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1. INDLEDNING  
 
Denne guide har til formål at yde vejledning om, hvordan man udvikler vellykkede 
udviklingspartnerskaber og tværnationale partnerskaber under EQUAL. Vejledningen er 
baseret på resultaterne af et kortvarigt læringsprojekt med deltagelse af en gruppe på otte 
udviklingspartnerskaber (UP’er) fra hele Europa. Projektet havde til formål at:  
 
• Identificere nøgleområder af relevans for udvikling af vellykkede partnerskaber 
• Undersøge foreløbige erfaringer med partnerskaber 
• Fremkomme med anbefalinger til andre EQUAL-partnerskaber  
  
Gennem oprettelsen af en Partnerskabs-læringsgruppe blev UP’erne opfordret til at tænke 
over, hvilke problemstillinger og udfordringer de havde stået overfor under de forskellige 
processer bestående af forberedende arbejde, påbegyndelse, udvikling og afprøvning, 
mainstreaming samt forberedelse af yderligere aktioner.  
 
Definition af succes 
Et vigtigt element i læringsprojektet var behovet for at nå til en forståelse af, hvad “succes” 
betyder i forbindelse med EQUAL-partnerskaber. Projektet behandlede spørgsmålet ved at 
prøve at vurdere fordelene ved et partnerskab som den bedste måde at opfylde EQUAL-mål 
på. Dette indebar en undersøgelse af værdien af partnerskaber for:  
• Partnerorganisationer – hvordan forskellige partnere vinder ved at arbejde sammen i et 

partnerskab 
• Dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet og andre interessentgrupper – i hvilken 

udstrækning resultater fra projektaktiviteter for målgrupper og for samfundet generelt set 
anerkendes som værende effektive og bæredygtige 

• Det politiske plan og institutionelle ændringer – i hvilken udstrækning 
projektaktiviteter får indvirkning på institutioner og bliver integreret (mainstreamet) i 
politiske tiltag for social integration og beskæftigelsespolitik med henblik på at sikre en 
langsigtet virkning og integrering 

 
Ved fastsættelse af “succesfaktorer” er det vigtigt at erkende og forstå “fejltagelser” og/eller 
”fiaskoer” og at sikre, at andre partnerskaber tager ved lære heraf. Ved at undersøge både det, 
der fungerede og det, der ikke fungerede, forsøgte projektet at redegøre for de specifikke 
problemstillinger og udfordringer, der dukker op under oprettelsen og udviklingen af 
EQUAL-partnerskaber samt opstille strategier til bedst mulig håndtering heraf. 
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Partnerskabslæring 
Projektet undersøgte indhøstede erfaringer, der blev anset for vigtige for de UP’er, der deltog 
i projektet, da de udviklede deres partnerskaber. Som følge heraf er resultaterne ikke 
udtømmende og omfatter ikke alle de mulige problemstillinger og udfordringer, der er ved 
partnerskabsopbygning. De værktøjer og metoder, der foreslås i denne vejledning, er 
samtidigt ikke de eneste muligheder, der er for at arbejde i partnerskaber. UP’er kan udvikle 
og anvende andre metoder end dem, der er undersøgt her, som vil være lige så gyldige til 
håndtering af problemstillinger for partnerskaber. Det er ligeledes vigtigt at bemærke, at 
projektet hovedsageligt koncentrerede sig om de processer, der bestod af forberedende 
arbejde, påbegyndelse og udvikling og afprøvning. Igangværende undersøgelser, hvor de 
processer, der består af mainstreaming og forberedelse af videre aktioner, udforskes nærmere 
samt mere detaljerede undersøgelser af en række af de problemstillinger, der rejses her, vil 
give mulighed for at få en større indsigt i EQUAL-partnerskaber og bidrage til effektiviteten 
heraf. 

 
De otte UP’er, der blev udvalgt til at deltage i projektet, kom fra syv forskellige lande. Den 
primære hensigt ved udvælgelsen af disse var at sikre, at hvert land, der havde indsendt et 
projekt, var repræsenteret, at alle EQUAL-temaer var omfattet, og at partnerskaberne bød på 
stor variation med hensyn til antallet af partnere og sektorer. Udviklingspartnerskaberne 
omfattede:  
 

• Østrig: RepaNet - Reparaturnetzwerk Österreich (AT-3-08/135)  
Har til formål at skabe forbindelse mellem social- og arbejdsmarkedspolitiske strategier og 
miljøpolitik ved at gøre det muligt for folk, der er afskåret fra beskæftigelsesmarkedet, at 
indgå i virksomheder med en højere profil, i særdeleshed inden for området for genbrug og 
reparation.  
 

• Belgien: Décrire (BEfr-20) 
Er oprettet med henblik på at hjælpe arbejdere, der er blevet arbejdsløse ved kollektive 
afskedigelser i Vallonien, ved at tilbyde vejledning og støtte til omplacering med henblik på 
at hjælpe denne gruppe til at blive reintegreret i arbejdsstyrken. Arbejder hovedsageligt 
sammen med fagforeninger, som er nøgleaktører i støtten til denne gruppe arbejdere. 
 

• Frankrig: De la précarité à l'emploi durable (FR-BRE-2001-10825) 
Har til formål at give et innovativt svar på faglig indslusning af sårbare grupper på 
arbejdsmarkedet ved at arbejde sammen med uddannelsescentre og et vikarbureau. 
Prioritetsgrupper kommer i jobtræning, får oparbejdet læse- og sprogfærdigheder og får faglig 
støtte via workshops og sponsorerede aktiviteter. 
 

• Irland: Equal at Work -The Dublin Employment Pact (IE-15) 
Et initiativ, der dækker hele Dublin med deltagelse af 48 partnere fra forskellige sektorer. 
UP'er arbejder på at udvikle nye modeller for rekruttering og fremgang på jobbet, så man i 
højere grad inddrager alle med henblik på at bryde indgroede mønstre for udelukkelse fra 
arbejdsmarkedet og langtidsarbejdsløshed. Partnerskabet forsøger ligeledes at bidrage til 
udviklingen af en åben og forskelligartet beskæftigelseskultur i Dublin. 
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• Irland: Sonas DP Ireland Ltd. (IE-21) 
Har til formål at forbedre livskvaliteten for særlige og identificerbare grupper af asylansøgere, 
der befinder sig i identificerbare faser af beslutningsprocessen for tildeling af asyl, og herved 
bidrage til at udvikle bedste praksis inden for det humanitære felt. Ved opsøgende aktiviteter 
og oplysning hjælpes asylansøgere fra Østeuropa, Afrika og Asien til en bedre livskvalitet. 
 

• Portugal: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades (PT-2001-310) 
Arbejder for en bred tilgang til de vanskeligheder, de mest udsatte grupper i befolkningen har 
med hensyn til at komme ind på arbejdsmarkedet. Der lægges særlig vægt på at fremme det 
positive image for socialt ansvarlige virksomheder og for stillinger med lav social anseelse.  
 

• Sverige: Diversity in Västernorrland (SE-57) 
Søger at øge kendskabet til forskellige grupper såsom ældre borgere, handicappede, 
langtidsledige, minoriteter og folk med langvarig sygdom samt fremme disse gruppers 
integrering på arbejdsmarkedet i en region, der har et faldende udbud af arbejdskraft som 
følge af en aldrende befolkning og fraflytning. 
 

• UK: JIVE (Joint Interventions) PARTNERS (UKgb-35) 
Arbejder for at nedbryde kønsopdelingen inden for sektorerne for ingeniørarbejde, byggeri og 
teknologi ved at udvikle og eksperimentere med nye metoder til håndtering af de mange 
forskellige barrierer, der forhindrer kvinder i at skabe sig en karriere inden for disse sektorer. 
Behandler i særdeleshed behovet for kulturelle ændringer inden for uddannelsessektorerne. 
 
Der er også indsamlet oplysninger fra andre UP’er, eksempelvis: 
 

• Portugal: ConVidas (PT-2001-164) (Permanent Platform for Reconciliation) 
 

• Portugal: Mudança de Maré (PT-2001-230) 
 

• Italien: SONAR (IT-IT-G-PIE-012) 
 
En central del af projektets metodologi bestod i at anvende den såkaldte ”action learning” 
metode, hvor undersøgelser og læring blev baseret på erfaring og handling, og hvor der blev 
trukket på deltagernes viden og erfaringsgrundlag samt lagt vægt på overvejelser og analyse. 
 
Undersøgelse af hjælpemateriale om partnerskaber  
Relevant materiale fra EQUAL og de otte UP’er samt fra andre kilder blev brugt til at finde 
frem til, hvilke nøgleemner og temaer, der var vigtige at undersøge under projektforløbet. 
Denne proces gjorde det ligeledes muligt at identificere centrale hjælpekilder til EQUAL-
partnerskaber. 
 
Introduktionsmøde  
Der blev i starten af projektet afholdt et møde for at give de involverede UP-repræsentanter 
mulighed for at mødes og få en klar idé om projektet og om, hvad der blev forventet af dem. 
Der blev udført en indledende øvelse for at identificere centrale problemstillinger under 
forberedelses-, påbegyndelses-, udviklings- og afprøvningsfasen for partnerskabsopbygning, 
og der blev opstillet grundlæggende regler for virtuelt samarbejde. 
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E-lærings-netværk 
Der blev oprettet et e-læringsnetværk med UP’erne. Dette indebar, at alle UP’er identificerede 
en central problemstilling eller udfordring, som de havde stået over for ved udviklingen af 
deres partnerskab, samt fremkom med en redegørelse af, hvordan problemstillingen eller 
udfordringen var blevet imødegået. Der blev redegjort for, hvad der havde fungeret, hvad der 
ikke havde fungeret, og hvorfor det efter deres mening havde været således. Dette materiale 
blev sammenfattet og delt ud med fjorten dages mellemrum. 
 
Spørgeskema 
Der blev anvendt et spørgeskema til at undersøge, hvordan de udvalgte UP’er håndterede 
centrale problemstillinger under deres arbejde. Spørgeskemasvarene blev fulgt op af 
telefonsamtaler med henblik på at undersøge særlige problemstillinger med hvert enkelt 
partnerskab.  
 
Partnerskabs-workshop 
Der blev afholdt en workshop, hvor UP’er drøftede og diskuterede læren fra deres erfaringer 
samt udførte en række gruppeøvelser med henblik på at identificere nødvendige kompetencer 
til partnerskabsopbygning, undersøge innovative tilgange til centrale udfordringer samt stille 
forslag til relevant rådgivning af andre EQUAL-partnerskaber.
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UDVALGTE UDVIKLINGSPARTNERSKABER 

LANDE 

Østrig 
RepaNet 

Belgien 
Décrire 

Frankrig 
De la précarité 
à l'emploi 
durable 

Irland 
Dublin 
Employment 
Pact 

Irland 
Sonas DP 
Ireland Ltd. 

Portugal 
Públicos 
Diferentes. 
Iguais 
Oportunidades 

Sverige 
Diversity in 
Västernorrland 
 

UK 
JIVE (Joint 
Interventions) 
PARTNERS 

EQUAL-Tema 

Egnethed på 
arbejdsmarkedet   X   X X  

Iværksætterkultur X  X      

Tilpasningsevne  X X X     

Lige muligheder for 
begge køn        X 

Asylansøgere     X    

Antal medlemmer 

1 til 4  X        

5 til 10   X  X X  X 

11 til 20 X      X X 

20+    X      

Sektorer, hvor medlemmerne kommer fra 

Privat  X  X   X  

Offentlig X X  X X X X X 

NGO X  X X X  X X 

Den tredje sektor X X  X X  X X 

Andre    X  X   

Bredere forbindelser 

  X X X X X X X X 
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2. PARTNERSKABER INDEBÆRER LÆRINGSPROCESSER 
OG KOMPETENCER 

 
Partnerskabsopbygning omfatter fem nøgleprocesser – forberedende arbejde, påbegyndelse, 
udvikling og afprøvning, mainstreaming samt planlægning af videre aktioner – der alle 
kræver specifikke kompetencer. Disse kompetencer omfatter både ”hårde” tekniske 
kompetencer og en række ”bløde” kompetencer, herunder interpersonelle evner og 
teamopbygningsevner, der er mindre synlige kompetencer, men lige så vigtige. Partnerskaber 
bør vurdere deres kompetencekapacitet ved at udpege styrker og svagheder og undersøge, 
hvorvidt der er behov for uddannelse inden for særlige områder. 
 
Forberedende arbejde: Få det grundlæggende i orden: “Det forberedende arbejde er ikke 
blot det første – det er det vigtigste”. 
 
Det forberedende arbejde er af afgørende betydning for udviklingen af et solidt og effektivt 
partnerskab. Det indebærer en omhyggelig undersøgelse af den kontekst, som partnerskabet 
søger at operere inden for, og fastlæggelse af det eller de mest relevante EQUAL-temaer, som 
partnerskabet vil behandle. En klar forståelse af EQUAL er vigtig for denne proces såvel som 
en undersøgelse af tidligere partnerskabserfaringer inden for det valgte område. Identificering, 
udvælgelse og inddragelse af partnere ved analyse af styrker og svagheder ved potentielle 
bidrag fra forskellige grupper spiller en central rolle i denne fase. Det er ligeledes vigtigt at 
identificere mere generelle interessenter og relevante forbindelser til igangværende lokale, 
nationale eller regionale forandringsprocesser, der vil præge mainstreamingarbejdet fra 
starten. Personer, der er involverede i partnerskabet, vil på dette stadium have fordel af at 
besidde følgende kompetencer. 

 

CENTRALE KOMPETENCER VED DET FORBEREDENDE ARBEJDE 
ASSIMILATION Tage sig af bureaukrati. Forstå betydninger og hensigter. Skelne mellem, hvad der 

siges og hvad der menes 

OPLYSNING Udveksle erfaringer inden for initiativer, temaer, arbejde med EQUAL-
forvaltningsmyndigheder, nationale støttestrukturer (NSS’er) osv. 

FORMIDLING Bringe partnere sammen  

KAPACITETS-
OPBYGNING 

Bistå, uddanne og støtte partnere, der mangler kompetencer, finansielle midler eller 
tillid til at arbejde i et partnerskab, således at de bliver i stand til at arbejde mere 
effektivt og formålstjenligt 

KOMMUNIKATION Lytte til andre. Kommunikere klart og tydeligt for partnerskabssagen 

FØDSELSHJÆLP Styre tidlige diskussioner mellem forskellige potentielle partnere både internt og 
eksternt 

LEDERSKAB Være en klog leder, i besiddelse af sensitivitet og opmærksomhed. Have en 
inddragende og åben indstilling 

MOTIVATION Opmuntre til engagement. Give en spændende version af, hvad der er muligt. 
Tilføre energi 

NETVÆRKS-
SAMARBEJDE 

Identificere potentielle partnere og muligheder for mainstreaming samt mere 
generelle interessenter 

OVERTALELSE Finde argumenter til at opmuntre potentielle partnere 

RESEARCH Foretage undersøgelser. Udvælge nye partnere ved at søge ud fra både positive og 
negative kriterier. “Tegne det store billede” af den bredere kontekst 

TIDSSTYRING Holde projektet på sporet. Skabe ligevægt mellem eksperimenter og undersøgelser 
og praktiske opgaver 
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Påbegyndelse: Sikre forpligtelse, og at der er en lige grad af involvering: 
 
“Alle effektive partnerskaber er win-win alliancer, der er baseret på, at man gennemfører 
et praktisk program til gensidig fordel.” 
 
Partnere baner vejen for at arbejde sammen og sikre forpligtelse fra hver enkelt partner. 
Partnerskabsrepræsentanter mødes konstant for at diskutere og gennemgå problemstillinger 
med henblik på at nå til en klar forståelse af partnerskabets centrale principper, mål og 
målsætninger. Det er samtidigt vigtigt, at der findes metoder til at få en høj grad af deltagelse 
fra forskellige grupper, og at der oprettes klare strukturer og beslutningstagningsprocesser. 

Roller og ansvarsområder for gennemførelsen af arbejdet fordeles, og en samarbejdsaftale 
bliver fastlagt. På dette stadium er følgende kompetencer nyttige. 
 
Udvikling og afprøvning: Vurdere graden af innovation og kvaliteten af resultatet:  
 
“At få ting til at ske er meget vigtigt for partnernes engagement.” 
 
 

CENTRALE KOMPETENCER VED PÅBEGYNDELSE 
KOMMUNIKATION Føre åbne dialoger med henblik på at opbygge tillid. Diskutere samtlige aspekter ved 

arbejdet. Gennemgå projektet og foretage revideringer, hvor det er nødvendigt. 
Udveksle oplysninger med alle partnere 

KOORDINERING Opstille klare retningslinjer og strukturer. Tildele roller og ansvar. Anvende 
metodologier, der er baseret på klart definerede værktøjer 

BESLUTNINGS-
TAGNING 

Udføre demokratiske valg om, hvordan beslutninger vil blive foretaget 

DIPLOMATI Være taktfuld over for forskellige partnere 

LEDERSKAB Udøve diplomatisk og sensitivt lederskab 

LEDELSE Lede møder og sammentræf. Arbejde med klare strukturer og retningslinjer 

FORHANDLING Være i stand til at udtænke måder at arbejde sammen med forskellige partnere på, der 
imødekommer forskellig arbejdsstil og forskellige fremgangsmåder 

OVERTALELSE Vise, hvordan man ved en partnerskabstilgang kan overvinde de vanskeligheder, der er 
ved at arbejde alene. Overbevise alle partnere om, at en fælles tilgang er det bedste, og 
at alle kan bidrage til at få det til at fungere 

PLANLÆGNING Udvikle arbejdsplaner og initiativplaner. Fordeling af opgaver. Møder osv. 

