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‘In the long history of humankind (and animal kind, too) those who learned to collaborate and improvise most effectively have prevailed’

- Charles Darwin (1809 - 1882) -


Voorwoord

Voor u ligt de masterthesis ‘Ontwikkelingssamenwerking is meer dan Financiering’. Deze thesis beschrijft een evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en de Lokale Expertise Centrums in vijf ontwikkelingslanden. Een analyse van wetenschappelijke literatuur over interorganisationele samenwerking en partnerschappen in de non-profit sector vormen de theoretische basis van deze thesis. De empirische gegevens over de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de Lokale Expertise Centrums zijn verkregen middels semi-gestructureerde interviews met relatiebeheerders van Edukans en de Lokale Expertise Centrums. Met deze thesis rond ik de master Bestuurskunde aan de Radboud Universiteit in Nijmegen af. 
Nadat ik de studie Culturele Antropologie en Ontwikkelingsstudies in 2010 afrondde, besloot ik de master Bestuurskunde te gaan volgen. De opleiding Culturele Antropologie en Ontwikkelingstudies richt zich grotendeels op (niet-westerse) samenlevingen waarbij sterk wordt gefocust op het maatschappelijk middenveld. Graag wilde ik mijn kennis verbreden en ook een visie op samenlevingen ontwikkelen vanuit het perspectief van het openbaar bestuur. De studie Bestuurskunde bood mij de mogelijkheid om me te verdiepen in het functioneren van het openbaar bestuur en de beleidsprocessen die daar deel van uitmaken. Het eerste half jaar van de master heb ik met veel plezier het IMPACT (International Master in Public Administration and the Coordination of Transition) traject gevolgd. De multidisciplinaire insteek en het internationale perspectief in dit traject sloten aan bij mijn interesse en kennis van Ontwikkelingsstudies.
In mijn afstudeeronderzoek heb ik eveneens de link kunnen leggen tussen Ontwikkelingsstudies en Bestuurskunde. In eerste instantie zou ik mijn afstudeeronderzoek naar samenwerking in de non-profit sector bij SOMO (Stichting Onderzoek Multinationale Ondernemingen) doen, waar ik in het kader van de master Bestuurskunde stage liep. De stageopdracht bleek echter niet toereikend om een afstudeeronderzoek aan te koppelen waardoor ik op zoek ging naar een andere organisatie. Stichting Edukans bood mij de mogelijkheid om daar mijn scriptie te schrijven aangezien zij zeer geïnteresseerd waren in een evaluatieonderzoek naar de samenwerking met hun Lokale Expertise Centra. Deze samenwerkingsverbanden waren nog niet eerder extern geëvalueerd en de afgelopen jaren hadden verschillende organisatieveranderingen plaatsgevonden die mogelijk van invloed zijn geweest op de samenwerkingspraktijk met de Lokale Expertise Centrums. Ik ben Edukans dankbaar dat ik bij hen mijn afstudeeronderzoek heb mogen doen. 
Ook gaat mijn dank uit naar Dik Verboom voor de begeleiding vanuit Edukans, het meelezen en de feedback. Tevens wil ik de medewerkers van Edukans en de Lokale Expertise Centrums in India, Ethiopië, Kenia, Oeganda en Malawi, die ik heb mogen interviewen voor het onderzoek, bedanken voor hun tijd en openhartigheid. Tot slot ben ik mijn thesisbegeleider, Sandra Resodihardjo, zeer dankbaar voor de goede begeleiding en waardevolle feedback. 
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1. Inleiding

1.1 Aanleiding

Nederlandse ontwikkelingssamenwerking in zwaar weer
De afgelopen jaren is steeds meer kritiek gekomen op ontwikkelingssamenwerking. Uit opinieonderzoek is gebleken dat de Nederlandse bevolking twijfelt over de ‘zin’ van ontwikkelingssamenwerking en in de media worden openlijk vragen gesteld over de effectiviteit van hulp. Deze twijfels worden onderbouwd door het rapport ‘Minder pretentie, meer ambitie; ontwikkelingshulp die verschil maakt’, dat begin 2010 door de Wetenschappelijke Raad voor het Regeringsbeleid (WRR) werd gepubliceerd. In het rapport constateren de auteurs dat ontwikkelingssamenwerking is gefragmenteerd, er zijn duizenden projecten in honderden landen en pogingen om structureel samen te werken mislukken. Het gesloten karakter van ontwikkelingsorganisaties heeft geleid tot een heuse hulpverleningsindustrie die wordt gekenmerkt door donorgestuurdheid en paternalisme bij gevende partijen en donorafhankelijk en gebrek aan eigenaarschap bij ontvangende partijen (WRR, 2010). 
Het rapport concludeert dat de Nederlandse ontwikkelingssamenwerking ‘meer ontwikkelingsgericht’ moet worden. Een moderniseringsslag van het Nederlandse ontwikkelingsbeleid zou moeten leiden tot een meer professionelere organisatie van de ontwikkelingssamenwerking, concentratie op minder partnerlanden en thema’s, meer inzet van Nederlandse kennis en kunde en sterkere partnerschappen (WRR, 2010). Deze aanbevelingen werden opgevolgd door staatssecretaris Knapen van het Ministerie van Buitenlandse Zaken (MinBuZa). Eind 2010 en begin 2011 voerde hij de hervormingen in de ontwikkelingssector door. De landenlijst van hulpontvangende landen werd teruggebracht van 33 naar 15 landen, de sociale sectoren gezondheidszorg en onderwijs werden uitgefaseerd en focus werd gelegd op duurzame economische ontwikkeling en private sector ontwikkeling met als speerpunten: vrede en veiligheid, water, voedselzekerheid en seksuele en reproductieve gezondheid en rechten (MinBuZa, 2011; Schulpen, 2010). 
Naast het realiseren van de hervormingen kreeg Staatssecretaris Knapen tevens de taak bezuinigingen op ontwikkelingssamenwerking door te voeren. De norm voor het budget van ontwikkelingssamenwerking werd teruggebracht van 0,8 naar 0,7 procent van het Bruto Nationaal Product (BNP) (Nationale Commissie voor internationale samenwerking en Duurzame Ontwikkeling [NCDO], 2012). Voor de ontwikkelingsorganisaties betekende dit dat de subsidiepot in 2011 uit 483 miljoen euro bestond, 107 miljoen euro minder dan in voorgaande subsidieperiode. Op termijn wilde het Kabinet Rutte I de subsidies voor ontwikkelingssamenwerking verder verminderen aan de hand van een additionele korting van 12,5 procent (Rijksoverheid 1; Directoraat Generaal Internationale Samenwerking [DGIS], 2010). De val van Kabinet Rutte I en de verkiezingen in 2012 hebben voor de Nederlandse ontwikkelingssamenwerking niet veel beter uitgepakt. Met de komst van het regeerakkoord Rutte-Samsom is een tweede bezuinigingsronde op ontwikkeling- samenwerking onvermijdelijk geworden. In het regeerakkoord staat vermeld dat de komende jaren, met een bedrag oplopend tot 1 miljard in 2017, op ontwikkelingssamenwerking zal worden bezuinigd (Rijksoverheid, 2012).
Samen met de eerdere herziening van het subsidiestelsel voor ontwikkelingsorganisaties hebben de recente hervormingen en bezuinigingen van de Nederlandse overheid geleid tot veel onrust in de ontwikkelingssector. Veel ontwikkelingsorganisaties, ook wel non-gouvernementele organisaties (NGO’s), zijn voor hun werk afhankelijk van overheidssubsidies. Sinds 2011 hebben zij minder subsidiegelden van de overheid toebedeeld gekregen dan in voorgaande jaren. De beleidshervormingen en bezuinigingen op het budget voor ontwikkelingssamenwerking hebben geleid tot veranderingen in de organisatie en de strategieën van Nederlandse ontwikkelingsorganisaties (Van Ham, 2010). Om hun voortbestaan te waarborgen zijn ontwikkelingsorganisaties gedwongen zich te reorganiseren en alternatieve fondsen aan te wenden. Verschillende trends zijn zichtbaar: zo zijn steeds meer NGO’s gaan samenwerken in allianties om in aanmerking te komen voor overheidssubsidies (Schulpen, 2010); zijn NGO’s partnerschappen aangegaan met het bedrijfsleven; vormen zij hun klassieke organisaties om tot sociale ondernemingen (De Wit & Zijlstra, 2011; Mangnus, 2012); en zijn zij meer taken en bevoegdheden gaan decentraliseren naar het zuiden waarbij hun personeelsbestanden in Nederland zijn geslonken (De Boer, 2012; Gómez, 2008).

Edukans: de NGO voor onderwijs
Edukans is één van de vele Nederlandse ontwikkelingsorganisaties maar onderscheid zich door zich volledig te richten op onderwijs. Edukans is tien jaar geleden voortgekomen uit de buitenlandprojecten van de Unie voor Christelijk Onderwijs, een stichting die zich sinds het einde van de negentiende eeuw sterk maakt voor Christelijk onderwijs (UnieNzv, z.j.1). Edukans zet zich in voor het verbeteren van de toegang, kwaliteit en relevantie van onderwijs voor kansarme kinderen en jongeren in ontwikkelingslanden. Dit doet zij onder andere door gemeenschappen bewust te maken van het profijt van onderwijs, leerkrachten te trainen, beroepstrainingen voor werkloze jongeren te organiseren en ouders te betrekken bij onderwijs. Daarnaast verbind Edukans het Nederlandse onderwijs met het onderwijs in ontwikkelingslanden door diverse uitwisselingsprogramma’s voor onderwijzers, onderwijzers in opleiding en middelbare scholieren te organiseren. Voor haar werk is Edukans afhankelijk van subsidies en giften van de Nederlandse overheid, bedrijven, particulieren en institutionele donoren (Edukans, 2012a). 
De landen waar de onderwijsprogramma’s en projecten van Edukans momenteel worden geïmplementeerd zijn India, Peru, Bolivia, Kenia, Malawi, Ethiopië, Ghana, Zambia en Oeganda, dit worden ook wel de focuslanden genoemd. Om haar doelen in de focuslanden te verwezenlijken werkt Edukans samen met lokale NGO’s: de uitvoerende partnerorganisaties. Zij staan dicht bij de doelgroepen en weten wat de behoeften zijn in een land. In samenwerking met Edukans ontwikkelen de partnerorganisaties onderwijsprojecten. In contracten worden vervolgens afspraken gemaakt met partnerorganisaties over de duur, financiering en resultaten van de onderwijsprojecten en programma’s. De partnerorganisaties zijn veelal verantwoordelijk voor de implementatie van de verschillende onderwijsprojecten (Edukans, 2012b). Specifieke partnerorganisaties van Edukans zijn de Local Expertise Centers (LEC’s). Deze autonome organisaties zijn vanaf 2006 opgericht met als doel de uitvoerende partnerorganisaties in India, Ethiopië, Kenia, Oeganda en Malawi te adviseren, begeleiden en trainen namens Edukans. Daarnaast spelen de LEC’s een belangrijke rol in de monitoring en evaluatie van de onderwijsprogramma’s. Voor de landencoördinatoren van Edukans, de medewerkers die verantwoordelijk zijn voor de coördinatie van de onderwijsprogramma’s in de focuslanden, zijn de LEC’s het belangrijkste aanspreekpunt (Edukans, 2007; Edukans, 2012a).

1.2 Probleemstelling en centrale onderzoeksvraag

Probleemstelling
De hervormingen en bezuinigingen hebben veel invloed gehad op de organisatie en strategieën van Edukans. Het inkorten van de landenlijst betekende voor Edukans dat zij het onderwijsprogramma, gefinancierd met overheidssubsidies, in India en Peru moeten uitfaseren. Om in aanmerking te komen voor overheidssubsidies is Edukans in 2007 gaan participeren in de ICCO alliantie (een samenwerkingsverband tussen Edukans, KerkinActie (KIA), Prisma, SharePeople, Yente en ZZg onder de vlag van ICCO) en in 2011 tevens in de C4C alliantie (een samenwerkingsverband tussen Edukans, Cordaid, ICCO, Akvo en Text2Change onder de vlag van IICD). In deze samenwerkingsverbanden worden subsidieaanvragen ingediend bij het Ministerie van Buitenlandse Zaken (Edukans, 2012a). Sinds 2011 ontvangt Edukans minder subsidiegelden van de Nederlandse overheid. Voor de periode 2007-2010 ontving Edukans nog 8 miljoen euro per jaar aan subsidies. Voor de periode 2011-2015 zal dat ongeveer 6,4 miljoen euro per jaar zijn (Edukans, 2010a). Nu er een tweede bezuinigingsronde op ontwikkelingssamenwerking is aangekondigd wordt verwacht dat de overheidssubsidies in de komende jaren nog meer zullen afnemen. Er wordt zelfs verondersteld dat de allianties en daarmee Edukans, het na 2015 zonder overheidssubsidies moeten doen. 
Om de continuïteit van Edukans te waarborgen is in 2010 het besluit genomen te gaan reorganiseren in marktteams. Hierbij zijn medewerkers van verschillende afdelingen ingedeeld in vier productgerichte marktteams met als doel organisatiebreed te focussen op fondsenwerving. De reorganisatie resulteerde in grote veranderingen van de organisatiestructuur, organisatiecultuur en inhoud van functies (Edukans, 2010b). Onderdeel van de reorganisatie was een strategiewijziging van programmacoördinatie naar onderwijsspecialisme en advisering. Hierbij verschoven fte voor het coördineren van de onderwijsprogramma’s in de focuslanden naar fte voor advisering. Dit had tot gevolg dat meer coördinatietaken en verantwoordelijkheden werden gedecentraliseerd naar de Lokale Expertise Centra’s (LEC’s). De functie programmacoördinator veranderde in landencoördinator. Programmacoördinatoren waren niet langer verantwoordelijk voor één onderwijsprogramma in één land, maar voor alle onderwijsprogramma’s in drie of vier landen. Daarbij werd de lijst met focuslanden uitgebreid met Bolivia, Zambia en Ghana. Tevens kregen landencoördinatoren diverse taken toebedeeld in het kader van fondsenwerving, waaronder deelname in de marktteams en capaciteitsopbouw van partnerorganisaties op het gebied van fondsenwerving (D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012; Edukans, 2010a).
De wijzigingen in overheidsbeleid hebben ook veel invloed gehad op de samenwerking in de ICCO alliantie. Door de bezuinigingen en hervormingen is de coöperatievorming tussen ICCO, KIA, Prisma en Edukans in een stroomversnelling geraakt. 14 november 2012 is de ICCO alliantie officieel overgegaan in de ICCO coöperatie. Edukans, Prisma en KIA zijn de leden van de ICCO coöperatie en bepalen via de algemene ledenvergadering de visie en strategie van de coöperatie. De uitvoering ligt bij ICCO, de werkorganisatie van de coöperatie. Het doel van de coöperatievorming is meer efficiëntie van de programmatische samenwerking, kwaliteitsverbetering en een vergroting van het draagvlak voor hun werkzaamheden in Nederland en in de partnerlanden (D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012; ICCO, 2013). 
In het kader van de coöperatievorming ging begin 2012 de ProCoDe pilot in Oost-Afrika van start. Deze pilot dient als voorbeeld voor de mogelijke inrichting van de werkorganisatie van de coöperatie. Het doel van de pilot is het verbeteren van de programmatische samenwerking tussen ICCO alliantie leden en hun partnerorganisaties in Oost-Afrika. ProCoDe: programmatisch werken, medeverantwoordelijkheid en decentralisatie, verwijst naar een strategiewijziging die in 2007 al door ICCO en KIA werd ingezet. Met deze koerswijziging trachten ICCO en KIA de zeggenschap over de ontwikkelingsprocessen van partners in ontwikkelingslanden te vergroten, programmatische samenwerking tussen partners te bevorderen en de uitvoering van het relatiebeheer te decentraliseren. In de praktijk betekende de ProCoDe pilot voor Edukans dat de landencoördinator Oeganda, Kenia en Ethiopië werd overgeplaatst naar het regiokantoor van de ICCO coöperatie in Oeganda. Daarbij werden de taken en verantwoordelijkheden van het coördinatorschap opnieuw herzien (D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012 ). 
Strategische beleidsveranderingen bij Edukans, waaronder de reorganisatie in marktteams, functieverschuivingen en invoering van de ProCoDe pilot hebben geresulteerd in een verschuiving van taken en verantwoordelijkheden tussen Edukans en de LEC’s. Taken en verantwoordelijkheden zijn gedecentraliseerd naar de LEC’s en landencoördinatoren van Edukans hebben er nieuwe taken bij gekregen (Edukans, 2010b; D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012). Tijdens een ‘face to face meeting’ met LEC’s in Amersfoort (9 november 2012) is gebleken dat percepties over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s sterk uiteenlopen. Meningen verschillen over hoe taken binnen de samenwerking zijn verdeeld, wie zeggenschap heeft over strategische plannen en welke rol de LEC’s en Edukans hebben in de besluitvorming over landenbeleid en de implementatie van onderwijsprogramma’s. Er werd zelfs geconstateerd dat er een verschil is ontstaan tussen het oorspronkelijke beleid en de praktijk van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s (Edukans, 2012c; D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012). Omdat onduidelijkheden zijn ontstaan in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is besloten een evaluatieonderzoek uit te voeren naar de huidige samenwerkingspraktijk. 

