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FORORD

Vibefinder os i handlingens arti

Frem mod ar 2030 hviler verdens opmarksomhed pa
indfrielsen af FN's 17 verdensmal for baredygtig
udvikling. Som verdenssamfund har vi 10 ar til at gere
noget anderledes, som kan skabe en blivende forandring
og vende udviklingen pa afgerende omrader. Og selv om
forfatterne til rapporten ikke herer til dem, der dogmatisk
tror pa, at vi kommer i mal med alle verdensmalene inden
for de naste 10 ar, tror vi ikke desto mindre fuldt og fast
pa nedvendigheden af at gere alt, hvad vi som samfund kan
for at komme sa teet pa opfyldelse af malene som muligt.

Partnerskaber er en del af lesningen. Det er sikkert og
vist. Ingen kan alt, men sammen kan vi meget. Lasninger pa
samfundets udfordringer skal findes i krydsfeltet mellem
mange forskellige aktarers interesser og kompetencer.
Derfor er det s& afgerende, at vi lykkes med at indga og
drive de partnerskaber, der skal til for at lase verdens ud-
fordringer. Derved kommer vi ogsa tilbage til betegnelsen
'handlingens arti’ Hvis vi pa 10 ar skal opna noget virkelig
stort, er det simpelthen ikke nok med partnerskaber, der
hver isaer kun eksisterer i ét eller to ar. Investeringen

star simpelthen ikke mal med vaerdiskabelsen, og med
kortvarige samarbejder kommer vi ikke taet nok pa den
eksponentielle veerdiskabelse og positive pavirkning for
samfundet, der er nedvendig.

Det er nedvendigt med partnerskaber, der ogsa skaber
veerdi i partnerskabets ar 2. Med 'ar 2" mener vi det modne
partnerskab; det som har passeret de farste bump og nu
star mellem valget at ga i oplesning eller bygge ovenpa.
Partnerskaber, der ger en forskel, skaber vaerdiiar 2.

Vores mission med denne undersegelse er saledes at dele
erfaringer fra dem, der arbejder med partnerskaber til hver-
dag. Vihar spurgt dem, hvad der skal til for at skabe veerdii
ar 2 af partnerskaber, og fremlaegger her en

syntese af deres svar.

Verdiiar 2 skabes pa et fundament for langsigtet vaerdiska-

belse. Det handler om at fa etableret en partnerskabsarkitek-
tur, der tillader langvarig vaerdiskabelse, samt om at blive ved
med at forventningsafstemme i takt med, at partnerskabet og
forventningerne udvikler sig.

Verdiiar 2 kraever en smidig overgang fra ar 1 til ar 2 - fra
det nye til det modne partnerskab. Hovedingredienserne for
at opna denne smidighed er ydmyghed over for opgaven og
sine samarbejdspartnere samt en evne til at tage det bedste
med videre og lade andet ligge.

Verdiiar 2 opnas ved at underbygge relationen og partner-
skabet i forbindelse med overgangen. Den fortsatte veerdi-
skabelse kraever, at samarbejdspartnerne udviser mod til at
invitere hinanden med ind i maskinrummet, abner deren og
inviterer hinanden lengere ud i organisationen.

Verdiiar 2 er udfordret af risikoen for, at der gar hverdag
iden, og at man kommer til at tage hinanden for givet.

| forbindelse med denne risiko ber man undersege, hvordan
man lebende kan revitalisere samarbejdet eller om nad-
vendigt tage konsekvensen og afvikle samarbejdet.

Undersegelsen og dens anbefalinger er tilvejebragt i et sam-
arbejde mellem Jesper Mark Hovgaard (Krydsfeldt), Birgitte
Kofod Olsen (Carve Consulting) og ISOBRO, men bygger ferst
og fremmest pa den storsindede deling af erfaring fra 17 af
dem, der arbejder med partnerskaber til daglig.

En stor tak skal derfor lyde til Adam Jacobi Maller (UNICEF),
Anders Dybdal (Operate), Anders René Jensen (REMA 1000),
Anne-Mette Lehm Laursen (LEGO), Claus Bjarn Billehgj

(Den Sociale Kapitalfond), Jacob Bartholin (Muskelsvinds-
fonden), Malene Thiele (Dansk Erhverv), Mette Klarskov
Petersen (Folkekirkens Nedhjalp), Marie Enemark Olsen
(LEGO), Neel Gammelgard (Sex & Samfund), Nicoline Weih



(Danske Bank), Sabrina Jensen (Folkekirkens Nadhjz|p),
Sanne Urbak Rasmussen (IBM Danmark), Sine Gadeberg
(Barns Vilkar), Steen M. Andersen (FCG Global Goals),
Tania Ellis (The Sociale Business Company) og Thomas
Roland (COOP).

Denne undersagelse bygger videre pa undersagelsen,
viudgav iforaret 2019, om veerdiskabelse fradag1 i
partnerskaber (se model pa side 4-5). Men mens vi der
fokuserede pa perioden mellem forste kontakt og den ind-
gaede kontrakt, beskaeftiger denne undersegelse sig med
det modne partnerskab, som har vaeret i gang i noget tid.
Som det ogsa vil komme til syne i undersegelsen, er vaerdi
fra dag 1 dog én af forudsaetningerne for ogsa at na frem
til et veerdifuldt partnerskab i ar 2. Pa den made hanger
undersegelserne sammen og sigter imod samme mal:

at skabe fokus pa at det gode partnerskab forst og
fremmest kommer af den gode proces.

Tilbage er blot at enske god laeselyst samt en opfordring
til at blive ved med at dele og bidrage til, at visammen
udvikler kompetencerne for arbejde med partnerskaber
i krydsfeltet mellem virksomheder og civilsamfunds-
organisationer.

God l=selyst

Jesper Mork Hovgaard
Krydsfeldt ApS

a

Biréitt ofod Olsen
Carve Consulting P/S

1 PARTNERSKAB

FOR HANDLING

FN’'S VERDENSMAL 17

STYRK DET GLOBALE PARTNERSKAB
FOR HANDLING OG @G MIDLERNE
TIL AT NA MALENE

17.17. Tilskynde til og fremme
effektive offentlige partnerskaber,
offentligt-private partnerskaber
og civilsamfundspartnerskaber, som
bygger pa erfaringer og ressource-
strategier fra partnerskaber.
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ANBEFALING 1

Fundament for langsigtet

veerdiskabelse

Den forste hovedpointe fra vores
interviews er, at for at skabe veerdi i ar
2 af partnerskaber kraever det, at part-
nerskabet er bygget pa et fundament
for langvarig veerdiskabelse. Langvarig
vaerdiskabelse opstar ikke af sig selv,
men er noget, der skal arbejdes syste-
matisk for at opnd. De to ting, vi her

vil fokusere pa, er, hvordan man finder
denrette partnerskabsarkitektur samt
vigtigheden af fortsat forventnings-
afstemning for ogsa at opna veerdii
partnerskabets ar 2.

PARTNERSKABSARKITEKTUR
Det er vigtigt med en god partnerskabs-
arkitektur, som danner fundamentet

til langsigtet veerdiskabelse. Partner-
skaber er midlertidige i deres natur,

da de er noget tredje, noget andet end
de respektive partneres kernefunktion.
Claus Bjorn Billehoj (Den Sociale Kapital-
fond) beskriver: "For mig at se har et
partnerskab en midlertidig karakter
-omdetséer3dr,5dareller 108rfor
den sags skyld - det kan gé& begge
veje, men det handler om, at man skal
opné et eller andet, der derfra kan gé

hen og blive mere blivende” Netap det
midlertidige gor, at struktur bliver me-
get vigtigt. Partnerskabet har ikke en
juridisk enhed og bestar kun, sa leenge
rammerne tillader det. Dertil kommer,
at kun fa partnerskaber skaber veerdipa
den helt korte bane. Derfor peger Sine
Gadeberg (Borns Vilkar) ogsa pa for-
delenved fra start at aftale et laenge-
revarende partnerskab: "Det er vigtigt,
at man fra starten aftaler, at det skal
veere et langvarigt partnerskab, for
ingen af partnerne kan forvente, at der
erveerdifradag 1’




Derfor er det partnernes ansvar at
etablere et rum, som ger det muligt
atnatilar2, 3o0g4, eller hvor langt
partnerskabsperioden nu end er fast-
lagt til, hvor den virkelige vaerdi ofte
bliver skabt."Det gode partnerskab

i &r 2 ogdr 3, det bliver faktisk lavet
allerede i ér O] siger SteenM. Andersen
(FCG Global Goals). Med andre ord:
det handler om at bygge det rette
fundament for veerdiskabelsen.

