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1. GUIDA AI PARTENARIATI DI SVILUPPO 
 
 
INTRODUZIONE 
 
Questa guida offre indicazioni utili per la costituzione di efficaci partenariati di sviluppo 
EQUAL. Il lavoro che viene qui presentato si basa sui risultati ottenuti da un progetto di 
apprendimento di breve durata che ha coinvolto un gruppo di 8 Partnership di Sviluppo (PS) 
di diversi paesi europei con l’obiettivo di: 

- individuare i fattori rilevanti per lo sviluppo di partenariati di successo; 
- esaminare le precedenti esperienze di apprendimento in merito alla collaborazione 

partenariale; 
- fornire raccomandazioni utili per altri partenariati EQUAL. 

Le PS, organizzate in un  gruppo di apprendimento del partenariato (Partnership Learning 
Group), sono state invitate a riflettere sulle varie fasi di vita di un progetto: lavoro 
preparatorio, avvio, sviluppo e verifica, mainstreaming e pianificazione di ulteriori iniziative, 
per far emergere le problematiche e le difficoltà affrontate.  
 
 
Definizione di successo 
 
Nell’ambito del progetto di apprendimento era centrale arrivare a comprendere il significato 
di “successo” per i partenariati EQUAL. Si è pertanto cercato di valutare i vantaggi di un 
approccio partenariale, considerato il miglior sistema per conseguire gli obiettivi EQUAL. Si 
è avviata un’analisi del valore del partenariato per:  
• le organizzazioni partner 

quali benefici assicura il lavoro in partenariato ai vari partner? 
• le persone svantaggiate nel mercato del lavoro e gli stakeholder 

in che misura sono riconosciuti efficaci e sostenibili i risultati delle attività del progetto 
destinate ai gruppi target e alla comunità in senso ampio? 

• il livello politico e istituzionale 
in che misura le attività del progetto incidono sulle istituzioni e sono integrate nelle 
politiche per l’occupazione e l’inclusione sociale, in modo da garantire integrazione e un 
impatto a lungo termine? 

Per individuare i fattori di successo è importante riconoscere e comprendere “errori” e/o 
“insuccessi”, permettendo ad altri partenariati di trarne utili insegnamenti. Il progetto, 
esaminando ciò che ha funzionato e ciò che non ha funzionato, ha messo in evidenza le 
specifiche problematiche e difficoltà che insorgono nelle fasi di costituzione e sviluppo dei 
partenariati EQUAL, nonché le migliori strategie per risolverle. 
 

Apprendere dalle Partnership di Sviluppo 
 

I risultati raggiunti non includono tutte le possibili difficoltà e problematiche incontrate nella 
formazione di un partenariato, in quanto il progetto ha preso in esame le esperienze di 
apprendimento ritenute più interessanti dalla PS che hanno partecipato al gruppo di lavoro. 
Allo stesso tempo, le tecniche e gli strumenti indicati nel presente documento non sono di 
certo le uniche possibilità per la collaborazione partenariale. Le PS possono predisporre e 
utilizzare altri metodi, non esaminati in questa sede ma altrettanto validi. Inoltre è importante 
notare che il progetto si è concentrato in modo particolare sulle fasi del lavoro preparatorio, 
dell’avvio, dello sviluppo e della verifica. Gli studi in corso sul mainstreaming e sulla 
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pianificazione di ulteriori iniziative, nonché un’analisi più approfondita di alcune delle 
problematiche, faranno conoscere meglio il funzionamento dei partenariati EQUAL e 
contribuiranno a migliorarne l’efficacia.  
  
 
Le 8 PS scelte per la partecipazione al progetto provengono da 7 paesi diversi. La procedura 
di selezione ha garantito che fossero rappresentati tutti i paesi che avevano presentato un 
progetto, la copertura di tutti i temi EQUAL e la maggiore varietà possibile dei partenariati in 
termini di settori di attività e numero di partner.  
Le PS selezionate sono le seguenti:  
Austria: RepaNet - Reparaturnetzwerk Österreich  (AT-3-08/135)  
Obiettivo: integrare le strategie delle politiche sociali e del mercato del lavoro con la politica 
ambientale proponendo ambiti di attività di più elevato profilo alle persone segregate dal 
mercato occupazionale, in particolare nel campo della riparazione e riutilizzo degli 
elettrodomestici.   
 
Belgio: Décrire (BEfr-20) 
Obiettivo: assistere i lavoratori oggetto di licenziamenti collettivi nella regione Vallone 
tramite consulenza e sostegno per il reinserimento nella forza lavoro. La PS collabora 
essenzialmente con organizzazioni sindacali, principali referenti nel sostegno a tali lavoratori. 
 
Francia: De la précarité à l'emploi durable (FR-BRE-2001-10825) 
Obiettivo: offrire una risposta innovativa all’inserimento professionale di gruppi deboli nel 
mercato del lavoro, collaborando con centri di formazione e una società di fornitura di lavoro 
interinale. I gruppi individuati ricevono formazione finalizzata all’occupazione, supporto al 
consolidamento delle competenze linguistiche e grammaticali e assistenza professionale 
tramite workshop e altre attività. 
 
Irlanda: Equal at Work -The Dublin Employment Pact (IE-15) 
Obiettivo: mettere a punto nuovi e più inclusivi modelli di assunzione e di avanzamento sul 
lavoro al fine di infrangere i modelli consolidati di esclusione dal lavoro e di disoccupazione 
di lunga durata. L’iniziativa, condotta nel territorio di Dublino, coinvolge 48 partner di 
differenti settori. L’intento, inoltre, è di contribuire allo sviluppo di una cultura aperta e 
diversificata dell’occupazione. 
 
Irlanda: Sonas DP Ireland Ltd (IE-21) 
Obiettivo: migliorare la qualità della vita di specifiche e identificabili categorie di richiedenti 
asilo, in determinate fasi della procedura di asilo, contribuendo allo stesso tempo a sviluppare 
una migliore pratica umanitaria. Attraverso l’ampliamento dei servizi e fornendo 
informazioni, viene promossa una migliore qualità di vita per i richiedenti asilo provenienti 
dall’Europa orientale, dall’Africa e dall’Asia. 
 
Portogallo: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades (PT-2001-310) 
Obiettivo: sviluppare un approccio onnicomprensivo alle difficoltà incontrate dai gruppi più 
vulnerabili della popolazione nell’accedere al mercato del lavoro, mettendo un accento 
particolare sulla promozione di un’immagine positiva delle aziende socially responsible e dei 
mestieri socialmente sottovalutati.   
 
Svezia: Diversity in Västernorrland (SE-57) 
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Obiettivo: rafforzare la consapevolezza di vari gruppi (anziani, disabili, disoccupati di lunga 
durata, minoranze, persone affette da una malattia di lunga durata) e incoraggiarne 
l’integrazione nel mercato del lavoro in una regione in cui, a causa dell’invecchiamento della 
popolazione e dell’emigrazione, diminuisce la disponibilità di manodopera.  
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Regno Unito: JIVE (Joint Interventions) PARTNERS (UKgb-35) 
Obiettivo: ridurre la segregazione tra uomini e donne nei settori dell’ingegneria, dell’edilizia e 
della tecnologia; a tal fine, la PS sviluppa e implementa nuovi approcci volti a contrastare le 
numerose barriere che impediscono alle donne di proseguire la carriera in questi settori. In 
particolare, affronta la necessità del cambiamento culturale nel campo dell’istruzione e della 
formazione. 
 
Informazioni supplementari sono state inoltre ottenute da altre PS, quali: 
• Portogallo - ConVidas (PT-2001-164) (Piattaforma permanente per la riconciliazione); 
• Portogallo - Mudança de Maré (PT-2001-230); 
• Italia - SONAR (IT-IT-G-PIE-012). 

 
Per la metodologia del progetto è stato fondamentale l’uso dell’approccio dell’action 
learning, che basa la ricerca e l’apprendimento sull’esperienza e sull’azione, ricorrendo alle 
conoscenze e alle esperienze dei partecipanti e ad approfondite fasi di analisi e riflessione. 
Di seguito si riportano alcune fasi del lavoro: 
• Ricerca nei materiali di riferimento del partenariato  

Il gruppo di lavoro ha utilizzato materiali rilevanti di EQUAL e delle 8 PS coinvolte, 
nonché altre fonti, per accertare i temi chiave e gli argomenti importanti da analizzare 
durante il progetto. Questo processo ha consentito di identificare le risorse principali per 
supportare le partnership di EQUAL. 

• Incontro preliminare  
All’inizio del progetto si è tenuto un incontro tra i rappresentanti delle PS partecipanti, per 
chiarire le finalità del progetto e i compiti che ognuno avrebbe dovuto svolgere. Sono 
state individuate le  problematiche chiave delle fasi di preparazione, avvio, sviluppo e 
verifica del partenariato e, infine, sono state definite le regole generali della 
collaborazione a distanza tra i membri del gruppo di lavoro. 

• Rete di e-learning 
Con le PS, è stata costituita una rete di e-learning. Ciascuna PS doveva individuare le 
principali difficoltà o problematiche affrontate nella fase di sviluppo del partenariato, 
indicando le azioni intraprese, i punti di forza e quelli critici e le relative cause. Questo 
materiale veniva sintetizzato e condiviso con cadenza bisettimanale. 

• Questionario  
Il gruppo ha esaminato, mediante un questionario, il modo in cui le PS selezionate hanno 
affrontato le problematiche chiave. Successivamente, le questioni specifiche sono state 
chiarite con ogni singolo partenariato.   

• Workshop 
In uno specifico workshop, le PS hanno dibattuto sull’apprendimento e svolto vari esercizi 
di gruppo per definire le competenze indispensabili alla costruzione del partenariato, 
esaminare approcci innovativi alle principali difficoltà e offrire consigli ad altri 
partenariati EQUAL. 
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Partenariati di sviluppo selezionati

PAESI 

Austria 
RepaNet 

Belgio 
Décrire 

Francia 
De la précarité 
à l'emploi 
durable 

Irlanda 
Dublin 
Employment 
Pact 

Irlanda 
Sonas DP 
Ireland Ltd. 

Portogallo 
Públicos 
Diferentes. 
Iguais 
Oportunidades 

Svezia 
Diversity in 
Västernorrland 
 

Regno Unito 
JIVE (Joint 
Interventions) 
PARTNERS 

Tema EQUAL 
Occupabilità   X   X X  

Imprenditorialità X  X      
Adattabilità  X X X     

Pari opportunità        X 
Richiedenti asilo     X    

Numero di membri 
1-4  X        

5-10   X  X X  X 
11-20 X      X X 

Più di 20    X      
Settore di provenienza dei membri 

Privato  X  X   X  
Pubblico X X  X X X X X 

ONG X  X X X  X X 
Sociale X X  X X  X X 

Altro    X  X   
Altre connessioni  

  X X X X X X X X 
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2. COMPETENZE E PROCESSI DI APPRENDIMENTO DEL 
PARTENARIATO 

 
 
I cinque processi fondamentali per la costituzione di un partenariato - lavoro di preparazione, 
avvio, sviluppo e verifica, mainstreaming, pianificazione di ulteriori iniziative – oltre alle 
competenze tecniche richiedono competenze specifiche. Sono necessarie numerose soft skills 
che includono le abilità personali e quelle indispensabili per la costruzione di un gruppo, che 
sono meno evidenti ma altrettanto importanti. I partenariati dovrebbero valutare le proprie 
competenze, individuando punti di forza e di debolezza e verificando l’eventuale necessità di 
una formazione esterna in ambiti particolari.  
 
 
Lavoro di preparazione 
Gettare le basi giuste: “il lavoro di preparazione non è semplicemente il primo compito… è il 
più importante.” 
 
Il lavoro di preparazione è essenziale per formare un partenariato solido ed efficace. Occorre 
analizzare attentamente il contesto in cui il partenariato intende agire e individuare le 
tematiche EQUAL più appropriate da affrontare. È importante inoltre aver ben compreso le 
finalità e la struttura di EQUAL, nonché aver esaminato le esperienze di precedenti 
partenariati nell'area tematica prescelta. In questa fase è essenziale identificare, selezionare e 
acquisire i partner, analizzando i punti di forza e di debolezza dei potenziali contributi 
provenienti dai diversi gruppi. È altresì importante individuare le altre categorie interessate e 
le connessioni rilevanti con i processi di cambiamento in corso a livello locale, regionale e 
nazionale, in modo che la fase di mainstreaming sia ben impostata sin dall’inizio. Sarebbe un 
vantaggio, per le persone coinvolte nel partenariato, possedere le competenze di seguito 
riportate. 

Competenze chiave per il lavoro di preparazione 
COMPRENSIONE E 
CAPACITA’ DI 
ADATTAMENTO  

Essere in grado di muoversi nella burocrazia; comprendere i concetti; distinguere 
tra significato esplicito e implicito. 

AUMENTO DELLA  
CONSAPEVOLEZZA 

Condividere esperienze sul tema e sui lavori da svolgere, collaborare con le 
Autorità di gestione EQUAL, le Strutture Nazionali di Supporto (SNS), ecc. 

BROKERING Riunire i partner.  
CAPACITY BUILDING Assistere, formare e sostenere i partner privi di competenze, mezzi finanziari o 

fiducia nell’approccio partenariale, in modo da migliorare la loro efficienza sul 
lavoro.  

COMUNICAZIONE Ascoltare gli altri; comunicare chiaramente le ragioni della collaborazione. 
FACILITAZIONE Gestire le discussioni preliminari tra i diversi partner potenziali, sia internamente 

che esternamente. 
LEADERSHIP Essere un leader acuto; possedere sensibilità e consapevolezza, nonché un 

atteggiamento aperto e inclusivo. 
MOTIVAZIONE  Incoraggiare l’impegno; dare una visione stimolante dei possibili risultati; 

infondere energia. 
LAVORO IN RETE Identificare partner potenziali e possibilità di mainstreaming, uno spettro più 

ampio di categorie interessate. 
PERSUASIONE Trovare argomenti per incoraggiare i potenziali partner. 
RICERCA Considerare le opzioni; selezionare nuovi partner attraverso criteri di ricerca 

positivi e negativi; fornire una panoramica più ampia del contesto circostante. 
GESTIONE DEI TEMPI Far rispettare la pianificazione temporale; assicurare l’equilibrio tra 

sperimentazione/ricerca e compiti pratici. 
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Avvio dei lavori partenariali 
Garantire l’impegno e un coinvolgimento equo: “ogni partenariato efficace è un’alleanza 
vantaggiosa per tutte le parti in causa, basata sulla condivisione di una strategia pratica di 
beneficio reciproco.” 
 
I partner preparano il terreno per collaborare e garantire l’impegno reciproco. I rappresentanti 
dei partner si incontrano regolarmente per discutere e analizzare le questioni al fine di 
giungere a una comprensione univoca dei principi e delle finalità centrali del partenariato. È  
altresì importante definire i metodi per aumentare la partecipazione dei differenti gruppi e  
precisare con chiarezza le strutture e i processi decisionali. Vengono assegnati ruoli e 
responsabilità per l’attuazione dei lavori, e si arriva a concludere un accordo per la 
cooperazione. In questa particolare fase sono utili le seguenti competenze: 

 

Competenze chiave per l’avvio 
COMUNICAZIONE Condurre un dialogo aperto per assicurarsi la fiducia; discutere tutti gli aspetti del 

lavoro; verificare e modificare, laddove necessario; condividere le informazioni fra 
tutti i partner. 

