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Introducere

Brosura aceasta se adreseaza in principal organizatiilor mici si mijlocii (OMM) si este rezultatul
unui proiect pilot generat in cadrul Grupului de lucru pe tema societatii civile din Reteaua de
Alumni a Fundatiei R. Bosch si a Centrului International pentru Alumni din Berlin. Proiectul a
primit sustinerea Centrului precum si a organizatiei MitOst.

Brosura este gandita pentru organizatii care doresc sa creasca, sa joace un rol aparte in
contextul in care isi desfasoara activitatea si sa dezvolte o cultura organizationala bazata pe
invatare. Brosura aduce impreund, intr-un mod structurat, o serie de instrumente digitale
care pot ajuta OMM-urile sa se pregateasca pentru etapele de design si management al
impactului social.

Prin intermediul acestei brosuri dorim, de asemenea, sa abordam situatia sustenabilitatii
Organizatiilor Mici si Mijloci. Provocérile legate de sustenabilitate provin din doua directii. In
primul rand, dificultatea asigurarii sustenabilitatii este o caracteristica a sectorului societatii
civile. in al doilea rand, sustenabilitatea OMM-urilor depinde de modul in care finantatorii
si donatorii inteleg contextele locale si sunt capabili sa propuna politici si proceduri pentru
acordarea finantarilor care tin cont de nivelul de dezvoltare al organizatiilor mici si mijlocii.

OMM-urile sunt printre cele mai vulnerabile entitati din cadrul societatii civile din Europa.
Acest aspect este mai pronuntat in noile state membre ale Uniunii Europene (UE) si in anu-
mite state din sudul continentului. Abilitatea OMM-urilor de a se Infiinta, de a rezista in timp
si de a se dezvolta este direct dependenta de mediul legal, de perceptia sociala, de abilitatile
membrilor si de accesul la finantare publica si/sau privata. In unele dintre noile state membre
UE, societatea civila se contracta, organizatiile sunt uneori fortate sa paraseasca tara sau
experimenteaza diverse tipuri de presiuni.

in acelasi timp, procesul de crestere al acestor organizatii este limitat uneori de modul in
care acestea si finantatori interactioneaza. Adesea, procedurile finantatorilor sunt mult mai
complexe decat nivelul de capacitate al OMM-urilor.

Tinand cont de aceste aspecte, abilitatea organizatiilor de a arata munca pe care o fac, pro-
gresul inregistrat si impactul Tn societate, devin aspecte cheie pentru supravietuirea lor pe
termen lung. Acestea vor fi sustinute si aparate, cand este cazul, doar daca devin capabile sa
arate valoarea adaugata pe care o aduc in comunitate.




MANAGEMENTUL IMPACTULUI SOCIAL 6

Scopul acestei brosuri este de a sustine OMM-urile in a face fata provocarilor expuse mai
sus, prin a-si stabili si atinge scopuri pentru managementul impactului. Suntem convinsi ca
acest lucru pate fi realizat prin includerea unei gandiri bazate pe impact in intregul ciclu de
viata al proiectelor, incepand de la aparitia ideii si schitarea proiectului, pana la evaluarea si
finalizarea acestuia.

Managementul impactului social: de ce este necesar?

Impactul social este schimbarea produsa in termen mediu si lung asupra bunastarii unei
populatii ca rezultat al unui proiect, program sau al unei politici publice. Impactul social poate
fi pozitiv sau negativ, intentionat sau neintentionat. Managementul impactului social (MIS)
este un cadru care permite proiectelor si organizatiilor sa demonstreze si sa creasca in mod
continuu abilitatea lor de a imbunatati bunastarea comunitatilor in care lucreaza.

De ce organizatiile mici si medii au nevoie de MIS? Cénd este MIS util? Ce instrumente sunt
potrivite pentru organizatiile mici si medii?

Putem spune ca organizatiile mici si medii au nevoie de MIS pentru a Tnvata din propria
practica de management, pentru a-si creste eficienta si performanta, pentru a asigura un
nivel crescut de transparentd si pentru a-si dezvolta strategia de actiune. in principal, ins3,
OMM-urile au nevoie de MIS pentru a-si asigura sustenabilitatea organizatiei si pentru a oferi
servicii mai bune comunitatilor si beneficiarilor pe care 1i sustin.

Odata ce am propus o definitie a evaluarii impactului, dar inainte de a merge mai departe,
luati Tn considerare urmadtoarele asumptii:

- MIS solicita timp, iar o organizatie trebuie sa evalueze cu atentie timpul pe care il are la
dispozitie pentru a se asigura ca folosirea instrumentelor este fezabila;

- MIS necesita timpul unor persoane dedicate activitatii organizatiei - personal angajat sau
voluntar, deoarece implementarea oricarui instrument necesita investirea unui numar
minim de ore de munca;

- MIS presupune disponibilitatea de a merge mai departe, de ainvata despre modulin care o
organizatie isiimplementeaza propriile activitati si de a avea deschiderea de a-si imbunatati
performanta;

- MIS necesita abilitatea ca o organizatie sa puna sub semnul intrebarii propria activitate si
modul de functionare al grupului tinta caruiai se adreseaza, deoarece invatarea presupune
luarea in considerare atat a partilor pozitive, cat si a celor negative din modul de actiune si
de gandire strategica al unei organizatii.

Este important sa luatiin considerare si nevoile organizatiei atunci cadnd incercati sa identificati
cele mai bune instrumente pentru managementul impactului social. O analizd internd initiala
este utila pentru a putea parcurge primii pasi, pentru a aloca timpul necesar pentru o scurta
intrunire dedicata MIS. Utilizarea unui moderator extern poate fi utila pentru a avea acces la
un punct de vedere extern asupra stagiului de dezvoltare al organizatiei, asupra resurselor
(umane si materiale) necesare, asupra strategiei si pentru constructia unei viziuni de viitor.