Der er flere helt konkrete vaerktgjer,
der kan tages i brug for at etablere den
rette partnerskabsarkitektur. Start for
eksempel med et forstaelsespapir -

en metode her fremhzevet af Malene
Thiele (Dansk Erhverv):"Jeg synes, at
man skal udarbejde et feelles forstd-
elsespapir, som siger noget om hvilke
ambitioner, man har og hvilke prin-
cipper, der ligger til grund for vores
samarbejde. Og hvad er det, der er
veerdiskabende for den enkelte part!
Hvad er det, | vil opnd sammen, som

| ikke kan hver for sig? Hvad er jeres
feelles interesse, som I har valgt ikke
blot at sztte jer over for hinanden,
men saette jer pa samme side af bordet
for at lese? Det kan veere en god made
at se pa det:”l partnerskaber sidder
der en raekke mennesker pd den samme
side af bordet, og ser op péentavle,
hvor der stér et problem, som alle har
eninteresse i at lgse’ formulerer Claus
Bjorn Billehej (Den Sociale Kapitalfond)
det. Det er altséd ikke bare noget med at
sidde over for hinanden. Nej, man skal
seette sig pa samme side af bordet.
Udformningen af forstaelsespapiret
finder sted ved partnerskabets ind-
ledning, men dets funktion har at gere

FIGUR 1
PROCES- 0G OUTPUT-KPI'ER

Der er flere mader at male et partnerskabs succes. En kombination af proces-KPl'er og output-

KPl'er fungerer som oftest godt.

med partnerskabets ar 2. Nar indled-
ningen af partnerskabet ikke var i gar,
men var for et ar siden, er det vigtigt at
have noget materielt at forholde sig til.
Hvad var det, viville? Det er partner-
skabets hjgrnesten. Se ogsa Vaerdi
fradag 1 i partnerskaber, side 19 om
veerktejer til at skabe en god dialog,

Neert besleegtet hermed er det en god
idé at arbejde med KPl'er for partner-

skabet. Viteenker her pa to typer KPl'er:

output-KPl'erne og proces-KPI'erne. De

forste handler selvsagt om, hvad deter,

I lykkes med at producere gennem den
sammenslutning, l er tradt ind i. For at
det bliver til mere end snak, er det godt
at have gjort sig klart, hvordan man vil
male pa indfrielsen af sine ambitioner
for partnerskabet. ludformningen af
output-KPl'er vil vi dog tilskynde ikke
kun at arbejde med harde, kvantitative
KPl'er. Ofte opnar man andet end det
konkrete, man satte sig for, hvilket
ogsa har vaerdi. Derfor lyder vores
anbefaling, at man i sin partnerskabs-

arkitektur arbejder med rummelige
KPI'er, som nok er konkrete, men som
ogsa tager hojde for, at det overord-
nede mal, eller utilsigtede positive
resultater, kan komme fra uventet side.
Det er nedvendigt at male, men serg for
at gore det pa en rummelig made, som
sikrer envis fleksibilitet i, hvad der kan
betragtes som indfrielse af aftalerne.
Det kan lyde vagt, men det behaver det
samaend ikke at veere i praksis. Neel
Gammelgard (Sex & Samfund) forteeller
her, hvordan man forseger at arbejde
fleksibelt med KPl'er i Sex & Samfunds
partnerskaber: "For mig handler det om,
at man sammen laver nogle KPI'er, der
er konkrete og malbare, men samtidig
giver plads til fleksibilitet. Har man

for eksempel en ambition om at lave
noget treening ift. sundhed og seksuelle
og reproduktive rettigheder, skal man
maske blot kalde det ‘traening af part-
nere.’For nér man sé meder en situation
som covid-19, som ingen kunne se
komme, kan en covid-19-informations-
kampagne rummes i KPl'en.



P& den méde kan partnerskabet vise
relevans og fremdrift ogsé i en om-
skiftelig virkelighed.”Med fleksibilitet
kan | bedre veerdsaette partnerskabets
produkt og have en konstruktiv sam-
tale om det videre forlab.

Den anden type KPI'er, der med fordel
kan arbejdes med, er proces-KPl'erne.
Disse handler ikke om det, | skal opna,
men i stedet om jeres partnerskab.
Det synes maske en smule navlepil-
lende at bruge tid og energi pa at
male partnerskabet i sig selv. Nar det
kommer til stykket, skal man jo ikke
etablere partnerskabet for partner-
skabets skyld men for det, man vil opna
i fellesskab. Mens dette er rigtigt, vil
vi dog alligevel fastholde, at mange
partnerskaber aldrig nar at skabe den
tilsigtede veerdi, fordi man ikke prio-
riterede ressourcer pa at pleje selve
relationen - og male pa det arbejde.

Hvordan afstemmer | lgbende jeres
forventninger? Fik I skrevet referater-
ne, og fik I sat nye meder i kalenderen?
Huskede | at veere uenige og leere af
jeres fejl og ikke kun af jeres succeser?
Fik Irapporteret, evalueret, udbygget,
besegt, diskuteret, fejret? Alt det er
med til at underbygge jeres partner-
skabs fundament og er mindst lige sa
vigtigt at prioritere og male pa. lgen
skal vi here fra Neel Gammelgard

(Sex & Samfund): " erkendelse df,

at ting tager tid, ber man have nogle
KPl'er, der handler om, hvad det er for
enrejse, to organisationer er pd sam-
men. Kan vores mal veere, at vi i det
forste ér har fdet en god forstdelse for
hinandens forretninger, og hvilke dele

af forretningen der meningsfuldt
kan tale ind i det her partnerskab?
Kan det veere, at vi bare skal lave en
lille test-kampagne sammen, hvor vi
tor italesaette, at vi har en ambition
om at flytte verden - men at vi starter
stille ogroligt, og at kampagnen er
forste skridt, s@ vileerer hinanden
bedre at kende, inden vi skruer op
for gassen? Det handler simpelthen
om at lave nogle helt realistiske og
tillidsskabende KPI'er, som ledelsen
i begge partnerorganisationer kan
se sig selv iog kan godkende.”

Alt er selvfolgelig relativt, og for den
intenderet kortvarige relation skal man
naturligvis spare pa krudtet og ikke
bruge halvdelen af sin tid pa proces og
arkitektur. Men for det laengerevaren-
de partnerskab er det vores oplevelse,
at de steerkeste partnerskaber ogsa er
dem, der forstar at arbejde aktivt med
partnerskabets arkitektur.

Mange partnerskaber vil kunne nikke
genkendende til ovenstéende og
relativt let tage anbefalingerne til
efterretning. Det kreever ikke umadeligt
store ressourcer at skabe en arkitektur
for sit partnerskab. Der er dog ogsa
mulighed for at tage det skridtet
videre og bygge noget, der er storre
end bestanddelene. | stedet for at lebe
parleb kan man skabe noget nyt, noget
faelles. Det understreger Anders Dyb-
dal (Operate):"De steder, hvor der er
for féfeelles ressourcer, kan det blive
meget sveert. 5S4 jeq tror rigtig meget
pd, at man skal have faelles ressour-
cer, 0og s@ skal man have nogle fzelles
beslutningsrum. Hvis ikke man har

feelles ressourcer, og har noget feelles
beslutningskompetence, og de to ting
i sammenhaeng, sé er min erfaring, at
det kan blive overordentligt sveert at
lykkes i et partnerskab.”

Det skaber en helt anden dynamik og
kan i nogle henseende fungere bedre.

| stedet for blot at seette sig pa samme
side af bordet kan et nyt bord bygges
med bordben bestaende af de respek-
tive partnere. Her etableres et feelles
beslutningsrum, feelles beslutnings-
kompetencer, puljes feelles ressourcer
og udfaeres feelles aktiviteter. Her
skaber | noget, som er noget i sig selv.
Som er skabt | jeres billede, men som
har sine egne ambitioner, vil sit eget
mal, og ikke blot spiller overfladisk

ind i jeres respektive forretningsmal.

Det er en mere omfattende og
ressourcekreevende made at arbejde

i partnerskab pa. Dog er det ogsa en
metode, som kan skabe nogle meget
steerke resultater. Husk dog, at det
ogsa stiller krav til organiseringen:
"For at sédan et partnerskab skal fun-
gere, skal der veere en leder, som ikke
er det ene, det andet eller det tredje,
men som er partnerskabet. Det er ikke
det samme som, at der nedvendigvis
skal veere en selvstaendig organise-
ring, men der skal veere en eller anden,
som alle partnere kan kigge pd, og kan
have forventninger til. Det gaer i hvert
fald ting lettere. Jeg vil ikke sige det
er umuligt pd anden vis, men det gor
unaegtelig ting lettere! runder Anders
Dybdal (Operate) painten af.
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Berendsen og Lan-
dager har sammen
fundet nye mader at
genbruge kasserede
tekstiler, som sikrer
mere baeredygtig
produktion og
forbrug.




FORVENTNINGSAFSTEMNING
Neert besleegtet med partnerskabsar-
kitekturener den forventningsafstem-
ning, som er altafgerende i enhver ny
savel som gammel relation. Adspurgt
hvad det langvarige, veerdifulde
partnerskab kreever, siger Nicoline Weih
(Danske Bank): "Det kraever, at vi loben-
de kan have en forventningsafstem-
ning, dialog og kontakt med hinanden.
For man skal ikke undervurdere den
personlige relation mellem en given
organisation og mig; at de har mig in
mente, hvis der sker et eller andet nyt,
eller hvis de har brug for noget’

Vigtigheden af god forventningsaf-
stemning er nok den pointe, der er
blevet nzevnt flest gange i de intervie-
ws, vihar foretaget med feltets frem-
meste personer. Man kan ikke gette
sig til, hvad ens samarbejdspartner

10

gar og tror og haber. Mankan prove,
og det ber man, men ens gt vil altid
veere mangelfulde. Derfor er dialog en

af grundpillerne i det gode samarbejde,

der ogsa skaber veerdiiar 2. Igenkan
man teenke, at det med faorventnings-
afstemning vel er noget, der sker i
starten af samarbejdet. Det er rigtigt.
lkke desta mindre er regelmaessig og
systematisk forventningsafstemning
og dialog stadig vigtige elementer, hvis
partnerskabet skal beere frugt.