COORDINAMENTO Definire strutture e linee guida chiare; assegnare ruoli e responsabilità; applicare 
metodologie basate su strumenti ben definiti. 

PROCESSO 
DECISIONALE 

Fare scelte democratiche sulle modalità decisionali. 

DIPLOMAZIA Essere in grado di muoversi con tatto con i diversi partner. 
LEADERSHIP Esercitare una leadership sensibile e diplomatica. 
MANAGEMENT Gestire bene riunioni e incontri; utilizzare strutture e linee guida chiare. 
NEGOZIAZIONE Saper ideare modi per lavorare con partner differenti, trovando il giusto equilibrio tra 

stili e approcci diversi. 
PERSUASIONE Mostrare che la collaborazione può far superare le difficoltà che  si incontrano 

lavorando da soli; convincere tutti i partner che l’approccio congiunto è migliore e può 
essere proficuo grazie all’apporto di tutti. 

PIANIFICAZIONE Redigere piani di lavoro e programmi; assegnare compiti; organizzare riunioni, ecc. 
VERIFICA Esaminare e monitorare in maniera costante i progressi ed eventualmente apportare 

delle modifiche. 

 
 
 
Sviluppo e verifica 
Valutare il grado di innovazione e la qualità del risultato: “essere incisivi è molto importante 
per il coinvolgimento dei partner.” 
 
Durante questo processo il partenariato inizia a preparare il lavoro e a consolidare sistemi e 
meccanismi di comunicazione, reporting e valutazione. È essenziale assicurarsi l’impegno di 
tutti i partner, verificare che gli obiettivi siano veramente condivisi e controllare che lo 
svolgimento dei compiti proceda come convenuto. Inoltre, è importante gestire la diversità 
attraverso un dialogo aperto e critico che permetta di apprezzare da differenti prospettive il 
valore e l’utilità della collaborazione partenariale. In questa fase sono importanti le seguenti  
competenze: 
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Competenze chiave per lo sviluppo e la verifica  
EQUILIBRIO Lavorare per ottenere equità ed equilibrio utilizzando il sistema “del bastone e della 

carota”; acquisire eccellenti competenze di moderatore. 
COMUNICAZIONE  Servirsi di un linguaggio aperto e sensibile alle varie culture; semplificare il linguaggio 

tecnico; descrivere con chiarezza EQUAL ai partner e alle categorie interessate.  
VALUTAZIONE Valutare regolarmente l’efficacia e l’efficienza della collaborazione per verificare che si 

stiano effettivamente perseguendo gli obiettivi prefissati. 

FLESSIBILITÀ Essere pronti a modificare i programmi.  
CONDIVISIONE DI 
INFORMAZIONI 

Condividere le informazioni tra le organizzazioni coinvolte nella PS; incoraggiare il 
dialogo aperto tra tutti i partner, sin dall’inizio del progetto; condividere quanto si è 
appreso anche all’esterno del partenariato. 

LEADERSHIP Accertarsi che tutti i partner siano motivati e attivamente impegnati nella collaborazione; 
mettere in pratica la teoria; essere un “dittatore democratico”, verificare che i risultati 
siano effettivi e conformi con gli orientamenti di EQUAL (non limitarsi a barrare le 
caselle!). 

MANAGEMENT Garantire il corretto funzionamento dei sistemi amministrativi e il rispetto delle date 
delle riunioni, in particolare con i partner strategici o in periodi di intensa attività. 

MENTORING Sostenere i partner con difficoltà organizzative che ne pregiudicano la partecipazione e/o 
le prestazioni, o che mostrano poca sicurezza ed uno scarso coinvolgimento. Occorre 
aiutare i partner a crescere! 

RELATIONSHIP 
BUILDING 

Avviare sempre relazioni formali e informali! 
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Mainstreaming 
Adattamento e istituzionalizzazione dei risultati: “è fondamentale, per definire una strategia 
di mainstreaming,  creare legami autentici con le organizzazioni in grado di integrare nelle 
politiche i risultati dei progetti pilota locali di successo.” 
“I canali interni sono importantissimi. Dobbiamo diffondere l’iniziativa e i suoi risultati 
all’interno delle organizzazioni.” 
 
La questione del mainstreaming va affrontata lungo tutta la fase di sviluppo della 
collaborazione partenariale, al fine di integrare i risultati del lavoro del partenariato con la 
garanzia che questi vengano replicati e adottati per ottenere un maggiore impatto dal punto di 
vista economico, politico, culturale e organizzativo. Per garantire la sostenibilità dei risultati 
occorre un approccio sistematico, con l’instaurazione di contatti e l’avvio di interazioni con 
altri programmi, iniziative, reti e istituzioni a livello locale, regionale, nazionale e 
internazionale, che possono anche avere una rappresentanza negli organi consultivi ed 
esecutivi del partenariato. Per generare un efficace mainstreaming i singoli partner devono 
essere ben inseriti nelle organizzazioni esterne al partenariato alle quali appartengono.  Le 
strategie di mainstreaming hanno assolutamente bisogno dell’intervento e del sostegno delle 
autorità EQUAL nazionali. In questa fase, le competenze delle persone coinvolte dovrebbero 
essere le seguenti: 
 

 

Competenze chiave dei partner 
COMUNICAZIONE Raccontare la storia del partenariato; saper comunicare i vantaggi di una 

collaborazione partenariale al grande pubblico, oltre che nelle istituzioni.  
CREATIVITÀ Pensare in maniera innovativa alle opportunità di cambiamento di lunga durata, sia 

all’interno delle organizzazioni che nei loro rapporti.  
LEADERSHIP Assumere un ruolo chiave nell’adozione e nel trasferimento di buone prassi. 
MANAGEMENT Gestire le opportunità di diffusione del messaggio del partenariato e trarre profitto da 

ogni possibilità e vantaggio che ne può derivare. 
LAVORO IN RETE Sviluppare e aggiornare reti di apprendimento per condividere le buone prassi; 

coinvolgere i principali moltiplicatori e i soggetti target del mainstreaming.  
PERSUASIONE Persuadere gli altri dei vantaggi offerti dall’approccio partenariale caratterizzato da 

grande impegno ed energia. 
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Ulteriori iniziative: definire una strategia per il cambiamento continuo e sostenibile.  
“La cosa peggiore che possa accadere a un partenariato è continuare a esistere senza alcun 
valido motivo.” 
 
Si tratta di una fase di consolidamento in cui si prendono decisioni sulle azioni che  
dovrebbero compiersi una volta completati i lavori del partenariato. Un esempio è l’accordo 
da raggiungere in merito all’appropriata conclusione del partenariato o la preparazione di altre 
iniziative. Questo implica chiedersi se il partenariato debba necessariamente continuare ad 
esistere, quali strategie attuare per garantirne la continuità e la scelta delle persone giuste per 
realizzarle. Inoltre, è vitale assicurare la sostenibilità dei risultati destinati a persone 
svantaggiate sul mercato del lavoro.  
Le competenze differiscono in base alla fase di sviluppo del partenariato. 
 

 

Competenze chiave dei partner 
COMUNICAZIONE Condividere e festeggiare successi e risultati positivi, sia internamente che 

esternamente.  
VALUTAZIONE Valutare i risultati del partenariato e le azioni di consolidamento più idonee.  
FACILITAZIONE Facilitare il dialogo e le discussioni su ulteriori azioni e strategie; permettere al 

partenariato di procedere efficacemente senza alcuna difficoltà, oppure di sciogliersi. 
LEADERSHIP Stimolare i partner a riflettere sin dall’inizio sulla possibilità di procedere.  
MANAGEMENT Gestire il cambiamento e coinvolgere gli altri nel processo, in modo da renderlo 

trasparente.  
PIANIFICAZIONE Pianificare sin dalle prime fasi le strategie per ulteriori azioni; cercare le persone giuste 

per metterle in atto. 
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Tematiche trasversali 
Sulla formazione del partenariato incidono diverse tematiche trasversali, presentate con 
maggiori dettagli nelle sezioni riguardanti i processi specifici. 
 
Contesto: consapevolezza che tutti i partenariati sono condizionati dall’ambiente specifico in 
cui operano e che i risultati migliori si ottengono laddove vi siano stimoli positivi (ambiente 
abilitante). I fattori contestuali incidono costantemente sulla collaborazione partenariale; la 
sostenibilità dei partenariati è dovuta in grande misura alla capacità di adattarsi a tali fattori. 
 
Partecipazione attiva: coinvolgere le persone svantaggiate sul mercato del lavoro, o le 
organizzazioni che le rappresentano, come partner o parti interessate allo sviluppo del lavoro 
partenariale.  
 
Fiducia: generare il rispetto reciproco attraverso una precisa comprensione di ciascun partner 
e delle rispettive motivazioni che spingono ognuno ad aderire al partenariato; stimolare la 
trasparenza in tutte le attività riguardanti il partenariato. 
 
Lingua: giungere ad un uso comune della terminologia che tenga conto dei diversi registri 
linguistici e culturali, della differente terminologia settoriale/aziendale, della terminologia 
EQUAL e del partenariato stesso. 
 
Leadership: coinvolgere persone con competenze eterogenee di leadership in modo che i 
differenti partner possano affrontare congiuntamente le sfide. Assicurare la trasparenza e 
l’accurata definizione dei ruoli della leadership e accettare la possibilità che nel tempo tali 
ruoli possano cambiare.  
 
Innovatività: essere innovativi utilizzando approcci creativi riguardo alle tematiche EQUAL o 
perfezionando metodi e strumenti già esistenti. 
 
Competenze: utilizzare competenze tecniche e soft skills e valutare le capacità identificando i 
punti di forza e di debolezza, nonché l’eventuale necessità di formazione. 
 
Flessibilità: Essere abbastanza flessibili da adattarsi al cambiamento interno ed esterno 
ricorrendo a metodologie e strumenti creativi. 
 
Sostegno delle Autorità di gestione e delle Strutture Nazionali di Supporto: instaurare solide 
relazioni con le autorità nazionali EQUAL in tutta la fase di sviluppo del lavoro. 
 
Superamento degli ostacoli: risolvere i problemi tramite il dialogo aperto e l’adozione di un 
approccio flessibile e disponibile al cambiamento, in modo da ridare vigore al partenariato 
dopo i contrasti. 
   
Tempistica: valutare attentamente il tempo necessario per formare e sviluppare il partenariato; 
essere consapevoli della diversa concezione del tempo presso i partner e degli elementi che la 
condizionano. 
 
Verifica: ricorrere a strategie definite di verifica, monitoraggio e valutazione per dare forma 
concreta allo sviluppo del partenariato. 
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3. LAVORO PREPARATORIO: PRIMI PASSI 
 
 
Per portare a buon fine il lavoro preparatorio – in particolare riguardo alle norme che regolano 
il finanziamento – è necessaria un’esatta conoscenza delle finalità, delle strategie e delle 
modalità operative di EQUAL. Inoltre, sarebbe utile un’esperienza di lavoro nell’ambito di 
iniziative analoghe, comunitarie e non, impegnate sulle tematiche trattate da EQUAL. 
 
 
Il sostegno delle Autorità di gestione e delle Strutture Nazionali di Supporto 
 
Le informazioni e l’assistenza fornite dalle Autorità di gestione e dalle Strutture Nazionali di 
Supporto sono importanti elementi di stimolo per lo sviluppo dei partenariati. Ulteriori fonti 
di sostegno e stimolo possono essere fornite da guide e siti web, riunioni o contatti telefonici, 
informazioni su altre PS o altre iniziative comunitarie da cui trarre insegnamenti, workshop 
nazionali dove avviare contatti informali e collegamenti nell’ambito di EQUAL, informazioni 
su contatti o eventi nazionali/internazionali potenzialmente interessanti riguardo a una 
particolare tematica o a una questione specifica.  
 
SUGGERIMENTO: Abbiate fiducia e avviate solide relazioni con le Autorità di gestione e 
le Strutture Nazionali di Supporto! 
 
Ricerca e verifica del contesto   
 
I partenariati di sviluppo EQUAL si formano in un contesto internazionale che, sempre più, 
apprezza le possibilità di collaborare con partner di settori e regioni differenti per affrontare 
problemi emergenti. Inoltre, tutti i partenariati sono condizionati dai particolari ambienti 
economici, politici, culturali e sociali in cui operano. I partenariati di maggior successo 
nascono da ambienti favorevoli che ne incoraggiano lo sviluppo, per esempio tramite 
politiche governative positive, misure di supporto dei quadri normativi e giuridici, presenza di 
organizzazioni intermediarie e/o referenti chiave, in grado di riunire differenti istituzioni. 
Laddove tali fattori ambientali siano scarsi o del tutto assenti, i partenariati incontrano 
difficoltà che ne condizionano il successo sul piano nazionale e transnazionale. 
 
Per preparare il terreno alla formazione di un partenariato bisogna effettuare ricerche e 
verifiche sul particolare contesto in cui si intende operare e individuare le principali 
problematiche da affrontare in ambito EQUAL. A tal fine occorre: 
• esaminare con attenzione le esigenze delle persone svantaggiate sul mercato del lavoro e 

le conseguenti motivazioni del partenariato, tramite domande di questo tipo: 
- da quali argomentazioni è sostenuta la proposta di lavoro? 
- che cosa è stato fatto sinora, e da chi? 
- quale è stato l’impatto delle precedenti attività? 
- quali insegnamenti si possono trarre dai precedenti tentativi? 
- che cosa si cerca di realizzare? 

• Identificare risorse finanziarie e di altro genere. 
• Valutare la precedente esperienza mediante collegamenti con reti e organizzazioni che 

vantino una lunga attività nel settore specifico; cercare inoltre partenariati già attivi su 
tematiche analoghe (in molti casi le PS possono adattare il lavoro di un’iniziativa, di 
un’organizzazione o di un partenariato già in essere). 
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Un ambiente favorevole ai partenariati di sviluppo 
 

Costituzione e funzionamento di un partenariato di sviluppo Equal in Grecia: Legge 2956/2001 (articolo 
42) 
Al fine di agevolare l’attuazione di EQUAL con partenariati “strategici”, “efficienti” e “duraturi” che riuniscano 
tutti i referenti pertinenti, è stata emanata la legge 2956/2001 (articolo 42) per regolamentare ed esemplificare 
materie quali: 
• condizione giuridica delle PS (personalità giuridiche private no-profit); 
• processi decisionali; 
• struttura, mandato e responsabilità degli organi amministrativi delle PS; 
• partecipazione di organizzazioni pubbliche e di uffici amministrativi centrali e regionali; 
• emanazione di decisioni congiunte dei Ministeri del lavoro, dell’economia e delle politiche sociali 

concernenti prestazioni, attuazione, gestione, finanze, valutazione e controllo delle PS Equal.  
Ad oggi, i risultati della costituzione e del funzionamento delle PS EQUAL, in base alle disposizioni di legge, 
sono: 
• natura multisettoriale delle PS greche, composte da centri di formazione professionale, sindacati, 

Camere di commercio e dell’industria, organizzazioni no-profit, associazioni, imprese private, autorità 
locali e regionali (per esempio amministrazioni comunali), enti/servizi del settore pubblico, 
organizzazioni non governative; 

• alle PS prendono parte, in misura più o meno uguale, partner con dimensioni e condizioni giuridiche  
differenti; 

• tutti i partner delle PS partecipano alle procedure amministrative e decisionali; 
• nonostante alcuni problemi iniziali, le PS presentano una buona coesione. Vi sono stati ben pochi casi 

di abbandono, peraltro subito sostituiti da nuovi partner raccomandati dal comitato direttivo delle PS; 
• gli articoli costitutivi dell’accordo individuano chiaramente i ruoli dei partner così come le modalità 

decisionali; 
• il comitato direttivo può riunirsi a maggioranza semplice, e non obbligatoriamente in sessione plenaria, 

garantendo così maggiore flessibilità al processo decisionale; 
• la possibilità di costituire comitati e di partecipare alle procedure previste per la certificazione del 

lavoro e il controllo contabile consente ai partner di seguire da vicino l’evoluzione delle PS; 
• la nomina del partner amministratore e coordinatore, in base alle comprovate conoscenze ed esperienze 

in materia, ottimizza e velocizza il flusso di comunicazioni e informazioni con i partner e l’Autorità di 
gestione. Inoltre, fornisce un valido sostegno ai partner “più deboli” e “meno esperti” nelle procedure di 
attuazione e amministrazione delle PS. 