Doelstelling en vraagstelling
Het doel van dit evaluatieonderzoek is meervoudig. Allereerst heeft het onderzoek tot doel het inzicht in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te vergroten. De samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is niet eerder geëvalueerd en om die reden is er weinig inzicht in de percepties van betrokken actoren over het beleid, de praktijk en de toekomstvisie van de samenwerking. Ten tweede heeft dit onderzoek tot doel te achterhalen wat de onduidelijkheid in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s verklaart. Hierbij wordt verondersteld dat omgevingsfactoren en de organisatieveranderingen bij Edukans een rol hebben gespeeld. Het is echter mogelijk dat de onduidelijkheid in de samenwerking wordt veroorzaakt door andere factoren. Om deze reden wordt in het onderzoek ingegaan op omgevingsfactoren, organisatieveranderingen en verschillende kenmerken van samenwerking. Tot slot heeft dit onderzoek tot doel verbeterpunten voor de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te formuleren. Hiervoor moet de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s worden vastgesteld en worden verklaard. Dit zal worden gedaan aan de hand van verschillende kenmerken en succes- en faalfactoren van samenwerking die in de literatuur worden onderscheiden. De centrale onderzoeksvraag in dit onderzoek luidt als volgt:

· Hoe verloopt de samenwerking tussen Edukans en de Lokale Expertise Centra’s (LEC’s), hoe kan de samenwerkingspraktijk worden verklaard en hoe kan de samenwerking, indien nodig, worden verbeterd?

Om de hoofdvraag te kunnen beantwoorden zijn de volgende deelvragen en subdeelvragen opgesteld: 

· Hoe kan de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s worden getypeerd?
· Hoe is de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s tot stand gekomen? 
· Wat waren de motieven om te gaan samenwerken?
· Op welke wijze is de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s verankerd in beleid?

· Hoe verloopt de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s?
· Wat zijn de percepties van medewerkers werkzaam bij Edukans en LEC’s over de samenwerkingspraktijk in de ontwikkeling van (landen)beleid en implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s? 
· Hoeveel invloed hebben medewerkers van Edukans en de LEC’s op de besluitvorming over het (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s?

· Wat verklaart de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s?
· Zijn omgevingsfactoren, organisatieveranderingen bij Edukans van invloed geweest op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s ?
· Waardoor zijn mogelijke onduidelijkheden in de samenwerking ontstaan?

· Hoe kan de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s, indien nodig, worden verbeterd?

1.3 Onderzoeksrelevantie
Dit evaluatieonderzoek is wetenschappelijk relevant omdat nog maar weinig empirisch onderzoek is gedaan naar noord-zuid NGO samenwerking vanuit de organsiatie- en management literatuur over samenwerking (Lister, 2000). In de ontwikkelingsstudies is veel geschreven over partnerschappen tussen NGO’s in het noorden (in geïndustrialiseerde landen) en het zuiden (ontwikkelingslanden). In deze studies ligt de nadruk op de financiële afhankelijkheid van zuidelijke NGO’s en het onvermogen van noordelijke NGO’s om de idealen van het partnerschap na te leven. De partnerschapliteratuur biedt onvoldoende inzicht in de wijze waarop noord-zuid NGO samenwerking in de praktijk tot uiting komt en welke lessen uit deze ervaringen kunnen worden getrokken (Elbers, 2012; Lister, 2000). Dit evaluatieonderzoek naar noord-zuid NGO samenwerking onderscheid zich door samenwerkingskenmerken uit de management en organisatietheorie centraal te stellen en in te zoomen op concrete samenwerkingspraktijk op het niveau van relatiebeheerders bij Edukans en de LEC’s. 
Voor Edukans en de LEC’s is dit evaluatieonderzoek relevant omdat er weinig kennis is over de percepties en ervaringen van medewerkers die betrokken zijn in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Door deze kennis te vergroten ontstaat meer inzicht in de succesfactoren en knelpunten in de samenwerking. Daarnaast wordt inzicht verkregen in de effecten van de omgevings- en organisatieveranderingen op de samenwerking. Dit inzicht resulteert in aanbevelingen die kunnen leiden tot beleidsveranderingen in het samenwerkingsbeleid van Edukans en de LEC’s. Daarnaast kunnen de uitkomsten van het evaluatieonderzoek worden gebruikt om richting te geven aan de toekomst van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. 
	Het evaluatieonderzoek is maatschappelijk relevant omdat het inzicht geeft in de manier waarop een Nederlandse ontwikkelingsorganisatie omgaat met de beleidshervormingen en bezuinigingen op ontwikkelingssamenwerking die de Nederlandse overheid de afgelopen jaren heeft doorgevoerd (Schulpen, 2010; Mangnus, 2012). De evaluatie laat zien wat de gevolgen van de beleidhervormingen en bezuinigen zijn voor noord-zuid NGO samenwerkingsverbanden. In een globaler perspectief kan dit evaluatieonderzoek worden gezien als bron voor verdere discussie over de positie van Nederlandse ontwikkelingsorganisaties en Lokale Expertise Centra’s in de internationale hulpketen. Daarbij spelen de huidige debatten over de inefficiëntie van de ontwikkelingssamenwerking en de vraag of ontwikkelingssamenwerking al dan niet een taak van de Nederlandse overheid behoort te zijn, een grote rol

1.4 Onderzoeksopzet 
Voor het analyseren van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is gebruikt gemaakt van de samenwerkingsliteratuur uit de management- en organisatie wetenschappen en partnerschapliteratuur uit de ontwikkelingsstudies. De literatuur is gebruikt om het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s vast te stellen, inzicht te krijgen in de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s en de samenwerking te verklaren. Omdat de partnerschapliteratuur op sommige vlakken tekort schiet (zie paragraaf 2.5) ligt in de analyse de nadruk op diverse kenmerken van samenwerking en succes- en faalfactoren uit de samenwerkingsliteratuur. De kenmerken van samenwerking die de leidraad vormen in deze evaluatie zijn bestuur, administratieve structuren, organisationele autonomie, wederkerigheid en sociale normen zoals vertrouwen, reciprociteit en wederzijds respect. Het eigenaarschap van beleid en onderwijsprogramma’s en de beslissingsmacht om richting te geven aan beleidsontwikkeling en de implementatie van programma’s worden in de partnerschapliteratuur beschouwd als belangrijke elementen in noord-zuid NGO samenwerking. Macht speelt hierbij een rol en is om deze reden in de evaluatie meegenomen als kenmerk van samenwerking (Elbers, 2012; Fowler, 2000a).
	Omdat samenwerking op het niveau van organisaties weinig inzicht geeft in de concrete samenwerkingspraktijk is in dit evaluatieonderzoek gefocust op de inter-persoonlijke samenwerking tussen relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s. De nadruk ligt in de evaluatie op de interactie tussen deze relatiebeheerders over de beleidsontwikkeling en implementatie van  vier verschillende onderwijsprogramma’s. Deze onderwijsprogramma’s zijn Education for All (E4A), Connect for Change (C4C), Educaids en Scholenprogramma’s. Er is gefocust op deze vier onderwijsprogramma’s omdat deze in bijna alle focuslanden van Edukans worden uitgevoerd en de contactpersonen voor deze onderwijsprogramma’s samenwerken met de LEC’s. In hoofdstuk vier worden de verschillende onderwijsprogramma’s nader toegelicht. 
De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s is geanalyseerd aan de hand van documentenanalyse en semi-gestructureerde interviews. Het onderzoek is in drie fasen uitgevoerd. In de eerste fase is een documentenanalyse uitgevoerd om inzicht te krijgen in achtergrondinformatie die van belang is om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te begrijpen. Memo’s, strategische plannen, memoranda van overeenstemming (MoU) en het kwaliteitshandboek van Edukans zijn hiervoor bestudeerd. In de tweede fase zijn semi-gestructureerde interviews afgenomen met relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s om het type samenwerking en de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s te achterhalen. Tot slot is in de derde fase van het onderzoek de verzamelde data geanalyseerd met het doel de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s te verklaren en waar mogelijk aanbevelingen te geven. 

1.5 Leeswijzer 
In hoofdstuk twee is het theoretisch kader weergegeven. Hierin wordt de wetenschappelijke literatuur over interorganisationele samenwerking en noord-zuid NGO partnerschappen besproken. Het hoofdstuk eindigt met een conclusie waarin een overzicht wordt gegeven van de kernbegrippen die worden toegepast om de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s te analyseren. In hoofdstuk drie wordt het methodisch kader weergeven. In dit hoofdstuk worden de onderzoeksmethoden besproken. Er wordt onder andere ingegaan op de onderzoekseenheid, methoden van dataverzameling en de operationalisatie van de kernbegrippen. Hoofdstuk vier geeft de organisatiekenmerken van Edukans en de LEC’s weer. Deze achtergrondinformatie is van belang om de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s beter te kunnen begrijpen. De missie en visie, organisatiestructuur en omgevingsfactoren van Edukans en de LEC’s worden in dit hoofdstuk besproken. Tevens worden de organisatieveranderingen die hebben plaatsgevonden bij Edukans en de LEC’s uiteengezet en wordt een overzicht gegeven van de verschillende onderwijsprogramma’s die Edukans in de focuslanden uitvoert. In hoofdstuk vijf wordt de eerste deelvraag beantwoord. De totstandkoming van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s, motieven om te gaan samenwerken en het samenwerkingsbeleid worden in dit hoofdstuk beschreven. Het zesde hoofdstuk beantwoordt de tweede en derde deelvraag. In dit hoofdstuk worden de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de vijf LEC’s beschreven en wordt deze verklaard met behulp van de samenwerkingsliteratuur. Tot slot wordt in hoofdstuk zeven de conclusie weergegeven. In de conclusie wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag, wordt een korte onderzoeksreflectie uiteengezet en worden enkele aanbevelingen gegeven om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te verbeteren. 



2. Theoretisch kader
In dit hoofdstuk worden theorieën en conceptuele modellen van samenwerking uiteengezet. In paragraaf 2.1 wordt ingegaan op verschillende theoretische perspectieven op samenwerking en worden motieven om te gaan samenwerken toegelicht. Samenwerking wordt in de meeste theorieën niet gezien als statisch gegeven maar als een dynamisch proces. De verschillende fasen in het samenwerkingsproces worden in paragraaf 2.2 weergegeven. Paragraaf 2.3 beschrijft diverse typologieën van samenwerking. Dit zijn onder andere het onderscheid tussen horizontale en verticale samenwerking en verschillende vormen van samenwerking zoals allianties, netwerken en coalities. Kenmerken van samenwerking worden uiteengezet in paragraaf 2.4 en in paragraaf 2.5 wordt ingegaan op een specifiek type samenwerking, namelijk partnerschappen tussen NGO’s in het noorden en zuiden. Vervolgens worden in paragraaf 2.6 de succes- en faalfactoren van samenwerking samengevat. Het hoofdstuk eindigt met een conclusie waarin wordt aangegeven op welke wijze de samenwerkingsliteratuur en partnerschapliteratuur worden gebruikt in de analyse van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. 