Steen M. Andersen (FCG Global Goals):
"Det er afgerende med lobende dialog
og respekt for hinanden. Og ogsé, at
man er dben og zerlig, og siger til hin-
anden, at jeq er ikke helt tilfreds med
dét og déet, s¢ hvad kan vi gere?” Som
isdmange andre af livets forhold er
den bedste sikring mod misforstaelser
at fa talt sammen og ikke tro, at man

ved alt om den anden, uanset hvor godt
man synes at kende hinanden.

En af de ting, man maske glemmer at
fatalt om, er, hvem der egentlig ejer
partnerskabet. Som Claus Bjern Billehgj
(Den Sociale Kapitalfond) siger det:
"Nér det sé bliver hverdag - for at bruge
dit eget udtryk - hvem ejer sé egentlig
det der partnerskab? Hvem er det der
forvalter det? Og hvem er det egentlig
der har bedt om det? Og sé far én et nyt
job, og der sker alt muligt. Og sd lige
pludselig sé sidder man med sédan en
sum af relationer og taenker, hvad var
det lige man lavede der?" Hvis man ikke
er ude i den ovenfor beskrevne eksterne
partnerskabsarkitektur, er partnerska-
bet jonoget, der eksisterer imellem to
parter. Og selv om der har etableret sig
et ideal om ligevaerdige parter, star og
falder partnerskabet som oftest i lidt



EKSEMPEL

Jacob Bartholin
Muskelsvindsfonden

Jacob Bartholin forteeller her hvordan Muskelsvindsfonden konkret forventnings-

afstemmer i sine partnerskaber: "Med vores sterste partnere arbejder vi med

femdrs strategier. Vi har selvfalgeligt drlige mélsaetninger men de skal alle sammen

understette den store 5-érs strategi. Det skal forstds p& den mdde at vi hvert 5. ér

afseetter tid sammen med vores partnere til at lave en gennemgribende strategi-

proces hvor alt er oppe til revision og revurdering. Den strategiplan arbejder vi ud

fra og henter mélseetningerne fra ndr vi fra ér til &r arbejder med projekterne. For

at have et forum hvor vi diskuterer strategi og mélseetninger, har vi lavet styregrup-

per, hvor vi alt efter behov maedes 4-8 gange drligt. | styregrupperne diskuterer vi

overordnede temaer som ekonomi, indsatsomrdder, kunstneriske ambitionsniveau,

brandidentitet etc. Styrken i det arbejde er, at vi har vores strategidokument med

vores KP| “er, som vi styrer efter og som serger for at vi at hele tiden har fingeren pd

pulseniforhold til vores feelles mdélseetninger!

hojere grad pa den ene end den anden
part. Derfor er det et vigtigt spergsmal
at turde stille og diskutere abent og
zrligt. Hvem ejer egentlig det her part-
nerskab? Hvem er primus motor pa at fa
det her til at ske? Svarene pa de spargs-
mal bliver gode at have, nar I undervejs
kommer i tvivl om, hvorfor noget ikke
gik, som det skulle, eller hvad der skal
ske nu. Se ogsa Vaerdi fradag 1 i part-
nerskaber, side 9 om det klare mandat.

Enandenting, det er afgerende at for-
ventningsafstemme om, er de respek-
tive parters mativation for samarbej-
det. Tania Ellis (The Sociale Business
Company) giver her et eksempel: "Det
er klart, at der skal vaere en eller anden
form for feellesnzevner, som er meget
klar for alle parter. Men de respektive
parters motiver kan godt vaere for-
skellige. Hvis vi for eksempel tager en

NGO-business konstellation, sé kan
NGO'ens motivation for at gé ind i et
samarbejde vaere at bidrage til et ud-
valgt verdensmdl; at nu er de kommet
et skridt neermere deres mél om at gere
verden bedre pd den ene eller anden
mdde, mens motivationen for virksom-
heden méske kan vaere kommerciel; at
viskal styrke vores employer brand,
eller vi skal veere sikre pd, at vikan
opretholde en sund leveranderkaede
for eksempel. 58 motiverne kan vaere
forskellige’

| vil begge noget med det partnerskab,
I har indgaet, og | har nok fortalt jeres
samarbejdspartner noget af historien.
Ofte ses det dog, at en partner har
skjulte bagtanker, som ikke er kommet
frem, for den dag noget gar skaevt. Det
er ikke nedvendigvis holdt tilbage i ond
tro. Maske har man bare ikke faet taget

snakken i tide, og sa ser det pludselig
dumt ud at tage deniar 2. Et partner-
skab, som handler om inddragelse af en
befolkningsgruppe, kan tilsyneladende
seudtil at ga godt. Men hvis civilsam-
fundsorganisationen i virkeligheden
gar og haber, at partnerskabet, som det
modner i lobet af arene, skal udvikle
sig til at inkludere en stor donation
eller kontakt til virksomhedens kunder,
stemmer det maske darligt overens med
virksomhedens forestilling om, at alt
er i sin skenneste orden, og de hjzelper
civilsamfundsorganisationen med det,
de dremmer om. S& serg for at fa skabt
klarhed om jeres motivation for at
samarbejde, bade fra start og | takt med
at partnerskabet modner frem mod ar
2. Hellere veere eerlige og sa lade veere
med at fortsaette samarbejdet, hvis |
ikke kan enes. Ingen vinder ved at veere
i et samarbejde med skjulte hensigter.
Thomas Roland (COOP) siger det meget
godt: "Den zerlige dialog er vigtig, sd
man kan forstd at det, vi skal have ud
af partnerskabet, er sédan og sédan,
og sdbliver det en eerlig snak. Den der
crlighed tror jeg er virkelig vaesentlig.
Hvis ikke man ter snakke zerligt om,
hvad man hver iszer vil, sé er det meget
sveert at finde feelles ground”

Engod metode til at forventnings-
afstemme er at arbejde med en konkret
rammeaftale, en partnerskabsstrategi
og konkrete planer for, hvad I skal opna
sammen. Her gar | et spadestik dybere
end forstdelsespapiret nzevnt tidligere
og bliver enige om de mere specifikke
udmentninger af samarbejdet. Sadan
gor de for eksempel i Muskelsvinds-
fondens samarbejde med Tuborg
Fondet, forteeller Jacob Bartholin
(Muskelsvindsfonden) (se eksempel).
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Tilsvarende gor de i LEGO, forteeller
Marie Enemark Olsen (LEGO): "Jeg sidder
lige numed udarbejdelsen af en ny glo-
bal rammeaftale, hvor begge partnere
forpligter sig til at udarbejde en konkret
5-drig partnerskabsstrategi og en érlig
aktivitetsplan. Med en konkret plan kan
vi hver isaer opdatere vores respektive
ledelser omkring, hvad vi har opnéet og
med hvilken effekt.”

Hele samarbejdet skal ikke ga op i
strategiworkshops, men man kan for
eksempel seette tid af en gang om aret
til at tale om, hvad viskal det naeste
ar."Man skal udfordre rammerne for
samarbejdet hvert &r. Man skal udfordre
om man ikke kunne komme lzengere i en
anden retning, men ogsd erkende at no-
get maske har haft sin tid, sé@ vi eendrer
fokus og skruer det et andet sted hen
bemaerker Thomas Roland (COOP). Her-
efter kan der etableres den arbejdsro og
det fokus pa eksekvering, det kraever at
drive et succesfuldt partnerskab, hvar
man kender hinandens ambitioner og
kan fokusere pa at forlgse disse i stedet
for at veere bange for, at man i virkelig-
heden arbejder i to forskellige retninger.
| det arbejde vil det ogsa blive tyde-

ligt, hvordan og i hvilket omfang jeres
interesser overlapper. Jacob Bartholin
(Muskelsvindsfonden) forteeller: "Til at
starte med, handler det helt lavprak-
tisk om at opstille nogle kriterier for
partnerskabet - altsd nogle succeskri-
terier - og at finde ud af, hvor er der et
veerdimatch eller om man kan skabe et.
Hvor kommer | som organisation fra og
hvor er vi som organisation? Og hvor
kan vi finde eller skabe nogle veerdi-
maessige overlap, somer lige preecis
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det feelles projekt vikan arbejde p@?
Man mé arbejde pé at blive enige om,
hvad den fzelles veerdimaengde er og
sd@ arbejde pd at forlese det bagefter.
Men sé@ har man et feelles grundlag som
man arbejder pd! Det er i overlappet,
at I finder meningen og den forteelling,
I skal bruge til at engagere jeres sta-
keholders. Og selv om meget af dette
gores tidligt | partnerskabet, er det
stadig vigtig at italeseette og udforske
overlappene i partnerskabets ar 2.