 
 
SUGGERIMENTO: Esaminate attentamente le opportunità e le difficoltà di costruzione del 
partenariato nel contesto specifico! 
 
 
 
Basarsi su un lavoro o un partenariato preesistente 
 
Molti partenariati EQUAL si ricollegano al lavoro di precedenti partenariati oppure 
consolidano connessioni e contatti con organizzazioni che conoscono bene e con cui hanno 
già lavorato. Tale situazione comporta sia vantaggi che svantaggi. 
 
Vantaggi: 

• comprensione comune di gran parte delle problematiche;  
• maggiore facilità nel conseguire gli obiettivi poiché i partner si conoscono, sono 

consapevoli delle modalità operative e dell’affidabilità reciproca; 
• maggiore facilità nel costruire solide connessioni e valide prassi locali; 
• relazioni già presenti che favoriscono la fiducia reciproca. 

 
Svantaggi: 
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• assenza di nuove idee, di nuove modalità organizzative e di lavoro; 
• sviluppo della collaborazione con persone che hanno modalità lavorative consolidate 

può richiedere molto tempo;  
• sviluppo di nuovi contatti attraverso l’utilizzo delle risorse interne (cosa che può 

comportare degli oneri);  
• possibile difficoltà nel progettare un’iniziativa comune qualora i partner non fondatori 

del partenariato si sentano esclusi. 
 
Avvio di un nuovo partenariato 
 
I vantaggi che derivano dall’avvio di un nuovo partenariato sono: 
• approcci nuovi e più innovativi alle problematiche, iniziative e metodologie; 
• idee eterogenee, con la possibilità di elaborare molte iniziative differenti che coinvolgono 

gruppi svantaggiati; 
• nuovi contatti e conoscenze; 
• individui e organizzazioni partner imparano a conoscersi bene grazie al fatto che il 

processo inizia da zero per tutti.  
 
Gli svantaggi sono:   
• maggiore difficoltà nel raggiungere un approccio comune; 
• maggior tempo per sviluppare rapporti di fiducia; 
• maggior tempo e notevoli energie per il lavoro di preparazione. 
 

 
 

Basarsi su esperienze e conoscenze precedenti di collaborazione tra partner 
 
Austria: RepaNet 
ARGE Muellvermeidung (associazione per la prevenzione dei rifiuti) è il partner coordinatore della PS RepaNet. 
È una organizzazione non governativa (ONG) molto nota, fondata nel 1982 per creare nuove opportunità 
occupazionali nel settore ambientale. Nel periodo 1995-2000 ARGE ha coordinato due progetti ADAPT e un 
progetto OCCUPAZIONE (i precursori di EQUAL). EQUAL ha rappresentato l’occasione per creare una nuova 
rete di gestione rifiuti e proporre migliori ambiti occupazionali alle persone segregate dal mercato del lavoro in 
Austria. ARGE ha selezionato l’ambito di intervento (servizi di riparazione, una nuova tendenza nel settore 
ambientale in Austria) e scelto tutti i potenziali partner. Diverse ONG, selezionate per le buone prassi adottate, 
sono state affiancate da Enti  nazionali importanti per il loro contributo a livello di mainstreaming, come per 
esempio il Ministero federale dell’ambiente, la Camera di commercio e il sindacato dei dipendenti del settore 
privato (entrambi dotati di dipartimenti per le politiche ambientali) e l’Associazione nazionale per la gestione dei 
rifiuti (cui aderiscono tutte le municipalità austriache). 
 
Belgio: Décrire 
La PS DÉCRIRE deriva da un partenariato già costituito fra tre organizzazioni: FOREM (organizzazione 
pubblica per il lavoro e la formazione nella regione Vallone) attiva da 25 anni, si occupa, in collaborazione con i 
sindacati e talvolta con le associazioni padronali, di disoccupazione dovuta a licenziamenti collettivi nella 
regione Vallone; CAREMPLOI, un partenariato sindacale che in precedenza aveva collaborato con FOREM su 
programmi dedicati al reinserimento sociale e professionale di persone licenziate a seguito della chiusura di 
industrie; CEFRET (Centre de Formation Textile, Centro di formazione per l’industria tessile), un partenariato 
costituito da un sindacato dell’industria tessile e dall’organizzazione padronale del medesimo settore, nato con 
l’intento di trattenere nel settore gli ex lavoratori, offrendo loro l’occasione di seguire corsi di formazione su 
nuove tecniche e, quindi, di trovare nuovo lavoro. L’Université Libre de Bruxelles, inserita  recentemente nel 
partenariato, conduce la ricerca accademica sul reimpiego. 
  
Regno Unito: JIVE (Intervention) PARTNERS, UK 
La PS nasce dall’esperienza di un altro partenariato (Lets TWIST) fra due organizzazioni, costituito a seguito di 
un proficuo progetto dell’Iniziativa Occupazione. Una di queste organizzazioni è diventata capofila del progetto 
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JIVE Partners. Il progetto era nato dal desiderio di trasferire sul piano nazionale il lavoro condotto a livello 
regionale da Lets TWIST e dalla necessità di avviare la sperimentazione in altre organizzazioni. Il quadro 
d’azione era già predisposto dal precedente partenariato. Sono state apportate alcune modifiche dopo un dibattito 
con uno dei partner di una ONG con cui avevamo forti legami ideologici. Queste tre organizzazioni sono 
diventate il fulcro gestionale del progetto; la ONG serviva da organizzazione ombrello per le altre ONG 
interessate a entrare nel partenariato. L’accordo è stato scritto congiuntamente. 
 
 
 
 
SUGGERIMENTO: Se intendete avviare un nuovo partenariato, riflettete a fondo e in 
maniera creativa sulle problematiche! 
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Siti d’interesse 
 

Il sito EQUAL riporta tutti i dettagli del programma, nonché numerose informazioni pratiche e guide nazionali: 
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
 
Problem definition/Assessing the forces for and against a partnership approach in George, L. & Madden, 
K. (2000) The Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, Londra  http://www.partnershipbrokers.net 
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4. LAVORO PREPARATORIO: LA RICERCA DEI PARTNER 
 
 
Identificazione e selezione dei partner 
 
I partenariati EQUAL non nascono dal nulla. In genere, un’organizzazione avvia la 
costruzione del partenariato in relazione alla tematica, ai partner disponibili e alle risorse 
potenziali. Nel lavoro di preparazione è fondamentale individuare i partner “giusti” da far 
entrare nel partenariato e valutare i rischi e i vantaggi dell’ingresso in un partenariato. 
Bisogna altresì analizzare i differenti punti di forza e di debolezza, in particolare se la 
collaborazione non si basa su un partenariato preesistente né su contatti con organizzazioni 
conosciute.  
 

Avviare il partenariato 
 
Svezia: Diversity in Västernorrland 
 
Nel luglio 2000, da una prima riunione tra 20 organizzazioni è stato costituito un gruppo di lavoro informale 
composto da 6 membri: un’associazione di autorità locali, due consigli di contea, due ONG e un ufficio regionale 
di assicurazione sociale. È stato assunto un leader di progetto per definire il processo di formazione del 
partenariato, è stato redatto l’elenco delle idee di tutte le municipalità della contea alle quali era stata presentata 
l’Iniziativa EQUAL. A questo primo lavoro hanno preso parte circa 200 persone.  
Nel maggio 2001, si è tenuta una riunione di brainstorming sulle idee EQUAL alla quale hanno partecipato 50 
persone. In questo incontro sono emerse 30 proposte descritte in dettaglio, 12 delle quali sono state selezionate 
come potenziali progetti EQUAL; 7 di queste sono state finanziate e realizzate. In questo periodo sono stati 
selezionati 14 partner, alcuni in quanto responsabili delle problematiche e dei gruppi target coinvolti nelle 
proposte iniziali e nei progetti, altri in quanto rappresentanti di partner finanziari senza alcun coinvolgimento 
diretto nei progetti. Inoltre, per avere una visione globale dell’intera contea, sono state coinvolte anche molte 
autorità e organizzazioni locali e regionali in un processo centrato sulla diversità e, pertanto, di sostegno al 
processo EQUAL. 
 
È importante effettuare un’attenta procedura di selezione dei partner per:  
• ottenere un approccio pertinente; 
• consentire efficienti relazioni di lavoro; 
• minimizzare i rischi; 
• garantire la sostenibilità delle attività del partenariato; 
• sfruttare le potenzialità di mainstreaming (per esempio udienze presso autorità nazionali o 

regionali). 
 
SUGGERIMENTO: Verificate che i potenziali partner siano veramente stimolati e 
interessati a entrare nel partenariato; in tal modo, vi saranno l’entusiasmo e l’impegno 
indispensabili per garantire ottimi risultati! 
 
 
Accertare le risorse 
 
Tutti i partner selezionano le varie risorse umane e finanziarie da assegnare al partenariato: 
informazioni, spazi, prodotti, competenze, contatti, persone e denaro. Il partenariato deve 
decidere quali di queste risorse siano necessarie per svolgere le attività e quali i partner 
potenziali in grado di apportare il contributo migliore in tal senso. In questa ottica vengono 
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dettagliate le risorse di ciascun partner e viene valutato chi, tra coloro che posseggono quelle 
più valide, voglia metterle a disposizione del partenariato.  
 
SUGGERIMENTO: Garantite il giusto equilibrio tra potere finanziario, conoscenze, 
esperienza e  competenze! 
 

 
 

Concordare il numero di partner 
 
Le dimensioni delle PS EQUAL variano notevolmente, e vanno da 3-4 partner fino a oltre 50. 
Molte PS optano per un numero limitato di partner, per semplificare la gestione e le relazioni. 
In questo modo ritengono che sia più facile conoscersi, collaborare e costruire la fiducia 
reciproca. I partenariati più grandi sono invece convinti che, riunendo un’ampia gamma di 
organizzazioni che solitamente non collaborano, potranno garantire una maggiore varietà di 
risorse distinte e complementari, essere più innovativi grazie al numero e all’eterogeneità 
delle idee e assicurarsi un ottimo potenziale di mainstreaming. 

 
Belgio: Décrire (4 partner) 
Abbiamo concordato di limitare il numero di membri della nostra PS, in questa fase, perché gli obiettivi e le 
azioni erano definite con esattezza e ciascun partner aveva accettato di intraprendere le azioni nel settore di 
propria competenza. 
 
Irlanda: Equal at Work -The Dublin Employment Pact  (48 partner) 
Non è stato previsto alcun limite al numero di partner. Al contrario, sin dall’inizio intendevamo influire su tre 
settori del mercato del lavoro dublinese (effetto di mainstreaming intrinseco), quindi abbiamo attivamente 
ricercato l’adesione del maggior numero possibile di partner di vari settori e differenti aree geografiche. Il nucleo 
del partenariato era composto da partner che già collaboravano tra loro. Durante alcuni workshop è stato 
elaborato il tema per la candidatura EQUAL e sono stati individuati altri partner da coinvolgere, ai quali è stato 
chiesto di aderire all’iniziativa in base alla proposta progettuale. Il nucleo originario era formato da 10 dei 48 
partner della PS; 34 sono stati coinvolti mentre si completava la candidatura e si integravano i dettagli di ciascun 
piano di lavoro. Gli ultimi partner sono quindi stati coinvolti “localmente” dai progetti avviati.  
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Domande chiave per l’identificazione dei partner potenziali 
Reputazione: Sono in grado di eseguire il lavoro, e intendono farlo?  Hanno una precedente esperienza in 
programmi comunitari? 
Legittimità: Le organizzazioni hanno il potere di prendere decisioni su questioni relative al lavoro del 
partenariato? Le persone che le rappresentano hanno l’autorità di agire in nome loro? 
Competenze e risorse:  Che cosa possono offrire? Vantano competenze e risorse valide (finanziarie e non)?  
Complementarità: Le loro competenze e risorse vanno in un certo modo a colmare una lacuna nel partenariato, 
fornendo qualcosa che altrimenti non sarebbe disponibile? 
Mainstreaming: I responsabili delle politiche e le persone svantaggiate sul mercato del lavoro sono ben 
rappresentati/connessi nel partenariato, in modo da garantire un impatto di lunga durata? Sono stati individuati 
gli attori del cambiamento e le persone in grado di fare rispettare il programma? 
Motivazione: Considerano il partenariato un mezzo per progredire? Sono veramente motivati a collaborare? 
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Comprensione degli incentivi 
 
Il successo dei partenariati EQUAL dipende in grande misura anche dalla comprensione delle 
motivazioni e di ciò che ciascun partner si attende da questa collaborazione. Bisogna pertanto 
definire con estrema chiarezza gli incentivi per i partner. In tale ottica, tutti i partner devono 
comprendere perfettamente che la collaborazione può permettere di conseguire obiettivi 
complementari, anche se gli approcci e le finalità possono differire. In ultima analisi, tutti i 
partner devono riconoscere la necessità della collaborazione partenariale e il fatto che questa 
porterà a risultati impensabili per una singola organizzazione. 
 
SUGGERIMENTO: Definite chiaramente i singoli apporti al partenariato e le varie 
motivazioni alla collaborazione! 
 
 
Attrarre i partner 
 
È importante apprezzare le differenti competenze e risorse apportate da ciascun partner e il 
grado di complementarietà di ogni risorsa, nonché fare in modo che i potenziali partner si 
sentano accettati su base paritaria. In pratica, si arriva alla definizione formulata dalla PS 
irlandese Equal at Work - Dublin Employment Pact in cui “la somma del vantaggio reciproco 
è maggiore dell’immediato vantaggio individuale”. Per le ONG e/o le piccole organizzazioni 
è particolarmente importante sentirsi accettate su base paritaria, in quanto potrebbero ritenere 
di non essere considerate partner credibili per le ridotte capacità finanziarie e per le 
competenze inadeguate. Talvolta, può essere necessario fornire assistenza a tali 
organizzazioni nel reperimento e nello sviluppo delle risorse, per agevolare il loro inserimento 
nel partenariato.  A tal fine occorre procedere con cautela, poiché il processo è complesso e 
può distogliere l’attenzione dai principali punti dell’agenda del partenariato. 