2.1 Samenwerking: theorieën en motieven 
Samenwerking is een veel gebruikt concept en lijkt vanzelfsprekend. Toch wordt samenwerking in de literatuur vanuit diverse disciplines op verschillende wijze gedefinieerd en toegepast. Zowel in de economie, antropologie, sociologie, psychologie, politicologie, management en organisatie wetenschappen zijn veel theoretische perspectieven, definities en typologieën van samenwerking ontwikkelt (Hardy, Phillips & Lawrence, 2003; Huxham, 2003; Smith, Carroll & Ashford, 1995; Thomson, Perry & Miller, 2007). Zelfs de basis terminologie in de samenwerkingliteratuur wordt gekenmerkt door uiteenlopende interpretaties. Er lijkt weinig overeenstemming te zijn over de definiëring en het gebruik van termen als partnerschap, strategische alliantie, netwerk, consortium en interorganisationele samenwerking (Gray & Wood, 1991; Huxhum, 2003).
Ondanks de grote verscheidenheid aan interpretaties en definities van samenwerking komen bepaalde kenmerken van samenwerking in bijna alle definities voor. Volgens Smith et al. (1995, p. 10) hebben definities van samenwerking gemeen dat het ‘een proces betreft waarbij individuen, groepen en organisaties samenkomen, samenwerken en psychologische relaties met elkaar aangaan voor collectief gewin en voordeel’. Samenwerking verwijst naar een grote diversiteit aan actoren, agency en motieven en wordt vanuit vele theoretische kaders beschreven. Om samenwerking te onderzoeken hebben Smith et al. (1995, p. 18) de samenwerkingtheorie ingedeeld in vijf brede categorieën: (1) uitwisselingtheorieën, (2) attractietheorieën, (3) macht en conflict theorieën, (4) modeling theorieën en (5) sociale structuur theorieën.
De eerste categorie theorieën, uitwisselingtheorieën, verwijzen naar theorieën waarin samenwerking wordt gezien als middel om economisch of psychologisch voordeel te maximaliseren (Blau, zoals geciteerd in Smith et al., 1995). Motieven om te gaan samenwerken zijn het verkrijgen van toegang tot specifieke middelen, informatie, kennis of competenties die niet intern kunnen worden geproduceerd. Hiermee kunnen organisaties zich beschermen tegen competitie maar ook hun concurrentie positie verbeteren of schaalvoordelen realiseren (Hardy et al., 2003). Verschillende partijen zijn bereid om samen te werken zolang de baten of voordelen van samenwerking hoger zijn dan de kosten. Specifieke theorieën binnen deze categorie zijn onder meer transactiekosten theorieën, sociaalpsychologische theorieën over reciprociteit, free-riders gedrag en afhankelijkheidstheorieën. Uitwisselingtheorieën kunnen geschikt zijn voor het achterhalen van redenen waarom partijen gaan samenwerken (Gray & Wood, 1991; Smith et al., 1995). 
De tweede categorie theorieën, attractietheorieën, richten zich op wat individuen of organisaties tot elkaar aantrekken of afstoten en resulteert in natuurlijke affiniteit of antipathie. Deze theorieën zijn gebaseerd op variabelen zoals waarden, sociale status, complementaire behoeften, vertrouwen, legitimiteit en doelcongruentie. Als eigenschappen van partijen verschillen komt samenwerking tot stand vanuit complementaire behoeften. Partijen vullen elkaar aan doordat zij in andere netwerken opereren of elkaar kunnen voorzien van specifieke kennis, kunde of middelen. Homogene organisaties, veelal elkaars concurrenten, werken samen omdat zij een passie of missie delen die groter is dan hun individuele missie. In deze gevallen is het doel meestal het oplossen of aankaarten van een collectief sociaal probleem zoals milieu degradatie of armoede (Thomson et al., 2007). Attractietheorieën overlappen deels met uitwisselingstheorieën maar richten zich op de non-economische motieven voor samenwerking (Smith et al., 1995). Vertrouwen in samenwerkingsverbanden is bijvoorbeeld veelvuldig onderzocht (Das & Bing-Sheng Teng, 1998; Rindfleisch, 2000; Vlaar, Van den Bosh & Volberda, 2007). 
	Macht en conflict theorieën zijn de derde categorie theorieën die Smith et al. (1995) onderscheiden. In deze theorieën wordt verondersteld dat samenwerking tot stand komt als doelen, hulpbronnen en waarden van verschillende partijen homogeen zijn. Diversiteit in organisaties, doelstellingen, waarden en hulpbronnen kunnen resulteren in percepties van ongelijkheid of onrechtvaardigheid met conflict tot gevolg. Motieven voor samenwerking binnen deze theorieën zijn gefocust op het vergroten of verduurzamen van invloed op andere organisaties (Hardy et al., 2003). De theorieën overlappen eveneens met uitwisselingtheorieën maar zijn vooral geschikt voor het voorspellen van de dynamiek van samenwerking over een groot tijdsbestek. Bijvoorbeeld het gevolg voor de samenwerking tussen organisaties als de mate van invloed op besluitvorming van verschillende partijen ongelijker wordt (Smith et al., 1995). 
	De vierde categorie theorieën, modeling theorieën, verwijzen naar het belang van sociale leerprocessen en sociaal leren voor het ontstaan van samenwerking tussen individuen en organisaties. Sociaal leren betreft het veranderen van inzicht en gedrag van actoren door sociale interactie en het kopiëren van gedrag. Samenwerkingsgedrag komt tot stand door interactie met actoren die samenwerkingsgedrag initiëren en legitimeren. Hierbij is het van belang dat partijen in overeenstemming komen over de normen van samenwerking en dit inbedden in de organisatiecultuur. Belangrijk bij modeling theorieën is dat samenwerking wordt verklaard aan de hand van externe factoren, voorspellingsfactoren buiten het samenwerkingsverband zoals de organisatiecultuur (Smith et al., 1995). 
Sociale structuur theorieën, de vijfde categorie samenwerkingtheorieën, focussen op structurele factoren die samenwerking bevorderen. Sociale structuur theorieën trachten het ontstaan van samenwerking te verklaren door onderliggende structuren en systemen waarin samenwerking tot stand komt te analyseren. Hierin verwijzen structuren naar de sociale positie van actoren, karakteristieken van actoren en de interactie die tussen actoren plaatsvindt. Net als bij modeling theorieën richten sociale structuur theorieën zich op externe factoren om samenwerking te voorspellen en te verklaren. Populaire sociale structuur theorieën zijn netwerktheorieën. Netwerktheorieën focussen op de positie en karakteristieken van verschillende actoren in een netwerk van relaties (Smith et al., 1995). 
Aan een aantal theorieën zijn de motieven voor samenwerking direct verbonden, bijvoorbeeld bij uitwisselingstheorieën. Echter kunnen niet alle motieven voor samenwerking gemakkelijk worden gerelateerd aan een bepaalde theorie. Andere motieven voor samenwerking zijn het creëren van nieuwe kennis en innovatie of pressie (Hardy et al., 2003). Samenwerking is niet altijd vrijwillig. Samenwerking tussen actoren kan worden geforceerd door externe politieke druk of met het oogpunt op (kosten)effectiviteit (Boddy, Macbeth & Wagner, 2000). Gray (2007) geeft ook enkele redenen waarom samenwerking tussen partijen soms niet tot stand komt. Interne conflicten, een verwacht verlies van controle of draagvlak, machtverschillen, wantrouwen en eerder voorgekomen conflicten kunnen redenen zijn voor partijen om niet te gaan samenwerken. 
Ondanks het grote bereik van de verschillende theorieën is het onwaarschijnlijk dat een enkele theorie de complexiteit van samenwerking volledig kan weergeven (Smith et al., 1995). Om deze reden wordt in dit evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s gebruik gemaakt van een combinatie van theorieën. Uitwisselingstheorieën, attractietheorieën en macht en conflict theorieën zijn allemaal van toepassing in dit evaluatieonderzoek. Om te komen tot een concreet analytisch kader zal echter worden gefocust op verschillende dimensies en succes- en faalfactoren van samenwerking die uit deze theorieën voortkomen. Alvorens in te gaan op deze aspecten worden verschillende fasen in het samenwerkingsproces en typologieën van samenwerking uiteengezet zodat meer inzicht wordt verkregen in empirisch onderzoek naar samenwerking. 

2.2 Samenwerking als proces
In definities van samenwerking wordt samenwerking meestal niet gedefinieerd als vaststaand gegeven maar als een dynamisch proces (Smith et al. 1995). Een veel gebruikte definitie van samenwerking, die ook in deze thesis centraal staat, is de volgende definitie van Thomson et al (2007): 
	Collaboration is a process in which autonomous or semi-autonomous actors interact through formal and informal negotiation, jointly creating rules and structures governing their relationships and ways to act or decide on the issues that brought them together; it is a process involving shared norms and mutually beneficial interactions. (Thomson et al., 2007, p. 3)







De belangrijkste dimensies van samenwerking (governing, administrative structures, organisational autonomy, mutuallity en social norms) die in deze definitie worden genoemd worden in paragraaf 2.4 verder toegelicht. Eerst wordt ingegaan op samenwerking als proces en de fasen waaruit dit proces bestaat.
Door verscheidene auteurs wordt het proces van samenwerking opgedeeld in fasen (Bremekamp, Kaats, Opheij & Vermeulen, 2010; Osborne & Murray, 2000; Van Delden, 2009; Zajac & Olsen, 1993). Zajac en Olsen (1993) beschrijven interorganisationele uitwisseling in drie opeenvolgende fasen, de initialisatie fase, de waardecreërende uitwisselingsfase en de herconfiguratie fase. In de initialisatie fase formuleren organisaties individuele strategische plannen, worden uitwisselingsmogelijkheden met andere organisaties afgewogen en worden de eerste contacten met mogelijke samenwerkingspartners gelegd. In de waardecreërende uitwisselingsfase wordt bekeken welke formele en informele wederzijdse verplichtingen een meerwaarde kunnen creëren voor de samenwerkende partijen en wordt de samenwerking geïmplementeerd. Tevens worden in deze fase het onderlinge vertrouwen, samenwerkingsgedragsnormen en cognitieve systemen ontwikkeld. In de herconfiguratie fase is het einde van een samenwerkingsverband in zicht. De effecten van de samenwerking worden geëvalueerd, strategieën worden geherdefinieerd en er wordt een keuze gemaakt om de samenwerking al dan niet voort te zetten (Zajac & Olsen, 1993)
Zajac en Olsen (1993) hebben het samenwerkingproces beschreven vanuit de uitwisselingstheorie waarin het maximaliseren van winst of voordeel centraal staat. Bremekamp et al. (2010) en Van Delden (2009) focussen op het samenwerkingsproces in ideaal typische termen. Zij kijken vanuit modeling en sociale structuur theorieën om het verloop van het samenwerkingsproces te analyseren. Beide auteurs onderscheiden vijf fasen die min of meer overeenkomen. Het volgen van deze fasen resulteert tot een constructief samenwerkingsproces waarin samenwerking goed verloopt en resultaten worden bereikt. Als een fase wordt overgeslagen of het ontwikkelingsverloop stagneert, dan is de kans groot dat latere stadia minder of niet optreden en resultaten uitblijven. Het samenwerkingsproces dat Van Delden (2009) beschrijft is gebaseerd op empirisch onderzoek in de publieke dienstverlening. Het samenwerkingsproces van Bremekamp et al. (2010) komt voort uit een theoretische analyse van een groot aantal samenwerkingsprocessen. Uit deze analyse bleek dat de samenwerkingsprocessen een aantal fasen gemeen hadden. Bremekamp et al. (2010) hebben de samenwerkingsprocestheorie vervolgens uitgewerkt in een vereenvoudigd toepasbaar model. De eerste ontmoeting tussen partijen en aanleiding voor eerste gesprekken zijn zeer divers en daarom achterwege gelaten in het model. 
De eerste fase in het samenwerkingsproces van Bremekamp et al. (2010) is het verkennen van de situatie. In deze fase maken partijen inzichtelijk waarom ze willen samenwerken en welke belangen zij hebben bij samenwerking. Individuele, organisatie- en collectieve belangen worden afgewogen. Als belangen in het begin van het samenwerkingsproces niet duidelijk genoeg zijn geworden, is de kans groot dat dit leidt tot onwenselijk gefrustreerd gedrag in een latere fase van de samenwerking. Openheid en transparantie van partijen zijn van groot belang in deze fase. De tweede fase betreft het delen van belangen en ambities. In de tweede fase wordt onderzocht wat de meerwaarde van samenwerking is en hoe de samenwerking wordt vormgegeven. Deze fase eindigt met een intentieverklaring waarin partijen gezamenlijke ambities op papier zetten. De derde fase is het overeenkomen van koers en richting. In deze fase worden concrete afspraken gemaakt over de koers en de richting van de samenwerking. De onderhandeling is een belangrijk instrument in deze fase en van grote waarde voor het verbinden van belangen. In de vierde fase, het vormgeven van de oplossing, wordt de inhoud en de vorm van de samenwerking ingevuld. Echter doen zich in deze fase meestal meningsverschillen voor en moet er (her)onderhandeld worden. De vijfde en laatste fase betreft het uitvoeren en vernieuwen van de samenwerking. In deze fase wordt het tastbare resultaat van de samenwerking zichtbaar, wordt de samenwerking geëvalueerd en worden nieuwe mogelijkheden en kansen onderzocht. Zie tabel 2.1 voor een overzicht van het samenwerkingsproces van Bremekamp et al. (2010). 

Tabel 2.1: Fasen van het samenwerkingsproces
	Fasen
	Doel
	Resultaat
	Instrument

	1. Het verkennen van de situatie.
	Inzicht krijgen in de belangen (organisatie, individueel en collectief) van betrokken partijen en context van het samenwerkingsproces.
	Startnotitie of bevindingenpresentatie over belangen en ambities van partijen.
	Oprechte en geïnteresseerde gesprek.

	2. Het delen van belangen en ambities.
	Het creëren van een gemeenschappelijk beeld van de samenwerking. 
	Intentieverklaring van gezamenlijke ambities. Eerste afspraken over vorm, proces en oplossing. 
	Verdieping van het oprechte en geïnteresseerde gesprek. 

	3. Overeenkomen: koers en richting
	Maken van afspraken over koers en richting.
	Uitonderhandelde afspraken op hoofdlijnen.
	Onderhandeling.

	4. Het vormgeven van de oplossing.
	Invullen en concretiseren van de inhoud en vorm van samenwerking.
	concreet ingerichte samenwerking met werkprogramma, verantwoordelijkheden en bemensing.
	(her)onderhandeling.