Aceasta brosura costa in cinci pasi: in capitolele 1 - 5 exploram 5 etape ale ciclului MIS: iden-
tificarea provocarilor sociale/societale, maparea resurselor si a nevoilor, setarea obiectivelor
si strategiilor, monitorizarea si evaluarea.
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Pasul 1.
Definirea provocarilor principale
la nivel societal

Organizatiile mici si mijlocii intampina provocadri substantiale deoarece complexitatea imple-
mentarii activitatilor curente depaseste adesea nivelul de capacitate organizationala. Acest
aspect face ca multe OMM-uri sa devina vulnerabile, iar unele incidente pot duce chiar la
dizolvarea acestora. De aceea este esential ca liderii organizatiilor mici si mijlocii sa inteleaga
bine contextul intern si extern in care isi desfasoara activitatea.

Abilitatea liderilor OMM-urilor de a intelege suficient de bine contextul propriilor initiative,
precum si abilitatea acestora de a lua decizii adecvate n fata presiunilor generate de activi-
tatea curentd, sunt influentate de modul de prioritizare a activitatilor curente si de modulin
care implementarea avanseaza. Organizatiile nu vor avea niciodata resursele necesare pentru
acoperirea tuturor proceselor de management relevante. Este, astfel, importanta prioritiza-
rea acestora pentru a putea asigura managementul organizatiei si pentru a implementa cu
succes activitatile asumate.

Dezvoltarea uneiintelegeri asupra moduluiin care organizatiile functioneaza si a rezultatelor
activitatilor implementate sunt aspecte cheie pentru luarea unor decizii informate. Abilitatea
de a urmadri si colecta date relevante despre cum organizatia functioneaza si cum implemen-
teaza propriile activitati reprezinta cea mai buna baza pentru luarea unor decizii de calitate.

Aiciintervine managementul impactului. De la formele sale simple pana la procese complexe
care sunt integrate pe deplin in organizatie, aceasta arie este esentiala pentru o crestere
organizationala sustinuta si echilibrata.
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Managementul impactului ar trebui sa fie pe agenda liderilor organizatiilor mici si medii,
chiar si atunci cand acestea nu au capacitatea necesara pentru implementarea unui proces
complex de evaluare a impactului. Pentru a construi astfel de procese, OMM-urile au nevoie
sd se pregateasca din timp, iar pasii mici, precum cei legati de colectarea unor date esentiale
despre cum functioneaza organizatia si rezultatele pe care le genereaza, pot aduce beneficii
majore in timp. Instrumentele pe care le prezentdm in aceasta brosura au menirea de a
sustine atat organizatiile care sunt la inceput, cat si cele care au o capacitate mai mare in
designul, implementarea si evaluarea propriului impact.

1.1. Definirea provocarilor

Impactul social este intrinsec schimbarilor societale. Este important sa ancoram arhitectura
managementului impactului social in provocarea societald asupra careia ne axam.

Aceasta provocare ofera motivatia pentru care o organizatie exista si isi dezvolta propria
activitate. De asemenea, ne ajuta sa accentuam scopul nostru din perspectiva teoriei schim-
barii, In alte cuvinte, viziunea organizatiei. Exemple de provocari la nivel societal pot include:
imbatranirea populatiei, migratia, somajul sau rasismul. Pentru a detalia impactul pe care
dorim sa il avem, poate fi de ajutor sa definim specific provocarea societala asupra careia
dorim sa ne axam: somajul in randul tinerilor sau rasismul contra populatiei rome.

Pentru efectuarea acestui pas nu este necesar niciun instrument aparte. Ce conteaza este
modul in care colectam si discutam intern datele relevante pentru problematica de interes si
sd ne asiguram ca abordarea noastra este relevanta pentru potentialii beneficiari.

Pentru ca impactul social este despre bunadstarea unei anumite populatii sau comunitati - la
nivel local, national sau international, este relevant sa luam in calcul cadrul si standardele
existente cu privire la calitatea vietii. Astfel, Better Life Index al OECD foloseste urmatoarele
dimensiuni: Implicare civica, Comunitate, Educatie, Mediu Thconjurator, Angajabilitate, Veni-
turi, Locuire, Sanatate, Satisfactie asupra vietii, Siguranta si Echilibru munca-timp liber. Daca
reusim sa ancoram propria activitate intr-una sau mai multe dintre aceste arii de activitate,
atunci beneficiem de un set de indicatori acceptati pentru a monitoriza si evalua modul in
care interventiile noastre genereaza rezultate si impact social.

! http://www.oecdbetterlifeindex.org/
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Pasul 2.
Identificarea resurselor si a nevoilor

nainte de a aborda aspectele operationale legate de managementul impactului social, este
necesar sa parcurgem inca o etapa: sa identificdm nu doar nevoile populatiei afectate de
problema sociala identificata, ci si resursele disponibile (in propriile organizatii si Th zona de
interventie, inclusiv populatia tinta).

De ce este important sa identificam atat nevoile cat si resursele?

Inventarierea resurselor permite o planificare conectata la realitate si o implementare mai
eficienta. Obiectivele agreate devin mai realistice si precise, iar procesul de implementare va
utiliza doar acele resurse necesare pentru atingerea rezultatelor dorite. Este posibil sa iden-
tificam resurse care, daca sunt accesibile, pot reduce costurile operationale.

Un alt aspect corelat cu inventarierea resurselor este schimbarea perspectivei: managemen-
tul impactului adapteaza orice incercare de a imbunatati abordarea cu care pornim la drum.
Astfel, este cel mai probabil sa ajungem la aborddri cat mai eficiente daca pornim de la in-
ceput cu evaluarea problemelor si solutiilor, precum si cu evaluarea nevoilor si resurselor.

Promovam instrumente bazate pe solutii: arborele problemei, un instrument des utilizat,
trebuie sa fie transformat intr-un arbore al solutiilor. Sunt preferate abordarile de tip theory
of change (teoriile de schimbare), pentru ca acestea identifica si testeaza diverse ipoteze
care duc catre o schimbare reala; mai precis, detaliaza tipurile de transformare - si eventual
impact - care rezulta in timp datorita activitatilor noastre.

Tn cele din urma, este important sa punctam si existenta unor implicatii politice. Dac& iden-
tificam resursele, apoi mobilizam resursele populatiei tinta, atunci vom implica si activa di-
versi actori din cadrul populatiei tinta prin activitatile pe care le propunem in cadrul ciclului
de management al impactului. Chiar si populatia afectata de provocarea sociala pe care in-
cercam sa o abordam poate fi vazuta ca o potentiald resursa si ca un agent de schimbare - nu
doar ca un actor pasiv si dezinteresat.

