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PREMESSA 
 
Congratulazioni per l’ammissione a finanziamento come Partnership di sviluppo 
EQUAL. Ora potrete esplorare tutte le possibilità e affrontare le sfide connesse 
alla collaborazione transnazionale.  
 
La presente Guida alla cooperazione transnazionale è uno dei diversi strumenti 
a vostra disposizione per un’efficace attuazione del programma EQUAL. 
 
La Guida è strutturata seguendo quello che, a nostro giudizio, è l’ordine in cui 
incontrerete le questioni; in tal modo, potrete affrontare i punti cruciali al 
momento "giusto". 
 
Grazie a questa organizzazione non occorrerà leggere subito l’intera Guida e 
potrete limitarvi al capitolo o alla sezione riguardanti la parte di lavoro che state 
pianificando. Si tratta, tra l’altro, di un documento interattivo in cui sono 
presenti diversi collegamenti ipertestuali e riferimenti ad altre fonti. 
 
L’auspicio è che la Guida possa essere un costante riferimento per tutta la 
durata della vostra esperienza transnazionale EQUAL e anche successivamente.  
 
L’idea di questa Guida è nata all’inizio del programma EQUAL nel 2001 e della 
sua redazione è stato incaricato un Gruppo di lavoro sulla cooperazione 
transnazionale, composto da esperti di diversi Stati membri. La prima Guida è 
stata rivista alla luce delle esperienze maturate nella I Fase e tenendo conto 
della nuova Comunicazione concernente la II Fase dell’Iniziativa EQUAL.  
 
Dalla I Fase sono stati tratti importanti insegnamenti generali in merito alla 
dimensione transnazionale dei programmi di sviluppo come EQUAL. Molte delle 
raccomandazioni riportate sono valide per gran parte delle attività 
transnazionali. I suggerimenti e gli orientamenti possono risultare utili anche a 
tutti gli attuali e futuri programmi che prevedono una componente 
transnazionale. 
 
Soprattutto, ci auguriamo che la Guida sia utile a quanti prenderanno parte ai 
partenariati di sviluppo EQUAL. 
 
In bocca al lupo! 
 
 
 
Nota: tutti gli esempi riportati nella Guida fanno riferimento ad Accordi di cooperazione transnazionale (ACT) e 
non già a singoli Partenariati di Sviluppo. Per maggiori informazioni su ciascun ACT, si possono effettuare ricerche 
nella sezione ECDB, alla voce "Ricerca ACT", utilizzando il numero riportato in ciascun esempio, seguito dal segno 
"%" nel campo di ricerca a testo libero.  
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Capire EQUAL 
1 

EQUAL 
 

EQUAL significa apprendere 
 
1.1 Aspetti chiave 
 
EQUAL: 

• si inserisce nel quadro della Strategia europea per l’occupazione (SEO); 

• si svolge dal 2001 al 2008; 

• promuove nuovi mezzi di lotta contro ogni forma di discriminazione e disuguaglianza presente 
nel mercato del lavoro: 

► incoraggiando la sperimentazione e la validazione di nuovi approcci e nuove modalità 
di attuazione delle politiche; 

► sostenendo la collaborazione tra attori chiave e stakeholder su una strategia e un piano 
d’azione comuni che ne consentano la partecipazione attiva; 

► facilitando la condivisone di buone prassi e trasferendo gli insegnamenti maturati ai 
decision-maker e agli addetti ai lavori; 

► sostenendo la collaborazione transnazionale e lo scambio di esperienze e rafforzando 
in tal modo la dimensione europea dell’occupazione e dell’inclusione. 

 
EQUAL si distingue da altri programmi e iniziative poiché integra le innovazioni sperimentate dalle 
Partnership di sviluppo (PS) a livello nazionale attraverso la collaborazione transnazionale e lo 
scambio di buone prassi. Ciò significa che tali partenariati devono dedicarsi ad azioni innovative, di 
sviluppo congiunto e di divulgazione anche con partner europei. 
 
1.2 I nove Temi di EQUAL  
 
I Temi di EQUAL rimandano direttamente ai 10 orientamenti della Strategia europea per l’occupazione 
(SEO), con in più la capacità di finanziare i partenariati che lavorano con richiedenti asilo. I temi scelti 
possono differire da uno Stato membro all’altro. 
 
Il contenuto di uno specifico tema EQUAL recepito in uno Stato membro contribuisce talvolta a più 
orientamenti della SEO. 
 
La SEO è stata varata in occasione del vertice di Lussemburgo del 1997 al fine di garantire un quadro 
operativo per una strategia europea del mercato del lavoro. Le priorità generali della SEO sono definite 
sotto forma di orientamenti europei per l'occupazione. Tali orientamenti vengono quindi recepite nei 
Piani d’azione nazionale (PAN) per l’occupazione che stabiliscono le azioni che ciascun Paese si 
impegna a intraprendere per l’anno in questione.  
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1.3 Temi nazionali 
 
La tabella sottostante indica in quali Temi rientrano i partenariati di sviluppo finanziati nell’ambito della II 
Fase di EQUAL e la ripartizione approssimativa della dotazione di bilancio nazionale per ciascun tema. 
Si ricorda che tale indicazione serve solo a segnalare dove è possibile trovare partner appropriati. Un 
contenuto simile può talvolta trovarsi in Temi differenti nei vari Stati membri; si consiglia pertanto di 
cercare maggiori informazioni consultando la sezione Country Briefs disponibile sul sito EQUAL 
dall’autunno 2004 o rivolgendosi direttamente alle Autorità di gestione (AG) o alla Struttura Nazionale di 
Supporto (SNS) del Paese specifico. Gli indirizzi sono riportati sul sito EQUAL. 
 
 A B C D E F G H I 
A 42% 8%  13% 14%   12% 6% 
B/fr 36%  19%  27%  11%  2% 
B/nl 29% 2% 7% 7% 29%  7% 7% 3% 
CY 41%      41%  7% 
CZ 18% 5% 14% 14% 14% 12% 5% 5% 5% 
D  39% 5% 7% 6% 10% 12% 5% 5% 6% 
DK 35%    16%   33% 8% 
E 30% 6% 15%  15%  13% 18% 1% 
EE 50%      40%  2% 
EL 23% 9% 15% 13% 10% 12% 3% 7% 3% 
F 20% 10% 9% 9% 19% 9% 15%  2% 
FIN 33% 8%  20%  20%  10% 2% 
HU 42%    39%   8% 3% 
I 27% 3%  25% 27%   10% 3% 
IRL 37%  10%  19% 9% 12%  5% 
LT 69%      20%  3% 
LUX 50%      32%  13% 
LV 53%      34%  5% 
MT 25%  25%    25%  15% 
NL 32% 2% 11% 4% 14% 8% 15% 5%  4% 
P 27% 3% 14% 5% 3% 20% 8% 7% 3% 
PL 34%   27%  21% 9%  2% 
SK 20% 13%  23%  21%  12% 3% 
SL 60%    15%   15% 2% 
SW 32%  14%  32%   9% 6% 
UK – 
GB 30% 10% 10% 10% 13% 13%  5% 5% 

UK - 
Irlanda 
del 
Nord 

59%       31%  

 
1.4 Finanziare l’innovazione 

 
L’Iniziativa EQUAL è stata ideata allo scopo di sviluppare e finanziare approcci innovativi agli aspetti di 
policy del mercato del lavoro, a livello locale, nazionale ed europeo. Le soluzioni innovative vengono 
sviluppate e sperimentate, quindi, insieme alle esperienze acquisite e integrate nelle politiche e nelle 
prassi. Tale processo comprende il trasferimento di soluzioni, metodologie o approcci appresi all’esterno 
in grado di rendere più efficaci le politiche o le prassi. L’innovazione può:  

• sviluppare politiche e metodi radicalmente nuovi; 

• progettare e utilizzare nuovi mix di politiche e metodi già esistenti. 

 
L’innovazione può assumere forme diverse ed essere: 

• orientata al processo – quando sperimenta e adotta nuovi metodi, strumenti e approcci; 
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• orientata agli obiettivi – quando formula nuovi obiettivi, identifica nuovi profili professionali o 
promuove nuovi spazi occupazionali; 

• orientata al contesto – quando si propone di sviluppare sistemi per il mercato del lavoro 
mutuando gli aspetti innovativi da altri contesti.  

Per ulteriori informazioni sull’aspetto “innovazione” si rimanda alla ‘Definizione di innovazione del Libro 
verde 1995 sull’innovazione, ripresa nella comunicazione della Commissione COM/2000/0567: 
L’innovazione in un’economia fondata sulla conoscenza’. 
 
1.5 Partenariati fondati sulla partecipazione attiva degli stakeholder e delle 
persone svantaggiate 
 
EQUAL è incentrato sul partenariato. Con il finanziamento dei partenariati di sviluppo (PS) si 
intendono sperimentare soluzioni per aree problematiche specifiche. La logica dei partenariati è:  

• coinvolgere organizzazioni, agenzie, imprese, enti di istruzione e di formazione al fine di 
identificare le cause all’origine dei problemi di discriminazione ed esclusione, concordare 
strategie pertinenti e individuare congiuntamente soluzioni innovative ai problemi; 

• monitorare, valutare e comunicare congiuntamente i risultati, positivi o negativi che siano, delle 
soluzioni sperimentate; 

• operare in maniera inclusiva, coinvolgendo grandi e piccole organizzazioni come le autorità 
pubbliche, i servizi pubblici per l’impiego, le ONG, le imprese (in particolare le PMI) e le parti 
sociali e affrontare esigenze concrete e pertinenti alla specifica problematica individuata; 

• consentire la partecipazione attiva dei partner e degli stakeholder nella pianificazione, nel 
processo decisionale e nelle attività di apprendimento; 

• consentire la partecipazione attiva delle persone svantaggiate coinvolgendole nelle 
decisioni e far sviluppare loro le competenze necessarie per costruire il proprio futuro;  

• garantire apertura e trasparenza nel lavoro e nella gestione. 

Per approfondimenti, consultare la “EQUAL Partnership Guide” nel sito EQUAL. 
 
Esempio: Un portale di formazione   (ACT 489 COMPETENCE EUROVISION) 
Questo ACT, cui partecipano quattro Paesi – Belgio, Germania, Italia e Paesi Bassi – si è dedicato alla 
certificazione delle competenze dei lavoratori e delle aziende per cui lavorano. Con una innovativa 
versione della Balanced Scorecard ideata dalle PS, si intende soddisfare i fabbisogni delle piccole 
imprese. I test condotti con lo strumento hanno dato risultati positivi in termini di efficienza. I partner 
hanno sviluppato un portale congiunto per l’offerta di pacchetti formativi e di strumenti per valutare le 
competenze, comprese quelle acquisite in ambienti informali, non accademici. 
 
1.6 Diffusione e integrazione dei risultati nelle politiche e nelle prassi 
(mainstreaming) 
 
Al fine di determinare cambiamenti e migliorare le prassi, l’esperienza e i risultati strategici di EQUAL, le 
metodologie adottate e i prodotti realizzati devono essere resi disponibili anche fuori dai partenariati. 
Tutte le PS hanno l’obbligo di impegnarsi a fondo in iniziative volte a dimostrare la buona prassi 
sviluppata e sperimentata. Se, alla luce dei test, le prassi si rilevano pertinenti, utili e applicabili su più 
ampia scala, le PS devono rivolgere l’attenzione a un lavoro di diffusione e, laddove possibile, di 
integrazione dei risultati nelle politiche e nelle prassi (mainstreaming). Questo processo è svolto dalle 
stesse PS e da reti tematiche organizzate a livello nazionale e transnazionale, che fungono da tramite 
tra le PS, gli attori chiave e gli addetti ai lavori.  
 

Diffusione Integrazione nelle politiche e nella prassi 
 

Diffusione delle esperienze e dei risultati tra le 
organizzazioni e istituzioni interessate, per 
accrescere la consapevolezza sulle questioni 
affrontate da EQUAL, le metodologie impiegate e i 
risultati ottenuti, sia tra gli esperti, sia tra il 
pubblico dei non addetti ai lavori. 

Integrazione degli approcci e dei metodi 
sviluppati in EQUAL nell’attuazione ordinaria 
delle politiche e nelle relative disposizioni, per 
garantire la maggiore diffusione possibile.  
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Le PS devono progettare il proprio lavoro tenendo presente la diffusione a livello orizzontale e verticale 
e l’integrazione nelle politiche e nelle prassi. 
 
L’obbligo di integrazione nelle politiche non riguarda soltanto le PS. Gli Stati membri infatti si attivano per 
valutare e confrontare i risultati prodotti dalle PS e migliorare le attività di diffusione delle buone prassi in 
tutta l’Unione europea.  
 

Diffusione e integrazione orizzontale nelle 
politiche e nelle prassi (mainstreaming) 
 

Diffusione e integrazione verticale nelle 
politiche e nelle prassi (mainstreaming) 

Condivisione di esperienze tra persone e 
organizzazioni che lavorano su questioni comuni o 
simili, a tutti i livelli (regionale, nazionale ed 
europeo). 

Lavoro in rete con i responsabili di politiche e 
programmi e gli stakeholder, in modo da influire 
sui cambiamenti istituzionali, politici, normativi o 
amministrativi nel quadro politico e normativo.  

 
1.7 Lavorare nei partenariati transnazionali 
 
La cooperazione transnazionale è parte integrante di EQUAL; garantire un’elevata qualità dei lavori è 
di fondamentale importanza. Uno degli obiettivi chiave è l’apprendimento attraverso la promozione e il 
trasferimento di know-how e di buone prassi tra partenariati e tra Stati membri. La cooperazione 
transnazionale fornisce uno straordinario valore aggiunto per lo sviluppo delle politiche nazionali ed 
europee. Tutti le PS EQUAL vi partecipano nei seguenti modi: 

• Preparazione; ciascuna PS consolida il proprio programma di lavoro nazionale e 
transnazionale e istituisce i partenariati per metterli in atto. Al termine di questa fase (circa 6 
mesi), le PS devono presentare una strategia comune sotto forma di Accordo di partenariato 
nazionale (APN). L’APN deve includere una descrizione delle modalità di collaborazione con 
PS estere che garantisca valore aggiunto. Tale descrizione è in effetti uno specifico Accordo di 
cooperazione transnazionale (ACT) formulato con almeno un partner (di norma più d’uno) di 
un altro Stato membro. 

• Attuazione dei programmi di lavoro in ambito nazionale e transnazionale per un periodo di 
due/tre anni. 

• Diffusione e integrazione nelle politiche e nelle prassi (mainstreaming) attraverso la messa 
in rete tematica, attività di benchmarking, peer-review e forum per agevolare la diffusione di 
buone prassi e l’impatto sulle politiche nazionali ed europee. Al fine di sostenere la validazione e 
la condivisione delle buone prassi, gli Stati membri potranno altresì finanziare partenariati istituiti 
specificamente con l’intento di trasferire l’esperienza EQUAL nelle politiche e nelle prassi 
(Comunicazione EQUAL - “Libera circolazione di buone idee” – COM 2003/840 paragrafi 
11.4.17 - 18 ). Tutte queste attività sono svolte parallelamente all’attuazione e sino al termine 
del periodo di ammissibilità del programma EQUAL. 

 
Nel quadro dell’Iniziativa EQUAL, la cooperazione transnazionale sarà organizzata su tre livelli: 

• tra i partenariati di sviluppo di due o più Stati membri: queste PS devono svolgere attività 
analoghe o complementari, condividere approcci comuni o complementari ed essere disponibili 
a sviluppare congiuntamente strategie, approcci e prodotti; 

• tra le reti tematiche nazionali dei partenariati di sviluppo: le PS condividono sul piano 
europeo l’esperienza validata nelle proprie reti tematiche nazionali; la Commissione europea 
agevola questo lavoro esaminando gli approcci strategici e i risultati di interesse europeo e 
diffondendoli nel dibattito europeo e nei policy fora; 

• tra le Autorità di gestione e le Strutture Nazionali di Supporto e gli attori chiave nell’Ue; 
nell’ambito dei Programmi di Iniziativa comunitaria (PIC), le Autorità di gestione si sono 
impegnate ad assicurare la stretta collaborazione e l’apprendimento reciproco tramite gruppi di 
lavoro e incontri coordinati dalla Commissione europea, nonché attraverso la cooperazione 
diretta tra Stati membri.  

La presente Guida è incentrata sul primo aspetto della cooperazione transnazionale tra PS. 



 
8 

 
Differenze tra la cooperazione transnazionale in EQUAL e gli approcci di altri 

programmi comunitari 
 

EQUAL Altri programmi comunitari 
 

Adozione di un approccio congiunto 
nazionale e transnazionale. 

I programmi dei Fondi strutturali a titolo del FESR e del 
FSE non richiedono (o, di norma, non permettono) una 
dimensione transnazionale. In LEADER, la cooperazione 
transnazionale è incoraggiata ma non indispensabile. 

La selezione dei partner transnazionali non 
è limitata o predeterminata dall’aspetto 
geografico. 

Nell’Iniziativa INTERREG la cooperazione transnazionale è 
limitata ad azioni tra Paesi confinanti. 

I partenariati transnazionali sono formati da 
PS nazionali indipendenti. 

LEONARDO finanzia progetti transnazionali con un ente 
promotore, responsabile della gestione delle attività dei 
partecipanti di tutti gli Stati membri coinvolti. 
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Capire EQUAL 
 

2 
Cooperazione transnazionale 

 
Perché lavorare a livello  transnazionale? Perché si scoprono nuovi modi di 
lavorare, si impara ad applicare una nuova logica, si raccolgono e condividono 
idee, si stimolano soluzioni creative, e si riducono stress e affaticamento. 
 
2.1 Il lavoro transnazionale in EQUAL 
 
In EQUAL, la cooperazione transnazionale è organizzata su tre livelli:  

• tra PS; 

• tra le reti tematiche nazionali di PS; 

• tra le Autorità di gestione/Strutture Nazionali di Supporto e le persone e organizzazioni chiave 
nell’Unione europea.  

 
Questo capitolo riguarda la cooperazione transnazionale tra PS. Il lavoro di messa in rete tematica 
transnazionale è organizzato e gestito dalla Commissione europea, di concerto con le Autorità di 
gestione degli Stati membri. 
 

  Tutti i partenariati transnazionali EQUAL… 
 

  

   

devono prevedere di scambiare informazioni ed 
esperienze, per conoscere le rispettive idee, 
strategie e attività, 
 

  

   

          …e 
 

  

   

effettuare raffronti e sviluppo 
parallelo/sperimentazione/convalida di approcci 
innovativi al tema prescelto per il loro lavoro 
 

  

   

…inoltre, saranno coinvolti in una o più delle seguenti 
attività: 
 

  

 

trasferimento o adozione di 
nuovi approcci, adattando alla 
propria situazione le forme 
sperimentate da altri 

  

sviluppo congiunto di servizi, 
prodotti o sistemi, laddove 
l’unione delle capacità dei 
partner può far realizzare un 
prodotto comune, superiore alla 
somma delle parti 

  

condivisione pratica di 
esperienze tramite lo scambio 
di partner, manager, tirocinanti 
e formatori, per periodi brevi o 
lunghi. 
 

 
La cooperazione transnazionale è un processo dinamico; pertanto, questi modelli non sono 
definitivi né tanto meno esclusivi. L’Iniziativa EQUAL ha predisposto meccanismi e strumenti 
specifici per aiutare le PS. 
 
Un partenariato transnazionale può servirsi di vari modelli di cooperazione, adattandoli in base 
all’evoluzione dei rapporti e delle attività con i partner. I singoli membri della PS possono partecipare a 
numerose attività con i partner transnazionali; le attività possono coinvolgere tutti i partner e 
comprendere una varietà di categorie interessate, dai soggetti svantaggiati ai responsabili delle politiche. 
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2.2 I vantaggi della cooperazione transnazionale 
 

 
Vantaggi per le organizzazioni 

Strategici e a lungo termine 
• La partecipazione alle reti europee e la creazione di una rete di contatti in altri Stati membri apre 

possibilità di collaborazione futura e conferisce una dimensione europea al piano di lavoro delle PS. 
• I collegamenti con gli sviluppi professionali in un contesto più ampio permettono di raffrontare 

approcci differenti alle politiche e alle prassi inerenti il mercato del lavoro in altri Stati membri. 
• Conferisce un alto profilo e valore aggiunto alle PS e ai suoi partner europei chiave, agli occhi dei 

colleghi e dei soggetti ed organismi decisionalmente responsabili. 
• Aumenta la consapevolezza e la comprensione dei principali sviluppi delle politiche comunitarie.  

 
Operativi e a breve termine  

• Consente di accedere a nuove idee e condividere e discutere le proprie in un contesto più ampio. 
• Stimola l’adozione  di esperienze e di competenze transnazionali per sperimentare e migliorare 

l’offerta di programmi formativi, materiali e metodologie e sviluppare nuovi prodotti. 
• Fornisce un’ampia scelta di partner commerciali, alleanze politiche e collaboratori tecnici 
• Agevola l’acquisizione di nuove capacità e competenze 
• Permette la sperimentazione in settori di interesse comune e agevola reciproche opportunità 

commerciali. 
 
 

 
Alcuni vantaggi per i singoli partecipanti 

 

• Nuove esperienze personali, potenziamento delle competenze professionali, linguistiche e di 
comunicazione, acquisizione di una più ampia prospettiva europea. 

• Ampliamento delle fonti di informazione e della rete di contatti. 
• Maggiore comprensione e conoscenza dei punti di forza e di debolezza dei sistemi formativi e delle 

politiche del lavoro nazionali. 
• Contributo alla crescita della propria autostima e sicurezza.  
 
 

 
2.3 Sfide  
 
 

Alcune delle sfide più comuni incontrate dai partenariati transnazionali 
 

• Lo sviluppo di un partenariato transnazionale richiede tempo e dedizione. 
• L’identificazione dei partner transnazionali più idonei richiede tempo, soprattutto quando sotto 

pressione per la “finestra transnazionale” (il periodo successivo all’inserimento dei dati della PS 
nella banca dati comune EQUAL, quando possono costituirsi i partenariati transnazionali). 

• Negoziazione di un programma di lavoro transnazionale comune con i partner potenziali. 
• Il lavoro in partenariato richiede flessibilità e disponibilità al compromesso, oltre a metodi corretti di 

lavoro, documentazione e monitoraggio. 
• Il processo necessita di ingenti risorse finanziarie e umane. 
• Comporta un margine di rischio se si intende raggiungere risultati originali e innovativi. 
• Il lavoro transnazionale genera nuovi tipi di esigenze per il personale, richiede nuove competenze e 

la capacità di superare le differenze culturali, contestuali e linguistiche. 
• Alcuni partner transnazionali potrebbero rivelarsi meno impegnati di voi, o persino rinunciare una 

volta compresi tutti gli aspetti della cooperazione.  
• Per avere successo occorre un monitoraggio continuo e una valutazione in itinere. 
• Diritti di proprietà intellettuale. 
• Differenze culturali, organizzative e nelle abitudini lavorative. 
• Difficoltà derivanti dal cambiamento di partner durante la cooperazione.  
• La continuità del personale dalla fase di progettazione a quella di diffusione. Bisogna fare tutto il 

possibile affinché il personale rimanga sempre lo stesso o, per lo meno, sia disponibile come 
“riferimento” per la qualità del lavoro  
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E, infine…………. 
 
La cooperazione transnazionale in EQUAL deve incidere sulle politiche e sulle prassi. Ma esistono limiti 
ai risultati conseguibili da un solo partenariato. È importante comprendere tali limiti, e quindi prevedere le 
sfide e fissare obiettivi realistici e realizzabili. Le PS troppo ambiziose, che non raggiungono gli obiettivi, 
apportano uno scarso contributo; viceversa, le PS che si pongono obiettivi realistici e si preparano alle 
sfide possono conseguire risultati significativi. 
 
Che cosa contribuisce alla definizione di traguardi realistici? Una buona formula sono i cosiddetti 
obiettivi SMART, raccomandati dal Gruppo europeo Partnership EQUAL, e già utilizzati da 
numerosi partenariati transnazionali: 
 
Specificità  
Misurabilità 
Attuabilità 
Realismo  
Tempistica 
 
La definizione di questi obiettivi specifici, realistici e attuabili è una sfida che i partenariati transnazionali 
devono raccogliere durante la progettazione del lavoro nelle PS nazionali. Per questo EQUAL assicura 
un finanziamento e un periodo minimo di 6 mesi in Azione 1.  
 
ATTENZIONE!  
 
Le disposizioni esatte per l’Azione 1 variano da uno Stato membro all’altro; le PS dovranno pertanto 
verificare requisiti e scadenze presso le Autorità di gestione del proprio Paese ma anche dei Paesi in cui 
intendono operare. Ad esempio, una differenza negli scadenzari nazionali di attuazione può rendere 
estremamente difficoltosa la collaborazione; una scoperta, naturalmente, che è preferibile fare il prima 
possibile. (Cfr. Country specific information on Member States Themes in Capitolo/Parte 1 e il link a 
questa informazione nel sito web di EQUAL.)  
 
http://forum.europa.eu.int/Public/irc/empl/equal_etg/library?l=/etg0/transnationality/transnational_co-
operati_1&vm=detailed&sb=Title 
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Preparazione 
3 

Prepararsi alla cooperazione transnazionale 
 
I veri costruttori della transnazionalità hanno qualcosa in più, non si limitano a 

lavorare nell’orario di ufficio, ma investono tempo e energie in quello che fanno. 
Credono nella causa nella quale lavorano. 

 
3.1 Piani di lavoro adeguati agli obiettivi della PS 
 
Un buon partenariato transnazionale è il risultato di un’adeguata preparazione. La pianificazione della 
cooperazione transnazionale deve iniziare immediatamente. Il programma di lavoro nazionale deve 
necessariamente incorporare gli obiettivi transnazionali. 
 
Verificare che i piani di lavoro transnazionali siano adeguati agli obiettivi della PS 
 
La prima decisiva verifica del valore della cooperazione transnazionale è data dai vantaggi che la PS ne 
ricava. La griglia sottostante può servire ad identificarli e a collegarli agli espliciti obiettivi della PS, 
tenendo presente l’aspetto delle pari opportunità. 
 
 Elenco delle 

caratteristiche 
chiave del piano 
di lavoro 
nazionale della 
PS 

Caratteristiche chiave del 
potenziale piano di lavoro 
transnazionale 

Dichiarazione dei 
principi e degli 
obiettivi di pari 
opportunità della PS 

Quali servizi, 
processi, sistemi, 
prodotti si 
intendono 
sviluppare o 
migliorare? 

Attività congiunte 
riguardanti processi, 
sistemi, prodotti, 
ricerca, diffusione 

Aspetti del piano della PS che riceveranno 
la priorità nel lavoro congiunto con i partner 
transnazionali. 