	5. Het (uit)voeren en vernieuwen van de samenwerking
	Uitvoeren, managen, evalueren en overdragen van het tastbare resultaat
	Voortzetting of stoppen van samenwerking
	Proces-
management


Bron: Bremekamp et al. (2010)

2.3 Samenwerking: verschillende typologieën 
In veel studies naar samenwerking worden typologieën gebruikt voor het analyseren van empirische situaties (bv. Guo & Acar, 2005; Gulati, 1998). Veel voorkomende typologieën zijn formele en informele samenwerking, verschillende vormen van samenwerking (bv. allianties, federaties, joint ventures, coalities, netwerken, fusies) en horizontale en verticale samenwerking. Voorbeelden van onderzoeken waarin gebruik wordt gemaakt van typologieën zijn het onderzoek van Rindfleisch (2000) naar de mate van vertrouwen in horizontale en verticale samenwerkingsverbanden en het onderzoek van Das en Bing-Sheng Teng (1998) naar het spanningsveld tussen vertrouwen en controle in verschillende typen strategische allianties. Echter is er weinig overeenstemming tussen wetenschappers over het gebruik van typologieën in onderzoek naar samenwerking (Huxham, 2003; Mandell & Steelman, 2003). In onderstaande alinea’s worden de meest voorkomende typologieën uiteengezet. 
Verschillende auteurs onderscheiden informele en formele samenwerking (Guo & Acar, 2005; Kaats & Opheij, 2011; Powell, 1998; Smith et al., 1995). Echter worden deze termen op diverse manieren gedefinieerd en toegepast. Volgens Smith et al. (1995) en Kaats en Opheij (2011) wordt informele samenwerking gekenmerkt door flexibele, informele regelingen waarin samenwerkingsnormen en -gedrag de bijdrage van verschillende partijen bepalen. Formele samenwerking wordt gekenmerkt door formele structuren, zoals controlemechanismen en afspraken, die in contracten worden vastgelegd. Formele samenwerking kan zich ontwikkelen tot informele samenwerking en omgekeerd (Powell, 1998). Volgens Ring en van de Ven (1994) komen formele samenwerking en informele samenwerking tegelijkertijd voor. Informele samenwerking betreft het vertrouwen en de persoonlijke interactie en formele samenwerking de professionele interactie tussen actoren.
Guo en Acar (2005) hebben informele en formele samenwerking gerelateerd aan de intensiteit van samenwerkingsverbanden. Informele samenwerking verwijst naar een beperkte toewijding in het samenwerkingsverband waarbij individuele organisaties hun beslissingsmacht behouden. Samenwerken is dan bijvoorbeeld het delen van informatie, doorverwijzen van cliënten, delen van kantoorruimte of combineren van management services. Formele samenwerking verwijst naar het delen, uitwisselen of samenvoegen van programma’s, hulpbronnen en services. Samenwerking is dan verankerd in gezamenlijke programma’s, joint ventures, holdings of zelfs fusies. Guo en Acar (2005) hebben dit gebaseerd op literatuur waarin verschillende vormen van samenwerking worden ingedeeld naar de mate van afhankelijkheid tussen partijen of de mate van autonomie van partijen (Zajac & D’Aunno zoals geciteerd in Guo & Acar, 2005). 
De intensiteit van samenwerking wordt niet alleen bepaald door de vorm of de structuur van een samenwerkingsverband. De intensiteit van samenwerking wordt ook bepaald door het niveau, de frequentie en de richting van interactie tussen actoren. Samenwerking kan variëren in het aantal samenwerkende organisaties. Samenwerkingsverbanden kunnen bestaan uit twee homogene organisaties of individuen maar ook uit meerdere en heterogene actoren. Ook zijn er verschillende niveaus van interactie te onderscheiden. Interactie tussen organisaties kan plaatsvinden op management niveau maar ook op het niveau van de gehele organisatie (Hardy et al., 2003; Zajac & Olsen, 1993). In het laatste geval is zowel het management als het uitvoerend personeel actief betrokken in de interactie met samenwerkende partijen. Daarnaast kan de frequentie van interactie sterk verschillen. Er kan sprake zijn van een eenmalige transactie maar ook van dagelijkse uitwisseling van informatie. Tot slot zijn er verschillende richtingen van uitwisseling die in samenwerkingsverbanden voorkomen: eenrichtingsuitwisseling van A naar B, tweerichtingsuitwisseling tussen A en B of multi-richtingssamenwerking waarin uitwisseling plaatsvindt tussen alle organisaties in een netwerk (Hardy et al., 2003).
Samenwerking kan tevens variëren in de manier waarop partijen met elkaar in relatie staan. Diverse auteurs onderscheiden horizontale en verticale samenwerking (Gulati, 1998; Mandell & Steelman, 2003; Powell, 1990; Rindfleisch, 2000; Smith et al., 1995). In verticale samenwerkingsverbanden van individuen, groepen en organisaties is meestal sprake van een hiërarchie tussen superieure en ondergeschikte actoren. Een voorbeeld van verticale samenwerking is samenwerking tussen verschillende schakels in een waardeketen. Horizontale samenwerking verwijst naar samenwerkingsverbanden waarin actoren dezelfde positie hebben in een waardeketen of dezelfde functie innemen in de maatschappij. Er is dan geen sprake van hiërarchie maar van een gezamenlijk probleem of doel wat partijen verbind. Voorbeelden van horizontale samenwerkingsverbanden zijn coöperaties, inkoopcombinaties en netwerken (Gulati, 1998; Mandell & Steelman, 2003; Powell, 1990; Rindfleisch, 2000). De mate van afhankelijkheid en het onderlinge vertrouwen zijn belangrijke elementen in verticale en horizontale samenwerkingsverbanden. In verticale samenwerkingsverbanden is de afhankelijkheid vaak directer en duidelijker wat veelal resulteert in een groter onderling vertrouwen (Gulati, 1998; Rindfleisch, 2000). 
Ten slotte wordt in de literatuur onderscheid gemaakt tussen complexe en eenvoudige samenwerking. Complexe samenwerking verwijst naar situaties waarin partijen samenwerken voor het uitvoeren van een complex project of oplossen van een complex probleem. In deze situaties is vaak sprake van een groot aantal actoren met verschillende culturele achtergronden, conflicterende belangen, ambitieuze agenda’s, veel informatie en ambiguïteit in rollen en verantwoordelijkheden. In eenvoudige samenwerkingsverbanden werken een beperkt aantal actoren samen en is overeenstemming over de doelstelling, taken en verantwoordelijkheden. De doelstelling is dan concreet en het werkproces en de taakverdeling is voor alle partijen duidelijk (Beyerlein, Johnson & Beyerlein, 2004; Mandell & Steelman, 2003).

2.4 Kenmerken van samenwerking
Om samenwerking meetbaar te maken hebben diverse auteurs het begrip samenwerking uiteengezet in kenmerken (Bremekamp, Kaats & Opheij, 2009; Huxham, 2003; San Martin-Rodriguez, Beaulieu, D’Amour & Ferrada-Videla, 2005; Thomson et al., 2007). Thomson et al. (2007) onderzochten samenwerkingsliteratuur uit verschillende disciplines en deden veldonderzoek naar ervaringen van interorganisationele samenwerking onder twintig directeuren van organisaties. Het onderzoek resulteerde in de volgende vijf dimensies van samenwerking: bestuur en administratieve structuren (structurele dimensies), organisationele autonomie (agency dimensie) en wederkerigheid en normen (sociaal kapitaal dimensies). Met behulp van structurele vergelijkingsmodellen en factor analyse concludeerden Thomson en haar collega’s dat alle relaties tussen de vijf dimensies significant zijn (2007). Het conceptuele model van Thomson et al. (2007) is door veel auteurs ontleend en toegepast (bv. Rainey, 2009). Bremekamp et al. (2009) Huxham (2003) en San Martin-Rodriguez et al. (2005) hanteren andere conceptuele modellen. Echter komen de meeste kenmerken van samenwerking in deze modellen overeen met het conceptuele model van Thomson et al. (2007). 
Structurele kenmerken van samenwerking zijn het bestuur en de administratieve structuren waarin coördinatie en communicatie mechanismen zijn verankerd. Het bestuur verwijst naar de gezamenlijke besluitvorming over de regels en procedures die de samenwerking vormgeven en de interactie tussen actoren bepalen. Wie gerechtigd is om besluiten te nemen, welke acties zijn toegestaan, welke informatie wordt uitgewisseld en hoe kosten en voordelen worden verdeeld wordt vastgelegd in regels en procedures. Het ontwikkelen van deze regels en procedures is geen statisch proces. Via onderhandelingen proberen samenwerkende partijen consensus te bereiken over de manier waarop de samenwerking wordt bestuurd en vormgegeven. Hierbij is het van belang dat gedeelde verantwoordelijkheden door alle partijen worden gedragen (Thomson et al., 2007). Bremekamp et al. (2010) noemen dit proces het creëren van een nieuwe werkelijkheid. Partijen brengen verschillende belangen en ambities samen tot gemeenschappelijk gedragen opvattingen over of oplossingen van gezamenlijke problemen.
Samenwerking gaat echter niet vanzelf. Om ervoor te zorgen dat bestuur resulteert in actie zijn administratieve structuren vereist. De administratieve structuren verwijzen naar het management en de implementatie van regels en procedures. De implementatie van samenwerking, bijvoorbeeld het gezamenlijk nemen van besluiten, is complex omdat traditionele mechanismen voor coördinatie, zoals bestaande hiërarchieën en gestandaardiseerde routines niet of minder van toepassing zijn als actoren autonoom of semiautonoom zijn. Een operationeel systeem voor samenwerking dat duidelijkheid verschaft over rollen, verantwoordelijkheden en communicatielijnen is van belang voor een goede coördinatie en monitoring van de samenwerking (San Martin-Rodriguez et al., 2005; Thomson et al., 2007). Als sprake is van gedecentraliseerde administratieve structuren, is een centrale positie voor het coördineren van communicatie, het verspreiden van informatie, en het alert houden van partners essentieel (Thomson et al., 2007).  
Organisationele autonomie, het agency kenmerk in de conceptualisering van Thomson et al. (2007), betreft het grootste administratieve dilemma van samenwerking. Dit dilemma is het spanningsveld tussen het eigenbelang en collectieve belang van samenwerkende organisaties (Bremekamp et al., 2009; Thomson et al., 2007). Organisaties behouden hun eigen identiteit en autoriteit maar deze is anders dan de identiteit en autoriteit van de collaboratie. Dit resulteert in een intrinsieke spanning tussen het eigenbelang van de individuele organisatie om de individuele missie en identiteit na te streven en het collectieve belang om collaboratie doelstellingen na te streven en verantwoording af te leggen aan partners en hun stakeholders. Deze duale identiteit van partijen bepaalt zowel de dynamiek als de frustratie in samenwerking. 
Bremekamp et al. (2009) hebben een bredere opvatting over verschillende typen belangen en menen dat organisatiebelangen, collectieve belangen en individuele belangen tegelijkertijd aan de orde zijn bij samenwerking. Organisatiebelangen zijn meestal gekoppeld aan de doelen en kernwaarden van individuele organisaties. Collectieve belangen verwijzen naar de belangen van doelgroepen, burgers, bewoners en cliënten. Zij zitten niet als belanghebbende aan de onderhandelingstafel maar ervaren vaak wel de effecten van het gebruik van collectieve middelen en ruimte. Individuele belangen zijn persoonlijke belangen en drijfveren die in elk samenwerkingsproces een rol spelen. In theorie kunnen persoon en functie worden losgekoppeld maar in de praktijk spelen persoonlijke belangen zoals idealen, angst, carrière, reputatie en gezichtsverlies altijd een rol. 
Huxham (zoals geciteerd in Thomson et al., 2007, p. 26; Huxham & Beech, 2004) refereert naar dit spanningsveld als het autonomie - verantwoording dilemma. Representanten van organisaties die een rol hebben in de samenwerking met andere partijen zijn verantwoordelijk om verantwoording af te leggen aan de moederorganisatie maar ook aan samenwerkingspartners. Als deze representanten niet volledig bevoegd zijn zelf besluiten te nemen, zullen zij eerst vragen om instemming van de moederorganisatie voordat actie wordt genomen. Dit kan spanning in de samenwerking veroorzaken en leidt tot wat Huxham (zoals geciteerd in Thomson et al., 2007, p. 27) noemt ‘collaboratie daadloosheid’. Als collaboratie doelstellingen verschillen met organisatiedoelstellingen, is de kans groot dat de individuele missie de collaboratie missie aftroeft. 
In het geval van horizontale samenwerking, waarin geen formele hiërarchie tussen samenwerkende partijen bestaat, lijkt dit spanningsveld onvermijdelijk. De werkrelatie tussen representanten van verschillende organisaties is dan gebaseerd op goodwill. In het bereiken van consensus speelt het spanningsveld echter wel een rol. In totaal stabiele situaties belemmert het equilibrium creativiteit en verandering. In totaal chaotische situaties worden besluiten ad hoc genomen en worden geen structuren ontwikkeld. De sleutel tot succes ligt in het midden, waarin participerende organisaties potentiële dynamiek vinden in de spanning tussen individuele en collectieve belangen door latente synergieën in individuele verschillen te maximaliseren. Deze latente synergieën zijn verankerd in wederkerigheid (Thomson et al., 2007, p. 27). 
Sociaal kapitaal of interactionele kenmerken van samenwerking zijn wederkerigheid en normen van vertrouwen, reciprociteit en wederzijds respect. Wederkerigheid heeft zijn wortels in de afhankelijkheidstheorie. Partijen die gaan samenwerken, ervaren wederzijdse voordelige interdependenties die zijn gebaseerd op verschillende (ook wel complementaire) of gedeelde belangen. Als sprake is van complementaire belangen dient samenwerking als middel om toegang te verkrijgen tot specifieke hulpbronnen (kennis, kunde, geld). Zolang partijen elkaars belangen behartigen en de baten hoger zijn dan de kosten zullen partijen samenwerken. In contrast met deze benadering die uitgaat van verschillen, beginnen andere wetenschappers vanuit de notie van gedeelde belangen of interesses, zoals een gedeelde missie, dezelfde doelgroep of professionele oriëntatie (bv. Bremekamp et al., 2009; Thomson et al., 2007; San Martin-Rodriguez et al., 2005). Uit een onderzoek van Thomson (zoals geciteerd in Thomson et al., 2007) naar samenwerking in de nationale dienstverlening is gebleken dat het hebben van een gezamenlijke doelgroep één van de belangrijkste factoren is die samenwerking in stand houdt. De afwezigheid van interdependentie kan leiden tot eenzijdige afhankelijkheid en patronage wat de wederkerigheid in de samenwerking ondermijnd (Fowler, 2000b) 
Samenwerking is onwaarschijnlijk zonder normen van reciprociteit en vertrouwen. Reciprociteit en het ontwikkelen van vertrouwen zijn aan elkaar gerelateerd. Gebaseerd op wederzijdse verplichtingen ontwikkelen organisaties in het begin van de samenwerking een dit-voor-dat mentaliteit als basis voor reciprociteit. Deze manier van samenwerken is gebaseerd op controle, autonomie en dominantie. Partijen zijn soms bereid om onevenredige kosten te betalen omdat zij verwachten dat hun partners de kosten en baten op den duur gelijk trekken. De dit-voor-dat mentaliteit van reciprociteit is echter onzeker en fragiel maar veranderd op den duur tot minder fragiele sociale normen van vertrouwen en collegialiteit die de basis gaan vormen voor de sociale interactie en reciprociteit in de samenwerking (Thomson et al., 2007). 
Vertrouwen verwijst naar de bereidheid om afhankelijk te zijn van de daden van een andere persoon of groep. Vertrouwen is een gezamenlijk geloof tussen een groep individuen dat een andere groep streeft zich te gedragen in overeenstemming met expliciete en impliciete normen en waarden van de samenwerking, eerlijk is in de onderhandelingen die vooraf gingen aan de normen en waarden en geen misbruik maakt van de ander als zich een situatie voordoet waarin dat mogelijk is. Vertrouwen is een belangrijk element van samenwerking omdat het de complexiteit en transactiekosten sneller kan verminderen dan elke andere vorm van organisatie (Thomson et al., 2007; San Martin-Rodriquez et al., 2005). 
In de literatuur wordt vertrouwen dikwijls gezien als voorwaarde voor een succesvolle samenwerking. Volgens Vangen en Huxham (2003) zijn er twee belangrijke factoren die het opbouwen van een vertrouwenswaardige relatie mogelijk maken. Ten eerste moeten de verwachtingen van de samenwerking zijn gebaseerd op reputatie, ervaringen uit het verleden of op formele contracten en overeenstemmingen. Ten tweede moeten partijen voldoende vertrouwen in elkaar hebben zodat zij bereid zijn het risico te nemen om de samenwerking aan te gaan. Als sprake is van beide factoren kan vertrouwen worden opgebouwd door te beginnen met samenwerken. Het is verstandig dat samenwerkende partijen in eerste instantie een aantal discrete doelstellingen formuleren waarvan de kans groot is dat deze succesvol worden behaald. Hierdoor groeit het vertrouwen en kunnen nieuwe ambities in de samenwerking worden ontplooid (Huxham, 2003). 
Het ontwikkelen van vertrouwen kost tijd, geduld en inspanning, meestal in de vorm van herhalende interactie tussen partijen. Volgens Ostrom (zoals geciteerd in Thomson et al., 2007)  wordt door middel van interactie een reputatie van vertrouwen ontwikkeld. Hierdoor kan er een verschuiving plaatsvinden van dit-voot-dat reciprociteit naar interpersoonlijke psychologische contracten die zijn gebaseerd op vertrouwen. Zodra formele contracten de informele psychologische contracten steeds meer gaan bespiegelen, worden interorganisationele relaties op den duur duurzaam. Het opbouwen van interpersoonlijk vertrouwen is gebaseerd op competenties, kunde, kennis en ervaring van actoren. Zodra actoren elkaars kennis en kunde erkennen en waarderen kan een vertrouwensband worden opgebouwd. Belangrijk hierbij is dat actoren zowel vertrouwen hebben in eigen kennis en kunde als in de kennis en kunde van de samenwerkende partner (San Martin-Rodriquez et al., 2005). 
Macht is een kenmerk van samenwerking dat niet expliciet wordt uitgelicht door Thomson et al. (2007) In een recent onderzoek van Elbers (2012) naar principes en praktijken van samenwerking tussen NGO’s staat macht centraal. Elbers (2012) onderscheidt episodische en systematische macht. Episodische macht verwijst naar discrete en strategische handelingen van actoren in samenwerkingsverbanden met als doel het eigenbelang te behartigen. Actoren ontlenen macht aan hun hulpbronnen (middelen, kennis, kunde, reputatie, draagvlak en sociale netwerken) en kunnen hun controle over essentiële hulpbronnen gebruiken om het gedrag van andere actoren te beïnvloeden. Deze visie op macht komt voort uit de organisatietheorie en uit zich in sociale relaties en interpersoonlijke  interactie (Elbers, 2012; Huxham, 2003; San Martin-Rodriquez et al., 2005). Systematische macht verwijst naar macht die inherent is aan sociaal geconstrueerde kaders die de agency of manoeuvreerruimte van actoren kan beperken maar ook kan verruimen. Systematische macht is verankerd in systemen van betekenisgeving die de identiteit, motieven en belangen van actoren vormgeven. Deze systemen determineren de legitimiteit of illegitimiteit van acties en ideeën en bepalen wat normaal of gewenst is. Systematische macht is door actoren moeilijker te herkennen omdat gedeelde normen en waarden als vanzelfsprekend worden beschouwd (Elbers, 2012; Lister, 2000).
Huxham (2003) hanteert een andere benadering om de rol van macht in samenwerking te begrijpen. Huxham (2003) identificeert wanneer macht een invloedrijke rol heeft in samenwerkingsactiviteiten. Deze noemt hij ‘punten van macht’ die gezamenlijk de ‘macht infrastructuur’ van de samenwerking vormen. Veel machtspunten komen voor op het microniveau van samenwerkingsverbanden en worden meestal niet opgevallen door betrokken actoren. Voorbeelden van machtspunten zijn het benamen van de samenwerking en het identificeren en inviteren van mogelijk partners in de samenwerking. Het is waarschijnlijk dat de naam van een samenwerkingsverband bespiegeld waartoe de samenwerking dient. Actoren die betrokken zijn bij het uitdenken en selecteren van een naam hebben daarom een machtspositie. Actoren die partners kunnen selecteren of bepalen op welke manier mogelijke partners worden geïdentificeerd hebben eveneens macht. Veel punten van macht hebben betrekking op communicatie-instrumenten en processen, bijvoorbeeld hoe vergaderingen worden georganiseerd. Actoren die vergaderingen voorzitten, facillitators aanwijzen, locaties uitkiezen en de timing van vergaderingen bepalen hebben macht. De machtinfrastructuur is echter niet statisch. Macht verschuift continue tussen actoren en is in elke fase van het samenwerkingsproces weer anders verdeeld (Huxham, 2003).