En anden typisk misforstaelse som
folge af mangelfuld forventnings-
afstemning er partnerskabets tids-
horisont. Nogle gange er man sa ivrig
for at komme i gang, at man siger ja

til et samarbejde med en kort tids-
horisont, selv om man egentlig gar og
dremmer om et langvarigt partnerskab.
Og nar der sa er gdet et ar, og man ikke
har faet skabt den vaerdi, man habede
pa, menkan se, at den ligger lige der og

venter  ar 2, meder man en uforstdende
samarbejdspartner: Vi aftalte jo kun et
etarigt samarbejde? Anders René Jensen
(REMA 1000) kender situationen: "Det er
vigtigt, at vifrastarten har forstéelse
for, hvad aftalen er, og at det, der leveres,
er aftalen og ikke andet. Og hvis vi har
aftalt at stotte med et belgb ét ér, skal
partneren ikke forvente det samme eller
mere i &r 2. Det kan godt komme pé tale,
men det skal ikke veere en selvfalgelig-
hed. Udgangspunktet er, at dét, vi har
aftalt, er dét, viger, og hvis det giver
mening, sG udvikler vi pé det. Det er ikke
noget med, at man skal veere taknem-
melig, men man skal vaere tilfreds med
det samarbejde man har indgéet! Er der
énting, der er kommet tydeligt til udtryk
blandt dem, vi har talt med, sa er det,

at man ikke far noget ud af at ga med
skjulte dremme. | er jo allesammen pro-
fessionelle. | leverer det, I har aftalt, men
ikke nedvendigvis mere. Det er okay. Det
er sadan, det skal vaere. Dag kan det ikke

FIGUR 2
VZARDISTIGEN
Vardiskabelse Forventninger
til hinanden
Veerdiskabelse og forventninger (eller krav) til hinanden ma folges ad



desto mindre efterlade den ene part
skuffet, nar de ikke-italesatte dremme
ikke gar 1 opfyldelse. Den eneste los-
ning er at vaere ligefremme og zerlige
med hinanden, hvilket krever mod. Det
papeger Sanne Urbak Rasmussen (IBM
Danmark):"Der kan veere en tendens

til, at organisationer, som mdske fra
en start er benovet over, at nu kommer
'store IBM'og tilbyder alt muligt, sé@ vi

md hellere hellere mé@ sige 'ja'. Og s& kan

man arbejde p& noget, som bare slet
ingen veerdi skaber. Vi er tilbage til det
med den vigtige samtale om veerdiska-
belsen og forventningsafstemningen.
Det kraevermod, nér maner i ér 2 af
partnerskabet og mdske skal sige, hvad
er det vivilmed hinanden?” Men den
modige hester til gengzeld frugterne af
det tillidsfulde, teette samarbejde.

Med ovenstaende falger vores anbefa-
ling: Serg for at forventningsafstemme
tidligt og ofte undervejs i partnerska-
bet. Veer zrlige om, hvad | kan levere
hvornar, og hvornar | og jeres partner
kan forvente at opna den veerdi, som
udger jeres motivation for at samar-
bejde. Det leder igen tilbage til part-
nerskabsarkitekturen. Hvis effekten af
partnerskabet forst kommer senere, s&
vaer erlige omkring det, og lad ressour-
ceforbruget eller en eventuel donation
falge kurven for vaerdiskabelse. Det
nytter ikke - medmindre det er bevidst
- atman investerer storstilet og haber
at skabe tilsvarende vaerdi allerede i &r
1. Maske kommer vaerdien forst iar 2
eller ar 3. Derfor kan det vaere, at res-
sourcerne er lettere at retfeerdiggore
at bruge idisse ar i stedet for frastart.
Selvfolgelig kraever de fleste projekter

enrisikovillighed og investering up
frant, men ikke nedvendigvis sa stor,
somvier vant til. Det gode samarbejde
lader med fordel ressourceforbruget
folge kurven for skabt veerdi, sa
investeringenbade i ar 1,2 og 3 giver
mening og stemmer overens med

jeres forventninger. Det er den logik,
Jacob Bartholin (Muskelsvindsfonden)

ANBEFALINGER

arbejder efter:"Det er et princip for os
at preve at overraske positivt. Vipris-
fastseetter som udgangspunkt ikke et
partnerskab for hejt. Hvis vi indgdr et
tredrigt samarbejde, s@ vil jeg egentlig
gerne lave en stige, hvor vi i takt med
den veerdi, som jeg kan dokumentere,
at Muskelsvindsfonden leverer, ogsd
oger vores partnerskabsfee.”

Anbefalinger om fundamentet for langsigtet veerdiskabelse

1.1 Arbejd aktivt med partnerskabets arkitektur
For at nd frem til &r 2 og lengere er det nedvendigt at skabe nogle ram-

mer for partne

abet, der gar dette muligt. Det handler om perioden,

man aftaler at samarbejde, hvordan man maler pa relationens udvikling

og resultater, samt hvordan ressourcer allokeres.

Bliv ved med at forventningsafstemme
Man bliver ikke feerdig med at forventningsafstemme. Det langvarige

partne

ab, der skaber vaerdi ogs

i ar 2, er det partnerskab, der hol-

des pa teeerne med en aben og rlig diskussion af, hvad der skal til, og

hvad man kan forvente af hinanden.
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ANBEFALING 2

Overgangen fraar 1 til ar /

Denne rapports anden hovedpointe
beskaeftiger sigmed overgangen fra

ar 1 tilar 2 - fradet nye til det modne
partnerskab. For at opna store resul-
tater gennem partnerskaber er det
nodvendigt at komme ud over ar 1 og
bygge videre pa de erfaringer, man har
gjort sig. De korte partnerskaber kraever
simpelthen for ofte for mange ressour-
cer i forhold til den skabte veerdi. Derfor
skal man mestre at overga fraar 1 til ar
2 for at skabe langvarig veerdi, hvilket
kraever ydmyghed og evnen til at tage
det bedste med.

YDMYGHED

lovergangen fraar 1 til &r 2 er det
vigtig med en god portion ydmyghed.
Partnerskabet har stdet pd i enrum tid,
og begge parter har investeret tid og
ressourcer, skabt vaerdi, imponeret pa
nogle punkter og skuffet pa andre. Det
er gdet, somdet er gdet, og det skal nu
besluttes, hvad der skal stilles op. Nar
vihersigerar 1 og 2 mener viikke nad-
vendigvis, at et konkret ar er forlebet.

I vores betegnelse daekker ‘ar 1’ over det
nye partnerskab, der prover det aftalte
af, og ser om det kan flyve. Herefter
kommer 'ar 2, som vi betegner det mod-
ne partnerskab; partnerskabet der har
provet, og hvor man ved om ikke alt, sa

i det mindste mere end man gjorde, da
man lagde fraland. Det er her, vier nu.

Hvordan kammer vi videre? Med 'en god
portion ydmyghed mener virespekt for,
at parterne har gjort, hvad de nu engang
har gjort under de forudsatninger, de
havde. Uanset resultaterne af samarbej-
det er det derfor pa sin plads at huske
at sige tak: "Jeg tror nogle gange, man
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bliver lidt for vant til, at de bare’bliver
ensamarbejdspartner. Derfor er det
vigtigt at huske at sige: vi er simpelthen
sd glade for vores partnerskab og vier
meget taknemmelige, fortzeller Steen
M. Andersen (FCG Global Goals).

Det, man sammen har veeret igennem,
skal ikke tages for givet, uanset om man
kunne have ensket sig, at visse ting var
forlebet anderledes. Nar man siger tak,
udtrykker man nemlig ogsa sin respekt
for sin samarbejdspartner og bekaem-
per den snigende fare for at komme til
at tage hinanden for givet.

Thomas Roland (COOP) siger det sadan:
"En af veerdierne ved partnerskaber

er, at de giver os lidt ydmyghed. Nér
man sidder [ en stor organisation, som
nogle gange godt kan veere et selvre-
fererende system, hvor vier vant til

at leveranderer kommer og banker pd
vores der, fordi de gerne vil seelge os
varer eller ydelser, sé kan det at lave
partnerskaber minde os om, at vier jo
ikke andet end bare en anden organisa-
tion. Det kan godt veere, vi er sterre end
dem, vi samarbejder med, men der er
0gsa ting, vi ikke aner, hvordan vi griber
an. Og pé en eller anden mdde synes
jeg det er godt at f& mindet os selvom
den ydmyghed, som i virkeligheden er
udgangspunktet for de gode samarbej-
der. Det ger, at man ikke bliver alt for
oppustet og selvfed. Det er noget af
det, som det giver os."Endelig er det at
sige tak en god start pa den forestaen-
de samtale om, hvad mansavil i ar 2.

| den samtale er det ferst og fremmest
engod idé at tage partneren med

ombard og gore det tydeligt for sin
modpart, hvilken farskel samarbejdet
har gjort. Det bestraeber Adam Jacobi
Maller (UNICEF) sig pa: "Som eksempel
medes vimed en af vores partnere
virtuelt hvert halve ér og med de for-
skellige partnerlande og gennem-

gar nogle af de indikatorer og mdl,

som vi arbejder hen mod. Der sparger
vios selvog hinanden: Hvad er det, der
eropnéet? Og skal vi finpudse part-
nerskabet? Og hvad kan vi gere, som
serger for, at det kommer pérette kal,
hvis der har veeret udfordringer? Eller
hvis det kerer, som det skal, er der mere
vikan gere? Kan vividereudvikle p&
partnerskabet? S& det handler jo om at
tage partneren med ombord, og serge
for, at de feler de er en del af partner-
skabet, og serge for, at det ikke er den
gamle klassiske med, at 'nu har vi féet
nogle penge, vises om 3 &r - s@ skal vi
nok forteelle jer, hvad der er sket! Det er
jomed til at skabe troveerdighed om-
kring partnerskabet og kan veere med
til at videreudvikle partnerskabet.”

Det er ikke nedvendigvis tydeligt, hvad
modparten har arbejdet pa, og det er alt
andet lige sveert at veerdseette noget,
man ikke kan se. Derfor er rapportering
pa partnerskabet sa vigtigt. De to, der
forvalter samarbejdet, er jorepraesen-
tanter for en sterre gruppe mennesker,
som feder ind i samarbejdet og far
gleede af den veerdi, det skaber. Disse
repreesentanter skal kleedes pa med
konkrete informationer om partnerska-
betsresultater, sa de kan formidle dem
i deres respektive organisationer. Se
ogsa Veerdifradag 1 i partnerskaber,
side 16 om undervejsregnskaber.