REVISION Konstant undersøge, overvåge og revidere projektets forløb fremad samt partnernes 
forpligtelse 
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I denne fase begynder partnerskabet at udvikle sit arbejde og fasttømre arbejdsmekanismer og 
systemer inden for felter som kommunikation, rapportering og evaluering. Det er af afgørende 
betydning at sikre sig, at alle partnere er engagerede, undersøge, hvorvidt målsætninger stadig 
er fælles samt overvåge, at opgaver bliver udført som aftalt, og at der sker fremskridt. Det er 
ligeledes vigtigt, at man håndterer forskelligheder ved at fastholde en åben og kritisk dialog, 
således at partnerskabsinitiativets værdi og brugbarhed kan betragtes ud fra flere forskellige 
perspektiver. Følgende kompetencer er vigtige på dette stadie. 

 
Mainstreaming: Tilpasse og institutionalisere resultaterne:  
 
“Det er absolut nødvendigt at få skabt reelle forbindelser til stærke mainstreaming-
organisationer, hvorved lokale aktører kan få mulighed for at påbegynde en 
mainstreaming-strategi.” 
“Interne kanaler er meget vigtige. Vi skal sprede initiativet og dets resultater internt i 
organisationer.” 
 
Under hele udviklingsforløbet for et partnerskab er det nødvendigt at se på mainstreaming-
aspektet, da det indebærer, at man indarbejder resultaterne fra partnerskabsinitiativets arbejde, 
og at man sikrer, at partnerskabets resultater kan blive kopieret og ført op i større skala med 
henblik på at få en bredere økonomisk, politisk, kulturel og organisatorisk virkning. Der er 
brug for en systematisk tilgang for at sikre, at resultaterne er bæredygtige. Dette indebærer, at 
man udvikler og udbygger kontakter inden for, mellem og på tværs af initiativer, programmer, 
netværk og institutioner på lokalt, nationalt, regionalt og internationalt plan. Disse kontakter 
kan være repræsenterede i partnerskabets rådgivende eller implementerende organer. At 
internalisere partnerskabet ind i de organisationer, det er tilknyttet, kan være en effektiv måde 
at udføre mainstreaming på. Mainstreaming-strategier kræver i høj grad indgreb og støtte fra 
nationale EQUAL-myndigheder. På dette stadium bør fokus være på følgende med hensyn til 
kompetencer for de implicerede parter. 

CENTRALE KOMPETENCER VED UDVIKLING OG AFPRØVNING 
AFVEJNING Arbejde for at opnå fairness og ligevægt – bruge gulerod og stok metode. Få 

kompetencer som gode mæglere 

KOMMUNIKATION  Anvende et åbent sprog, der afspejler kulturelle forskelle. Forenkle fagsprog. Forklare 
EQUAL klart og tydeligt for alle partnere og interessenter 

EVALUERING Vurdere effektivitet og formålstjenlighed regelmæssigt med henblik på at sikre, at 
initiativets arbejde opfylder målsætningerne 

FLEKSIBILITET Være parat til at ændre ting 

UDVEKSLING AF 
INFORMATION 

Udveksle oplysninger om, hvad der sker inden for organisationer, der er involverede i 
UP’et. Opmuntre til åben diskussion blandt alle partnere fra initiativets start. Udveksle 
erfaringer uden for partnerskabet 

LEDERSKAB Sikre at alle partnere er motiverede og tydeligt engagerede i partnerskabet. Føre teori ud 
i praksis. Være en “demokratisk diktator” – sikre at partnernes indsats er ægte og i 
overensstemmelse med EQUAL, og ikke blot en ”afkrydsning af kontrolfelter” 

LEDELSE Sikre at administrative systemer fungerer glat, og at mødedatoer overholdes, særligt når 
folk har travlt, eller når der er tale om strategiske partnere 

MENTORFORHOLD Støtte partnere, der har organisatoriske vanskeligheder, som påvirker deres deltagelse 
eller indsats i partnerskabet, eller som mangler tillid eller føler sig uengagerede. Få 
partnere til at vokse! 

OPBYGNING AF 
RELATIONER 

Opbygge formelle og uformelle relationer hele tiden! 
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Videre aktioner: Udarbejde en strategi for vedvarende og bæredygtige forandringer:  
 
“Det værste for et partnerskab er at opretholde det for partnerskabets egen skyld.” 
 
Dette er en proces, hvor man bevæger sig videre, hvor der bliver taget beslutninger om, hvad 
der skal ske, efter et partnerskab har fuldført sit arbejde. Dette kan indebære en aftale om en 
passende afslutning på partnerskabet, eller at der udvikles yderligere initiativer. Dette 
indbefatter, at der stilles spørgsmål til, hvorvidt partnerskabet nødvendigvis skal vedblive at 
eksistere for sin egen skyld, hvilke strategier der er behov for, for at sikre en form for 
kontinuitet, og hvem der skal tage ansvaret for at udvikle disse. Det er ligeledes af afgørende 
betydning, at resultaterne for de dårligt stillede grupper er bæredygtige. Igen er 
kompetencerne forskellige alt efter udviklingstrinnet for partnerskabet. 
 

 
Gennemgående temaer 
Der er en række gennemgående temaer, der har indvirkning på partnerskabsopbygning. De er 
behandlet mere detaljeret i de efterfølgende kapitler om specifikke partnerskabsprocesser, 
men omfatter: 
 
Kontekst: Bevidsthed om, at alle partnerskaber er betinget af det specifikke miljø, de arbejder 
inden for, og at partnerskaber opererer bedst, hvor der er et positivt lokalt gunstigt miljø. 
Kontekstuelle faktorer har konstant indvirkning på partnerskaber, og det er af central 
betydning for partnerskabets bæredygtighed, at man imødekommer og tilpasser sig disse 
faktorer. 
 

CENTRALE KOMPETENCER 
KOMMUNIKATION Fortælle historien om jeres partnerskab. Kunne kommunikere fordelene ved en 

partnerskabstilgang til et bredere publikum samt inden for, mellem og på tværs af 
institutioner 

TÆNKE 
KREATIVT 

Tænke nyskabende omkring muligheder for langvarige forandringer inden for, mellem 
og på tværs af institutioner 

LEDERSKAB Indtage en central rolle med hensyn til at føre projektet op i større skala og overføre 
god praksis 

LEDELSE Forvalte muligheder for at sprede partnerskabets budskab og drage fordel af 
forbindelser og muligheder herfor 

NETVÆRKS-
SAMARBEJDE 

Udvikle og bevare læringsnetværk, hvor man kan dele god praksis. Inddrage centrale 
mainstreaming-målgrupper og informationsspredere 

OVERTALELSE Overtale andre om fordelene ved en partnerskabstilgang med engagement og energi til 
at få det igennem 

CENTRALE KOMPETENCER 
KOMMUNIKATION Dele og fejre succes og opnåede resultater både internt og eksternt 

EVALUERING Vurdere, hvad partnerskabet har opnået, og hvilke muligheder for at komme videre der 
er mest hensigtsmæssige for partnerskabet 

FØDSELSHJÆLP Skabe grobund for dialog og diskussion om videre aktioner og strategier herfor. Gøre 
partnerskabet i stand til at opløse sig selv eller fortsætte på effektiv og problemfri vis 

LEDERSKAB Opmuntre partnerne til at tænke på at komme videre helt fra starten 

LEDELSE Forvalte ændringer og involvere andre i denne proces, således at der er 
gennemsigtighed omkring forandringsprocesser 

PLANLÆGNING Planlægge strategier for videre aktioner på et tidligt stadium. Finde de rette folk til at 
føre strategierne videre 
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Øget medindflydelse (”Empowerment”): Inddrage dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet 
eller organisationer, der repræsenterer disse, som partnere eller interessenter i udviklingen af 
partnerskabets arbejde. 
 
Tillid: Udvikle gensidig respekt ved en klar forståelse af hver enkelt partner og dennes årsager 
til at deltage i partnerskabet. Fremme gennemsigtighed i alle aktiviteter relateret til 
partnerskabet. 
 
 Sprog: Nå til en fælles forståelse af udtryk på tværs af forskellige sprogniveauer, herunder 
forskellige nationale sprog, forskellige sektorbestemte/organisatoriske terminologier, 
EQUAL-terminologi, sprog, der afspejler kulturelle forskelle samt partnerskabsterminologien 
i sig selv. 
 
Lederskab: Involvere folk med forskellige lederskabskompetencer, således at de forskellige 
partnere tilsammen kan håndtere udfordringer. Sikre, at der er gennemsigtighed omkring 
lederskabsroller, og at der er en accept af, at disse roller kan ændre sig over tid. 
 
Innovation: Udvise innovation i form af kreative måder at behandle EQUAL-temaer på med 
en frisk indfaldsvinkel eller kreative måder at bygge på og forbedre tidligere metoder og 
værktøjer.  
 
Kompetencer: Anvende både “hårde” og “bløde” kompetencer samt vurdere 
kompetencekapaciteten ved at udpege styrker og svagheder og områder, hvor der kan være 
behov for uddannelse. 
 
Fleksibilitet: Være tilstrækkelig fleksibel til at imødekomme og tilpasse sig interne og 
eksterne forandringer og anvende kreative metoder og værktøjer hertil. 
 
Støtte fra forvaltningsmyndigheder og nationale støttestrukturer: Udvikle stærke relationer 
med nationale EQUAL-myndigheder undervejs under hele udviklingen af arbejdet. 
 
Overvinde forhindringer: Problemløsning gennem åben diskussion og en fleksibel 
indgangsvinkel med vilje til forandringer med henblik på at genrejse partnerskabet efter 
konflikter. 
  
Tid: Være indstillet på at afsætte den tid, det tager at udvikle og opbygge partnerskaber. Være 
bevidst om partnernes forskellige tidsrammer og de forhold, der betinger dem. 
 
Revision: Anvende klare strategier for revision, overvågning og evaluering for at præge 
partnerskabsudviklingen i retning af et jævnt forløb. 
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3. FORBEREDENDE ARBEJDE: Vurdering af udgangspunktet 
 
Kendskab til EQUAL  
Information om EQUAL og en klar forståelse af programmets målsætninger og af, hvordan 
programmet fungerer (herunder strategi og operationer) er af afgørende betydning for det 
forberedende arbejde - i særdeleshed i forbindelse med finansieringsregler og ordninger. 
Erfaring fra arbejde inden for lignende initiativer vedrørende EQUAL-temaer og/eller erfaring 
fra arbejde i relation til EU er ligeledes af afgørende betydning. 
 
På EQUAL’s website er der fyldestgørende oplysninger om programmet samt en række praktiske oplysninger og 
vejledninger fra nationale websites på: http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 

 
Støtte fra forvaltningsmyndigheder og nationale støttestrukturer 
Det er vigtigt at have adgang til og trække på oplysninger og gode råd fra disse 
organisationer, når man skal ophjælpe og fremme partnerskabsarbejdet under hele 
udviklingsforløbet. EQUAL-oplysninger koordineres nationalt ved hjælp af håndbøger og 
websites, og yderligere nyttig støtte kan fås ved regelmæssige møder eller via telefonkontakt, 
ved gode tips fra andre UP’er eller EF-initiativer, som man eventuelt kan tage ved lære af, ved 
nationale workshops, hvor der er mulighed for at oprette uformelle kontakter og netværk 
inden for EQUAL samt ved oplysninger om nationale/internationale begivenheder og 
kontakter, der kunne være af interesse i relation til et specifikt problemområde eller tema. 
 
TIP: Hav tillid til og opbyg relationer med programmets forvaltningsmyndigheder og 
nationale støttestrukturer! 
 
Undersøgelse og gennemgang af konteksten 
EQUAL-udviklingspartnerskaber (UP’er) udvikles i en international kontekst, hvor der er en 
voksende erkendelse af, at partnerskaber mellem forskellige sektorer og regioner giver 
mulighed for at imødegå presserende sociale udfordringer. Det er dog vigtigt at gøre sig klart, 
at alle partnerskaber er betinget af det specifikke økonomiske, politiske, kulturelle og sociale 
miljø, de opererer indenfor. Det ser ud til, at partnerskaber får størst succes, hvor et lokalt 
miljø fremmer og stimulerer partnerskabets udvikling. Et sådant gunstigt miljø kan omfatte 
positiv regeringspolitik og lovgivningsmæssige bestemmelser, der understøtter initiativet, 
samt formidlende organisationer og/eller centrale enkeltpersoner, der evner at bringe 
forskellige institutioner sammen. Når sådanne faktorer kun er til stede i begrænset omfang 
eller slet ikke, står partnerskaberne over for vanskeligheder, der er bestemmende for deres 
succes både nationalt og tværnationalt set. 
 
Når man baner vejen for oprettelsen af et partnerskab, indebærer det, at man foretager en 
undersøgelse og gennemgang af den specifikke kontekst, som partnerskabet har til hensigt at 
operere inden for, og at man udpeger de centrale problemstillinger, der eventuelt kan 
håndteres under EQUAL. Dette kræver: 
• Grundig undersøgelse af behovene hos dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet og den 

deraf følgende begrundelse for partnerskabet, via en række spørgsmål: 
o Hvilke beviser indikerer, at det foreslåede arbejde bør foretages? 
o Hvad er der blevet gjort til dato og af hvem? 
o Hvad er effekten af tidligere aktiviteter? 
o Hvad kan man lære fra tidligere forsøg? 
o Hvad forsøger vi at opnå? 

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
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• Identificering af bredere ressourcer - både finansielle og ikke-finansielle 
• Vurdering af tidligere erfaringer ved hjælp af forbindelser til relevante organisationer og 

netværk, der har en lang arbejdsmæssig baggrund inden for et bestemt område, og via 
identificering af allerede eksisterende partnerskaber oprettet omkring lignende temaer. 
UP’er kan i mange tilfælde tilpasse sig arbejdet i eksisterende partnerskaber, 
organisationer eller initiativer. 

 
TIP: Undersøg nøje mulighederne og udfordringerne for partnerskabsopbygning inden for 
jeres specifikke kontekst! 
 
Problemdefinering / Vurdering af kræfterne for og imod en partnerskabstilgang (“Problem definition / 
Assessing the forces for and against a partnership approach”) i George, L. & Madden, K. (2000) The 
Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London http://www.partnershipbrokers.net 

 
 
 
 
 

ET GUNSTIGT MILJØ for Udviklingspartnerskaber 
 

Oprettelse og funktion af EQUAL-udviklingspartnerskaber i Grækenland: Lov 2956/2001 (artikel 42) 
Lov 2956/2001 (artikel 42) blev udstedt med henblik på at lette gennemførelsen af EQUAL-programmet gennem 
“strategiske”, “effektive” og “bæredygtige” partnerskaber, hvor alle relevante aktører bringes sammen. Loven 
indeholder bestemmelser for og eksempler på forhold som: 
• Den juridiske status for UP’er (ikke-udbyttegivende private juridiske enheder) 
• Procedurer for beslutningstagning 
• UP’ers administrationsorganer og deres ansvarsområder og mandater 
• Deltagelse af offentlige organisationer samt centrale og regionale administrationskontorer 
• Udstedelse af fælles beslutninger fra ministrene for hhv. Økonomisk Planlægning og Sociale Anliggender, 

indeholdende bestemmelser for alle forhold vedrørende udførelse, anvendelse, ledelse, finansiering, 
evaluering og kontrol af EQUAL-UP’er. 

Oprettelse og funktion af EQUAL-udviklingspartnerskaber i henhold til lovens bestemmelser har indtil videre 
resulteret i: 
• Græske UP’er, der strækker sig over flere sektorer. Medlemmer omfatter erhvervsuddannelsescentre, 

fagforeninger, handels- og industrikamre, non-profit organisationer, foreninger, private virksomheder, 
regionale og lokale myndigheder (eksempelvis kommuner mm.), offentlige organer og enheder samt ikke-
statslige organisationer 

• Partnere med forskellig juridisk status og af forskellig størrelse deltager i UP’er på ganske lige fod 
• Alle UP-partnere deltager i administration og beslutningstagningsprocedurer 
• På trods af indledende problemer, er UP’erne kendetegnet af samhørighed. Der er kun rapporteret om 

ganske få tilfælde, hvor partnere har forladt et partnerskab, og hvis dette er sket, er de blevet erstattet af nye 
partnere, der er blevet anbefalet af bestyrelsen for UP’et 

• I vedtægterne for UP’et skelnes der tydeligt mellem de forskellige partneres roller i UP’et og måden, hvorpå 
beslutninger udstedes 

• Bestyrelsen kan tage beslutninger ved simpelt flertal og undlade plenummøder, hvilket skaber fleksibilitet 
for UP’et ved udstedelse af beslutninger 

• Muligheden for at oprette udvalg og for at deltage i de lovgivningsmæssige mekanismer for certificering af 
partnerskabsarbejdet og for revision af regnskabssystemer m.v. giver UP’ets partnere mulighed for at følge 
udviklingen i partnerskabets gennemførelse 

• Udpegelsen af en administrator og en koordinerende partner på grundlag af vedkommendes dokumenterede 
viden og erfaring i forbindelse med den relevante projektgennemførelse og forvaltning sikrer jævn 
kommunikation og en hurtig strøm af informationer mellem partnerne og forvaltningsmyndigheden. Det er 
ligeledes til støtte for ”svagere” og mere ”uerfarne” partnere i forbindelse med gennemførelsen og 
administreringen af UP’et 

http://www.partnershipbrokers.net/
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Bygge på tidligere arbejde eller partnerskaber 
Mange EQUAL-partnerskaber tilpasser sig tidligere partnerskaber eller bygger på forbindelser 
eller netværk med organisationer, som de kender godt og har arbejdet sammen med tidligere. 
 