2.5 Partnerschappen: noord-zuid NGO samenwerking 
Het idee dat succesvolle ontwikkelingssamenwerking de betrokkenheid van verschillende groepen mensen en organisaties vereist, is centraal komen te staan in het ontwikkelingsdenken. Partnerschappen hebben een prominente rol ingenomen in het denken, het beleid en de praktijk van de ontwikkelingssamenwerking (Schulpen, 2010). Partnerschap verwijst naar verschillende samenwerkingsrelaties tussen staat, markt en maatschappelijk middenveld actoren die zich inzetten voor mondiale duurzame ontwikkeling (Elbers, 2012). Voorbeelden van partnerschappen zijn publiek-private partnerschappen zoals de samenwerking tussen NGO’s en bedrijven, bilaterale relaties tussen donerende en ontvangende overheden, samenwerking tussen noordelijke en zuidelijke NGO’s en initiatieven waarin bedrijven, maatschappelijke organisaties en een overheid samenwerken. Deze paragraaf richt zich op noord-zuid NGO partnerschappen omdat de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s als zodanig kan worden gedefinieerd. 
Ook in de partnerschapliteratuur worden verschillende typologieën van samenwerking onderscheiden (Brehm, 2001; Fowler, 2000b; Leach,1995). Fowler (2000b) onderscheidt authentieke partner, institutionele partner, programma partner, projectfinancier en ontwikkelingsverwant. De eerste vier typen worden gekenmerkt door een vorm van financiële transactie, dit is bij de ontwikkelingsverwant niet het geval. In deze typologie verwijst authentieke partner naar het ideaaltypische partnerschap gebaseerd op wederkerigheid en continue interactie. De institutionele partner is een type relatie waarin de effectiviteit van interventies en organisationele haalbaarheid centraal staan. De transacties in dit type samenwerking komen ten goede aan beide partijen maar er wordt niet samengewerkt op bestuurlijk en administratief niveau. Bij de programma partner wordt gefocust op een bepaalde sector of thema in de ontwikkelingssamenwerking zoals gezondheidzorg, onderwijs, watervoorzieningen of mensenrechten.  De interactie kan bestaan uit financiële input, technische expertise of toegang tot netwerken. Het programma kan overeenkomen met één van de strategische doelen of de thematische focus van de partner waarmee wordt samengewerkt. De projectfinancier wordt gekenmerkt door concrete specifieke projecten en onderhandelingen over de financiering. Dit type samenwerking komt veelal voor bij noordelijke NGO’s (NNGO’s) die grotendeels afhankelijk zijn van overheidsfinanciering waarbij de overheid strenge eisen stelt aan het projectontwerp en de monitoring en evaluatie van het ontwikkelingsproject. Ontwikkelingsverwant duidt op het laagste niveau van samenwerking waarin partijen een bepaald doel delen en besluiten dit gezamenlijk na te streven. Transactie vindt plaats in de vorm van informatie-uitwisseling of het delen van expertise. Deze vorm van samenwerking is veelal terug te vinden in NGO netwerken, lobby allianties en coalities. 
Ook Leach (1995) heeft een typologie van noord-zuid NGO partnerschappen ontwikkeld. Hij legt de nadruk op de mate waarin het bestuur van de samenwerking door beide partijen wordt gedeeld. Hij onderscheidt contracteren, afhankelijke franchising, spin off NGO’s, visionaire patronage, collaboratieve operaties en wederkerig bestuur. De typen partnerschappen worden als volgt gedefinieerd: Contracteren: de zuidelijke NGO (ZNGO) levert een goed gedefinieerd pakket aan activiteiten en resultaten, die zijn vastgesteld door de noordelijke NGO, voor financiering. Afhankelijke franchising: de ZNGO opereert als veldkantoor, operationeel is zij onafhankelijk maar voor financiering en beleidsrichting is zij afhankelijk van de noordelijke partner. Spin-off NGO: er wordt verwacht dat het afhankelijke veldkantoor op den duur onafhankelijk wordt. Visionaire patronage: er is sprake van een gedeelde visie en doelen. De ZNGO implementeert en de NNGO verstrekt de financiering en hulpmiddelen. Collaboratieve operaties: er is gedeelde besluitvorming. Gezamenlijke programma’s worden geïmplementeerd door de ZNGO met ondersteuning en fondsen van de NNGO. Wederkerig bestuur: elke organisatie heeft substantiële beslissingsmacht over beleid en praktijken op organisatie en programma niveau. 
	De categorieën die Fowler (2000b) en Leach (1995) beschrijven verschillen in de mate van belang van financiering, technische ondersteuning en vertrouwen en benadrukken de diversiteit in samenwerkingsrelaties tussen NGO’s in het noorden en zuiden. De literatuur over partnerschappen tussen noordelijke en zuidelijke NGO’s wordt echter gedomineerd door geïdealiseerde karakteristieken of principes van noord-zuid NGO partnerschappen die door Fowler (2000b) wordt aangeduid als de authentieke partner (Brehm, 2001; Johnson & Wilson, 2006; Fowler, 2000a; Lister, 2000). Hoewel er geen algemene definitie bestaat, worden noord-zuid NGO partnerschappen veelal geassocieerd met solidariteit, gedeelde doelstellingen, gezamenlijk bestuur, gelijke verdeling van kosten en baten, wederzijdse betrokkenheid, de intentie om samen te werken op lange termijn, open dialoog en wederzijdse verantwoording en verantwoordelijkheid. Daarnaast wordt in de literatuur over de principes van partnerschappen het respecteren van elkaars organisationele autonomie belangrijk geacht. In oprechte partnerschappen geven partners elkaar de ruimte om een eigen agenda te vormen, worden middelen vrijgemaakt voor capaciteitsopbouw en is sprake van flexibele financiering.
	In de ontwikkelingssamenwerking zijn noord-zuid NGO partnerschappen integraal verbonden aan de opkomst van het nieuw publiek management en de nieuwe beleidsagenda voor ontwikkelingssamenwerking in de jaren tachtig van de vorige eeuw (Elbers, 2012; Johnson & Wilson, 2006). Als reactie op de eenzijdige economische visie op ontwikkeling, voorwaardelijke ontwikkelingshulp, gebrek aan eigenaarschap van ontwikkelingsbeleid in ontwikkelingslanden en inefficiënte mechanismen om de kwaliteit van ontwikkelingshulp te monitoren, werd in de late jaren tachtig een nieuwe visie op ontwikkeling, ‘menselijke ontwikkeling’ (ook wel alternatieve ontwikkeling), dominant. In deze visie staan mensen en lokale organisaties in het ontwikkelingsproces centraal en wordt verondersteld dat de maatschappij ook van onderop moet worden opgebouwd. In de jaren tachtig werkten de meeste NNGO’s met expats en implementeerden ze ontwikkelingsprojecten zelf. Deze manier van werken sloot niet aan bij de menselijke ontwikkelingsfilosofie en werd steeds onwenselijker. Daarnaast groeide het aantal bekwame NGO’s in ontwikkelingslanden. Er kwam behoefte aan samenwerkingsrelaties gebaseerd op solidariteit, organsiationele autonomie en capaciteit. Zo kwam het noord-zuid NGO partnerschap tot stand. Aan het einde van de jaren negentig opereerden de meeste NNGO’s niet meer zelf in ontwikkelingslanden maar in samenwerking met zuidelijke partners (Elbers, 2012). 
In de literatuur worden verschillende motieven genoemd voor het werken in noord- zuid NGO partnerschappen (in het vervolg naar verwezen als partnerschappen). Er kan onderscheid worden gemaakt tussen partnerschappen als middel voor effectieve en efficiënte ontwikkelingssamenwerking, partnerschappen als doel met het oog op maatschappij opbouw in ontwikkelingslanden en partnerschappen als vorm van mondiale solidariteit (Brehm, 2001; Elbers, 2012; Fowler, 2000a). 
Ten eerste worden partnerschappen beschouwd als oplossing voor de ineffectieve internationale hulpketen gekenmerkt door topdown benaderingen en blue prints. Het werken in partnerschappen zou leiden tot meer dialoog en gedeelde verantwoordelijkheid met effectievere en duurzamere ontwikkelingsinitiatieven tot gevolg. Deze gedachte is gegrondvest in de notie dat ontwikkelingsinitiatieven die van buiten- en bovenaf worden aangedragen eerder zullen falen of minder effect zullen hebben dan initiatieven die zijn gebaseerd op lokale prioriteiten en door lokale mensen en organisaties worden geïnitieerd en gedragen. Een groter gevoel van eigenaarschap bij lokale mensen en organisaties zou ten goede komen aan effectievere ontwikkelingsinitiatieven en betere resultaten in het bestrijden van armoede. Hierbij is het van belang dat NNGO’s hun zuidelijke partners voldoende ruimte geven om zelfstandig te opereren (Elbers, 2012). Een optimale verdeling van rollen en verantwoordelijkheden tussen noordelijke en zuidelijke NGO’s resulteren in kosteneffectiviteit van interventies. Complementaire voordelen van partnerschappen zijn onder andere de geografische nabijheid, kennis van lokale omstandigheden en deelname in lokale netwerken. Vanwege hun geografische nabijheid, gedeelde culturele achtergrond en technische en financiële middelen kunnen NNGO’s gemakkelijker contacten onderhouden met publieke en particuliere donoren. Zij staan dichter bij donateurs, zijn in de positie om in het noorden advocacy en lobby activiteiten te ondernemen en hebben de mogelijkheid om flexibel en snel te reageren op financieringsmogelijkheden. Daartegenover zijn ZNGO’s dichterbij projectgebieden en doelgroepen gevestigd en hebben ZNGO’s kennis van lokale omstandigheden zoals de sociaal-politieke context, culturele gebruiken, prioriteiten van de doelgroep en de lokale taal. Om deze redenen wordt verondersteld dat zij beter in staat zijn de armen te bereiken dan NNGO’s. In het geval van noodsituaties moeten expats vaak evacueren terwijl ZNGO’s bij de doelgroep blijven en deze situaties met hen doorstaan (Brehm, 2011). 
Ten tweede ontlenen NNGO’s hun toegevoegde waarde in de internationale ontwikkelingssamenwerking aan hun vermogen om oprechte en langdurige partnerschappen met ZNGO’s aan te gaan. Het opbouwen en onderhouden van deze hoogwaardige relaties met ZNGO’s onderscheid noordelijke ontwikkelingsorganisaties van officiële donoren (bv. nationale overheden, Europese Unie) en geeft hen een waardevolle intermediaire positie in de internationale hulpketen. Omdat partnerschappen veelal worden gekenmerkt door gedeelde waarden en normen en een gedeelde missie om armoede te bestrijden en sociale rechtvaardigheid te realiseren, zijn noordelijke ontwikkelingsorganisaties beter in staat om relaties aan te gaan met ZNGO’s, de mate van eigenaarschap over ontwikkelingsbeleid en programma’s bij ZNGO’s te versterken en capaciteitsopbouw op maat te verstrekken. In de ontwikkelingssamenwerking is capaciteitsopbouw van zuidelijke partners een belangrijke strategie voor het versterken van het maatschappelijk middenveld in ontwikkelingslanden (Brehm, 2011; Elbers, 2012). Wat minder wordt erkend, sinds NNGO’s projecten niet zelf meer implementeren, is de noodzaak van NNGO’s om met zuidelijke partners samen te werken voor het realiseren van hun missies en voortbestaan van hun organisaties (Elbers, 2012).
Ten derde kunnen partnerschappen worden gezien als vorm van solidariteit die de legitimiteit van NGO’s vergroot. Partnerschap gaat over samenwerking tussen legitieme organisaties in het noorden en zuiden gebaseerd op intrinsieke waarden die niet los kunnen worden gezien van de maatschappelijke waarde en identiteit van NGO’s. Als onderdeel van hun missie voor sociale rechtvaardigheid, worden partnerschappen beschouwd als uitdrukking van solidariteit waarin niet de financiering maar gelijkheid, vertrouwen en reciprociteit centraal staan. Vanuit dit perspectief gaat ontwikkelingssamenwerking niet over het opkomen voor de rechten van anderen of liefdadigheid maar over mensen op verschillende plekken in de wereld die gezamenlijk de strijd aan gaan tegen onrechtvaardigheid. Deze op waarden gebaseerde partnerschappen manifesteren zich meestal als natuurlijke partnerschappen waarin organisaties dezelfde achtergrond en identiteit hebben. Samenwerking met natuurlijke partners bevestigt de identiteit van NGO’s. Een voorbeeld van natuurlijke partnerschappen zijn partnerschappen tussen Christelijke hulporganisaties (Elbers, 2012). 
De afgelopen decennia is echter veel kritiek gekomen op het concept partnerschap. Deze kritiek richt zich voornamelijk op het onvermogen van NNGO’s om de idealistische principes van partnerschappen na te leven. In de praktijk blijken partnerschappen top-down, voorwaardelijk en controlerend in plaats van bottom-up, gebaseerd op vertrouwen, reciprociteit en eigenaarschap. Critici menen onder andere dat het beleid en de doelstellingen van NNGO’s worden beïnvloed door modegrillen van officiële donoren en niet zozeer door de prioriteiten van de doelgroep. De discrepantie tussen principes en praktijken van partnerschappen wordt door de meeste critici verklaard door de financiële afhankelijkheid van ZNGO’s ten aanzien van hun noordelijke partners. Vanwege deze financieringsrelatie ontstaat automatisch een donor - ontvanger relatie waarin de donor, de NNGO, meer macht heeft. Macht verwijst in dit geval naar de voorwaarden waarop financiering wordt gebaseerd en de invloed van NNGO’s op het beleid, de uitvoering van interventies en de interne zaken van zuidelijke partners. Door het gebrek aan lokale fondsenwervingmogelijkheden, relatief schaarse fondsen en competitie tussen ZNGO’s zijn de consequenties groot als een zuidelijke NGO een donor verliest (Brehm, 2001; Elbers, 2012).
  Ook wordt de aard van de hulpketen door critici beschouwd als oorzaak van de ongelijke machtsposities van NNGO’s en ZNGO’s. De internationale hulpketen bestaat uit een reeks relaties tussen organisaties in het noorden en zuiden. Fondsen gaan van multilaterale of bilaterale donoren via NNGO’s naar ZNGO’s en de doelgroep. Informatie over de voortgang en resultaten van interventies komt via de NGO’s terecht bij de officiële donoren. Echter zijn niet alle middelen even belangrijk. De ‘opwaartse’ afhankelijkheid van fondsen en technische input is meestal groter dan de ‘neerwaartse’ afhankelijkheid die de relatie met de doelgroep betreft. Daarnaast is de ‘opwaartse’ verantwoording dominant waardoor ZNGO’s opener en transparanter moeten zijn over hun activiteiten dan hun noordelijke partners. Tabel 2.2 geeft een overzicht van reciprociteitstromen in de internationale hulpketen. Het rationele management van NNGO’s oefent druk uit op zuidelijke partners in termen van planning, monitoring, financieel management en prestatie. Vanwege de toenemende vraag van officiële donoren naar resultaten en transparantie zijn vanaf eind jaren negentig de financieringsvoorwaarden steeds strenger geworden. Hoe groter de afhankelijkheid van officiële donoren, hoe sterker partnerschappen worden beïnvloed door het beleid en de doelstellingen van officiële donoren (Brehm, 2011, p. 31; Elbers, 2012). 