 
I partner più facili da attrarre sono in genere quelli che: 
• sentono come proprie le problematiche trattate da EQUAL; 
• mancano delle risorse per avviare le iniziative ritenute necessarie; 
• hanno molto in comune con l’organizzazione ideatrice del partenariato; 
• hanno un’eccellente struttura interna; 
• hanno una capacità finanziaria. 
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Metodi per stimolare l’impegno 
 
Attrarre partner, soprattutto quelli restii, è un’attività da svolgere con la massima attenzione. Ecco alcuni metodi 
possibili: 
• incoraggiare ogni qualvolta possibile la discussione e il dialogo sulla collaborazione partenariale e sulle sue 

finalità;  
• consolidare i contatti e identificare nelle organizzazioni i referenti chiave che possono incoraggiare la 

partecipazione; 
• organizzare workshop sulle tematiche proposte; 
• tenere riunioni periodiche per spiegare le finalità del partenariato; 
• visitare le organizzazioni partner per presentare il progetto; 
• utilizzare un facilitatore per moderare le discussioni e orientarle verso un terreno comune;  
• incaricare un membro del personale dell’organizzazione ideatrice di trattare con un partner specifico;  
• conoscere a fondo le organizzazioni dei potenziali partner; 
• instaurare buone relazioni informali con i rappresentanti dei partner; 
• coinvolgere sin dall’inizio partner con eccellenti potenzialità di mainstreaming, per esempio enti nazionali e 

governativi; 
• concentrare l’attenzione in modo chiaro su un’unica questione, con la quale i partner possano identificarsi 

facilmente. 
 
I partner più difficili da coinvolgere sono quelli che: 
• devono essere convinti del valore della collaborazione partenariale;  
• hanno una forte cultura politica/burocratica, per esempio agenzie statali; 
• sono minacciati dagli obiettivi del partenariato; 
• mancano di sicurezza e/o di esperienze partenariali; 
• hanno difficoltà di finanziamento; 
• hanno difficoltà connesse con le dimensioni ridotte (impossibile avere persone dedicate 

esclusivamente al lavoro del partenariato); 
• hanno difficoltà connesse con le grandi dimensioni (mancanza di integrazione con 

l’organizzazione madre); 
• sono inflessibili e hanno già fissato degli obiettivi; 
• trovano difficile operare con le regole di finanziamento previste.  
 
SUGGERIMENTO: Descrivere ripetutamente l’iniziativa e le sue finalità, in modo che 
siano ben comprese: “è un lavoro infinito”. 
 
 
Coinvolgere il settore privato 
 
Il settore meno presente nei partenariati EQUAL è quello privato. Il suo ruolo è tuttavia molto 
importante in ragione della capacità di creare posti di lavoro nella comunità locale e di 
sviluppare le competenze della forza lavoro. La partecipazione del settore privato può altresì 
migliorare gli impatti economici, sociali e ambientali. 
 
SUGGERIMENTO: Dimostrate come i partenariati intersettoriali siano vantaggiosi sia per 
i partner che per le categorie interessate!  
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Metodi per promuovere il coinvolgimento del settore privato 
 
• evidenziare gli obblighi giuridici, per esempio in fatto di pari opportunità; 
• riportare esempi di aziende che hanno tratto vantaggi dalla collaborazione partenariale; 
• ricercare l’adesione della dirigenza superiore; 
• dimostrare che l’azienda può ottenere una pubblicità positiva e maggiori collegamenti all’interno della 

comunità; 
• fare leva sull’importanza della cittadinanza d’impresa per mostrare i vantaggi del coinvolgimento aziendale 

nelle problematiche sociali. 
 
 
Partecipazione attiva 
 
Uno degli obiettivi generali dei partenariati EQUAL è la lotta contro la discriminazione e le 
disuguaglianze nel mercato del lavoro, per consentire alle persone  svantaggiate di lavorare in 
maniera paritaria con tutti gli altri. Di conseguenza, è essenziale che le persone svantaggiate 
sul mercato del lavoro, o le organizzazioni che le rappresentano, siano coinvolte direttamente 
o indirettamente nello sviluppo del loro lavoro. La partecipazione attiva vale anche per gli 
stessi partner, sia che si tratti di organizzazioni che rappresentano queste categorie di persone 
oppure di altri gruppi. I partenariati che instaurano relazioni creative con le categorie 
interessate, mediante il dialogo e la consultazione, otterranno probabilmente risultati migliori 
introducendo la partecipazione attiva. Parimenti, sono importanti la struttura aperta e 
trasparente e uno stile comunicativo che spinga le persone svantaggiate a impegnarsi nel 
partenariato. Il costante monitoraggio migliora le possibilità di partecipazione attiva. 
 
 
Brokering  
 
I partenariati si affidano spesso a una persona che agisce da intermediario o facilitatore 
durante il lavoro, soprattutto nelle prime fasi. Questo broker sviluppa le relazioni tra le parti 
ed esegue, “dietro le quinte”, il lavoro che porterà alla formazione del partenariato. Il broker 
può essere un dipendente dell’organizzazione ideatrice oppure un consulente/facilitatore 
esterno. Un buon broker deve riscuotere la fiducia di tutti i partner e possedere numerose 
qualità e competenze, come conoscere a fondo la PS e il relativo contesto operativo, 
impegnarsi attivamente nella PS, possedere esperienza lavorativa in vari settori e buone 
competenze linguistiche e comunicative (soprattutto saper ascoltare), essere creativo e onesto. 
 
 
SUGGERIMENTO: Scegliete un broker che sia onesto e buon ascoltatore! 
 

 
 

Affrontare le difficoltà iniziali 
 
Nella fase di preparazione possono presentarsi numerosi ostacoli: costrizioni esterne 
dell’ambiente in cui intende operare il partenariato, atteggiamenti preconcetti nei confronti di 
potenziali partner; mancanza della necessaria capacità a formare un partenariato e differenti 
priorità organizzative. Molte difficoltà possono essere superate con l’impegno e il lavoro, 
affrontarle direttamente può servire a elaborare nuove modalità dinamiche di collaborazione. 
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Superamento dei primi ostacoli 
 
Irlanda: Sonas DP Ireland Ltd.  
Le nostre prime difficoltà sono apparse durante l’applicazione del modello di partenariato: eravamo tutti sullo 
stesso piano e ciò rendeva difficili le cose perché, in assenza di una chiara leadership, vi erano numerose 
posizioni secondarie, “occulte”, tese a garantire risultati individuali nelle fasi di preparazione e pianificazione. 
Questo inconveniente è stato risolto con un facilitatore esterno che ci ha aiutato a trovare degli obiettivi e delle 
procedure comuni. In occasione di una prima riunione transnazionale è stato importante anche il coinvolgimento 
di tre esperti. Abbiamo anche trascorso molto tempo insieme, il che ci ha permesso di conoscerci bene, 
rispettarci e apprezzare reciprocamente l’impegno e la dedizione, e infine di prendere la decisione di procedere. 
Questo ha portato alla creazione di un gruppo dinamico, intraprendente e deciso, che, con l’esempio e 
l'incoraggiamento, ha guidato gli altri verso gli obiettivi stabiliti nel rispetto dei tempi. In seguito, le riunioni 
della PS sono diventate più mirate e coesive, mentre i ruoli dei membri hanno acquisito una nuova dimensione. 
 
Regno Unito: JIVE (Intervention) PARTNERS 
Le ONG scelte per collaborare con noi erano tutte organizzazioni con risorse insufficienti; durante la formazione 
della PS eravamo preoccupati della possibilità che non trovassero adeguati finanziamenti. Abbiamo dedicato 
tempo prezioso per assisterli in questo aspetto, ma senza successo. Il partner capofila ha concesso un notevole 
sostegno alle ONG riguardo ai problemi finanziari. Una proroga nei tempi degli interventi ha permesso alle ONG 
di crearsi un profilo differente nella propria regione, al fine di attrarre finanziamenti. Due organizzazioni sono 
riuscite nell’intento, ma un’altra ha ancora problemi. L’incertezza finanziaria di tutte le ONG è stata una costante 
minaccia per tutto il progetto in quanto ha ostacolato alcune attività e potenzialità. 
 
 
Partenariati transnazionali 
 
La cooperazione transnazionale è parte integrante del futuro programma di lavoro di ogni  PS. 
Si consiglia quindi di iniziare il prima possibile la fase di identificazione dei partner 
transnazionali, preparando proposte particolareggiate destinate anche a loro. Per maggiori 
informazioni sulla cooperazione transnazionale rimandiamo alla “Guida alla transnazionalità”. 
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Siti d’interesse 
 
EQUAL Guida alla transnazionalità:  http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
 
Assessing whether organisations are ready to partner e Stakeholder Analysis in George, L. & Madden, K. 
(2000) The Partnership Brokers Handbook, UNSC & IBLF, Londra http://www.partnershipbrokers.net 
 
Stakeholder Analysis in European Commission PCM Guidelines 
http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf  
 
Evaluation of socio-economic development: Stakeholder consultation 
http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp 
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5. AVVIO: PIANIFICAZIONE DELLE ATTIVITA’ DEL 
PARTENARIATO 

 
 
Accordarsi sulle “regole dell’impegno” 
 
Definire insieme le “regole dell’impegno” permette di consolidare il rispetto e la fiducia tra i 
partner. È quindi necessario individuare i principi fondamentali delle modalità pratiche di 
collaborazione e accertarsi che siano chiaramente comunicati a tutti i partner.  
 
Accordarsi su una visione comune 
È importante ottenere il consenso sulla ragion d’essere del partenariato per generare il 
necessario impegno da parte di tutti i partner. Occorre quindi chiarire gli obiettivi e i metodi 
per definire esattamente cosa i partner desiderano perseguire e in che modo. 
 
Irlanda: Equal at Work -The Dublin Employment Pact  
Dopo la decisione di costituire il partenariato per perseguire gli obiettivi EQUAL, sono stati organizzati vari 
workshop per definire le finalità e la mission. In questi workshop, un membro del personale agiva da facilitatore 
fin dall’inizio. Il primo principio chiave stabiliva che tutte le decisioni sarebbero sempre state prese 
all’unanimità. Quindi abbiamo definito la missione del partenariato, partendo dagli obiettivi desiderati dai 
partner. In questa fase, il facilitatore doveva garantire che i risultati potessero essere valutati “da ogni 
angolazione”, in quanto formula vantaggiosa per tutti nell’immediato e in futuro (benefici individuali più 
beneficio di insieme). La finalità complessiva racchiudeva e descriveva con chiarezza una dozzina di obiettivi: 
“Creare un mercato del lavoro accessibile tramite prassi aperte in materia di risorse umane”. 
 

SUGGERIMENTO: Accertarsi che sia il gruppo, e non i singoli, a far progredire una 
visione comune, affinché essa sia realistica. 
 
 
Verificare la presenza di tutti i partner  
 
In questa fase può venir meno l’adesione di alcuni partner indispensabili per il buon fine del 
progetto. È opportuno pertanto riesaminare l’analisi delle categorie interessate. 
 
Assegnare ruoli e responsabilità  
 
È importante definire i ruoli fondamentali e scegliere le persone incaricate prima di decidere 
la struttura adeguata. In genere, si analizzano capacità, competenze, qualità, risorse e 
motivazioni. È essenziale che i ruoli siano chiaramente definiti e compresi all’interno del 
partenariato. 
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Decidere gli incarichi 
 

FRANCIA: De la précarité à l’emploi durable  
La PS è costituita dai 3 centri di formazione attivi nel campo della formazione e dell’inserimento professionale e 
dell’analfabetismo (AGORA, IBEP e AFA Le Goëlo), nonché da una rete di società di fornitura di lavoro 
interinale (ADIA) e da una rete di ostelli per giovani lavoratori (URFJT). Sin dall’inizio, una questione 
importante è stata quella di assegnare ruoli e incarichi a ciascun partner. È stata definita una struttura basata sui 
punti di forza di ciascun partner. 
AGORÀ (ente referente): definisce le iniziative principali e coordina la sperimentazione, avvia contatti con 
ciascun membro del partenariato (nazionali e transnazionali) e supporta i differenti gruppi. Comitato di 
orientamento: include rappresentanti dei finanziatori e manager dei centri di formazione. Si riunisce a cadenza 
annuale. Comitato di pilotaggio: comprende 9 membri (rappresentanti ufficiali di ogni partner). Si riunisce 
almeno quattro volte all’anno e prende decisioni sullo sviluppo dell’iniziativa.  Project Group: il gruppo è 
composto dal Comitato di Pilotaggio e dal gruppo Formazione formatori. Teaching Training Group: è costituito 
da 7 diversi formatori provenienti da AGORA, IBEP, AFA Le Goëlo e un membro del Dipartimento delle 
Risorse Umane  di  ADIA. 
 
SUGGERIMENTO: Definite con chiarezza e attenzione le persone che ricopriranno ogni 
ruolo! 
 
Costruzione dello staff 
 
È importante accertarsi che il partenariato disponga di personale adeguato e competente. Per 
garantire la sostenibilità dell’iniziativa e la continuità del personale coinvolto, occorrerà sin 
dall’inizio assumere/assegnare le persone giuste, prestando attenzione alla composizione 
dell’équipe e ai profili personali. Scegliere il personale giusto, che conosca l’iniziativa e le 
tematiche EQUAL, è importante quanto descrivere le mansioni con chiarezza e concisione.  
  
SUGGERIMENTO: Accertatevi che il personale del partenariato sia composto da persone 
adatte per il lavoro di squadra! 
 
 
Sistemi di monitoraggio  
 
Nella fase di avvio del partenariato è fondamentale stabilire procedure di monitoraggio. Nel 
processo di misurazione vanno incorporati anche sistemi per accertare l’impegno dei partner e 
le metodologie per verificare l’orientamento del lavoro del partenariato (persone svantaggiate 
sul mercato del lavoro). Vedi anche Reporting, capitolo 7. 
 
SUGGERIMENTO: Elaborate strutture di monitoraggio facili da utilizzare! 
 
 
Attuazione di un sistema di valutazione 
 
La valutazione è strettamente collegata con il mainstreaming, pertanto, è importante servirsi 
di sistemi per valutare con regolarità l’efficienza, l’efficacia e la pertinenza delle iniziative del 
partenariato, in base alle esigenze dei partner, delle persone svantaggiate sul mercato del 
lavoro, delle Autorità di gestione e delle Strutture Nazionali di Supporto (SNS) di EQUAL.  
 
Per analizzare gli elementi positivi e negativi di un’iniziativa, ed eventualmente ridefinire gli 
approcci, è indispensabile una valutazione costante (v. capitolo 7 per la valutazione 
dell’apprendimento nelle fasi di sviluppo e verifica). A tale scopo si può ricorrere a valutatori 
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esterni, ma naturalmente è fondamentale che la persona incaricata di questa attività sia 
perfettamente a conoscenza dell'iniziativa e delle finalità del partenariato. Possono essere 
impiegati anche sistemi di valutazione interna, nei quali i valutatori sono parte del processo. 
In entrambi i casi, i principali attori del partenariato devono essere in grado di guidare la 
valutazione. L’attenta redazione di termini di riferimento e un adeguato comitato di selezione 
consentiranno una procedura di selezione trasparente per i valutatori esterni o una chiara 
definizione dei compiti per i possibili valutatori interni. Dovrà essere costituito un comitato di 
pilotaggio, i cui componenti trattino una vasta gamma di interessi, per garantire un adeguato 
seguito al lavoro del valutatore. Tra i compiti principali, il comitato di pilotaggio dovrà 
verificare la qualità del lavoro di valutazione dal punto di vista dei risultati e del processo (per 
altre informazioni sulla valutazione rimandiamo all’allegato). 

