POSITIONSPAPIR NR. 4
Partnerskab og styrkelse

af civilsamfundet

PROJEKTRADGIVNINGEN
VIL FREMME:

Partnerskaber mellem aktive eller potentielle
civilsamfundsorganisationer i Nord og Syd, hvor:

B Fundamentet er langsigtet samarbejde frem for
kortsigtede projektaktiviteter.

B Begrebet 'partnerskab’ ikke bruges til at slgre ulige
relationer og dagsordener mellem partnere.

H Begge partneres roller, forventninger, rettigheder og
forpligtelser er tydeligt definerede.

B Partnerne har en faelles forstaelse af, i hvilken ret-
ning partnerskabet skal udvikle sig.

B Ejerskab til indsatser og projekter, der foregar
1Syd, primaert udspringer fra Sydpartneren og

malgruppen.

B Partnerne stgtter hinanden i at afsgge andre rele-
vante samarbejdspartnere og netvaerk.
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PARTNERSKAB
— HVORFOR?

Fra kortsigtet projekttaenkning

til langsigtet partnerskab

Projektradgivningen arbejder indenfor rammerne af
Civilsamfundsstrategien®, som har til formal at op-
bygge steerke civilsamfundsorganisationer og netvaerk
1 Syd. Midlet til dette er at opbygge partnerskaber
mellem Nord og Sydbaserede organisationer, hvor
omdrejningspunktet ofte har vaeret implementeringen
af udviklingsprojekter. Projektradgivningen mener, at
partnerskabet i sig selv skal understgttes yderligere, da
det bidrager til, at malsaetningen om at opbygge staerke
civile organisationer ikke mistes af syne i implemente-
ringen af kortere, afsluttede projekter.

Idealforestillinger om partnerskaber ma

ikke slgre ulighed og udfordringer

Begrebet 'partnerskab’ har traditionelt veeret brugt til
at benaevne de fleste former for Nord-Syd samarbejde
mellem organisationer — ofte ud fra en idealforestilling
om ligeveerdige organisationer, der begge bidrager med
faglige savel som gkonomiske inputs til et projekt eller
et samarbejde.

Virkeligheden er ofte en anden med forskellige gkono-
miske forudsaetninger, ulige magtforhold og forskellige
dagsordener. Ofte kommer stgrstedelen af de gkono-
miske inputs gennem partneren i Nord. Dette giver

i udgangspunktet et ulige magtforhold uanset, hvor
respektfuld og ligevaerdig en relation, der ellers matte
vaere partnerne imellem. Projektrddgivningen mener
derfor, at der er brug for en nuancering af, hvordan vi
bruger begrebet 'partnerskab’, sdledes at det praeciserer
mangfoldigheden af relationer, som et Nord-Syd samar-
bejde kan indeholde. En praecisering kan samtidig veere
med til at give et mere realistisk billede af, hvad man
kan og vil opnd med sit partnerskab.

1 'Strategi for dansk stgtte til civilsamfundet i udvik-
lingslande’. DANIDA, Udenrigsministeriet 2008.



Partnerskabers forpligtelser og gensidige
bidrag

Partnere, der indgar i et partnerskab, forpligter sig
gensidigt overfor hinanden. Det er derfor vigtigt, at
partnerne sammen definerer, hvad grundlaget og
formdlet med partnerskabet er, og hvordan man gnsker,
at partnerskabet skal udvikle sig. Det vil typisk veere
forskelligt, hvad partnerne hver iseer kan bidrage med til
partnerskabet, og hvad deres motivation er for at indga
i et partnerskab. Begge dele kan vaere med til at skabe
assymetriirelationen og problemer med kommu-
nikationen, hvis tingene ikke er talt igennem fra start.
Grundig forventningsafstemning i starten og undervejs
i et partnerskab kan derfor vaere med til at forebygge
konflikter.