2 Atatin ceea ce priveste aceastd etapa, cat si in etapele ulterioare, managementul impactului este similar
cu managementul bazat pe rezultate (results based management—RBM).
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2.1 Evaluarea capacitatii organizationale

Tnainte de a identifica actorii implicati, precum populatia tinta sau institutiile cu rol de decizie
asupra aspectelor de interes pentru interventia noastra, este important sa intelegem propriile
resurse - n primul rand capacitatea propriei organizatii.

Cresterea capacitatii organizationale este un proces care dezvolta eficienta si eficacitatea unei
organizatii sau a unui grup de organizatii, pentru a produce rezultate siimpact. Nivelul de capa-
citate limiteaza potentialul de impact.

Pentru aimplementa un proces de analiza a capacitatii organizationale, este important sa privim
propria organizatie ca un ecosistem complex, in care nivelul de capacitate al intregului interactio-
neaza cu abilitatile si nivelul de cunoastere ale fiecarui colaborator. Si, de asemenea, sa intele-
gem cum resursele disponibile pot crea noi oportunitati de invatare si noi rezultate.

Acest proces - cu conditia implicarii unui numar reprezentativ de stakeholderi - permite iden-
tificarea nevoilor de imbunatatire la nivelul organizatiei si o crestere a responsabilitatii interne
(accountability). Specific, ne referim la arii de capacitate precum: Strategie, Relationare, Adminis-
trare si Adaptare.

Propunem ca procesul de analiza a capacitatii interne sa fie construit in patru pasi:

1. Explorarea - utilizarea interviurilor si trecerea in revista a documentelor esentiale pentru a
ajunge la un profil initial al organizatiei si al contextuluiin care aceasta opereaza.

2. Auto-diagnosticul - implementarea unui chestionar in randul angajatilor si/sau a voluntarilor
pentru a evalua capacitatile esentiale ale organizatiei.

3. Discutia interna - analizarea datelor generate prin implementarea pasilor anteriori in colabo-
rare cu stakeholderi interni si externi (recomandam metoda focus group-ului).

4. Recomandari - intocmirea unui document cu principalele concluzii si recomandari pentru de-
zvoltarea capacitatii.
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Un exemplu de instrument care poate fi folosit pentru analiza capacitatii organizationale:

i

Instrument
OCAT

Descriere

Chestionar care permite analizarea capacitatii organizationale pe arii cheie,
precum: Aspiratiile, Strategia, Finantarea, Leadership-ul, Angajatii si volunta-
rii, Valorile, invatarea si inovatia, Marketing=ul si comunicarea, Procesele de
management, Infrastructura si tehnologie, Advocacy.

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?

&/ Statutul, regulamentele de organizare si functionare, alte regulamente,
politici si strategii, precum si organigrama.

v/ Angajati si/sau voluntari alocati pentru acest proces.

2.2 Analiza stakeholderilor/actorilor implicati

Intrebari principale pentru aceasta etapa:

- Cine sunt stakeholderii si beneficiarii pe care doresc sa ii avem n vedere? Cum sunt acestia
afectati de problema pe care incercam sa o rezolvam?

- Cine poate contribui la realizarea proiectului? Care este motivatia acestora? Ce nivel de im-
plicare dorim din partea acestora?

- Cine sunt principalii decidenti care pot sa sustina sau sa blocheze proiectul la care ne gan-
dim?

- Cum vom comunica cu stakeholderii implicati in proiect, prin intermediul cdror canale de
comunicare?

- Cine sunt competitorii nostri in acest proces (daca acestia exista)?

Cand planificdm un proiect, si dupa ce definim problema sau provocarea pe care o intam-
pinam, trebuie sa definim si cine este afectat de aceasta problema. Cu alte cuvinte, pentru
cine este gandita solutia implementata prin proiectul nostru? Stakeholderii unui proiect pot
fi grupuri de persoane, 0 anumita persoana, anumite organizatii afectate de proiectul in cau-
za sau orice agent care poate influenta impactul dorit. O evaluare a stakeholderilor este un
proces dezvoltat in faza pregatitoare a proiectului pentru a identifica actori relevanti, nivelul
potential de implicare si influenta asupra unui proiect sau asupra organizatiei.

Prin analizarea stakeholderilor, trebuie sa definim atat actorii relevanti, cat si rolul acestora
- cum sunt afectati de actiunile noastre si, de asemenea, efectul pozitiv si negativ pe care
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[-ar putea avea asupra proiectului sau organizatiei, prin sustinerea sau blocarea anumitor
activitati. Apoi, trebuie sa luam n considerare cine sunt beneficiarii interventiei noastre, gru-
pul tinta al proiectului cu care putem dezvolta parteneriate si retele, care poate sa aiba un
cuvant de spus in luarea deciziilor asupra proiectului si care ar putea sa investeasca in abor-
darea propusa prin proiect. Pentru a maximiza impactul si pentru a fi posibila masurarea
acestuia, trebuie sa colectam numere exacte despre stakeholderii proiectelor si organizatiei.

Este recomandat ca pentru fiecare grup de stakeholder sa descriem: categoria din care fac
parte, numarul lor, cum sunt conectati cu problema adresata, care este situatia lor sociala,
cum pot contribui la proiect, cum pot beneficia de pe urma proiectului, cum ar fi cel mai bine
Sa comunicam cu ei.

Evaluarea stakeholderilor poate fi realizata in urmatorii pasi:
1. Identificarea stakeholderilor (beneficiari si alti stakeholderi) pe baza unor diferite criterii;
2. Maparea interconexiunilor dintre stakeholderii identificati (persoane, grupuri, organizatii, etc.);

3. Identificarea rolurilor stakeholderilor, a nevoilor, riscurilor si a gradului de putere detinut
de acestia;

4. Planificarea implicarii acestora in initiativa propusa (stabilirea canalelor de comunicare si
a nivelului de implicare);

5. Selectia rezultatelor siimpactului, conectarea acestora la stakeholderii identificati simasu-
rarea acestora prin intermediul unor indicatori.

in cele din urma&, recomandam ca organizatia care propune interventia sa consulte perspec-
tive internationale asupra stakeholderilor implicati si a solutiilor promovate, avand in vedere
ca este foarte probabil sa existe bune practici la nivel national si international legate de pla-
nificarea, implementarea si masurarea unor astfel de interventii.