Aspetti che riceveranno priorità dai partner 
transnazionali nel lavoro congiunto  

Eventuali nuovi prodotti e attività specifiche 
al partenariato transnazionale 

Attività riguardanti prodotti, 
ricerca e diffusione condivise 
o realizzate insieme 
rispettando le pari 
opportunità. Potrebbero 
essere incluse politiche di pari 
opportunità 

Su quali obiettivi 
punta la PS? 

Questioni del mercato 
del lavoro e gruppi di 
persone svantaggiate 
oggetto del vostro 
lavoro. 

Questioni del mercato del lavoro e gruppi di 
persone svantaggiate oggetto del lavoro del 
partenariato transnazionale. 

Traguardi e aspetti prescelti 
in materia di pari opportunità  

Quali vantaggi 
specifici si 
attendono dal 
lavoro? 

Impatto sui beneficiari 

Impatto sulla prassi dei 
partner 

Impatto sui prodotti 

Impatto su partner, partecipanti e 
collaboratori al progetto. 

Impatto sulla prassi dei partner 

Impatto sui prodotti 

Impatto sulle prassi e le 
politiche in materia di pari 
opportunità. 

Aumento della 
sensibilizzazione in materia 

Quali sono le 
caratteristiche 
innovative della 
PS e del suo 
lavoro? 

Partenariato, gruppi 
target, metodologia, 
sistemi e prodotti, 
politica 

Combinazioni di Paesi, tipologie di partner, 
metodologie, sistemi, prodotti 

Nuovi tipi di tecniche e 
approcci  

Quale è valore 
aggiunto atteso 
come risultato della 
cooperazione 
transnazionale? 

Nuovi metodi, 
processi/prodotti, 
attività di ricerca 

Mezzi per migliorare i 
propri processi, 
prodotti, attività di 
ricerca 

Supporto alla ricerca di altri Paesi 

Complemento alle politiche e prassi  

Prova del trasferimento internazionale 

Attività di peer-review 

Idee politiche, modelli e prodotti 
internazionali adottati  

Esempi di buone 
prassi/utilizzo in nuovi scenari 

Misurazione dell’impatto 

Esempi di maggiore 
sensibilizzazione in matteria 
di parità 

 
Una delle tecniche utilizzate con successo nella I Fase di EQUAL per aiutare i partenariati transnazionali 
è il benchlearning. Questo approccio garantisce l’effettivo apprendimento dall’esperienza. Si basa su 
una logica semplice: se si apprende qualcosa dagli altri, non ha molto senso cercare di ripetere tutta 
l’esperienza personalmente.  
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Il benchlearning si basa sul concetto di trasferire l’onere della prova dell’innovazione dai sostenitori agli 
oppositori. Di norma, spetta ai sostenitori del cambiamento dimostrare perché tale cambiamento debba 
verificarsi. Il principio del benchlearning mostra le modalità di presentazione di un buon esempio di 
lavoro; spetta quindi agli oppositori dimostrare l’inutilità della sua attuazione. Per maggiori informazioni 
sul benchlearning, visitare il sito www.benchlearning.com. 
 
3.2 Pianificazione realistica 
 
Possono rivelarsi utili i seguenti suggerimenti: 

• cercare di coinvolgere almeno una persona con precedente esperienza nella preparazione 
di programmi di lavoro transnazionali e nella gestione della cooperazione transnazionale. 
Se la PS non dispone di un simile esperto, consultare persone che hanno già lavorato in 
EQUAL o in altri programmi comunitari come Leonardo da Vinci oppure in iniziative non 
comunitarie.  

• Verificare che i comitati di pilotaggio, i partner chiave e i principali referenti dello staff della 
PS abbiano compreso l’impegno richiesto per la cooperazione transnazionale e la sua 
interrelazione con gli obiettivi, la dotazione di budget e i piani di lavoro nazionali. 

• Verificare che per il lavoro transnazionale siano disponibili le risorse necessarie; qualora vi 
siano problemi di tempo e denaro, affrontarli immediatamente e apportare le modifiche del 
caso. Redigere una esplicita check-list delle risorse necessarie. 

• Assicurarsi che tutti i membri della PS svolgano i compiti concordati, si assumano le 
responsabilità convenute e traggano effettivamente vantaggio dalla cooperazione 
transnazionale. In tal modo, il successo del partenariato transnazionale EQUAL sarà 
equamente ripartito tra tutti i partecipanti. 

• Verificare che i membri della PS abbiano compreso il piano da negoziare con i partner 
transnazionali e affidato un relativo mandato. Anche il comitato di pilotaggio della PS deve 
approvare il piano di lavoro transnazionale. 

• Prevedere regolari comunicazioni sui progressi in campo transnazionale. Organizzare 
briefing specifici, una newsletter o un bollettino interno; inoltre, il lavoro transnazionale deve 
sempre trovarsi all’ordine del giorno nelle riunioni del partenariato. 

 
Esempio: Sviluppo congiunto di prodotti o sistemi  (ACT 2094 MOTIVATION)  
Questo ACT, cui aderiscono tre partner, sviluppa: una mappa delle risorse occupazionali – tutte le PS 
nazionali hanno riunito risorse e strumenti riguardanti l’occupazione; un sondaggio transnazionale sulla 
motivazione, i sondaggi sono completati da tutti i beneficiari delle PS nazionali; i partner si sono 
accordati per utilizzare il medesimo software. 
 
Prepararsi alla ricerca di partner transnazionali 
 
La ricerca dei partner giusti è notevolmente facilitata in presenza di aspettative ben definite; inoltre, deve 
essere chiaro che ogni partner dà un contributo e ciascun partner riceve in cambio vantaggi apprezzabili.   

• Stilare una check-list di domande riguardanti i potenziali partner alle quali occorre dare una 
risposta. 

• Preparare una descrizione chiara e completa degli obiettivi di cooperazione transnazionale della 
PS. 
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3.3 Formazione dell’équipe del partenariato 
 
Descrivendo le qualità ideali dell’addetto al lavoro transnazionale, un coordinatore con esperienza nel 
settore ha dichiarato: “Analizzando i partenariati e i gruppi che hanno lavorato bene, ci accorgiamo che il 
merito del successo va alle persone coinvolte. Sono loro gli artefici. I veri costruttori della 
transnazionalità hanno qualcosa in più, non si limitano a lavorare nell’orario ordinario di ufficio, ma 
investono moltissimo tempo ed enormi energie in quello che fanno. Credono nella causa per la quale 
lavorano”.  
 
L’équipe della PS costituisce il bene più prezioso da offrire al partenariato transnazionale. Sono le 
persone, non i piani e i documenti, che garantiscono il buon funzionamento della cooperazione 
transnazionale. 
 
Un partenariato transnazionale di successo: 

• dispone di almeno una persona di contatto che possa dedicare tempo sufficiente all’attività 
transnazionale e garantire continuità, a prescindere dal fatto che si tratti del responsabile 
dell’équipe. Le relazioni personali e la fiducia sono essenziali in qualsiasi attività di 
collaborazione transnazionale; un cambiamento di personale, quindi, può causare inutili disguidi 
e ritardi; 

• dispone di persone in possesso di buone competenze linguistiche, realmente interessate e 
motivate a lavorare in attività che superano confini e culture; 

• ha illustrato correttamente a tutti i membri della PS le motivazioni e i contenuti degli elementi 
dell’Accordo di cooperazione transnazionale obbligatorio, invitandoli sin dall’inizio a esprimere i 
propri interessi specifici, nonché le aspettative e gli obiettivi; 

• coinvolge persone con buone competenze ed esperienze manageriali e, preferibilmente, 
almeno una risorsa con esperienze di carattere transnazionale; 

• si avvale di esperti e professionisti esterni in caso di necessità; 

• incarica un componente del partenariato di svolgere la funzione di coordinamento/gestione, ad 
esempio la ricerca di partner e la progettazione dell‘ACT, ma si accerta che alla fine tutti i 
partner siano coinvolti. Per queste funzioni è sconsigliato richiedere aiuto all’esterno. 

 
3.4 Primi contatti con i potenziali partner transnazionali 
 
Le PS, in genere, possono completare la ricerca di partner soltanto dopo l’apertura della “finestra 
transnazionale” (durante l’Azione 1), prevista per il 1° gennaio 2005 dopo che tutti gli Stati membri 
avranno approvato le PS e inserito i relativi dati nella banca dati comune EQUAL (ECDB).  
 
Vi sono, tuttavia, numerose attività che la PS può svolgere non appena ottenuta l’ammissione a 
finanziamento: 

• contattare potenziali partner conosciuti o con i quali si è già lavorato, e scoprire se anche loro 
hanno ricevuto l’approvazione; 

• redigere informazioni specifiche sui potenziali partner della PS (particolarmente utile è una 
sintesi di una pagina nelle rispettive lingue dei partner potenziali). È buona norma utilizzare 
questa "sintesi" nella ECDB, evidenziando l’impegno alla cooperazione transnazionale; 

• prevedere l’elaborazione di un profilo del partner ideale che permette di comprendere meglio ciò 
che ci si attende dal partenariato.  
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Esempio: I partner non devono necessariamente lavorare sullo stesso Tema. (ACT 993 
EMPOWER)  
La Gran Bretagna non ha assegnato fondi EQUAL specifici al Tema G, riguardante la conciliazione vita-
lavoro. La PS britannica su un progetto di Tema A, Action for Carers and Employment (ACE National) ha 
scelto un partner austriaco, Fempower, finanziato nel quadro del tema G, per completare il proprio lavoro 
nazionale.  L’obiettivo generale dell’ACT Empower è la lotta contro la disoccupazione di badanti e di 
donne e uomini con figli. Entrambi le PS producono materiali formativi e toolkit per la realizzazione, ad 
esempio, di programmi di mentoring e servizi di supporto per i datori di lavoro; il partenariato fornirà 
l’occasione per elaborare e sperimentare linee guida comuni per questi servizi. 
 
3.5 Lingua, cultura e altri aspetti  
 
Le differenze organizzative tra partner transnazionali possono causare problemi nella redazione del 
piano di lavoro, nella condivisione delle risorse e nell’utilizzo dei risultati. Tali differenze, ad esempio, 
possono derivare da: 

• differenze di dimensioni delle PS– alcune PS hanno solo due o tre partner, altri ne hanno più di 
20; 

• differenze di status – alcune PS coinvolgono organismi nazionali o regionali di grandi 
dimensioni, altre sono composte da piccole organizzazioni o associazioni locali; 

• differenze nei rapporti con i gruppi svantaggiati – alcune PS lavorano a stretto contatto con tali 
gruppi, altre si occupano di fornire risorse e di influire su quanti svolgono direttamente il lavoro. 

È importante superare le differenze organizzative mediante strumenti di comunicazione e altri mezzi 
descritti nella presente Guida, evitando di considerare le differenze culturali difficili soltanto perché non si 
intravedono soluzioni facili. Per garantire una buona collaborazione fra partner occorre risolvere le 
differenze organizzative; in tal senso, può risultare utile un’accurata e chiara definizione del piano di 
lavoro. 
 
Le differenze culturali e nelle modalità di lavoro possono causare maggiori problemi e incomprensioni 
delle differenze linguistiche. Le difficoltà nascono in genere dai diversi: 

• modi di pensare e di comportarsi,  

• culture aziendali e del lavoro,  

• concezioni del tempo e del rispetto dei tempi.  
 
Il superamento delle differenze culturali e delle preferenze nelle modalità di lavoro presenta delle sfide 
ma, allo stesso tempo, offre notevoli opportunità di apprendimento. Il segreto sta nell’essere consapevoli 
di tali differenze mentre si lavora insieme e si apprende gli uni dagli altri. 
 
Esempio: Lavoro interculturale     (ACT 1567 MIKIRI) 
Il partenariato transnazionale Mikiri raccoglie in modo creativo la sfida posta dalle barriere culturali e 
linguistiche ricorrendo a “metodi d’azione” che definiscono principi e finalità. Ad esempio, il partenariato 
ha esplorato l’essenza di termini quali “innovazione” raffrontandolo a una macchina fatta di persone, 
ciascuna con un proprio ruolo, e “diversità” realizzando sculture fatte di sciarpe, in piccoli gruppi 
multinazionali. Le esercitazioni non dipendono dalla lingua ma creano la discussione  a prescindere da 
essa anche attraverso il ricorso a metodi non verbali tra persone che non condividono la lingua.  Il 
dibattito è incentrato su metodi d’azione che stimolano l’apprendimento e rappresentano una valida 
alternativa alla comunicazione. 
 
Occorre essere aperti, esprimere le differenti aspettative ed essere consapevoli che le proprie reazioni 
potrebbero indicare insoddisfazione nei confronti di comportamenti altrui. Questa consapevolezza, unita 
alla capacità di gestire queste differenze con una comunicazione efficace, è uno dei segreti del successo 
della collaborazione transnazionale. 
 
Persino una buona padronanza dell’inglese (o di un’alta lingua comune) non mette al riparo da 
incomprensioni. Un medesimo contenuto può essere compreso in maniera differente in contesti diversi, 
sarà quindi utile prendere in seria considerazione questo aspetto. Va anche tenuto presente, ad 
esempio, che l’impiego di interpreti può risolvere soltanto parzialmente il problema linguistico. 
 
Il tempo e il denaro dedicati alla preparazione dello staff, al di fuori di condizioni contingenti o di problemi 
specifici, saranno ricompensati dall’avvio di un processo di autoconsapevolezza della cultura di origine e 
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da una migliore capacità di comprendere e lavorare con gli altri. Le Strutture Nazionali di Supporto (SNS) 
possono offrire servizi di consulenza e indicazioni in merito.  
 
I componenti dello staff addetto alla cooperazione transnazionale apprendono semplicemente facendo 
parte dell’équipe, ma potranno ricavare molto di più dall’esperienza – soprattutto se è la prima volta che 
svolgono attività transnazionali – se questa viene preceduta e supportata da un apprendimento 
strutturato. Un metodo di formazione eccellente è la partecipazione a un seminario transnazionale o 
interculturale. Ne esistono due categorie principali: 

• seminari introduttivi che preparano i partecipanti ai processi dinamici interculturali e li stimolano 
a riflettere sulla valenza culturale dei propri atteggiamenti e delle azioni; 

• seminari specifici incentrati sulla cooperazione con un determinato paese o ambito di lavoro. 
 
3.6 Proprietà intellettuale 
 
I partenariati transnazionali che diffondono prodotti condivisi, o ne sviluppano di nuovi, devono sapere 
come gestire la questione dei diritti di proprietà intellettuale. 
 
La proprietà intellettuale è la manifestazione di idee. In altre parole, per essere riconosciuta e protetta, 
deve esistere in una forma fisica. Le idee devono concretizzarsi in un testo, un software, un quadro, una 
banca dati, ecc. e così possono essere riconosciute come proprietà intellettuale. È possibile proteggere 
la proprietà intellettuale in vari modi, ad esempio diritti d’autore, brevetti e marchi registrati. È importante 
distinguere tra diritti di proprietà intellettuale e diritti di utilizzazione di prodotti sviluppati in comune. 
 
È fondamentale che i partner transnazionali discutano gli aspetti connessi  alla proprietà 
intellettuale tra di loro e approvino i principi che faranno parte del loro accordo. 
 
In molti casi, i partner si autorizzano reciprocamente a utilizzare liberamente i propri materiali in cambio 
del riconoscimento di proprietà. Vi sono tuttavia altre questioni: 

• i diritti di utilizzazione da parte di terzi che sono stati incaricati di sviluppare materiali o software 
– questi diritti devono essere concordati e compresi chiaramente; 

• che cosa succederà nel caso di prodotti sviluppati congiuntamente? I diritti saranno divisi 
equamente oppure i partner avranno diritti per le versioni nazionali o nella propria lingua? 

• come gestire gli introiti dalle possibili vendite? (Si noti che questo aspetto è trattato anche nel 
regolamento UE concernente le regole di ammissibilità). 

 
Per trovare una soluzione a questi, come ad altri, possibili problemi, è importante che i partner consultino 
le AG/SNS per verificare l’eventuale esistenza di norme e linee guida nazionali. Per la Gran Bretagna, 
ad esempio, esiste una guida alla proprietà intellettuale nel sito http://www.equal.ecotec.co.uk/. Anche 
nel sito francese è a disposizione una guida: http://www.equal-france.com/. 
 
Non attendete l’insorgere di una controversia sulla proprietà intellettuale prima di agire. 
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Preparazione 
4 

Ricerca dei partner 
 

La SNS deve informare la  PS che la descrizione redatta nel formulario di 
candidatura nazionale non è finalizzata soltanto all’accettazione del 

partenariato, ma serve anche per la ricerca di partner nella banca dati europea 
ECDB. 

 
4.1 Ricerca di partner in altri Stati membri 
 
La ricerca di partner transnazionali e l’accordo su un programma di lavoro necessitano di tempo e 
organizzazione. Queste attività, inoltre, devono inserirsi in un intenso programma di preparazione svolto 
dalle PS mentre definiscono i piani di lavoro nazionali.  
 
Per le PS esperte:  

• una volta comunicata l’ammissione ad EQUAL, verificare se organizzazioni di altri Stati membri, 
già note o di cui si è sentito parlare, hanno presentato a loro volta candidatura e sono state 
accettate; le collaborazioni costruite su esperienze pregresse o su raccomandazioni affidabili 
possono garantire eccellenti risultati; i partenariati devono tuttavia basarsi su solide motivazioni 
lavorative – non basta andare d’accordo. 

 
Per tutte le PS: 

• non appena si apre la “finestra transnazionale” e tutti gli Stati membri hanno inserito i dati 
riguardanti le PS approvate, il 1/1/2005, è disponibile, nel sito EQUAL della Commissione 
(europa.eu.int/comm/EQUAL), la Banca dati comune di EQUAL (ECDB) per effettuare ricerche, 
contattare potenziali partner e iniziare a lavorare sul proprio impegno alla collaborazione 
transnazionale. 

 
In caso di insuccesso della ricerca nella ECDB e di ogni altro tentativo di trovare partner idonei per il 
partenariato di sviluppo, un aiuto può arrivare dalle Autorità di gestione dello Stato membro, assistite 
dalla Commissione. Nella primavera 2005 vi sarà un incontro di clearing house tra Stati membri; le 
Autorità di gestione degli Stati membri e le rispettive SNS avranno la possibilità di trovare potenziali 
partner per le PS che ne sono ancora prive. 
 
4.2  La banca dati comune di EQUAL (ECDB) 
 
ECDB è una banca dati con informazioni su tutte le PS selezionate nell’ambito di entrambe le Fasi di 
EQUAL. Riporta il profilo di ciascuna PS con le relative informazioni anagrafiche. Una volta concordato, 
anche il contenuto del lavoro transnazionale sarà visibile nell’ECDB.  
 

L’accesso alla ECDB è possibile a chiunque tramite Internet. Di conseguenza, tutti i dati contenuti nella 
banca dati, tranne alcuni particolari riservati (ad esempio i dati finanziari) saranno a disposizione di tutte 
le PS di EQUAL. Per ogni PS è disponibile una breve descrizione in inglese o francese, ma i programmi 
di dettaglio sono riportati soltanto nella lingua in cui è stata presentata la candidatura alle Autorità di 
gestione nazionali. Le candidature, di norma, indicano soltanto il tipo di lavoro che una PS desidera 
inserire nell’Accordo di cooperazione transnazionale e non segnalano alcun partner potenziale. Le 
aspettative o le idee iniziali sulla cooperazione transnazionale sono disponibili nella ECDB. 
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Esempio: L’utilizzo di ECDB da parte di una PS senza precedente esperienza  
(ACT 2434 DISABILITY FORUM)  
In Gran Bretagna, il Portland College non aveva alcuna esperienza transnazionale; si è servito della 
ECDB per individuare numerosi potenziali partner. Il risultato è stato un partenariato transnazionale con 
quattro PS – due dei partner transnazionali della PS della Gran Bretagna erano impegnati in questioni 
riguardanti i disabili, mentre il terzo lavorava su approcci di apprendimento personalizzati. I partner si 
sono trovati molto bene insieme e, pertanto, hanno potuto superare la fase del lavoro comparativo e 
passare a una collaborazione diretta riguardante lo sviluppo di strumenti tecnologici adattativi. 
 
Il motore di ricerca della ECDB consente di effettuare interrogazioni basate su parole chiave e/o vari 
criteri specifici. Per usarlo in modo veramente efficace occorre inserire le giuste parole chiave. Sono 
utilizzabili diverse modalità di ricerca, con diversi livelli di complessità. Tuttavia, l’ECDB è soltanto uno 
strumento; sia nella verifica dei risultati sia nei successivi contatti è necessario agire con  una notevole 
oculatezza. Gli utenti, ad esempio, devono stare attenti alle possibili differenze tra Stati membri nelle 
modalità in cui vengono classificate le diverse problematiche fra i nove Temi di EQUAL. La formazione 
per disabili, ad esempio, può rientrare in temi diversi a seconda dello Stato membro. Occorre quindi 
rammentarsi questo particolare, per non rischiare di cercare nel posto sbagliato e di non trovare partner. 
 
4.3  Successivi contatti  
 
Dopo aver usato la banca dati ECDB per restringere il campo di ricerca dei possibili partner, occorre 
stabilire contatti diretti il più rapidamente possibile. Tenendo presenti i tempi e i vincoli finanziari, si può 
procedere inizialmente con contatti telefonici, via fax, e-mail o persino videoconferenza. In caso di 
riscontro positivo, è necessario un incontro diretto per scambiarsi tutte le informazioni e osservare 
reciprocamente personalità e modi di agire. Questi incontri sono essenziali per valutare se esistono i 
presupposti di una collaborazione che durerà due anni. Se possibile, sarebbe opportuno effettuare visite 
reciproche in modo che ogni partner conosca il contesto locale altrui e incontri più membri delle rispettive 
PS.  
 
Per le visite è utile approntare sempre alcuni documenti che descrivano la propria organizzazione, la PS 
e i partner nazionali nella lingua comune che si è scelto di usare. I primi contatti e incontri sono 
determinanti e occorre quindi prepararli bene. 
 
4.4  Quanti partner? 
 
Le PS non possono passare alla Fase di attuazione del piano di lavoro transnazionale se non esiste un 
accordo approvato con almeno un partner transnazionale. Si suggerisce tuttavia di trovare almeno due 
partner transnazionali per cautelarsi contro la possibile rinuncia di un partner; l’accordo rimarrebbe valido 
e non causerebbe problemi di ammissibilità per EQUAL. 
 
Le dimensioni definitive del partenariato devono essere dettate dal lavoro progettato. La maggior parte 
dei partenariati vanta tre o quattro componenti. Alcuni sono molto più grandi e, di conseguenza, possono 
offrire maggiore diversità e un più ampio spettro di competenze. Un partenariato transnazionale di grandi 
dimensioni può presentare una certa genericità di intenti, essere complesso e oneroso da gestire. Ciò 
che conta, tuttavia, è la qualità e la durata del partenariato (piccolo o grande che sia), la qualità dei 
risultati e l’impatto che possono avere sulle future politiche riguardanti il mercato del lavoro. 
 
Alcune PS partecipano a più ACT. Sono eccezioni, e un simile operato è consigliabile soltanto a PS con 
comprovata esperienza e capacità tali da gestire più processi transnazionali. Per saperne di più, cfr. 6.1. 
 
Esempio:  Un partenariato di piccole dimensioni    (ACT 998 SARA)  
 
Una PS austriaca e una PS spagnola collaborano nel campo della desegregazione nel mercato del 
lavoro. Entrambe hanno interessi e attività simili nei rispettivi programmi di lavoro nazionali; è stato 
quindi facile concordare il programma transnazionale. Le attività sviluppate a livello nazionale e 
transnazionale sono così collegate che il partner ha partecipato agli incontri nazionali della PS. 
Considerate le ridotte dimensioni del partenariato transnazionale, nelle reciproche visite le PS hanno 
l’opportunità di organizzare eventi in cui partner simili di livello nazionale visitano gli omologhi 
transnazionali. Ad esempio, ogni DP lavora con sindacati, pubbliche amministrazioni e organizzazioni a 
rappresentanza degli interessi delle donne d’affari. Ogni visita è stata incentrata sugli interessi di 
differenti tipi di partner, assicurando un valore aggiunto allo scambio di esperienze e delle ragioni comuni 
per lo sviluppo del lavoro transnazionale. 
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Esempio:  Un partenariato di piccole dimensioni (ACT 2802 UTRECHT AND SWEDEN 
TOGETHER) 
In questo ACT operano solo due partner, uno svedese e uno olandese. Le due PS, che lavorano 
sull’integrazione delle minoranze etniche, attribuiscono il successo del partenariato alla rispettiva solidità 
di organizzazione e all’ampia base di adesioni. Anche la tipologia dei partner è molto simile: banche, 
istituti di edilizia abitativa, consigli comunali e centri commerciali. Nell’ambito del partenariato 
transnazionale vi sono numerosi contatti incrociati. 
 
Esempio: Un partenariato di grandi dimensioni   (ECCO - ACT 397)  
 
L’osservatorio ECCO (European Community Co-operative Observatory) vanta sei membri di Francia, 
Gran Bretagna, Italia, Spagna e Svezia, e un partner associato della Romania. Il partenariato 
transnazionale ha costituito una nuova società non-profit europea (ECCO), con un direttore di ciascun 
Paese partner, che gestisce una struttura specializzata di supporto ai progetti (mediante la Banca del 
tempo); ogni partner dedica 15 giorni all’anno a sostegno degli altri componenti della rete. L’osservatorio 
intende varare una nuova qualifica europea (ECCE - European Certificate of Community Enterprise) e 
pubblicherà 6 modelli di buone prassi con raccomandazioni destinate ai responsabili delle politiche, a 
sostegno dell’economia sociale. 
 
 
4.5  Coordinatori transnazionali 
 
Il successo della cooperazione transnazionale dipende in ultima analisi dall’efficacia della gestione. 
Indipendentemente dalla struttura del partenariato transnazionale, ogni PS nomina un coordinatore 
transnazionale (che non corrisponde al segretario ETCIM – cfr. sezione 6). I coordinatori, sulla base del 
mandato conferito dalle PS, svolgono i seguenti compiti:  

• identificazione e selezione dei potenziali partner transnazionali; 

• negoziazione dell’Accordo di cooperazione transnazionale; 

• sviluppo e gestione del piano di lavoro transnazionale; 

• monitoraggio e valutazione delle attività transnazionali; 

• organizzazione e gestione di incontri ed eventi per conto delle rispettive PS; 

• fornitura di informazioni complete ai membri del PS su tutte le questioni transnazionali. 
 