Fra tillaegsvaerdi

til gensidige bidrag

Civilsamfundsstrategien bruger begrebet tillaegs-
vaerdi til at beskrive, hvad den danske organisa-
tion bidrager med udover penge i samarbejdet
med en lokal partner - eksempelvis faglige
inputs, netveerksmuligheder, mellemfolkelige
kontakter mv. Projektradgivningen vil dog gerne
saette fokus pa, at der udveksles veerdier begge
veje. Eksempelvis er det ofte en forudsaetning

for danske organisationers effektive deltagelse i
national eller international fortalervirksomhed at
have adgang til konkret viden og dokumentation
om forhold i udviklingslande, og dette vil udggre
et naturligt bidrag i et partnerskab. I relation til
partnerskaber anvender vi derfor begrebet "gen-
sidige bidrag’ frem for ‘tillaegsvaerdi’.
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FORSKELLIGE ASPEKTER
AF PARTNERSKABER

Projektraddgivningen forstdr partnerskab som ‘et samar-
bejde mellem to eller flere civilsamfundsorganisationer,
der pd et feelles forhandlet grundlag bringer hinanden i
stand til, dels at gennemfgre konkrete relevante aktivi-
teter, og dels til at udvikle hinandens kompetencer og
styrker som civilsamfundsorganisationer’.

For at fremme den partnerskabstilgang, som definitio-
nen er udtryk for, er der flere aspekter, som Projektrad-
givningen mener, bgr overvejes som del af et bevidst
arbejde med partnerskab:

A. Felles afklaring af, hvilken type partnerskab,
partnerne indgar 1.

B. Opmaerksomhed pa de styrker og udfordringer,
som en bestemt type partnerskab indebaerer.

C. Feelles afklaring af, hvordan partnerskabet skal
udvikle sig.

A. PARTNERSKABSTYPER

Nedenfor er opfart en raekke typiske relationer, som
karakteriserer hovedparten af de partnerskaber, Projekt-
radgivningens medlemmer indgar i. Disse relationer kan
vaere nyttige og konstruktive pa hver deres made. Flere
typer relationer kan givetvis identificeres, og der kan
vaere partnerskaber, hvor man blander elementer. Den
samme organisation kan ogsd indga i forskellige typer
af partnerskab med forskellige partnere. Der er derimod
ikke tale om et partnerskab, hvis den danske organisa-
tion er ansvarlig for gennemfgrelsen af aktiviteter i Syd
eller udelukkende fungerer som fundraiser for en Syd-
partner. Ved at overveje, hvilken type partnerskaber, man
selv arbejder med, kan man blive opmaerksom pa nogle
af de karakteristika, som det er vigtigt at forholde sig til.

Det vaerdibaserede partnerskab

Et samarbejde baseret pa et feelles vaerdigrundlag,
eksempelvis religigst, politisk eller personligt. Det er
vaerdifeellesskabet, der er udgangspunktet for samar-
bejdet og ikke eventuelle projekter og bevillinger. Disse
betragtes som supplerende til partnerskabet. Tidsper-
spektivet er langsigtet, og ophgr af samarbejdet er ikke
planlagt. Eksempel: Venskabsforeninger eller religigse
organisationer.

Det veerdibaserede projekt partnerskab

Et samarbejde baseret pa det vaerdibaserede partner-
skab med den forskel, at store bevillinger er kommet til
at fylde relativt meget. Dette kraever, at partnerskabet



kan balancere mellem et vaerdibaseret og et donor-
stpttet samarbejde. Tidsperspektivet er langsigtet,

men konkrete projekter er blevet en forelgbig ramme.
Eksempel: Venskabs- eller religigst baseret partnerskab,
der har faet stor projektbevilling, der udfordrer den
hidtidige beslutningsstruktur.