KVALITETS-
UDDANNELSE

LB Forsikring og Ung-

domsbyen har i et sam-
arbejde udviklet kurset
“Fat om Finanserne”
tilunge om privat-
skonomi og forsikring.
Medarbejdere fra LB
underviser pa kurserne.

www.ungdomsbyen.dk
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EKSEMPEL

Sine Gadeberg
BORNS VILKAR

Sine Gadeberg forteeller her hvordan Berns Vilkar arbejder med flere lag i sine

partnerskaber: "Hvis vi skal skabe noget nyt - hvilket jeqg gar typisk undervejs i

partnerskabet - forseger jeg sammen med partneren at bygge nye elementer, andre

elementer, rundt om den store kampagne, vi allerede har skabt. Det er lettere for

begge eller alle parter at tage udgangspunkt i noget eksisterende. Det er sjseldent, at

vi har et partnerskab, som alene er bygget op omkring én kampagne. Vi udvikler altid

nogle sideelementer, der er nemme at tappe ind (, hvis vi synes, at ét emne eller én idé

er udtemt.”

Derudover danner det et godt funda-
ment for at tale om, hvad man sa skal
nu. Ved siden af 'synes-ningerne’er det
meget godt med noget konkret data at
forholde sigtil:"Jeg tror, partnerskabet
har en grundlaeggende dysfunktiona-
litet, hvis der ikke i &r 2 er en grund-
leeggende tillidsfuld dialog, hvor man
er, med udgangspunkt i noget data-
baseret, gerne noget som er en faktuel
status pé, hvor man er henne, ikke for
mange 'synes'ninger, men forankret
inoget data,” siger Anders Dybdal
(Operate). | overgangen fraar 1 til ar 2
vil partnerskabet ofte blive skeerpet
med afsaet i de erfaringer, der er gjort

i den ferste periode. Skaerpelsenkan
sommetider betyde forggelse af akti-
vitet og andre gange begraensning. Her
sker der nogle gange det sveere, at den
ene part vil mere end den anden. Eller
at den ene part sagtens kan se vaerdien
af partnerskabet pé begge parters
vegne, men at den anden alligevel ikke
@nsker at skalere samarbejdet ap.
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| den situation er det vigtigt at have
ydmyghed for modpartens kompetence
og ikke prove at lave om pa hinanden.
Man kender aldrig hele historien omsin
samarbejdspartner, og de har ret til at
have deres grunde, som den anden ikke
kender til:"Jeg teenker meget over, at jeg
aldrig kender hele historien, det er der
ingen, der ger. Og det synes jeg ger, at
s er man nedt til at veere nysgerrig men
0gsd at have en vis tolerancemargin; siger
Sanne Urbak Rasmussen (IBM Danmark).

Det ma man vaere ydmyg overfor og
acceptere, at det er dem og ikke en
selv, der skal treeffe beslutningen om,
hvor langt de vil g& i samarbejdet. Det
er ikke selvsagt, at et partnerskab skal
opleve veekst ar for ar. Nogle gange skal
samarbejdet ikke skaleres op men ned. |
densituation kan det veere fordelagtigt
at seette relationen friipartnerorga-
nisationerne i storre eller mindre grad.
Maske er der en anden hylde et sted,
som partnerskabet ligger bedre pa. Med

abenhed og zrlighed over for hinanden
kan man opna den tiltro, det kreever at
abne op til sit bagland, og undersaege,
om ar 2 spiller pa andre strenge end ar 1.
Det vender vi tilbage til.

Anbefalingen herfra lyder at tale sammen
i stedet for at forvente en masse. Lad
veere med at tro, at | kanregne alting ud,
eller at partnerskabets udvikling blot star
og falder med et godt PowerPoint-pitch.
Vandet leber den vej, det er naturligt, som
Sanne Urbak Rasmussen (IBM Danmark)
ynder at formulere det, og et partnerskab
bestar til syvende og sidst af mennesker,
som er i stand til at treeffe selvsteendige
beslutninger. De skal ikke overtales, de
skal overveje, hvad de vil, og dét kan |
hjeelpe hinanden med. Stil jer til radighed
for hinanden, og hav en aben samtale om,
hvad der giver mening for jer hver for sig
og sammen. Sine Gadeberg (Barns Vilkar)
beskriver mennesket og relationen som
kernen:'Der er vi helt tilbage p& menne-
sket. Det er det menneske, man sidder
overfor, somer med til at szette standar-
den for udviklingen af partnerskabet. Det
farste, jeg ger, er at forsege at skabe den
bedst mulige relation til mine nsermeste
kontaktpersoner i virksomheden, og i den
forbindelse lader jeg for eksempel vaere
med at se sd meget pé, hvad dem, der
har veeret der tidligere, har gjort. Det kan
vijo ikke forvente, at det nye menneske
ogsa gar. Vikan heller ikke forvente,

at vi har det samme tillidsforhold fra
starten eller fér opbygget den samme
tillidundervejs eller at arbejdsgangene
gér lige s@ hurtigt som tidligere - alle de
parametre, man har veennet sig til, er giv-
ne, skal genbesages. Vier nadt til pé en
made at starte fra et nyt nulpunkt med



den menneskelige relation, vi nu skal
arbejde videre med. Derfor prover jeg
at nulstille mig selv, og tilpasse mig
det nye menneske, jeg skal skabe rela-
tionen med. Det er menneskene, der
baerer projekterne’ Sadan bevarer |
jeres ydmyghed og respekt over for
hinanden, og kommer bedst fra partner-
skabets ar 1 tilar 2.

TAGE DET BEDSTE MED

Sammen med ydmyghed handler det om
at tage det bedste med sig i overgangen
fraar 1 til ar 2. Noget er lykkedes bedre
end andet, og med partnerskabets
modenhed kommer muligheden for

at veelge til og fra pa baggrund af de
gjorte erfaringer. Nicoline Weih (Danske
Bank) forteeller her om Dremmedag,
som er et projekt, Danske Bank kerer i
samarbejde med Barnehjzlpsdagen:
"Vihar redet pé& den belge, der hedder,
at det hele er nyt, hvorfor alle har syn-
tes det har veeret rigtig fedt at komme
til Dremmedag’ Men omvendt sé fik
jegogsd nogle inputs fra den farste
'Dremmedag' vi lavede, og dem tager
vimed videre til den nzeste, s& den
bliver endnu bedre! Samtidig er det
vigtigt ikke at starte helt forfra med
de omkostninger, dét ville indebzere.

| stedet bor man bygge videre pa det
bedste og lade andet ligge.

Med til ydmygheden falger nemlig en
respekt for, at man ikke kan saette nye
store projekter i spen hvert eneste ar.
Det kunne ellers godt vaere den natur-
lige folelse: vibrugte en masse energi
og ressourcer, men vandt ogsa stort
-lad os gere det igen! Sadan er virke-
ligheden dog ikke. Det store, ressource-

tunge men dog profitable projekt traek-
ker pa veksler, der ikke raekker evigt.

Sa i stedet for at tro at der kun skal
fyres finaleraketter af ar efter ar, narnu
det gar sa godt, ber man i stedet sup-
plere den store eksplosion med mindre
ressourcekraevende elementer. Sadan
undgar man at udhungre partnerorgani-
sationerne for ressourcer og overskud
og kapitaliserer i stedet pa de afledte
effekter af det stare brag (se eksempel).

| udveelgelsen af de bedste dele af
samarbejdet til det videre arbejde i ar
2 er det vigtigt at fokusere pa konkrete
aktiviteter. Det er de konkrete mate-
rialiseringer af relationen, der driver
samarbejdet og veerdiskabelsen. S& nar
man bliver enige om at parkere visse
dele af samarbejdet og g videre med
nogle fa udvalgte, er det vigtigt hurtigt
at blive meget konkrete pa, hvad der
skal gores med det tilbagevaerende.

| den forbindelse er det vares anbefaling,

ANBEFALINGER

at man hver iseer gor sit for at veere
projektdrivende. Beslut, hvordan [ hver
iseer vil bidrage til at skabe de mate-
rielle nedslag, det kraever at vedlige-
holde relationen. Tania Ellis (The Social
Business Company) anbefaler, at man
bliver ved med at taenke i shared value:
"Altsd hele tiden at taenke: hvad fér jeg
ud af det, og hvad far mine partnere

ud af det? Og sd have et drive, og et
oprigtigt enske om at bidrage til udvik-
lingen af en agenda - og hvis ikke det
ligger naturligt for virksomheden eller
organisationen sé lseg nogle benspaend
ind, milepzele eller nogle actionpunkter,
som hjeelper til, at man bliver ved med
at udvikle." Find ud af, hvordan | vil un-
derbygge relationen og partnerskabet.
Hvordan | inviterer hinanden leengere
ind i maskinrummet og breder partner-
skabet leengere ud i hinandens organi-
sationer. Sadan tager | det bedste med
og bygger ovenpa i stedet for at afvikle
uforvarende.