 

Profilo ideale del coordinatore transnazionale nel partenariato 
• una persona ben introdotta con tutti i partner; 
• in possesso di un mix di competenze e una posizione lavorativa stabile che garantisca la massima 

stabilità e continuità. 
Conoscenze, competenze ed esperienza del coordinatore transnazionale 
• precedente esperienza nella cooperazione transnazionale; 
• conoscenza del Tema EQUAL in cui operano le PS e i partner transnazionali; 
• buona conoscenza dei piani di lavoro e delle agende nazionali di ogni partner; 
• buone doti di comunicazione e conoscenza della lingua di lavoro concordata; 
• sensibilità alle differenze culturali, specialmente dei Paesi coinvolti nel partenariato; 
• capacità negoziali; 
• competenze organizzative e manageriali;  
• impegno verso il lavoro transnazionale. 

 
I coordinatori transnazionali hanno maggiore successo quando immettono nel partenariato 
transnazionale l’esperienza, i valori e l’impegno delle rispettive PS; questo però avviene soltanto se sono 
pienamente coinvolti nell’operato delle PS.  
 
4.6  Prepararsi al partenariato 
 
Dopo aver nominato il coordinatore, le PS devono definire con chiarezza i ruoli e la divisione delle 
responsabilità nelle attività transnazionali. Si tratta di un aspetto di particolare importanza poiché le PS 
sono strutture decisionali complesse ed eterogenee. Se non chiaramente definita, questa struttura 
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decisionale può risultare confusa persino per chi vi lavora; pertanto, tale definizione andrebbe inserita 
anche nei piani di lavoro transnazionali. 
 
L’Azione 1 di EQUAL concede ai partenariati transnazionali il tempo di pianificare e concordare il lavoro. 
La pianificazione richiede tempo, e poiché gli Stati membri hanno adottato procedure differenti per la 
selezione delle PS, potrebbero registrarsi ritardi e differenze nel calendario concordato.  
 

Accordo di cooperazione transnazionale – elementi da verificare 
• Le scadenze per la presentazione dell’APN (Accordo di partenariato nazionale) e dell’ACT in 

tutti i Paesi dei partner coinvolti; condividere queste informazioni sin dall’inizio. 
• L’eventuale necessità di traduzioni. 
• L’eventuale necessità di una versione cartacea firmata. 

 
4.7  Incontri conoscitivi  
 
Gli incontri conoscitivi sono importanti. Per dare giudizi fondati sui potenziali partner occorre incontrarli, 
possibilmente in circostanze piuttosto informali. Entrambe le parti avranno così modo di ritirarsi se 
ritengono che il partenariato potrebbe non funzionare. Ecco cinque aspetti fondamentali da scoprire 
rispetto ai potenziali partner. 

1. Vi è concordanza tra gli obiettivi e le strategie o altri elementi che ne fanno aumentare 
l’interesse?  

2. Vi è sintonia tra i valori e gli atteggiamenti nei confronti di discriminazione ed esclusione?  

3. Vi è un reale intento a istituire un partenariato transnazionale attivo e cooperativo?  

4. Non è richiesta esperienza pregressa; ma se vi fosse, è stata coronata da successo? In caso di 
problemi, sono stati risolti? 

5. È stata concordata una lingua di lavoro per comunicare e cooperare? 
 
Soltanto se si ottengono risposte soddisfacenti a tali domande vale la pena di impegnarsi, anche 
economicamente, nell’organizzazione di un primo incontro formale con i potenziali partner. 
 
Organizzazione di un primo incontro formale 
 
L’utilità del primo incontro dipende in grande misura dall’attenzione dedicata alla sua preparazione.  

• L’ordine del giorno concordato dovrebbe essere diffuso due settimane prima dell’incontro, se 
possibile. 

• Tutti i partecipanti devono leggere e comprendere le brevi descrizioni delle PS che 
incontreranno.  

 
 Esempio di piano per l’ordine del 

giorno di un primo incontro 
transnazionale 

Suggerimenti e consigli 

Presentazioni I partecipanti si presentano (lavoro, ruolo della PS, 
breve descrizione del background professionale) 

Limite di 2 minuti a partecipante, 
comunicandolo in anticipo. La 
presentazione andrebbe ripetuta se 
alla riunione si uniscono altre persone 
in un secondo momento, o se si 
effettuano visite. A un incontro non 
dovrebbero mai partecipare persone 
che non si siano presentate. 

Informazioni 
sulle PS 

Ogni PS deve presentare: 
• Obiettivi 
• Origine (come è stato formata e perché?) 
• Composizione e struttura 
• Approccio lavorativo e piano di lavoro 

(compresa dotazione di bilancio) 
• Prodotti e materiali  
• Obiettivi transnazionali e indicazione delle 

attività transnazionali ipotizzate. 

Queste sessioni preliminari, che 
spesso prendono più della metà del 
tempo a disposizione per l’incontro, 
sono fondamentali per valutare la 
capacità di collaborare (in termini di 
fiducia, affidabilità, livello di impegno, 
capacità comunicative, relazioni 
interpersonali). 
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Visite ad attività 
o partner della 
PS ospite 

Le visite devono essere brevi e ben organizzate:  
• presentazioni,  
• informazioni preliminari, 
• domande,  
• discussione. 

Si tratta di un aspetto importante se 
occorre presentare attività o partner 
rilevanti. 

Discussione 
sulle basi per 
l’Accordo 
transnazionale 

Questa parte deve comprendere: 
• proposte per il programma di lavoro,  
• ruoli e responsabilità ipotizzate; 
• indicazione delle risorse finanziarie e 

umane che si prevede di impegnare nel 
partenariato transnazionale. 

 

Questa fase potrebbe essere gestita 
insieme alla sessione finale. In tal 
caso, prevedere tempo a sufficienza 
per entrambe (almeno 3 ore). L’ideale 
sarebbe dividerle (con una notte in 
mezzo, o un pasto) in modo da 
permettere di raccogliere le idee e 
chiarire le opinioni. 

Accordi sulle 
azioni 
successive 

• Quando saranno prese le decisioni sulla 
cooperazione transnazionale? (Ogni 
partner illustrerà la propria procedura). 

• Come si procederà per cercare altri 
partner transnazionali? Come faranno gli 
attuali partner a decidere se invitare 
anche altri partner? 

• Chi stilerà la proposta di ACT, e quali 
saranno le modalità di approvazione della 
versione definitiva e della dotazione di 
budget? 

• Quali attività di gestione e comunicazione 
serviranno una volta approvato l’ACT e 
iniziati i lavori? 

• Quali lingue saranno utilizzate? Chi si 
assumerà la responsabilità del costo dei 
servizi di traduzione e interpretariato? 

• Quando avrà luogo l’incontro successivo? 
 

Questa parte dell’incontro richiederà 
probabilmente almeno due ore. 
Accertarsi che questo periodo sia 
assolutamente dedicato a tale scopo, 
altrimenti è quasi certo che l‘incontro 
terminerà senza ottenere i chiarimenti 
desiderati né prendere le decisioni 
necessarie. 
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Chi dovrebbe partecipare al primo incontro? 
I risultati migliori si otterranno se ogni delegazione comprenderà: 

• persone che conoscono bene gli aspetti tecnici, finanziari, commerciali e giuridici della propria 
PS; 

• rappresentanti dei membri della PS, autorizzati ad assumere impegni; 
• manager e coordinatori delle PS (se sono stati nominati). 

 
4.8  Partner associati, un’eccezione alla regola. 
 
Ogni Accordo di cooperazione transnazionale (ACT) deve comprendere almeno due PS di differenti Stati 
membri, con finanziamento EQUAL. L’Accordo può essere esteso a partner associati. 
I partner associati possono essere:  

• organizzazioni di uno dei 25 Stati membri, ma finanziate da fonti esterne a EQUAL (ad esempio, 
la Lettonia non ha progetti riguardanti la creazione di imprese, ma un’organizzazione lettone 
attiva in questo campo potrebbe partecipare come partner associato in un ACT cui aderiscono 
almeno altri due PS EQUAL);  

• organizzazioni di Paesi terzi, vale a dire Paesi candidati o altri Stati partecipanti ai programmi 
TACIS, MEDA o CARDS; alcuni di questi Paesi hanno destinato risorse per la cooperazione 
transnazionale in EQUAL, tramite fondi propri o nel quadro della programmazione annuale dei 
fondi comunitari. 

 
Si noti che i finanziamenti del FSE non possono essere utilizzati fuori dal territorio dell’Unione europea, 
con l’eccezione delle spese di comunicazione, viaggio, vitto e alloggio riguardanti un partner o un’attività 
rientranti in un programma di lavoro approvato nell‘ACT. 
 
Esempio: Un partner associato nella I Fase     (ACT 41 FACETS)  
I partner provengono da Austria, Danimarca, Germania, Gran Bretagna, Italia e due dal Portogallo. 
All’inizio del 2004, il partenariato ha accettato Autonomia (finanziato nel quadro di Phare) dall’Ungheria. 
Lo scopo di FACETS era di avere partner rappresentanti sia l’Europa del nord sia l’Europa del sud, onde 
scambiare informazioni provenienti da differenti prospettive socio-politiche, culturali e storiche. 
L’esperienza lavorativa di Autonomia con la comunità Rom ha immesso informazioni e competenze 
dall’Europa orientale, e il partenariato ha potuto sviluppare un approccio olistico europeo all’esclusione.  
 
Qualora si scopra che la cooperazione transnazionale con un partner associato è in grado di apportare 
un valore aggiunto, occorre: 

• verificare presso l’Autorità di gestione o la SNS l’esistenza di eventuali restrizioni o regolamenti 
nazionali specifici; 

• individuare chiaramente i potenziali vantaggi derivanti da una simile più ampia cooperazione;  

• introdurre i dati relativi al partner associato nella sezione dell’ACT denominata “Valore aggiunto 
e solidità finanziaria dei partner associati”; per fare in modo che l’Autorità di gestione identifichi il 
partner, immettere dati esatti: denominazione, informazioni anagrafiche, stato giuridico, indirizzo 
completo e mission; 

• assicurarsi che il potenziale partner associato sia in grado di sostenere i costi derivanti dalla 
cooperazione transnazionale. 

 

Nota: le informazioni sui partner associati vanno inserite nella specifica sezione dell’ACT “Valore aggiunto e 
solidità finanziaria dei partner associati’” È importante inserire le denominazioni dei partner associati, il tipo di 
organizzazione, lo stato giuridico, l’indirizzo completo e gli obiettivi; i dati vanno inseriti anche nell’ETCIM. Se questi 
non vengono ottenuti in questa fase, sarà difficile reperirli in seguito. I partner associati devono essere ben visibili 
nell‘ACT ed essere consultati in merito al suo contenuto. 
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Preparazione e negoziazione 
 
5 

Primi passi verso l’Accordo transnazionale 
 

La cooperazione transnazionale si basa sui rapporti personali 
 
5.1 Programma di lavoro transnazionale coerente 
 
Il partenariato transnazionale deve fondarsi su quattro principi condivisi: 

• tutti i partner parteciperanno attivamente alla pianificazione e all’attuazione dei lavori; 

• la cooperazione transnazionale è, soprattutto, un’esperienza di apprendimento; 

• presenza di un accordo sulle modalità di conduzione del partenariato; 

• chiara comprensione reciproca del fatto che la cooperazione transnazionale è parte integrante 
degli obiettivi e dei metodi dei singoli Partenariati di sviluppo e che i risultati transnazionali 
contribuiranno a conseguire gli obiettivi delle PS. 

 
Questi principi possono essere corroborati da un efficiente strumento di pianificazione. Un utile esempio 
è l’adattamento del LFA (Logical Framework Approach) ad EQUAL, riportato qui sotto. È descritto in 
dettaglio in un toolkit apposito dedicato al partenariato e disponibile nel sito EQUAL. 
 
Il sistema si basa su un approccio in cui le attività vengono modellate compilando la matrice dall’alto in 
basso, spostandosi dalla parte superiore sinistra fino a quella inferiore destra. Per verificare l’idoneità e 
la fattibilità delle attività definite, occorre controllare i collegamenti tra i vari passaggi, procedendo però in 
direzione opposta. 
 
 Logica di 

intervento 
Indicatori 

oggettivamente 
verificabili 

Fonti di verifica Assunti, 
rischi 

     
Obiettivi 
generali 
 

Contributo del lavoro 
transnazionale agli 
obiettivi di EQUAL 

Come misurare 
l’obiettivo, incl. 
quantità, qualità, 
tempo 

Come, quando e chi 
deve raccogliere 
informazioni 

 

     
Scopo del 
partenariato 
transnazionale 
 

Vantaggi diretti per i 
partner 

Come misurare 
l’obiettivo, incl. 
quantità, qualità, 
tempo 

Come, quando e chi 
deve raccogliere 
informazioni 

Se lo scopo è conseguito, 
quali presupposti sono 
veri per raggiungere 
l’obiettivo? 

     
Risultati 
 

Prodotti tangibili 
realizzati dalla PS 

Come misurare 
l’obiettivo, incl. 
quantità, qualità, 
tempo 

Come, quando e chi 
deve raccogliere 
informazioni 

Se i risultati sono 
raggiunti, quali 
presupposti sono veri per 
tale conseguimento? 

     
Attività 
 

Compiti da svolgere 
per produrre i risultati 
attesi 

Mezzi Costi Se le attività sono 
completate, quali 
presupposti sono veri per 
il conseguimento dei 
risultati? 

     
   Precondizioni Condizioni da soddisfare 

prima dell’inizio 
 

Cooperare a livello transnazionale significa che tutte le PS sperimentano lavori e idee in un contesto 
internazionale e si impegnano a condividere gli insegnamenti tratti da successi e insuccessi. Il buon 
funzionamento è garantito se la cooperazione, nella fase di pianificazione, è strettamente correlata ai 
metodi e agli obiettivi centrali della PS. Ne consegue che le persone alla guida del lavoro nazionale, se 
in possesso di adeguate competenze, dovrebbero avere una funzione trainante anche nell’attività 
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transnazionale della PS. È fondamentale incaricare una persona di svolgere il lavoro transnazionale 
poiché il coordinamento richiede tempo ed energie, e garantire anche un adeguato supporto.  

 
Accordi di cooperazione transnazionale  
 
L’Accordo di cooperazione transnazionale (ACT) che tutte le PS devono concludere formalmente al 
termine dell’Azione 1 risponde a quattro finalità: 

• impegnare le PS a collaborare in settori di interesse comune, condividere risorse e know-how, 
diffondere e capitalizzare i risultati di interesse comune con i partner transnazionali; 

• definire la strategia e le attività congiunte, stimare i costi e ripartire le spese; 

• offrire una base per risolvere potenziali problemi e conflitti tra partner, comprese eventualmente 
questioni concernenti i diritti di proprietà intellettuale; 

• fornire una base contrattuale sulla quale le Autorità di gestione possono approvare queste 
attività durante l’attuazione del piano di lavoro. 

 
Esempio: Un partenariato transnazionale fondato sulla stretta collaborazione  
(ACT 2563 PROMOTERR) 

Questo ACT, per individuare nuove forme di promozione delle piccole aziende agricole, ha 
progettato un portale e un sito di servizi on-line per stimolare lo scambio tra produttori spagnoli e 
italiani. Secondo i protagonisti dell’ACT, i motivi del loro successo sono stati: 
• la stretta interrelazione tra le attività nazionali e transnazionali dei partner; 
• gli analoghi settori socio-economici in cui operano; 
• il ruolo attivo svolto dai referenti chiave locali, compresi i soggetti non EQUAL; 
• un'équipe di valutazione ad hoc che effettua rigorosi controlli sulle attività e sulle aspettative 

degli utenti finali. 
 
Un programma di lavoro transnazionale coerente deve comprendere: 

• una chiara definizione dei ruoli e delle responsabilità di ogni PS, un accordo sul processo 
decisionale e le disposizioni per la gestione e l’organizzazione del lavoro comune;  

• una stretta interrelazione tra PS per agevolare la discussione e negoziazione di modifiche e 
adattamenti. 

 
Obiettivi 
 
Dopo il primo incontro con i potenziali partner gli obiettivi comuni dovrebbero essere già fissati. Occorre 
ora verificarne la fattibilità e pianificare le modalità di attuazione. A tale scopo potrebbero servire diversi 
incontri e, al contempo, discutere il lavoro all’interno della PS. Non è escluso che, alla luce del consenso 
raggiunto con i partner transnazionali, si debbano rinegoziare e adattare alcuni elementi dell’accordo di 
partenariato nazionale. 
 
I partner dovranno quindi trovare un accordo totale su varie questioni fondamentali, integrando i rispettivi 
piani di lavoro in un ACT coerente:  

• i risultati previsti, compreso l’eventuale sviluppo congiunto di prodotti;  

• la strategia per conseguire gli obiettivi; 

• gli eventi e le attività principali previsti (tipologia, portata e campo d’applicazione). 
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Attività e calendario 
Occorre quindi definire un programma di lavoro comune dettagliato, ma non prima di aver 
attentamente valutato la situazione, riflettendo sull’opportunità di procedere sulle basi finora concordate.   

• Le discussioni hanno preso una direzione imprevista? 
• Si acconsente soltanto per evitare di essere soli a esprimere dissenso?  

 
In tal caso occorre intervenire. Esprimere immediatamente qualsiasi dubbio, persino annunciando la 
possibilità di lavorare con altri partner transnazionali.  È importante chiarire con tutti gli obiettivi auspicati.  
 
Non impegnarsi mai in un’attività in cui non si crede. Preparare un programma di lavoro transnazionale 
soltanto quando si è completamente soddisfatti.  
Occorre ricordare che: 

• le differenze culturali spesso comportano modalità diverse di pianificazione e di lavoro;  
• i tempi di realizzazione delle attività transnazionali, pertanto, possono essere più lunghi del 

previsto; 
• occorre assegnare responsabilità precise per ogni compito, attività e risultato;  
• bisogna concordare indicatori di monitoraggio e valutazione per tutti i risultati e prodotti previsti. 

 
5.2  Modalità organizzative e decisionali 
 
Il successo di un partenariato transnazionale dipende in grande misura da una gestione efficace. Il 
partenariato deve diventare un’équipe, nella quale i membri sentono come proprio il lavoro. Collaborare 
sull’innovazione non è un compito facile, considerato che i partner lavorano a grande distanza e in 
culture e lingue diverse. 
 
Le responsabilità e priorità di ciascun partner all’interno dell’organizzazione di appartenenza o della PS 
talvolta sembrano incompatibili con le attività transnazionali, e possono determinare equivoci e difficoltà 
tra i partner. È essenziale pertanto approntare una struttura di comunicazione e gestione ben definita e 
ispirata al principio della trasparenza. 
 
Non esiste un modello organizzativo ottimale per gestire i partenariati transnazionali, ma in genere questi 
ultimi tendono a optare per le varie versioni dei due modelli prevalenti: 
 

• il modello tipo consorzio, che ha mostrato di garantire buoni risultati laddove i partner 
possiedono livelli omogenei di esperienza nella dimensione transnazionale e sono disponibili a 
condividere le responsabilità, è chiaramente il più comune; 

 
Esempio: Un consorzio transnazionale   (ACT 909 INCLUSION-POWER) 
Il partenariato di cooperazione transnazionale Inclusion - Power elabora metodologie e modelli innovativi 
dedicati al tema dell’esclusione di persone e comunità svantaggiate, comprendenti nuovi approcci 
all’apprendimento lungo tutto l’arco della vita, al mentoring, all’integrazione nel mercato del lavoro, alla 
partecipazione attiva e ai rapporti con i datori di lavoro. I partner sono dislocati in Danimarca, Gran 
Bretagna e Svezia. La presidenza a rotazione del segretariato dell’ACT consente la partecipazione attiva 
e totale di tutti i partner. Vengono assegnati ruoli specifici: ogni partner nomina un responsabile interno 
incaricato delle comunicazioni transnazionali. Il processo decisionale è gestito congiuntamente dal 
comitato direttivo composto di rappresentanti di ciascun partner. 
 

• Il modello radiale, in cui i partner affidano il ruolo guida all’organizzazione più esperta nelle 
attività di networking europeo. 
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Esempio: Modello radiale       (ACT 1044 TEMPORA) 
Tempora adotta un modello radiale. È organizzato in 4 gruppi, a cui prendono parte tutti i partner; la PS 
più esperta svolge il ruolo guida. In tal modo il partenariato consegue obiettivi, rispetta le scadenze e 
ottiene risultati. 
Gruppo di lavoro 1: “Nuove forme di organizzazione del lavoro” 
Gruppo di lavoro 2: “Nuovi servizi locali per migliorare la qualità della vita”. 
Gruppo di lavoro 3: “Articolazione del tempo sociale” 
Gruppo di lavoro 4: “Progettazione di un centro risorse per la riconciliazione”. 
 
In entrambi i modelli si può talvolta procedere alla rotazione della funzione di coordinatore dell’ACT: un 
sistema eccellente per condividere l’apprendimento e ampliare l’esperienza nella gestione del lavoro 
transnazionale, che deve tuttavia essere previsto e adeguatamente pianificato. L’insediamento di nuovi 
coordinatori richiede infatti una complessa e completa iniziazione. 
 
5.3  Comunicazione 
 
Per il buon funzionamento di un partenariato sono essenziali comunicazioni efficaci. È un elemento 
oneroso, e quindi le risorse di budget devono essere adeguate.  
 
La posta elettronica è in genere il canale di comunicazione maggiormente utilizzato nei partenariati, 
perfetto per prendere accordi e scambiare documenti. Per essere veramente operativo, un partenariato 
deve essere in grado di archiviare i documenti e di garantire l’accesso su richiesta ai singoli membri. In 
molti casi di partenariati con un’eccellente gestione, viene utilizzato un sito dedicato al progetto, protetto 
con password, dove tutti i documenti sono archiviati e immediatamente accessibili. Il risultato di questa 
procedura è duplice: riduzione degli onerosi costi telefonici e massima trasparenza all’interno del 
partenariato. 
 
È importante ricorrere a una terminologia comprensibile a tutti. A tal fine può risultare utile il glossario 
EQUAL disponibile nel sito. Se i termini utilizzati non sono presenti, è buona norma predisporre un 
proprio glossario con i termini di maggiore uso; ogni volta che si presenta un nuovo termine tecnico, i 
partner dovranno fornirne la traduzione nella propria lingua.  
 
Esempio: Una piattaforma ‘virtuale’ online      (TCA 270 LOFT) 
 
L’ACT LOFT ha istituito una rete europea di competenze riguardanti la posizione delle minoranze 
etniche nel mercato del lavoro. Le PS aderenti al partenariato – dislocate in Germania, Gran Bretagna e 
Spagna – hanno organizzato lo scambio di esperienze mediante conferenze e seminari transnazionali, 
nonché una piattaforma multilingue ‘virtuale’ contenente link su informazioni e ricerca, materiale didattico 
on-line e una newsletter trimestrale. 
 
 
I partenariati si basano sulla fiducia e sulla comprensione, supportate da un adeguato sistema di 
gestione delle informazioni che, tuttavia, non può naturalmente garantire né l’una né l’altra condizione. 
Occorre pertanto una comunicazione diretta nel corso di appositi incontri. 
 
Scelta della lingua di lavoro: tre possibilità 
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Opzioni linguistiche Implicazioni Vantaggi  Inconvenienti 
Scelta di una sola 
lingua di lavoro 

Costi relativamente 
contenuti. 
I documenti in comune 
saranno tradotti dai 
rispettivi redattori, ma 
probabilmente 
dovranno essere 
riadattati da un 
madrelingua del 
linguaggio veicolare. 

Semplicità 
 
Scelta ottimale per i 
partner la cui lingua 
madre è il linguaggio 
veicolare. 

Può limitare l’apporto 
dei partner che hanno 
un’altra lingua madre. 

Scelta di due o più 
lingue di lavoro, 
fornendo servizi di 
traduzione e 
interpretariato 

Costi elevati e tempi 
più lunghi. 
 

Possibilità per tutti di 
partecipare pienamente. 

Nei casi in cui non è 
accessibile 
l’interpretariato 
simultaneo, la durata 
degli incontri risulterà 
per lo meno 
raddoppiata a causa 
dell’interpretariato 
consecutivo. 

Scelta di due o più 
lingue di lavoro, 
insistendo sul fatto 
che il lavoro 
principale del 
partenariato sia 
svolto da persone 
che le conoscono 
tutte 

Costi inferiori, ma 
maggiori difficoltà di 
organizzazione se i 
partner non 
dispongono delle 
persone con le 
necessarie 
competenze 
linguistiche. 
Stimola alla formazione 
di piccoli partenariati 
transnazionali. 

Modalità lavorativa 
molto professionale. Gli 
incontri di lavoro 
risultano più veloci e di 
qualità grazie a 
partecipanti che parlano 
nella rispettiva lingua 
madre. 

Nessuno. 

 
5.4  Differenze culturali 
 
La varietà e le differenze culturali sono di grande interesse per il lavoro transnazionale; se però non sono 
comprese e gestite in modo corretto, le differenze culturali possono rappresentare un ostacolo. 
 
Esempio: Creazione di un glossario    (ACT 635 SOCIAL ENTERPRISE EUROPE) 
 
Questo partenariato transnazionale Gran Bretagna/Italia ha realizzato un glossario transnazionale 
comprendente: una panoramica dell’attività transnazionale, analisi del vocabolario utilizzato nelle 
imprese sociali e nel settore dell’economia sociale, spiegazioni e traduzioni nelle lingue di lavoro 
dell’ACT. 
 
 
Cultura non è soltanto “lingua”, benché questa sia il primo e più ovvio elemento di distinzione tra partner 
di diverse nazioni. Spesso, in un partenariato, sono ben altre le differenze culturali che si rivelano 
importanti: 

• i modi di pensare e di comportarsi,  

• la cultura aziendale e del lavoro,  

• le giurisdizioni e le norme amministrative,  

• le strutture economiche e sociali, e i presupposti soggiacenti a tali strutture,  

• e (spesso l’elemento più importante e di maggior ostacolo) le concezioni di tempo e di rispetto 
dei tempi.  

Non è affatto raro che i più importanti scambi culturali avvengano al di fuori delle riunioni. La conoscenza 
reciproca dei partner è agevolata nelle situazioni informali (un aperitivo, una cena…). E spesso, le 
decisioni più importanti vengono prese a tavola, a fine giornata. 
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Preparazione e negoziazione  
 

6 
Conclusione dell’Accordo di cooperazione 

transnazionale 
L’acronimo inglese GIGO (garbage in/garbage out) vuol dire che se la qualità è 

mediocre, il risultato è mediocre, e quindi che la qualità di un ACT dipende 
dall’impegno di ciascun partner 

 
6.1 Prepararsi a concludere un Accordo di cooperazione transnazionale 
 
Per passare dalla Fase di Preparazione all’attuazione, le PS devono elaborare l’Accordo di partenariato 
nazionale (APN) e l’Accordo di cooperazione transnazionale (ACT) e sottoporli alle Autorità di gestione. 
In questa sezione ci concentriamo sull’ACT, in quanto specificamente correlato alla cooperazione 
transnazionale. 
 
