py
1. Hierarchicznos$¢ '

1.1. Niewfasciwe zarzadzanie zespotami (delegowanie, informacja zwrotna, zapewnienie
pracownikom przestrzeni do kreatywnosci)

1.2. 0dgérne narzucanie pomystéw/ rozwiazar réwnolegle z niewspieraniem oddolnej
pomystowosci (zaréwno migdzy instytucjami jak i wewnatrz instytucji)

1.3. Niewystarczajaca rotacja na stanowiskach i brak sukcesji, wymiany kadr
1.4, Hierarchia sektorow (w zaleznosci od sytuacji perspektywa jednego z partnerdw dominuje)
1.5. Biurokracja wzmacnia hierarchie i ogranicza swobodg operacyjnego dziatania

catosciowo
2. Niecierpliwo$é

2.1. Brak inwestycji z dtugofalowa perspektywa (nie analizujemy dtugofalowych efektéw
projektow)

2.2. Krotkoterminowa polityka rzadu/samorzadu/biznesu wobec sektora spotecznego -
niekontynuowanie polityk

2.3. Myslenie logika projektéw, o zamknietym horyzoncie czasu - nie ogladamy dtugotrwatych
efektow projektu - ich wptywu na sposéb dziatania instytucji, na systemowe mechanizmy
dotyczace obszaréw

2.4 Projekty oparte na organizowaniu wydarzen, tworzeniu produktéw, a nie inicjowaniu zmian
systemowych (procesow, efektow)

3. Problem ze ztozonoscia @

3.1. Sposoby dziatania i myslenia nie przystaja do skomplikowanej rzeczywistosci
spotecznej

3.2. Korzystanie z tych samych Zrddet finansowania - nie taczenie zasobéw finansowych

3.3. Dziatanie i my$lenie silosowe w ramach jednego sektora (zamknigcie na dany typ
dziatan, perspektywe) (*nie-wspétpracowanie)

3.4. Skupienie na pojedynczych aspektach problemdw - nie adresowanie “wiazek”, uktadéw
probleméw

3.5. Usztywnienie w procedurach - co jest fatwiejsze niz tworzenie kontrolowanych
warunkow dla elastycznosci (*hierarchiczno$c¢)

3.6. Napiecie miedzy ideowoscia a przedsigbiorczoscia

4, Staba komunikacja/dialog/rzecznictwo '-

4.1. Brakuje nam mocnych dowodéw na skuteczno$¢ naszych dziatan, wiedzy wynikajacej
z analizy porazek - argumentéw, danych i analiz

4.2. Niezdolno$¢ méwienia jezykiem korzysci, brak przektadalnych miar budowanych
na wspdlnie konstruowanych wskaznikach - argumenty jednego sektora nie
s wartosciowe dla drugiego

4.3. Btedy promocii, ktéra jest albo zbyt agresywna i powierzchowna albo enigmatyczna,
niejasna (jej stabo$¢ wynika wprost z braku mocnych argumentéw i danych - punkt 1)

4 4. Stabe zaangazowanie dziennikarzy, dla ktorych temat dziatan spotecznych jest
nieatrakcyjny

4.5. Mato miejsc, okazji, przestrzeni do wspélnego, pogtebionego intelektualnego wysitku
na rzecz rozumienia i opisywania sytuacji w roznych obszarach dziatan

Specyficznie bariery zwigzane rozwojem innowacji spotecznych

5. Problem z pienigdzmi

5.1. Problem z méwieniem o pieniadzach, wycena pracy,
pokazywaniem kosztéw - szczegélnie intensywne
w sektorze spotecznych (pozarzadowym)

5.2. Silny stereotyp sektora spotecznego jako sektora
woluntarystycznego, sektor pozarzadowy ma bardzo silne
opory przed proszeniem o pieniadze (“to niegodne”)

5.3. Polacy nie czuja, ze moga by¢ inwestorami spotecznymi

5.4, Staba kultura bycia darczyfica, brakuje narzedzi dojrzatej
filantropii

5.5. Ignorowanie roli inwestycji w ludzi i ich kompetencije -
wydatki na wynagrodzenia na pracownikéw, ich szkolenia
s zawsze podwazane

5.6. Brak narzedzi wspélnego inwestowania i przejmowania
finansowanych ryzyk (wptyw $rodkow EU)

6. Nieefektywny
porzadek prawny

6.1. Powszechne przekonanie, ze ustawy regulujace
dziatania w poszczeg6lnych obszarach sa
wadliwe, nie tyle porzadkuja, a hamuja dziatania
(przeregulowanie)

6.2. Ustawy sa wzajemnie sprzeczne - dodatkowo
usztywniaja sposéb dziatania

6.3. Brakuje ekspertow w sektorach, ktorzy potrafili
wspiera¢ organizacje i instytucje w nawigowaniu
po porzadku prawnym

6.4. Prawo szczegdlnie wadliwe w zakresie zamoéwien
publicznych i sprawozdawczosci

6.5. Brakuje konsekwencji i zasobow na rzecz
modyfikacji niefunkcjonalnych zapiséw prawa

1. Brak warunkow do
eksperymentowania

7.1. Nie podchwytywanie pomystéw - innowacyjne pomysty
“umieraja” na zbyt wezesnym etapie rozwoju

7.2. Procedury nie zaktadaja eksperymentu jako
réwnoprawnego elementu procesu wprowadzenia zmian

7.3. Politycy nie chca wziac na siebie odpowiedzialnosci
za testowanie (niepewno$¢ efektow)

7.4, Uczenie sie przez testowanie i do$wiadczenie porazek jest
uznawane za kleske - przymus by szybko pokazywac
sukces

7.5. Brak wspétpracy, wsobnos$¢ i wtascicielstwo jako zasada
realizacji dziatan poteguje lek przed doswiadczeniem
kleski (jest ona tylko moja)

7.6. Kontekst kulturowy nastawiony na trwanie, a nie
eksperymentowanie czy zmienianie

Zestawienie wynikow badari ISS UW dla ASHOKA Polska (V-VII 2017 r.).

http://poland.ashoka.org