Fordele: 
• Der er en fælles forståelse for mange af de involverede problemstillinger 
• Det er lettere at nå målsætningerne, da partnerne kender hinanden, kender hinandens 

troværdighed og ved, hvordan de andre arbejder 
• Det er lettere at bygge på stærke lokale forbindelser og praksis på regionalt plan 
• Det er lettere at opbygge tillid, når der findes relationer fra tidligere 
 
Ulemper: 
• Der er ingen input fra nye idéer, nye organisationsmåder eller arbejdsmetodologier 
• Det kan tage lang tid at udvikle relationer med folk, der er vant til at arbejde på en bestemt 

måde 
• Det kan være omkostningsfyldt, da det kan indebære, at man anvender interne ressourcer 

til at skabe relationer 
• Det kan være vanskeligt at nå til et ægte fælles initiativ, da partnere, der ikke har været 

”oprindelige” medlemmer, kan føle sig marginaliserede 

BYGGE PÅ TIDLIGERE VIDEN & ERFARING MED AT ARBEJDE I PARTNERSKABER 
 
Østrig: RepaNet 
ARGE Muellvermeidung (sammenslutning inden for affaldsforebyggelse) er den koordinerende partner i 
udviklingspartnerskabet RepaNet. ARGE er en NGO og en velkendt netværksorganisation, der er grundlagt i 
1982 med henblik på at skabe nye beskæftigelsesmuligheder inden for miljøsektoren. ARGE var i perioden 
mellem 1995 og 2000 projektkoordinator på to ADAPT-projekter og et EMPLOYMENT-projekt (forløbere 
for EQUAL). EQUAL-initiativet var en udfordring til at skabe et helt enestående netværk inden for 
affaldshåndtering og gøre det muligt for folk, der er afskåret fra beskæftigelsesmarkedet i Østrig, at indgå i 
virksomheder med en højere profil. Det var ARGE, der valgte emnet (reparationsydelser, en ny trend inden for 
miljøsektoren i Østrig) og udvalgte alle potentielle partnere. Et stort antal NGO’er blev udvalgt på grund af 
deres gode praksis på regionalt plan. Organisationer på nationalt plan blev udvalgt på grund af deres 
mainstreaming-potentiale. Disse omfattede Forbundsministeriet for Miljø, Handelskammeret og 
Fagforeningen for lønmodtagere ansat i den private sektor (begge havde eksisterende afdelinger for 
miljøanliggender med proaktive embedsmænd) samt den nationale sammenslutning inden for 
affaldshåndtering (som alle østrigske kommuner er medlemmer af). 
 
Belgien: Décrire 
DÉCRIRE er oprettet ud fra et eksisterende partnerskab mellem tre organisationer. FOREM (den offentlige 
beskæftigelsesorganisation for beskæftigelse og uddannelse i regionen Vallonien), der i de sidste 25 år har 
beskæftiget sig med arbejdsløse i forbindelse med kollektive afskedigelser i regionen Vallonien, og som altid 
har indgået i partnerskaber med fagforeningsorganisationer og af og til med handels- og 
erhvervsorganisationer. CAREMPLOI - et fagforeningspartnerskab, som tidligere har arbejdet sammen med 
FOREM vedrørende programmer for social og faglig reintegration af folk, der er blevet ledige efter en 
virksomhedslukning. CEFRET (Centre de Formation Textile - Uddannelsescenter inden for tekstilindustrien) - 
et partnerskab mellem en fagforening fra tekstilindustrien og handels- og erhvervsorganisationen for 
tekstilbranchen, der har til formål at bibeholde tidligere arbejdere inden for tekstilsektoren ved at give dem 
mulighed for omskoling, at tilpasse sig til nye teknikker eller blive omplaceret. Université Libre de Bruxelles 
sluttede sig til partnerskabet som ny partner. Her udføres akademisk forskning inden for omplacering og 
omstilling. 
 
UK: JIVE (Intervention) PARTNERS, UK 
Drivkraften bag dette UP var et eksisterende partnerskab med to organisationer (Lets TWIST), der blev 
oprettet efter et succesrigt beskæftigelsesinitiativprojekt. En af disse partnere blev den førende partner i JIVE 
Partners. Udviklingspartnerskabet voksede frem ud fra et grundlæggende ønske om at overføre det arbejde, 
Lets TWIST havde foretaget på regionalt plan, til nationalt plan og ud fra et behov for at have organisationer 
”til afprøvning”. De mere overordnede handlingsrammer var allerede på plads inden oprettelsen af 
partnerskabet. En række modifikationer blev foretaget efter drøftelser med en af partnerne fra et NGO, som 
UP'et havde stærke ideologiske forbindelser med. Disse tre organisationer udgjorde den centrale 
ledelsesgruppe, med NGO’en som paraply for andre NGO’er med interesse i at indgå i partnerskabet. Alle 
aspekter af forslaget blev ligeledes affattet i fællesskab. 
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Starte et nyt partnerskab 
Fordele: 
• Friske og mere innovative tilgange til problemstillinger, initiativer og metodologier 
• Mange forskellige idéer med mulighed for at udvikle mange forskellige initiativer for 

dårligt stillede grupper 
• Der opbygges nye kontakter og ny viden 
• Enkeltpersoner og partnere kommer til at kende hinanden godt ved at starte fra bunden  
 
Ulemper:  
• Vanskeligere at nå frem til en fælles tilgang 
• Tillidsopbygning tager længere tid 
• Meget arbejds- og tidskrævende at få tingene sat i gang 
 
 
TIP: Tag jer tid til at tænke problemstillingerne igennem, når et nyt partnerskab startes! 
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4. FORBEREDENDE ARBEJDE: Søgning efter partnere 
 
Identificering og udvælgelse af partnere 
EQUAL-partnerskaber starter ikke i et vakuum. Der er som regel en initiativtagende 
organisation, der går foran og udvikler idéen til et partnerskab og påbegynder processen med 
at søge efter potentielle partnere og ressourcer. At identificere og blive enige om de ”rette” 
aktører til at deltage i partnerskabet er en central del af det forberedende arbejde. Det er 
vigtigt, at hver enkelt partner foretager en vurdering af mulige risici og belønninger ved at 
indgå i partnerskabet. Dette indebærer ligeledes, at der foretages en analyse af styrker og 
svagheder, og dette er i særdeleshed vigtigt, hvis partnerskabet ikke bygger på et tidligere 
partnerskab eller på kontakter til velkendte organisationer. 
 

  
Omhyggelig udvælgelse af partnerne er vigtigt:  
• For at få en relevant partnerskabstilgang  
• For at skabe mulighed for effektive arbejdsrelationer 
• For at minimere risici 
• For at sikre, at partnerskabsaktiviteterne er bæredygtige 
• For at drage fordel af potentielle mainstreaming-muligheder (for eksempel lydhøre 

politiske aktører i nationale eller regionale regeringer) 
 
TIP: Vær meget opmærksom på, om de potentielle partnere viser begejstring og interesse 
for at tilslutte sig partnerskabet, således at der er entusiasme og forpligtelse til at få det til at 
fungere! 
 
Undersøgelse af ressourcerne 
Alle partnere har en række forskellige menneskelige og finansielle ressourcer, de kan bringe 
med ind i partnerskabet. Disse ressourcer kan omfatte information, fysisk plads, produkter, 
ekspertise, kompetencer, relationer, folk og penge. Partnerskabet skal beslutte, hvilke af disse 
ressourcer, der er behov for til partnerskabets arbejde, og hvilke potentielle partnere, der bedst 
vil kunne frembringe disse ressourcer. Dette kan indebære, at der foretages en kortlægning af 
ressourcerne, hvor partnerne i detaljer beretter om, hvilke ressourcer de er de bedst egnede til 
at tilbyde partnerskabet, og at der foretages en vurdering af, hvad der er til rådighed for 
partnerskabets arbejde. 
 

AT STARTE ET PARTNERSKAB 
 
Sverige: Diversity in Västernorrland 
Ud fra et første møde med deltagelse af 20 organisationer blev der i juli 2000 oprettet en uformel arbejdsgruppe 
med 6 medlemmer. Arbejdsgruppen bestod af en sammenslutning af lokale myndigheder, to amtsbestyrelser, to 
NGO’er og et regionalt socialsikringskontor. En projektleder blev ansat til at opstille en partnerskabsprocedure 
ved at udarbejde en opgørelse over idéer fra alle de kommuner i amtet, hvor EQUAL var blevet introduceret. 
Den første opgørelse omfattede omkring 200 personer. I maj 2001 blev der afholdt et ét-dags møde med 50 
deltagere, der var inviteret til en brainstorming om EQUAL-idéer. Startfasen var baseret på idéer, og der var 
ingen drøftelser om et muligt partnerskab på dette stadie. Omkring 30 idéer blev udarbejdet i detaljer, og heraf 
blev 12 udvalgt som reelle EQUAL-projekter. I sidste ende blev 7 af disse idéer finansieret og realiseret. I denne 
periode blev de 14 partnere i UP’et gradvist inddraget. Nogle af partnerne kom med som en naturlighed, da de 
var ansvarlige for de problemstillinger og målgrupper, som idéerne/projekterne omhandlede, mens andre blev 
inddraget som finansielle partnere uden direkte involvering i projekterne. Parallelt med dette arbejde var der 
mange lokale og regionale myndigheder involveret i en proces for udarbejdelse af en vision for hele regionen. 
Dette fokuserede på mangfoldighed og underbyggede således vores EQUAL-proces. 
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TIP: Skab ligevægt mellem økonomisk magt og erfaring, kompetencer og viden! 
 
Europa-Kommissionens guide om EQUAL-partnerskabsorienteret planlægning for "UP- 
fødselshjælpere" ("European Commission EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP 
facilitators") 
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
Vurdering af, hvorvidt organisationer er klar til at blive partnere (“Assessing whether organisations are 
ready to partner”) og Interessentanalyse (“Stakeholder Analysis”) i George, L. & Madden, K. (2000) The 
Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London http://www.partnershipbrokers.net 
Interessentanalyse i Europa-Kommissionens PCM-retningslinjer (“Stakeholder Analysis in European 
Commission PCM Guidelines”) 
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf  
Evaluering af socioøkonomisk udvikling: Høring af interessenter (“Evaluation of socio-economic 
development: Stakeholder consultation”) 
 http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp 

 
Enighed om antallet 

 
EQUAL UP’er varierer i høj grad med hensyn til størrelsen, fra så få som tre eller fire 
partnere til over 50 partnere. Mange UP’er vælger at begrænse antallet af partnere, der 
deltager i deres arbejde, for at sikre, at projektet er let at styre med problemfrie relationer 
indbyrdes. Mange UP’er føler ligeledes, at det er lettere at lære hinanden at kende og arbejde 
sammen, og at der nemmere kan skabes tillid, når antallet af partnere er begrænset. Større 

AT SKABE ENIGHED OM ANTALLET 
 
Belgien: Décrire (4 partnere) 
Vi blev enige om at sætte en grænse for antallet af medlemmer i vores UP på dette stadie, fordi målsætninger og 
aktioner var blevet fastlagt præcist, og fordi hver enkel partner indvilligede i at stå i spidsen for den aktion, der lå 
inden for dennes kompetenceområde. 
 
Irland: Equal at Work -The Dublin Employment Pact (48 partnere) 
Der var ikke planlagt nogen begrænsning i antallet. Tværtimod var det fra starten hensigten at opnå en effekt på 
tværs af de tre sektorer for arbejdsmarkedet i Dublin (indbygget mainstreaming-effekt), så vi opsøgte aktivt 
partnere fra forskellige sektorer og forskellige geografiske områder i regionen fra starten. Kernen i partnerskabet 
bestod af en række eksisterende partnere. På workshops, hvor temaet for EQUAL-ansøgningen blev udviklet, blev 
der herefter identificeret yderligere partnere til deltagelse i partnerskabet. Der blev herefter rettet henvendelse til 
disse partnere, der blev opfordret til at slutte sig til initiativet på grundlag af det vejledende projektforslag, der lå til 
grund for ansøgningen. Ud af de 48 partnere i UP’et bestod den oprindelige kerne af 10 partnere. Omkring 34 
partnere deltog i færdiggørelsen af ansøgningen og udarbejdelsen af detaljerede arbejdsplaner for hvert 
projektsted. De sidste partnere blev bragt om bord “lokalt” af de etablerede projektsteder. 

CENTRALE SPØRGSMÅL VED IDENTIFICERING AF POTENTIELLE PARTNERE 
Omdømme: Kan og vil de opfylde forventningerne? Har de haft tidligere erfaring med arbejde med EF-
programmer? 
Legitimitet: Har organisationerne beføjelse fra deres medlemmer/interessenter/bestyrelser til at tage beslutninger 
om problemstillinger vedrørende partnerskabets arbejde? Har de personer, der repræsenterer organisationerne, 
bemyndigelse til at handle på deres vegne? 
Kompetencer og ressourcer: Hvad kan de tilbyde? Har de solide kompetencer og ressourcer (økonomiske 
midler/ikke økonomiske midler?)  
Komplementaritet: Kan partnerskabet med de potentielle partneres kompetencer og ressourcer lukke et hul og få 
hjælp til partnerskabsarbejdet - få noget, andre ikke kan tilføre partnerskabet? 
Mainstreaming: Er politiske beslutningstagere og dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet godt 
repræsenteret/forbundet med partnerskabet, således at partnerskabet vil have en langvarig indvirkning? Har man 
identificeret forandringsaktører og folk, der kan ”flytte” dagsordenen? 
Motivation: Ser de på partnerskaber som en vej frem? Er de motiveret for at arbejde i et partnerskab? 

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
http://www.partnershipbrokers.net/
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp
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partnerskaber føler dog i høj grad, at de ved at bringe en lang række forskellige organisationer 
sammen, som ikke normalt arbejder sammen, kan sikre mange flere forskellige ressourcer, der 
komplementerer hinanden indbyrdes, være mere nyskabende ved at trække på flere idéer samt 
opnå et godt mainstreaming-potentiale i takt med, at partnerskabets arbejde udvikler sig. 
 
Forståelse af incitamenterne 
Det er af afgørende betydning for et EQUAL-partnerskabs succes, at man forstår de 
forskellige partneres motivation for partnerskabet og dets arbejde og de organisatoriske 
forventninger hertil. Dette betyder, at man skal arbejde på at sikre, at der er klarhed og 
åbenhed omkring incitamenterne for at deltage i partnerskabet for de partnere, der udgør 
kernen heri. Det er hertil vigtigt, at alle partnere er bevidste om, at det er muligt at opfylde 
indbyrdes komplementære målsætninger ved at arbejde sammen, også selv om de 
organisatoriske mål og fremgangsmåder kan være forskellige. Endelig skal alle partnere 
anerkende, at der er behov for partnerskabet, og at dette vil give dem et slutresultat, de ikke 
kunne have opnået som enkeltorganisation på egen hånd. 
 
TIP: Angiv tydeligt, hvem der bidrager med hvad til partnerskabet, og hvorfor de ønsker at 
arbejde sammen med andre! 
 
Inddragelse af partnere 
Ved inddragelse af partnere er det vigtigt at have kendskab til de forskellige 
kompetencegrundlag, kvalifikationer og ressourcer, som hver enkelt partner bringer ind i 
partnerskabet. Det er vigtigt at skabe en balance mellem bidragene fra de forskellige partnere, 
hvor alle ressourcer vurderes ud fra, hvordan de supplerer de øvrige ressourcer, og hvor alle 
potentielle partnere føler sig accepterede på lige fod. Dette indebærer, at man når frem til, 
hvad udviklingspartnerskabet “Equal at Work - Dublin Employment Pact” beskriver som en 
“win-win formel”, hvor “summen af de fælles gevinster er større end den umiddelbare 
individuelle gevinst”. Det er især vigtigt for NGO’er og/eller små organisationer at føle, at de 
er accepterede på lige fod, da de kan føle, at det er vanskeligt at indgå som troværdige 
partnere på grund af finansielle eller kompetencemæssige begrænsninger. Det kan undertiden 
være nødvendigt at hjælpe sådanne organisationer med at opnå og udvikle ressourcer for at 
støtte deres integrering i partnerskabet. Dette skal håndteres med forsigtighed, da det ikke er 
nogen let proces, og da det kan være et sidespor i forhold til partnerskabets hoveddagsorden. 

 
De letteste partnere at inddrage er som regel de partnere, der: 
• er tættest på de problemer, der bliver behandlet under EQUAL  
• mangler ressourcer til at udføre initiativer, de ved er nødvendige  
• har fælles grundlag med den initiativtagende organisation 
• fungerer godt internt 
• har finansiel kapacitet 
 
Partnere, der er vanskeligere at inddrage, omfatter de partnere, der: 
• har brug for at blive overbevist om værdien af partnerskabet 
• har en stærk politisk/bureaukratisk kultur, for eksempel statslige myndigheder 
• er truet af partnerskabets målsætninger  
• mangler tillid og/eller partnerskabserfaring 
• har finansieringsvanskeligheder 
• har vanskeligheder forbundet med en lille størrelse (mangel på engagerede medarbejdere, 

der kun arbejder med partnerskabet) 
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• har vanskeligheder forbundet med en stor størrelse (manglende integrering i 
moderorganisationen)  

• ikke er fleksible og har fastlagte målsætninger  
• mener, at finansieringsregler og ordninger er vanskelige at arbejde med 

 
 
TIP: Forklar initiativet og dets målsætninger igen og igen for at skabe forståelse og ønske 
om engagement - denne opgave er aldrig "slut"! 
 
Inddragelse af den private sektor som EQUAL-partner 
Den sektor, der synes at deltage mindst i EQUAL-partnerskaber, er den private sektor. Den 
private sektors inddragelse i EQUAL-partnerskaber er vigtig på grund af sektorens rolle for 
lokal jobskabelse og dens potentiale i udvikling af arbejdskraftkompetencer, som 
arbejdsgivere har brug for i samfundet. Ved deltagelse i partnerskaber kan den private sektor 
endvidere maksimere positive økonomiske, sociale og miljømæssige indvirkninger. 
 