Det fagligt funderede partnerskab

Et samarbejde, som er baseret pa et fagligt tema som
eksempelvis vedvarende energi, sundhed, uddannelse,
konfliktlpsning eller menneskerettigheder. Der vil vaere
et element af donorrelation, idet projekter spiller en
central rolle i begrundelsen for partnerskabet. Tids-
perspektivet er ofte afgraenset, baseret pa et teet, ind-
ledende projektsamarbejde med gradvis udfasning ofte
et 8-15 arigt perspektiv. Eksempel: Partnerskab mel-
lem landbrugs-, fagforenings- eller miljgorganisationer.
Denne type partnerskab kan senere udvikle sig til
alliancepartnerskab (se nedenfor).

Partnerskab som del af en
international organisation

Et samarbejde, hvor den danske organisation (og nogen
gange den lokale) er del af et internationalt netvaerk.
Partnerskabet er fortsat forankret i en direkte relation
mellem en dansk partner og en Sydpartner, men drager
fordel af den kapacitet og viden, som det internationale
netveerk bidrager med. Der er 0gsa et element af donor-

relation. Som ovenfor er tidsperspektivet ofte afgraenset,

baseret pa et teet, indledende projektsamarbejde med
gradvis udfasning. Et eksempel kan veere en internatio-
nalt affilieret fadderskabsorganisations partnerskaber
med lokale partnere i eller udenfor netvaerket.
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Alliancepartner

Et samarbejde, hvor fokus er pa erfarings- og informati-
onsudveksling. Typisk er partnerne ikke taet pa hinan-
dens daglige arbejde i form af projekter, men er i stedet
feelles om en bestemt faglig eller politisk dagsorden.
Der er mere informationsudveksling end penge involve-
ret i samarbejdet. Tidsperspektivet er langsigtet, eller sa
leenge der er et politisk/interesse feellesskab. For eksem-
pel: Fiskeriorganisationers samarbejde for at indsamle
viden til en global fortalervirksomhedskampagne.

B. TYPISKE STYRKER OG UDFORDRINGER

Erfaringer fra Projektradgivningens medlemmer viser, at
der er en tendens til, at bestemte typer af partnerska-
ber har nogle typiske styrker og udfordringer, som kan
overvejes i valg af partnerskab.



TYPISKE STYRKER

TYPISKE UDFORDRINGER

- Potentiale for at dele faelles vision, og

dermed etablere langsigtet partnerskab

« Faellesskab ud over de konkrete

+ "Man ggr som man plejer’
- Konflikter kan veere vanskelige at

handtere, da relationer bygger pa teette
personlige band.

VZERDIBASERET aktiviteter. - Sveert at have blik for andre relevante
PARTNERSKAB - Ofte et meget teet personligt kendskab partnere.
til hinanden. - Idealforestilling om ligevaerdig deling
af veerdier slgrer ofte, at Nordpartneren
har stgrre indflydelse pa Sydpartnerens
organisation end omvendt.
+ Partnerne kender hinanden godt. - Projektansvar betyder helt nye krav
- Ofte et meget relevant projektinitiativ til ansvarsfordeling og beslutningsan-

VZARDIBASERET med teet relation til malgruppe. svar, som kan udfordre den hidtidige

PROJEKT + Pnske om at bygge en langsigtet samarbejdsform.

PARTNERSKAB partnerskabsrelation. - Tro pa feelles veerdier kan lede til over-
vurdering af partneres administrative
kapacitet.

- Gensidig faglig vidensdeling. - Manglende falles forstaelse af tidshori-
- Ofte understgttes projektaktivitet af stor sonten for partnerskabet.
FAGLIGT faglig kapacitet hos partnere. + Tendens til at Nordpartneren vil levere
PARTNERSKAB « Projekterfaring kan lede til dannelse af de faglige og tekniske lgsninger og kon-
alliancepartnerrelation. cepter pa bekostning af lokalt ejerskab.
- Ofte kan man lokalt traekke pa interna- - Landekontoret kan komme til at sta

PARTNERSKAB tional kapacitet. utilsigtet centralt i gennemfgrslen af

SOM DEL AF + Potentiale for at lokale resultater kan aktiviteter frem for lokalt forankrede

INTERNATIONAL indarbejdes i international/global partnere.