Anbefalinger om overgangen fra ar 1 til ar 2:

2.1 Husk at vaere ydmyg og udvise taknemmelighed

Man kommer la

<t, man har for

ed ydmyghed og taknemmelighed, som be;

samarbejdspartner. Man |c

hinanden mere end dét, man har aftalt. lkke

veerd at veere taknemmelig for den tid, partneren h:

2.2 Tag det bedste med videre
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ANBEFALING 3

Underbyggelse af relationen

0g partnerskabet

| ar 2 er det vigtigt at udvikle. En
struktur er bygget op, og for at besta
har den nu brug for underbyggelse.
Det gzelder bade med hensyn til rela-
tionen og partnerskabets indhold. | &r
2 skal man leengere ind i maskinrum-
met og leengere ud [ organisationen.
Sédan udbygger man fundamentet
for veerdiskabelse i partnerskabets ar
2.5e ogsaVeerdifradag 1 i partner-
skaber, side 6 om at sette mange
bundlinjer i spil.

LANGERE IND |
MASKINRUMMET

For at underbygge relationen og
partnerskabet kan man anvende
forskellige metoder. En af dem er at
tage et skridt leengere ind i hinandens
verden."At man ter dbne mere op

om sine egen forretningsplaner, sine

FIGUR 3
SA MANGE OVERLAP SOM MULIGT

egne hemmeligheder og sine egne
produktionsmetoder, som Claus Bjern

Billehoj (Den Sociale Kapitalfond) siger.

| de partnerskaber, der lykkes bedst,
inviterer parterne hinanden helt ind i
maskinrummet. Det haenger sammen
med, at i sandhed veerdifulde partner-
skaber ofte har en taet tilknytning til
parternes respektive kerneforretnin-
ger. Claus Bjern Billehoj fortsaetter:
"Man mé invitere hinanden lzengere og
leengere ind i hvilke drivere man selv
har og ens egne rationaler og egne
logikker, s& man bliver mere og mere
fortrolige, og ikke bare har et leve-
randerforhold. S& man bogstaveligt
talt rykker over pd den samme side af
bordet.”Nar partnerskaberne er med
til at lgse parternes primeere opgaver,
bliver de centrale og ikke blot et add-
on til den almindelige drift.

I takt med at partnerne nzermer sig hinandens maskinrum, involveres flere dele af de to

organisationer.
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Det kreever dog mod at lukke op til
kernen af sin forretning, for deri ligger
et element af at dele nogle af sine hem-
meligheder med en ekstern part. lkke
desto mindre er det en anbefalelses-
vaerdig vej at gd, for netop gennemsig-
tighed leder til trovaerdighed. Abner

| endor til jeres maskinrum, er det
forventeligt, at jeres samarbejdspart-
ner vil gore ligesa, og derigennem far

| begge en unik mulighed for at finde
vaerdifulde overlap mellem jeres pri-
meere interesser. Som Marie Enemark
Olsen (LEGO) beskriver det: "Hvis du
indgar i et partnerskab med andre med
et @nske om at opnd noget, som du
mener du kke kan gere alene, s@ er det
vigtigt at begge parter gér ind i det pd
lige fod. Det vil sige begge parter skal
investere i ressourcer i det, tankekraft,
interne spekulationer og sé ogsé at
turde kaste sigud i noget sammen.
Ogsé i noget der méske er lidt nyt og
lidt farligt!

Og selv om det kan virke farligt at abne
sig sa meget for sin samarbejdspartner,
behaver det jo ikke at foregd helt ukon-
trolleret. F.eks. kan man ogsa i partner-
skaber af den type, vi her beskaeftiger
os med, arbejde med non-disclosure
agreements som en juridisk sikring. Det
peger Steen M. Andersen (FCG Global
Goals) pa som en god metode: "l et af
UNICEFs partnerskaber, som tog god
tid at komme igennem med, under-
skrev vi simpelthen en non-disclosure
agreement, der gjorde at vi fik lov at
komme ind i maskinrummet, og virkelig



f& kendskab til deres strategiske over-
vejelser. Det kraever jo tillid til, at vi
pd ingen méde bryder det, hvilket jo i
pvrigt ogsd ville veere strafbart.”

Nar | har abnet ind til jeres respektive
maskinrum, giver det mening at tage en
serios snak om, hvordan | kan integrere
jeres partnerskab i forretningernes
tankestremme og forretningsmodeller.
Det painterer Sabrina Jensen (Folkekir-
kens Nedhjelp): "Vi skaber veerdi ved
at sikre at vores partnerskaber bliver
integreret i virksomhedernes kerne-
forretning. Ved at gere dette oplever
viogsé at nogle virksomheder udvikler
nye forretningsmodeller og business
cases baseret pé de lzeringer, de ger
sig gennem partnerskaberne’Kan | ind-
arbejde partnerskabet i jeres respekti-
ve strategier? Kan | blive lesningspart-
ner for hinanden, som Mette Klarskov
Petersen (Folkekirkens Nedhjzelp)
formulerer det: "Med vores partner-
skaber underseger vi, hvordan vi kan
skabe veerdi pé sigt, sa det ikke bare
bliver en enkeltstdende indsamlings-
kampagne. I stedet ser vi p&, hvordan
vikan blive lesningspartner i forhold til
at lefte virksomhedens CSR-strategi”
Med lpsningspartner menes, at | bliver
lesningen pa de centrale udfordringer
eller dremme, jeres partner star over-
for. Formar | at indtage den position,
bliver I svaere at undveere.

Pointen kan illustreres med to skyde-
skiver, der overlapper. | starten aver-
lapper kun de yderste ringe, og der er

kunrelativt lille interaktion mellem de
to partnerorganisationer. Men i takt
med at der abnes op laengere og laen-
gere ind mod kernen af de respektive
organisationer, bliver flere og flere rin-
ge ogsa pavirket. Derved kan partner-
skabet dels opné staerre indflydelse
samt traekke pa flere ressourcer i de
to organisationer. Det leder os til den
naeste pointe om at komme laengere
ud i organisationen.

L/ANGERE UD |
ORGANISATIONEN

Nar | har invitereret hinanden laengere
ind i maskinrummet, kanrelationen og
partnerskabet underbygges yderligere
ved at sprede det laengere ud i orga-
nisationen. Jo flere ben jeres relation
gar pa, desto steerkere og mere robust
bliver den."Nogle gange kan man ikke
top-down-taenke, hvad denrigtige

lesning er. S& vi har sat Rede Kors fri
[ vores organisation og sagt, at vi i
CSR-afdelingen ikke skal veere gate-
keepers pd alle de gode ideer, fortael-
ler Thomas Roland (COOP). Maske er
partnerskabet startet med udgangs-
punkt i én afdeling men herer senere
egentlig bedre hjemme et andet sted.
Det ses ofte. Se ogsad Veerdi fradag 1
i partnerskaber, side 12 om skalering
gennem ildsjzele. Derfor er det vigtigt
ikke at skeerme partnerskaber for re-
sten af organisationen. Malene Thiele
(Dansk Erhverv) seetter ord pa det:
"Derfor tror jeg ogsé det er vigtigt,

at det ikke bare kommer til at ligge
pd to personers indbyrdes relation,
men at man fdr nogle flere elementer
i spiliorganisationerne. P& den méde
bliver det heller ikke sé& sérbart, hvis
nogen skulle stoppe’ | stedet kan

det veere meget veerdifuldt at s=tte

EKSEMPEL

Marie Enemark Olsen
LEGO

Marie Enemark Olsen fortzeller her, hvordan LEGO arbejder sit partnerskab med
UNICEF leengere ud i organisationen: "Det er godt lebende at fd engageret forskelli-
ge stakeholders i organisationen, sd det ikke sidder alene pd én person. Med en bred
involvering sd sikrer du et fzelles billede af, hvad partnerskabet kan vaere med til

at opnd. Derudover er det vigtigt, at partnerskabet integreres i din strategi. Vores
UNICEF-partnerskab er eksempelvis staerkt forankret i vores strategi i forhold til
berns rettigheder og ansvarligt engagement med barn.”
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partnerskabet friiorganisationen og
lade det blive samlet op der, hvor der
skabes en staerk forbindelse, og hvor
det netop bidrager med en lgsning i
en konkret situation. Sadan praover
man blandt andet at gere i LEGO, for-
teeller Marie Enemark Olsen (LEGO)
(se eksempels. 19).

Nar relationen saettes fri, sas frg, der
kan vokse op uafhaengigt af hinanden,
hvor jorden er mest frugtbar og for-
holdene mest gunstige. Det er ikke
altid til at regne ud, hvor det vil ske.
Derfor mad man med den opbyggede
tiltro, give hinanden rum til at ‘bevaege’
sig rundt i partnerorganisationen og
afdaekke potentialer for vaekst. Som
tidligere beskrevet giver det ikke
mening at skyde en finaleraket af ar
efter &r. Der er behov for noget andet
som supplement hertil, der kan ud-
bygge relationen. Til det er underpart-
nerskaber eller underprojekter meget
virkningsfulde. Selv om partnerskabet
handlede oméntingiar 1, kandet
sagtens handle om noget andet eller
mere i ar 2. Men pas igen pa med at
starte for mange projekter forfra med
nye opstartsomkostninger.

Nar man leder efter sideprojekter,
kan man i stedet med fordel se pa

de eksisterende projekter i partner-
organisationen. Her far I mulighed for
at kapitalisere pa jeres eksisterende
relation og fortrolighed, udenat |
behaver at starte forfraigen og igen.
| den henseende kan det ogsa veere
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ANBEFALINGER
Anbefalinger til underby

¢

oelse af relati

onen og partnerskabet:

3.1 Lad hinanden komme med laengere ind i maskinrummet
Den store indflydelse opstar, nar man naermer sig hinandens kerne. Derfra

udgar de vigtigste beslutninger og skabes de sterste resultater. Derfor er

det afgerende for det lang

igt veerdifulde partnerskab, at det naermer

ationerne og kommer til at udga herfra.