TIP: Vis at partnerskaber på tværs af sektorer er en god forretning med fordele for både 
aktionærer og interessenter!  

METODER TIL AT FREMME DEN PRIVATE SEKTORS INDDRAGELSE 
 
• Fremhæve de juridiske forpligtelser for eksempel vedrørende lige muligheder 
• Anvende eksempler på virksomheder, der har haft fordel af et samarbejde i partnerskaber 
• Søge at overbevise den overordnede ledelse om, at engagement i partnerskabet er ønskværdigt 
• Demonstrere, hvordan virksomheden kan få positiv omtale og mainstreaming-forbindelser til 

samfundet generelt set 
• Trække på argumenter fra “corporate citizenship” (virksomheden som medborger), der viser, at der er 

fordele ved, at virksomheden engagerer sig i samfundsmæssige problemstillinger 

METODER TIL AT FREMME INDDRAGELSEN AF PARTNERE 
 
Det kræver et omhyggeligt arbejde at inddrage partnere, især uvillige partnere. Mulige 
metoder hertil omfatter: 
• Opmuntre til diskussioner og åben dialog om partnerskabet og dets målsætninger, når 

som helst det er muligt  
• Udbygge kontakter og identificere centrale personer inden for partnerorganisationer, der 

kan fremme partnerskabsdeltagelse 
• Afholde indledende workshops om omfang og tema for de foreslåede projekter 
• Afholde regelmæssige møder for at forklare partnerskabets målsætninger 
• Aflægge besøg hos partnerorganisationerne for at præsentere projektet 
• Bruge en fødselshjælper eller katalysator til at styre diskussionsprocessen og lede folk 

frem til et fælles grundlag 
• Afsætte en medarbejder fra den initiativtagende organisation til at arbejde med en 

bestemt partner  
• Indsamle viden om og få et godt kendskab til potentielle partnerorganisationer 
• Skabe gode uformelle relationer med partnerrepræsentanter 
• Inddrage gode mainstreaming-partnere fra starten, for eksempel regeringsorganer og 

nationale organer 
• Have en enkel klar vinkel på problemstillingen, som partnere let kan identificere sig med 
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Øget medindflydelse (“Empowerment”) 
EQUAL-partnerskaber har som et centralt formål at bekæmpe forskelsbehandling og 
uligheder på arbejdsmarkedet og give dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet mulighed 
for at arbejde på “lige fod” med andre interessenter. Det er således vigtigt, at dårligt stillede 
grupper på arbejdsmarkedet eller organisationer, der repræsenterer dem, involveres som 
partnere eller interessenter i arbejdsudviklingen. Empowerment-princippet kan ligeledes 
omfatte partnerne selv, hvad enten de er organisationer, der repræsenterer dårligt stillede 
grupper på arbejdsmarkedet, eller andre former for interessentorganisationer. Partnerskaber, 
der udvikler frugtbare relationer til interessentgrupper via dialog og høring, får sandsynligvis 
størst succes med at understøtte empowerment-processen. Samtidigt er det vigtigt at have en 
åben og gennemsigtig struktur og kommunikationsstil, der opmuntrer dårligt stillede grupper 
på arbejdsmarkedet til at deltage og blive inddraget i partnerskaber. Løbende overvågning 
forekommer ligeledes at være et nyttigt redskab til at sikre empowerment. 
 
Partnerskabsformidling  
Partnerskaber er ofte afhængige af, at der er nogen, der kan fungere som formidler eller 
fødselshjælper under partnerskabets arbejde, særligt i de tidlige faser. Denne 
”partnerskabsformidler” udvikler relationer mellem forskellige partnere og arbejder ”bag 
kulisserne” for at skabe og opbygge partnerskabet. Partnerskabsformidleren kan være en af 
medarbejderne hos den initiativtagende organisation eller en ekstern 
konsulent/fødselshjælper. En god partnerskabsformidler skal have tillid fra alle partnere og 
være i besiddelse af en række kvaliteter og kompetencer, herunder en klar forståelse af UP’et 
og den kontekst, det opererer inden for, en forpligtelse over for UP’et, erfaring med at arbejde 
med forskellige sektorer, gode kommunikations- og sprogfærdigheder - i særdeleshed evne til 
at lytte, personligt engagement, fantasi og ærlighed. 
 
TIP: Vælg en partnerskabsformidler, der har personlig integritet, og som er villig til at 
lytte! 
 
Website for partnerskabsformidlere (”Partnership Brokers”) http://www.partnershipbrokers.net  
Europa-Kommissionens guide om EQUAL-partnerskabsorienteret planlægning for "UP- 
fødselshjælpere" (“European Commission EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP 
Facilitators”) http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 

 

http://www.partnershipbrokers.net/
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
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Under forberedelsesprocessen kan man støde ind i en række forhindringer. Disse kan være 
forbundet med eksterne begrænsninger i det miljø, partnerskabet søger at arbejde inden for, 
forudfattede holdninger til de forskellige potentielle partnere, mangel på 
partnerskabskompetencer og forskellige organisatoriske prioriteringer, der gør det vanskeligt 
at støtte det foreslåede partnerskab tilstrækkeligt. De fleste af disse udfordringer kan 
overvindes ved hårdt arbejde og engagement. Hvis man tager direkte fat på udfordringerne, 
kan det endvidere tjene som katalysator for at udvikle nye og dynamiske måder at arbejde 
sammen på. 
 
Tværnationale partnerskaber 
Da tværnationalt samarbejde er en integreret del af det fremtidige arbejdsprogram for ethvert 
UP, anbefales det, at man så snart som muligt begynder at identificere tværnationale partnere 
og derefter udarbejder detaljerede forslag i tilknytning hertil. Udførlige oplysninger om 
tværnationalt samarbejde findes i ”Guide til Tværnationalt Samarbejde”. 
 
EQUAL-Guide til Tværnationalt Samarbejde: http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 

 
AT OVERVINDE TIDLIGE FORHINDRINGER 

 
Irland: Sonas DP Ireland Ltd.  
Vores første vanskeligheder opstod, da vi begyndte at anvende partnerskabsmodellen - alle var lige og havde 
lige meget at skulle have sagt. Dette gjorde det vanskeligt, da der uden et klart lederskab var en understrøm 
af, at folk ”positionerede sig” og søgte at sikre individuelle resultater i forberedelses- og 
planlægningsfaserne. Det løste vi ved at bruge en ekstern fødselshjælper eller katalysator til at hjælpe med at 
finde frem til en række fælles mål og procedurer, vi kunne enes om. Der skete ligeledes en forandring ved 
det første tværnationale møde, hvor tre repræsentanter blev inddraget, som gav indtryk af at være meget 
længere fremme end vores UP. Vi brugte også meget tid sammen, hvilket gav os indblik i den enkeltes 
forpligtelse og engagement og var til gavn for opbygning af respekt og beslutsomhed til at føre tingene 
videre, når vi kom hjem. Dette virkede som katalysator for, at hele vores UP blev knyttet sammen til en mere 
beslutsom og handlingsorienteret gruppe. Ved engagement i projektet, førte denne gruppe de øvrige videre 
frem, både ved at fungere som et eksempel og ved at indgyde en følelse af, at det var vigtigt at nå de 
opstillede mål sammen og inden for fælles tidsrammer. Efter dette blev møderne i UP’et mere fokuserede og 
sammenhængende, og alle deltagerne indtog deres roller med en helt ny følelse af, at det var deres projekt. 
 
UK: JIVE (Intervention) PARTNERS 
De NGO’er, vi valgte at arbejde sammen med, var alle organisationer med for få ressourcer, og udviklingen 
af UP’et blev overskygget af en bekymring om, at de ikke ville finde tilstrækkelig finansiering. Værdifuld tid 
blev brugt til at forsøge at hjælpe dem hermed uden resultat. For at støtte NGO’erne fik de intensiv støtte fra 
den ledende partner omkring deres økonomiske problemer. De fik tid til at opbygge en forskellig profil i 
deres region for at tiltrække økonomiske midler. Som følge heraf klarede to af organisationerne sig igennem, 
men én organisation har stadig problemer hermed. Den økonomiske usikkerhed hos alle NGO’erne har været 
en konstant trussel under hele projektet og har været til hinder for en del af projektets potentiale og 
aktiviteter. 

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
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5. PÅBEGYNDELSE: Planlægning af partnerskabet 
 
Enighed om “spillereglerne” 
Fastlæg kerneprincipper for praktiske samarbejdsmåder og sørg for, at principperne 
kommunikeres tydeligt ud til alle partnere. En fælles udarbejdelse af ”spillereglerne” hjælper 
med til at opbygge respekt og tillid blandt partnerne. 
 
Grundlæggende regler for udvikling af partnerskaber (“Developing partnership ground rules”) i George, 
L. & Madden, K. (2000) The Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London 
http://www.partnershipbrokers.net 

 
Enighed om en fælles vision 
At nå til enighed om, hvad partnerskabet står for, og hvad der er partnerskabets centrale 
formål, er vigtigt for at skabe en følelse af forpligtelse omkring partnerskabet. Målsætninger 
og metoder skal derfor præciseres ved en nøjagtig fastlæggelse af, hvad partnerne ønsker at 
stræbe efter, og hvordan de vil gribe dette an. 

 
TIP: Sørg for, at det er gruppen og ikke en enkeltperson, der driver jeres vision fremad og 
sørg for, at visionen er realistisk. 
 
Europa-Kommissionens EQUAL-partnerskabsorienterede planlægningsguide for UP fødselshjælpere 
(”European Commission EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP Facilitators”) 
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
Problemanalyse, Målsætningsanalyse & Strategianalyse (“Problem Analysis, Analysis of Objectives & 
Analysis of Strategies”) i Europa-Kommissionens PCM retningslinjer (“European Commission PCM 
Guidelines”) 
 http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf 
Visioner for partnerskaber (“Visioning partnerships”) i George, L. & Madden, K. (2000) The Partnership 
Brokers Handbook, UNSC & IBLF, London http://www.partnershipbrokers.net 

 
Alle skal være med om bord 
På dette stadium kan det vise sig, at ikke alle nødvendige partnere deltager i at opnå 
partnerskabets vision. Det er en god idé at kigge på interessentanalysen påny. 
 

AT OPNÅ ENIGHED OM EN FÆLLES VISION 
 
Irland: Equal at Work - The Dublin Employment Pact  
Som følge af beslutningen om at oprette et partnerskab for at forfølge mål udpeget under EQUAL blev der 
afholdt en række workshops for at få opstillet partnerskabets mål og mission. Disse workshops blev hjulpet på 
gled af en central medarbejder (fødselshjælper), der havde været involveret fra starten af processen, og som hver 
enkel partner havde tillid til. Det første nøgleprincip, der blev opstillet, var, at alle beslutninger skulle træffes 
ved konsensus, og at dette skulle gælde i alle tilfælde. Herefter fulgte fastlæggelsen af partnerskabets mission på 
grundlag af en indkredsning og fastlæggelse af det essentielle ved de målsætninger, partnerne ønskede at 
forfølge. Under denne proces fik fødselshjælperen pålæg om at sikre, at resultatet “fra enhver vinkel” kunne 
vurderes som en “win-win” formel, det vil sige hvor alle partnere havde mulighed for at opnå en gevinst 
individuelt set, men hvor summen af gevinsterne var større for alle sammenlignet med den enkeltes individuelle 
gevinst. På grundlag heraf kom vi med udgangspunkt i omkring 12 målsætninger frem til en overordnet fælles 
målsætning, der beskrev alle målsætningerne på en klar og praktisk måde - “Skabe et tilgængeligt arbejdsmarked 
ved åbne fremgangsmåder inden for medarbejderressourcer”. 

http://www.partnershipbrokers.net/
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
http://www.partnershipbrokers.net/
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Europa-Kommissionens guide om EQUAL-partnerskabsorienteret planlægning for "UP- 
fødselshjælpere" (“European Commission EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP 
Facilitators”) http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
Interessentanalyse (“Stakeholder Analysis”) i George, L. & Madden, K. (2000) The Partnership Brokers 
Handbook, UNSC & IBLF, London http://www.partnershipbrokers.net 
Interessentanalyse (“Stakeholder Analysis”) i Europa-Kommissionens PCM retningslinjer (“ European 
Commission PCM Guidelines”) 
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf  
Evaluering af socioøkonomisk udvikling: Høring af interessenter (“Evaluation of socio-economic 
development: Stakeholder consultation”) 
 http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp 

 
Tildeling af roller og ansvar 
Inden man bliver enig om en rigtig struktur for partnerskabet, er det vigtigt at træffe 
beslutninger om, hvilke centrale roller der er nødvendige, og hvem der skal udføre dem. Dette 
er som regel baseret på en analyse af kapaciteter, kompetencer, kvaliteter, ressourcer og 
motivation. Det er af afgørende betydning at sikre, at rollerne er defineret klart og tydeligt og 
forstået af alle i partnerskabet. 
 

TIP: Angiv tydeligt og omhyggeligt, hvem der påtager sig hvilken rolle og hvorfor! 
  
Personale 
Det er vigtigt at sikre, at der er det nødvendige og passende personale. En tidlig rekruttering 
og ansættelse af de rigtige folk med nøje fokus på team-antal, sammensætning og personlige 
profiler er vigtigt for at sikre initiativets bæredygtighed og undgå personaleudskiftninger. Det 
er ligeledes vigtigt at have klare og præcise jobbeskrivelser og vælge medarbejdere, der har 
kendskab til EQUAL og til tematiske eller initiativbaserede problemstillinger. 
  
TIP: Sørg for, at partnerskabet har teamspillere som medarbejdere! 
 
Guide om EQUAL-partnerskabsorienteret planlægning for "UP- fødselshjælpere" (“EQUAL Partnership 
Oriented Planning Guide for DP Facilitators”) 
 http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
Aktivitetsskemaer i Europa-Kommissionens PCM retningslinjer (“European Commission PCM 
Guidelines”) 
 http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf 

 

BESLUTNING OM HVEM, DER GØR HVAD 
 
FRANKRIG: De la précarité à l’emploi durable  
UP’et består af tre uddannelsescentre, der beskæftiger sig med erhvervsuddannelse, faglig integration og 
analfabetisme (AGORA, IBEP og AFA Le Goëlo) samt et netværk af vikarbureauer (ADIA) og et netværk af 
kollegier for unge arbejdstagere (URFJT). “Hvem gør hvad?” var et centralt spørgsmål lige fra starten. UP'et 
blev enig om at oprette en struktur, der byggede på den enkelte partners styrker. 
AGORA (pilotorganisationen i EQUAL-initiativet): Udpeger hovedinitiativer og koordinerer 
eksperimenter, skaber forbindelse mellem hvert medlem af partnerskabet (nationalt og tværnationalt) og 
støtter de forskellige initiativgrupper. Orienteringsudvalg: Omfatter repræsentanter for initiativets 
finansiering samt lederne af uddannelsesorganisationerne. Mødes årligt. Udvalg for eksperimenter: Omfatter 
ni medlemmer – officielle repræsentanter for hver partner. Mødes mindst fire gange om året og træffer 
beslutninger om initiativets udvikling. Projektgruppe: Medlemmer kommer fra ressourcefolk for initiativet. 
Binder Udvalget for eksperimenter og Læreruddannelsesgruppen sammen. Læreruddannelsesgruppen: 
Består af syv forskellige undervisere fra AGORA, IBEP, AFA Le Goëlo og en person fra ADIA’s afdeling for 
medarbejderressourcer. 

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
http://www.partnershipbrokers.net/
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
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Opbygning af overvågningssystemer  
Det er vigtigt at oprette overvågningsprocedurer i partnerskabets påbegyndelsesfase. Systemer 
til at spore både partnerforpligtelse og fremgangsmåder, der sikrer, at dårligt stillede grupper 
på arbejdsmarkedet er målgrupperne for partnerskabets arbejde i takt med, at projektet skrider 
frem, bør indgå i vurderingsprocessen. Se endvidere kapitel 7 vedrørende rapportering. 
 
TIP: Skab overvågningsstrukturer, der er lette at bruge! 
 
Overvågning i Europa-Kommissionens PCM retningslinjer (”European Commission PCM Guidelines”) 
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf 

 
Oprettelse af et evalueringssystem 
Da evaluering er stærkt forbundet med mainstreaming, er det vigtigt, at der etableres systemer 
til regelmæssig vurdering af effektiviteten, formålstjenligheden og relevansen af 
partnerskabsinitiativerne på den måde, der svarer til behovet hos dårligt stillede grupper på 
arbejdsmarkedet såvel som hos EQUALs forvaltningsmyndigheder og NSS’er. 
 
Løbende evaluering er af afgørende betydning for at undersøge, hvad der fungerer, og hvad 
der ikke gør, og for at skabe mulighed for at udtænke nye fremgangsmåder, hvis det skulle 
vise sig nødvendigt (se endvidere kapitel 7 vedrørende anvendelse af indhøstede erfaringer 
under udvikling og afprøvning). Eksterne evalueringseksperter kan anvendes hertil, men det 
er absolut nødvendigt, at de, der vælges til at udføre evalueringen, har en klar forståelse af 
partnerskabsinitiativet og dets målsætninger. Interne evalueringssystemer, hvor 
evalueringseksperterne er en del af partnerskabsprocessen, kan ligeledes anvendes. I begge 
tilfælde skal hovedaktørerne i et partnerskab have tydelig kapacitet til at udføre 
partnerskabsevalueringen. En omhyggeligt udarbejdet opgavebeskrivelse (T.O.R. - Terms of 
Reference) og et velfunderet udvælgelsesudvalg bidrager til at skabe gennemsigtighed i 
processen for udvælgelse af eksterne evalueringseksperter, men gør det ligeledes tydeligt, 
hvad der forventes af eventuelle interne evalueringseksperter. Der bør oprettes et 
styringsudvalg, hvis deltagere skal dække over en bred vifte af interesser, med henblik på at 
sikre relevant opfølgning på evalueringsekspertens arbejde. En af nøgleopgaverne for 
styringsudvalget er at vurdere kvaliteten af evalueringsarbejdet, både ud fra resultater og 
processer (se endvidere bilag for yderligere vejledning om evaluering). 
 