ORGANISATION fortalervirksomhed.

- Det faglige eller politiske standpunkt er
det feelles udgangspunkt. - Sikring af kontinuerlig dialog, nar man
ALLIANCE- - Potentiale for at udvide hinandens ikke har konkret projektsamarbejde.
PARTNER netveerk.

+ Begraenset afhaengighed af eksterne

penge.

- Man kan fjerne sig fagligt eller politisk

fra hinanden uden at opdage det.
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C. UDVIKLING AF PARTNERSKABET -
RETTIGHEDER OG FORPLIGTELSER

Efter at have forholdt sig til typen af partnerskab, er
det vigtigt, at partnerne sammen drgfter omfanget

af de rettigheder og pligter, de har overfor hinanden.
Alle partnerskaber indeholder elementer af magt og
autoritetsudgvelse, typisk relateret til kontrol over
ressourcer og centrale beslutninger for samarbejdet.
Hvem har eksempelvis ret til at definere og omdefinere
projektstrategier, budgetaendringer eller anseettelser?
Har partnerne pligt til at dele organisatoriske rapporter
og regnskaber? Og gar pligten begge veje?

Udviklingen af partnerskabet vil typisk forega gradvist
afhaengig af, om partnerskabet er i sin opstart, konsoli-
dering eller modne fase. Eksempelvis vil det i opstarts-
fasen veere vigtigt gradvist at opbygge gensidig tillid.
Definerede rettigheder og forpligtelser vil derfor ikke
fylde s@ meget som senere i partnerskabet. I takt med
at partnerskabet udvikler sig, vil der ofte vaere behov for
hen ad vejen at definere rettigheder og pligter pa flere
omrader af sit partnerskab.

OPSTART

Vigtige pointer:

B Partnerskaber behgver ikke ngdvendigvis at udvikle
sig mod teettere og teettere samarbejde, men kan
0gsa ga mod afvikling. Det vigtige er, at partnerne
har samme forventninger til, hvor man er pa vej hen
og over hvor lang tid.

B Mange organisationer bestdr af individer, der ofte
skiftes ud. Dette er pa den ene side med til at van-
skeligggre ambitionen om lange udviklende partner-
skaber, pa den anden side gger det netop behovet
for at have klart definerede aftaler og forventninger
pa organisationsniveau.

Eksempel pa udvikling af

rettigheder og forpligtelser

Nedenfor ses en model, der illustrerer en mulig partner-
skabsudvikling fra den forste afspgende fase til et teet
partnerskab eller klar plan for afvikling:

KONSOLIDERING

B Feelles holdning til B Tidshorisont Iseer for langsigtede:
type af partnerskab. preeciseret. B Indflydelse pd ind-
B Feelles forberedelse af B Deling af informa- byrdes strategier og

aktiviteter. tioner pa projekt- og prioriteringer.

B Falles ansvar for organisationsniveau. B Feelles relation til
monitorering og B Styrket viden om hi- back-donor.
evaluering. nandens kontekst. B Fzlles strategier for

B Ansvarsfordeling ud Feelles afsggning af fortalervirksomhed.
fra forsigtighed. andre potentielle part-

nere og netveerk.
Ansvarsfordeling ud
fra erhvervet tillid.

Iseer for tidsbegraensede:

B Feelles holdning til
udfasning af konkrete
samarbejder, herunder
finansiel stgtte.
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PARTNERSKABS-
REDSKABER

Projektraddgivningen anbefaler, at fgplgende tre processer
og redskaber overvejes:

1) Forventningsafklaring: Partnerne bgr sammen
gennemfgre en afklaring af:
a. Typen af partnerskabet. Man kan bruge typerne
beskrevet i dette papir til at spore sig ind pa typiske
styrker og udfordringer afhaengig af konteksten.
b. Partnerskabets udvikling — hvor gnsker man at
bevage sig hen sammen?