 
 

SUGGERIMENTO: Dedicate tempo ed energie alla definizione di traguardi misurabili e 
chiaramente riconducibili a vantaggi per i partecipanti e la comunità! 
 
 
Impiego di una struttura di pianificazione generale  
All’avvio del partenariato è molto utile ricorrere a una struttura di pianificazione generale, 
comprendente tutte le questioni chiave individuate in precedenza.  
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STRUTTURE DI PIANIFICAZIONE GENERALE 

L’approccio del quadro logico 
 
 
Italia: la PS SONAR in Piemonte ha utilizzato l’approccio del quadro logico come strumento di pianificazione 
e gestione. Questo approccio è costituito da un insieme integrato di strumenti: 
• una fase analitica con:  
- analisi delle categorie interessate; 
- analisi dei problemi; 
- analisi degli obiettivi; 
- analisi della strategia; 
• una fase di pianificazione con: 
- creazione della logica di intervento del partenariato; 
- identificazione di rischi/presupposti/condizioni preliminari; 
- preparazione di indicatori e fonti di verifica dei risultati, a diversi livelli; 
- preparazione di piani di lavoro e programmazione delle risorse. 
Tutti questi passaggi sono rappresentati sinteticamente nella sottostante matrice. 
La valutazione viene effettuata analizzando i differenti risultati nell’ambito della logica di intervento e in base 
agli indicatori. 
 

 
Logica di 
intervento Indicatori 

verificabili 
Fonti di verifica 

Assunti, rischi

Quadro Logico 

Obiettivi 
generali 

Scopo 
 del 
 progetto  

Risultati 

Attività 

-Precondizioni 

 
 
 
 

 
Tutte le strutture di pianificazione integrate trattano questioni analoghe, come possiamo 
vedere dagli approcci GROW e LOGFRAME. Alcuni Stati membri mettono a disposizione 
una guida personalizzata, basata sul documento della Commissione EQUAL Partnership 
Oriented Planning Guide for DP facilitators. Questa guida, destinata ai facilitatori, è 
disponibile sul sito web EQUAL. 
 

STRUTTURE DI PIANIFICAZIONE GENERALI (continua) 
 

L’approccio GROW  
 

Svezia: Diversity in Västernorrland – La PS Diversity in Västernorrland si è basata su una struttura GROW 
che trova l’accordo su: G – Goals  R – Realities  O - Options (opportunità, idee, possibili attività)  W –Who? 
What? When? 
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GOALS (finalità): discussione su obiettivi generali e secondari, nonché sui risultati e sugli effetti ipotizzati a 
breve e lungo termine. 
REALITY (realtà): esame delle opportunità per produrre il cambiamento. Gli aspetti che corroborano le idee 
EQUAL e quelli che rappresentano un ostacolo; in alcuni casi, un medesimo fattore può essere un sostegno e un 
ostacolo.  
OPTIONS (opzioni): discussione aperta sui mezzi possibili per conseguire le finalità elencate. Nel caso della PS 
Västernorrland, si è trovato un accordo su:  
- esame e descrizione degli ostacoli; 
- sviluppo, raccolta e diffusione di conoscenze, esempi utili e modelli; 
- assistenza e supporto reciproco, aumento della stima nelle proprie capacità; 
- incremento della partecipazione alle iniziative proprie e altrui, anche esternamente alla PS, e proposte di 
riunioni anche con terzi; 
- continuità durante e dopo l’iniziativa – Ricerca di risorse. 
W WHAT? WHEN? (chi, che cosa, quando): assegnare ruoli e responsabilità; decidere le attività e il HO? 
calendario di attuazione. 
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Siti d’interesse 
 
Developing partnership ground rules in George, L. & Madden, K. (2000) The Partnership Brokers Handbook, 
UNSC & IBLF, Londra http://www.partnershipbrokers.net 
 
Problem Analysis, Analysis of Objectives & Analysis of Strategies in European Commission PCM 
Guidelines http://www.europa.eu.int/comm/europeaid/qsm/documents/pcm_manual_2004_en.pdf 
 
European Commission EQUAL Partnership Oriented Planning Guide for DP Facilitators 
http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
 
Evaluation of socio-economic development: Stakeholder consultation 
http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_2.asp 
 
Evaluation of socio-economic development: Part 2: Designing and implementing evaluation 
http://www.evalsed.info/frame_guide_part2.asp 
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6. AVVIO: FORMALIZZAZIONE E COSTRUZIONE DI UN 

PARTENARIATO 
 
 
Forma del partenariato  
 
Le PS possono scegliere tra una struttura formale (personalità giuridica) e una più informale 
(loose network). Una forma legale consente una focalizzazione delle attività e una buona 
posizione per mobilitare e gestire risorse. Tuttavia, può richiedere costi amministrativi ed 
essere considerata troppo burocratica. Una forma più libera offre maggiore spazio per le idee, 
è meno rigida, ma può essere presa meno seriamente da interlocutori esterni. I partner, inoltre, 
possono trascurarla in caso di pressanti priorità lavorative della propria organizzazione.  
 
 
Strutture di gestione dei partenariati 
 
La gestione dei partenariati avviene attraverso comitati direttivi e di gestione, enti consultivi, 
task force, comitati di monitoraggio, ecc. che permettono ai membri del partenariato di 
partecipare ai vari livelli delle operazioni e con diversi gradi di autorità. 
 
I partenariati devono inoltre optare tra un sistema di gestione centralizzato, in genere presso 
una delle organizzazioni partner, o un sistema più flessibile e decentrato in cui diversi partner 
si occupano di differenti mansioni gestionali. La gestione centralizzata propone una modalità 
lavorativa efficiente, ma può sembrare troppo convenzionale per i partenariati poiché non ne 
rispecchia la natura collaborativa e intersettoriale. La scelta, fondamentalmente, dipende dal 
contesto in cui opera la PS e dal tipo di partner coinvolti.  
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 La forma giuridica 
 
Irlanda:  Sonas DP Ireland Ltd. 
La nostra PS è stata a lungo alle prese con un problema di struttura. Avevamo a disposizione tre opzioni:  
1. un accordo informale ‘libero’;  
2. un partenariato in forma giuridica; 
3. una società a responsabilità limitata.  
Le abbiamo esaminate tutte attentamente e, alla fine, è stato chiaro che avevamo bisogno di  una ‘entità’ che:  
• fosse distinta da quella delle organizzazioni partner; 
• avesse uno status formale che consentisse le transazioni finanziarie e l’assunzione di responsabilità; 
• fosse in grado di condividere equamente la responsabilità giuridica tra le organizzazioni partner, ma 

comprendesse soltanto i membri della PS; 
• garantisse i membri della PS per le azioni intraprese per conto dell’organizzazione madre.  
Questi parametri indicavano la necessità di costituire una società a responsabilità limitata (in questo caso si tratta 
di un’organizzazione senza scopo di lucro con una forma societaria). Stabilito questo, dovevamo ottenere 
l’accordo delle organizzazioni madre. Alcune avevano un problema di regolamento interno: il direttore era la 
sola persona autorizzata a fungere da direttore di un’altra società e la nomina di una persona di livello inferiore 
sarebbe andato contro la loro prassi. Ma noi siamo stati inflessibili: non intendevamo che una carica (nemmeno 
nominale) fosse ricoperta da una persona diversa da quella che partecipava regolarmente alle riunioni come 
membro della PS. Prevedevamo problemi qualora, per esempio, avessimo avuto bisogno di firme da persone non 
pienamente coinvolte nella gestione della PS. Alla fine, tutte le organizzazioni hanno accettato la struttura 
proposta, che ha poi dimostrato tutto il suo valore. 
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Definire la struttura  
 
Irlanda: Equal at Work – The Dublin Employment Pact 
La difficoltà, per una PS con 48 partner, era quella di definire strutture che garantissero, da una parte il massimo 
coinvolgimento pratico dei partner, e dall’altra un sistema ottimale per la gestione del progetto. Abbiamo 
nominato un comitato di gestione con 12 rappresentanti di tutti i settori partecipanti al partenariato di sviluppo 
(autorità locali, parti sociali, Organizzazioni Non Governative, ecc.). Tale comitato di PS gestisce il Project 
Manager e l’iniziativa nel suo insieme. Inoltre, ognuna delle quattro “sedi” dell’iniziativa ha istituito un proprio 
comitato di gestione. In tal modo, è stato definito un sistema di gestione multilivello relativamente semplice, con 
tutti i partner impegnati attivamente laddove maggiormente interessati. Il processo è stato lento, giocoforza, ma 
alla fine ha ricevuto il consenso generale grazie al coinvolgimento di un'ampia gamma di partner nella fasi di 
pianificazione e progettazione dell’iniziativa.   
 
Austria: RepaNet  
RepaNet ha deciso di non costituire un’organizzazione giuridica per il partenariato EQUAL, concentrandosi 
invece su una struttura definita per la cooperazione comprendente: 
• Gruppo di pilotaggio costituito da un rappresentante per ogni parte sociale, dal Ministero 

dell’Ambiente, da un rappresentante delle cinque iniziative per l’occupazione (responsabili della 
maggior parte del lavoro operativo), da un rappresentante del gender mainstreaming, 
dall’organizzazione responsabile delle finanze, dall’organizzazione coordinatrice; 

• Gruppo di lavoro Mainstreaming composto dal gruppo direttivo e dall’associazione austriaca per la 
gestione dei rifiuti (cui aderiscono tutte le municipalità del paese); 

• Gruppo di lavoro “Riparazione”, che definisce gli standard; 
• Rete “occupazione e ambiente” con le cinque iniziative per l’occupazione, ma aperta a ogni altra 

iniziativa analoga che desideri condividere le esperienze all’interno del gruppo. 
 
Svezia: Diversity in Västernorrland 
Abbiamo condotto processi formali (su cui basare il lavoro) e informali (la cooperazione con il gruppo). La PS 
vanta 14 organizzazioni, con tre differenti ruoli/motivi di partecipazione. 
Il primo gruppo progetta misure e si occupa delle questioni della diversità. Il secondo è responsabile delle misure 
riguardanti le categorie target. Il terzo comprende i finanziatori. 
 
 
SUGGERIMENTO: Definite sin dall’inizio strutture chiare! 
 
 
Stabilire le procedure decisionali 
 
Nell’avvio del partenariato è fondamentale stabilire procedure decisionali eque e 
partecipative, di norma concordate da tutti i partner in base alla responsabilità collettiva. 
Queste devono essere trasparenti e comprensibili a tutti i componenti del partenariato, dotate 
di metodi che ne attestino l’autenticità e consentano un’adeguata analisi delle sfide per il 
partenariato. Soltanto le decisioni importanti richiedono il coinvolgimento di tutti i partner, 
ma anche le decisioni quotidiane - approvate da persone delegate – devono essere facilmente 
accessibili a tutti i componenti del partenariato. Occorre altresì riflettere sulle modalità 
(dirette o indirette) per coinvolgere nel processo decisionale le persone svantaggiate nel 
mercato del lavoro (ad esempio attraverso organismi rappresentativi). 
 
SUGGERIMENTO: Accertatevi che vi siano procedure e protocolli ben definiti per il 
processo decisionale! 
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Un processo decisionale democratico 

Austria: RepaNet  
Le decisioni importanti del partenariato sono prese da tutti i partner. La definizione di “decisione importante” è 
stata chiarita nella prima riunione plenaria. È stato convenuto che tutte le decisioni sarebbero state prese 
all’unanimità. Nel caso non si riuscisse a raggiungere si applicano le seguenti regole: 
• si decide a maggioranza qualificata di 2/3 dei partner (10 su 14); 
• l’organizzazione responsabile delle finanze, il rappresentante del gender mainstreaming, il gruppo di 

pilotaggio e la maggioranza semplice delle cinque iniziative per l’occupazione hanno il potere di veto 
sulle decisioni prese a maggioranza; 

• per semplificare il processo e ridurre gli incontri, è possibile votare tramite la piattaforma Internet 
RepaNet; 

• sono stabilite regole per la gestione dei conflitti (es. strategie di mediazione); 
• la decisione in merito a modifiche di termini e condizioni deve essere unanime. 
 
 
Finanze 
 
Per le procedure di finanziamento e contabilità sono possibili numerose opzioni: 
• resoconto trimestrale delle spese presentato alle Autorità di gestione EQUAL; 
• il coordinatore della PS deve fornire indicazioni sul bilancio ed eventualmente effettuare 

rettifiche;  
• coinvolgimento di una persona dell’Autorità di gestione o della SNS nelle questioni 

relative al bilancio e al cofinanziamento; 
• richiesta di informazioni periodiche, verbali e scritte, sulla situazione di bilancio;  
• formazione in contabilità; 
• richieste trimestrali con relativa verifica da parte di un contabile prima del versamento. 
 
SUGGERIMENTO: Predisponete accordi chiari e giustificabili in materia di finanze! 
 
 
Stabilire una valida rete interna di comunicazione e reporting  
 
La chiarezza delle comunicazioni all’interno del partenariato è un aspetto essenziale nella fase 
di avvio, per esempio mediante una periodica e sintetica condivisione delle informazioni. In 
tal modo, tutti i partner vengono informati adeguatamente sulle questioni chiave. Vedi anche 
il capitolo 7 per la descrizione particolareggiata dei sistemi di comunicazione e reporting 
nelle fasi di sviluppo e verifica, gran parte dei quali devono essere predisposti nella fase di 
avvio. 
 
 
Accordi di partenariato  
 
Nella fase di avvio è importante ottenere l’impegno dei partner. Spesso un accordo 
rappresenta il punto di partenza per tutte le attività future svolte congiuntamente. L’accordo di 
partenariato documenta il consenso dei partner e ne presenta la strategia comune in modo 
strutturato, conciso e coerente. Questo accordo può essere un contratto formale, un 
Memorandum of Understanding meno formale o un accordo di cooperazione che tiene conto 
della normativa nazionale.  
Un contratto inizialmente non formale può essere formalizzato anche in una fase successiva, 
qualora le attività svolte richiedano contratti giuridici che stabiliscano i livelli di servizio.  
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SUGGERIMENTO: Utilizzate l’accordo di partenariato come punto di riferimento per 
valutare il contributo e i progressi dei partner! 
 
 
Accordi di cooperazione transnazionale  
 
L’Accordo di cooperazione trasnazionale (ACT) è parte integrante dell’accordo di 
partenariato. La “Guida alla transnazionalità” riporta maggiori informazioni in merito. 
  
SUGGERIMENTO: Consultate la “Guida alla transnazionalità” per sapere come integrare 
l’ACT nell’accordo di partenariato. 
 
 
Fiducia 
 
La fiducia si basa sul rispetto reciproco. Per molti partenariati è l’aspetto di gran lunga più 
importante nello sviluppo della collaborazione ed è fondamentale incoraggiare attività in 
grado di aumentare il rispetto fra i partner. La fiducia aumenta nel tempo, non può essere 
acquisita all’avvio del partenariato, quindi è importante conoscere a fondo ciascun partner e le 
motivazioni per la partecipazione al partenariato. Tutti i partner devono adottare modalità 
trasparenti nelle attività connesse con il partenariato e dimostrare un impegno autentico. Va 
altresì ricordato che, benché sia possibile stabilire relazioni di fiducia tra singole persone, lo 
stesso non si può dire per le organizzazioni che esse rappresentano.   
 
SUGGERIMENTO: Verificate che i partner collaborino nel modo più aperto e trasparente 
possibile, in modo da costruire il rispetto, condizione indispensabile per la fiducia!    
 