Tabel 2.2: Reciprociteitstromen in de internationale hulpketen
	Officiële Donor                                           NNGO                                                 ZNGO
                             financiële middelen                               financiële middelen                                                                       
                            technische middelen                               technische middelen
                                    informatie                                             apparatuur
                                      training                                                 training
                                       status                                                    status  
                                                                                                 netwerken

	Officiële Donor                                            NNGO                                                 ZNGO
                                    informatie                                            informatie
                                    legitimiteit                                           legitimiteit 
                               link met grassroot                                link met grassroot
                                 link met kiezers                                     lokale kennis
                       dienstverlenende capaciteit                toegang tot gemeenschappen


Bron: Lister (2000, p. 9)

Er zijn zelfs critici die menen dat partnerschappen worden gebruikt door noordelijke NGO’s om het opleggen van hun visie, interpretatie en agenda bij zuidelijke partners, te maskeren. Vanuit dit perspectief kan partnerschap worden gezien als een ‘Trojaans Paard’, dat het echte motief, een ‘nieuw kolonialisme’, maskeert (Fowler, 2000a, p. 7; Wallace, Bornstein & Chapman, 2006). Lister (2000) ziet partnerschap als conceptueel middel dat door NNGO’s wordt gebruikt om hun toegevoegde waarde en positie in de hulpketen veilig te stellen. Ten slotte is er nog de kritiek dat partnerschap naar een scala aan interorganisationele relaties verwijst waardoor het risico loopt een nietszeggend concept te worden. 
Volgens Elbers (2012) is partnerschap een problematisch concept omdat het gelijkheid impliceert wat in de praktijk onterecht blijkt. Hij verwijst naar het verschil tussen de principes en praktijken van partnerschappen met ‘partner paradox’. De ‘partner paradox’ heeft grote gevolgen voor de legitimiteit en relevantie van noordelijke NGO’s. Het zet vraagtekens bij hun meerwaarde in de hulpketen, de mogelijkheden die zij hebben om zuidelijk eigenaarschap te vergroten en de samenhang tussen hun organisationele waarden en de praktijk. Ondanks de toenemende interesse in partnerschappen sinds het midden van de jaren negentig, schiet volgens Elbers (2012) de partnerschapliteratuur tekort in het verklaren van de ‘partner paradox’. De literatuur focust voornamelijk op het onvermogen van NNGO’s om de principes van partnerschappen na te leven waardoor een negatief perspectief op partnerschappen is ontstaan; er wordt nauwelijks aandacht besteed aan de strategieën die ZNGO’s hanteren om met de machtspositie van hun donoren om te gaan; de invloed van de institutionele omgeving wordt veelal achterwege gelaten; en er is weinig aandacht voor de machtspunten waarin de ongelijkheid in partnerschappen wordt geproduceerd en gereproduceerd. 
De taal van het partnerschap maskeert de complexe realiteit van een grote diversiteit aan interorganisationele NGO relaties en de verschillende manieren waarop macht, belangen en vertrouwen in deze relaties tot uiting komen (Elbers, 2012). Het is waarschijnlijk dat zowel de ideële als de sceptische visie op partnerschappen door de praktijk wordt weerspiegeld (Johnson & Wilson, 2006). Om deze reden vormt de eerder uiteengezette samenwerkingsliteratuur uit de management- en organisatiewetenschappen de theoretische basis van dit evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. De partnerschapliteratuur wordt echter wel gebruikt als referentiekader omdat het specifieke kenmerken van noord- zuid NGO relaties uiteenzet. Uit de partnerschapliteratuur blijkt vooral de rol van macht essentieel in de samenwerking tussen NGO’s in het noorden en zuiden. Om deze reden wordt in de evaluatie naar de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s macht gezien als een van de kenmerken van samenwerking. 

2.6 Succes- en faalfactoren in samenwerking 
Zowel in de samenwerkingsliteratuur als in de partnerschapliteratuur worden verschillende succes- en faalfactoren van samenwerking genoemd. In paragraaf 2.4 en 2.5 zijn veel van deze factoren al aan bod gekomen maar niet specifiek toegelicht als factor die interorgansiationele samenwerking al dan niet tot een succes maken. Deze factoren zijn van belang om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te verklaren. Om deze reden worden de succes- en faalfactoren van samenwerking in deze paragraaf kort toegelicht. Dit wordt gedaan aan de hand van de indicatoren voor goede samenwerking die Brehm (2001), Bremekamp et al. (2009), Mattessich, Murray-Close en Monsey (2001) en de Organization for Economic Cooperation and Development (OECD) (2006) onderscheiden. 
Volgens Bremekamp et al. (2009) zijn er vier cruciale groepen indicatoren die de kwaliteit van een samenwerkingsverband bepalen. Dit zijn het (1) opgebouwd vertrouwen, (2) goed spel, (3) goed instrumentarium en (4) goede spelers. Vertrouwen is in deze set van indicatoren een indicator op zichzelf. Vertrouwen verwijst naar de betrouwbaarheid van de personen die samenwerken, de openheid in de samenwerking, de mate van wederzijdse acceptatie en de samenhang tussen woord en daad. Het goede spel verwijst naar de openheid en transparantie over verwachtingen en intenties, het creëren van waarde voor alle partijen, voldoende draagvlak bij de achterban en daadkracht om besluiten te nemen en de onderhandelingsbereidheid om te geven en te nemen. Het goede instrumentarium betreft de aanwezige procedures, structuur en communicatie in de samenwerking. Procedures zijn de spelregels en omgangsvormen om tot besluitvorming te komen, structuur betreft de coördinatiemechanismen, rol- en verantwoordelijkheidsverdeling en communicatie betreft de interactie tussen actoren en de manier waarop de samenwerkingsidentiteit intern en extern wordt uitgedragen. Tot slot zijn goede spelers cruciaal in ieder samenwerkingsverband. Oprechte interesse, flexibiliteit, kennis en kunde zijn belangrijke eigenschappen van spelers die samenwerking bevorderen. 
Mattessich et al. (2001) hebben naar aanleiding van een uitgebreide literatuurstudie naar faal- en succesfactoren in samenwerking een praktisch instrument ontwikkeld om inter-organisationele samenwerking te beoordelen. Dit instrument bestaat uit de volgende zes factoren, (1) omgevingsfactoren, (2) lidmaatschap karakteristieken, (3) proces en structuur factoren, (4) communicatie factoren (5) doelstellingen en (6) hulpbronnen. Deze factoren zijn vervolgens uiteengezet in een twintigtal indicatoren voor goede samenwerking. Deze indicatoren komen grotendeels overeen met de indicatoren die Bremekamp et al. (2009) onderscheiden en zijn weergegeven in tabel 2.3. 

Tabel 2.3: Overzicht van succes- en faalfactoren in samenwerking en partnerschappen
	samenwerkings-
kenmerken
	succesfactoren
	faalfactoren

	omgevingsfactoren
	- van oudsher vind samenwerking in een gemeenschap plaats, 
- stabiel en gunstig politiek en sociaal klimaat. 
- collaboratie is legitiem, 
	- instabiel politiek en sociaal klimaat
- modegrillen van officiële donoren
 

	lidmaatschap karakteristieken
	- vertrouwen, 
- wederzijds respect en begrip, 
- waarde creëren/ wederkerigheid
- openheid en transparantie over verwachtingen en intenties,
- bereidheid om compromissen te sluiten.
- behoud van organisationele autonomie
	- interne belangenconflicten
- belangen en waarden worden niet gedeeld
- organisatiebelangen conflicteren met collaboratiebelangen
- onvoldoende intern en extern draagvlak 
- onvoldoende daadkracht
- gebrek aan vertrouwen en wederzijds begrip

	proces en structuur 
	- meerdere lagen van participatie 
- duidelijke rolverdeling, procedures en richtlijnen 
- gedeelde verantwoordelijkheden
- partijen delen kosten en baten
- participatie in besluitvorming
- aanpassingsvermogen
- goed tempo van samenwerkingsproces
- flexibiliteit 
- coördinatie met andere donoren
	- deelnemende partijen zijn onvoldoende zorgvuldig gekozen
- onduidelijke rolverdeling, procedures en richtlijnen
- machtsverschillen (gebaseerd op ongelijke toegang tot hulpbronnen) beïnvloeden besluitvorming 
- inflexibiliteit

	communicatie
	- open en frequente communicatie
- informele relaties en communicatielijnen
- effectieve communicatie (nauwkeurig, tijdig en begrijpelijk)
	- gebrekkige communicatie (middelen)
- onduidelijke communicatielijnen
- taalbarrières
- ineffectieve communicatie

	doelstelling
	- concrete en haalbare doelstelling
- gedeelde visie en missie
	- abstracte en irreële doelstelling
- afwezigheid van gezamenlijke visie of missie

	middelen
	- voldoende fondsen, staf, materialen en tijd
- flexibele financiering
- deskundige spelers en leiders (kunde, kennis, interesse, flexibiliteit)
	- veel stafwisselingen
- geen fondsen voor overhead kosten
- financiering als motief voor samenwerking
- inadequate spelers en leiders


Bron: Brehm (2001), Bremekamp et al. (2009), Mattessich et al. (2001), OECD, (2006). 