Guide om EQUAL-partnerskabsorienteret planlægning for "UP- fødselshjælpere" (“EQUAL Partnership 
Oriented Planning Guide for DP Facilitators”) (“European Commission EQUAL Partnership Oriented 
Planning Guide for DP Facilitators”): http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
Evaluering af socioøkonomisk udvikling (“Evaluation of socio-economic development: Part 2: Designing 
and implementing evaluation”) 
 http://www.evalsed.info/frame_guide_part2.asp 

Evaluering i Europa-Kommissionens PCM retningslinjer (“Evaluation in European Commission PCM 
Guidelines”) 
 http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf 

 
TIP: Brug tid og kræfter på at opstille målbare mål med tydelig relation til fordele for 
deltagerne og samfundet som helhed! 
 
Anvendelse af en general planlægningsramme 
En overordnet planlægningsramme omfattende de nøgleproblemstillinger, der er udpeget i 
ovenstående, er særdeles nyttig ved påbegyndelsen af et partnerskab. 

http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
http://www.evalsed.info/frame_guide_part2.asp
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
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Alle integrerede planlægningsrammer omhandler lignende problemstillinger, som det 
eksempelvis kan ses af GROW- og LOGFRAME-metoderne. En række medlemsstater har en 
specialudviklet vejledning, baseret på Kommissionens EQUAL-partnerskabsorienterede 
planlægningsguide for UP fødselshjælpere (”EQUAL Partnership Oriented Planning Guide 
for DP Facilitators”). Sidstnævnte er beregnet til fødselshjælpere og katalysatorer og kan 
findes på Europa-Kommissionens EQUAL-website. 
 

 
 
 

GENERELLE PLANLÆGNINGSRAMMER 
 

 Metode med logisk planlægningsramme 
 

Italien: Udviklingspartnerskabet SONAR i Piemonte-regionen har brugt en metode med en logisk 
planlægningsramme som planlægnings- og forvaltningsværktøj. Metoden består af en integreret værktøjskasse 
indeholdende: 
En analysefase med 

• Interessentanalyse 
• Problemanalyse 
• Målsætningsanalyse 
• Strategianalyse 

 
En planlægningsfase med: 

• Fastlægning af partnerskabets interventionslogik 
• Identificering af risici/antagelser/betingelser 
• Udarbejdelse af indikatorer og kilder til verificering af resultater på forskellige planer 
• Udarbejdelse af arbejdsplaner og ressourceplaner 

 
Ovenstående planlægningstrin kan opstilles i kort form i et skema (se nedenstående). 
Evaluering udføres herefter ved at vurdere de forskellige resultater inden for interventionslogikken på 
grundlag af de forskellige indikatorer. 

 

Objectives Indicators Sources of
Verification Assumptions

Logical Framework

Overall

Outcome

Project

Purpose

Outputs

Activities

Pre-conditions
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Europa-Kommissionens Guide om EQUAL-partnerskabsorienteret planlægning for "UP- 
fødselshjælpere" (“European Commission EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP 
facilitators”): http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
Europa-Kommissionens PCM retningslinjer (”European Commission PCM guidelines”) 
(”http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf 
 

 

GENERELLE PLANLÆGNINGSRAMMER fortsat 
 

GROW-metoden 
 

Sverige: Diversity in Västernorrland - Dette svenske UP har baseret sin udvikling på en GROW-struktur, 
der står for: G - Goals (mål) R - Realities (virkelighed) O - Options (valgmuligheder / muligheder, ideer, 
mulige aktiviteter) W - Who? What? When? (Hvem? Hvad? Hvornår?). 
MÅL: Diskussion af overordnede mål og delmål samt hvilke resultater og effekter, man stræber efter på kort 
og langt sigt. 
VIRKELIGHED: Undersøgelse af mulighederne for at foretage ændringer. Aspekter, der underbygger 
EQUAL-idéer og aspekter, der repræsenterer forhindringer - i visse tilfælde kan den samme faktor både 
understøtte og være til hinder for projektet. 
VALGMULIGHEDER: Åben diskussion af tænkelige måder at nå de opstillede mål på. I tilfældet med 
Västernorrland-UP’et betød dette enighed om at: Undersøge og beskrive forhindringer. Udvikle, samle og 
sprede viden og fremkomme med gode eksempler og rollemodeller. Bruge, hjælpe og støtte hinanden og øge 
selvværdet. Øge graden af involvering i ens eget og i andres initiativer inden for og ud over UP’et samt 
opfordre til og arrangere møder inden for og ud over UP’et. Arbejde for kontinuitet under projektperioden og 
efter projektafslutning. Søge ressourcer. 
HVEM? HVAD? HVORNÅR?: Tildele roller og ansvar. Nå til enighed om aktiviteter og tidsplaner herfor. 
 

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf
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6. PÅBEGYNDELSE: Formalisering og opbygning af et ægte 
partnerskab 

 
Partnerskabsform  
UP’er kan vælge imellem en formel struktur (juridisk registreret enhed) og en mere uformel 
struktur (løst netværk) for deres partnerskab. En juridisk form skaber et fokus for 
partnerskabets aktiviteter og en god position at mobilisere og forvalte ressourcer ud fra. Det 
kan dog også påføre partnerskabet administrative omkostninger og kan anses for at være for 
bureaukratisk for visse UP’er. En løsere form giver større rum for idéer og er mindre stift, 
men kan blive taget mindre seriøst af eksterne aktører. Der er endvidere mulighed for, at 
partnere tilsidesætter det mere uformelle partnerskab, når deres egne arbejdsprioriteter vejer 
særlig tungt.  
 

 
Partnerskabets forvaltningsstrukturer 
Med styringsgrupper, forvaltningsudvalg, rådgivende organer, arbejdsgrupper, 
overvågningsudvalg osv. kan partnerskabsmedlemmerne deltage i operationer på forskellige 
planer og med forskellige myndighedsniveauer. 
 
Partnerskabet kan ligeledes vælge imellem et centraliseret forvaltningssystem, som regel ved 
en af partnerorganisationerne, der handler på vegne af partnerskabet, eller et mere fleksibelt 
og decentraliseret system, hvor forskellige partnere udfører forskellige forvaltningsopgaver. 
En centraliseret forvaltning skaber en effektiv måde at arbejde på, men kan anses for at være 
et for traditionelt forvaltningssystem for partnerskaber, da det ikke afspejler disses 
samarbejdsnatur med arbejde på tværs af sektorer. UP’ets valg af forvaltningssystem 
afhænger i høj grad af den kontekst, partnerskabet arbejder inden for, og hvilken type partnere 
der er involveret i projektet. 
 

OPRETTELSE AF EN JURIDISK FORM 
 
Irland: Sonas DP Ireland Ltd. 
Vores UP stod over for dette strukturproblem og tumlede med det en hel del tid. Der var tre valgmuligheder 
for os: (1) En “løs” uformel aftale. (2) En formel juridisk partnerskabsaftale. (3) En aftale om et aktieselskab. 
Vi overvejede de tre muligheder, og efter megen diskussion stod det klart, at vi skulle oprette en “enhed”, der: 
- Adskilte sig fra partnerorganisationerne 
- Havde en formel status til at foretage finansielle transaktioner og påtage sig ansvar 
- Var i stand til at dele det juridiske ansvar ligeligt mellem partnerorganisationer, men samtidigt kun bestå af 
udviklingspartnerskabets medlemmer 
- Beskyttede udviklingspartnerskabets medlemmer mod handlinger foretaget i deres moderorganisations navn. 
Disse parametre pegede på, at vi skulle oprette et aktieselskab (nonprofit organisation med 
virksomhedsstatus). Da vi var blevet enige om det, skulle vi “sælge” idéen til moderorganisationerne. Nogen 
af disse havde et problem, da interne regler betød, at direktøren var den eneste person med beføjelse til at 
fungere som direktør i en anden virksomhed, og hvis man skulle udpege en mere underordnet person til en 
sådan stilling, var det imod deres praksis. Vi var dog fast besluttede. End ikke formel magt skulle overdrages 
til en person, der ikke var regelmæssig repræsentant ved vore møder. Vi forudså problemer, hvis vi for 
eksempel skulle have underskrifter fra folk, der ikke var dybt involveret i UP’ets virke. I den sidste ende 
godkendte alle organisationer den foreslåede struktur, der har vist sig at være en stor succes. 
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TIP: Skab klare strukturer lige fra starten! 
 
Oprettelse af procedurer for beslutningstagning 
At oprette rimelige og deltagelsesbaserede procedurer for beslutningstagning er en central del 
af påbegyndelsesprocessen for partnerskaber. Beslutningstagningsprocedurer aftales som 
regel med alle partnere under fælles ansvar. Procedurerne skal være gennemsigtige, klart 
forstået af alle i partnerskabet og omfatte metoder til at sikre, at de beslutninger, man når frem 
til, er ægte, således at man undgår falsk konsensus, der kunne forhindre en korrekt analyse af 
partnerskabets udfordringer. Selv om det kun er vigtige beslutninger, der kræver deltagelse fra 
alle partnere, skal de daglige beslutninger, der træffes af udpegede enkeltpersoner, være let 
tilgængelige for alle partnerskabets medlemmer. Partnerskaber skal ligeledes nøje overveje, 
hvordan dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet kan involveres i beslutningstagningen - 
enten gennem repræsentative organer eller på anden måde. 
 
TIP: Sørg for, at der er klare regler og procedurer for beslutningstagning! 

OPRETTELSE AF STRUKTURER 
 
Irland: Equal at Work - The Dublin Employment Pact 
Udfordringen for et stort partnerskab med 48 partnere bestod i at skabe strukturer, der både sikrede maksimal 
praktisk deltagelse fra partnerne på den ene side og et velfungerende projektforvaltningssystem på den anden 
side. Der blev udpeget et forvaltningsudvalg med 12 medlemmer repræsenterende samtlige sektorer involveret i 
udviklingspartnerskabet (lokale myndigheder, arbejdsmarkedets parter, NGO’er osv.). Dette forvaltningsudvalg 
for udviklingspartnerskabet står for ledelsen af det overordnede initiativ og projektlederen. Herudover oprettede 
de fire “projektsteder” for initiativet hvert et forvaltningsudvalg, omfattende samtlige aktive aktører på det 
bestemte projektsted. På denne måde blev der oprettet et velfungerende forvaltningssystem i flere niveauer, hvor 
alle partnere var aktivt engageret der, hvor deres interesse var størst. Processen var nødvendigvis langsom, men 
man sikrede forpligtelse og engagement ved at involvere en lang række partnere i initiativets planlægning og 
udformning.  
 
Østrig: RepaNet  
RepaNet besluttede at undlade at oprette en juridisk organisation til at lede EQUAL-partnerskabet. Det 
koncentrerede sig i stedet om at sikre en klar samarbejdsstruktur, der omfattede: 
- Et styringsudvalg: Et medlem fra hver af arbejdsmarkedsparternes organisationer, Miljøministeriet, et medlem 
fra de fem deltagende beskæftigelsesinitiativer (ansvarlige for det meste af det operative arbejde), en 
repræsentant for kønsligestilling, organisationen med ansvar for økonomi og den koordinerende organisation. 
- En arbejdsgruppe for “mainstreaming”, der bestod af styringsudvalget og den østrigske sammenslutning inden 
for affaldshåndtering (alle østrigske kommuner er medlemmer heraf). 
- En arbejdsgruppe for “reparationer”, hvor standarder etableres. 
- Et netværk for “Beskæftigelse og Miljø”, der består af fem beskæftigelsesinitiativer, og som er åben over for 
repræsentanter fra andre beskæftigelsesinitiativer, der ønsker at udveksle erfaringer inden for gruppen. 
 
Sverige: Diversity i Västernorrland 
Vi opnåede dette via processer, der var formelle (som vi kunne basere arbejdet på) og uformelle (hvorefter vi 
kunne opnå samarbejde med gruppen). DP'et består af 14 organisationer, og de repræsenterer tre forskellige 
roller/grunde til deltagelse.  
Den første gruppe har idéer til foranstaltninger og er involveret i mangfoldighedsspørgsmål. Den anden gruppe 
er ansvarlig for foranstaltninger, der vedrører målgrupperne. Den tredje gruppe er sammensat af finansielle 
bagmænd. 
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Økonomi 
Der er en række muligheder for håndtering af finansielle midler og regnskabsprocedurer. 
Disse omfatter: 
 
• Kvartalsvise udgiftsopgørelser til EQUAL-forvaltningsmyndighederne 
• En UP-koordinator med ansvar for at udarbejde budgetforslag og foretage justeringer, hvis 

nødvendigt 
• Involvering af en kontaktperson fra forvaltningsmyndighederne eller NSS i 

problemstillinger omkring budgettet og samfinansiering 
• Anmodning om regelmæssige mundtlige eller skriftlige oplysninger om budgetstatus 
• Regnskabsuddannelse  
• Kvartalsvise betalingsanmodninger med gennemgang af grundlaget herfor foretaget af en 

regnskabsassistent forud for betalingen 
 
TIP: Hav klare og ansvarlige regnskabsordninger! 
 
Oprettelse af et solidt internt kommunikations- og rapporteringsnetværk 
Klarhed og tydelig kommunikation inden for partnerskabet er af afgørende betydning under 
påbegyndelsesprocessen, således at alle partnere er informeret om centrale problemstillinger. 
Dette indebærer, at partnerne indbyrdes udveksler tilgængelige og kortfattede oplysninger på 
regelmæssig basis. I kapitel 7 findes nærmere detaljer om måder at kommunikere og 
rapportere på under udviklings- og afprøvningsforløbet. De fleste kommunikations- og 
rapporteringsformer skal være forberedt i påbegyndelsesfasen. 
 
Partnerskabsaftaler 
Det er en vigtig del af påbegyndelsesprocessen at sikre partnerforpligtelse. En 
partnerskabsaftale er ofte udgangspunktet for alt fremtidigt samarbejde. En 
udviklingspartnerskabsaftale (UPA) dokumenterer, at der er enighed mellem partnerne og 
præsenterer deres fælles strategi på en velstruktureret, kortfattet og sammenhængende måde. 
Aftalen kan antage form af en formel kontrakt, et mindre formelt aftalememorandum eller en 
aftale om samarbejde (også afhængigt af medlemsstatens bestemmelser - alle UPA’er skal 
dog indeholde en række fælles elementer som beskrevet i bilaget til denne guide). Hvis ikke 
aftalen allerede er formel fra starten, kan den formaliseres, efterhånden som partnerskabet 
udvikler sig og i takt med, at der med partnerskabsinitiativets arbejde opstår behov for 
juridiske kontrakter. 

AT SIKRE EN DEMOKRATISK BESLUTNINGSTAGNING 
Østrig: RepaNet  
Centrale beslutninger inden for partnerskabet bliver truffet af alle partnere. Definitionen på en central beslutning 
blev fastlagt på det første møde for hele gruppen. Vi blev enige om, at alle beslutninger inden for netværket som 
princip skulle træffes ved konsensus. Hvis dette ikke kan opnås, gælder følgende regler: 
- Et kvalificeret flertal ved 2/3 (10 ud af 14 partnere). 
- Organisationen med ansvar for økonomi, repræsentanten for kønsligestilling, styringsudvalget og det simple 
flertal for de fem deltagende beskæftigelsesinitiativer har vetoret ved beslutninger truffet ved flertal. 
- For at forenkle beslutningstagningen og reducere antallet af møder kan partnere stemme via RepaNets 
internetplatform. 
- Der er ingen regler for ekskludering af en partner, men der er regler for, hvordan konflikter håndteres 
(strategier for mægling).  
- Beslutninger vedrørende ændringer i vilkår og betingelser skal træffes i enstemmighed. 
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TIP: Brug jeres partnerskabsaftale som et referencepunkt for evaluering af partnernes 
fremskridt og bidrag til partnerskabet! 
 
Tværnationale samarbejdsaftaler (TSA) 
Den tværnationale samarbejdsaftale (TSA) er en integreret del af 
udviklingspartnerskabsaftalen (UPA). ”Guide til Tværnationalt Samarbejde” indeholder flere 
oplysninger om dette vigtige aspekt. 
  
TIP: I "Guide til Tværnationalt Samarbejde” findes udførlige oplysninger om, hvordan 
man integrerer TSA’en i UPA’en. 
 
EQUAL-Guide til Tværnationalt Samarbejde: http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 

 
Tillid 
Tillid bygger på gensidig respekt. For mange partnerskaber er dette det vigtigste aspekt ved 
partnerskabsopbygningsprocessen, og det er af afgørende betydning at fremme aktiviteter, der 
bidrager til udvikling af respekt blandt partnerne gennem samarbejde. Da tillid er noget, der 
vokser frem over tid mere end noget, der kan erhverves fra starten i et partnerskab, er det 
vigtigt, at der er en klar forståelse af hver enkelt partner og dennes årsager til at deltage i 
partnerskabet. Det er ligeledes vigtigt, at der er gennemsigtighed omkring alle den enkelte 
partners aktiviteter med relation til partnerskabet, og at den enkelte partner udviser en ægte 
forpligtelse over for UP'et. Det er også vigtigt at have sig for øje, at selv om det kan være 
muligt at udvikle relationer, hvor der er tillid mellem enkeltpersoner i et partnerskab, kan det 
være en hel del mere vanskeligt at gøre det samme med de organisationer, enkeltpersonerne 
repræsenterer. 
 