 
Ricerca di una lingua comune  
 
Nei partenariati EQUAL sono presenti vari livelli linguistici: 
• lingua nazionale del paese/regione in cui è ubicata la PS; 
• linguaggi settoriali/organizzativi (la terminologia specifica di istituzioni e settori); 
• terminologia EQUAL (differente accezione per termini quali “partecipazione attiva”, “pari 

opportunità” e “innovazione”); 
• linguaggio attento all’aspetto culturale;  
• linguaggio del partenariato e uso di termini significativi che ciascun partner/persona 

interpreta in modo diverso, per esempio fiducia, uguaglianza. 
Le persone attive in un partenariato devono stare molto attente a questi livelli linguistici e 
cercare di esprimersi sempre in maniera chiara, così che tutti i partner comprendano il 
significato di uno specifico termine, senza significati nascosti che possono essere fraintesi.  
 
SUGGERIMENTO: Costruite un linguaggio comune, elaborando uno speciale glossario  
del partenariato!   
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Leadership 
 
I partenariati EQUAL hanno bisogno di una leadership chiaramente definita benché ciò, 
nell’ottica della base paritaria di collaborazione su cui si fondano i partenariati, comporti 
anche varie questioni in merito allo stile e all’applicazione. La leadership di una PS dipende 
da vari fattori, quali problematiche contestuali, tipo e dimensioni del partenariato, tematica 
EQUAL affrontata, impellenza delle azioni richieste, personalità delle figure coinvolte. In 
alcuni casi, i requisiti EQUAL a livello nazionale incidono sulla dinamica della leadership 
all’interno del partenariato; per esempio, in alcuni Stati membri le PS devono nominare un 
‘partner capofila’ che funga da organismo contabile del partenariato, mentre in altri si 
incoraggiano maggiormente la flessibilità e la delega dei poteri. Idealmente, i partenariati 
dovrebbero disporre di persone con competenze eterogenee di leadership, per affrontare 
congiuntamente le difficoltà. È inoltre importante che i ruoli della leadership siano 
chiaramente definiti e che tutti i partner ne conoscano la missione e sappiano che, nel tempo, 
tali ruoli possono cambiare.  
 
SUGGERIMENTO: Non dovete temere la leadership, accettate che nel tempo possa 
cambiare e predisponete procedure che consentano a tutti i partner di apportare un 
contributo in tal senso! 
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Siti d’interesse 
 
EQUAL Guida alla transnazionalità: http://europa.eu.int/comm/employment_social/equal 
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7. SVILUPPO E VERIFICA: IMPIEGO DI SISTEMI DI 
COMUNICAZIONE, REPORTING E VALUTAZIONE 

 
Comunicazione 
La condivisione delle informazioni è essenziale per promuovere la trasparenza e la fiducia tra 
i partner. È necessario, quindi, sviluppare delle strategie per condividere le informazioni, sia 
internamente tra i membri del partenariato, che tra le stesse organizzazioni che vi aderiscono, 
cosicché i singoli rappresentanti possano assicurare le informazioni organizzative necessarie 
per aderire alla partnership. Occorre inoltre un sistema di comunicazione esterna con le 
categorie interessate e il pubblico in generale, per promuovere e integrare nelle politiche il 
lavoro del partenariato. Questo serve sia a mantenere l’impegno delle categorie interessate e/o 
delle persone svantaggiate nel mercato del lavoro, sia a fare in modo che queste siano 
coinvolte e consultate. 
 
 

Stabilire un buon sistema di comunicazione tra i partner 
 
Portogallo: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades 
 
Il nostro sistema di comunicazione è stato creato attraverso: 
• una specifica risorsa dello staff di progetto responsabile della circolazione tra i partner delle 

informazioni relative al partenariato; 
• incontri regolari tra i partner (mensili con tutti i partner; bisettimanale con i partner del gruppo 

tematico); 
• produzione e distribuzione tra i partner di documenti sintetici sulle riunioni della PS; 
• mappe mensili delle attività, con indicazione dei ruoli e delle responsabilità; 
• condivisione di informazioni sui partner e sulle rispettive finalità al di là del progetto EQUAL; 
• newsletter periodica sul progetto, con contributi di ogni partner (non solo sul progetto ma anche sulle 

proprie attività); 
• riunioni periodiche di valutazione interna; 
• sessioni di discussione dedicate alla comunicazione; 
• costruzione di un ambiente basato sulla fiducia e sull’amicizia. 
 
I suggerimenti per le strategie di comunicazione includono:  
• mezzi di comunicazione (e-mail, newsletter, ecc.) specifici per particolari categorie target 

e determinate finalità comunicative (informazione, motivazione, consultazione, ecc.); 
• messaggi redatti in stili differenti (oggettivo, soggettivo, commerciale, informale, ecc.); 
• un piano di comunicazione che specifichi gli incarichi, i mezzi, lo stile, la frequenza e la 

finalità. 
 
Indicazioni specifiche per la comunicazione interna:  

• varie possibilità per garantire il feedback all’interno del partenariato (riunioni periodiche, 
conferenze telefoniche, e-mail, piattaforma Internet, workshop, newsletter);    

• eventuali unità di comunicazione o un membro del personale dedicato alle informazioni 
interne al partenariato;  

• competenze e risorse di comunicazione complementari di partner differenti; 
• sviluppo delle competenze comunicative personali; 
• apertura e trasparenza (consentire ai partner di discutere i problemi ed esprimere le 

opinioni).  
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Una piattaforma internet  
Austria: RepaNet 
RepaNet utilizza un approccio per comunicare, mediante una piattaforma Internet per contabilità, monitoraggio, 
apporto di contributi, voto e reporting. Questa modalità operativa è ritenuta più semplice e rapida, rispetto alle 
tradizionali riunioni che, naturalmente, non sono state sostituite del tutto. Gli appositi workshop spiegano come 
utilizzare la piattaforma, comprendente diversi livelli di accesso in base ai ruoli e alle responsabilità dei partner. 
La piattaforma è uno strumento di convalida che promuove la trasparenza permettendo ai membri di migliorare e 
verificare la partecipazione. 
 
Portogallo: Mudança de Maré  
Questa PS ha elaborato un proficuo sistema di amministrazione online dei documenti (Sistema de Administração 
Documental/SAD) per gestire le informazioni del partenariato, preparare rapporti e sviluppare centri di 
documentazione specializzati nei vari campi di attività dei partner. Per visitare il sistema consultare il sito: 
www.ajism.org/mm 
 
 
Suggerimenti per la comunicazione esterna: 
• produrre newsletter, comunicati stampa, impiego di piattaforme Internet e siti web, 

organizzazione e partecipazione a seminari e conferenze;  
• instaurare relazioni con i media (collaborazione con un giornale locale o assunzione di un 

giornalista che segua i lavori); 
• incaricare una persona di comunicare il lavoro del partenariato all’esterno a riviste, 

quotidiani, ecc.; 
• stabilire collegamenti e canali di comunicazione con strutture ufficiali; 
• formare sulle problematiche dell’informazione; 
• costruire reti di maggior respiro. 
 
 
SUGGERIMENTO: Condividete e diffondete le informazioni sullo sviluppo di tutte le 
attività chiave!  
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Costruzione di reti più ampie 
 
Portogallo: ConVidas  (piattaforma permanente per la conciliazione)  
Per stimolare la cooperazione online tra istituzioni abbiamo invitato vari organismi locali a partecipare alla 
nostra piattaforma permanente per la conciliazione tra vita familiare e vita professionale, una rete di ampio 
respiro in cui sono rappresentati diversi interessi e approcci. Gli obiettivi della piattaforma, che prevede incontri 
trimestrali, sono quelli di riflettere, discutere e valutare la situazione nella regione Covilhã rispetto al problema 
della conciliazione, agli interventi per risolvere i problemi identificati e al monitoraggio costante delle azioni 
avviate da ConVidas. Alla piattaforma aderiscono 32 organizzazioni: rappresentanti di 5 partner formali (Beira 
Serra – Associazione pro loco, Consiglio municipale di Covilhã, Business Nucleus, il sindacato di Castelo 
Branco e l’Università di Beira) e delle autorità regionali di previdenza sociale; centro per l’impiego e centro 
sanitario; coordinamento didattico; associazione dei genitori (scuole elementari e secondarie); 10 consigli 
comunali della regione target; 2 imprenditori; 2 delegati sindacali; 3 rappresentanti dei servizi di sostegno alle 
famiglie (bambini, anziani, disabili); un’azienda di trasporti pubblici. 
 
Irlanda: Equal at Work, The Dublin Employment Pact 
Il partenariato Equal at Work è membro del gruppo tematico nazionale sull’adattabilità e ha presentato 
candidature congiunte con la Struttura Nazionale di Supporto presso il National Centre for Partnership 
(procedura consultiva “Workplace of the Future”). Inoltre, è coinvolto nel gruppo nazionale EQUAL 
Mainstreaming e nel gruppo di lavoro sulle tematiche comunitarie. 
 
 
Reporting formale 
 
La comunicazione implica la redazione di report formali sia interni, per i partner, sia esterni, 
per le Autorità di gestione EQUAL e per le Strutture Nazionali di Supporto. Quasi tutte le PS 
dispongono di meccanismi completi per la redazione dei rapporti, tra cui i seguenti:  
 
Report interno 
• in occasione delle riunioni (mensili, bimestrali o trimestrali) ogni partner riferisce sulle 

proprie attività ma anche sul funzionamento del partenariato in generale (vedi anche 
capitolo 8); 

• si scrivono relazioni che vengono distribuite in occasione delle riunioni, generalmente a 
cura del coordinatore; 

• si rendono disponibili relazioni sulle piattaforme internet. 
 
Report per le Autorità di gestione EQUAL e per le SNS 
• il report esterno è condizionato dai requisiti nazionali; 
• occorre presentare almeno una relazione annuale sulle attività della PS riguardanti il 

piano di lavoro e i traguardi dichiarati nell’accordo della PS (compresa la componente 
transnazionale). 
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Report 
 
Svezia: Diversity in Västernorrland 
Reporting all’interno della PS 
Al fine di garantirci un efficiente report sui progetti secondari, abbiamo deciso di presentare dei rapporti scritti 
prima delle riunioni della PS. I rapporti sono di tipo informativo, ma talvolta possono avviare un dibattito se 
occorre risolvere problemi o condividere esempi di successo. Questa procedura permette di monitorare 
l’andamento generale del partenariato. La PS definisce le attività di diffusione, tra queste la predisposizione di  
promemoria. L’ordine del giorno delle riunioni della PS presenta due voci permanenti in merito al report dei 
gruppi di lavoro sia nazionali che transnazionali, con domande sugli eventi dell’ultimo mese, sulle attività 
previste, sugli incarichi e sulle questioni finanziarie connesse. 
Report all’esterno 
La PS presenta rapporti semestrali al consiglio FSE svedese. Per il lavoro transnazionale viene presentato un 
succinto resoconto dopo ciascun periodo di coordinamento. Il coordinatore redige una relazione annuale sulle 
attività della PS. È importante assicurare il feedback alla direzione delle organizzazioni partner, ma anche 
diffondere le informazioni alle altre categorie interessate. Le relazioni del coordinatore, in genere, sono 
completate e approvate dai membri della PS prima di essere distribuite. 
 
 
SUGGERIMENTO: Servitevi del report anche come mezzo per verificare e modificare il 
vostro lavoro! 
 
 
Sistemi formativi 
 
I sistemi formativi intendono rafforzare o migliorare un intervento esaminandone la qualità 
dell’attuazione, il contesto organizzativo, il personale, le strutture e le procedure. L’approccio 
valutativo, orientato al cambiamento, valuta sistematicamente le eventuali differenze tra 
l’obiettivo ipotizzato e i risultati effettivi del programma, per analizzare punti di forza e di 
debolezza, scoprire ostacoli o opportunità impreviste e definire migliori modalità di 
attuazione. 
 
In questo processo, il valutatore esamina la logica di intervento (v. capitolo 5, che riporta 
maggiori informazioni sulle strutture logiche), i risultati e l’impatto, quindi raccoglie e 
analizza i dati riguardanti il ciclo di vita del programma e fornisce un tempestivo feedback sui 
risultati della valutazione agli attori del partenariato in modo da consentire azioni e decisioni 
ponderate.  
 
La valutazione avviene attraverso questionari strutturati con domande aperte ed esplorative, 
tese ad analizzare da una parte i processi che danno forma all’intervento e le eventuali 
differenze (con relative cause) rispetto al progetto originale; dall’altra a valutare quei fattori 
organizzativi soft come la partecipazione dello staff agli obiettivi e ai risultati ipotizzati dal 
partenariato. 
Tali quesiti esplorano altresì il rapporto tra input e risultati, anche intermedi o sul breve 
periodo, e sono molto utili per sondare l’andamento del progetto e le ricadute. 
 
Vedi anche la parte riguardante i sistemi di valutazione nel capitolo 5.  
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Processi di valutazione 

 
Irlanda: Sonas DP Ireland Ltd. 
I sistemi di valutazione sono basati sull’audit sociale tramite un processo continuo cui partecipano le categorie 
interessate (clienti, comunità, finanziatori). Il sistema è inclusivo e idealistico, ma richiede molto tempo e 
comporta l’identificazione di finalità e obiettivi, la definizione di indicatori di performance, l’uso di un 
questionario, il feedback all’équipe di audit sociale. L’utilità maggiore, per la nostra PS, deriva dagli indicatori di 
performance. 
 
Francia: De la précarité à l’emploi durable 
Si tratta di un processo analogo a quello utilizzato da Sonas (Irlanda) ma con un maggiore accento sul feedback 
ai finanziatori. Per la realizzazione del progetto si fa ricorso al Comitato di sperimentazione, alla valutazione dei 
progressi (condizionati dalle agende politiche e regionali), al comitato dei finanziatori, che valuta il lavoro 
EQUAL, e al gruppo operativo che utilizza gli strumenti di formazione e valuta l’impatto sui beneficiari.  
 
Svezia: Diversity in Västernorrland 
Il dipartimento della ricerca e istruzione dell’Associazione delle autorità locali fornisce competenze sulle 
metodologie quantitative a sostegno della valutazione. Per alcune iniziative secondarie è previsto uno specifico 
valutatore. La PS valuta internamente e costantemente il lavoro quotidiano. 
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Siti d’interesse 
 
Evaluation of socio-economic development: Formative evaluation 
http://www.evalsed.info/frame_techniques_part1_5.asp  
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8. SVILUPPO E VERIFICA: MANTENERE IL 

COINVOLGIMENTO E L’IMPEGNO DEI PARTNER 
 
Assicurare costantemente il coinvolgimento e la partecipazione  
Per la fase di sviluppo e verifica è fondamentale assicurarsi che i partner si sentano impegnati 
nei confronti del partenariato. Attraverso la collaborazione, di norma, vi è la tendenza a 
identificarsi con il partenariato e a sentire come proprio il lavoro svolto. Questo aspetto è 
strettamente collegato alla “responsabilizzazione”. Di seguito si riportano alcune difficoltà 
che si possono incontrare: squilibrio di potere, impressione che un partner domini in ragione 
delle risorse o del suo ascendente; conflittualità tra la lealtà al partenariato e alla propria 
organizzazione; imbarazzo nell’esporre critiche oneste circa le prestazioni di un partner. Può 
tornare utile, in questo caso, un valido sistema di monitoraggio e reporting, con riunioni 
regolari per verificare i progressi compiuti (vedi anche Reporting, al capitolo 7) e un 
“impegno all’equità” (garantendo che i partner e i loro contributi al partenariato siano valutati 
in maniera equa, anche qualora all’esterno siano percepiti ineguali).   
 