Veel succesfactoren die door Bremekamp et al (2009) en Mattessich et al. (2001) komen overeen met de succesfactoren die in de partnerschapliteratuur voorkomen. Echter gaat de partnerschapliteratuur ook in op succesfactoren die specifiek van belang zijn in noord-zuid NGO samenwerking. Dit zijn bijvoorbeeld een gedeelde visie en waarden, flexibiliteit in financiering, dialoog met partners over veldbezoeken, het tijdig overmaken van fondsen en coördinatie met andere donoren (Brehm, 2011; OECD, 2006).
Faalfactoren worden niet door alle auteurs specifiek benoemd en betreffen veelal het uitblijven of ontbreken van succesfactoren. Brehm (2001) gaat echter in op de limieten van partnerschappen. Faalfactoren die hij noemt zijn onder andere het gebrek aan coördinatie tussen noordelijke NGO’s, modegrillen van officiële donoren, het niet in staat zijn om te leveren, interne belangenconflicten en machtsverschillen veroorzaakt door de donor-ontvanger relatie. In het partnerschap handboek van de OECD (2006) staat vermeld dat partnerschappen ineffectief zullen zijn als gedeelde waarden en belangen ontbreken, risico’s, en verantwoordelijkheid niet wordt gedeeld, de motivatie voor samenwerking niet voor alle partners hetzelfde is en het partnerschap wordt aangegaan in het kader van financiering. Tabel 2.3 geeft een overzicht van verschillende faal- en succesfactoren die in deze paragraaf en voorgaande paragrafen aan bod zijn gekomen.

2.7 Conclusie 
In dit hoofdstuk is de wetenschappelijke literatuur over samenwerking en partnerschappen tussen NGO’s in het noorden en zuiden uiteengezet. Theorieën, motieven, typologieën en kenmerken van samenwerking uit de organisatie- en management literatuur zijn beschreven. Vanuit de partnerschapliteratuur is ingegaan op specifieke typologieën van noord-zuid NGO samenwerkingsverbanden, motieven voor het werken in partnerschappen en kritieken op partnerschappen. De literatuur is in het evaluatieonderzoek gebruikt om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te analyseren. Omdat de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s nog steeds voortduurt, kan deze niet als voltooid geheel worden geanalyseerd. Om deze reden wordt de samenwerking niet geanalyseerd als proces maar is een momentopname van het samenwerkingsproces vastlegt. Er is wel rekening gehouden met de historie van de samenwerking en veranderingen in de samenwerking omdat deze mogelijk de onduidelijkheden die in de samenwerking zijn ontstaan kunnen verklaren. De literatuur is gebruikt om het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te beschrijven, het verloop van de samenwerkingspraktijk vast te stellen en te verklaren waarom de samenwerking als zodanig verloopt. De vetgedrukte concepten vormen de basis van de analyse en zijn in het methodisch kader geoperationaliseerd. 
In de voorgaande paragrafen zijn verschillende typologieën van samenwerking en partnerschappen beschreven. Om het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te beschrijven word geen gebruik gemaakt van een specifieke typologie. De typologieën hebben allen een bepaalde focus op samenwerking en zijn dus beperkt. Om deze reden zijn verschillende kenmerken die in de typologieën centraal staan gebruikt om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te typeren. Om het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te beschrijven is gekeken naar organisatiekenmerken van Edukans en de LEC’s, het niveau van samenwerken in de organisaties (bv. management, werkvloer), de richting van de samenwerking (horizontaal versus verticaal) de frequentie en wijze (formeel versus informeel) van communicatie en de richting (buttom-up versus top-down) van reciprociteit en afhankelijkheid. Daarnaast is onderzocht in welke mate financiering, capaciteitsopbouw en het afleggen van verantwoording van belang zijn in de samenwerking. 
De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s is onderzocht aan de hand van verschillende kenmerken van samenwerking en partnerschappen die in de voorgaande paragrafen aan bod zijn gekomen. In het evaluatieonderzoek is rekening gehouden met omgevingsfactoren, de kenmerken van samenwerking die Thomson et al. (2007) onderscheiden en het kenmerk ‘macht’ dat in de partnerschapliteratuur wordt gezien als belangrijk kenmerk van noord-zuid NGO samenwerking. De volgende omgevingsfactoren zijn mogelijk van invloed op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s: het politieke klimaat ten aanzien van ontwikkelingssamenwerking in Nederland en de landen waar de LEC’s zich bevinden, organisatieveranderingen die de afgelopen jaren bij Edukans en de LEC’s hebben plaatsgevonden en de historie van de samenwerking. In hoofdstuk één zijn de organisatieveranderingen van Edukans al kort toegelicht, in hoofdstuk vier worden deze verder uiteengezet. 
Onder het bestuur en de administratieve structuren van samenwerking vallen de procedures en regels die de coördinatie en communicatie in de samenwerking bepalen. Hierbij is het van belang dat partijen gezamenlijk de procedures en regels van de samenwerking vormgeven. Omdat de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s een maatschappelijk doel beoogd betreft de wederkerigheid in de samenwerking het hebben van gedeelde belangen en interesses zoals een gezamenlijke visie, missie, doelstelling of doelgroep. De wederkerigheid van de samenwerking staat in relatie tot de mate waarin Edukans en de LEC’s autonoom zijn. De sociale normen van samenwerking betreffen het vertrouwen, de reciprociteit en wederzijds respect in de samenwerking (Thomson et al., 2007). Macht kan op verschillende manieren tot uitdrukking komen in samenwerking. In het evaluatieonderzoek wordt de nadruk gelegd op participatie in besluitvorming en zeggenschap over de spelregels en procedures van de samenwerking en het beleid en de implementatie van onderwijsprojecten (Elbers, 2012; Huxham, 2003). 
Voor het verklaren van de samenwerking is onderzocht wat de invloed is van omgevingsfactoren op de samenwerking en op welke wijze de bovengenoemde kenmerken van samenwerking tot uiting komen in de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s. In de literatuur zijn verschillende succes- en faalfactoren genoemd die het verloop van samenwerking verklaren. Zo hebben de stabiliteit van het politieke klimaat, de mate van legitimiteit en modegrillen van officiële donoren invloed op samenwerking. Bij de coördinatie van samenwerking is het van belang dat samenwerking op meerdere lagen in de organisatie plaatsvindt, verantwoordelijkheden door beide partijen worden gedeeld en de rolverdeling, communicatielijnen en procedures en regels in de samenwerking duidelijk zijn. Om dit te realiseren moeten partijen open zijn over hun verwachtingen en intenties. Communicatie tussen actoren kan worden gezien als de kern van de samenwerking en is essentieel voor het opbouwen van vertrouwen. Open, frequente, effectieve en informele communicatie resulteren in een goede samenwerking, gebaseerd op vertrouwen en wederzijds respect. Hierbij spelen de deskundigheid en flexibiliteit van relatiebeheerders en leiders, en beschikbaarheid van middelen, zoals voldoende fondsen, staf, materialen en tijd een belangrijke rol. Deskundige actoren en beschikbaarheid van voldoende middelen worden gezien als succesfactoren van samenwerking. 
Daarnaast wordt een goede samenwerking gekenmerkt door een goede balans tussen de organisationele autonomie van partijen en de wederkerigheid in de samenwerking. Organisaties moeten hun eigen identiteit en missie behouden maar de samenwerking moet ook voor beide partijen een meerwaarde opleveren. De afwezigheid van interdependenties kunnen leiden tot eenzijdige afhankelijkheid die de wederkerigheid van de samenwerking ondermijnd (Thomson et al., 2007). De wederkerigheid van samenwerking komt tot uitdrukking in gezamenlijke doelstellingen die concreet en haalbaar zijn. Essentiële elementen in dit spanningveld zijn participatie in besluitvorming, zeggenschap over besluiten, de bereidheid van partijen om compromissen te sluiten, het interne en externe draagvlak van de samenwerking en daadkracht van partijen om te leveren (Bremekamp et al., 2009). De keuze van partijen om mee samen te werken moet dus zorgvuldig worden genomen.
Bovengenoemde factoren zijn kenmerken van succesvolle samenwerking. Faalfactoren betreffen het ontbreken van bovengenoemde factoren en een aantal factoren die expliciet worden genoemd in de partnerschapliteratuur als faalfactor in noord-zuid NGO samenwerking. Op het niveau van de samenwerkende organisaties kunnen interne belangen conflicten, machtverschillen gebaseerd op toegang tot hulpbronnen de samenwerking negatief beïnvloeden. Daarnaast kunnen taalbarrières de communicatie tussen actoren belemmeren (Brehm, 2001; Mattessich et al., 2001). 


3. Methoden van onderzoek
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksmethoden uiteengezet en verantwoord. In paragraaf 3.1 worden verschillende typen evaluatieonderzoek uiteengezet en wordt toegelicht welk type evaluatieonderzoek de evaluatie van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is. In deze paragraaf worden tevens de verschillende onderzoeksfasen besproken. In paragraaf 3.2 worden de gebruikte onderzoeksmethoden en methoden van dataverzameling besproken. In paragraaf 3.3 wordt ingegaan op de onderzoekseenheid en de selectie van respondenten. De operationalisatie van de kernbegrippen wordt weergegeven in paragraaf 3.4. De data analyse wordt in paragraaf 3.5 beschreven. Tot slot wordt in paragraaf 3.6 ingegaan op de onderzoekskwaliteit, de wijze waarop de validiteit en betrouwbaarheid in het onderzoek zijn gewaarborgd. 

3.1 Evaluatieonderzoek
Evaluatieonderzoek verwijst meestal naar onderzoek dat de effectiviteit van sociale programma’s of instituties meet. Het is gericht op het vaststellen of slagen van een (beleids)interventie (Baker, 1999; Swanborn, 2004). In de literatuur worden verschillende typen evaluatieonderzoek onderscheiden. Een klassieke indeling is het onderscheid tussen formatieve en summatieve evaluaties. Formatieve evaluaties leggen de zwakke en sterke punten van beleid of een interventie bloot met als doel het beleid of de interventie te verbeteren. In deze evaluaties staat het dynamische proces, de voortdurende sociale interactie, van de beleidsinterventie centraal. In summatieve evaluaties wordt de interventie of het beleid beschouwd als een voltooide entiteit. Deze evaluaties hebben tot doel de effecten van uitgevoerd beleid of een geïmplementeerde interventie vast te stellen (Baker, 1999). 
Swanborn (2004) onderscheidt drie typen evaluatieonderzoek: planevaluatie, procesevaluatie en productevaluatie. Planevaluatie vindt voorafgaand aan een interventie of beleid plaats en heeft tot doel de baten en kosten van mogelijke beleidsalternatieven te onderzoeken. Dit type evaluatie wordt ook wel ex-ante evaluatie genoemd. Procesevaluatie verwijst naar evaluatieonderzoek waarin de uitvoering van een interventie wordt gevolgd en zo nodig bijgestuurd. Bij deze evaluaties gaat de aandacht uit naar de precieze werking van interventies en de sociale processen die hierbij een rol spelen. Dit type evaluatie komt overeen met formatieve evaluatie. Productevaluatie heeft tot doel de effectiviteit van beleid of interventies te bepalen en komt dus overeen met summatieve of ex-post evaluaties. In de literatuur wordt met ex-post evaluatie ook wel verwezen naar tussentijdse evaluaties (Weiss, 1998). 
Het evaluatieonderzoek dat deze thesis beschrijft kan worden getypeerd als een formatieve evaluatie of procesevaluatie. Het doel van deze evaluatie is het vergroten van inzicht in het verloop van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s en het formuleren van aanbevelingen om de samenwerking te verbeteren. Samenwerking tussen Edukans en de LEC’s in het algemeen is niet veelzeggend. Om daadwerkelijk inzicht te krijgen in het verloop van samenwerking wordt gefocust op de interactie tussen relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s. Hierbij wordt gekeken naar de beleidsontwikkeling en implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s, respectievelijk E4A, C4C, Educaids en Scholenprogramma’s. Het evaluatieonderzoek is opgedeeld in drie onderzoeksfasen die in tabel 3.1 staan beschreven.