Funzione dell’ACT 
 
- Conferma l’impegno del partenariato di sviluppo a lavorare in una dimensione transnazionale; la sua 

redazione dimostra la presenza di un impegno esplicito e costruttivo. 

- Presenta una visione globale del partenariato transnazionale e degli obiettivi ipotizzati. 

- Permette di concordare sin dall’inizio, in modo chiaro ed esplicito, le attività, i risultati previsti e le 
modalità operative del partenariato transnazionale. 

- Completa e aggiunge valore all’accordo di partenariato di sviluppo al quale è strettamente collegato; 
i due documenti garantiscono la struttura di base per il mainstreaming finale dei risultati del progetto. 

- È il punto di riferimento per le attività di Azione 2 e Azione 3;  

- Assicura una base strutturata per: pianificare il lavoro transnazionale in Azione 1; gestire, monitorare 
e valutare tale lavoro in Azione 2. 

- Rappresenta un quadro di riferimento comune per il lavoro transnazionale nell’Unione europea. 

In questo modo, si giunge al termine di un processo contraddistinto da vari passaggi: 
• ricerca di uno o più partner transnazionali idonei; 
• discussione e negoziazione di un programma di lavoro comune con obiettivi chiari e risultati 

attesi, di metodi di lavoro e attività connesse, una dotazione di bilancio e vari accordi in merito a 
coordinamento, divisione dei compiti e delle responsabilità; 

• definizione di una struttura di gestione in grado portare a termine il programma;  
• nomina di coordinatori transnazionali per gestire il partenariato; 
• assegnazione della responsabilità di reperire e aggiornare il materiale (in inglese o in francese) 

per l’EQUAL Transnational Cooperation Internet Module (ETCIM), descritto con maggiori 
particolari più avanti. 

 
Da ultimo: 

• ciascuna PS deve aver verificato presso la propria Autorità di gestione le scadenze per la 
presentazione dell’ACT e la lingua in cui deve essere redatto; 

• eventuali dubbi in merito alla proposta di programma di lavoro transnazionale saranno stati 
sciolti consultandosi con i partner, ciascuno dei quali verificherà la presenza degli interessi vitali 
per le rispettive PS; 

• la proposta finale di ACT sarà stata approvata dalla direzione di tutte le PS. 
 
L’avallo formale da parte dei partner è una tappa importantissima che potrebbe essere celebrata 
con un evento: un workshop, una conferenza stampa, un ricevimento ufficiale, una tavola rotonda con i 
responsabili delle PS partecipanti, una cerimonia pubblica per la firma dell’ACT da parte di 
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rappresentanti autorizzati oppure una combinazione di questi eventi. È il momento ideale per far 
conoscere ai responsabili politici e ad altri professionisti i programmi di lavoro della PS e i risultati attesi. 
 
Struttura dell’ACT 
 
1.  Denominazione del partenariato di cooperazione transnazionale 
 
2. Motivazioni e obiettivi 
- Interessi/metodologie/problemi di fondo condivisi.  
- Insegnamenti tratti da precedenti azioni pertinenti. 
- Obiettivi transnazionali comuni alle PS partecipanti. 
- I prodotti/risultati/pubblicazioni (comuni/complementari) previsti. 
- Valore aggiunto della strategia e risultati previsti per ogni PS coinvolta. 
- Valore aggiunto e solidità finanziaria degli eventuali partner associati. 
 
3.  Programma e metodologia di lavoro 
- Le attività transnazionali pianificate. 
- Metodologia per condividere informazioni, risultati e strumenti di lavoro. 
- Calendario per eventi e risultati. 
 
4.  Disposizioni per le modalità organizzative e decisionali 
- Contributo e responsabilità di ciascuna PS. 
- Ruolo e compiti riguardanti il coordinamento dell’ACT. 
- Disposizioni in materia decisionale. 
- Lingue di lavoro. 
 
5.  Procedure di monitoraggio e valutazione 
- Meccanismi per monitorare e valutare l’esperienza e i risultati delle attività transnazionali. 
- Meccanismi per aggiornare il programma di lavoro, la metodologia e le modalità di ordine organizzativo. 
 
6.  Disposizioni finanziarie 
- Ripartizione della dotazione di budget per ogni attività, per tipologia di costo (individuale o comune), di 
attività e di fonte di finanziamento. 
- Disposizioni riguardanti la partecipazione ai costi e il controllo finanziario e per evitare il doppio 
finanziamento. 
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Gli ACT saranno più significativi se la Fase di Preparazione è di tipo pratico, caratterizzata dai seguenti 
elementi: 

• discussioni mirate e basi chiare per la cooperazione; 
• accordo sui particolari del lavoro transnazionale; 
• assistenza quotidiana alla gestione del lavoro transnazionale; 
• verifiche dei progressi e dei risultati; 
• azioni di pubblicità e sensibilizzazione del lavoro transnazionale; 
• partecipazione attiva dei gruppi target e di altre categorie interessate. 

 
Una PS può partecipare a più ACT, senza alcun problema. In casi eccezionali, questo è in effetti il solo 
modo in cui un partenariato complesso e di grandi dimensioni può trovare partner per tutti gli aspetti 
importanti del lavoro previsto. Ad esempio, un partenariato sull’occupabilità può decidere di partecipare a 
un ACT specializzato in servizi di assistenza a ex-detenuti e a un altro dedicato all’assunzione di 
persone con disabilità fisica e mentale. In tal caso, le PS devono seguire separatamente la procedura 
ACT con ciascun partner transnazionale. 
 
Esempio: Una PS, due ACT     (ACT 127 e 101 ECINE e UPAE) 
La PS britannica Working Broadband partecipa a due partenariati transnazionali: ECINE e UPAE. ECINE 
è un partenariato di piccole dimensioni, orientato all’azione; l’altro, UPAE, comprende PS da Italia, Paesi 
Bassi, Portogallo, Spagna e altre tre britanniche. In comune, hanno l’interesse nell’e-business e nel 
campo della cultura e della creatività. La partecipazione a entrambi gli ACT ha richiesto molte energie, 
un orientamento definito e un’esatta divisione di ruoli e responsabilità. In particolare, era fondamentale 
evitare la duplicazione di attività e concentrarsi su azioni che avrebbero garantito vantaggi e prodotti 
specifici. La PS ha organizzato un evento per far incontrare i partner di entrambi gli ACT al fine di 
verificare possibili sinergie. 
 
6.2  La procedura di approvazione dell’ACT 
 
Per agevolare la consultazione tra le Autorità di gestione interessate è stato messo a punto uno 
strumento web: ETCIM (EQUAL Transnational Cooperation Internet Module). Questo strumento assicura 
che tutte le PS e le AG coinvolte lavorino con la stessa versione di ACT, accelerando così il processo di 
approvazione. 
 

• Il segretario ETCIM chiede alle
altre PS di convalidare

Notifica inviata alle
PS via e-mail

ACT in vigore
ECDB

• Il contenuto dell’ACT diventa
pubblico, fatta eccezione per taluni dati
finanziari.
• Le date di convalida da parte delle PS 
e di approvazione da parte delle AG 
vengono registrate nell’ACT, come
pure ogni eventuale commento da 
parte delle AG.

Notifica inviata alle
AG via e-mail

AG approva o rifiuta
(commenta, se necessario)

• Le AG possono formulare commenti. 
Perché il processo continui è comunque
necessaria l’approvazione o il rifiuto. 

• Viene inviato un messaggio di 
notifica, sia che un’AG rifiuti, sia che  
tutte le AG abbiano approvato.

C
ic

lo
di

 v
ita

di
un

 p
ro

ge
tto

di
A

C
T

PS convalida
(o rifiuta)

il testo di ACT

• Se una PS decide di rifiutare, il 
segretario ETCIM deve introdurre una
nuova versione di ACT.
• In seguito alla convalida da parte di 
tutte le altre PS, il segreterio ETCIM 
convalida  a sua volta. Un messaggio di 
notifica è inviato alle Autorità di 
Gestione (AG) per richiedere la loro
approvazione.

Notifica inviata alle 
PS e alle AG 

via e-mail

Segretario ETCIM 
crea / redige

il testo di ACT
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Funzioni dell’ETCIM  
 
Il segretario ETCIM designato dal partenariato transnazionale introduce e modifica (in inglese o 
francese) tutti i dati dell’ACT del proprio partenariato. 

 
Le PS partecipanti convalidano questi dati immessi nell’ETCIM. 

 
Le Autorità di gestione competenti inseriscono commenti sulla proposta di ACT. 

 
Una volta che tutte le Autorità di gestione interessate hanno approvato l’ACT, viene confermata la 
selezione delle singole PS per l’Azione 2. 
 
 

 
A questo punto, i dati riguardanti gli ACT vengono trasferiti nella banca dati comune di EQUAL (ECDB) e 
diventano pubblici. 
 
 
Nota:  
Le PS non devono usare l’ETCIM per elaborare e negoziare un ACT, bensì soltanto per approvarlo. 
L’ETCIM è accessibile tramite Internet soltanto agli utenti autorizzati. L’accesso viene fornito dalle 
Autorità di gestione in base alle indicazioni della Commissione. La PS selezionata riceve un codice e 
una password per la consultazione dell’ETCIM e una seconda password per l’introduzione, la modifica o 
la convalida dei dati. Per ovvi motivi, le PS possono accedere esclusivamente ai dati riguardanti gli ACT 
cui partecipano. 
 

Autorità di gestione 
Le Autorità di gestione (AG) sono competenti per la valutazione e l’approvazione degli ACT, nonché per 
l’adozione degli atti d’impegno nell’Azione 2, ai sensi della normativa europea e nazionale, delle 
disposizioni del PIC e del complemento di programmazione, e in osservanza delle disposizioni generali 
previste per migliorare l’efficienza delle procedure: 
- sincronizzazione dei calendari per la valutazione e l’adozione degli atti d’impegno; 
- sostegno alle attività di ricerca dei partner; 
- sostegno alle PS per la stesura e la presentazione degli ACT; 
- applicazione di criteri comuni per la valutazione degli ACT; 
- consultazione reciproca prima di approvare un ACT; 
- applicazione di procedure di consultazione comuni per le successive revisioni degli ACT; 
- riduzione al minimo del numero di PS escluse dopo essere state ammesse all’Azione 1 e del numero di 
PS “orfane”, rimaste senza partner transnazionali. 
 
 
Presentazione dell’ACT 
 
Non appena concordati gli elementi fondamentali dell’ACT e preparata la proposta di Accordo, l’ACT va 
sottoposto alle Autorità di gestione competenti. 

• Individualmente, le PS sottoporranno alle rispettive Autorità di gestione, in base alle disposizioni 
nazionali (che possono prevedere una traduzione dell’Accordo di cooperazione transnazionale 
nella lingua nazionale), l’Accordo congiunto di cooperazione transnazionale corredato dai 
rispettivi accordi di partenariato nazionale. 

• Collettivamente, il segretario ETCIM introdurrà la proposta di ACT (nella lingua concordata) 
nell’ETCIM. I collegamenti ipertestuali possono rimandare a eventuali versioni in altre lingue. In 
questa fase, l’ACT è ancora allo stadio di proposta, e può essere modificato soltanto dalla 
persona designata dal partenariato transnazionale (il segretario ETCIM).  
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Uso dell’ETCIM 

1. Una proposta viene inserita nell’ETCIM. 
2.  Il sistema invia un’e-mail a tutti i partner transnazionali, chiedendone la convalida.  
Nota: questo avverrà soltanto per i partner che forniscono il proprio indirizzo di posta elettronica. Nella I 
Fase alcune PS se ne sono dimenticati. 
3.  I partner confermano che la versione immessa nell’ETCIM corrisponde esattamente a quanto 
concordato, e la convalidano. Qualora debbano essere apportate modifiche, di questa operazione verrà 
incaricato il segretario ETCIM; quindi, viene inviata una nuova versione dell’ACT per la convalida. 
4.  Quando tutti i partner hanno convalidato la proposta di ACT, l’ETCIM invia un’e-mail alle Autorità di 
gestione competenti, segnalando la conclusione di un ACT, per invitarle a consultarlo. Si consiglia 
tuttavia di prendere contatto con le proprie Autorità di gestione per accertare che abbiano ricevuto tale 
notifica. 
5.  Le Autorità di gestione esaminano l’Accordo. Qualora venisse respinto, un’e-mail dell’ETCIM 
comunica le ragioni a tutte le PS interessate. Le PS hanno la facoltà di discutere i motivi del rifiuto, 
risolvere eventuali difficoltà e presentare una versione aggiornata dell’ACT. (Non devono generare un 
nuovo ACT.)  
6.  Se questo necessita ancora di migliorie, la procedura di revisione si ripete (consultare la Guida 
ETCIM). 
7.  Una volta che tutte le Autorità di gestione confermano che il contenuto è di qualità soddisfacente, che 
apporta un valore aggiunto alla strategia delle PS nazionali e che il piano finanziario è in linea con le 
norme in materia, l’ACT è approvato. 
8. Qualora i partner transnazionali decidano di apportare una (sostanziale) modifica all’ACT, mentre il 
progetto è in corso, dovranno seguire questa medesima procedura. 
 
Approvazione dell’ACT 
 
L’ACT è approvato definitivamente una volta accettato da tutte le Autorità di gestione dei partner 
transnazionali. L’approvazione è immediatamente registrata nell’ETCIM.   
 
L’approvazione dell’ACT rientra inoltre nella procedura generale di conferma per l’Azione 2 di ciascuna 
PS.  
 
A questo punto, i dati dell’accordo presenti nell’ETCIM vengono trasferiti nella banca dati ECDB e la 
maggior parte di essi (le dotazioni di bilancio sono escluse per ovvie ragioni) diventerà accessibile al 
pubblico. 
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Funzionamento 
 

7 
Riunioni, visite di studio, scambi e placement 

 
Le PS vanno incoraggiate a conoscere bene i partner, instaurando non solo 

stretti rapporti di lavoro ma anche relazioni d’amicizia. 
 
Il presente capitolo fornisce una descrizione più approfondita, con strumenti e consigli, di alcune attività 
della cooperazione transnazionale descritta nella parte seconda della Guida. È importante ribadire che lo 
scambio di informazioni mediante riunioni e visite di studio non è un fine, bensì uno strumento per 
condividere esperienze e competenze, nonché un passaggio nel processo di apprendimento 
organizzato.  
 
7.1 Scambio di informazioni mediante riunioni e altri canali di comunicazione. 

 
Pianificazione delle visite 
 
Gestire un partenariato transnazionale comunicando in gran parte tramite telefono, fax e posta 
elettronica non è agevole. Le occasioni di contatto diretto sono importantissime.  
 
Il reale apprendimento reciproco, il trasferimento di buone prassi e lo sviluppo creativo congiunto si 
realizzano essenzialmente durante i contatti diretti, in riunioni, visite di studio, scambio di personale e 
placement. 
 
Quanto più il traguardo è ambizioso, tanto maggiori sono le possibilità di ottenere reciproci vantaggi 
concreti. 
 
Le riunioni devono essere utilizzate in modo accorto 

• Nei partenariati transnazionali di grandi dimensioni occorre valutare se le riunioni bilaterali o 
trilaterali siano più proficue di quelle multilaterali, soprattutto se solo alcuni partner condividono 
un interesse o un’attività da svolgere.  

• In occasione degli incontri, cercare di sfruttare la possibilità di innalzare il profilo e la credibilità 
del proprio lavoro transnazionale: ad esempio, coinvolgendo esponenti di rilievo della comunità 
locale o di associazioni professionali, responsabili delle politiche, deputati nazionali o europei, 
esponenti degli organi di informazioni, ecc. L'aspetto pubblicitario, tuttavia, non deve prevalere 
sugli altri. 

 
Preparazione 

• Prima di riunioni e visite occorre prepararsi con cura. Le opportunità di incontro diretto sono 
limitate, anche in considerazione degli costi elevati, e pertanto devono essere sfruttate al 
meglio. 

 
Aspetti finanziari 

• Nella pianificazione, bisogna tener presenti le possibili disparità nella dotazione di budget dei 
partner. Queste differenze possono porre limiti di realizzazione o impedire un’equa ripartizione 
dei contributi fra i partner. 

• Le disposizioni relative ai costi delle riunioni devono essere formulate preventivamente e con 
chiarezza. Di norma, la PS ospite finanzia il costo delle riunioni, mentre le PS in visita 
sostengono gli oneri di viaggio e alloggio. La regola vuole che i costi transnazionali dei singoli 
siano sostenuti dalla rispettiva PS. Nel caso di costi transnazionali comuni, occorre raggiungere 
un accordo sulla condivisione delle spese. 

 
Logistica 

• Il successo di una riunione dipende in grande misura anche dagli aspetti logistici: scelta della 
sede dell’evento, supporti per le presentazioni, presidenza della riunione, redazione dei verbali, 
ecc. 
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• Nella pianificazione di visite e incontri, tenere conto delle diverse festività nazionali negli Stati 
membri. 

• Tenere conto del tempo necessario per i viaggi.  È difficile garantire una partecipazione valida 
se si è appena arrivati dall’altro capo dell‘Europa. 

 
Ospitalità 

• L’ospite dovrà incontrare i visitatori al loro arrivo e fornire tutte le informazioni di cui hanno 
bisogno. 

• I visitatori vanno aiutati con le prenotazioni alberghiere; verificare se alcuni prolungano il 
soggiorno per ragioni personali. 

• Se si organizzano i pasti, informarsi su eventuali esigenze dietetiche particolari. 

• Il calendario o il programma deve includere qualche attività sociale. Il networking informale è 
spesso il modo migliore per conoscere i propri partner. 

• Occorre essere consapevoli che gli usi e le regole riguardanti il finanziamento dell’ospitalità 
variano da Paese a Paese, ed evitare di mettere in imbarazzo un partner non in grado di 
contraccambiare l’ospitalità allo stesso livello. Tutti i partner dovranno verificare le proprie 
disposizioni nazionali. 

 
Un buon risultato 

• Redigere una relazione che evidenzi tutti gli elementi concordati. Distribuire la relazione entro i 
7-15 giorni successivi alla riunione, altrimenti molti partecipanti si saranno già dedicati ad altre 
attività. 

 
Svolgimento delle riunioni 
 
Preparazione 

• Prima di una riunione, comunicare con i partner e scambiarsi informazioni su finalità, obiettivi e 
aspettative per l’incontro. Sarà quindi possibile distribuire, negoziare e concordare una proposta 
di ordine del giorno. 

• Tutti i partecipanti devono poter comprendere quanto viene detto; accertarsi quindi di sapere in 
anticipo chi parteciperà e di quali competenze linguistiche dispone (a meno che non sia stata 
concordata in precedenza l’adozione di una lingua comune di lavoro). 

 
Definizione dell’ordine del giorno – separare chiaramente le attività e garantire tempo adeguato 
per ciascun argomento da trattare 

• questioni riguardanti la gestione del partenariato transnazionale; 

• presentazioni delle attività dei partner e discussione delle questioni di interesse comune; 

• pubbliche relazioni con politici e altri personaggi pubblici.  
 

Gestione della riunione 

• Un incontro transnazionale dura uno o più giorni, ed è quindi un’esperienza faticosa per tutti i 
partecipanti. La sua efficacia dipende molto da come viene gestito. Ecco le tre più importanti 
condizioni preliminari:  
- tutti i partecipanti devono conoscere nomi e funzioni di ogni altro partecipante;  
- tutti i partecipanti devono sempre sapere quale punto dell’ordine del giorno si sta 
discutendo;  
- gli orari di inizio e fine della riunione devono essere rispettati. 

• Nessuno riesce a garantire la massima concentrazione per più di 40 minuti di seguito. Nel 
contesto impegnativo e non familiare di una riunione transnazionale è buona norma fare una 
pausa di cinque minuti ogni ora, oltre alle pause prestabilite per caffè, ecc. 

• Acqua e/o altre bevande analcoliche devono essere sempre a disposizione. 

• Se si ricorre a una lingua di lavoro comune, i partecipanti che ne hanno una buona padronanza 
devono parlare lentamente e in modo comprensibile, evitando espressioni colloquiali e gergali.  
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• Il presidente deve riassumere regolarmente quanto discusso, accertandosi che tutti abbiano 
compreso le decisioni e i punti particolarmente importanti.  

• Utilizzare lavagne a fogli mobili o altri ausili visivi per annotare accordi e punti importanti. 

• Assicurarsi che tutti i partecipanti - e non solo quelli che parlano correntemente la lingua di 
lavoro - esprimano la propria opinione. 

• Assicurarsi che le conclusioni assumano la forma di accordi e che siano condivise da tutti i 
partecipanti. 

• Al termine, confermare gli accordi raggiunti e le azioni di follow-up. Accertarsi che tutti i partner 
abbiano compreso le fasi successive, in particolare le attività che dovranno svolgere 
direttamente. 

 
7.2 Visite di studio 
 
Pianificazione preliminare 
 
Le visite di studio sono ottime occasioni per far incontrare membri delle PS, beneficiari finali, policy-
maker e sponsor. Osservare per la prima volta come si lavora in un altro Stato membro è sempre una 
esperienza straordinaria. Bisogna pianificare gli obiettivi e i contenuti, la composizione del gruppo, le 
attività di briefing e debriefing, le disposizioni pratiche. Ecco alcune semplici linee guida: 

• chiedere ai potenziali partecipanti di elencare le rispettive priorità di apprendimento (indicando 
anche i gruppi di persone e le attività che desiderano conoscere); 

• chiedere agli ospiti di predisporre una proposta di programma; 

• ottenute le proposte, pianificare il programma definitivo; 

• organizzare tutto questo al telefono o via e-mail, se possibile, ma prevedere un incontro diretto 
dei principali organizzatori qualora vi fossero problemi o dubbi. 

 
Esempio: Visite di studio per partecipanti alle azioni delle PS (ACT 233 LE MAT) 
Il partenariato transnazionale Le Mat coinvolge Germania, Gran Bretagna, Grecia, Italia e Svezia. I 
partner aiutano le persone svantaggiate a creare posti di lavoro nell’economia sociale. Un’attività 
transnazionale intrapresa consiste in inchieste durante le visite di studio nei vari Paesi. A tale scopo, uno 
dei gruppi di lavoro transnazionali ha prodotto uno speciale “kit per interviste” comprendente 
questionario, istruzioni e registratore. Le interviste saranno pubblicate in un libro, unitamente ad esempi 
e resoconti significativi di esperienze di lavoro nei settori nazionali dell’economia sociale. 
 
Suggerimenti per gli ospiti 

• Condurre attività di briefing e debriefing per tutte le persone coinvolte nella visita.  
• Chiedere ai singoli visitatori se hanno particolari interessi, e cercare di andare incontro alle loro 

necessità.    
• Verificare quale lingua parlano i partecipanti e se hanno esigenze particolari, ad esempio 

dietetiche. 
• Evitare di organizzare le visite in momenti di sovraffollamento.  
• Prevedere attività sociali, lasciando però anche un po’ di tempo libero ai partecipanti. 

 
Suggerimenti per i visitatori 

• Fornire all’ospite, con congruo anticipo, tutti i particolari relativi ai membri del gruppo di visita 
(generalità, organizzazione, posizione professionale, ruolo nella PS, settore di competenza, 
altre aree di interesse, competenze linguistiche e richieste particolari, ad esempio dietetiche). 

• Qualora l’ospite non sia in grado di fornire un interprete, può essere necessario prevedere nel 
gruppo qualcuno che svolga tale funzione. 

• Informare in anticipo tutti i partecipanti, descrivendo il programma, l’organizzazione ospite e il 
relativo ruolo nel partenariato transnazionale, il programma sociale e gli aspetti pratici (ad 
esempio alloggio e pasti). 

Ulteriori informazioni utili si possono trovare nella Guida finlandese alle riunioni transnazionali, 
disponibile nel sito FSE in Finlandia.  
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7.3 Sviluppo congiunto o in parallelo di servizi, prodotti o sistemi. 
 
Le attività transnazionali devono sempre produrre risultati o prodotti, formali o informali, che andranno 
documentati e diffusi nell’ambito delle attività di mainstreaming. Per aumentarne l’efficacia, è possibile 
adottare varie modalità. 

• Nel confronto di situazioni e prassi in differenti Stati membri, stabilire punti di riferimento per 
determinare come è possibile migliorare le politiche e le prassi. 

• Trarre vantaggio dall’esperienza e dai metodi utilizzati in altri Stati membri esaminando le 
possibilità di trasferimento in altri contesti e, se necessario, di adattamento. 

 
Esempio: Un modello di certificazione sviluppato congiuntamente       (ACT 1312 DIAPASON) 
Un partenariato italo-spagnolo ha elaborato un nuovo modello di certificazione EQUAL sulle pari 
opportunità, denominato OPTIMA. Il prodotto si basa su un modello messo a punto da un partner 
spagnolo nel quadro di Pic Occupazione-NOW e già riconosciuto nell’Unione europea. Questa 
certificazione è molto onerosa e quindi le piccole imprese non hanno grandi possibilità di sostenerne i 
costi. Di conseguenza, è stato elaborato un modello più economico, sperimentandolo in dieci PMI 
italiane attive nei settori alimentare, tessile, edile e dei servizi sociali. In Spagna, l’obiettivo è di farlo 
utilizzare alle piccole imprese e di servirsene per aumentare la partecipazione delle donne in settori 
tradizionalmente maschili. Per l’Italia, l’obiettivo è quello di acquisire il modello e permetterne 
un’adozione su larga scala. 

• Nello sviluppo congiunto di sistemi, processi o prodotti, elaborare un approccio e una strategia 
comune che tenga conto dei punti di forza di ciascun partner. 

• Garantire risultati utili e chiari per i destinatari, e progettare le modalità di diffusione. 
• Assicurarsi che tutti i risultati ottenuti (prodotti, strumenti, metodi) siano messi a disposizione di 

terzi. 
• Nel caso in cui i risultati abbiano un valore commerciale e se vi è l’intenzione di 

commercializzarli, occorre informarsi presso l’Autorità di gestione sulle modalità da adottare. 
Prestare particolare attenzione ai diritti di proprietà intellettuale (Cfr. 3.6 Proprietà intellettuale). 