Impegno e responsabilizzazione 
  
Irlanda: EQUAL at work – The Dublin Employment Pact  
Un punto debole nello sviluppo della nostra PS riguarda la mancata valutazione dell’impegno effettivo dei 
partner in itinere. L’impegno variava a seconda del vantaggio individuale percepito dalle organizzazioni partner, 
e trovava riscontro in diversi modi: per esempio, posizione/livello dei rappresentanti distaccati dalle 
organizzazioni partner, presenza alle riunioni, ecc. Questo tipo di monitoraggio è stato condotto soltanto a livello 
informale e la carenza è stata immediatamente rilevata dal sistema di valutazione. Nel nostro caso abbiamo 
avviato un’azione correttiva per un partner il cui impegno stava diminuendo. Siamo riusciti nell’intento, ma 
l’azione sarebbe stata di gran lunga più efficace se il problema fosse stato rilevato precedentemente. 
Indicazione: si dovrebbe sviluppare uno  strumento di monitoraggio/controllo sistematico del livello di impegno, 
da fornire al valutatore insieme con le strategie per le azioni correttive. 
 
Regno Unito: JIVE (Intervention) PARTNERS, GB 
La PS si è avvalsa delle seguenti modalità di lavoro: 
• riunioni regolari; incontri della PS in cui i partner presentano relazioni e ricevono informazioni su aspetti 

generali dell’iniziativa; 
• riunioni di lavoro in rete per il personale dell’iniziativa (tra cui responsabili dei reparti amministrativi e 

finanziari); 
• riunioni semestrali per tutto il personale dell’iniziativa, dedicate a discutere  problematiche attuali o ricevere 

informazioni su altri aspetti dell’iniziativa di cui non si occupano direttamente;  
• pubblicità condivisa: materiale promozionale e pubblicitario con informazioni su tutti i partner (una sorta di 

ID aziendale). 
 
 
 
 

ELEMENTI POSITIVI ELEMENTI NEGATIVI 
• riunioni regolari della PS; 
• rotazione delle località prescelte; 
• coinvolgimento dei coordinatori nazionali delle 

filiere; 
• pubblicità condivisa, che rafforza il riconoscimento 

del proprio contributo ai lavori del partenariato; 
• visite ai partner, per esaminare il piano esecutivo 

annuale e verificare lo stato finanziario. Alcuni 
partner hanno preparato relazioni esaustive circa gli 
anni precedenti e i piani per il futuro. 

 

• distanza geografica; 
• preoccupazione iniziale in merito all’organizzazione 

delle riunioni (gradualmente diminuita nel tempo); 
• i coordinatori delle filiere, essendo i più esperti, 

avevano molto lavoro;  
• difficile motivare il personale a predisporre relazioni 

periodiche, quando è molto occupato;  
• il lavoro di alcuni partner è stato ritardato a causa di 

adempimenti amministrativi e dall’impegno richiesto 
per gli incontri di lavoro preliminari. 
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SUGGERIMENTO: La responsabilizzazione deve essere parte integrante del partenariato! 
 
 

Strategie per mantenere alto l’impegno 
 
• Contatto regolare e costante tra i partner e la base mediante conferenze, seminari, workshop, riunioni, 

dibattiti, verifiche, newsletter, e-mail, telefonate e visite; 
• impegno pratico con un’enfasi sulla produttività e sulla dimostrazione dei primi risultati tangibili, in grado 

di comunicare un senso di realizzazione; 
• consolidamento di finalità e obiettivi, utilizzo di validi piani d'azione;  
• creazione di un’atmosfera aperta con procedure trasparenti e collegamenti con altre categorie interessate; 
• leadership definita che promuova attivamente il lavoro del partenariato e il coinvolgimento al suo interno;   
• costruzione di solide relazioni tramite attività informali (serate, visite, ecc.); 
• mentoring, sostenendo e stimolando attivamente i partner rimasti indietro, per esempio per la mancanza di 

risorse o di esperienza; 
• equo apprezzamento di tutti i partner e dei rispettivi contributi. 
 
SUGGERIMENTO: Promuovete positivamente l’impegno nel partenariato, e 
ricompensatelo!  
 
Ottenere l’adesione istituzionale 
 
In questa fase di costruzione del partenariato aumenta la necessità di assicurarsi l’impegno 
delle organizzazioni e non solo quello delle singole persone. È importante che i rappresentanti 
delle organizzazioni presso il partenariato abbiano l’autorità per agire in nome 
dell’organizzazione. Questo mandato deve essere verificato regolarmente e, in caso di 
limitazioni, occorrerà modificare la situazione. Per ottenere l’adesione istituzionale è 
necessario: 
• conoscere bene i partner e verificarne la professionalità (compito più facile in una PS di 

piccole dimensioni); 
• effettuare verifiche regolari per spiegare la natura e le finalità della PS e delle sue attività; 
• coinvolgere diverse figure direttive dell’organizzazione partner, invitando i dirigenti 

senior a seminari e meeting, chiedendo loro di partecipare o presiedere agli eventi 
inviando aggiornamenti e informazioni, ecc.; 

• dedicare una persona al compito specifico di ottenere l’adesione delle organizzazioni; 
• diffondere le informazioni sulla PS in varie newsletter; 
• organizzare eventi nelle sedi dei diversi partner; 
• organizzare colazioni di lavoro per divulgare le attività della PS; 
• inviare relazioni alle riunioni delle diverse istituzioni della PS. 
 
 
SUGGERIMENTO: Coinvolgete e informate del vostro lavoro il personale senior delle 
organizzazioni partner!  
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Garantire il rispetto degli impegni 
È importante riuscire a far sì che i partner facciano quanto concordato all’inizio del 
partenariato e contribuiscano equamente alle attività. Ecco alcune indicazioni: 
• definire i traguardi;  
• organizzare riunioni con cadenza regolare sugli aspetti del lavoro (i partner devono riferire 

sulle proprie attività e riesaminare quanto stabilito negli incontri precedenti);  
• rammentare ai partner l’accordo di partenariato e i rispettivi obblighi; 
• promuovere la fiducia.  
 
 

Assicurarsi che i partner eseguano quanto convenuto 
 
PORTOGALLO: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades 
Come PS ogni 3 mesi prepariamo una tabella con le attività del progetto, indicando le rispettive responsabilità. A 
ogni riunione controlliamo la tabella per verificare l’evoluzione delle attività. Ogni mese, inoltre, predisponiamo 
uno schema del lavoro da svolgere, con una previsione dei risultati e delle modalità operative. Questo metodo 
sembra funzionare perché a nessuno piace che vengano mostrate le proprie inadempienze. 
 
 
SUGGERIMENTO: Accertatevi che ciascun partner sia veramente coinvolto nel 
partenariato! 
 
 
Gestione dei conflitti 
 
È importante predisporre meccanismi per la soluzione dei problemi e procedure prestabilite 
per affrontare i possibili conflitti. A tal fine, occorre maggiore trasparenza e apertura per 
definire e analizzare i problemi. Inoltre, è importante rammentare che un contrasto o una crisi 
all’interno della PS possono essere un’opportunità di apprendimento e sfociare in un 
miglioramento dei metodi di lavoro. 
 

Metodi per superare gli ostacoli 
 

• Incoraggiare il dibattito, il dialogo e la comunicazione per eliminare malintesi; 
• dedicare tempo alla soluzione del problema; 
• assicurare personale sufficiente e competente per il partenariato; 
• cercare di prevedere i possibili problemi, nonché i metodi per risolverli (utile, per esempio, un valido 

sistema di monitoraggio);  
• puntare all’equilibrio dei partner e delle strutture (dimensioni, punti di forza, ecc.);  
• assicurarsi che tutti i partner godano di identica visibilità all’interno del partenariato;  
• acquisire competenze da buon moderatore; 
• ricorrere, eventualmente, a procedure di mediazione; 
• adottare un approccio flessibile con l’intento di determinare un cambiamento e ridare vigore al 

partenariato. 
 
SUGGERIMENTO: Intensificate la consapevolezza dei punti di forza del partenariato, in 
modo che tutti i partner siano su un piano di parità nel partenariato (benché non sia così al 
suo esterno) e  si convincano che la collaborazione è migliore del lavoro individuale e che! 
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Lavorare con la diversità 
 
Tale concetto implica accettare e lavorare con una varietà di atteggiamenti diversi, di culture e 
stili lavorativi all’interno della partnership. I diversi approcci alle fasi di innovazione, 
sperimentazione, cambiamento, decisione e responsabilità vanno gestiti con la massima 
attenzione, conoscendo i vari livelli di impegno e disponibilità dei partner, i diversi ritmi di 
lavoro e calendari di attuazione. 
 
 
PORTOGALLO: Públicos Diferentes. Iguais Oportunidades 
Durante le riunioni della PS è possibile discutere ogni argomento; cerchiamo di creare un ambiente in cui tutti si 
sentano apprezzati e a proprio agio, in modo da esprimere pareri sinceri. Inoltre, abbiamo fatto ricorso alle nostre 
“soft skills” per:  
• conoscere a fondo le varie organizzazioni partner (modalità operative, conseguenze per l’iniziativa, ecc.); 
• individuare gli aspetti positivi di ciascun metodo lavorativo e “canalizzarli” a favore dell’iniziativa; 
• garantire il coinvolgimento e la partecipazione di tutti i partner all’iniziativa; 
• essere flessibili. 
 
 
 
SUGGERIMENTO: Analizzate gli approcci e gli stereotipi, la diversità dei partner può 
essere un valore aggiunto per il partenariato! 
 
 
Flessibilità 
 
Il cambiamento incide inevitabilmente sui partenariati EQUAL; è quindi importante 
un’organizzazione flessibile in grado di adattarsi rapidamente. Possono verificarsi 
cambiamenti interni (a seguito di un avvicendamento di personale) o esterni dovuti a vari 
fattori. Per affrontare tali cambiamenti, e reagire alle loro ripercussioni, occorrono 
metodologie e strumenti creativi, nonché competenze nella costruzione delle capacità 
all’interno del partenariato e delle organizzazioni partner, cosicché gli individui e le istituzioni 
che questi rappresentano siano attrezzate per fronteggiare il cambiamento. 
 
SUGGERIMENTO: Considerate sempre aperta la possibilità di cambiare e rivedere 
obiettivi e metodologie man mano che procede il lavoro del partenariato! 
 
 
Tempistica 
 
È indispensabile valutare con precisione i tempi per la formazione e lo sviluppo del 
partenariato. Non bisogna mai sottovalutare il tempo dedicato alla discussione  e alla 
revisione, o a conoscersi reciprocamente. I tempi di lavoro delle PS sono sempre ristretti, 
tuttavia è importante riflettere attentamente sui vari approcci. Inoltre, è utile conoscere la 
tempistica dei differenti partner e gli elementi che la condizionano in modo che se ne possa 
tener conto durante i lavori del partenariato. Tra questi elementi troviamo, ad esempio, il 
lavoro preparatorio delle consultazioni elettorali, per quanto riguarda le istituzioni pubbliche, 
l’improrogabilità delle scadenze entro le quali il settore privato e le organizzazioni non 
governative (ONG) devono riferire sul proprio operato ai donatori, ecc.  
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SUGGERIMENTO: Riflettete bene, non è mai (o quasi) troppo tardi! 
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9. MAINSTREAMING E AZIONI ULTERIORI 
 
Mainstreaming 
 
Il mainstreaming deve ritenersi sin dall’inizio un’attività prioritaria all’interno della strategia 
complessiva del partenariato e non una fase successiva allo sviluppo e alla verifica. 
 

Integrare sin dall’inizio il mainstreaming 
 

Preparazione 
La fase di mainstreaming riguarda le modalità per diffondere, condividere e replicare il cambiamento sostenibile. 
Nella fase di preparazione, occorre identificare e instaurare contatti e collegamenti con i responsabili delle 
politiche, gli organismi consultivi ed esecutivi. Occorre predisporre sin dall’inizio un’agenda per il 
mainstreaming, individuando i canali e le istituzioni appropriate. 
 
Avvio 
Consolidare i contatti instaurati con i responsabili delle politiche e gli organismi esecutivi e consultivi. Per 
coinvolgere istituzioni e reti, ricorrere a un meccanismo di accesso e/o dialogo strutturato, supportato 
dall’impegno delle Autorità di gestione EQUAL e da quello delle Strutture Nazionali di Supporto. 
 
Sviluppo e verifica 
Oltre alla collaborazione con le organizzazioni di mainstreaming, i partenariati EQUAL hanno una funzione 
importante nel modificare le strutture organizzative. Le attività del partenariato portano a svariati tipi di 
collaborazione con differenti istituzioni per elaborare metodi lavorativi più efficaci e creativi; sviluppare le 
capacità delle organizzazioni coinvolte; assimilare la consapevolezza del potenziale a disposizione per trattare 
questioni strategiche con altri settori; esaminare le organizzazioni dei partner e delle categorie interessate per 
valutare gli insegnamenti tratti dalla formazione del partenariato e le aree maggiormente influenzate dal 
partenariato. 
 

 
Collaborare con le organizzazioni di mainstreaming  
 
In questa fase è essenziale lavorare in modo strategico con le organizzazioni di 
mainstreaming, per esempio ministeri, enti nazionali, organismi del settore privato. Il 
meccanismo di accesso e/o dialogo strutturato, sostenuto dall’impegno delle Autorità di 
gestione EQUAL e delle Strutture Nazionali di Supporto, teso a coinvolgere istituzioni e reti, 
è importante per: 
• incidere su quadri politici, programmi e sistemi esecutivi pubblici, per far sì che le finalità 

del programma EQUAL diventino parte integrante delle politiche nazionali; 
• indirizzare le risorse finanziarie per ulteriori azioni;  
• permettere ai progetti pilota coronati da successo di proseguire con una strategia di 

mainstreaming. 
 
 
Condivisione all’interno e tra le organizzazioni  
 
Oltre alla collaborazione con le organizzazioni di mainstreaming, i partenariati EQUAL 
hanno una funzione importante nel modificare le strutture organizzative. Le attività del 
partenariato portano a svariati tipi di collaborazione con differenti istituzioni, per elaborare 
metodi lavorativi più efficaci e creativi, sviluppare le capacità delle organizzazioni coinvolte, 
far assimilare la consapevolezza del potenziale a disposizione per trattare questioni strategiche 
con altri settori. Una parte significativa di questa attività consiste nell’esaminare le 
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organizzazioni dei partner e delle categorie interessate, per valutare gli insegnamenti tratti e 
rilevare le aree maggiormente influenzate dal partenariato stesso. 
 
 
SUGGERIMENTO: Trovate sostenitori interni per promuovere una maggiore 
consapevolezza istituzionale sul partenariato! 
 
Canali comunicativi per il mainstreaming  
 
Per le attività di mainstreaming dei partenariati EQUAL sono disponibili vari canali 
comunicativi (vedi anche capitolo 7). 
Si elencano alcune opzioni:  
• all’interno e tra PS: scambio di programmi, riunioni, workshop, dialogo interno e 

collegamenti con organizzazioni partner e relativi rappresentanti;  
• media: stampa specializzata, quotidiani locali, radio, TV; 
• internet: siti web, piattaforme Internet; 
• associazioni di categoria: riviste, depliant, pubblicazioni, testi giuridici; 
• collegamenti accademici: università, riviste, newsletter, conferenze, seminari; 
• reti allargate: gruppi tematici nazionali, reti di apprendimento, conferenze. 
 