Un exemplu de instrument pentru analiza beneficiarilor si a altor tipuri de stakeholderi este:

Instrument
CERISE SBS

Descriere
O grila de evaluare cu sapte dimensiuni, dintre care dimensiunile privind publicul
si parteneriatele se axeaza pe atitudinea organizatiei catre beneficiari si parteneri.

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?

v/ Cercetare asupra modului de identificare a beneficiarilor (canale).
Consolidarea relatiei cu stakeholderii identificati.
v Dezvoltarea unor retele de parteneri.
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Pasul 3.
Stabilirea obiectivelor si strategiilor

Intrebari principale pentru aceastd etapd:

- Se incadreazd obiectivele proiectului in misiunea si strategia organizatiei?

- Care este solutia identificatd pentru a adresa provocarea sociald pe care ati ales-0?

- Care sunt rezultatele pe care doriti sd le atingeti prin intermediul activitatilor propuse? Ce impact
doriti sd generati?

- Ceimpact negativ ar putea avea proiectul propus asupra beneficiarilor si mediului din care aces-
tia fac parte?

- Cum planificati s mdsurati impactul generat?

- Aveti capacitatea necesard pentru a mdsura impactul generat?

- Cum planificati sa introduceti lectiile invédtate in activitatea organizatiei?

Prin stabilirea unor obiective si strategii pentru proiecte, putem sa ne asiguram ca acestea
se incadreaza in strategia organizatiei. De asemenea, in modul acesta ne clarificam rezulta-
tele activitatilor planificate, efectele pe care ne dorim sa le observam si impactul pe care ne
dorim sa il avem. Prin acest pas, putem sa reflectam si asupra impactului negativ pe care
este posibil sa 7l genereze proiectul. Toate acestea ne ajuta sa ne dam seama cum ar fi cel
mai potrivit sa masuram impactul si sa evaluam daca avem capacitatea necesara pentru a
face acest lucru.

Dupa ce avem o imagine clara asupra provocarii sociale pe care dorim sa o adresam, dupa
ce am identificat resursele, nevoile si capacitatea organizationald, precum si stakeholderii
afectati de provocarea aleasa si cei care influenteaza solutia propusa trebuie sa ne intrebam,
din nou, ce schimbare dorim sa producem si care este scopul interventiei propuse?

Pentru a realiza acest lucru, putem urma mai multi pasi. Instrumentele aferente acestei eta-
pe ne ajuta sa facem pasii si sa diferentiem intre tipurile de rezultate pe care dorim sa le atin-
gem: rezultate ale activitatilor (results), rezultate ale proiectului (outputs), efectele proiectu-
lui (outcomes) si impactul acestuia (impact).

Nu exista o singura cale pentru a ajunge de la activitati la impactul dorit. Totusi, poate fi de
ajutor saintelegem propunerea Comitetului pentru Asistenta pentru Dezvoltare (DAC) al Or-
ganizatiei pentru Cooperare Economica si Dezvoltare (OECD), in ceea ce priveste pasii care
ne pot ajutain atingerea obiectivelor setate (lantul rezultatelor).
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Definitia OECD pentru rezultate este urmatoarea 3:

,Sunt definite ca rezultate ale proiectului (outputs), efecte (outcomes) sau impact al interventiilor
de dezvoltare, fiecare dintre acestea contribuind la celdlalt, precum este ardtat in diagrama de
mai jos. Legdturile dintre elemente sunt la fel de relevante ca rezultatele insele, reflectdnd teoria
schimbdrii si rolul actorilor impolicati.

interventiilor si a stakeholderilor

DATE DESPRE REZULTATE LANTUL REZULTATELOR
IMPACT
EFECTE
NIVELUL 2:
Rezultate ale cooperarii pentru dezvoltare I
Rezultatele (rezultatele si efectele) la care | a
wv stakeholderii contribuie direct, sau care pot fi atribuite |
8 interventiilor stakeholderilor !
8 | REZULTATE
o -y i
L I
[a) '
S . [
e NIVELUL 3: |
& Date despre performanta !
Performanta operationala si organizationala a I
[a% fa operaf $lorg It | RESURSE

Rezultatele proiectului (outputs): Produsele generate, bunurile si serviciile rezultate din inter-
ventiile de dezvoltare.

Efectele proiectului (outcomes): Schimbarea pe termen scurt sau mediu atinsd sau asteptatd si
efectele rezultatelor proiectului (outputs).

Impact: Efectele pe termen lung, pozitive si negative, primare si secundare, produse de interventiile
de dezvoltare”*.

Planificam obiectivele impactului dorit pentru a enunta schimbarile pe care dorim sa le
provocam in viata beneficiarilor, in comunitate sau in societate. Pot fi schimbari in atitudini,
cunoastere sau comportament. Este util sa consideram atat impactul direct cat si cel indi-
rect. Impactul direct produce efecte asupra beneficiarilor, iar cel indirect asupra mediuluiin
care acestia isi desfasoara activitatea.

Impactul unei persoane sau al unei organizatii poate fi pozitiv sau negativ. Este important sa
retinem ca ambele sunt legitime si folositoare pentru procesul de invatare. Aparitia unui im-
pact negativ, nedorit si care nu a fost anticipat, reprezinta un feedback puternic asupra mo-
duluiin care am gandit proiectul si ne ajuta sa il imbunatatim. De asemenea, impactul poate
fi intentionat sau neintentionat. Orice initiativa cauzeaza anumite schimbari neintentionate,
este util sa fie documentate pentru ca la urmatoarea evaluare sa fie integrate in obiective si
sa fie masurate.

° OECD DAC - What are results?:
https://www.oecd.org/dac/results-development/what-are-results.htm

“Traducerea autorului
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3.1 Definirea obiectivelor impactului dorit

Intrebari principale pentru aceastd etapd:

- Ce schimbare doresti sa produci?