TIP: Sørg for, at partnerne arbejder sammen på en så åben og gennemsigtig måde som 
muligt for at opbygge respekt - betingelsen for tillid!  
 
Finde et fælles sprog  
EQUAL-partnerskaber omfatter flere forskellige sprogniveauer, herunder: 
• Det nationale sprog i det land/den region, hvor UP’et er oprettet 
• Forskellige sektorbestemte/organisatoriske sprog - fagsprog anvendt i specifikke 

institutioner og sektorer 
• EQUAL-terminologi - forskellig forståelse af udtryk som “empowerment”, “lige 

muligheder”/"ligestilling" og “innovation” 
• Sprog, der afspejler kulturelle forskelle 
• Partnerskabssprog og anvendelse af værdiladede udtryk, som hver enkelt 

partner/individuelle repræsentant fortolker forskelligt, for eksempel tillid eller 
lighed/ligestilling. 

De, der arbejder i partnerskabet, skal være lydhøre over for disse nuancer og tilstræbe at være 
klare i deres sprogbrug, således at alle partnere kan forstå, hvad der menes med et specifikt 
udtryk og således, at der ikke er skjulte budskaber, der kan skabe grobund for misforståelser. 
 
TIP: Byg et fælles sprog op sammen ved at udvikle jeres eget partnerskabsglosar! 
 

http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal


EQUAL-GUIDE TIL UDVIKLINGSPARTNERSKABER 

Lederskab 
Et klart lederskab er af afgørende betydning for EQUAL-partnerskaber, men der rejser sig en 
række spørgsmål i relation til lederskabets stil og udøvelse i betragtning af det grundlag, 
partnerskaberne bygger på, nemlig med samarbejde blandt lige partnere. Lederskabet af et UP 
afhænger af en række faktorer, herunder kontekstuelle problemstillinger, partnerskabets type 
og størrelse, det behandlede EQUAL-tema, hvor påtrængende den ønskede aktion er og de 
involverede parters personligheder. I nogen tilfælde er der en række EQUAL-krav på 
nationalt plan, der påvirker dynamikken i lederskabet internt i partnerskabet. I nogle 
medlemsstater skal UP’erne eksempelvis udpege en ”ledende partner”, der skal fungere som 
ansvarligt organ for partnerskabet, mens man i andre medlemsstater opfordrer til mere 
decentraliserede og fleksible aftaler. Ideelt set bør partnerskaber omfatte folk med forskellige 
lederskabskompetencer, således at de forskellige partnere kan håndtere udfordringer i 
fællesskab. Det er ligeledes vigtigt, at lederskabsrollerne er gennemsigtige og klart 
definerede, således at alle partnere har de samme forventninger hertil og accepterer, at 
rollerne kan ændre sig over tid. 
 
TIP: Vær ikke bange for lederskab – accepter, at det kan udvikle sig over tid og udarbejd 
processer, der giver alle partnere mulighed for at bidrage hertil! 
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7. UDVIKLING OG AFPRØVNING: Anvendelse af systemer til 

kommunikation, rapportering og evaluering 
 

Kommunikation 
Det er nødvendigt at udvikle strategier for informationsudveksling både indbyrdes mellem 
partnere og internt i partnerorganisationer, således at individuelle partnerrepræsentanter kan 
sikre engagement i partnerskabet fra deres organisationer. Informationsudveksling spiller en 
central rolle for at fremme åbenhed og opbygge tillid blandt partnerne. Ekstern 
kommunikation til interessenter og den brede offentlighed i almindelighed er ligeledes 
nødvendigt for at fremme og mainstreame partnerskabets arbejde. Dette er vigtigt for at 
fastholde engagementet fra mere generelle interessenter og dårligt stillede grupper på 
arbejdsmarkedet og for at sikre, at disse grupper og interessenter involveres i projektet og 
bliver hørt i processen. 

 
Forslag til stærke kommunikationsstrategier omfatter:  
• ”Kommunikationsmidler” (e-mail, nyhedsbreve osv.) skal målrettes til specifikke 

målgrupper (for eksempel interne versus eksterne grupper) og skal tjene specifikke 
kommunikationsformål (information, motivering, iværksættelse af en høring, skabe 
aftaler, styring mm.) 

• Kommunikationsstilen i budskaber kan variere (objektiv, subjektiv, forretningsmæssig, 
uformel stil osv.) 

• Det er bedst at udarbejde en kommunikationsplan, der specificerer, hvem der 
kommunikerer til hvem, med hvilke midler, i hvilken stil, hvor ofte og hvorfor 

 
Der kan opstilles specifikke forslag til:  
Intern kommunikation:  
• Der foreslås en række forskellige midler til at give feedback inden for partnerskabet: 

Regelmæssige møder, telefonkonferencer, e-mail, en internetplatform, workshops, 
nyhedsbreve mm. 

• Ovenstående kan underbygges af en kommunikationsenhed inden for partnerskabet eller 
en medarbejder med ansvar for kommunikation  

• Brug af kommunikationskompetencer og ressourcer fra forskellige partnere, der supplerer 
hinanden indbyrdes 

AT SKABE GOD KOMMUNIKATION MELLEM PARTNERE 
 
Portugal: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades 
Vores kommunikationssystem blev udgjort af: 
- En engageret projektmedarbejder med ansvar for at formidle alle oplysninger om projektet videre blandt 
partnerne. 
- Regelmæssige partnermøder (en gang om måneden med alle partnere, to gange om måneden med partnere i 
den tematiske gruppe). 
- Udarbejdelse af kortfattede dokumenter om UP’s møder til uddeling blandt partnere. 
- Aktivitetsskemaer for hver måned, med tydelig angivelse af de forskellige partneres roller og ansvar. 
- Udveksling af oplysninger om hver enkelt partner og partnernes mål uden for EQUAL-projektet. 
- Et periodisk nyhedsbrev om projektet med bidrag fra alle partnere - ikke blot om projektet og partnernes 
ansvarsområder heri, men også om partnerne selv. 
- Regelmæssige interne evalueringsmøder. 
- Diskussionsmøder om kommunikation. 
- Opbygning af en atmosfære af tillid og venskab. 
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• Fremme udviklingen af personlige kommunikationskompetencer 
• Åbenhed og gennemsigtighed - tillade partnere at sige, hvad de mener og diskutere 

problemer  

Ekstern kommunikation: 
• Udarbejde nyhedsbreve og pressemeddelelser, bruge internetplatforme og websites, 

afholde seminarer og konferencer og deltage i samme 
• Skabe medie-relationer - indgå samarbejde med en lokal avis eller få en journalist til at 

følge partnerskabsarbejdet 
• Have en engageret person, der kan kommunikere partnerskabets arbejde ud til relevante 

aviser/blade osv. 
• Knytte forbindelser og kommunikere med officielle strukturer 
• Informationskurser 
• Opbygge bredere netværk 
 
TIP: Udbred oplysninger om udviklingen inden for alle centrale aktiviteter! 
 

ANVENDELSE AF EN INTERNETPLATFORM 
Østrig: RepaNet 
RepaNet har en struktureret tilgang til kommunikation og anvender en internetplatform til bogholderi, 
overvågning af projektbidrag, stemmeafgivelse og rapportering. Denne arbejdsform anses for lettere og mindre 
tidskrævende end en arbejdsform med møder, selv om det naturligvis ikke er alle møder, der kan erstattes heraf. 
Brugere får oplæring i at arbejde med platformen på workshops, og der er forskellige adgangsniveauer forbundet 
med partnerroller og ansvar. Internetplatformen opfattes som et værktøj til vurdering, der fremmer åbenheden i 
projektet ved at give alle projektets medlemmer mulighed for at kontrollere og forbedre projektdeltagelsen. 
 
Portugal: Mudança de Maré  
Dette UP har udviklet et vellykket online-system til dokumentadministration (Sistema de Administração 
Documental /SAD) til at forvalte partnerskabsoplysninger, udarbejde rapporter og udvikle 
dokumentationscentre, der specialiserer sig inden for de forskellige områder for partnernes arbejde. Systemet 
kan ses på www.ajism.org/mm 

OPBYGNING AF BREDERE NETVÆRK 
 
Portugal: ConVidas (”Permanent Platform for Reconciliation” - Permanent platform inden for temaet 
”Forlige arbejds- og familieliv” )  
For at fremme online-samarbejdet blandt institutioner blev forskellige lokale enheder opfordret til at deltage i en 
permanent platform inden for temaet ”Forlige arbejds- og familieliv”. Platformen har til formål at udgøre et 
bredt netværk, der er repræsentativt for forskellige interesser og fremgangsmåder. Platformens deltagere træder 
sammen en gang i kvartalet, og selve platformen har til formål at drøfte, diskutere og vurdere situationen i 
Covilhã-området med hensyn til temaet ”Forlige arbejds- og familieliv”, interventioner til at løse udpegede 
problemstillinger og løbende evaluering af ConVidas-interventionen. 32 organisationer deltager i platformen. 
Den omfatter repræsentanter fra fem formelle partnere (Beira Serra - en lokal udviklingsorganisation, Covilhã 
kommunalråd, en erhvervssammenslutning, en sammenslutning af fagforeninger i Castelo Branco og 
universitetet i Beira Interior) samt repræsentanter fra regionale socialsikringsmyndigheder, beskæftigelsescenter 
og sundhedscenter, uddannelseskoordinering, forældreforening - folkeskoler, ti sogneråd inden for oplandet, to 
selvstændige erhvervsdrivende, to fagforeningsdelegerede, tre repræsentanter fra familiehjælpsordninger (børn, 
ældre og handicappede) og et offentligt transportfirma. 
 
Irland: EQUAL at Work - The Dublin Employment Pact 
Dette partnerskab er medlem af den nationale temagruppe for tilpasning og har indsendt fælles forslag sammen 
med NSS til det nationale center for partnerskaber (“Workplace of the Future” - ”Fremtidens arbejdsplads”). Det 
deltager ligeledes i den nationale mainstreaming-gruppe for EQUAL og i den tematiske arbejdsgruppe for EU. 
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Formel rapportering 
Kommunikation omfatter ligeledes en formel rapportering både internt til partnere og eksternt 
til EQUAL-forvaltningsmyndigheder og nationale støttestrukturer (NSS). De fleste UP’er har 
udtømmende rapporteringsmekanismer. De omfatter:  
 
Intern rapportering: 
• Alle partnere aflægger regelmæssigt rapport om deres rolle i partnerskabet på møder 

(månedligt, hver anden måned eller hvert kvartal), men der bør ligeledes udarbejdes 
rapporter om selve partnerskabets funktion (se endvidere kapitel 8 vedrørende fastholdelse 
af involvering) 

• Skriftlige rapporter, der samles og udveksles på møder (for eksempel ved koordinatoren) 
• Rapporter via adgang til internetplatforme  
 
Rapportering til EQUAL-forvaltningsmyndigheder og NSS’er: 
• Ekstern rapportering er naturligvis underlagt nationale krav 
• Der er som minimum årlige rapporter om UP’ets aktiviteter i relation til dets arbejdsplan 

og milepæle som angivet i udviklingspartnerskabsaftalen (herunder partnerskabets 
tværnationale del) 

 
TIP: Brug rapporteringsprocesser til at gennemgå og revidere jeres arbejde! 
 

Lærende (eller udviklende) evalueringssystemer 
Den lærende evaluering søger at styrke og forbedre en intervention ved at undersøge 
kvaliteten af dens gennemførelse og dens organisatoriske kontekst, medarbejdere, strukturer 
og procedurer. Som en forandringsorienteret evalueringsmetode er den i særdeleshed rettet 
imod at give en løbende vurdering af enhver uoverensstemmelse mellem programmets 
forventede resultater og retning og det, der i virkeligheden sker, at analysere styrker og 
svagheder, at afdække forhindringer, barrierer og uventede muligheder samt at skabe 
forståelse for, hvordan interventionen kan gennemføres på en bedre måde. 
 
Under en lærende evalueringsproces, foretager evalueringseksperten - på grundlag af en 
analyse af output, resultater, virkninger og interventionslogik (se kapitel 5 vedrørende 

RAPPORTERING 
 
Sverige: Diversity in Västernorrland 
Rapporter inden for UP’et 
For at få en effektiv rapportering om vores delprojekter besluttede vi, at skriftlige rapporter skulle fremlægges 
forud for møder i udviklingspartnerskabet. Rapporterne er blot til orientering, men der er nogen gange behov for 
diskussioner, hvis der er problemer, der skal løses, eller succes-historier, de øvrige skal inddrages i. Rapporterne 
gør det muligt at overvåge den overordnede udvikling af partnerskabet. UP’et beslutter, hvor meget der skal 
formidles videre, og der har i denne forbindelse været et stigende behov for at udsende påmindelser i takt med at 
videreformidlingen er steget. På vores UP-møder er der altid to faste punkter på dagsordenen vedrørende 
rapportering fra vores nationale og tværnationale arbejdsgrupper, herunder spørgsmål om, hvad der er sket siden 
sidste måned, hvad der er planlagt, hvem der er involveret og økonomiske forhold i relation hertil. 
Rapporter til andre 
UP’et indsender regelmæssigt rapporter til Sveriges ESF med seks måneders interval. I forbindelse med 
tværnationalt samarbejde fremlægges der en kort opgørelse efter hver koordineringsperiode. Koordinatoren 
udarbejder en årsrapport om UP’ets foretagender. Det er vigtigt at give feedback til ledelsen i 
partnerorganisationerne, men også at give mulighed for en bred videreformidling til andre interesserede parter. 
De fleste rapporter, der udstedes af UP’et, er udarbejdet af koordinatoren, og suppleres og godkendes af UP’ets 
medlemmer, inden de deles ud. 
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interventionslogikken i den logiske planlægningsramme) - en indsamling og analyse af data 
fra den periode, programmer løber. Evalueringseksperten fremkommer endvidere med rettidig 
feedback til partnerskabets aktører med henblik på at præge igangværende beslutningstagning 
og handling. 
 
Evalueringseksperter, der foretager en lærende evaluering, stiller mange forskellige slags 
spørgsmål og anvender en række forskellige metoder til at give svar herpå. Spørgsmålene er 
typisk åbne og undersøgende spørgsmål, der tager sigte mod at afdække de processer, der 
former interventionen, fastslå hvilke elementer der har ændret sig i forhold til den oprindelige 
udformning, eller foretage en vurdering af de bløde organisatoriske faktorer som for eksempel 
graden af engagement fra de medarbejdere, der arbejder med projektet i praksis, over for 
partnerskabets mål og tilsigtede resultater. Spørgsmål i forbindelse med den lærende 
evaluering undersøger ligeledes forholdet mellem input og resultater, hvilket kan indebære, at 
man opstiller og måler tidlige eller kortsigtede resultatmål. Disse resultatmål har oftest 
karakter af at være en proces og fungerer som foreløbige markeringspunkter for mere 
håndgribelige langsigtede resultater. 
 
Se endvidere kapitel 5 vedrørende oprettelse af evalueringssystemer. 
 
Evaluering af socioøkonomisk udvikling: Udviklende evaluering (”Evaluation of socio-
economic development: Formative evaluation”): 
 http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_5.asp 

 

EVALUERINGSPROCESSER 
 
Irland: Sonas DP Ireland Ltd. 
Baseret på et socialt regnskab via en fortløbende proces, der omfatter interessenterne (klienter, samfund, 
finansieringskilder). Dette system er idealistisk og inddragende, men er også meget tidskrævende. Det 
indebærer: Identificering af mål og målsætninger, opstilling af nøgleindikatorer for projektresultaterne, 
anvendelse af et spørgeskema og feedback til det sociale regnskabsteam. Udviklingspartnerskabet har haft mest 
gavn af opstillingen af nøgleindikatorer for projektresultaterne. 
 
Frankrig: De la précarité à l’emploi durable 
En lignende proces, som Sonas (Irland) har været anvendt her, men med mere vægt på feedback til 
finansieringskilder. Dette UP har et udvalg for eksperimenter, vurderer projektarbejdets fremskridt (betinget af 
regionale og politiske dagsordener), har et finansieringsudvalg, der ligeledes evaluerer EQUAL-arbejdet samt en 
operationel gruppe, der anvender uddannelsesværktøjer og foretager vurderinger af indvirkningen på projektets 
modtagere. 
 
Sverige: Diversity in Västernorrland 
Dette UP er med til at finansiere en ph.d.-studerende i sociologi fra det midtsvenske universitet, der følger 
projektarbejdet over en tre-årig periode. UP’et kan fremsætte kommentarer til forskningsplanen herfor (der 
dækker en længere periode end EQUAL-perioden). Forsknings- og uddannelsesafdelingen i sammenslutningen 
for lokale myndigheder bidrager med ekspertise til den kvantitative metodologi til støtte for evalueringen. En 
række del-initiativer har deres egen evalueringsekspert tilknyttet deres aktiviteter. Noget evalueringsarbejde 
udføres ligeledes gennem Sveriges ESF. Udviklingspartnerskabets mødestruktur fungerer endvidere som UP’ets 
egen løbende evaluering af det daglige arbejde. 
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8. UDVIKLING OG AFPRØVNING: Fastholdelse af involvering og 
forpligtelse 

 
Fastholdelse af involvering og deltagelse 
Det er af afgørende betydning for udviklings- og afprøvningsprocessen, at man sørger for, at 
partnerne er engagerede og føler sig forpligtet over for partnerskabet. Gennem samarbejde får 
partnerne som regel en følelse af, at projektet er deres, og at det er et projekt, de kan 
identificere sig med. Dette er tæt forbundet med spørgsmålet om partnernes følelse af 
ansvarlighed. Udfordringerne omfatter skævheder med hensyn til magtbalance og situationer, 
hvor en bestemt partner anses for dominerende på grund af sine ressourcer eller indflydelse, 
loyalitetskonflikter blandt partnerrepræsentanter i forhold til partnerskabet eller 
partnerrepræsentantens egen organisation samt vanskeligheder i forbindelse med åben og 
ærlig kritik af indsatsen fra en bestemt partner. Et stærkt overvågnings- og 
rapporteringssystem med regelmæssige partnermøder til at vurdere partnerskabets fremskridt 
(se endvidere kapitel 7) kan her være en hjælp såvel som en “forpligtelse over for princippet 
om lige deltagelse” - der sikrer, at partnere og deres bidrag til partnerskabet vurderes på et 
lige grundlag, selv om de eventuelt ikke opfattes som lige uden for partnerskabet.  