SUGGERIMENTO: Integrate sin dall’inizio il mainstreaming nelle vostre attività! 
  
Ulteriori azioni 
 
Strategia di abbandono/proseguimento  
I partenariati EQUAL devono riflettere immediatamente sulle possibilità di proseguire le 
attività al termine del progetto. In tale ottica, occorre pensare a idee per ulteriori azioni 
innovative, volte a produrre cambiamenti autentici e duraturi. Tra le possibili alternative: 
• attuare e diffondere la metodologia della PS, a livello regionale ed europeo;  
• diventare parti autorevoli di una rete nazionale o regionale;  
• riformulare proposte per future attività EQUAL incentrandole su compiti specifici di 

rilevanza per il mainstreaming;  
• adoperarsi affinché siano attuati cambiamenti all’interno delle organizzazioni partner; 
• collaborare con partner specifici su particolari segmenti di attività;  
• sviluppare una nuova rete, sulla base dell’esperienza dell’attuale PS, in grado di avviare 

relazioni di maggior successo; 
• collaborare con altri programmi e condividere esperienze con altri paesi. 
 
Verificare la sostenibilità dei risultati destinati a persone svantaggiate sul mercato del 
lavoro  
Quando il partenariato completa il proprio lavoro, è importante che i risultati destinati alle 
persone svantaggiate siano sostenibili. Ecco alcune indicazioni in proposito: 
• dare continuità dell’attuazione strategica con il sostegno delle organizzazioni governative 

e delle parti sociali della regione; 
• definire strategie di mainstreaming/sostenibilità a lungo termine con sistema di 

monitoraggio strutturato dell’impatto e dei risultati, meccanismi di misurazione degli 
effetti e delle eventuali correzioni in itinere;  

• favorire i cambiamenti di quelle metodologie lavorative che hanno portato maggiori 
benefici alle persone svantaggiate sul mercato del lavoro. 
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Prepararsi per il futuro 

 
Irlanda: EQUAL at work – The Dublin Employment Pact 
Il partenariato Equal at Work ha già organizzato riunioni sulle possibilità future di collaborazione. Sinora, 
abbiamo individuato alcuni obiettivi comuni, identificato nuovi partner da coinvolgere e i partner attuali che 
desiderano uscire dal partenariato. Riteniamo che il partenariato rientri nell'infrastruttura regionale in continuo 
mutamento, che si costituisce facilmente, ma altrettanto facilmente si scioglie e si ricostituisce in forme diverse, 
in merito a problematiche di sviluppo del mercato del lavoro, incentrate su uguaglianza, inclusione e 
miglioramento. La PS Equal at Work ha definito anche nuove alleanze, che hanno preso forma attorno a strategie 
di mainstreaming e che proseguiranno anche al di fuori di EQUAL. Si tratta della rete Jobrotation, la rete delle 
autorità locali di Dublino, delle autorità sanitarie e delle organizzazioni di volontariato della città che sta 
organizzando una serie di attività di mainstreaming indipendenti da EQUAL. 
 
 
 
SUGGERIMENTO: Cercate di ottenere la sostenibilità del progetto/partenariato 
coinvolgendo subito gli attori chiave! 
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ALLEGATO 
 
L’allegato riporta le indicazioni della Commissione in merito a valutazione, accordi di 
partenariato, proprietà intellettuale e mainstreaming. Queste indicazioni sono fornite a titolo 
di riferimento, poiché tutti gli Stati membri le hanno già incorporate nelle rispettive linee 
guida nazionali.  
 
Valutazione 
Principali punti per garantire una valutazione efficace 
1. La valutazione va presa in considerazione sin dall’inizio. In particolare, può chiarire gli 
obiettivi e la logica di intervento, agevolare e migliorare le successive procedure di 
valutazione. Di norma, per garantire l’oggettività della valutazione finale, è preferibile 
ricorrere a risorse di valutazione diverse da quelle utilizzate per le procedure di valutazione 
costante.  
2. All’inizio del loro lavoro, i valutatori devono produrre un piano di valutazione fattibile e 
illustrare l’impiego dei risultati. Va considerato che la valutazione, senza la comunicazione 
degli esiti, non ha alcun significato. 
3. Laddove possibile, le categorie interessate dovrebbero essere subito coinvolte nella 
valutazione. In tal modo, le loro priorità saranno inserite nella pianificazione della procedura. 
D’altro canto, potrà essere necessario limitare le voci in capitolo, per evitare di allontanarsi 
dagli obiettivi e rendere ingestibile la valutazione.  
4. Un approccio interattivo, nelle riunioni periodiche del comitato direttivo, garantisce le 
conoscenze necessarie relativamente alle scelte da adottare. Inoltre, assicura ai valutatori 
l’adeguato sostegno e l’accesso alle informazioni in merito ai cambiamenti.  
5. In questa procedura di valutazione è opportuno dedicare particolare cura nella formulazione 
dei quesiti. La tentazione, talvolta, è di raccogliere dati in abbondanza e di produrre indicatori 
tecnici molto sofisticati ma che danno un contributo minimo alla prassi o alle politiche. Non è 
semplice, naturalmente, formulare le domande in modo da garantirsi una risposta adeguata.  
 
I requisiti minimi per la valutazione sono: 
• quadro normativo;  
• ambito della valutazione; 
• principali utenti e categorie interessate dello studio; 
• domande esplorative e di valutazione, comprendenti la richiesta di indicatori appropriati; 
• conoscenze a disposizione; 
• principali metodi o tecniche da utilizzare; 
• programmazione; 
• budget indicativo; 
• qualifiche necessarie dei componenti dell’équipe; 
• struttura della proposta; 
• regole per la presentazione e criteri decisionali. 
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Criteri qualitativi per la valutazione 
 
Criteri qualitativi per i risultati: 
• riunioni come prestabilito;  
• campo d’azione e pertinenza; 
• progettazione e metodi giustificabili; 
• dati affidabili utilizzati; 
• analisi accurata; 
• risultati credibili connessi con l’analisi e i dati; 
• conclusioni imparziali, senza pregiudizi e con pareri validi; 
• rendicontazione con executive summary e dati allegati. 
 
Criteri qualitativi per i processi: 
• termini di riferimento ben redatti; 
• valida procedura di selezione delle proposte; 
• dialogo e feedback nell’intera fase di valutazione; 
• disponibilità di adeguate risorse informative; 
• ottime capacità di gestione e coordinamento da parte dell’équipe di valutazione; 
• comunicazione efficiente dei rapporti/risultati al comitato direttivo e ai responsabili di 

politiche/programmi; 
• comunicazione efficiente alle categorie interessate. 
 

 
Accordi di partenariato 
 
Gli elementi chiave presenti in tutti gli accordi di partenariato sono: 
• diagnosi e valutazione dei problemi specifici da affrontare in relazione a esclusione, 

discriminazione e disuguaglianza sul mercato del lavoro;  
• analisi delle categorie interessate; identificazione e dibattito sugli interessi e le aspettative 

di persone, gruppi o organizzazioni che possono influire o essere influenzati dalla 
soluzione prevista, descrizione dei ruoli che le pertinenti categorie interessate avranno nel 
lavoro della PS; 

• obiettivi e strategia per conseguire risultati efficaci sulla base degli insegnamenti tratti 
dalla prima fase di EQUAL e da ogni altra azione rilevante; 

• descrizione dei presupposti, dei rischi e dei requisiti di flessibilità; 
• programma di lavoro dettagliato, accompagnato da un budget realistico, entrambi ben 

suddivisi in base a costi/attività nazionali e transnazionali;  
• precisa identificazione del ruolo di ciascun partner, con le disposizioni per la direzione e 

la gestione del partenariato, di preferenza con un sistema concordato da tutti i partner; 
• metodologia e meccanismo di valutazione costante delle attività e dei risultati, con 

descrizione degli indicatori verificabili per dimostrare le modalità di misurazione e 
valutazione di obiettivi e risultati; 

• strategia e meccanismi di attuazione di un approccio di mainstreaming sulle pari 
opportunità; 

• dimostrazione della vitalità finanziaria: disponibilità del necessario co-finanziamento, se 
applicabile; 

• impegno della PS e dei partner transnazionali, a: 
- collaborare sulle attività di mainstreaming a livello nazionale ed europeo;  
- trasparenza; accesso a terzi dei risultati ottenuti (prodotti, strumenti, metodi, ecc.);  
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- costruzione delle capacità e partecipazione attiva. Il partenariato di sviluppo ha la 
capacità di mobilitare e abilitare vari referenti in modo che collaborino a una 
strategia comune. Sarà accordata particolare attenzione alle disposizioni tese a 
garantire che tutti i referenti in causa, quali le autorità pubbliche, il centro 
nazionale per l’impiego, le ONG, il settore commerciale (in particolare le PMI) e 
le parti sociali possano aderire anche a partenariato già avviato. La PS deve 
dimostrare che tutti i partner hanno partecipato attivamente alla pianificazione e 
alla preparazione dell’accordo di partenariato di sviluppo;  

- disposizione all’apprendimento: la capacità e la volontà di apprendere dagli altri, 
di cooperare attivamente, diffondere e integrare le attività a livello nazionale ed 
europeo. 

 
Si consiglia di accludere gli accordi riguardanti procedure di audit, diritti di proprietà 
intellettuale, utilizzazione di loghi, responsabilità, ecc. 
 
 
Proprietà intellettuale 
 
Il mainstreaming è possibile soltanto se gli Stati membri, la Commissione europea e tutte le 
altre parti interessate (organizzazioni o cittadini) hanno accesso ai prodotti realizzati 
nell’ambito dell’Iniziativa. L’esistenza di tali “diritti di accesso” (compreso il diritto di 
utilizzazione e diffusione dei prodotti) deve essere chiara a tutti i partenariati di sviluppo. 
Questi diritti di accesso possono tuttavia violare i diritti di proprietà intellettuale delle persone 
che hanno sviluppato i prodotti. Di conseguenza, per evitare conflitti successivi, la questione 
va chiarita subito tra tutte le parti. 
 
Qualsiasi guadagno commerciale o vantaggio derivante dallo sfruttamento dei prodotti 
durante il periodo di finanziamento deve essere dedotto dai fondi pubblici ricevuti (dallo Stato 
membro e dall’Ue). Riguardo ai prodotti utilizzati successivamente al periodo di 
finanziamento (se possibile in conformità alle leggi in vigore nello Stato membro), il know-
how sviluppato durante la sperimentazione deve rimanere completamente accessibile allo 
Stato membro, alla Commissione europea e a ogni altra parte interessata. 
 
Sono state avanzate al riguardo due soluzioni possibili.  
Una prima alternativa prevede la cessione dei diritti di proprietà intellettuale (della PS e dei 
partner) alle Autorità di gestione. I beneficiari potrebbero così utilizzare i prodotti nel proprio 
interesse (soprattutto attraverso attività di diffusione e mainstreaming). La cessione, per 
essere valida, deve essere accettata da tutti coloro che hanno preso parte allo sviluppo dei 
prodotti. Se però, al termine di EQUAL, la PS o i partner desiderano sfruttare 
commercialmente i prodotti (se possibile in conformità con le leggi in vigore negli Stati 
membri), i diritti di proprietà intellettuale possono essere ceduti nuovamente alla PS o ai 
singoli partner. In questa fase, può essere complicato convenire con tutti i partner la 
possibilità di una cessione successiva dei diritti di proprietà intellettuale.  
In base alla seconda alternativa, le Autorità di gestione e la Commissione europea concordano 
con la PS e i partner il diritto di accesso per tutti i prodotti sviluppati da questi ultimi. Inoltre, 
gli Stati membri e la Commissione europea godrebbero del diritto di utilizzazione e diffusione 
dei prodotti. In altre parole, la PS concede una “licenza” agli Stati membri e alla 
Commissione europea ma, con i partner, continua a detenere i diritti di proprietà intellettuale, 
semplificando la cessione a fini commerciali dei progetti al termine del periodo di 
finanziamento, sempre se consentito dalle leggi in vigore nello Stato membro in questione.  
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L’accesso, l’utilizzazione e la diffusione dei risultati di Equal possono comportare la 
violazione dei diritti di proprietà intellettuale delle PS e dei partner. Si consiglia di risolvere 
tale questione con i partner, mediante uno specifico accordo e di preferenza già nell’accordo 
di partenariato. Naturalmente questi accordi dovranno essere verificati da un consulente 
legale, in base alle leggi nazionali in vigore. 
 
Mainstreaming 
 
Il mainstreaming, ovvero l’integrazione di nuove idee e nuovi approcci nelle politiche e nella 
prassi, è un’attività impegnativa. Ciascun partenariato di sviluppo dovrà presentare una 
strategia per soluzioni efficaci, efficienti e rilevanti in relazione a politiche inclusive per il 
mercato del lavoro, trasferibili tra gli Stati membri e applicabili su più vasta scala.  
 
Per garantire il massimo impatto di EQUAL, i risultati dovranno essere analizzati per:  
• identificare fattori che portano a disuguaglianze e discriminazioni, monitorare e analizzare 

l’impatto (effettivo o potenziale) delle PS sulle priorità politiche e sui vari aspetti 
discriminatori relativi al mercato del lavoro; 

• identificare e valutare i fattori che determinano una buona prassi; 
• effettuare il benchmarking delle performance. 
 
Limitarsi alle attività di diffusione - che rappresentano solo un passaggio nel processo – non 
garantisce una efficace politica di mainstreaming. Per essere sostenibili, gli effetti delle 
sperimentazioni devono essere collocati in un contesto più ampio (economico, politico, 
culturale, organizzativo). I risultati di EQUAL devono essere parte integrante di un approccio 
sistematico ad altre politiche e altri programmi, operativi a livello locale, regionale, nazionale 
ed europeo.  
 
Le Partnership di Sviluppo devono partecipare attivamente alle azioni di mainstreaming (che 
d’altronde rientrano nel loro programma di lavoro) anche a quelle organizzate dalle Autorità 
di gestione nazionali (tramite le reti tematiche). È reso disponibile, inoltre, un finanziamento 
aggiuntivo per le attività di mainstreaming EQUAL. 
 
Questi fondi possono essere utilizzati per: 
a) le attività di mainstreaming riguardanti innovazioni di EQUAL (azione 3), della prima o 
della seconda fase. Le candidature vanno presentate alle Autorità di gestione dai partenariati 
di sviluppo, singolarmente o in gruppi, o da consorzi costituiti ad hoc; 
b) le Autorità di gestione possono, inoltre, finanziare altre attività di mainstreaming (azione 3) 
svolte dalle PS, finalizzate, tra l’altro, alla predisposizione di guide, buone prassi e altri 
strumenti, nell’ambito della collaborazione con i gruppi tematici europei. 
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Siti d’interesse 
 
Evaluation of socio-economic development, www.evalsed.info 
 
Comunicazione della Commissione che stabilisce le linee guida per la seconda fase 
dell’Iniziativa comunitaria EQUAL 
http://europa.eu.int/eur-lex/en/com/cnc/2003/com2003_0840en01.pdf 
 
 
 
 
 
 

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