- Care este solutia identificatd pentru adresarea provocdrii sociale?

- Care este scopul cu privire la mdsurarea impactului?

- Se potrivesc obiectivele proiectului cu misiunea si strategia organizatiei?

- Ce rezultate produse de activitdti si ce efecte ale proiectului doriti sd obtineti? Care este impactul
pe care doriti sa il obtineti?

- Sunt obiectivele agreate inovative din punct de vedere social?

- Ce impact negativ este posibil sd fie produs de proiect asupra beneficiarilor si mediului acestora?

- In ce duratd de timp doriti sd atingeti obiectivele agreate?

Desi putem spune ca este imposibil sa planificam impactul unui proiect intru totul de la in-
ceput, ceea ce este adevarat, exista intotdeauna asumptii pe care trebuie sa le facem cand
lansam un proiect nou. De asemenea, este imposibil sa monitorizam, sa evaluam si sa ma-
suram rezultatele daca nu exista un plan detaliat de la inceput. Definirea obiectivelor de
impact este un proces continuu, deoarece schimbari la nivelul activitatilor si in legatura cu
grupul tinta pot aparea si pot duce la regandirea si ajustarea obiectivelor initiale.

Instrumentele colectate pentru aceasta etapa variaza de la tabele simple pana la metode
complexe de planificare a rezultatelor si impactului.

Dintre instrumentele pe care le recomandam pentru planificarea obiectivelor de impact evi-
dentiem urmatorul instrument:

Instrumente
Teoria de Schimbare

Descriere

Instrumentul este folositor pentru o mai buna intelegere a modului in care
schimbarea are loc, precum si pentru o mai buna planificare si evaluare a efec-
telor pe termen lung, nu doar a rezultatelor proiectului.

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?

v/ Are organizatia scopuri si obiective clare?

v/ Exista o preocupare in cadrul organizatiei pentru schimbarea pe care doriti
sa o atingeti?
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3.2 Crearea planurilor pentru sistemele de monitorizare, evaluare, responsabilizare si
invatare

Intrebdri principale pentru aceastd etapd:

- Cum planificati sa mdsurati rezultatele si impactul?

- Cum planificati sG monitorizati rezultatele: cine, cét de des, prin ce modalitdti?
- Cum planificati sa evaluati rezultatele: cine, cat de des, prin ce modalitdti?

- Aveti capacitatea necesard sd mdsurati impactul?

- Cum planificati s introduceti lectiile invdtate in proiect?

- Cu cine doriti s impdrtdsiti rezultatele monitorizdrii si evaludrii?

- Ce vad face credibili? Care sunt valorile organizatiei dvs.?

- Cum puteti sd cresteti transparenta activitdtilor?

O abordare sistemica cu privire la design, monitorizare, evaluare, responsabilitate siinvatare
poate fi de ajutor pentru a defini cum vor fi masurate rezultate si impactul, cum vor fi aces-
tea monitorizate (de catre cine, cat de des si prin ce modalitati) si evaluate (de catre cine, cat
de des si prin ce modalitati). O astfel de abordare permite, de asemenea, sa intelegem daca
avem capacitatea organizationald necesara petru masurarea impactului. Ne ajuta sa stim
cum sa construim procese de feedback, sa crestem transparenta si sa definim cu cine dorim
sa impartasim rezultatele monitorizarii si evaluarii. Nu in ultimul rand, ajuta in identificarea
aspectelor care cresc credibilitatea si contribuie la identificarea valorilor organizationale.

Scopul evaluarii impacutului nu este doar colectarea datelor. Aspectul principal este modul
n care folosim datele colectate. Pentru a fi capabili sa le utilizam intr-un mod relevant, este
important cum facem designul strategiei de colectare de date, chiar de la Tnceputul activitatii
unei organizatii, din faza de start-up.

Monitorizarea este un proces de colectare de date la anumite intervale de timp, pentru a
urmari performanta proiectului si pentru a oferi informatiile necesare pentru ca managerii
de proiect sa poate lua decizii informate cu privire la modificarile necesare pentru cresterea
performatei proiectului.

Evaluarea este in mod obisnuit realizata cel putin la finalul unui proiect, dar este recomandat
ca aceasta sa abia loc la finalul diferitelor stadii ale proiectului. O astfel de abordare ofera o
mai buna intelegere a eficientei proiectului si a rezultatelor generate.

Responsabilitatea se referad la credibilitatea si asumarea activitatilor siimpactului generat, in
acelasi timp este un proces constient de auto-analiza esential pentru atingerea impactului
social. Pentru a deveni o organizatie bazata pe invatare, este necesar sa existe deschiderea
si dorinta de ainvata din scucesul si esecul pe care le experimentam.

Colectarea datelor, monitorizarea si evaluarea nu reprezinta un scop in sine, acestea repre-
zinta un indicator al responsbilitatii interne si externe, precum si o modalitate de a cres-
te calitatea activitatilor planificate. Este esential ca intregul proces sa implice beneficiarii si
stakeholderii, sa includa feedback-ul acestora in procesul de evaluare, si sa devina transpa-
rent; prin urmare, sa-si asume responsabilitatea pentru activitatile implementate. Aceste ac-
tivitati presupun impartasirea de informatii, deschidre catre a primi feedback si recoandari,
sialeincorporain dezvoltarea proiectului. Cel mai eficient este sa includem reprezentanti ai
grupului tintd in etapa in care sunt agreate obiectivele proiectului.
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Aceasta abordare sustine o evaluare a impactului bazata pe evidenta si presupune nu doar
0 monitorizare si evaluare a activitatilor si rezultatelor, ci si o evaluare fata de standarde mi-
nime referitoare laimpartasirea rezultatelor obtinute cu stakeholderii.

Instrument
Principiile managementului impactului

Descriere

Un instrument in 5 pasi, usor de folosit, pentru a agrea obiectivele, a analiza
stakeholderii, a masura rezultatele, a verifica si valoriza impactul si a monito-
riza si raporta. Ofera sfaturi clare legate de cum sa monitorizezi si sa evaluezi
rezultatele proiectelor.
I ——
Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?

W/ Efecte cheie si indicatori clari sunt stabiliti.

v Planificarea tine cont de necesarul de resurse umane si financiare.