 
7.4 Condivisione di esperienze pratiche mediante placement 

• Il personale del progetto e dei partner prescelti per i placement deve essere motivato, 
intraprendente e in grado di agire in modo indipendente.  

• Deve essere competente per le mansioni da svolgere durante il placement, e in grado di 
operare al livello di competenza linguistica concordato.  

• Per essere utili ed efficaci, i placement dovranno avere una durata ragionevole. La durata 
minima, probabilmente, è di 2-3 settimane, mentre tre mesi rappresentano con ogni probabilità 
la durata massima accettabile per quasi tutti i partenariati.  



 
37 

 
Esempio: Partecipazione attiva ai placement     (ACT 233 EXIT) 
La PS svedese coinvolge ex detenuti che lavorano in cooperative; alcuni fungono da leader di progetto, 
con ruolo attivo nelle attività dell’ACT. Una delle mansioni specifiche svolte è intervistare colleghi delle 
cooperative italiane, con i medesimi precedenti, in modo da apprendere e ricavare idee considerato che 
le cooperative italiane hanno molta più esperienza di quelle svedesi in questo settore. Grazie a questa 
attività, il livello di responsabilità e partecipazione degli ex detenuti è aumentato, e il buon esito 
dell’attività è stato motivo di un certo orgoglio. 

• Una volta definiti i punti precedenti, verificare che tutti abbiano compreso gli obiettivi del 
placement (anche le mansioni lavorative e le finalità di apprendimento individuale).  

• Definire con attenzione gli obiettivi del placement e prevedere un periodo di “assestamento”. 
Essere realistici e tenere presenti le capacità della persona che effettua il placement, e degli 
ospiti, di risolvere problemi tecnici e pratici riguardanti la formazione o il lavoro in un altro Paese 
e in una lingua diversa dalla propria. 

• Informare adeguatamente tutti i partecipanti e, se opportuno, le loro famiglie, il personale che li 
accompagna, le organizzazioni ospitate e ospitanti, le imprese ospitanti ed eventualmente le 
famiglie ospitanti. 

• Affrontare tutte le questioni pratiche come l’assicurazione sanitaria e l’assicurazione sulla 
responsabilità civile con congruo anticipo rispetto alla data del placement. 

• Prima del placement è essenziale che i partecipanti ricevano informazioni e un certo livello di 
formazione, in modo da comprendere e poter affrontare le differenze culturali, linguistiche e di 
metodo di lavoro.   

Occorre predisporre di comune accordo una procedura di monitoraggio per tenere in contatto la PS 
ospite e il datore di lavoro della persona in placement e fornire indicazioni sui progressi del placement 
stesso. 

 
Da ultimo………………. 
 
La comunicazione della Commissione che definisce gli orientamenti per la II Fase di EQUAL è intitolata 
‘Libera circolazione di buone idee’. Vi è indicato esplicitamente l’obbligo, da parte di tutti le PS e 
partenariati transnazionali, di verbalizzare ed informare sul lavoro svolto, comprese le attività di 
cooperazione transnazionale e il valore aggiunto apportato al progetto, in materia di politiche e prassi. 
Assicurarsi che l’attività transnazionale sia esattamente riportata nei rapporti sottoposti alle AG/SNS. 
Consigliamo vivamente di diffondere mediante il web i risultati delle attività transnazionali. 
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Funzionamento  
 

8 
Pianificazione finanziaria (*) 

 
‘È importante rammentare che esistono due tipi di norme: comunitarie, e quindi 

identiche per ogni Stato membro, e nazionali, pertanto con differenze nelle 
modalità di gestione delle questioni finanziarie. L’essenziale non è scoprire le 

differenze nazionali, bensì cercare le soluzioni comuni.’ 
 
 
Il Capitolo è destinato principalmente ai responsabili degli aspetti finanziari delle PS e/o ai responsabili 
della progettazione, dello sviluppo e della gestione di partenariati transnazionali, quali ad esempio gli 
amministratori finanziari delle PS e i coordinatori transnazionali. Il Capitolo ha due obiettivi principali: 
indicare alcune norme e procedure finanziarie in vigore a livello comunitario e illustrare gli aspetti 
generali della pianificazione e gestione finanziaria. I responsabili della gestione finanziaria che operano 
in un contesto transnazionale devono tener conto che i dettagli di tali norme e disposizioni finanziarie 
possono variare da uno Stato membro e l’altro. Si raccomanda pertanto di verificare i particolari con 
l’Autorità di gestione. 
 
 
8.1 Norme e procedure finanziarie 
 
Le seguenti disposizioni comunitarie aiuteranno a comprendere quali sono le spese ammissibili, e da 
quali partner, allo scopo di facilitare la messa a punto e la gestione di accordi di partecipazione ai costi, e 
di evitare il doppio finanziamento. Tali norme riflettono le osservazioni critiche della Corte dei conti e il 
sostanziale aumento degli importi (relativi e assoluti) disponibili per la cooperazione transnazionale nel 
quadro dell’Iniziativa EQUAL. 
 
Spese ammissibili 
a) Costi di partecipazione (viaggio, vitto e alloggio) alle riunioni di lavoro, alle iniziative e alle visite di 

studio. 

b) Costi di comunicazione e di traduzione per facilitare lo scambio di informazioni ed esperienze. 

c) Costi per le visite di studio e di invio dei partecipanti (formatori, tirocinanti, personale di  staff, attori 
chiave e altri). 

d) Contributi individuali di ciascuna PS ai costi delle attività congiunte/dello sviluppo congiunto di 
prodotti o servizi. 

e) Costi di organizzazione di riunioni, iniziative, visite di studio e di invio, compresi i costi relativi ai 
locali per le riunioni e ai servizi di interpretariato, ricevimento e traduzione nella/e lingua/e di lavoro 
concordata/e. 

f) Costi di attività congiunte / sviluppo congiunto di servizi o prodotti svolti da terzi. 

g) Costi relativi a una segreteria di coordinamento, consulenti e promotori del processo, esperti, 
indagini congiunte; alla valutazione del lavoro svolto in comune, ecc. 

h) Altri da specificare. 

 
Si ricordi che:   

 

• gli Stati membri favoriranno e garantiranno la convergenza dei bilanci relativi alle attività 
transnazionali. 

• le spese ammissibili a contributo di cui alle categorie 1f e 1g, accettate in base a un accordo di 
partecipazione ai costi, non devono superare il 25% del bilancio di un Accordo di Cooperazione 
Transnazionale (ACT). 

 (*) Il presente Capitolo fa riferimento alla precedente versione della Guida (EQUAL I Fase) 
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8.2 Pianificazione e gestione finanziaria   
 
Un buon punto di partenza per pianificare il bilancio transnazionale consiste nel porsi le seguenti 
domande: 
 

• A quanto ammonta il bilancio preventivo totale presentato da / approvato per ciascun partner? 
• Di questo importo, a quanto ammonta la voce relativa alle attività transnazionali? 

 
Per quanto riguarda la cifra relativa alle attività transnazionali indicata nel formulario di candidatura 
originale presentato da ciascun partner (PS), occorre prestare attenzione ai seguenti punti: 
 

• È probabile che le singole PS dispongano di risorse finanziarie di diversa entità e che alcune di 
esse dispongano di un bilancio transnazionale inferiore ad altre. Ciò non significa 
necessariamente che i partenariati transnazionali possano operare solo nella misura consentita 
dalla PS partner che dispone di meno fondi; significa piuttosto che occorre un’oculata 
pianificazione per fare buon uso di quanto tutte le PS possono apportare nel loro complesso, e 
fare in modo che tutte siano adeguatamente coinvolte nelle decisioni e nelle attività centrali del 
partenariato transnazionale; 

• Mentre è improbabile che il contributo assegnato alle singole PS venga aumentato, è possibile 
aumentare la quota per le attività transnazionali, sottoponendo alle Autorità di gestione una 
nuova ripartizione del bilancio complessivo, o assicurandosi ulteriore sostegno finanziario con 
altre risorse nazionali o locali. 

 
Successivamente occorrerà rispondere ad altre tre domande: 
 

• Sono previste attività transnazionali destinate a generare ricavi? 
• Se sì, come verranno distribuiti tali ricavi tra i partner e come verranno contabilizzati? 
• È stato considerato l’aspetto dei diritti sulla proprietà intellettuale e dei diritti di utilizzazione da 

parte di terzi?  
 
Preparando per ogni attività o fase del programma di lavoro un bilancio concordato contenente una 
chiara definizione del contributo di ciascuna PS, risulterà più facile garantire l’impegno ed evitare 
malintesi. In tal modo sarà più semplice definire anche le regole di base comuni per l’utilizzo del bilancio 
transnazionale da parte di ciascuna PS partecipante. 
 
Infine, occorrerà preparare un bilancio transnazionale complessivo per ciascuna fase o compito in cui 
siano indicate le responsabilità finanziarie di ciascuna PS. 
 
Al fine di garantire la necessaria trasparenza in materia di gestione finanziaria e il rispetto dei 
regolamenti e delle convenzioni europee e nazionali, occorrerà esercitare una certa attenzione e 
adottare le buone prassi in uso. 
 
Norme e procedure comuni per la presentazione e il controllo delle attività 
transnazionali 
 
Questa sezione riepiloga i punti principali relativi alla presentazione e al controllo dei costi delle attività 
transnazionali. Il responsabile di questa attività deve consultare la normativa specifica a riguardo. Le  
spese sostenute per le attività transnazionali, che saranno condivise dalle PS partecipanti in base alle 
procedure di seguito descritte, devono essere indicate chiaramente nell’accordo di cooperazione 
transnazionale. 

 
2.1 Tutti i costi delle attività transnazionali dovrebbero essere sostenuti in maniera il più possibile 

equa da tutte le PS (principio di reciprocità). Questo sistema di partecipazione ai costi si basa 
sul principio che tutte le PS debbano trarre uguali vantaggi dai risultati dell’attività transnazionale. 
Nella predisposizione del programma di lavoro occorre pertanto tener conto del principio di 
reciprocità e concordarne l’applicazione pratica con i partner, considerando che le diverse PS 
coinvolte possono presentare disparità rispetto alla dotazione finanziaria, al numero delle persone 
assegnate alle attività transnazionali, all’entità dei risultati attesi o alla capacità di coordinare il 
lavoro comune o di organizzare iniziative congiunte. Riuscendo a raggiungere un equilibrio tra 
questi elementi in modo che le posizioni delle PS risultino paritetiche, dovrebbe essere adottata 
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come regola generale una ripartizione equivalente dei costi per le attività transnazionali tra tutte le 
PS.   

 
Se l'armonizzazione, in particolare delle capacità finanziarie, non può essere raggiunta, 
l'assegnazione dei costi dell'attività transnazionale fra le diverse PS può essere differenziata. In tal 
caso, le PS con maggiori mezzi finanziari (1) possono pagare le attività le cui componenti 
finanziarie sono maggiori, o (2) possono pagare un numero maggiore di attività rispetto alle altre 
PS, o anche (3) corrispondere una quota maggiore dei costi di una determinata attività (sistemi di 
condivisione dei costi). 
 
In ogni caso, la formula stabilita e le decisioni adottate per la distribuzione dei costi fra le diverse 
PS devono essere esplicitate nell'Accordo di cooperazione transnazionale. 

 
 

Formula per l’assegnazione e la gestione del bilancio transnazionale 
 

 
 
 
 
 
 
 
 
 

 
 
 
 
 
 
 

 
Esempio: Partecipazione ai costi     (ACT 1060 THE X-TRAIN) 
In un partenariato transnazionale con cinque componenti, un partner ha accettato di organizzare la 
valutazione dell’ACT. L’incarico è stato affidato a un’università, e tre partner hanno diviso tra loro i costi 
diretti. Un altro partner ha finanziato il sito del partenariato. Il quinto ha incaricato un fornitore del proprio 
Paese di svolgere un’ulteriore valutazione. 
 
2.2 I bilanci transnazionali dovranno presentare una suddivisione in due parti:  
 

• Costi transnazionali individuali risultanti dalla suddivisione dei compiti (e dei relativi costi) tra le 
PS di un partenariato transnazionale. Si tratta di costi direttamente collegabili alle attività (moduli 
del piano di lavoro comune) svolte da una delle PS (categorie 1a – 1d), che saranno pertanto 
sostenuti dalla PS interessata. 

• Costi transnazionali comuni sostenuti per la realizzazione di attività congiunte/servizi 
comuni/prodotti congiunti svolti per conto del partenariato transnazionale e dai quali beneficerà 
in equa misura ciascuna delle PS (categorie dalla 1e alla 1g). I costi transnazionali comuni 
vengono suddivisi solo tra le PS stabilite nel territorio dell’Unione. I partner associati di Paesi 
PHARE, TACIS e MEDA sono dunque esclusi dalla partecipazione a questi costi. 

 
I costi transnazionali comuni possono essere gestiti secondo due formule: 
 
1.  Disposizioni reciproche (che dovrebbero essere la regola), 
2.  Disposizioni per la partecipazione ai costi (tramite fatturazione pro quota o rimborso). 
1) Ove possibile, la procedura ordinaria per la gestione dei costi transnazionali comuni sarà quella 

basata su meccanismi di reciprocità. In tal caso, una parte del lavoro comune viene gestita (resa 
da un appaltatore o svolta dalla PS stessa) e pagata da una sola PS, mentre le altre PS si fanno 
carico di altre parti (all’incirca della stessa entità). Il principio di reciprocità deve essere applicato per 

Costi 
transnazionali  
individuali  

Reciprocità 

Partecipazio
ne ai costi  

Fatturazione 
pro quota

Rimborso

Reciprocità 

Costi 
transnazionali  
individuali  
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i costi organizzativi di riunioni e manifestazioni (categoria 1e), che dovranno essere coperti dalla PS 
ospite. 

 
2) Nei casi in cui il principio di reciprocità non sia applicabile, occorrerà definire adeguate disposizioni 

per la partecipazione ai costi per la gestione dei costi transnazionali comuni. Esse riguarderanno 
essenzialmente il trasferimento transnazionale di fondi tra le PS, o ai fornitori comuni, definiranno i 
tipi di attività soggette alle disposizioni di partecipazione ai costi, la formula per la ripartizione dei 
costi tra le PS partecipanti e i metodi per la stipulazione dei contratti e la gestione delle fatture. 

 
Le PS possono scegliere tra i seguenti metodi per la suddivisione dei costi: 
 

• Nel caso del metodo della fatturazione pro quota, nei contratti stipulati con terzi da ciascuna 
delle PS o da una di esse a nome proprio e delle altre, dovrà essere specificato che andranno 
emesse delle fatture pro quota da sottoporre a tutte le PS, ciascuna delle quali provvederà a 
pagare la propria parte direttamente al fornitore. 

• Il metodo del rimborso verrà applicato quando una delle PS fungerà da committente per servizi 
o prodotti comuni. In tale veste, gestirà e pagherà le fatture al fornitore e verrà rimborsata dalle 
altre PS dietro presentazione di note di rimborso dei costi redatte in base alla formula 
concordata per la condivisione delle spese. Anche nei casi in cui una delle PS svolga compiti di 
segreteria di coordinamento transnazionale (categoria 1g sopra), il metodo delle quote di 
rimborso potrà essere applicato. 

 
In ogni caso, le condizioni di partecipazione ai costi dovranno essere compatibili con la normativa 
comunitaria in vigore, al fine di garantire il corretto funzionamento del mercato interno e di non creare 
nuove barriere alla fornitura transfrontaliera di servizi.  
 
Eventuali deroghe a tali norme e procedure generali dovranno essere debitamente giustificate 
nell’accordo di cooperazione transnazionale. 
 
8.3 Alcuni consigli 
 

• Accertarsi di essere a conoscenza delle norme e dei regolamenti finanziari adottati dalla propria 
Autorità di gestione. I dettagli possono infatti variare da uno Stato membro all’altro. Si 
raccomanda di affrontare questi aspetti con i propri partner transnazionali nella fase di 
pianificazione. 

• Tenere un bilancio e una contabilità transnazionali separati. 
• Tenere le spese individuali distinte da quelle comuni. 
• Tenere un registro completo di tutte le transazioni finanziarie e non procedere mai a un 

pagamento senza essere in possesso della fattura originale. Nel caso di rimborso di costi 
transnazionali comuni, informarsi presso l’Autorità di gestione circa i requisiti formali necessari 
per le copie certificate (della fattura originale) come giustificativo per il pagamento. 

• Prestare attenzione a evitare il doppio computo. Ad esempio, non è possibile considerare tutti i 
costi di telecomunicazione come costi nazionali e poi imputare i costi delle chiamate 
internazionali alle attività transnazionali. 

• Concordare preventivamente con i propri partner le regole di base per la gestione delle spese 
comuni (ossia chi paga per cosa, ecc.). 

• Concordare preventivamente le procedure da seguire per eventuali modifiche alle disposizioni 
finanziarie precedentemente concordate. 

• Discutere e concordare preventivamente con i propri partner una serie di piani di emergenza: ad 
esempio, cosa accadrà se un partner rimane indietro nel lavoro o (per qualsiasi motivo) deve 
rinunciare al progetto? Cercare di anticipare le difficoltà e di avere pronto un piano alternativo 
per affrontare questi casi. 

• In caso di difficoltà, agire rapidamente senza lasciarsi prendere dal panico. Consultare l’Autorità 
di gestione e la SNS. 

• Per quanto concerne la gestione del flusso di cassa e la programmazione di emergenza, 
assicurarsi di poter far fronte agli imprevisti (ad esempio ritardi nei pagamenti, costi imprevisti, 
superamento del tetto di spesa, ecc.). 

• Verificare di operare conformemente alle norme nazionali relativi al FSE. 
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• Adeguare i propri sistemi finanziari in maniera da garantire la compatibilità con le convenzioni 
contabili nazionali. 
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Funzionamento 
 

9 
Monitoraggio e valutazione 

 
Una persona geniale non commette sbagli. I suoi errori sono sempre volontari e 

rappresentano le soglie della scoperta. 
 
9.1  Motivi alla base dell’obbligo di registrare gli avvenimenti e di valutarne 
l’impatto. 
 
L’Iniziativa EQUAL, con l’accento sull’innovazione, i partenariati e gli obiettivi per influire sulle politiche e 
le prassi, presenta una serie di sfide riguardanti le attività di monitoraggio e valutazione. 
 
Grazie al monitoraggio e alla valutazione in progress sarà possibile: 

• sostenere valide procedure di attuazione e gestione degli ACT; 
• contribuire a definire il valore aggiunto della cooperazione transnazionale; 
• contribuire alla validazione e al mainstreaming delle buone prassi;  
• trarre insegnamenti da utilizzare nel successivo periodo di programmazione. 

In tale contesto, le singole PS sono tenute a: 

• monitorare e valutare costantemente le proprie attività, i risultati e il lavoro svolto a 
livello transnazionale per migliorare la gestione, le prestazioni e l’impatto; 

• fornire i dati e le informazioni necessari per la valutazione a livello nazionale e 
comunitario (le Autorità di gestione/Strutture Nazionali di Supporto forniscono le indicazioni sul 
tipo di dati da monitorare, registrare e mettere a disposizione); 

• documentare esperienze e risultati e raccogliere informazioni per le reti tematiche istituite 
a livello nazionale e comunitario. In particolare, occorre dimostrare i vantaggi dei nuovi approcci 
elaborati e sperimentati, segnalando e motivando gli aspetti positivi e quelli negativi. Le reti 
tematiche, istituite per individuare, validare e diffondere le buone prassi, consolideranno le 
esperienze compiute e i risultati ottenuti; gli Stati membri, nelle rispettive strategie di 
mainstreaming, specificheranno quale funzione dovranno svolgere le PS e le reti tematiche 
nell’identificazione delle buone prassi. 

 
Di conseguenza, ogni partenariato transnazionale deve indicare nell’Accordo di cooperazione 
transnazionale (ACT) quali meccanismi porrà in essere per monitorare e valutare le proprie 
attività. 
 
L’obbligo del monitoraggio e della valutazione riguarda allo stesso modo tutti i partner transnazionali. Il 
partenariato dovrà stabilire sin dall’inizio le modalità e i responsabili dell’attuazione.  
 
Esempio: Importanza del monitoraggio e della valutazione  (ACT 908 ARBORES)  
Monitorare e valutare il lavoro transnazionale è un’attività fondamentale. I coordinatori transnazionali di 
ciascuna PS e il personale tecnico dell’ACT prendono parte alla valutazione. La valutazione permanente 
del processo transnazionale garantisce maggiore dinamismo allo scambio di esperienze e metodologie. 
Si sono tenuti seminari di due giornate dedicati alle attività di monitoraggio; l’approccio partecipativo è 
stato applicato anche alle attività di realizzazione dei materiali e prodotti congiunti. 
 
Anche il Quadro Logico (Logical Framework Approach) adattato per EQUAL e descritto nel toolkit per i 
partenariati è un utile strumento di valutazione; è illustrato nel capitolo 5, mentre la spiegazione completa 
è riportata nella Guide on Partnership Building (disponibile anche nel sito EQUAL). 
 
9.2  Monitoraggio 
 
Il monitoraggio fornisce una risposta agli avvenimenti accaduti. Nei partenariati transnazionali è 
essenziale poter monitorare il processo, segnalare i progressi, registrare i risultati positivi, identificare 
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immediatamente potenziali problemi e prestazioni insufficienti. Nei programmi finanziati con risorse 
pubbliche, i partenariati devono documentare le attività svolte e in corso.  
 
Ciascun partenariato transnazionale EQUAL deve dotarsi di un piano per il monitoraggio delle attività e 
dei risultati. Di norma, saranno preparati dei rapporti di monitoraggio per le riunioni sulla gestione 
transnazionale. Le PS dovranno quindi inserire tali informazioni nei rapporti presentati alle rispettive 
Autorità di gestione.  
 
In un partenariato transnazionale ciascun partner detiene gran parte delle informazioni importanti, e 
questo insieme di informazioni deve essere organizzato e condiviso. Qualunque sia il meccanismo 
adottato, l’attività di monitoraggio dovrà: 

• raccogliere informazioni attendibili in modo da poter misurare le prestazioni a fronte dei risultati 
e degli obiettivi previsti; 

• garantire a ogni partner l’accesso alle informazioni del partenariato in merito ai progressi della 
cooperazione transnazionale.  

Anche se non esiste un meccanismo di monitoraggio prestabilito, dalla I Fase di EQUAL sono emerse 
due indicazioni di buone prassi: 

• il modo migliore per organizzare le informazioni ai fini del monitoraggio è di inserire questa 
attività fra i compiti del coordinatore transnazionale;  

• il modo migliore per condividere le informazioni è di creare un sito per la gestione 
transnazionale (è anche possibile utilizzare semplicemente una pagina di uno dei siti dei 
partner). Qui sarà possibile archiviare tutte le informazioni, alle quali avranno accesso tutti i 
partner; il sito potrà anche ospitare un forum di dialogo tra i partner ed essere accessibile a 
terzi, mentre le sezioni più riservate (ad esempio le dotazioni di budget) saranno protette da 
password. 

 
9.3  Valutazione  
 
La valutazione della cooperazione transnazionale in EQUAL investe tre aspetti: 

• la rilevanza delle attività e dei risultati, indicando in che misura gli obiettivi comuni hanno 
affrontato e soddisfatto le esigenze e problematiche comuni; 

• l’efficienza (il rapporto tra apporti e risultati) e l’efficacia (raffronto tra risultati e obiettivi) della 
pianificazione, gestione e attuazione delle attività; 

• l’impatto – il valore aggiunto apportato dal lavoro transnazionale alle attività e ai risultati di 
ciascuna PS (sul breve periodo) e il contributo alle politiche e alle prassi dei responsabili delle 
decisioni e delle altre categorie interessate a livello locale, nazionale ed europeo (sul lungo 
termine). 

 
Esempio: Un approccio congiunto alla valutazione (ACT 2695 ADAPTATION AND INNOVATION 
NETWORK) 
Adaptation and Innovation Network ha stipulato un accordo di valutazione congiunta con un altro ACT, 
coinvolgendo complessivamente 9 Stati membri (cfr. ECDB per maggiori informazioni). Lo scopo è di 
sperimentare metodi e strumenti innovativi per consolidare il processo di mainstreaming a livello 
nazionale e internazionale. La buona prassi viene valutata nei modi seguenti: 
- con lo scambio di documenti pertinenti; 
- con riunioni volte a progettare strumenti e metodi di valutazione; 
- con incontri transnazionali di raffronto, utilizzando questionari e il confronto diretto; 
- con la produzione congiunta di rapporti intermedi e finali. 
 
Valutazione dei partenariati transnazionali 
 
La valutazione prende il via sin dall’inizio della cooperazione transnazionale, è parte integrante di un 
processo di apprendimento organizzato che comporta la pianificazione sistematica, il monitoraggio e la 
valutazione permanenti di obiettivi, attività e risultati. Di conseguenza, i partenariati transnazionali di 
EQUAL II Fase dovranno pianificare un processo di valutazione adeguato al ciclo di vita del progetto. 
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Ciclo di vita del progetto Processo di valutazione 

 
Perché? Che cosa? Chi? Come? Quando? 

Azione 1  
PS alla ricerca di partner 
Negoziazione tra PS e partner 
Approvazione degli ACT 

Azione 2 
 
Partenariato transnazionale al lavoro 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Conclusione dei lavori 
 
 
 
 
 
 
 
 
Può essere inclusa anche l’Azione 3, fase di 
diffusione 

• Risorse – sono adeguate agli scopi e agli 
obiettivi della cooperazione transnazionale? 

• Attività ed eventi – rappresentano un modo 
appropriato per realizzare gli obiettivi indicati 
nell’ACT e sono svolti in maniera efficace? 

• Indicatori – secondo i principi SMART (cfr. 
Guida ai partenariati) 

• Partecipazione – la partecipazione al 
partenariato transnazionale è ampia e 
onnicomprensiva? È reale o fittizia? 

• Reazioni – il partenariato transnazionale ha 
provocato reazioni utili (positive) da parte degli 
altri partner e attori chiave? Sta dimostrando di 
produrre cambiamenti nel comportamento e 
nell’atteggiamento (ad esempio, di altre 
organizzazioni regionali attive nell’ambito del 
mercato del lavoro)? 

• Consapevolezza e apprendimento – il 
partenariato transnazionale sta informando i 
cittadini e le istituzioni dei nuovi sviluppi e dei 
nuovi modi di affrontare le problematiche del 
mercato del lavoro? 

• Azioni – il partenariato transnazionale ha 
stimolato azioni appropriate ed efficaci in termini 
di obiettivi dichiarati, specialmente per influire 
sulle politiche e sulle prassi del mercato del 
lavoro? 