AT SIKRE FORPLIGTELSE OG ANSVARLIGHED 
  
Irland: EQUAL at work - The Dublin Employment Pact  
Det var en svaghed ved udviklingen af vores UP, at vi ikke foretog en evaluering af partnernes reelle forpligtelse, 
efterhånden som initiativet skred frem. Graden af forpligtelse varierede naturligvis i direkte forhold til den 
individuelle gevinst, den enkelte partnerorganisation havde i udsigt for sig selv ved at deltage i 
processen/initiativet. Dette afspejlede sig på forskellig vis, for eksempel ved status/anciennitet for 
repræsentanterne fra partnerorganisationerne, mødedeltagelse mm. Partnerskabsinitiativet var ikke god til at føre 
kontrol med partnerforpligtelsen, bortset fra på det uformelle plan. Problemet blev på denne måde opfanget af 
vores lærende evalueringssystem. For vores vedkommende greb man i et enkelt tilfælde ind over for en særlig svag 
partnerforpligtelse. Dette hjalp, men det ville have været langt mere effektivt, hvis problemet havde været 
identificeret, og man havde skredet til handling tidligere i processen. 
Forslag: Man kunne udvikle et systematisk kontrolværktøj/tilsynsværktøj til at efterprøve partnernes forpligtelse 
og inkludere dette i grundlaget for den lærende evaluering med strategier til afhjælpning af problemet. 
 
UK: JIVE (Intervention) PARTNERS, UK 
Regelmæssige møder: UP-møder, hvor partnere aflægger rapporter og hører om initiativets bredere aspekter med 
en central ledelsesrapport. Netværksmøder for initiativets medarbejdere, herunder økonomi- og 
administrationsmedarbejdere. Indledningsvise møder, afholdt hver sjette måned, for alle initiativets medarbejdere, 
for at de kan mødes og diskutere aktuelle problemstillinger og høre om andre aspekter ved initiativet ud over de 
aspekter, de selv er direkte ansvarlige for.  
Fælles markedsføring: Aftale fælles markedsføring og reklamemateriale, der omfatter alle partnere og fungerer 
som en form for virksomhedsidentitet. Omfatter udstillingsmateriale til rådighed for partnerne. 
 

HVAD FUNGEREDE HVAD FUNGEREDE IKKE 
 
• Regelmæssige UP -møder 
• Møder på skift i partnerskabet 
• Inddragelse af nationale koordinatorer på de 
forskellige områder 
• Fælles markedsføring giver partnerne en følelse 
af, at projektet er deres 
• Besøg hos partnere - for at identificere deres 
årlige indsatsplaner og gennemgå regnskaber. En 
række partnere udarbejdede omfattende 
revisionsrapporter om deres tidligere partnerskaber 
samt fremtidsplaner 

 
• Rejseafstande 
• Visse partnere var i starten nervøse for at være 
vært ved disse møder, men de vænnede sig til det 
• Koordinatorerne havde meget andet arbejde, da de 
var de mest erfarne medarbejdere 
• Svært at motivere medarbejdere til at aflægge 
regelmæssige rapporter, især når koordinatorerne 
havde meget travlt, men alt i alt blev rapporterne 
indgivet til tiden 
• Høringstid og visse administrative problemer 
bevirkede, at mindre risikovillige partnere holdt sig 
tilbage, da de afventede en markedsføring for 
initiativet 
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TIP: Gør ansvarlighed til en central del af jeres partnerskab! 
 

METODER TIL AT BEVARE PARTNERNES ENGAGEMENT 
 

• Vedvarende regelmæssig kontakt, hvor partnere konstant kommer i berøring med projektets grundlag via 
konferencer, seminarer, workshops, møder, diskussioner, gennemgang af projektet, nyhedsbreve, e-mail, 
telefonopkald eller besøg 

• Praktisk engagement ved at lægge vægt på produktivitet og ved at fremvise en tidlig form for 
håndgribeligt output, der kan videregive en følelse af, at der opnås resultater  

• Styrke partnerskabets mål og målsætninger og anvende stærke handlingsplaner 

• Skabe en åben atmosfære med klare og gennemsigtige procedurer og forbindelser til mere generelle 
interessenter 

• Klart lederskab, der positivt fremmer partnerskabets arbejde og deltagelsen heri 

• Opbygning af gode relationer ved uformelle aktiviteter som aftener i byen sammen, besøg osv. 

• Mentor-forhold ved proaktiv støtte og opmuntring til partnere, der holdes tilbage af forhold som 
manglende ressourcer/erfaring 

• Altid værdsætte alle partnere og deres bidrag på et lige grundlag 

 
TIP: Vær med til positivt at fremme partnerskabsengagementet og udvis påskønnelse til 
gengæld!!  
 
Institutionel interesse og engagement 
I denne fase af partnerskabsopbygningen er der et stigende behov for at sikre organisationers 
forpligtelse over for partnerskabet i modsætning til blot enkeltpersoners forpligtelse. Det er 
vigtigt, at enkeltpersoner, der repræsenterer organisationer inden for partnerskabet, har 
”mandat til at handle” og tale med bemyndigelse på vegne af organisationen. Sådanne 
mandater skal opfølges regelmæssigt. Hvis repræsentanters bemyndigelse forekommer at 
være for begrænset, skal partnerskabet finde måder at ændre dette på. Metoder til at sikre 
institutionel interesse og engagement omfatter: 
 
• Kende partnerne godt og være sikker på deres professionalisme (nemmest i et lille UP) 
• Regelmæssige gennemgange af projektet for at forklare udviklingspartnerskabets art, dets 

arbejde og formålet hermed 
• Involvere forskellige enkeltpersoner fra ledelsen i partnerorganisationen - invitere ledende 

medarbejdere til seminarer og møder. Opfordre dem til at lede eller deltage i sådanne 
begivenheder. Kontakte dem med opdateringer og oplysninger 

• Bruge en engageret medarbejder til at få organisationer med om bord i partnerskabet 
• Formidle oplysninger om UP’et til forskellige organisationers nyhedsbreve 
• Arrangere begivenheder i forskellige partneres lokaliteter 
• Afholde åbne frokoster til at udbrede UP’ets arbejde 
• Sende rapporter til bestyrelsesmøderne i forskellige institutioner i UP’et 
 

TIP: Inddrag ledende medarbejdere fra partnerorganisationer i jeres arbejde og hold dem 
informerede herom!  
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Overensstemmelse 

 
Det er vigtigt at finde positive måder at sikre, at partnerne gør, hvad de har aftalt at gøre ved 
partnerskabets start, og at de bidrager til partnerskabets arbejde i et rimeligt omfang. Forslag 
hertil omfatter: 
• Bruge de opstillede mål  
• Afholde regelmæssige møder om alle arbejdsaspekter med partnere, der rapporterer om 

deres roller. Genlæs skriftlige mødereferater med handlingspunkter 
• Huske alle medlemmer på partnerskabsaftalen og deres forpligtelser heri 
• Fremme tillid 
 
TIP: Vær sikker på, at hver enkelt partner er seriøst involveret i partnerskabet! 
 
Konfliktstyring 
Det er vigtigt, at der findes mekanismer til problemløsning inden for partnerskabet, således at 
der findes etablerede processer til håndtering af problemstillinger, der kan skabe konflikter. 
Dette indebærer, at man fremmer gennemsigtighed og åbenhed, således at problemer kan 
klarlægges og drøftes. Det er ligeledes vigtigt at huske på, at en konflikt eller krise i et UP kan 
være en mulighed for at lære noget nyt og kan føre til bedre arbejdsmåder. 
 

METODER TIL AT OVERVINDE FORHINDRINGER 
 

• Fremme åbne diskussioner og anvende dialog og kommunikation til at rense luften 

• Sætte tid af til at løse problemet 

• Sikre, at partnerskabet har tilstrækkeligt og passende personale 

• Være bevidst om mulige problemer, der vil kunne opstå, og løsninger og metoder til at løse dem - et godt 
overvågningssystem kan være en hjælp hertil  

• Trække på den interne balance mellem partnere og partnerskabets strukturer - størrelse, styrker osv.  

• Sikre, at alle partnere er lige synlige i partnerskabet  

• Tilegne sig færdigheder som gode mæglere 

• Bruge mæglingsmetoder (i påkommende fald) 

• Anlægge en fleksibel tilgangsvinkel med vilje til forandringer for at genrejse partnerskabet efter konflikter 

 
TIP: Forøg kendskabet til partnerskabets styrker, således at alle partnere er overbeviste om, 
at det er bedre at arbejde sammen end at arbejde individuelt, og at de alle er lige inden for 
partnerskabet - også selv om de ikke er det uden for partnerskabet! 
 
  
Arbejde med forskelligheder 
At arbejde med forskelligheder indebærer, at man accepterer og arbejder med mange 
forskellige holdninger, kulturer og arbejdsstil på tværs af partnerskabet. Forskellige tilgange 

SIKRE, AT PARTNERE GØR, HVAD DE HAR AFTALT AT GØRE 
 
PORTUGAL: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades 
Hver tredje måned udarbejder vi et skema over initiativets aktiviteter i denne periode med udpegelse af, hvem der 
er ansvarlig for hvad. På hvert møde checker vi skemaet for at se, hvordan det går. Vi laver også et månedligt 
skema over arbejde, der skal gøres, med angivelse af forventede resultater. Dette synes at virke, fordi ingen bryder 
sig om at blive vist frem som nogen, der ikke har gjort sit arbejde. 
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til innovation, eksperimentering og beslutnings- og ansvarsprocesser skal håndteres med 
forsigtighed og med en erkendelse af, at der findes forskellige grader af partnerskabs-
engagement og disponibilitet, arbejdstempi og tidsplaner. 
 

 
TIP: Undersøg fremgangsmåder og stereotype opfattelser - forskelligheder inden for 
partnerskabet kan tilføre værdi til forskellige partnere! 
 
 
Fleksibilitet 
Forandringer indvirker uundgåeligt på EQUAL-partnerskaber, og det er vigtigt, at 
partnerskabet er organiseret tilstrækkelig fleksibelt til at imødekomme og tilpasse sig 
ændringer, efterhånden som partnerskabet udvikles. Forandringer kan forekomme internt som 
følge af personalemæssige ændringer, eller eksternt på grund af generelle kontekstuelle 
påvirkninger. Forandringer håndteres ved at udvise kreativitet med hensyn til metodologier og 
værktøjer og ved at inddrage forskellige former for kapacitetsopbygning både inden for 
partnerskabet og i partnerorganisationerne, således at enkeltpersoner og de institutioner, de 
repræsenterer, er rustet til at modstå forandringer. 
 
TIP: Hold altid muligheden åben for at ændre og revidere partnerskabets målsætninger og 
metodologier i takt med, at I udvikler jeres partnerskab! 
 
Tid 
Værdsættelse af den tid, det tager at opbygge og udvikle et partnerskab, er en absolut 
nødvendighed. Man bør aldrig undervurdere den tid, man bruger på at diskutere og revidere 
projektet samt lære hver enkelt partner og dets repræsentanter at kende. Selv om UP’er 
arbejder under et betragteligt tidspres, er det vigtigt, at de finder tid til at gennemtænke deres 
fremgangsmåder nøje og eksperimentere hermed. Bevidsthed om de forskellige partneres 
tidsrammer, og hvad der betinger dem, således at partnerskabet på en eller anden vis kan tage 
dette i betragtning, er ligeledes vigtigt. Forskellige tidsrammer kan opstå ved offentlige 
institutioner, der arbejder inden for valgtidsplaner, stramme mål i den private sektor samt 
NGO’ers tidsplaner for indberetning til donorer. 
 
TIP: Giv jer god tid - det er næsten aldrig for sent! 

AT ARBEJDE MED FORSKELLIGHEDER 
 
PORTUGAL: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades 
Vi afholder UP-møder, hvor alt er åbent til diskussion, og hvor vi forsøger at skabe en atmosfære, hvor alle 
føler sig værdsat og tilstrækkelig veltilpas til at give deres ærlige mening. Herudover har vi trukket på vores 
“bløde kompetencer” for at: 
- Udvikle et godt kendskab til de forskellige partnerorganisationer, herunder hvordan de arbejder, og hvordan 
dette har indvirkning på initiativet. 
- Udpege de positive aspekter ved hver partners arbejde og “kanalisere” dem ind i initiativet. 
- Sikre involvering og deltagelse fra alle partnere i indsatsen for initiativet. 
- Være fleksibel. 
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9. MAINSTREAMING OG VIDERE AKTIONER 
 
Mainstreaming 
Mainstreaming bør være en del af partnerskabets arbejde helt fra begyndelsen og skal ikke 
opfattes som en fase, der kronologisk set er placeret efter udvikling og afprøvningsforløbet. 
 

 
 
Arbejde med mainstreaming-organisationer 
Strategisk arbejde med mainstreaming-organisationer som eksempelvis afdelinger i 
centraladministrationen, nationale organer og organer i den private sektor er af afgørende 
betydning for denne proces. Et system med struktureret kontaktadgang og/eller dialog, 
understøttet af en forpligtelse fra EQUAL-forvaltningsmyndigheder, med henblik på at 
inddrage sådanne institutioner og netværk, er vigtigt for at: 
• påvirke offentlige politikrammer, programmer og forsyningssystemer og sikre, at 

EQUAL-programmets formål og målsætning bliver en del af nationale politikker 
• inddrage finansielle ressourcer til videre arbejde  
• give lokale aktører mulighed for at påbegynde en mainstreaming-strategi 
 
Udveksling af resultater inden for, mellem og på tværs af organisationer 
Ud over at arbejde med mainstreaming-organisationer spiller EQUAL-partnerskaber en 
hovedrolle i henseende til at forandre organisationsstrukturer ved partnerskabets aktiviteter. 
Denne proces indebærer, at man arbejder inden for, mellem og på tværs af forskellige 
organisationer for at fremme mere effektive og kreative arbejdsmetoder, at man udvikler 
kapaciteten hos de organisationer, der er involveret i partnerskabet, og at man indskærper til 
bevidsthed omkring potentialet for at håndtere strategiske problemstillinger sammen med 
andre sektorer. En vigtig del af dette arbejde består i at foretage en gennemgang af 
partnerorganisationer og interessentorganisationer med henblik på at vurdere, hvor meget de 
har lært gennem partnerskabsopbygning, og hvor partnerskabet har haft størst indvirkning.  
 

INTEGRERING AF MAINSTREAMING-ASPEKTET FRA STARTEN 
 
Forberedelse 
Mainstreaming-processen handler om at finde måder at udveksle og kopiere resultater på og føre dem op i stor 
skala med henblik på bæredygtige forandringer. Dette indebærer, at man under forberedelsesprocessen for et 
partnerskabs udvikling identificerer og udvikler kontakter og forbindelser til politiske beslutningstagere og 
rådgivende og implementerende organer. Opstil tidligt en mainstreaming-dagsorden ved at identificere og 
skabe kontakt til relevante kanaler og institutioner til mainstreaming. 
 
Påbegyndelse 
Forbindelser til politiske beslutningstagere og rådgivende og implementerende organer skal udbygges under 
påbegyndelsesprocessen. Benyt et system med struktureret kontaktadgang og/eller dialog, understøttet af en 
forpligtelse fra EQUAL-forvaltningsmyndigheder og nationale støttestrukturer, med henblik på at inddrage 
sådanne institutioner og netværk. 
 
Udvikling og afprøvning 
Ud over at arbejde med mainstreaming-organisationer spiller EQUAL-partnerskaber en hovedrolle i at forandre 
organisationsstrukturer ved partnerskabets aktiviteter. Denne proces indebærer, at man arbejder inden for, 
mellem og på tværs af forskellige institutioner for at fremme mere effektive og kreative arbejdsmetoder, at man 
udvikler kapaciteten hos de organisationer, der er involveret i partnerskabet, og at man indskærper til 
bevidsthed omkring potentialet for at håndtere strategiske problemstillinger sammen med andre sektorer. 
Foretag en gennemgang af partnerorganisationer og interessentorganisationer med henblik på at vurdere, hvor 
meget de har lært gennem partnerskabsopbygningen, og hvor partnerskabet har haft størst indvirkning. 
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TIP: Find interne verdensmestre til at fremme et bredere institutionelt kendskab til 
partnerskabet! 
 
Kommunikationskanaler til mainstreaming 
En række forskellige kommunikationskanaler kan anvendes til at mainstreame EQUAL-
partnerskabernes arbejde (se ligeledes kapitel 7 vedrørende kommunikation). Mulighederne 
omfatter:  
Inden for og blandt UP’er: Gennem udvekslingsprogrammer, møder, workshops og intern 
dialog og forbindelser blandt partnerrepræsentanter og organisationer 
Medier: Specialiserede medier, lokale og officielle medier, aviser, radio, TV 
Internet: Websites, internetplatforme 
Faglige organisationer: Tidsskrifter, brochurer, publikationer, juridiske tekster 
Akademiske forbindelser: Universiteter, højere læreanstalter, tidsskrifter, nyhedsbreve, 
konferencer, seminarer 
Bredere netværk: Nationale temagrupper, læringsnetværk, konferencer 
 
TIP: Integrer mainstreaming-aspektet i jeres arbejde helt fra starten! 
  