3.2 Abn daren, og fortsat rejsen laengere ud i organisationen

Med kendskab til maski

d mening i ar 2 at tage
ationen, end hvor man dte

‘ummet og sin partners

orre strategiske
sen medud
rl. Jofl

genter der stilles til radighed, desto smukkere melodier kan kor

nedvendigt at vende tilbage og se pa
partnerskabsarkitekturen. Denne bar
2ndre sig i takt med partnerskabets
udvikling. Der skal forskellige ram-

mer til at understotte henholdsvis et
opstartsprojekt, et storstilet partner-
skab tudvikling, og et partnerskab, som
har plukket de bedste elementer ud af
storhedstiden og karer stille og roligt
parutinen. Man bar derfor lebende re-
videre sin partnerskabsarkitektur. Det
kan ogsa veere med til at ryste posen
og skabe ny energi i det, der er blevet
hverdag. | kan medes pa en ny made,
fokusere panogle nye indikatorer for
partnerskabets succes, eller maske
inddrage en tredje partner, hvilket ska-
ber en anderledes dynamik. "Jeg tror, at
hvis man skal lave et lidt mere &bent

partnerskab kreever det, at man saetter
nogle folk om bordet, der virkelig har
tiden og rummet og kan tage teten til
at teenke ud af boksen, og taenke storre
end den enkeltes egne KPI'er forteeller
Thomas Roland (COOP). Nu er et godt
tidspunkt at tage snakken, s& [ under-
bygger relationen og partnerskabet.

Med en malrettet indsats kan man lofte
sit partnerskab fra et umodent stadie
til et stadie, hvor partnerskabet opnar
storre selvstaendighed og frihed til at
finde sin egen vej inden for de rammer,
der opstilles. Derved imedekommes
ogsa muligheden for at opna ikke-
forventede materialiseringer af relati-
onen. Den mulighed ma | ikke forhindre

jerselviat opné.
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ANBEFALING 4

Nar der gar hverdag i den

For eller siden er der enrisiko for, at 'der
gar hverdag i den! Spargsmalet er, hvad
man sa ger. Pa den ene side har man
muligheden for at ga hver til sit efteren
god tid sammen. Eller man kan investere
yderligere i relationen for at revitalisere

samarbejdet. Til det er der flere metoder,

man kan gare brug af.

REVITALISERING

Frastortsetalle, vihar talt med i for-
bindelse med denne undersegelse, er
det blevet understreget, at den person-
lige relation er afgerende for, hvordan
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partnerskabet preesterer. Hvis man vil
revitalisere samarbejdet, er én made
derfor at skifte ud i de ansvarshaven-
de og give partnerskabet friske ojne
og en frisk start. Adam Jacobi Maller
(UNICEF) seetter ord pa: "Ofte er der jo
den her fordel ved at veere den nye, at
man kan stille alle de ‘dumme’spaergs-
mdal, og man kan spille ignorancekor-
tet. Det handler om at vaske tavlen
renengang imellem. Hvis duer i et
partnerskab, som har taget lang tid
at komme videre med, kan det vaere
smart at skifte pd posten og lade en

af de andre partnership managers
overtage! Disse nye skal selvfolgelig
ikke starte helt forfra. Det er vigtigt
med en god overlevering, sa eventuelle
fejlikke gentager sig. Dog skal de ogsa
haverelativt frit spil til selv at definere
veerdien i partnerskabet, efterhanden
som de bevaeger sig frem. Det papeger
Anne-Mette Lehm Laursen (LEGO):

"Der skal holdes liv i tingene og der
skal fornyes og der skal findes pé. Det
skal virkelig udvikle sig. Marie (kollega,
red.)er et godt eksempel pé, at der er
kommet nyt livitingene. Det er jo et




helt andet partnerskab end det var”
Man kan ogsa sta i en situation, hvor
partnerskabet aldrig har haft en
egentlig ansvarlig projektleder, hvis
opgave netop er at lykkes med dette
partnerskab. Den dedikerede ressource
er naturligvis omkostningstung men
kan ogsa skabe det momentum, der
skal til. Pludselig far partnerskabet og
relationen den opmaerksomhed, der
kraeves for at rykke til det naeste niveau.
Har man ressourcerne, er det i hvert
fald en oplagt chance at tage i forseget
pa at revitalisere et strategisk vigtigt
partnerskab.

ludveelgelsen af den partnerskabs-
ansvarlige ber man noje overveje, i hvil-
ken fase partnerskabet befinder sig. Er
| ved at bygge et nyt fyrtarn? Eller skal
I'holde fast i det, der virker, og ikke ga

i gang med alt muligt andet? Vianbefa-
ler en opmeerksomhed pa netop dette,
for det er afgerende for, hvilken person
der skal seettes pa banen til at labe
med partnerskabet. Det er ofte ikke den
samme person, der kan udvikle og taenke
ud af boksen, som den der er god til

at namal og specifikke KPI'er. Thomas
Roland (COOP) forklarer (se eksempel).

Dernaest er det naturligvis vigtigt at
turde sette noget pa spil. Man kan ikke
revitalisere og skaere ned pa én og sam-
me tid. For at vende kurven kraever det
umiddelbart relativt store investeringer
frabegge parter, og dét pa et tidspunkt
hvor partnerskabet ikke skaber den
store veerdi. Der er det blot vigtigt at
huske pa, at man ikke kan kebe sig til et

partnerskab men kun engagere sig til
det. S&dan pointerer Jacob Bartholin
(Muskelsvindsfonden): "Vi arbejder med
en partnerskabsmodel hvor der er flere
faktorer der kan udlese partnerskabs-
status. Ikke kun @konomi. Faktisk kan
vi godt finde p& at nedsaette partner-
skabsfee'et hvis samarbejdspartneren
engagerer sigioger medtil at lofte
Muskelsvindfondens vision eller stotter
organisationen p& andre méder. Det
kan veere at partneren udarbejder

en ny personalepolitik som er mere
mangfoldigeller at de ger arbejds-
pladsen mere fysisk tilgeengelig for
handicappede.” Deriligger ogsa naglen
til, hvordan man kan preve at mindske
meengden af nye ressourcer, der kastes
ind i partnerskabet. Kan | engagere

jer pd enmade, der ikke kraever nye
penge” Forstdet pa den made, at andre

afdelinger maske allerde har allokeret
ressourcer til noget, der kan spille ind
i partnerskabet, vise engagement og
give det nyt liv.

lgen er konkrete handlinger vigtige,

og de spiller ind i pointen om at turde
seette noget pa spil. Det kan méaske
veere svaert at se preecis, hvorfor | skal
gaudoggere noget start sammen,

nar partnerskabet i den seneste tid

ikke har skabt den veerdi, I havde troet
og habet pa. Neel Gammelgard (Sex

¢ Samfund) forteeller her om udfor-
dringen:'Det tager tid og ressourcer
at finde hinanden. Og man skal vaere
skarp pd, at kommunikere til ledelsen,
at der ogsd er enveerdi i dén lzering og
dén proces, der er undervejs, hvor man
som partnere neermer sig hinanden, ud-
vikler et feelles sprog og afklarer helt

EKSEMPEL

Thomas Roland
COooP

Thomas Roland (COOP) forteeller her, hvordan det kan veere en fordel at bringe nye
folk ind i partnerskaberne lebende: "Méske er det ikke de samme folk, der skal det
hele. Forstd migret, nér du er i eksekveringsmode og skal kere en kampagne, der skal

veere feerdig, sd er der fuldt fokus pé det. Det skal der vaere. Men der m@ ikke blive s&

meget fokus pd det, at du glemmer det udviklingsorienterede, det langsigtede vaer-

diskabende. Jeg tror, man skal lave et team, som skal arbejde sidelpbende, med nogle

mennesker rundt om bordet, som kan begge dele, fordi det er der, du finder de bedste

lesninger.” Begge ressourcer er vitale for det vaerdifulde, langvarige partnerskab.

Men der er en tid for hver.
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preecist, hvordan man bruger hinanden
bedst. Ellers er der enreelrisiko for, at
tédlmodigheden slipper op i toppen - og
netop som partnerskabet begynder at
komme i medvind og rykke for alvor,
sidder der en ledelse, der ikke synes,
der er sket nok. Og sd bliver tingene
lukket ned”Men netop ved at | gar ud og
gor noget stort sammen, viser | jer sely,
jeres kollegaer og omverdenen, at | tror
pa hinanden. Og netop den handling kan
ikke alene skabe noget af den savnede
veerdi, men ogsa veere med til at revita-
lisererelationen og give jer noget nyt
at bygge videre pa. | far mulighed for at
se fremad og ikke kun skue bagud mod
tidligere projekter.

Mange kan nok nikke genkendende

til, at ens eeldste venskaber pa sin vis
har oplagret enret til at blive forsegt
genoptaget, ogsa efter en periode hvor
veerdien ikke er helt tydelig. Men man
har sd meget at bygge ovenpd, at det er
forseget veerd. For mens man ikke skal
blive ved med at kaste sin tid efter
noget, hvis tid er forbi, oplever man
ogsanogle gange, at der vokser noget
frem af det gamle, som er mere kraft-
fuldt end noget helt nyt.