3.3 Cum asiguram sustenabilitatea planificarii

Intrebdri principale pentru aceastd etapd:

- Este sustenabilitatea importantd pentru tine? De ce?

- Cat de cunoscut este planul de sustenabilitate la nivel local, national si international?
- Care sunt principalele arii de activitate cu impact asupra sustenabilitatii?

- Ce impact doresti sa obtii cu privire la sustenabilitate?

- Cum se aliniaza planurile de sustenabilitate cu scopurile generale?

Planificarea pentru sustenabilitate este planificarea pentru viitor. Nu doar cu privire la suste-
nabilitatea organizatiei si @ muncii din cadrul acesteia, ci si cu privire la atingerea scopurilor
pe termen lung ale grupului tinta si ale comunitatii. Planificarea pentru sustenabilitate se
refera la atingerea in acelasi timp a sustenabilitatii financiare, societale si de mediu.

La nivel mai general, pentru a adresa problemele de sustenabilitate la nivelul comunitatii
pentru care lucram, putem sa urmdrim Obiectivele de Dezvoltare Durabila (ODD-urile),
adoptate de Statele Membre ale Organizatiei Natiunilor Unite (ONU) in 2015. ODD-urile
contin 17 scopuri universale si reprezinta un apel pentru mobilizarea intregii lumi in vederea
eliminarii saraciei, protejarii planetei si asigurarii ca toti oamenii ajung sa se bucure de pace
si prosperitate pana in anul 2030°.

° https://sustainabledevelopment.un.org/sdgs
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SDG-urile ofera o structurd la indemana pe care ne putem baza scopurile de sustenabi-
litate. Impactul obiectivelor noastre poate fi masurat ca parte dintr-un sistem general de
masurare pe care 1l folosimin cadrul organizatiei sau poate fi dezvoltat separatin cadrul
unei strategii de sustenabilitate. ODD-urile reprezinta, de asemenea, un bun punct de
plecarein structurarea obiectivelor noastre: putem sa ne axam pe unul sau pe mai mul-
te ODD-urij; tintele agreate la nivel international pot sa ne ghideze spre scopul pe care ni
[-am propus. Utilizarea unor instrumente recunoscute international ne ofera oportuni-
tatea de a compara rezultatele obtinute si de a ne alatura unor initiative globale.

O alta sugestie cu privire la planificarea sustenabilitatii consta in abordarea si instru-
mentele oferite de catre OECD, Tn mod specific indexul mentionat anterior: Better Life
Index.

OECD se axeaza in dezvoltarea Indexului tot pe ODD-uri si contribuie astfel la atinge-
rea acestora: ,OECD contribuie prin urmatoarele: 1) imbunatatirea politicilor si a mo-
dului in care acestea opereaza Impreuna; 2) mobilizarea de resurse pentru dezvoltare;
3) focusul asupra bunastarii tuturor; 4) asigurarea sustenabilitatii planetei; 5) utilizarea
parteneriatelor pentru cresterea impactului; 6) consolidarea disponibilitatii datelor si
a capacitatii legate de colectarea si utilizarea acestora; 7) facilitarea discutiilor pentru
evaluare si analiza™ .

Unul dintre instrumentele pe care 1l gasim potrivit pentru planificarea si masurarea im-
pactului sustenabilitatii este CERISE (SPI4):

=V

Instrument
CERISE (SP14)

Descriere

Pe baza completarii unui chestionar cu 6 dimensiuni o sa primesti rezultatele
pe o scala procentuala si poti vedea Tn ce masura iti indeplinesti obiectivele de
sustenabilitate. Multiple limbi sunt disponibile

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?

v Cunoasterea ODD-urilor.
v Existenta unei strategii de sustenabilitate clara.

¢ http://www.oecd.org/dac/The%20Sustainable%20Development%20Goals%20An%20overview%200f%20rele-
vant%200ECD%20analysis.pdf
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Pasul 4,
Implica-te si genereaza schimbare

4.1 Monitorizarea indicatorilor despre impactul social

Managementul impactului functioneaza ca un proces aditional altor procese care se des-
fasoara in cadrul organizatiilor si proiectelor. Pe masura ce activitatile sunt implementate,
trebuie sa ne asiguram ca acestea absorb doar resursele strict necesare in cadrul standar-
delor de calitate, pentru atingerea scopurilor operationale. Atentia asupra acestor aspecte
este esentiala, managementul impactului se adauga la aceste aspecte ca un proces aditional.

Monitorizarea impactului intervine pentru a ne asigura ca activitatile contribuie la rezultatele
si efectele asteptate. Un program de formare pentru tineri marginalizati poate sa isi atinga
tinta de a forma un anumit numar de persoane, insa poate sa nu aduca impactul dorit cu
privire la cresterea stimei de sine in randul acestora, angajabilitatea lor sau nivelul de alfa-
betizare.

Pentru a demonstra ca suntem pe cale sa avem impact trebuie sa construim o abordare pe
baza rezultatelor asteptate legate de bunastarea grupului tinta, rezultate anterior incluse
in obiectivele agreate, si sa generam un set de indicatori pentru fiecare dintre acestea. In-
dicatorii pot fi cantitativi sau calitativi (de exemplu, intr-un program de tineret, numarul de
angajari versus nivelul de incredere in sine). In ceea ce priveste indicatorii, ii putem folosi pe
cei existenti sau putem crea unii noi. Indicatorii sunt elemente critice pentru a demonstra
impactul prin masurare.

Indexul Better Life al OECD, mentionat mai sus, ofera seturi de indicatori validate pentru fie-
care dintre dimensiunile bunastarii. De exemplu pentru educatie, Indexul propune urmatorii
indicatori: ani de scolarizare, abilitati ale elevilor si rezultatele la invatatura.

Acestia suntinsa indicatori la nivel general, utili pentru a masura impactul politicilor publice
nationale. Majoritatea OMM-urilor trebuie sa defineasca indicatori care functioneaza bine la
nivelul la care acestea intervin, si sa se refere la proiecte similare, la politici publice locale sau
la propria experienta.
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4.2 Masurarea si cuantificarea rezultatelor evaluarii impactului social

Cel mai folosit instrument pentru masurarea rezultatelor este chestionarul care cuprinde intre-
bari construite pe baza indicatorilor si optiuni de raspuns dezvoltate pe baza unor scale. Scala fo-
losita cel mai adesea este numita Likert, aceasta se bazeaza pe asumptia ca distantaintre fiecare
potential raspuns este egala.