Effetti – il partenariato transnazionale ha cominciato 
a incidere positivamente sull’ambiente in cui opera 
(migliori opportunità occupazionali, maggiore 
occupabilità dei lavoratori, maggiore inserimento 
sociale, migliori risultati sul fronte delle pari 
opportunità, ecc.)? 
 
Decisioni prese per il tipo di valutazione e bilancio 
destinato in merito. 
 
Attuazione del piano di valutazione. Nomina di 
valutatori interni/esterni. 
 
Valutazione finale della Fase di Attuazione. 
 

 
L’approccio più diffuso, in quasi tutti i partenariati transnazionali EQUAL, è la valutazione in itinere delle 
attività e dei risultati, basata su una pianificazione comune e con continui riscontri ai coordinatori e ai 
manager dei partenariati (auto-valutazione). Il processo può essere svolto dagli stessi partner, da soli, o 
con l’assistenza di un valutatore esterno. Anche in questo (criteri e indicatori di valutazione messi a 
punto dal valutatore esterno in collaborazione con i partner) si parla in sostanza di un processo di auto-
valutazione. 

 
Esempio: Peer-review        (ACT 1007 IRIS) 
Questo ACT si basa su un precedente partenariato Occupazione-Horizon e ricorre a un sistema di 
valutazione peer-review. L’approccio è di tipo partecipativo:  
- i partner hanno progettato congiuntamente gli strumenti e la metodologia di valutazione; 
- le PS, a rotazione, hanno condotto la valutazione. 
In aggiunta all’approccio peer-review, l’ACT è ricorso a un valutatore indipendente che garantisce un 
supporto metodologico nello scambio di buone prassi durante le visite del personale, i seminari 
transnazionali e le riunioni del gruppo direttivo. 
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Una metodologia incentrata sull’apprendimento 
 
I partenariati transnazionali EQUAL traggono vantaggio dalla valutazione dell’apprendimento: i partner 
definiscono le domande, i criteri di successo e la valutazione dei risultati. Questo approccio rispecchia le 
valutazioni in itinere condotte a livello nazionale e da ciascun PS partecipante. Che si ricorra o meno a 
un valutatore indipendente, in ambito EQUAL sarà considerato opportuno un certo livello di auto-
valutazione. 
 
Esempio: Indicatori di valutazione    (ACT 2886 PLANQUALITY) 

Indicatori generali selezionati per la valutazione di ‘EQUAL Voices’  

A Conseguimento di obiettivi nel partenariato transnazionale PlanQuality nello scambio diretto di 
informazioni e comunicazioni tra partner. 

B. Potenziale impatto del lavoro transnazionale sulle politiche e sulle prassi nazionali ed europee. 

C. Potenzialità di sviluppo di approcci, materiali, metodi didattici comunemente utilizzati dai 
partner. 

D. Efficacia dell’organizzazione del partenariato transnazionale. 

E. Visibilità delle attività transnazionali. 
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Alcune linee guida per la valutazione dei partenariati transnazionali 
 
È impossibile valutare efficacemente una PS o un partenariato transnazionale senza aver previamente 
definito con chiarezza: 

• gli obiettivi del partenariato e del programma di lavoro; 

• una serie di indicatori e obiettivi di performance per dimostrare dapprima la rilevanza delle 
attività e, quindi, il loro impatto. 

 
Domande chiave e 
problematiche da 
esaminare 

Chi sarà 
interessato 

Metodi 
possibili 

Possibili indicatori e 
obiettivi di performance 

• Risorse – Sono adeguate agli 
scopi e agli obiettivi della 
cooperazione transnazionale? 

 • Responsabili delle 
politiche (a livello 
nazionale o comunitario) 
 

Analisi di piani, bilanci 
e verbali delle riunioni 

• Partecipazione alla pianificazione 
finanziaria 
• Ripartizione dei costi per attività 
 

• Azioni e attività – 
Rappresentano un modo 
appropriato per realizzare gli 
obiettivi indicati nell’ACT? Sono 
pianificate e svolte in modo 
efficace? 

• PS, sponsor a agenzie 
di finanziamento dei 
progetti (compresa la CE) 
 

Questionari 
 
Interviste 

• Ammissibilità concordata di tutte le 
attività 
• Chiarezza del piano di lavoro 
• Rispetto dei tempi del piano di lavoro 

• Partecipazione – La 
partecipazione al partenariato 
transnazionale è ampia e 
onnicomprensiva? È reale o 
fittizia? 

• Manager del programma 
(Autorità di gestione e 
Strutture nazionali di 
supporto) 
 

Questionari 
 
Interviste 

• Tutti i partner hanno compiti e ruoli 
ben definiti 
• Tutti i partner presenziano alle riunioni 

• Effetti – Il partenariato 
transnazionale ha influito su 
creazione di posti di lavoro, 
occupabilità, inserimento sociale, 
pari opportunità? 
Sull’apprendimento? Sulla 
strategia per il mercato del 
lavoro? Sono state trasferite 
politiche o prassi da uno Stato 
membro a un altro? 

• PS e partner 
transnazionali 
 

Questionari 
 
Interviste 
 
Questionari di 
valutazione di eventi e 
prodotti 
 
 

• Adozione da parte dei partner di 
metodi e prodotti condivisi 
• Utilizzazione e utilità 

• Consapevolezza e 
apprendimento – Vi sono 
partner o terzi che hanno 
ricevuto informazioni sui nuovi 
sviluppi e modi di affrontare le 
questioni del mercato del lavoro? 

• Gruppi specifici esclusi o 
discriminati 
 

Questionari 
 
Interviste 
 
Questionari di 
valutazione di eventi e 
prodotti 

• Tutti i partner diffondono il proprio 
lavoro nei Paesi di tutti i partner  
•Aspetti del lavoro tradotti in altre lingue 
ai fini della diffusione (a cura del 
produttore o dell’utente)  

• Processi e gestione – Il 
partenariato è stato pianificato e 
gestito in modo efficiente? 

• PS e partner 
transnazionali 
 

Esame di documenti e 
verbali 
 
Interviste 

• Lavoro completato in tempo 
• Lavoro completato entro i limiti di 
bilancio 
•I partner hanno svolto i ruoli previsti 

• Risultati e prodotti –  Sono 
completi e validi? 

• PS e partner 
transnazionali 
 

Peer-review 
 
Questionari 
 
Interviste 

• Prodotti e risultati concordanti con 
quanto pianificato 
• Differenze e modifiche riscontrate 
• Valutazione di qualità e idoneità allo 
scopo 

•  Futura collaborazione tra i 
partner – È probabile che la 
collaborazione prosegua anche 
al termine del partenariato 
transnazionale EQUAL? 

• PS e partner 
transnazionali 
 

Interviste • Esempi di partner che utilizzano 
direttamente i materiali prodotti da 
partenariato 
• Partner che modificano le proprie 
politiche o prassi alla luce dei dibattiti 
tenuti durante il partenariato 
• Partner che individuano interessi di 
lavoro affini 

• Il valore aggiunto della 
cooperazione transnazionale – 
Può essere individuato e 
descritto in termini di politiche e 
prassi a livello locale, regionale, 
nazionale e comunitario? 

• PS e partner 
transnazionali 
• Responsabili delle 
politiche (a livello 
nazionale o comunitario) 

Riferimenti alla politica 
nazionale e 
comunitaria 

• Risultati a fronte dei prodotti previsti 
• Risultati a fronte dei prodotti non 
pianificati 
• Complementi al piano di lavoro 
nazionale delle PS 
• Riferimenti nelle politiche o nelle 
prassi 
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Valutazione interna o esterna? 
 
Molti partenariati si affidano a un processo di valutazione interno. Qualora sia prevista la valutazione 
esterna, occorre prevedere la necessaria dotazione di budget. 
 
Tipo di 
valutazione 
 

Caratteristiche 
fondamentali 

Punti di forza Punti di debolezza 

Interna 
 

Alcuni membri dello staff o 
delle categorie interessate, 
all’interno del partenariato, 
progettano e gestiscono il 
processo di valutazione. Il 
lavoro è ripartito tra i 
partner, quindi raccolto e 
redatto da uno di essi, quasi 
certamente nella lingua di 
lavoro prescelta dal 
partenariato. 
 
Può comprendere un’attività 
di peer-review, in cui i 
partner valutano 
reciprocamente processi e 
prodotti. 

Processo partecipativo – 
possibilità di coinvolgere un 
ampio numero di membri 
dello staff, delle categorie 
interessate e dei beneficiari. 

Processo molto lungo –un’opzione 
all’apparenza economica, ma va 
progettata e gestita; di norma, 
inoltre, il responsabile o il 
coordinatore deve redigere 
numerosi rapporti supplementari. 
 
La qualità del risultato finale è 
probabilmente determinata dalla 
qualità dell’anello più debole del 
partenariato. Un partner che non 
tiene fede all’impegno 
compromette l’intero progetto. 

Esterna 
 

Un valutatore esterno 
presenta un metodo di 
valutazione al partenariato. 
Potrebbe trattarsi del 
valutatore esterno di uno dei 
partner – probabilmente un 
partner di madrelingua nella 
lingua di lavoro comune. 

Può mettere la propria 
esperienza a servizio del 
partenariato. 
 
La valutazione viene 
condotta in maniera 
professionale in base a una 
programmazione approvata 
dal partenariato. 
 

Possibilità che siano trascurati gli 
obiettivi di fondo dei partner; in un 
partenariato transnazionale è 
difficile che una sola persona 
riesca a comprendere pienamente 
le questioni culturali che incidono 
sulle azioni di ciascun partner. 

Combinazione di 
valutazione interna 
ed esterna 
 

In un partenariato 
transnazionale, un 
valutatore esterno gestisce il 
processo di valutazione e 
redige i rapporti. I partner 
collaborano con il valutatore 
alla progettazione del 
processo e forniscono il 
materiale principale. 
 
Anche in questo caso si può 
ricorrere a un’attività di peer-
review. 

Possibilità di ridurre gli oneri 
di una valutazione esterna. 
 
Può diventare parte del 
processo di apprendimento 
del partenariato. 
 
L’attività di peer-review, 
gestita dal valutatore, può 
essere molto efficace. 

Difficoltà di gestione, a meno che il 
valutatore esterno sia strettamente 
coinvolto nel partenariato.  
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Glossario ed elenco delle abbreviazioni 
 
La Commissione europea ha predisposto nel sito web un glossario EQUAL ufficiale. Il glossario descrive 
i termini e le espressioni tipiche di EQUAL ed è tradotto nelle lingue ufficiali dell’Unione europea.  Qui di 
seguito, descriviamo alcune delle abbreviazioni utilizzate nella guida. 
 
Abbreviazione Termine per esteso Spiegazione 
APN Accordo di partenariato 

nazionale 
Accordo stipulato tra tutti i partner nazionali; 
descrive il lavoro e le risorse impegnate per 
realizzarlo. 

PS Partenariato di sviluppo Soggetto attuatore delle attività dell’Iniziativa 
EQUAL. 

ECDB EQUAL Common Database 
(Banca dati comune) 

Banca dati consultabile sul web; riporta la 
descrizione di tutte le PS EQUAL. 

FSE Fondo sociale europeo Uno dei quattro Fondi strutturali europei. Il 
FSE riguarda lo sviluppo delle risorse umane 
– comprende l’Iniziativa comunitaria EQUAL – 
ed è gestito a livello nazionale dagli Stati 
membri. 

ETCIM EQUAL Transnational Co-
operation Internet Module 
(modulo internet di 
cooperazione transnazionale) 
 

Strumento web utilizzato da tutti i partenariati 
transnazionali EQUAL per elaborare e far 
approvare il proprio ACT. 

SEO Strategia europea per 
l’occupazione 

La strategia dell’Unione europea volta ad 
aumentare l’ impegno degli Stati membri nella 
promozione di politiche attive del lavoro. 

AG Autorità di gestione L’amministrazione pubblica di uno Stato 
membro incaricata di gestire il programma 
EQUAL. 

PAN Piano d’azione nazionale per 
l’occupazione 

La risposta degli Stati membri alla SEO; 
definisce le modalità di attuazione delle 
politiche nazionali per raggiungere gli obiettivi 
della SEO. 

SNS Struttura nazionale di supporto L’unità operativa dello Stato membro 
responsabile delle attività di assistenza 
tecnica e monitoraggio alle PS EQUAL. 

ACT Accordo di cooperazione 
transnazionale 

Accordo stipulato tra i partner transnazionali; 
descrive il lavoro e le risorse impegnate per 
realizzarlo. Per essere valido deve ricevere 
l’approvazione di ciascuna AG nazionale delle 
PS. 
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Allegati con approfondimenti ed esempi 
 
 

11 L’Iniziativa comunitaria EQUAL 
 
1) La Strategia europea per l’occupazione (SEO), varata in occasione del vertice di Lussemburgo del 1997, offre 
un quadro operativo allo sviluppo di una strategia europea per il mercato del lavoro. Le priorità generali della 
SEO sono definite di anno in anno sotto forma di orientamenti europei per l’occupazione e si basano su tre 
obiettivi principali:   
 

• Piena occupazione 
• Qualità e produttività al lavoro 
• Coesione e mercato del lavoro inclusivo 

 
Questi tre obiettivi vengono attuati attraverso dieci orientamenti. 
Gli orientamenti servono successivamente a elaborare le azioni nazionali descritte nei Piani d’azione nazionali 
(PAN) per l’occupazione, che definiscono le attività proposte da ciascun paese per creare nuovi posti di lavoro, e 
di migliore qualità, durante l’anno di riferimento. 
 
Per maggiori informazioni sulla SEO, consultare la pagina web della Commissione europea. 
 
Torna al documento principale 
 
2) I nove Temi di EQUAL sono: 
 

a) Facilitare l’accesso e il rientro nel mercato del lavoro per coloro che hanno difficoltà a integrarsi o ad 
essere reintegrati in un mercato del lavoro che deve essere aperto a tutti. 

b) Lottare contro il razzismo e la xenofobia in relazione al mercato del lavoro. 

c) Aprire a tutti la possibilità di creare imprese fornendo gli strumenti necessari allo scopo e atti ad 
identificare e sfruttare nuove possibilità per la creazione di posti di lavoro in zone urbane e rurali. 

d) 
Rafforzare l’economia sociale (terzo settore), in particolare i servizi d’interesse pubblico, con 
particolare attenzione al miglioramento della qualità dei posti di lavoro. 

e) 
Promuovere l’apprendimento lungo tutto l’arco della vita e le pratiche di lavoro inclusive, che 
favoriscono l’assunzione e il mantenimento del posto di lavoro di coloro che sono vittime di 
discriminazioni e disparità in relazione al mercato del lavoro.  

f) Sostenere l’adattabilità delle imprese e dei lavoratori ai mutamenti economici e strutturali, 
l’utilizzazione delle tecnologie dell’informazione e di altre nuove tecnologie. 

g) 
Conciliare vita familiare e vita lavorativa, nonché favorire il reintegro degli uomini e delle donne che 
hanno lasciato il mercato del lavoro, sviluppando modalità più efficaci e flessibili di organizzazione 
del lavoro e servizi di sostegno.  

h) Ridurre il divario fra i generi e sostenere la desegregazione professionale. 

i) Sostenere l’integrazione sociale e professionale dei richiedenti asilo 
 
Torna al documento principale 
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3) Tabella comparativa tra gli orientamenti SEO 2004 e i Temi EQUAL: 
 

Le priorità d’azione 
(orientamenti) per il 2004 della 

Strategia europea per 
l’occupazione (SEO) 

I nove Temi EQUAL affrontano le priorità della SEO in materia di 
risorse umane 

• Misure attive e 
preventive per le 
persone disoccupate e 
inattive 

• Creazione di posti di 
lavoro e 
imprenditorialità 

• Affrontare il 
cambiamento e 
promuovere 
l’adattabilità e la 
mobilità nel mercato 
del lavoro 

• Promuovere lo 
sviluppo del capitale 
umano e 
l’apprendimento lungo 
l’arco della vita 

• Aumentare la 
disponibilità di 
manodopera e 
promuovere 
l’invecchiamento attivo 

• Parità uomo-donna 
• Promuovere 

l’integrazione delle 
persone svantaggiate 
nel mercato del lavoro 
e combattere la 
discriminazione nei 
loro confronti 

• Far sì che il lavoro 
paghi attraverso 
incentivi finanziari per 
aumentare l’attrattiva 
del lavoro 

• Trasformare il lavoro 
nero in occupazione 
regolare 

• Affrontare le disparità 
regionali in materia di 
occupazione 

a) Agevolare l’accesso e il reinserimento nel mercato del lavoro di 
coloro che incontrano difficoltà a integrarsi o a reintegrarsi in un 
mercato del lavoro che deve essere aperto a tutti. 

b) Lottare contro il razzismo e la xenofobia in relazione al mercato 
del lavoro. 

c) Aprire a tutti la possibilità di creare imprese fornendo gli 
strumenti necessari allo scopo e atti ad identificare e sfruttare 
nuove possibilità per la creazione di posti di lavoro in zone 
urbane e rurali. 

d) Rafforzare l’economia sociale (terzo settore), in particolare i 
servizi d’interesse pubblico, con particolare attenzione al 
miglioramento della qualità dei posti di lavoro. 

e) Promuovere l’apprendimento lungo tutto l’arco della vita e le 
pratiche di lavoro inclusive, che favoriscono l’assunzione e il 
mantenimento del posto di lavoro di coloro che sono vittime di 
discriminazioni e disparità in relazione al mercato del lavoro.  

f) Favorire la capacità di adattamento delle imprese e dei 
lavoratori ai cambiamenti economici e strutturali, nonché l’uso 
delle tecnologie dell’informazione e di altre nuove tecnologie. 

g) Conciliare vita familiare e vita lavorativa, nonché favorire il 
reintegro degli uomini e delle donne che hanno lasciato il 
mercato del lavoro, sviluppando modalità più efficaci e flessibili 
di organizzazione del lavoro e servizi di sostegno 

h) Ridurre il divario fra i generi e sostenere la desegregazione 
professionale 

 È inoltre una priorità EQUAL, benché non inserita nella SEO 
i) Favorire l’integrazione sociale e professionale dei richiedenti 
asilo. 

 
Torna al documento principale 
 
 
3) I meccanismi elaborati per consolidare la qualità delle attività transnazionali tra PS e garantire risultati 
pertinenti e utilizzabili nell’ambito dell’Iniziativa EQUAL comprendono: 

• l’attuazione sincronizzata dei programmi nazionali EQUAL per garantire l’efficacia della 
cooperazione transnazionale; 
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• il sostegno e l’assistenza nel corso della fase preparatoria per favorire l’identificazione di 
partner transnazionali idonei (almeno uno) e l’elaborazione di un Accordo di cooperazione 
transnazionale (ACT). E’ previsto anche un servizio di consulenza e la costituzione di una banca 
dati delle PS in tutti gli Stati membri; 

• la definizione di requisiti per l’elaborazione di strategie e programmi di lavoro validi per l’Azione 2, 
a livello sia nazionale sia transnazionale, che consentano la partecipazione attiva di tutti i 
partner delle PS; 

• la definizione di regole comuni per la condivisione delle risorse e di requisiti comuni per la 
pianificazione di un programma di lavoro transnazionale; 

• l’impegno alla diffusione dei risultati, in direzione orizzontale e verticale, nel quadro di una 
strategia di diffusione e integrazione nelle politiche (mainstreaming) per ciascun programma 
EQUAL nazionale, allo scopo di garantire il massimo impatto sull’evoluzione delle politiche 
nazionali (effetto moltiplicatore). 

 
Torna al documento principale 

 



 
53 

 

22 Cooperazione transnazionale 
 
1) Tra i meccanismi e gli strumenti specifici recepiti nella progettazione dell’Iniziativa EQUAL per aiutare 
le PS e gli organismi coinvolti a superare alcune difficoltà incontrate nella costituzione e nella realizzazione 
dei partenariati transnazionali, vi sono: 

• la sincronizzazione del calendario per l’avvio della finestra transnazionale (1° gennaio 2005) in 
tutti gli Stati membri, al fine di agevolare il coordinamento dello sviluppo e delle attività 
transnazionali; 

• l’impegno, da parte delle Autorità di gestione (AG) degli Stati membri, alla consultazione reciproca 
prima di approvare un Accordo di cooperazione transnazionale (ACT); 

• l’assistenza, da parte delle Strutture nazionali di supporto (SNS) istituite dalle AG, alle PS e ai 
partenariati transnazionali durante il ciclo di vita e la realizzazione dei relativi programmi di lavoro; 

• il sostegno e la consulenza in campo finanziario alle PS durante la fase preparatoria, al fine di 
rendere più efficace la ricerca dei partner transnazionali e di favorire l’elaborazione di Accordi di 
cooperazione transnazionale (ACT) di qualità; 

• la Commissione: 
− ha fornito la piattaforma elettronica per una banca dati idonea a consentire la ricerca dei 

partner transnazionali; 
− fornisce una piattaforma elettronica che agevola la presentazione, l’aggiornamento e la 

consultazione degli ACT; 
− istituisce un forum per lo scambio di buone prassi a livello transnazionale; 

• partecipazione delle PS alle reti tematiche. 
 
Torna al documento principale 
 
2) La matrice illustra i collegamenti transnazionali formali e informali esistenti tra organizzazioni o 
singoli con ruoli diversi all’interno delle PS. 
 
Il seguente esempio illustra un semplice modello in cui la cooperazione transnazionale non è limitata ad 
attori della stessa tipologia, ma prevede collegamenti anche con altri attori. 
 

PS2 PS1 
Pres Coord EntF AL Sind AssImpr Tiroc SpiL 

Presidente/Coordinatore PS  X       
Coordinatore dell’ACT  X       
Ente di formazione   X      
Autorità locale         
Sindacato     X    
Associazione degli imprenditori    X      
Tirocinanti   X    X  
Servizio per l’impiego locale     X X  X 

 
Torna al documento principale 
 
 3) Modello 1: Scambio di informazioni e di esperienze 
 
Questo modello è in genere il punto di partenza della cooperazione transnazionale, nonché un denominatore 
comune a tutti i modelli successivi. I partner si scambiano informazioni sulle strategie e sui presupposti delle 
loro attività, ma, in questa fase, non hanno ancora definito in maniera esplicita gli obiettivi congiunti concreti 
della cooperazione. 
 
Supponiamo, ad esempio, che due o più PS (in Stati membri diversi) lavorino singolarmente allo sviluppo di 
pacchetti di formazione per favorire il reinserimento nel mercato del lavoro di gruppi svantaggiati. Nell’ambito 
della cooperazione transnazionale, procederanno a un semplice scambio reciproco di informazioni sulla 
propria organizzazione, sui diversi contesti in cui operano e sui vari approcci adottati nello sviluppo dei 
pacchetti. Lo scambio può produrre idee utili, in maniera tuttavia più fortuita che intenzionale, e, in alcuni casi 
può anche non esserci alcun trasferimento utile di conoscenze, esperienza o competenze. 
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Questo approccio alla cooperazione transnazionale aiuta la PS a svolgere, in un contesto europeo, il 
benchmark delle proprie attività e dei risultati raggiunti. 
Torna al documento principale 
 
4) Modello 2: Sviluppo parallelo di approcci innovativi 
 
In questo modello, i partner condividono e perseguono un obiettivo specifico comune, ma lavorano in modo 
relativamente indipendente (in parallelo) sulla realizzazione delle attività - sviluppo, sperimentazione e 
validazione -. Rispetto al primo modello, lo scambio di esperienze è meno generico e orientato in maniera più 
sistematica all’obiettivo. È un tentativo coerente e organizzato di fornire un supporto allo sviluppo di aspetti 
innovativi da parte di partner con obiettivi comuni. 
 
Facendo riferimento all’esempio precedente (Modello 1), due o più PS analizzano e valutano in maniera 
sistematica gli obiettivi reciproci e concordano un set comune di obiettivi, approcci, metodi, criteri di 
valutazione, ecc. Il conseguimento degli obiettivi e l’attività di sviluppo/sperimentazione/validazione si 
svolgono tuttavia in modo relativamente indipendente. Avendo concordato e negoziato un obiettivo comune, 
il trasferimento delle innovazioni, dei risultati e del know-how può svolgersi in maniera sistematica. 
 
Anche questo modello di cooperazione transnazionale permette il benchmark delle attività e dei risultati. 
Torna al documento principale 
 
5) Modello 3: Importazione, esportazione o adozione di nuovi approcci e loro adattamento al contesto 

specifico 
 
Questo modello si presenta in genere come una variante o una continuazione dello "sviluppo parallelo" 
(Modello 2) ed entra in gioco allorché, nel corso della cooperazione transnazionale, una PS risulta disporre 
già di una soluzione quasi "completa" al problema comune. In tal caso, grazie alla cooperazione 
transnazionale, i partner hanno accesso al bagaglio di conoscenze già acquisito dall’altro partner. 
 
Nel contesto di questo modello, due o più PS condividono abitualmente i risultati del lavoro di sviluppo, 
sperimentazione e validazione, con i punti di forza e criticità. Ogni partner trae beneficio dallo scambio di 
esperienze e apporta modifiche di contenuto, stile e approccio alle soluzioni originali. In tal caso, lo scambio 
di know-how tra PS può concentrarsi sulle possibilità di ulteriore miglioramento. 
 
Questo modello di cooperazione transnazionale può essere completato da forme di "mentoring" o da modelli 
di scambio che agevolino il trasferimento e il processo di integrazione. Si ha inoltre una sorta di effetto 
emulazione, specialmente laddove uno o più partner cerchino di acquisire competenze e know-how da un 
altro partner con una vasta esperienza nell’ambito prescelto. 
Torna al documento principale 
 
6) Modello 4: Sviluppo congiunto di servizi, prodotti o sistemi – divisione dei compiti per un obiettivo comune. 
 
Questo modello si ritrova spesso in partenariati già operativi da tempo. Implica una visione comune del 
problema e l’intenzione di trovare una soluzione congiunta attraverso un uso consapevole dei punti di forza 
individuali. Si definiscono le fasi della soluzione e i vari compiti vengono suddivisi tra i partner. 
 
Facendo sempre riferimento all’esempio dei pacchetti di formazione (descritto nel Modello 1), due o più PS 
concordano sin dall’inizio gli obiettivi comuni e lo sviluppo congiunto di pacchetti di formazione. Le parti 
collaborano costantemente tra loro per trovare una “soluzione” unica, che può anche prevedere una 
suddivisione del lavoro e dei compiti in base alle diverse competenze specialistiche. In casi come questi, 
giova verosimilmente costituire il partenariato transnazionale con una o più PS (di altri Stati membri) con 
risorse, esperienza e competenze complementari. In questo contesto, è probabile che ciascuna PS debba 
poi adattare il “prodotto” comune in modo che risponda alle necessità dettate dal contesto locale. Tale 
esigenza di personalizzazione va tenuta presente nelle fasi iniziali, quando la possibilità di sviluppare in 
forma congiunta un prodotto o un sistema con i potenziali partner transnazionali è ancora in discussione.  
 