2) Partnerskabsaftale: Forventningsafklaringen kan
fgre til, at man laver en partnerskabsaftale, der
reekker ud over de konkrete projektsamarbejder. En

partnerskabsaftale kan beskrive overordnede forvent-

ninger til samarbejdet, feelles vision og tidshorisont
samt fordeling af rettigheder og forpligtelser.

3) Projektsamarbejdsaftale i forbindelse med
bevilling: Hvis man har konkrete bevillinger i part-
nerskabet, skal der laves en projektsamarbejdsaftale.
Til forskel fra partnerskabsaftalen fokuserer denne
aftale specifikt pa fordelingen af ansvar, rettigheder
og forpligtelser i forhold til det konkrete projekt.

Se eksempler pa begge typer af aftaler, samt gode ideer
til processen pa www.prngo.dk.

PROJEKTPULIJEN OG
PARTNERSKABER?

Vurdering af partnerskabet

For alle ansggninger til projektpuljen vil partnerskabets
karakter og mulige udvikling indga i vurderingen af
ansggningen. Stgrre ansggninger (over 1 million kroner)
skal i skemaet specifikt forholde sig til, hvordan det
ansggte projekt vil pavirke udviklingen af partnerskabet.
Jo flere penge, der sgges om, jo stgrre vil kravene vaere
til at kunne beskrive sit partnerskab og dets mulige
udvikling. Det samme geelder for genansggninger med
samme partner.

Vurdering af gensidige bidrag

Partnernes gensidige bidrag vil veere forskellige i forhold
til forskellige typer partnerskaber. Dette vil blive ind-
draget i vurderingen af ansggningen. Bidragene vil blive
vurderet bade i forhold til, hvordan de styrker Sydpart-
nerens arbejde i Syd, savel som Nordpartnerens arbejde
i Nord.

Partnerskabsaktivitet

Udover almindelige projektansggninger kan man under
Projektpuljen specifikt spge om stgtte til partnerskabs-
aktiviteter. Her er hovedformalet at styrke begge part-
neres kapacitet, deres samarbejde samt deres falles
viden om konteksten for deres arbejde, herunder afsgg-
ning af andre mulige samarbejdspartnere og netvaerk.

2 Se 'Projektpuljen — en stgttemulighed for folkelige
foreningers samarbejde med civilsamfundet i udvik-
lingslande’. Projektrddgivningen 2011.

PROJEKTRADGIVNINGENS POSITIONSPAPIRER

Projektradgivningens styregruppe har vedtaget en
reekke faglige positionspapirer, som beskriver vores
opfattelse af, hvordan forskellige centrale begreber i
udviklingsarbejdet skal forstas og fortolkes i praksis.

De faglige positionspapirer udarbejdes pa baggrund af
vores praksis og erfaringer i fra medlemsorganisation-
ernes udviklingsprojekter og aktiviteter, vores radgivn-
ing og kursusvirksomhed samt vores administration af
Projektpuljen. Papirerne bliver til pa baggrund af hgring

og den endelige formulering godkendes af Projektrad-
givningens Styregruppe.

Papirerne er ikke statiske dokumenter men vil med
passende mellemrum blive revideret pa baggrund af
indhgstede erfaringe. Samtidig vil flere positionspapirer
blive udarbejdet om andre emner.

Se seneste version og gvrige positionspapirer pa www.
prngo.dk

.)(.
* projektradgivningen

PROJEKTRADGIVNINGEN Klosterport 4 A *= | 8000 Arhus C | T: 86 12 03 42 | prngo@prngo.dk | www.prngo.dk
Kontoret er abent alle hverdage | Telefontid: Kl. 10.00-15.00