Utilizarea unor chestionare bazate pe scala Likert permite o comparatie riguroasa a raspunsuri-
lor oferite de grupul tinta in diferite momente ale ciclului de viata al unui proiect. Aceasta aborda-
re poate sustine o analiza care sa arate modificarea in bundstarea grupului tinta de la momentul
TO, momentul de inceput al proiectului, pana la momentul Tn, care poate fi un moment interme-
diarin perioada de implementare sau finalul proiectului.

Monitorizarea rezultatelor in vederea urmaririi impactului nu trebuie Tnteleasa doar ca un meca-
nism de control, ci, in special, ca un mecanism pentru dialog siimbunatatire, care ajuta la identifi-
carea celor mai bune modalitati de schimbare a proiectului pentru cresterea impactului.

Tn procesul de monitorizare, trebuie masurat si modul in care bunastarea produsa este corelatd
cu fiecare dintre rezultatele asteptate, nu doar cantitatea generald de bunastare produsa. in mo-
mentul ,creionarii” rezultatelor, unele pot fi mentionate ca fiind mai importante. Acest aspecte
trebuie sa aiba un rol in modul in care evaluam rezultatele.

]

Instrument
IRIS+

Descriere
IRIS+ este un ghid pentru finantatori si masoara performanta unei organizatii,
inclusiv descrieri cantitative ale progresului catre anumite obiective de impact.

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?

vV Sunt definite efectele cheie asteptate si seturile de indicatori aferente?
v Sunt alocate resurse umane si financiare procesului de monitorizare si
evaluare?
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Pasul 5.
Crestere organizationala si inovare

Aceasta etapa se va axa pe doua aspecte ale managementului impactului - evaluarea si comu-
nicarea. Aceste aspecte sunt aduse Tmpreuna pentru ca sunt corelate, evaluarea oferindu-ne
0 analiza a activitatii noastre, iar comunicarea permitand o prezentare a acestei analize atat
intern, cat si extern.

Abilitatea de a utiliza date Tn mod corespunzator duce la imbunatatirea activitatii unei organi-
zatii si la posibilitatea de a genera inovatie. Colectarea de date se bazeaza pe obiective organi-
zationale si de impact bine gandite si ofera oportunitatea de ainvata cum putem sa ne imbuna-
tatim activitatea si interventiile Tn mediul social in care operam. Pentru a face aceste lucruri
posibile, trebuie nu doar sa colectam date, ci sa le si analizam, practic sa ne evaluam activitatea.

5.1 Evaluare siinvatare

Abilitatea OMM-urilor de a-si dezvolta o practica de evaluare este esentiala deoarece repre-
zinta baza pentru invatare si crestere organizationala. Adesea organizatiile seteaza obiective
bune, colecteaza date, dar nu reusesc sa invete din activitatea lor pentru ca nu aloca suficient
timp si resurse pentru efectuarea analizei datelor. Fie sub forma unei intalniri anuale de refle-
ctie, fie printr-un proces extensiv de evaluare, oportunitatea de a invatat din propria activita-
tea nu ar trebui pierduta.

Evaluarea de impact este folosita in timpul si/ sau la finalul unei interventii, pentru a analiza
eficacitatea unui program in a-si atinge obiectivele principale. Poate sa ajute, astfel, in luarea
deciziilor despre continuarea (sau stoparea), extinderea sau replicarea unei interventii.

Exista doua abordari principale Tn ceea ce priveste evaluarea, o perspectiva care pune accent
pe contributia efectuata, alta pe atribuirea schimbarii produse. Pe de o parte, evaluarea baza-
td pe teorie se refera la abilitatea de a explica schimbarea produsa din perspectiva interventiei
bazate pe o anumita teorie. Pe de alta parte, evaluarea de impact contrafactuala propune
atribuirea - definita ca masura in care schimbarea observabila poate fi atribuita unei anumite
interventii (este, astfel, masurat efectul atribuit).

De asemenea, evaluarea de impact permite o mai buna intelegere a unui proces prin care

impactul este realizat si prin care factorii, care contribuie sau inhiba rezultatul respectiv, sunt
mai bine intelesi.”

7 Impact Evaluation in UN Agency Evaluation Systems: Guidance on Selection, Planning and Management
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Evaluarea impactului poate sa ne ajute sa adresam urmatoarele tipuri de intrebari:

- Cat de bine a functionat proiectul?

- A produs sau a contribuit proiectul la generarea efectelor scontate pe termen scurt, mediu sau
lung? Pentru cine, in ce fel si in ce circumstante? Ce consecinte (pozitive sau negative) au fost gene-
rate?

- In ce mdsurd pot fi atribuite schimbdrile observate interventiei realizate?

- Care au fost caracteristicile programului si ale contextului general care au influentat rezultatele?
- Care a fost influenta generatd de alti factori? &

Dupa cum am vazut la Pasul 3, proiectele au rezultate multiple - care trebuie definite de lain-
ceput. Cand evaluam rezultatele in relatie cu efectele si impactul, este important sa nu luam
n considerate doar nivelul general de bundstare generat, ci si cum nivelul respectiv variazain
functie de rezultatele prevazute. Acest aspect este esential daca la momentul schitarii inter-
ventiei am alocat diferite ponderi in importanta rezultatelor planificate. De exemplu, intr-un
proiect de tineret, desi interventia a produs un nivel crescut de alfabetizare, este posibil sa
nu ne fi atins impactul dorit daca rezultatul principal era cel al angajabilitatii, rezultat la care
interventia nu a generat nivelul asteptat.

Rezultatele pot fi cuantificate prin intrebdri adresate respondentilor, solicitand ca acestea sa
fie notate conform importantei sau prin alocarea unei valori monetare fiecaruia (sub asum-
ptia ca valoarea monetara reprezinta un proxi pentru importanta dimensiunii respective).