Videre aktioner 
En strategi for afslutning/fortsættelse  
EQUAL-partnerskaber skal være opmærksomme på at “komme videre” i de tidlige faser af 
partnerskabsopbygningen. Det er i denne forbindelse vigtigt at udvikle idéer for videre 
nyskabende arbejde, der søger at bevirke reelle og vedvarende forandringer. Mulighederne 
omfatter: 
• Implementere og udbrede UP’ets metodologi til en hel region eller eventuelt på europæisk 

plan 
• Blive en indflydelsesrig del af et varigt netværk på regionalt eller nationalt plan  
• Opløse partnerskabet og omdanne det omkring specifikke opgaver af relevans for 

mainstreaming-aspektet, fremtidige EQUAL-forslag osv.  
• Arbejde hen imod at se forandringerne gennemført inden for partnerorganisationerne 
• Arbejde mere sammen med specifikke partnere ved bestemte aspekter af arbejdet 
• Udvikle et nyt netværk, der har lært af udfordringerne for det nuværende UP, og som 

derfor kan opbygge relationer med større succes 
• Arbejde med andre programmer og udveksle erfaringer med et andet land 
 
Bæredygtige resultater for dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet  
Når et partnerskab fuldender sit arbejde, er det vigtigt, at det har skabt resultater, der er 
bæredygtige for dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet. Forslag til at sikre dette omfatter: 
• At strategien fortsat gennemføres med støtte fra offentlige organisationer og 

arbejdsmarkedets partnere i hele regionen 
• Langsigtede strategier for mainstreaming/bæredygtighed med en struktureret overvågning 

af virkning og resultater samt mekanismer for genvurdering af forholdene efter 
partnerskabets ophør med henblik på at måle virkningerne 

• At acceptere ændringer i arbejdsmetoder, som har vist sig at give et positivt resultat for 
dårligt stillede grupper på arbejdsmarkedet 
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TIP: Prøv at tilrettelægge initiativets/partnerskabets bæredygtighed ved en tidlig 
inddragelse af de rette folk! 

AT FORBEREDE SIG PÅ FREMTIDEN 
 
Irland: EQUAL at Work - The Dublin Employment Pact 
Partnerskabet Equal at Work har allerede afholdt interne møder om muligt samarbejde i fremtiden. Resultatet 
har indtil dato været at afstikke klare fælles mål, identificere nye partnere, der skal involveres, og tillade 
gamle partnere at gå deres egne veje. Vi ser ligeledes vores partnerskab som en del af en regional 
partnerskabsinfrastruktur i konstant forandring, der let finder sammen, opløses og omdanner sig i forskellige 
sammenhænge mm. omkring arbejdsmarkedsudvikling, med det centrale værdifokus på lige vilkår/social 
inklusion/fremgang. Alliancer og nye partnerskabskredse er ligeledes dukket op som følge af 
udviklingspartnerskabet Equal at Work. Disse har udmøntet sig omkring mainstreaming-strategier og vil 
fortsat være aktive i denne henseende uden for EQUAL. Det drejer sig om jobrotationsnetværket, der nu er 
blevet oprettet i Dublin gennem partnerskabet, netværket af lokale myndigheder i Dublin, 
sundhedsmyndigheder osv. omkring problemstillinger inden for medarbejderressourcer samt netværket af 
organisationer inden for den frivillige og lokale sektor i byen, der er i gang med at udvikle en række 
mainstreaming-aktioner uafhængigt af EQUAL. 
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BILAG 
 
Dette bilag indeholder vejledning fra Kommissionen vedrørende evaluering, 
partnerskabsaftaler, intellektuel ejendomsret og mainstreaming. Denne vejledning er vedlagt 
her som reference, da alle medlemsstater allerede har indbefattet vejledningen i deres 
nationale retningslinjer. 
 
Evaluering 

Centrale punkter til at sikre effektiv evaluering 

1. Evalueringskompetence skal tilføres på et tidligt tidspunkt. Det kan især hjælpe med til at 
præcisere målsætninger og interventionslogik. Det kan endvidere medføre, at efterfølgende 
evaluering bliver lettere og mere vellykket. Generelt vil det være bedst at anvende forskellige 
evalueringsteam eller -ressourcer til henholdsvis det løbende evalueringsarbejde og den 
endelige evaluering med henblik på at sikre en uafhængig endelig evaluering. 

2. Evalueringseksperter skal, når de påbegynder deres arbejde, sikre, at der er udarbejdet en 
gennemførlig evalueringsplan samt præcisere, hvordan evalueringsresultaterne vil blive 
anvendt. De skal ligeledes tage i betragtning, at evalueringen er spildt, hvis ikke resultaterne 
kommunikeres ud. 

3. Interessenter bør, hvor det er praktisk muligt, være involveret i evalueringen fra de tidligste 
faser af. Man vil hermed sikre, at evalueringsudformningen og planen omfatter deres 
prioriteter og dagsordener. På den anden side kan det være nødvendigt at være selektiv med 
hensyn til, hvilke ”stemmer” der i sidste ende bestemmer evalueringsdagsordenen for at 
bevare fokus og sikre, at evalueringen kan udføres.  

4. En interaktiv fremgangsmåde med regelmæssige møder i styringsudvalget sikrer, at 
bestyrelsen har kendskab til de valg, der skal træffes undervejs. Dette vil ligeledes sikre, at 
evalueringseksperterne får nødvendig støtte, adgang til information og orientering om 
ændringer i konteksten.  

5. Det kan ikke understreges nok, hvor vigtige evalueringsspørgsmål er i en evalueringsplan. 
Det er fristende at indsamle store mængder data og udarbejde undertiden teknisk sofistikerede 
indikatorer, som kun i ringe grad bidrager til formuleringen af praksis og fremgangsmåder. 
Der er selvfølgelig et problem med at formulere evalueringsspørgsmålene på en sådan måde, 
at de vil kunne blive besvaret. Mens dette er af teknisk karakter, er der ligeledes det 
overordnede hensyn til brugbarheden. 

 
Minimumsindhold for evalueringsopgavebeskrivelsen (T.O.R.) 

• Lovgivningsmæssige bestemmelser  
• Evalueringens omfang  
• Undersøgelsens vigtigste brugere og interessenter 
• Evaluerings- og undersøgelsesspørgsmål, herunder krav om relevante indikatorer 
• Viden til rådighed  
• De væsentligste metoder og teknikker, der skal anvendes  
• Program 
• Budgetforslag 
• Krav til teamets kvalifikationer  
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• Forslagets struktur  
• Indsendelsesregler og udbudskriterier 

 
Kvalitetskriterier for evalueringer 
 
Kvalitetskriterier for resultatet: 

• Opfyldelse af krav som opstillet i T.O.R. 
• Relevant omfang og dækning 
• Forsvarlig udformning og metoder 
• Pålidelige data er anvendt 
• Fornuftig analyse 
• Troværdige resultater, der relaterer til analyse og data 
• Uvildige konklusioner, der er upartiske og viser god dømmekraft 
• Klar rapport med resumé og underbyggende data i bilag 

 
Kvalitetskriterier for processen: 

• En god opgavebeskrivelse (T.O.R.) 
• Fornuftig udvælgelsesproces for udbuddet 
• Effektiv dialog og feedback under evalueringsprocessen 
• Relevante informationskilder til rådighed 
• God ledelse og koordinering af evalueringsteam 
• Effektiv udbredelse af rapporter/resultater til styringsudvalg og forvaltningsaktører for 

foranstaltninger/programmer 
• Effektiv udbredelse til interessenter 
 

Der kan findes mere herom i: Evaluering af socioøkonomisk udvikling: www.evalsed.info 

 
Centrale elementer i alle partnerskabsaftaler 
 
• En diagnose og en vurdering af, hvilke specifikke problemer i forbindelse med 

udelukkelse fra arbejdsmarkedet samt forskelsbehandling og uligheder, der skal 
behandles.  

• En interessentanalyse med kortlægning og drøftelse af, hvilke interesser og forventninger 
fra enkeltpersoners, gruppers eller organisationers side, der kan påvirke eller blive 
påvirket af den løsning, der skal udvikles og afprøves, og en beskrivelse af de relevante 
interessenters roller i udviklingspartnerskabets arbejde. 

• Oplysninger om mål og om, hvilken strategi man vil følge for at nå dem under hensyn til 
erfaringer fra første runde af EQUAL og andre relevante aktioner. 

• En beskrivelse af antagelser, risici og fleksibilitetskrav. 
• Et detaljeret arbejdsprogram ledsaget af et realistisk budget, begge opstillet efter 

nationale og tværnationale aktiviteter og omkostninger. 
• En præcis beskrivelse af de enkelte partneres rolle, herunder af foranstaltningerne til 

styring og ledelse af partnerskabet og forvaltning af den økonomiske støtte, fortrinsvis 
ved anvendelse af et system, som er aftalt i fællesskab. 

• Metodik og redskaber til løbende vurdering af aktiviteter og resultater, herunder en 
beskrivelse af kontrollerbare indikatorer, der viser, hvordan målsætninger, output og 
resultater vil blive målt og vurderet. 

• Strategi og redskaber til integrering af ligestillingsaspektet (”gender mainstreaming”). 

http://www.evalsed.info/
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• Påvisning af finansiel bæredygtighed: Den nødvendige medfinansiering er i givet fald på 
plads. 

• Udviklingspartnerskabets, og herunder de tværnationale partners, forpligtelse til: 
o samarbejde om mainstreaming-aktiviteter på nationalt og europæisk plan  
o åbenhed: Offentlig adgang til de opnåede resultater (produkter, redskaber, metoder 

osv.) 
o opbygning og udvikling af handlings- og indflydelseskapacitet (”empowerment”): 

Udviklingspartnerskabet skal have den nødvendige kapacitet til at mobilisere 
forskellige aktører og sætte dem i stand til at indgå i et effektivt samarbejde om 
den fælles strategi. Der vil særlig blive lagt vægt på foranstaltninger, som skal 
sikre, at alle relevante aktører, f.eks. offentlige myndigheder, arbejdsformidlinger, 
NGO’er, erhvervslivet (især små og mellemstore virksomheder) og 
arbejdsmarkedets parter kan inddrages i partnerskabet, mens det består. 
Udviklingspartnerskabet skal godtgøre, at alle partnere fuldt ud har deltaget i 
planlægningen og tilblivelsen af udviklingspartnerskabsaftalen 

o læringskultur: Evne og positiv indstilling til at lære af andre og til aktivt at 
samarbejde i netværk om udbredelse og mainstreaming af aktiviteter på både 
nationalt og europæisk plan 

 
Det anbefales ligeledes at indføje aftaler vedrørende regnskabsprocedurer, intellektuel 
ejendomsret, anvendelse af logoer, forpligtelser osv. 
 
Kilde: Kommissionens meddelelse om retningslinjer for anden runde af EF-initiativet 
EQUAL http://europa.eu.int/eur-lex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf 
 
 
Intellektuel ejendomsret 
 
Mainstreaming er kun muligt, hvis medlemsstaten, EF og alle andre interesserede parter 
(organisationer eller medborgere) har adgang til EQUAL-produkterne. 
Udviklingspartnerskabet skal gøre sig klart, at der findes en sådan “adgangsret” (herunder 
retten til at anvende og udbrede produkterne). Udøvelsen af denne adgangsret kan dog 
medføre en krænkelse af den intellektuelle ejendomsret for de personer, der har udviklet 
EQUAL-produkterne. For at undgå konflikter på et senere tidspunkt, bør alle partnere derfor 
få afgjort spørgsmålet om den intellektuelle ejendomsret ved partnerskabets begyndelse. 
 
Alle kommercielle gevinster og fordele, der opstår som følge af udnyttelse af produkterne 
under finansieringsperioden, skal fratrækkes de offentlige støttemidler (fra medlemsstaten 
eller EU). Med hensyn til produkter, der udnyttes efter finansieringsperiodens udløb (hvis det 
i det hele taget er muligt i henhold til medlemsstatens lovgivning), så skal al know-how 
udviklet under finansieringsperioden fortsat være tilgængelig for medlemsstaten, EF og alle 
øvrige interesserede parter. 
 
Der er foreslået to måder at få afgjort spørgsmålet om den intellektuelle ejendomsret på:  

 
En første valgmulighed kan være at tillade, at udviklingspartnerskabets og dets partneres 
intellektuelle ejendomsrettigheder overføres til forvaltningsmyndighederne. Dette vil give 
sidstnævnte mulighed for at anvende produkterne i deres egen interesse (hovedsageligt 
gennem udbredelse og mainstreaming). 
 

http://europa.eu.int/eur-lex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf
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For at dette kan gennemføres, skal alle parter, der har arbejdet på udviklingen af produkterne, 
acceptere en sådan overførsel. 
 
Hvis udviklingspartnerskabet eller dets partnere imidlertid ønsker at udnytte deres produkter 
på kommerciel basis efter EQUAL-projektets færdiggørelse, (hvis det i det hele taget er 
muligt i henhold til medlemsstaternes lovgivning), kan det være nødvendigt at overføre de 
intellektuelle ejendomsrettigheder tilbage til UP’et eller dets individuelle partnere for at gøre 
udnyttelsen af produkterne fuldt gennemførlig. At nå til enighed med alle partnere om en 
sådan efterfølgende overførsel af intellektuelle ejendomsrettigheder kan være ganske 
kompliceret på dette stadie. 
 
En anden valgmulighed kan bestå i, at forvaltningsmyndighederne og Europa-Kommissionen 
indgår aftale med udviklingspartnerskabet og dets partnere om, at førstnævnte skal have 
adgangsretten til alle produkter udviklet af sidstnævnte. Medlemsstaterne og Europa-
Kommissionen skal endvidere have retten til at anvende og udbrede produkterne. UP’et skal 
med andre ord tildele ”en licens” til medlemsstaterne og Europa-Kommissionen. UP’et og 
dets partnere vil ikke desto mindre fortsat være indehaverne af de intellektuelle 
ejendomsrettigheder, hvorved de vil få nemmere ved at udnytte deres produkter i en 
kommerciel henseende efter finansieringsperiodens udløb (hvis dette i det hele taget vil være 
tilladt i henhold til den pågældende medlemsstats lovgivning). 
 
Da adgang, anvendelse og udbredelse af resultaterne fra EQUAL kan medføre en “krænkelse” 
på UP’ets eller dets partneres intellektuelle ejendomsrettigheder, anbefales det at afgøre dette 
spørgsmål i god tid og indgå aftale med alle partnere herom i tide, gerne allerede i 
udviklingspartnerskabsaftalen. En sådan aftale skal naturligvis gennemgås grundigt i forhold 
til national lovgivning ved lokal advokatbistand. 
 
Mainstreaming 
Mainstreaming - integrering og indarbejdelse af nye idéer og metoder i politikker og 
fremgangsmåder - er en stor udfordring. Det er op til det enkelte udviklingspartnerskab at 
påvise eksistensen af effektive, nyttige og relevante alternativer for leveringen af 
arbejdsmarkedspolitikker, der inddrager alle, og som kan overføres fra medlemsstat til 
medlemsstat og anvendes i en større skala. 
 
For at EQUAL-initiativet skal få den største virkning, skal resultaterne analyseres med 
henblik på at:  

• klarlægge de faktorer, som fører til uligheder og forskelsbehandling, og føre tilsyn 
med og analysere udviklingspartnerskabernes faktiske og potentielle indvirkning på de 
politiske prioriteringer og på de forskellige årsager til forskelsbehandling og uligheder 
i arbejdsmarkedssammenhæng 

• identificere og vurdere de faktorer, som fører til god praksis 
• sammenligne resultater 

 
Udviklingspartnerskabets aktiviteter bør derefter ikke begrænses til udbredelse af resultaterne, 
idet dette blot udgør en enkelt fase i mainstreaming-processen. Som ved ethvert 
laboratorieforsøg skal virkningerne afprøves på en større (økonomisk, politisk, kulturel eller 
organisatorisk) skala for at påvise bæredygtigheden. Resultaterne af EQUAL bør blive en del 
af den systematiske fremgangsmåde i forbindelse med andre politikker og programmer, der 
udføres på lokalt, regionalt, nationalt eller europæisk niveau. 
 



EQUAL-GUIDE TIL UDVIKLINGSPARTNERSKABER 

Det er pålagt udviklingspartnerskaberne at deltage i mainstreaming-aktiviteterne som en del af 
deres arbejdsprogram, herunder de aktiviteter, der arrangeres af de nationale 
forvaltningsmyndigheder (dvs. gennem deres temanetværk). Hertil kommer, at der inden for 
EQUAL findes supplerende midler til rådighed for mainstreaming-aktiviteter. Disse 
supplerende midler kan anvendes til: 
a) Mainstreaming af nyskabelserne inden for EQUAL (aktion 3) - enten fra første eller anden 
runde. Udviklingspartnerskaberne kan til forvaltningsmyndighederne fremsætte en ansøgning 
alene, i grupper eller som ad hoc-konsortier dannet af partnerne i et udviklingspartnerskab, 
informationsformidlere eller eksperter. 
b) Forvaltningsmyndighederne kan ligeledes støtte supplerende mainstreaming-aktiviteter 
(aktion 3), f.eks. udviklingspartnernes udarbejdelse af vejledninger, god praksis eller andre 
værktøjer som en del af samarbejdet inden for de europæiske temagrupper. 
 
Kilde: Kommissionens meddelelse om retningslinjer for anden runde af EF-initiativet 
EQUAL http://europa.eu.int/eur-lex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf 
 
 

http://europa.eu.int/eur-lex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf
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