In questo caso, la cooperazione transnazionale è assimilabile al concetto di “gemellaggio” in quanto i due (o 
più) partner cercano di ottenere mutui vantaggi e benefici equivalenti dal lavoro congiunto e dalla loro 
interazione. Poiché il rapporto ha buone probabilità di essere duraturo, i vantaggi reciproci si distribuiscono 
spesso su un periodo di tempo prolungato e possono anche superare la portata definita in origine. 
Torna al documento principale 
 
7) Modello 5: Scambio di referenti/tirocinanti/formatori e altro personale. 
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Lo scambio di partner o membri dello staff a livello transnazionale è un’attività o un modello secondario 
generalmente applicato parallelamente a uno o più dei precedenti quattro modelli descritti. Queste attività 
devono tuttavia spingersi oltre le visite di studio (altrimenti rientrerebbero nel primo modello di cooperazione) 
e occorre definire in maniera precisa gli obiettivi specifici che lo scambio si propone, al fine di garantire 
ulteriori sviluppi e progressi in direzione dei comuni obiettivi transnazionali. 
 
Facendo riferimento all’esempio procedente (nel Modello 4), esistono buoni presupposti perché la 
cooperazione transnazionale tragga beneficio dallo scambio di personale (formatori, progettisti, tirocinanti 
ecc.) tra partner transnazionali, ad esempio per sperimentare e convalidare gli sviluppi di prodotti/sistemi 
congiunti. Naturalmente, tali scambi saranno utili anche per facilitare le attività congiunte di progettazione e 
sviluppo. 
Torna al documento principale 
 
8) Alcune PS possono avere idee precise sul tipo di partner transnazionale che stanno cercando e con cui 
intendono lavorare. Una situazione di questo tipo si verifica di norma quando una PS lavora a un tema molto 
specifico (ad esempio superamento delle difficoltà di accesso al lavoro dovute al genere) o con un particolare 
gruppo svantaggiato. Di norma, tuttavia, i partenariati tra PS di diversi Stati membri non devono fondarsi 
sullo svolgimento di attività nell’ambito dello stesso tema EQUAL. Collaborare con organizzazioni di tipo 
analogo, cercare di risolvere problemi della stessa natura o integrare gruppi sociali affini può essere 
altrettanto importante. Tutti i Temi EQUAL vanno presi in considerazione nella fase di pianificazione della 
transnazionalità e durante la ricerca dei partner.  
 
Per maggiori dettagli, cfr. Capitolo/Parte 4 “Ricerca dei partner”. 
Torna al documento principale 
 
9) Nell’atto di concessione, alle PS sarà assegnato uno dei temi selezionati dal rispettivo Stato membro (cfr. 
di seguito). Nello sviluppo dei partenariati transnazionali, le PS dovranno scegliere partner operanti nello 
stesso settore tematico o in uno diverso, in uno o più Stati membri diversi dal proprio. La scelta di un tema 
specifico non dovrebbe limitare la portata della cooperazione transnazionale, bensì contribuire a garantire la 
messa a fuoco e lo sviluppo di obiettivi comuni durante la negoziazione dell’Accordo di cooperazione 
transnazionale e del programma di lavoro. 
 
L’approccio tematico dell’Iniziativa EQUAL è riconducibile alla sua articolazione in 9 temi (cfr. Sezione 1). 
Tutti gli Stati membri hanno concordato di dare priorità al settore tematico dell’integrazione dei richiedenti 
asilo. Inoltre, nell’ambito dei relativi programmi di Iniziativa comunitaria (PIC), la maggior parte degli Stati 
membri ha selezionato un numero di settori prioritari tra i temi rimanenti. Cinque Stati membri (Germania, 
Grecia, Paesi Bassi, Portogallo e Repubblica Ceca) hanno scelto di dare priorità a tutti i nove Temi. Per 
l’elenco completo dei Temi prioritari degli Stati membri, cfr. Sezione 1. 
 
Torna al documento principale 
 
10) Una collaborazione transnazionale e un partenariato realmente efficaci hanno di norma costi elevati in 
termini di risorse umane e finanziarie e anche questo pone dei limiti ad obiettivi realisticamente 
raggiungibili. I responsabili dei partenariati, insieme con i partner transnazionali, dovranno valutare 
attentamente quali costi, in termini monetari e di tempo, comporterà la realizzazione dei loro obiettivi ed 
essere disposti, se necessario, a ridimensionarli. 
 
Torna al documento principale 
 
11) I tempi e il calendario per l’attuazione dei risultati rappresentano un altro fattore limitante. La 
realizzazione del programma di lavoro si svolge nella Fase di Attuazione della PS e avrà una durata di 2 – 3 
anni. Le attività di diffusione rientrano nell’attuazione ma possono essere svolte separatamente, in parallelo 
all’attuazione. Lo sviluppo, la sperimentazione e la validazione di nuove prassi, sistemi e prodotti richiedono 
tempo, cui bisogna aggiungere quello per la diffusione e integrazione nelle politiche. Anche in questo caso, 
occorre che le PS riconoscano tali vincoli e sviluppino di conseguenza obiettivi realistici. 
 
Torna al documento principale 
 

12) La forte diversità esistente tra le comunità locali, le regioni e gli Stati membri offre ampie possibilità di 
apprendimento reciproco ed è alla base del principio di cooperazione transnazionale dell’Iniziativa EQUAL. 
Tuttavia la diversità può diventare fonte di problemi, specialmente fra quanti non hanno ancora familiarità con 
tale concetto in un contesto europeo. Le differenze culturali, linguistiche e di approccio possono ritardare e 
rendere più difficoltoso il conseguimento degli obiettivi. Avere già collaborato in ambito transnazionale è uno 
straordinario vantaggio, perché si sa a cosa si va incontro. Al contrario, sarà essenziale stabilire uno stretto 
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dialogo e svolgere un’attenta pianificazione con i potenziali partner transnazionali nella fase iniziale, al fine di 
prevenire e superare le eventuali difficoltà. 
 
Torna al documento principale 
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3 Prepararsi alla cooperazione transnazionale 
 
1) L’esempio ipotizzato di seguito sintetizza i punti iniziali sviluppati dai promotori delle PS in risposta alle 
domande chiave formulate precedentemente. Nell’ottica di EQUAL, le risposte dovranno essere più articolate, in 
quanto l’Iniziativa promuove i collegamenti transnazionali tra più attori e a più livelli 
 
 Esempio di un primo profilo degli aspetti transnazionali 
La nostra PS propone, a livello locale e regionale: 

1. la realizzazione di un pacchetto interattivo di programmi per l’occupazione incentivati da misure di 
sostegno per promuovere l’integrazione dei disabili nelle PMI; 

2. il pacchetto è rivolto ai titolari delle PMI e ai consulenti delle Agenzie per l’Impiego; 

3. le PMI fanno notoriamente un uso limitato delle opportunità finanziarie e di sostegno associate a questi 
programmi per l’occupazione; i titolari delle PMI hanno una scarsa conoscenza dei programmi. Il 
progetto consentirà di stabilire legami più stretti tra le PMI e le Agenzie per l’Impiego, migliorando 
l’offerta di corsi di formazione continua; 

4. il progetto è innovativo perché si rivolge a un nuovo gruppo target per informarlo sui nuovi programmi in 
un modo nuovo che consentirà ai fruitori di quantificare in maniera autonoma i potenziali vantaggi 
finanziari. 

 
Aspetti transnazionali: 

5. il pacchetto contiene di per sé importanti aspetti transnazionali poiché ci si propone di dimostrare con 
alcuni esempi come tali programmi abbiano riscosso successo altrove (in altri Stati membri); inoltre 
sarà disponibile in versione multilingue (cioè in ciascuna delle lingue dei partner);  

6. il prodotto verrà sviluppato da un’équipe transnazionale che provvederà allo scambio di informazioni e 
know-how e svolgerà uno studio comparativo congiunto. Sono previste visite di studio, il prodotto verrà 
realizzato su misura in base al contesto di ciascuno Stato membro partecipante, nonché collaudato e 
diffuso in ciascuno di essi. 

 

 
Torna al documento principale 
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2) Check list delle risorse necessarie 
 

Risorse e condizioni Presenti Acquisibili Difficilmente 
acquisibili 

Un’équipe del partenariato i cui membri siano in grado di 
interagire con atteggiamenti, competenze ed esperienze 
adeguate. 

[   ] [   ]  [   ] 

Un responsabile dell’équipe che sia disposto ad assumersi 
l’impegno di tempo necessario e a essere un ospite attento nei 
confronti dei visitatori transnazionali e che sia ben informato 
sulle questioni transnazionali. 
 

[   ] [   ]  [   ] 

Assegnazione all’équipe di un tempo sufficiente da dedicare 
agli elementi transnazionali nonché alle altre attività relative alle 
PS. 
 

[   ] [   ] [   ] 

Competenze linguistiche o possibilità di avvalersi di 
traduttori/interpreti. 
 

[   ] [   ] [   ] 

Disponibilità di sistemi di comunicazione e d’ufficio (telefoni, fax, 
posta elettronica, computer con accesso a Internet*, 
fotocopiatrici). 
 

[   ] [   ] [   ] 

L’impegno degli attori chiave della propria organizzazione 
(Presidente, alta dirigenza, altre figure chiave del personale). 
 

[   ] [   ] [   ] 

Un comitato di pilotaggio del partenariato di sviluppo che 
comprenda anche i sostenitori e le organizzazioni che 
desiderano partecipare, sostenere o fornire risorse alle attività 
transnazionali. 
 

[   ] [   ] [   ] 

Meccanismi per trasferire a tutti i partner e partecipanti delle PS 
le esperienze e i risultati derivanti dall'attività transnazionale, 
consentendo loro di partecipare ai processi di apprendimento 
transnazionali.  
 

[   ] [   ] [   ] 

 
* NOTA: l’accesso a Internet sarà fondamentale per la ricerca dei partner attraverso la banca dati comune 

EQUAL (ECDB) e per registrare l’Accordo di cooperazione transnazionale (ACT). 
 
Torna al documento principale 
 

3) Check-list delle domande riguardanti i potenziali partner 
 Quali caratteristiche (fisiche, organizzative, storiche, operative o esperienziali) devono avere i 

potenziali partner? 
 Quali contributi specifici (conoscenza, esperienza, competenze ecc) ci si attende da un potenziale 

partner? 
 Si richiede che i potenziali partner abbiano precedenti esperienze di lavoro in un contesto 

transnazionale? 
 Gli eventuali partner devono soddisfare criteri specifici - ubicazione, conoscenza di una lingua 

comune, oppure (a titolo d’esempio) una approfondita esperienza di lavoro con PMI, ecc.? 
 Cosa si può offrire ai potenziali propri partner e cosa può offrire loro lo sviluppo di un partenariato? 

 
Torna al documento principale 
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4) Profilo del partner ideale 
 
Profilo del partner ideale 
Criterio Titolo preferenziale Soddisfacente se 
• Paese 
• Tipo di organizzazione, dimensioni 
• Configurazione del mercato del lavoro 

(problemi, barriere, dinamica) 
• Tema di EQUAL  
• Approccio  
• Settore 
• Ambito/settore di cooperazione 
• Esperienza nel settore/tema 
• Tipo di attività transnazionali che si intende 

svolgere 
• Precedente esperienza transnazionale 
• Lingue di lavoro 
• Altre organizzazioni partecipanti al partenariato 

locale/comitato di pilotaggio 

  

 
Torna al documento principale 
 
5) Superamento delle differenze culturali 
 

 Apertura mentale; accettare che esistono altri modi di lavorare; essere pazienti. 
 Cercare di documentarsi in anticipo sul paese e sulla cultura del proprio partner, non soltanto 

durante le riunioni. Tra le possibili fonti di informazioni vi sono: il web, le biblioteche pubbliche; istituti 
come il British Council, il Goethe Institut, l’Istituto Italiano di Cultura, l’Alliance Française, le Camere 
di commercio internazionali e istituzioni più specialistiche come il CEDEFOP (Centro europeo per lo 
sviluppo della formazione professionale) e l’ETF (Fondazione europea per la formazione). 

 Non affidarsi esclusivamente alla comunicazione scritta. Impegnarsi anche nella discussione. 
Evitare di cronometrare il tempo a disposizione. Essere attenti agli aspetti formali e informali della 
cultura di altri Stati membri. 

 Concordare la lingua comune del partenariato. Più probabilmente sarà l’inglese, ma si tenga 
presente che per alcuni partner dell’Europa meridionale la prima lingua straniera può essere il 
francese.  

 Assicurarsi che le conoscenze linguistiche a disposizione internamente siano sufficienti. Predisporre, 
se necessario, servizi di traduzione e interpretariato (e includerli nel bilancio preventivo, poiché sono 
onerosi). Essere ‘creativi’ nella ricerca di collaboratori, ad es. ricorrendo a conoscenze personali, 
insegnanti e studenti di lingue presenti sul posto. 

 Definire esattamente il significato di alcuni concetti con i partner. Preparare un glossario di termini o 
ricorrere a grafici e disegni: si eviteranno equivoci nelle fasi successive. 

 Quando si presiede una riunione, assicurarsi che tutti siano in grado di capire e seguire la 
discussione. Riepilogare regolarmente gli interventi e verificare che siano stati compresi. Riportare 
per iscritto i titoli principali su una lavagna a fogli mobili. Assicurarsi che tutti abbiano la possibilità e 
il tempo adeguato per esprimere la propria opinione. 

 Non sottovalutare mai l’importanza e l’influenza della lingua, specie se diversa dalla propria. 
 Definire chiaramente secondo quali modalità i partner potranno prendere decisioni concernenti il 

partenariato e le riunioni.  
 Spiegare ai partner la ‘cultura’ della propria organizzazione e fare in modo di informarsi sulla loro. 
 Non avere timore di intervenire nelle riunioni e di esprimere i propri dubbi quando è il caso. Si ricordi 

che le riunioni sono lo strumento più diretto per fare chiarezza sugli obiettivi e per sondare le 
differenze di opinione. Questo servirà a evitare delusioni in futuro. 

 Illustrare i punti di forza della propria PS e del proprio Paese. 
 
Torna al documento principale 
 
 
6) Per trattare queste problematiche si possono utilizzare cinque tipi di seminari: 
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• Seminari di trasferimento di esperienze per attingere all’esperienza di persone che hanno realizzato 
progetti interculturali, trascorso periodi all’estero, partecipato a negoziazioni interculturali, ecc. 

• Seminari d’informazione che, più che seminari veri e propri, sono conferenze in cui vengono fornite 
informazioni generali sulle caratteristiche etniche e religiose di una regione, ma anche sul suo clima e 
contesto politico e sociale. 

• Seminari di comportamento che offrono consigli e suggerimenti sulle modalità di comportamento da 
adottare, in genere sotto forma di regole riguardanti “ciò che va assolutamente evitato”; ad esempio, in 
Grecia è considerato un insulto porgere la mano a palmo aperto a un'altra persona (“moutza”). 

• Seminari di auto-riflessione per sperimentare e comprendere le proprie reazioni nei confronti di chi è 
straniero, nonché le norme e i valori alla base delle proprie azioni (generalmente attraverso esercitazioni 
di simulazione culturale). 

• Seminari di approfondimento delle culture straniere per mettere a confronto gli standard culturali che 
regolano la cooperazione tra partner. Per standard culturali si intende “il complesso delle percezioni, 
delle opinioni, dei giudizi e delle azioni considerati normali, evidenti, tipici e vincolanti dalla maggioranza 
degli esponenti di una determinata cultura” e sulla base del quale vengono giudicati e regolati il proprio 
comportamento e quello dello straniero*. 

 
* Thomas, A. (Hrsg.) (1993). Kulturvergleichende Psychologie. Göttingen: Hogrefe 

 
Torna al documento principale 
 
7) Diritti di proprietà intellettuale e diritti di utilizzazione di terzi 
 
Le PS hanno l’obbligo di rendere pubblici e pienamente disponibili a terzi, per il loro uso esclusivo, tutti i 
risultati ottenuti (prodotti, strumenti, metodi, ecc.). Tale obbligo è esteso anche ai risultati delle attività 
transnazionali comuni. Si tenga conto che la legislazione e le relative norme concernenti la vendita di prodotti 
derivanti da attività finanziate (e la proprietà intellettuale) non sono uniformi in tutta Europa.  Tuttavia, 
secondo i regolamenti relativi ai Fondi strutturali, i ricavi, durante il periodo contrattuale, da vendite, servizi, 
compensi ecc. costituiscono una forma di reddito che riduce l’entità del co-finanziamento FSE. Occorre 
pertanto informarsi presso l’Autorità di gestione se i risultati possono avere un valore commerciale e se si 
pensa di utilizzarli ai fini commerciali. 
 
Torna al documento principale 
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4 Ricerca dei partner transnazionali 
 
1) Domande utili per organizzare la ricerca: 
 

 Chi è il responsabile del coordinamento di questa attività all’interno della PS? Qual è il 
mandato da svolgere e a chi deve essere affidato? 

 A chi spetta prendere i contatti? 

 In che modo e con quali risorse verrà svolta la ricerca? 

 In base a quali criteri avverrà la selezione finale dei partner? Chi effettuerà la selezione? 

 Quali sono le scadenze previste per le diverse fasi di questo compito? 
 
Torna al documento principale 
 
2) Modalità di ricerca nella banca dati ECDB: 
 

Ricerca di testo: consente di effettuare interrogazioni in tutti i campi della banca dati 
specificando una qualsiasi stringa di lettere (parole chiave). Il sistema permette inoltre di 
cercare una parola specifica in un campo specifico (ad esempio nella descrizione o negli 
obiettivi della PS). Per precisare i termini dell’interrogazione, dopo una prima ricerca si 
possono applicare altri criteri. 
 
Ricerca combinata/avanzata: definisce criteri di ricerca più precisi, combinando la funzione di 
ricerca testo con diversi filtri. Ad esempio, si può cercare la parola 'esclusione' nel campo di 
descrizione della PS (ricerca di testo) ma solo tra PS francesi e inglesi che lavorano sul Tema 
'Agevolare l’accesso al mercato del lavoro' (ricerca combinata/avanzata). La differenza tra 
ricerca combinata e avanzata è data dal numero di filtri utilizzabili.   

 
 
Torna al documento principale 
 
3) Alcuni suggerimenti per l’utilizzo della banca dati ECDB 
 

 Iniziare la consultazione definendo con chiarezza le caratteristiche essenziali (cioè minime) 
che si spera di trovare nei potenziali partner transnazionali e nel loro programma di lavoro. 
Iniziare con un campo di ricerca il più possibile ampio, in modo da non escludere partner 
potenzialmente interessanti. 

 L’Iniziativa EQUAL invita le PS a scegliere preferibilmente partner che operano nella stessa 
Misura; ciò nonostante, l’esperienza dimostra che è importante riflettere in maniera creativa 
sulle possibilità di sviluppo della cooperazione transnazionale. Attività analoghe si ritrovano in 
diverse Misure, a seconda dell’attenzione rivolta dagli Stati membri a ciascun tema. 

 È importante rammentare che le modalità di classificazione delle questioni e dei problemi 
nell’ambito dei novi Temi EQUAL possono variare da uno Stato membro all’altro. Ad esempio, 
la formazione delle persone disabili può rientrare in più Misure. 

 Si ricordi che i partenariati più creativi e innovativi nascono in genere dall’aggregazione di 
partner dissimili con esperienze e competenze differenti (ma obiettivi comuni). 

 Iniziare a perfezionare la ricerca soltanto dopo aver raccolto informazioni sufficienti a 
restringere il campo di ricerca senza però compromettere i risultati. 

 Tenere presente che, specialmente per le ricerche in inglese o francese, i risultati della ricerca 
possono essere soltanto una sintesi della presentazione originaria. 

 Si presti attenzione nell’interpretazione dei risultati della ricerca perché le stesse parole 
possono avere significati diversi a seconda della lingua e del contesto. A tale scopo, 
consultare il glossario nel sito EQUAL. 

 Non esitare a usare il telefono, il fax o la posta elettronica per chiedere chiarimenti o 
delucidazione ad un’altra PS. 

 Non aspettarsi di trovare partner con caratteristiche identiche alle proprie e che affrontano lo 
stesso problema con le stesse modalità. Anche se ciò accadesse, è opportuno chiedersi se la 
cooperazione con tali partner possa essere sufficientemente gratificante. 

 Da ultimo, è opportuno conoscere i “codici” e la terminologia politicamente corretti ed evitare 
di trarre conclusioni affrettate. A questo proposito, consultare la propria SNS. 
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Torna al documento principale 
 
4) Nell’Azione 1, in base ai programmi di Iniziativa comunitaria (PIC), ogni Stato membro ha 
fissato i limiti finanziari di spesa per le PS. In alcuni Paesi, il tetto di spesa per le visite 
esplorative e altre voci che fanno capo all’istituzione dei partenariati transnazionali può 
raggiungere i 40.000 EURO, mentre in alcuni casi non supera i 10.000 EURO. Nella 
programmazione delle visite esplorative è importante essere a conoscenza di queste differenze e 
tenere presente che i potenziali partner possono avere vincoli finanziari più stretti. Può variare 
anche il livello del co-finanziamento, con un conseguente ostacolo alla dinamica del processo. Per 
tutte le informazioni del caso su ciascuno Stato membro, consultare l’apposita sezione del sito 
EQUAL sulle informazioni nazionali in merito alla transnazionalità, disponibile da fine 2004. 
 
Torna al documento principale 
 
5) Alcuni suggerimenti per la preparazione del primo incontro con i potenziali partner: 
 

 Gli incontri diretti sono il modo migliore per conoscere i propri partner, per approfondire la 
conoscenza delle organizzazioni e dei sistemi nei quali operano. Ancor più importante, offrono 
il tempo per discutere e fare domande. 

 Ascoltare sempre tutti con la dovuta attenzione, sfruttando l’occasione per scoprire le finalità e 
i metodi delle varie PS, nonché gli elementi che accomunano i diversi attori.  

 Fare in modo di incontrare tutte le persone che, con ruoli differenti e nelle varie organizzazioni, 
svolgeranno un ruolo chiave nella direzione della PS, e non limitarsi a incontrare i consulenti, il 
personale del segretariato del PS o i rappresentanti degli enti promotori. 

 Prima dell’incontro, fornire materiale informativo scritto riguardante la propria PS e le linee 
generali della sua strategia, le cause di discriminazione ed esclusione, le politiche e le prassi 
adottate a livello nazionale/regionale in ambito formativo e occupazionale che la propria PS 
intende affrontare; eventualmente, fornire anche uno schema degli attori chiave della propria 
PS e delle politiche regionali/settoriali generali in cui si collocano. 

 Rammentarsi che termini generali quali formazione, istruzione, placement, orientamento e 
mercato del lavoro possono contemplare aspetti diversi in altri Paesi. 

 Cercare partner che siano compatibili con gli obiettivi principali e con le attività principali delle 
organizzazioni partecipanti, con le aspettative circa i risultati del lavoro transnazionale, con la 
motivazione e l’impegno profusi nell’attività transnazionale, con lo stile di lavoro, 
l’atteggiamento sul lavoro e l’uso di una lingua di lavoro comune.  

 
Torna al documento principale 
 
6) Le decisioni riguardanti un partner transnazionale devono fondarsi su: 
 

 una buona conoscenza degli obiettivi reciproci e il riconoscimento dei fattori chiave e dei limiti 
alla base delle attività; 

 una certa conoscenza dei rispettivi contesti culturali, legislativi e economici; 
 una certa familiarità con le rispettive strutture e procedure organizzative; 
 una certa complementarità di esperienze e competenze per favorire l’innovazione: la tendenza 

a cercare organizzazioni troppo simili alla propria va affrontata con cautela; 
 un accordo concernente mezzi di comunicazione collaudati;  
 l’esistenza di buoni rapporti. 

 
Torna al documento principale 
 
7) Nel preparare il primo incontro con uno o più partner potenziali, l’organizzazione ospite deve 
tenere presente i seguenti aspetti 
 

 Considerare la possibilità di organizzare un incontro ufficiale per sensibilizzare la comunità 
locale sulla strategia della PS e per favorire la coesione tra i partner chiave del PS. 

 Accertarsi che gli ospiti siano informati in anticipo circa gli aspetti logistici (viaggio, alloggio, 
orari delle riunioni, ecc.) e che ci sia una chiara comprensione circa le spese che ciascun 
partner dovrà sostenere. 

 Organizzare con cura la o le sedi delle riunioni, accertandosi che tutta l’attrezzatura 
necessaria sia disponibile e funzionante e che gli spazi siano adatti agli scambi formali e 
informali. 

 Considerare l’eventualità di affidare il compito di moderatore delle discussioni a un esperto 
esterno; in tal caso dovranno essergli fornite in anticipo informazioni e istruzioni dettagliate. 
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 Pianificare con cura l’ordine del giorno in modo da riservare tempo a sufficienza alla 
discussione di tutti i punti e da assicurare a tutti i partecipanti la possibilità di intervenire. 

 Concedere sempre ampio spazio alla presentazione dei partecipanti, che deve avvenire 
all’inizio della riunione. È importante, ai fini della coesione del gruppo, che tutti prendano la 
parola durante la sessione iniziale. 

 Assicurarsi che l’ordine del giorno offra ai potenziali partner l’occasione di presentare il proprio 
background e di esporre idee ed esigenze. 

 Utilizzare la riunione e l’ordine del giorno come strumenti per identificare le risorse di cui 
dispone il potenziale partenariato, quelle che occorre acquisire e gli eventuali problemi da 
risolvere 

 Porsi l’obiettivo di concludere la riunione con un primo progetto di calendario dei lavori e di 
piano d’azione, delle procedure da istituire, ecc. 

 Dopo l’incontro, produrre e trasmettere al più presto una sintesi scritta delle principali decisioni 
adottate durante la riunione; una traccia scritta può essere d’aiuto per superare eventuali 
equivoci dovuti alle difficoltà linguistiche. 

 
Torna al documento principale 
 
8) I Paesi candidati all’adesione, al settembre 2004, sono Bulgaria, Romania, Turchia e Croazia.  
 