Acest loolkitinclude mai multe instrumente care pot sustine liderii OMM-urilor in procesul de
invatare prin evaluare. Unul dintre instrumentele pe care le recomandam este:

Instrument
Analiza SROI

Descriere

SROI reprezinta o metoda participativa pentru masurarea valorii non-financias-
ROI reprezinta o metoda participativa pentru masurarea valorii non-financiare
(precum valoarea sociala sau de mediu).

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?
v Monitorizarea este realizata.
v Sunt alocate resurse financiare si umane.

® https://www.betterevaluation.org/en/rainbow_framework/frame/specify_key_evaluation_questions
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5.2 Raportarea si comunicarea

Organizatiile Mici si Mijlocii trebuie sa aloce timp pentru inca un proces important - comuni-
carea rezultatelor obtinute atat intern, in cadrul organizatiei, cat si extern, catre comunita-
te, donatori/finantatori sau public. Abilitatea de a prezenta ce face organizatia, ce rezultate
obtine si ce efecte siimpact genereaza, este esentiala pentru sustenabilitatea OMM-urilor si
pentru a asigura cd acestea devin organizatii robuste si reziliente.

Capacitatea curenta a unei OMM determina tipul de comunicare care poate fi implementat.
Orice organizatie are multiple audiente cu care comunica din motive diferite: pentru aimple-
menta activitati, pentru a mobiliza resurse, pentru a demonstra impact. Modul de comuni-
care cu aceste audiente necesita mesaje specifice si 0 anumita prioritizare.

O organizatie mica sau medie are resurse limitate care pot fi alocate oentru aceste procese.
Prin urmare, utilizarea anumitor instrumente precum cele prezentate in acest toolkit poate
fi de ajutor, in ciuda costului initial ridicat necesar pentru integrarea instrumentelor in acti-
vitatea OMM-ului.

Pentru asigurarea unei comunicari mai eficiente, Organizatiile Mici si Mijlocii pot utiliza o va-
rietate de instrumente, un exemplu fiind:

Instrument
Benchmark

Description
Un set de instrumente care permit comunicarea catre grupuri largi de persoa-
ne, precum in cazul campaniilor sau pentru managementul unor newsletters.

Este organizatia pregatita sa implementeze acest instrument?
v/ Aplicarea politicii GDPR.
v Detinerea unei baze de date cu adrese de email.
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2. Matrix of Tools

Ciclul de management
al impactului social

Pasi si nevoi

Un checklist privind pregatirea
organizatiilor pentru implementarea
managementului impactului social
..ce trebuie sa existe In cadrul
organizatiei pentru a initia acest pas

si pentru a alege un instrument de lucru?
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Instrumente

Instrumente disponibile pentru
Managementul si masurarea
impactului social

I. Definirea provocarilor principale
la nivel societal
1.1 Definirea provocarilor

Colectarea datelor cantitatie si calitative
din area de activitate

OECD Better Life Index

Problem Tree Analysis

Il. Identificarea resurselor
si nevoilor
1.1 Evaluarea capacitatii organizationale

Creaza-ti o imagine clara asupra structurii

organizatiei

Social Value Self Assessment Tool

Pregateste detaliile legate de statut,
reguli la nivel organizational si
operational, organigrame, numar de
angajati si voluntari

OCAT - McKinsey&...

4C Diagnostics

Defineste scopuri si obiective clare

UNDP CSO Capacity Assessment Tool

POET

II.2 Analiza stakeholderilor/actorilor
implicati

Informeaza-te despre cum poti sa ajungi
la beneficiarii doriti (canale)

CERISE (SP14)

Consolideaza-ti relatiile cu stakeholderii
implicati

Impact management principles (EVPA)

Dezvolta-ti retele de parteneri CERISE SBS
I1l. Stabilirea obiectivelor si
trategiilor
[11.1 Definirea obiectivelor impactului Dezvolta scopuri generale si obiective Theory of Change
dorit clare
Logic model

Impact management principles (EVPA)

CERISE (SP14)




[11.1 Definirea obiectivelor impactului
dorit

[.2 Crearea planurilor pentru sistemele
de monitorizare, evaluare,
responsabilizare siinvatare

[11.3 Cum planificam pentru
sustenabilitate?

Dezvolta scopuri generale si obiective
clare

Set de efecte si indicatori cheie, staff
pentru monitorizare si evaluare
si buget

O strategie clara pentru sustenabilitate
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The impact value chain

Impact management principles (EVPA)

CERISE (SPi4)

MetODD-SDG

CERISE SBS

IV. Implica si transforma
IV.1 Monitorizarea indicatorilor despre
impactul social

IV.2 Verificarea si cuantificarea
impactului

IV.3 Monitorizarea

Set de efecte si indicatori cheie, staff
pentru monitorizare si evaluare si buget

Set de efecte si indicatori cheie, staff
pentru monitorizare si evaluare si buget

Most Significant Change Technique

Outcomes Matrix

SoPact

Clear Impact

Salesforce

Impact management principles (EVPA)
Socialsuite

Social return on investment (SROI)

IRIS Metrics

LM3

B Impact Assessment / B Analytics
Clear Impact

Salesforce

Impact management principles (EVPA)
Socialsuite

SoPact

Clear Impact




IV.3 Monitorizarea

Set de efecte si indicatori cheie, staff
pentru monitorizare si evaluare si buget
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Salesforce

Impact management principles (EVPA)

Socialsuite
V. Imbunatatirea activitatii
si inovatia
V.1 Evaluare sinvatare Proces de monitorizare, staff pentru SoPact

V.2 Raportarea si comunicarea
rezultatelor

montorizare si evaluare si buget
Instrumente care sa fie utilizate in

procesele legate de managementul
impactului

Date colectate din procesul de evaluare

Detalii despre investitori, interese si nevoi
Staff pentru comunicare si buget

Definirea celor mai bune canale pentru
comunicare

Reguli clare de comunicare: GDPR, etc.

Raport de audit social

NPO Certification Model (IPMA)

Logic model

Social Reporting Standard

B Impact Assessment / B Analytics
SoPact

G4 Online - GRI

Salesforce
Social Audit: A Toolkit

Impact management principles (EVPA)