AFVIKLING

Sidst men ikke mindst er der selvfalgelig
muligheden for at stoppe relationen i ar
2, eller iden modne fase. Partnerskabet
har faet en fair chance for at lykkes og
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er maske ogsa lykkedes i starre eller
mindre grad. Derfor er det helt fair at
lukke ned og sige tak for denne gang.
Det naevner Sanne Urbak Rasmussen
(IBM Danmark): "Det er ikke altid det
lykkes, og jeg tror ogsé det i &r 2 er en
vigtig disciplin at kunne give slip og
sige 'fair nok, vi har lavet det her, der
er ikke mere i det’, og sd skal man kun-
ne lukke det ned p& en god méde! Det
samme forteeller Organisaton mangler
(COOP)."S6 skal man méske ogsa

bare sige tak for denne her tid lad os
holde telefonnumrene i bogen og love
at give hinanden et kald, hvis det er.
Men ogsé give hinanden friigen til at
sege andre partnere’ Som adresseret
tidligere er partnerskaber jo midler-
tidige i deres natur, og man skal ikke
regne med mere end én periode. Ens
samarbejdspartner kan jo have alle
mulige gode grunde til at ville noget
andet, som man ikke er herre over. Man
kanblot veerdsaette den tid, man nar at
have sammen, og gere hvad man kan for
at fa mest mulig veerdiud af tiden. Men
nar relationen ikke l[eengere er praeget
af positivitet, optimisme, udvikling og
overlap mellem interesser, er det tid til
at g& hver til sit. Sine Gadeberg (Barns
Vilkar) siger det meget godt: "Hvis jeg
bruger for meget negativ energi pé

et partnerskab, uanset faktisk om der
kommer en ekonomisk gevinst eller

ej, s@ville jeg nok sige - og det tror
jegogs@ min leder ville sige - at s@er
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det nok ikke det rigtige partnerskab’
Neel Gammelgérd (Sex & Samfund)
fortzeller: "N@r ikke der er commitment,
sd lykkes vi ikke, og s@ er man nok nedt
tilrelativt hurtigt at tage konsekven-
sen af det."Endelig siger Anders René
Jensen (REMA 1000) det kort og godt:
"Viskal ikke samarbejde bare for at
samarbejde. Hvis begge parter ikke ser
veerdien, og ikke kan tjene penge pd
det, jamen sd skal vi jo ikke gere det,
fordi sé holder det ikke p& den lange
bane!Enhver relation kraever ressour-
cer, og nar ikke laengere partnerskabet
skaber vaerdi, skal de ressourcer inve-
steres et andet sted. Anne-Mette Lehm
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Lausen (LEGO) forteeller:"Det kommer
an pd hvad formélet var med partner-
skabet. Har man ndet det enskede
niveau af viden, forandringer eller de
folk man ville. Hvis man ikke lsengere
kan understette hinanden i det formdl,
skal man se pd om der er grobund for

nye feelles mél med de investeringer det
kreever. For det krzever investeringer fra
begge parter’Det koster nemlig ikke
kun hos jer men ogsa hos jeres modpart
at vedligeholde relationen. S& den skal
for alt i verden veere vaerdifuld.

Nar man afvikler partnerskabet, er det
dog vigtigt ikke blot at lukke deren og

gd videre. Husk nu at leere af partner-
skabet og gore jer selvistandtil at tage
leeringerne med videre i de naeste
partnerskaber, | indgar. Det konkrete
partnerskab er en fantastisk kilde til
lzering om, hvad der kunne vaere godt
at gere en anden gang i en lignende
situation. Derfor er det vigtig at fa
evalueret, og reflekteret over, hvad
man vil gore naeste gang. Sadan siger
Adam Jacobi Maller (UNICEF)."Det
vigtigste er sGdan set ikke at leere,
hvad der er géet godt, det vigtigste er
at lzere, hvad er der géet galt? Hvilke
erfaringer har vi taget med os fra det?
Hvilke udfordringer har der veeret, som



vi ikke skal gentage?" Dette er s vigtig
en pointe, at vivil anbefale, at partner-
skabets afvikling beskrives i selve part-
nerskabsarkitekturen, sa | ved, hvordan

I skiller huset fra hinanden igen pa en
made, som gor jer i stand til at genbruge
mursten og breedder. Men husk: ogsa
dette kreever ressourcer. Ressourcer
som dog er godt givet ud, sperger man
os. Det er langt mere ressourcekraeven-
de at ga ud og kabe nye byggematerialer
og maske komme til at bega de samme
fejl som i et tidligere partnerskab.

Derudover vil vi her gentage pointen om
ydmyghed. Husk at sige tak - at vaere
taknemmelige. | et partnerskab giver
man noget af sit mest dyrebare til en
anden: sin tid. Det er altid noget at veere
taknemmelig for. Og sa abner det bare
altid flere muligheder at ga fra hinanden
som venner og ikke som fjender. [ kan
veere hinandens bedste referencer

i medet med omverdenen, hvis | serger
for at fa evalueret partnerskabet,
samlet op pa den veerdi | har skabt,

og | husker at sige tak.

Resultaterne af evalueringen er ogsa
det, der skal bruges i den interne
vurdering af, om partnerskabet har
veeret veerdifuldt eller e}, og altsd om
deter enfarbar vej at gd en anden gang.
Her taenker viigen bade pa de blade og
de harde KPI'er samt konkret og mere
immateriel vaerdiskabelse. Til syvende

og sidst vil vurderingen af, om partner-
skabet har veeret ressourcerne veerd,
veere en kvalitativ vurdering. lkke desto
mindre kan det skan, der skal foretages,
blive udfert pa et mere eller mindre
oplyst grundlag. Her advokerer vi altid
for en s& omfattende dataindsamling
som muligt, da det er dét, der skal til for
at blive endnu dygtigere til at arbejde
med veerdiskabende partnerskaber i
fremtiden.

Denne sidste pointe haenger taet
sammen med drsagen til, at vihar

ANBEFALINGER

Anbefalinger til nar der

udarbejdet denne undersegelse som
opfelger til rapporten Veerdifradag 1 i
partnerskaber’ Vitror pa, at jo dygtigere
visom samfund bliver til at arbejde med
partnerskaber, desto mere veerdi vil
partnerskaberne skabe for de involve-
rede parter og for samfundet i det hele
taget. Derfor er det vores mission, at vi

i feellesskab tager ved leere af feltets
erfaringer og gor leeringerne tilgzen-
gelige, sa visom feellesskab opbygger
en professionalisme omkring partner-
skaber til gavn for alle. Neervaerende
undersogelse er vores ydmyge bidrag.

ar hverdag | den:

4.1 Tillad jer selv at forsege at revitalisere samarbejdet

Hvis der gar
vejdet. Sor
ver det, at man g
én om den veerdi, man

elvatb

hve o | den, kan det veere ned

tat revitaliser

rdet nye
noget konkret sa ‘
for at skabe, og hvad det er, man kan.

|zere af det, man har veeret igennem. Sadan bliver man beds

relationer.
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Metode og proces

> Kvalitative, semistrukturerede interviews er foretaget med udgangspunkt
ien forberedt spargeramme, men med rig mulighed for at lade samtalen
flyde frit med udgangspunkt i interviewedes og interviewerens erfaringer
med omradet.

> Interviewpersonerne er udvalgt pa baggrund af erfaring med partnerskaber,
udsyn i kraft af deres nuvaerende eller tidligere stilling samt tilgaengelighed
i dataindsamlingsperioden.

> Interviewene er foretaget mellem 26. maj 2020 og 4. juni 2020.

> Interviews i kronologisk orden: Nicoline Weih (Danske Bank), Malene Thiele
(Dansk Erhverv), Steen M. Andersen (FCG Global Goals), Neel Gammelgérd
(Sex & Samfund), Sine Gadeberg (Berns Vilkar), Claus Bjarn Billehgj
(Den Sociale Kapitalfond), Anders Dybdal (Operate), Thomas Roland (COOP),
Jacob Bartholin (Muskelsvindsfonden), Tania Ellis (The Social Business
Company), Adam Jacobi Maller (UNICEF), Anne-Marie Lehm Laursen (LEGO),
Marie Enemark Olsen (LEGO), Sanne Urbak Rasmussen (IBM Danmark),
Anders René Jensen (REMA 1000), Mette Klarskov Petersen (Folkekirkens
Nodhjzlp) og Sabrina Jensen (Folkekirkens Nedhjzlp).

> Behandling af den indsamlede data har bestaet af tolkning, strukturering af
udsagn og identifikation af manstre. Med udgangspunkt i deltagernes
erfaringer og refleksioner har vi udarbejdet en rekke konkrete anbefalinger.

> Alle citater er godkendt af de interviewede.

> Interviews, analyse og skrivearbejde er foretaget og finansieret af
Krydsfeldt.

> Sparring, ekspertvurdering, revidering samt opsatning og tryk er foretaget
og finansieret af Carve Consulting.

> Sparring samt lancering af undersggelsen pa medlemsmeade for ISOBROs
medlemmer er foretaget og finansieret af ISOBRO.




29



KRYDSFELDT APS
Vendsysselvej 4 C, 2. tv.
DK-2720 Vanlgse

+45 22906007
jesper@krydsfeldt.dk
CVR:38973142

CARVE CONSULTING
Nerre Voldgade 11, 2.
DK-1358 CopenhagenK
+45 25420 420
info@carve.dk
CVR:35211942

ISBN 978-87-998812-5-3

ISOBRO

Peter Bangs Vej 5B
DK-2000 Frederiksberg
+45 3838 4680
isobro@isobro.dk
CVR:26 243106

MIX

Paﬁlrfr:"d
ansvariige kilder
WFWWE(D.:g FSC® C022933