I Paesi PHARE  • Bulgaria 
 • Romania 

 
Per maggiori informazioni, consultare: http://europa.eu.int/comm/enlargement/index.htm 
 
Torna al documento principale 
 
9) I Paesi partecipanti al programma TACIS sono: 
 

• Armenia 
• Azerbaigian 
• Bielorussia 
• Georgia 
• Kazakistan 
• Kirghizistan 
• Moldavia 
• Federazione russa 
• Tagikistan 
• Turkmenistan 
• Ucraina e  

• Uzbekistan 
 
Dal 2003 partecipante al programma ALA: 
 

• Mongolia 

 
Per maggiori informazioni, consultare:  
http://europa.eu.int/comm/external_relations/ceeca/tacis/index.htm 
 
Torna al documento principale 
 
10) I Paesi partecipanti al programma MEDA sono: 

• Algeria 

• Egitto 

• Giordania 

• Libano 

• Marocco 

• Autorità palestinese 

• Siria 

• Tunisia e  

• Israele 
 
Per maggiori informazioni, consultare: 
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http://europa.eu.int/comm/external_relations/med_mideast/euro_med_partnership/ 
 
Torna al documento principale 
 
11) I Paesi partecipanti al programma CARDS sono: 

• Albania 

• Bosnia-Erzegovina 

• Croazia 

• Repubblica federale di Yugoslavia 

• ex Repubblica iugoslava di Macedonia 

 
Per maggiori informazioni, consultare: 
 http://europa.eu.int/comm/external_relations/see/docs/index.htm  
 
Torna al documento principale 
 
12)  I finanziamenti dell’Unione europea per questo genere di attività sono disponibili anche tramite i 
programmi PHARE, TACIS, MEDA e CARDS, benché le procedure e i calendari di questi programmi 
differiscano notevolmente da quelli di EQUAL.  Senza entrare troppo nei particolari tecnici, è utile 
conoscere alcuni aspetti in modo da poter realisticamente prevedere di lavorare, a livello transnazionale, 
con un partner di un paese terzo.  
 
Per prima cosa, i promotori ubicati in un Paese terzo non possono disporre dei summenzionati 
finanziamenti a meno che i rispettivi governi abbiano preso l’iniziativa di chiedere alla Commissione 
europea il finanziamento per un progetto di tipo EQUAL nel quadro del programma comunitario a cui 
partecipa il dato Paese (vale a dire PHARE per la Romania, TACIS per la Georgia, ecc.). La richiesta deve 
essere accompagnata da un documento di programmazione nazionale tipo PIC, da sottoporre 
regolarmente alla Commissione ogni 6 o 12 mesi.  
 
Torna al documento principale 
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5 Primi passi verso l’Accordo Transnazionale 
 
1) “Nel nostro partenariato è stato essenziale il principio bottom-up. Il valore delle nostre attività di 
cooperazione internazionale e dei progetti nazionali stava nel fatto che i progetti venivano elaborati 
dai disabili stessi.”  
 
Torna al documento principale 
 
2) Nomina di un coordinatore transnazionale 
 
Per dare i risultati attesi, le attività di cooperazione transnazionale devono essere gestite in modo 
efficace. A prescindere dalle disposizioni concordate tra i partner per il coordinamento generale delle 
attività transnazionali, ogni PS viene sollecitata a nominare un coordinatore transnazionale che, sulla 
base di un mandato ben definito, si assuma le seguenti responsabilità per conto della PS: 
• identificazione e selezione di potenziali partner transnazionali; 
• negoziazione dell’Accordo di Cooperazione Transnazionale (ACT) con i partner transnazionali; 
• sviluppo e gestione (con i partner transnazionali) del piano di lavoro transnazionale; 
• monitoraggio e valutazione delle attività transnazionali; 
• organizzazione e gestione di incontri ed eventi a cura delle PS in occasione delle visite dei 

partner transnazionali; 
• organizzazione delle comunicazioni ai membri della PS e delle informazioni in merito a tutte le 

questioni transnazionali (compreso il processo decisionale). 
 

Il coordinatore transnazionale deve essere in possesso dei seguenti requisiti: 
• precedente esperienza nella cooperazione transnazionale; 
• conoscenza del Tema EQUAL all’interno del quale operano le PS e i suoi partner transnazionali; 
• competenze nella lingua di lavoro concordata dal partenariato transnazionale; 
• attenzione e sensibilità verso le differenze culturali, specialmente dei Paesi d’origine dei partner 

transnazionali; 
• buone doti di comunicazione; 
• capacità di negoziazione; 
• doti organizzative e manageriali 
• impegno nei confronti della cooperazione e delle attività transnazionali. 

 
La PS dovrà definire con estrema chiarezza la suddivisione dei ruoli e delle responsabilità, con 
particolare riferimento alle attività transnazionali, poiché le strutture complesse delle PS (e il diverso 
livello di partecipazione dei vari attori alla cooperazione transnazionale) non sempre risultano chiare 
all’esterno. In particolare, le PS devono definire chiaramente le strutture dei processi decisionali. 
 
Torna al documento principale 
 
 
 
3) Accordo realistico  
Alcuni suggerimenti da tenere presenti per cercare di giungere a un accordo sul programma di lavoro 
e sui risultati previsti. 
 

 Occorre il giusto compromesso tra ambizioni e approccio realistico. Gli obiettivi e i risultati 
previsti devono tener conto delle risorse a disposizione e riflettere quanto emerso dalla vostra 
“verifica di capacità”. 

 Benché possa sembrare quasi superfluo sottolinearlo, è di capitale importanza che tutti i 
partner comprendano a fondo e facciano propri gli obiettivi del partenariato transnazionale.  

 Una volta che i partner avranno definito e concordato un insieme comune di obiettivi, questi 
serviranno da riferimento per tutta la fase progettuale della cooperazione transnazionale e per 
la sua attuazione. 

 
Torna al documento principale 
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4) Modelli organizzativi 
 

• Nomina di un coordinatore transnazionale (modello radiale): i partecipanti scelgono 
un partner che si assume la responsabilità della gestione e del coordinamento generale 
del programma di lavoro transnazionale. 

• Rotazione e condivisione del coordinamento (modello tipo consorzio): a turno, ogni partner 
si assume la responsabilità di gestire e coordinare una fase (o riunione transnazionale) 
o un segmento (compiti) del programma di lavoro in base ai termini concordati in 
precedenza. Nell’uso di questo modello, è importante definire sin dall’inizio i compiti della 
segreteria e assegnare i compiti e le responsabilità di ciascun partner. 

• Comitato di pilotaggio: i partner istituiscono un piccolo comitato di pilotaggio, formato da 
rappresentanti di ciascun partner, che si assume la responsabilità globale congiunta di gestire 
e coordinare le attività transnazionali. La presidenza delle riunioni può essere svolta a turno 
dai partner. Il comitato può essere sostenuto nelle sue attività da un consulente esperto 
esterno. 

• Gruppi di lavoro: può essere utile formare gruppi di lavoro responsabili della gestione e del 
coordinamento dei diversi e specifici segmenti del programma di lavoro e dei relativi compiti; in 
tal modo si potranno approfondire gli aspetti specifici e impiegare al meglio le competenze 
specifiche di ciascun partner. 

 
(Il terzo e quarto punto possono essere associate a uno dei primi due. Spesso i partenariati 
transnazionali, oltre a nominare un coordinatore o a occuparsi a rotazione del coordinamento, 
istituiscono un comitato di pilotaggio che non si riunisce di frequente (anche solo tre o quattro volte in 
tutta la durata del partenariato) e il cui compito è di verificare che le azioni intraprese rientrino nelle 
linee politiche definite.)  
Torna al documento principale 
 
 
5) Lingua 
 

 Concordare in quale lingua, e per quali motivi, si comunicherà, per le comunicazioni 
giornaliere tra i coordinatori transnazionali.  

 La lingua comune del partenariato è in genere l’inglese, ma si tenga conto che per alcuni 
partner dell’Europa meridionale la prima lingua straniera potrebbe essere il francese.  

 Assicurarsi che le conoscenze linguistiche a disposizione internamente siano sufficienti. 
Predisporre, se necessario, servizi di traduzione e interpretariato (e includerli nel bilancio 
preventivo, poiché sono servizi costosi). Essere creativi nella ricerca di collaborazione (p.e. 
conoscenze personali, insegnanti o studenti di lingue presenti sul posto). 

 Definire esattamente con i partner il significato di certi termini. Preparare un glossario di 
termini per evitare equivoci nelle fasi successive. 

Torna al documento principale 
 
6) La comunicazione nelle prime fasi di creazione del partenariato transnazionale. 
 
Nella definizione delle fasi successive, con le quali saranno sviluppati e chiariti il contenuto e le 
modalità della futura cooperazione, occorre garantire una comunicazione efficace. Tenere presenti 
i seguenti punti:  
 

 Nell’intervallo tra due riunioni, assicurare un flusso di informazioni permanente da e verso i 
partner transnazionali.  

 Organizzare un’attività di riscontro regolare attraverso briefing e incontri bilaterali o formali 
nella PS, e assicurarsi che tutte le opzioni di accordo presentate durante le discussioni sugli 
aspetti centrali dell’Accordo di cooperazione transnazionale abbiano il sostegno del comitato 
di pilotaggio della PS fino a ottenerne l’approvazione.  

 Predisporre, se possibile, una rete di comunicazione (tramite posta elettronica, newsletter, sito 
web aggiornato regolarmente, intranet) tra tutte le categorie interessate a sviluppare la 
cooperazione transnazionale, e segnatamente tra coloro che devono dare i contributi più 
sostanziali. 

 Confermare per iscritto e in maniera chiara tutte le decisioni prese. La comprensione degli 
interventi può non essere univoca e, inoltre, gli stili di comunicazione possono variare a 
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seconda delle persone e delle culture. Questo vale sia per la comunicazione tra i 
rappresentanti dei partner transnazionali sia negli incontri tra i membri di una stessa PS.  

 In definitiva, gli impegni e gli accordi dovrebbero essere espressi con parole semplici e chiare, 
evitando l’uso di un linguaggio politico.  

 Per quanto riguarda le attività di follow-up, indicare con chiarezza per iscritto chi ha 
acconsentito a fare cosa e entro quale scadenza. 

 
Torna al documento principale 
 
7) Alcuni suggerimenti per le riunioni di follow-up 
 

 Concordare alcune regole, valide per tutti, per la comunicazione negli intervalli tra le riunioni.  
 Preparare un elenco delle festività nazionali e dei periodi di vacanza di ogni Paese partner. 

Accertarsi di conoscere i normali orari d’ufficio di ognuno. 
 Suddividere chiaramente i compiti, in modo che ognuno conosca le proprie responsabilità.  
 Prima delle riunioni, far circolare l’ordine del giorno e le disposizioni di ordine pratico con 

sufficiente anticipo. Subito dopo le riunioni, distribuire il verbale.  
 
 
Torna al documento principale 
 
8) Vantaggi e limiti della posta elettronica 
 

 L’e-mail è uno strumento molto utile, ma non l’unico a cui affidarsi. Il contatto personale diretto 
è fondamentale per assicurare un efficiente svolgimento del lavoro e in alcuni Stati membri è 
più importante che in altri. Utilizzare quindi anche il telefono.  

 Assicurarsi di avere un elenco aggiornato di tutti i contatti e dei relativi indirizzi. Insistere sulla 
necessità che ognuno abbia un indirizzo di posta elettronica personale, altrimenti vi è il rischio 
che i messaggi non giungano a destinazione. 

 
Torna al documento principale 
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9) Superamento delle differenze culturali:  

 
 Apertura mentale. Accettare che esistono altri modi di lavorare. Essere pazienti. 
 Cercare di documentarsi in anticipo sul Paese e sulla cultura dei partner, e non soltanto durante le 

riunioni. Tra le possibili fonti di informazione vi sono: biblioteche pubbliche; Istituti come il British 
Council, il Goethe Institut, l’Istituto Italiano di Cultura, l’Alliance française, le Camere di commercio 
internazionali, le ambasciate e istituzioni specializzate come il CEDEFOP (Centro europeo per lo 
sviluppo della formazione professionale) e l’ETF (Fondazione europea per la formazione); colleghi 
o conoscenti con esperienza in ambito transnazionale; pubblicazioni di precedenti progetti; la 
propria Struttura Nazionale di Supporto. 

 Non affidarsi esclusivamente alla comunicazione scritta. Impegnarsi anche nella discussione. 
Evitare di cronometrare il tempo a disposizione. Essere attenti agli aspetti formali e informali della 
cultura di altri Stati membri. 

 Concordare la lingua comune del partenariato. Più probabilmente si tratterà dell’inglese, ma si 
tenga conto che per alcuni partner dell’Europa meridionale la prima lingua straniera potrebbe 
essere il francese.  

 Assicurarsi che le conoscenze linguistiche a disposizione internamente siano sufficienti. 
Predisporre, se necessario, servizi di traduzione e interpretariato (e includerli nel bilancio 
preventivo perché sono servizi costosi). Essere creativi nella ricerca di collaborazione, p.e. 
ricorrendo a conoscenze personali, a insegnanti e studenti di lingue sul posto. 

 Definire esattamente con i partner il significato di alcuni termini. Preparare un glossario di termini 
per evitare equivoci nelle fasi successive. 

 Quando si presiede una riunione, assicurarsi che tutti siano in grado di capire e seguire la 
discussione. Riepilogare regolarmente gli interventi e verificare che siano stati compresi. Riportare 
per iscritto i titoli principali su una lavagna a fogli mobili. Assicurarsi che tutti abbiano la possibilità 
e il tempo sufficiente per esprimere la propria opinione. 

 Non sottovalutare mai l’importanza e l’influenza della lingua, specie se diversa dalla propria. 
 Definire in modo chiaro quale facoltà hanno i partner di prendere decisioni concernenti il 

partenariato e le riunioni.  
 Spiegare ai partner la cultura della propria organizzazione e informarsi sulla loro. 
 Non si abbia timore di intervenire alle riunioni e di esprimere i propri dubbi quando è il caso. 

Rammentarsi che le riunioni sono lo strumento più diretto per fare chiarezza sugli obiettivi e per 
sondare le differenze di opinione. Questo servirà a evitare delusioni in futuro. 

 Illustrare i punti di forza della propria PS e del proprio Paese. 
 
Torna al documento principale 
 
 

6 Conclusione dell’Accordo di cooperazione 
transnazionale 

 
1) Cooperazione transnazionale tra le reti tematiche nazionali di PS 
 
Le PS, attraverso le reti tematiche, convalideranno, diffonderanno e integreranno nelle politiche le 
esperienze acquisite e i risultati raggiunti, non solo a livello nazionale ma anche europeo. Per questo tipo 
di cooperazione, le piattaforme operative saranno coordinate dalla Commissione europea allo scopo di 
agevolare: 

• le revisioni tematiche degli approcci strategici e dei risultati conseguiti; 
• l’identificazione di buone prassi, da trasferire nei PAN per l’occupazione e  
• nei PAN per l’inclusione; 
• la diffusione di buone prassi nei forum di discussione europei. 

 
 
Torna al documento principale 
 
 
2) Le PS devono individuare almeno un partner di un altro Stato membro. La cooperazione dovrà essere 
stabilita tra le PS selezionate dagli Stati membri nel quadro di EQUAL; in casi eccezionali, potrà essere 
estesa a progetti analoghi sostenuti in un Paese terzo e ammissibili al finanziamento nel quadro dei 
programmi PHARE, TACIS o MEDA. Gli Stati membri hanno facoltà di fissare i parametri per le eccezioni 
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alla regola generale, a condizione che il potenziale valore aggiunto generato dalla cooperazione con 
partner esterni a EQUAL sia chiaramente identificato e che i suddetti partner dimostrino la capacità di 
sostenere i costi della cooperazione. 
 
Per maggiori particolari, consultare il Capitolo/Sezione 3 "Prepararsi alla cooperazione transnazionale", il 
Capitolo/Sezione 4 "Ricerca dei partner" e il Capitolo/Sezione 5 "Primi passi verso l’Accordo di 
cooperazione transnazionale". 
Torna al documento principale 
 
 
3) ACT (Modifica)  
Codice ID ACT: 31 
 
Motivazioni e obiettivi | Programma e metodologia di lavoro | Disposizioni finanziarie | Disposizioni per le 
modalità organizzative e decisionali | Procedure di monitoraggio e valutazione | Altro  
 
Segretario (generato automaticamente) 
PS coinvolte (Modifica)  
 
A. Motivazioni e obiettivi  
 
1. Interessi/metodologie/problemi di fondo condivisi (Modifica)  
Le problematiche (e differenze) comuni possono essere indicate in termini molto vaghi (ad 
esempio.: “i problemi di fondo comuni sono la disuguaglianza e le barriere all’occupabilità che 
incontrano i gruppi svantaggiati e socialmente esclusi”). Questa sezione intende contribuire a 
scoprire quanto hanno in comune le PS nei programmi nazionali, in termini di interessi, problemi 
affrontati e metodologie; non ha l’intento di fornire un'indicazione sulla possibile metodologia 
comune (questo passaggio verrà in seguito). 
 
2. Apprendimenti tratti da precedenti azioni pertinenti (Modifica)  
Qui ci si attende che i partner indirizzino la loro futura collaborazione trovando un accordo su 
alcuni principi derivanti dalla loro precedente esperienza in ambito transnazionale (alcuni ACT 
forniscono semplicemente un elenco dei precedenti progetti svolti da ogni PS, cosa non 
propriamente utile). 
 
 

3. Obiettivi comuni delle PS (Modifica)  
Quali sono gli obiettivi della collaborazione? Indicare analogie e differenze tra gli obiettivi del 
lavoro nazionale. 
 
4. I prodotti/risultati/pubblicazioni (congiunti/complementari) previsti (Modifica)  
In questa sede vanno fornite informazioni sui prodotti comuni previsti, in modo da esaminare le 
possibili complementarità nel lavoro nazionale, ecc. 
 
5. Valore aggiunto della strategia e dei risultati attesi da ciascuna PS coinvolta (Modifica)  
Fornire una descrizione il più possibile particolareggiata, anche in termini di possibili impatti 
sull’organizzazione e sulle attività delle PS, non soltanto sui beneficiari finali o sul contesto 
generale. 
 
6. Valore aggiunto e solidità finanziaria dei partner associati (Modifica)  
 
Inizio pagina  
 
B. Programma e metodologia di lavoro  
 
1. Le attività transnazionali previste 
 
a. Strategia transnazionale globale (Modifica)  
Indicare che cosa si desidera realizzare attraverso il lavoro transnazionale congiunto. Descrivere 
la strategia e l’approccio. Assicurarsi che i compiti e le attività descritte più avanti abbiano un 
esplicito collegamento con uno o più obiettivi. 
 
b. Tipologia delle attività (Modifica)  

Tipo di attività transnazionale Punteggio 
(da + a 
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++++) 
Scambio di informazioni ed esperienze  
Sviluppo parallelo di approcci innovativi  
Importazione, esportazione o adozione di nuovi approcci  
Sviluppo congiunto  
Scambio di tirocinanti/formatori  
 Altro 
 
c. Descrizione delle attività e dei compiti (Modifica)  
 
Denominazione 
dell’attività 

Descrizione 

1.  
2.  
3.  
… 
10. (max. 10) 

 

 
2. Metodologia per condividere informazioni, risultati e strumenti di lavoro (Modifica)  
 
3. Calendario dei traguardi intermedi, dei risultati finali e delle iniziative (Modifica)  
 
Inizio pagina  
 
C. Disposizioni finanziarie  
1. Ripartizione dei costi (€) per ogni attività (Modifica)  
 
Attività PS1 PS2 PS3 PS… Totale 
1.       
2.       
3. …      
10.      
TOTALE      
 
2. Disposizioni riguardanti la partecipazione ai costi e per evitare il doppio finanziamento 
(Modifica)  
 
La partecipazione ai costi deve indicare i costi individuali + comuni per ogni tipo di attività 
 
Inizio pagina  
 
D. Disposizioni per le modalità organizzative e decisionali  
 
1. Contributo e responsabilità di ciascuna PS (Modifica)  
Per rendere più chiare le informazioni a tutte le parti coinvolte, è preferibile ripartire questa sezione 
in base a ogni attività. 
 
2. Ruolo e compiti riguardanti la segreteria dell’ACT e le (eventuali) competenze esterne 
(Modifica)  
Chiarire sin dall’inizio i ruoli del coordinamento e/o degli esperti esterni nella cooperazione 
transnazionale. Definire altresì gli eventuali termini dei contributi finanziari loro connessi, se 
decidete di coinvolgerli. 
 
3. Disposizioni per il processo decisionale (Modifica)  
 
4. Lingue di lavoro (Modifica)  
 
Inizio pagina  
 
E. Procedure di monitoraggio e valutazione  
1. Meccanismi per monitorare e valutare l’esperienza e i risultati delle attività transnazionali 
(Modifica)  
Indicare gli elementi, le modalità, i responsabili e la tempistica della valutazione. 
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2. Meccanismi per aggiornare il programma di lavoro, la metodologia e le modalità di ordine 
organizzativo (Modifica)  
È preferibile concordare sin dall’inizio le modalità per apportare eventuali modifiche o per 
aggiornare il programma di lavoro. Attenzione a non rendere troppo complicata la procedura, 
poiché in questo genere di attività i programmi vengono modificati di frequente. 
 
Inizio pagina  
 
F. Altro  
1. Link a informazioni/altri materiali (Modifica)  
 
2. Link (collegamenti ipertestuali) ad altre versioni linguistiche dell’ACT (Modifica)  
Eventuali altre versioni linguistiche dell’ACT andrebbero presentate nelle pagine web.  
 
3. Date dell’ACT (presente versione) 
 
1. Inviato per la convalida alla PS designata come segretario dell’ACT   2
2. Convalidato da tutte le PS 
3. Approvato da tutte le AG 
Torna al documento principale 
 
 
4) Disposizioni comuni per le procedure di presentazione, approvazione e concessione dei 
finanziamenti, concordate tra le Autorità di gestione di tutti gli Stati membri.  
 
Tutti gli Stati membri: 
 

sincronizzeranno come segue i calendari per la valutazione e la concessione delle sovvenzioni: 
• la data di inizio della finestra transnazionale è fissata al 1° gennaio 2005; 
• la data di inizio della Fase di Attuazione dipenderà dalla capacità di ciascuna PS di completare i 

lavori preparatori e di inviare l’APN e l’ACT all’Autorità di gestione; 
• le PS saranno invitate a presentare il prima possibile i due documenti (le proposte di APN e 

ACT);  
• le Autorità di gestione provvederanno a valutare i documenti nelle 8 settimane successive alla 

ricezione, consultando le altre Autorità di gestione interessate. Appena espletato questo compito, 
comunicheranno i commenti e le richieste di modifica all’Accordo di cooperazione transnazionale 
proposto. 

 
sosterranno le attività di ricerca dei partner, dando mandato alla propria SNS di assistere le PS 
nell’individuazione di partner idonei; 

 
faciliteranno la redazione degli ACT, assicurando che le PS designino e attivino un punto di contatto 
per la cooperazione transnazionale; 
 
faciliteranno la presentazione degli ACT specificando, in linea con le norme e le prassi nazionali, la 
o le lingue per la presentazione della proposta e della versione finale dell’Accordo di cooperazione 
transnazionale; 
 
applicheranno criteri comuni per la valutazione degli ACT; segnatamente, utilizzeranno come criteri 
principali di valutazione, e come criteri concordati per esprimere commenti e obiezioni durante il 
processo di consultazione, la qualità e la coerenza degli elementi fondamentali proposti, così come la 
coerenza con il relativo Accordo di partenariato nazionale; 
 
si consulteranno a vicenda prima di approvare qualsiasi ACT, al fine di garantire che tutte le Autorità 
di Gestione interessate basino la loro conferma sulla medesima versione di ACT;  
 
applicheranno la procedura di consultazione comune anche per le successive revisioni sostanziali 
dell’ACT, laddove vengano modificati il contenuto del piano di lavoro o la composizione del 
partenariato transnazionale (ingresso di nuovi partner nella cooperazione transnazionale, ad esempio 
partner associati o PS EQUAL, abbandono da parte di un partner); 
 
ridurranno al minimo il numero di esclusioni, in particolare 

• selezionando le PS per l’Azione 1 in base a criteri validi e fondati; 
• sollecitando le PS a istituire partenariati transnazionali con più di un partner (ma non troppi); 
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• conferendo alla SNS un ruolo di rilievo al fine di garantire, attraverso i servizi di consulenza e 
orientamento da essa offerti, un’elevata qualità di APN e ACT e assicurare così che la maggior 
parte delle PS (selezionate per la Fase di Preparazione) sia ammessa alla Fase di Attuazione; 

• concedendo alle PS ‘orfane’ una proroga condizionata fino a tre mesi per le attività previste nel 
quadro della Fase di Preparazione in caso di fallimento di tutte le misure 'preventive', 
segnatamente nei casi eccezionali in cui: 
− l’approvazione dell’ACT abbia subito ritardi dovuti a problemi di sincronizzazione del 

processo decisionale tra le Autorità di Gestione,  
− il partner transnazionale (l’unico) non sia stato ammesso, ma la PS orfana è altamente 

qualificata e presenta un interesse speciale per l’Autorità di Gestione. 
 
 
Torna al documento principale 

 
 

8 Pianificazione finanziaria  
 
 
1) Budget transnazionale complessivo  
 
Esempi di possibile ripartizione dei costi delle attività congiunte tra PS 
- Principi di reciprocità e di partecipazione ai costi - 
 
Attività Norma di allocazione Partenariato di sviluppo 
  PS A PS B PS C 
 Studio sulla discriminazione 10 -- -- 
 Kit di formazione -- 10 -- 
 Materiali congiunti 

 
Reciprocità  
in termini paritari -- -- 10 

Oppure 
Modulo di formazione 12 -- -- 
Prodotto multimediale -- 15 -- 
Conferenza -- -- 18 
Pubblicazione 

 
Reciprocità  
in termini differenziati 
4:5:7 -- -- 3 

 
CD-ROM Partecipazione ai costi  

in termini paritari 
20 20 20 

Oppure 
 
Studio comparativo sul mercato  
del lavoro 

Partecipazione ai costi, 
in termini differenziati: 
30:40:30 

15 20 15 

 
• Principio di reciprocità: ciascuna PS sostiene i costi di una delle attività congiunte. Queste attività possono avere costi 

equivalenti (reciprocità in termini paritari) o differenti (reciprocità in termini differenziati). Una PS può assumersi la 
responsabilità finanziaria di un numero maggior di attività rispetto ad altre PS.  

 
• Principio della partecipazione ai costi: una determinata attività è pagata da tutte le PS coinvolte. Il costo complessivo 

dell’attività può essere ripartito equamente tra differenti PS (partecipazione ai costi in termini paritari) o condiviso in 
base a una formula concordata (p.e. 40% per la PS B, 30% per le PS A e C) – partecipazione ai costi in termini 
differenziati.  

Torna al documento principale 
 
 