Tabel 3.1: Drie onderzoeksfasen
	Fase
	Doel
	Periode

	Fase 1: documentanalyse bij.
	Inzicht krijgen in achtergrondinformatie, waaronder organisatiekenmerken, het samenwerkingsbeleid dat Edukans en de LEC’s voeren en de totstandkoming van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s.
	december 2012 - februari 2013

	Fase 2: interviewen van medewerkers werkzaam bij Edukans en de LEC’s.
	Vaststellen van het type samenwerking en de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s en.
	 februari –maart 2013

	Fase 3: Analyseren van de data afkomstig uit de documentenanalyse en interviews.
	Het verklaren van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s door inzicht te geven in de oorzaken die de onduidelijkheden in de samenwerking verklaren en aanbevelingen te formuleren om onduidelijkheden op te lossen en richting te geven aan de toekomst van de samenwerking.
	juni - september 2013



3.2 Onderzoeksmethoden en dataverzameling
Het formatieve evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is een kwalitatief onderzoek. Bij formatieve evaluaties is het van belang dat de onderzoeker een open opstelling heeft ten aanzien van de veelvoud aan verschijnselen die mogelijk inzicht kunnen geven in ontwikkelingen, neveneffecten en knelpunten in de samenwerking. (Swanborn, 2004). Kwalitatief onderzoek sluit goed aan bij het exploratieve karakter van formatieve evaluaties. Dit type onderzoek wordt namelijk gekenmerkt door een verscheidenheid aan open en flexibele methoden van dataverzameling die veelal tot doel hebben sociale interactie te begrijpen (Baker, 1999). Daarnaast helpen kwalitatieve onderzoeksmethoden de onderzoeker dichtbij de onderzoekseenheid te komen zodat een goed beeld van het beleidsproces kan worden verkregen. Tot slot zijn kwalitatieve onderzoeksmethoden geschikt om een goed beeld van de onderzoekscontext te vormen (Weiss, 1998). Al deze aspecten maken dat kwalitatieve onderzoeksmethoden zeer geschikt zijn voor formatieve evaluaties. 
	In dit evaluatieonderzoek is gebruik gemaakt van twee methoden van dataverzameling: documentenanalyse en semi-gestructureerde interviews (Baker, 1999). Voor documentenanalyse is gekozen om inzicht te krijgen in achtergrondinformatie over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s en de context waarin de samenwerking plaatsvindt. In de periode december 2012 tot eind februari 2013 zijn diverse documenten van Edukans en de LEC’s verzameld en geanalyseerd. De verzamelde documenten zoals MoU’s, Memo’s en het Kwaliteitshandboek gaven inzicht in het samenwerkingsbeleid en de administratieve structuren van de samenwerking. Op de websites van Edukans en de LEC’s staat beschreven hoe de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s tot stand is gekomen en wat de missie, visie en kernwaarden van Edukans en de LEC’s zijn. Hoofdstuk vier en vijf gaan uitvoerig in op de organisatiekenmerken en organisatieomgeving van Edukans en de LEC’s en het samenwerkingsbeleid. In deze hoofdstukken wordt tevens verwezen naar de verzamelde documenten die van belang waren in dit onderzoek. Deze documenten staan vermeld in de literatuurlijst. Tevens vormde de documentenanalyse een goede voorbereiding op de semi-gestructureerde interviews. De achtergrondinformatie die met de documentenanalyse is achterhaald maakte het mogelijk om relevante interviewguides te formuleren en gerichte vragen te stellen. De interviewguides met de interviewvragen zijn toegevoegd als bijlage (zie bijlage 1). De interviewguides geven tevens de relatie tussen de vragen en theoretische concepten weer.
De tweede methoden van dataverzameling die in dit onderzoek zijn gebruikt, zijn semi-gestructureerde interviews met een manager, (landen)coördinatoren en onderwijsspecialisten van Edukans en uitvoerend directeuren en programmacoördinatoren van de vijf LEC’s. Er is gekozen voor semi-gestructureerde interviews zodat sturing kon worden gegeven aan gespreksonderwerpen maar ook ruimte was voor open vragen en eigen inbreng van de respondenten. De tweeëntwintig semi-gestructureerde interviews zijn afgenomen in de maanden februari en maart in 2013. De interviews met de respondenten van de LEC’s zijn telefonisch afgenomen met behulp van Skype, in het Engels. Vijf respondenten van Edukans zijn ook met behulp van Skype geïnterviewd en zeven interviews met respondenten van Edukans vonden plaats op het kantoor van Edukans in Amersfoort. Tabel 3.2 geeft een overzicht van de respondenten van Edukans en de verschillende LEC’s. 

Tabel 3.2: Overzicht van de respondenten
	Organisatie
	Land
	Aantal respondenten
	Interview wijze

	Edukans
	Nederland
	14
	9 face to face en 5 met behulp van Skype

	Development Focus (DF)
	India
	2
	Skype

	Development Expertise Center (DEC)
	Ethiopië
	1
	Skype 

	Local Expertise Center Kenya (LECK)
	Kenia
	2
	Skype

	Education Local Expertise Center Uganda (ELECU)
	Oeganda
	2
	Skype

	Education Expertise and Development Foundation (EEDF)
	Malawi
	1
	Skype



De semi-gestructureerde interviews maakte het mogelijk om dieper in te gaan op praktijkervaringen in de samenwerking. Specifieke situaties waarin de samenwerking als succesvol of juist als problematisch is ervaren, werden tijdens in de interviews toegelicht. Door zowel de relatiebeheerders van Edukans als de relatiebeheerders van de LEC’s te interviewen zijn de percepties en ervaringen van de samenwerking vanuit beide kanten belicht. Hierdoor is een zo realistisch mogelijk beeld van de van de samenwerkingspraktijk achterhaald. 

3.3 Onderzoekseenheid 
Het onderzoek is uitgevoerd bij Edukans en de LEC’s in India, Oeganda, Kenia, Ethiopië en Malawi. Omdat interorganistionele samenwerking  is gebaseerd op interactie tussen individuele medewerkers van organisaties is een selecte steekproef van respondenten genomen (Lister, 2000). Hierbij is rekening gehouden met de functie van medewerkers en hun participatie in de samenwerking tussen Edukans en de vijf LEC’s. De onderzoekseenheden in dit onderzoek zijn medewerkers van Edukans en de vijf LEC’s. De medewerkers die zijn geselecteerd zijn managers en programmacoördinatoren die verantwoordelijk zijn voor beleidsontwikkeling en de coördinatie van E4A, C4C, Educaids en de Scholenprogramma’s (waaronder WereldDocent (WD) Onderwijs Expeditie (OE) en Going Global (GG)).  Voor deze onderwijsprogramma’s zijn de medewerker de contactpersoon voor de LEC’s. Er is gekozen om te focussen op bovengenoemde onderwijsprogramma’s omdat de LEC’s een rol hebben in deze programma’s en voor deze programma’s wordt samengewerkt tussen Edukans en de LEC’s. 
Bij Edukans zijn de manager van de afdeling onderwijsprogramma’s en de landencoördinatoren die verantwoordelijk zijn voor het coördineren van de beleidsontwikkeling en de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s in India, Oeganda, Kenia, Ethiopië en Malawi geselecteerd voor de semi-gestructureerde interviews. De landencoördinatoren zijn de voornaamste relatiebeheerders met de LEC’s. Daarnaast zijn een aantal onderwijsexpert geselecteerd omdat zij veel ervaring hebben met het samenwerken met LEC’s. Bij de LEC’s zijn de managing directors en de programmacoördinatoren die de contactpersoon zijn voor Edukans geselecteerd voor deelname in het evaluatieonderzoek. De LEC’s verschillen sterk in het aantal programmacoördinatoren dat bij hen werkzaam is en het aantal medewerkers dat direct betrokken is in de samenwerking met Edukans. Om deze reden verschilt het aantal geselecteerde respondenten per LEC. Bij DEC zijn meerdere medewerkers  direct betrokken in de samenwerking met Edukans. Vanwege een stafwisseling en tijdsgebrek is echter maar één medewerker van DEC geïnterviewd. 
Om de anonimiteit van respondenten te waarborgen zijn de medewerkers van Edukans en de LEC’s niet bij naam en functie in het evaluatieonderzoek genoemd. De respondenten zijn als volgt genummerd: Edukans respondent 1, ELECU respondent 1, DF respondent 2 etc. Door een onderscheid te maken tussen respondenten van de verschillende LEC’s is het wel mogelijk om de onderzoeksresultaten van de samenwerkingspraktijk tussen de LEC’s te vergelijken. 

3.4 Operationalisatie van de kernbegrippen
In deze paragraaf worden de theoretische kernbegrippen, die in de conclusie van het theoretisch kader cursief zijn gemarkeerd, meetbaar gemaakt. Met behulp van de theoretische concepten wordt de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s getypeerd, vastgesteld en verklaard. De theoretische kernbegrippen worden eerst gedefinieerd en vervolgens uiteengezet in indicatoren die relevant zijn voor het evalueren van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. 
Er zijn verschillende manieren waarop concepten kunnen worden gedefinieerd. Baker (1999) onderscheidt echte definities, nominale definities en operationele definities van concepten. Echte definities betreffen de essentie van het eigenlijke fenomeen, nominale definities verwijzen naar de mate waarin een eigenlijk fenomeen voorkomt en operationele definities verduidelijken hoe een concept kan worden gemeten. Operationele definities zijn het meest relevant om tot indicatoren te komen. Om deze reden zijn operationele definities van de theoretische concepten gebruikt. 
Bij het selecteren van de indicatoren is rekening gehouden met het niveau waarop de samenwerking wordt geëvalueerd. Indicatoren die de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s typeren zijn op organisatieniveau geformuleerd. Indicatoren die de samenwerking vaststellen en verklaren zijn op het niveau van de relatiebeheerders geformuleerd en zijn gefocust op de ontwikkeling van (landen)beleid en implementatie van E4A, C4C, Educaids en Scholenprogramma’s WD, OE en GG. In hoofdstuk vier worden het (landen)beleid en de verschillende onderwijsprogramma’s uitvoerig toegelicht. 
Omdat het niet mogelijk was om voorafgaand aan de dataverzameling vast te stellen in welke mate de verschillende kenmerken van samenwerking van belang zijn in de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s zijn niet alle indicatoren opgenomen in de interviewguides. De interviewguides bevatten veelal open vragen met als doel dat antwoorden zo min mogelijk werden gestuurd. Wel zijn zo veel mogelijk indicatoren aan bod gekomen in de interviews door door te vragen op de antwoorden die respondenten gaven. In de tabellen op de volgende pagina’s (tabel 3.3, 3.4 en 3.5) worden de operationele definities en indicatoren van de theoretische kernbegrippen weergegeven. 
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Tabel 3.3: Type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s
	concept
	definitie
	indicatoren
	methoden

	organisatiekenmerken
	Organisatiekenmerken verwijzen naar de eigenschappen die Edukans en de LEC’s op organisatieniveau typeren. De eigenschappen die van belang zijn in dit onderzoek zijn de missie, visie, kernwaarden, organisatiestructuur en grote van Edukans en de LEC’s.
	- missie van Edukans en de LEC’s
- visie van Edukans en de LEC’s
- kernwaarden van Edukans en de LEC’s
- organisatiestructuur van Edukans en de LEC’s
- aantal medewerkers werkzaam bij Edukans en de LEC’s
- aantal operationele en ondersteunende stafleden
- legitimiteit van Edukans en de LEC’s
	- documentenanalyse: websites, strategische plannen
- semi-gestructureerde interviews 

	niveau van samenwerking
	Het niveau in de organisatie waarop interactie tussen Edukans en de LEC’s plaatsvindt. 
	- Interactie tussen directeuren, managers en medewerkers van afdelingen programmabeheer, communicatie en fondsenwerving en administratie en financiën van Edukans en de LEC’s 
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten, 
- semi-gestructureerde interviews

	richting van samenwerking
	De wijze waarop Edukans en de LEC’s tot elkaar in relatie staan en of er sprake is van een hiërarchische relatie tussen Edukans en de LEC’s (is er een meerdere en mindere).
	- positie van Edukans en de LEC’s in de hulpketen 
- richting van afhankelijkheid 
- richting van reciprociteit
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten, kwaliteitshandboek
- semi-gestructureerde interviews 

	richting van afhankelijkheid
	De mate waarin Edukans afhankelijk is van de LEC’s voor het behalen van doelstellingen en de mate waarin de LEC’s afhankelijk zijn van Edukans voor het behalen van hun doelstellingen.
	- financiële afhankelijkheid
- afhankelijkheid van informatie
- afhankelijkheid van specifieke kennis en vaardigheden, mogelijk in het kader van capaciteitsopbouw
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten, strategische plannen, 
- semi-gestructureerde interviews

	richting van reciprociteit
	De richting van uitwisseling van financiering, informatie en specifieke kennis en kunde tussen Edukans en de LEC’s. 
	- verloop van financieringslijnen
- verloop van communicatielijnen
- richting van financiële transacties
- richting van informatie uitwisseling
- richting van uitwisseling van specifieke kennis en vaardigheden, mogelijk in het kader van capaciteitsopbouw
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten,
- semi-gestructureerde interviews

	rol van verantwoording
	De mate waarin het uitwisselen van informatie tussen Edukans en de LEC’s, over de verantwoording van daden en handelingen ten aanzien van beleidsontwikkelingen, het besteden van fondsen en implementeren van (landen)beleid en verschillende onderwijsprogramma’s van belang is in de samenwerking.
	- het afleggen van verantwoording over beleidsontwikkelingen, het besteden van fondsen,de implementatie van landenbeleid en onderwijsprogramma’s in de samenwerking is: het belangrijkst, belangrijk, neutraal, onbelangrijk, onbelangrijkst
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten, 
- semi-gestructureerde interviews

	rol van financiering
	De mate waarin financiële transacties van belang zijn in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s.
	- financiële transacties in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s zijn: het belangrijkst, belangrijk, neutraal, onbelangrijk, onbelangrijkst
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten
- semi-gestructureerde interviews

	rol van capaciteitsopbouw
	De mate waarin het versterken van kennis en vaardigheden, zodat organisaties beter in staat zijn taken uit te voeren en doelstellingen te behalen, van belang is in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s.
	- het versterken van kennis en vaardigheden in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is: het belangrijkst, belangrijk, neutraal, onbelangrijk, onbelangrijkst
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten
- semi-gestructureerde interviews

	frequentie van communicatie
	De frequentie van uitwisseling van informatie tussen medewerkers van Edukans en de LEC’s. Informatie wordt zowel bewust als onbewust gegeven, ontvangen en geïnterpreteerd. 
	- informatie-uitwisseling vindt dagelijks, wekelijks, maandelijks plaats
	- semi-gestructureerde interviews

	wijze van communicatie
	De manier waarop uitwisseling van informatie tussen relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s plaatsvindt. Het gaat hier zowel om de communicatiemiddelen die worden gebruikt als de mate van formaliteit. 
	- communicatiemiddelen: email, telefoon, fax, face to face
- formele uitwisseling van informatie: gepland, systematisch, via formele communicatiekanalen
- informele uitwisseling van informatie: ad hoc, spontaan, niet gepland
	- semi-gestructureerde interviews



Tabel 3.4: Vaststellen van de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s
	concept
	definitie
	indicatoren
	methoden

	samenwerking
	‘Collaboration is a process in which autonomous or semi-autonomous actors interact through formal and informal negotiation, jointly creating rules and structures governing their relationships and ways to act or decide on the issues that brought them together; it is a process involving shared norms and mutually beneficial interactions’ (Thomson et al., 2007, p. 3)
	- omgevingsfactoren
- administratieve structuren 
- bestuur 
- wederkerigheid
- sociale normen
- macht
- organisationele autonomie
	- documentenanalyse
- semi-gestructureerde interviews

	omgevingsfactoren
	politieke klimaat
	De wijze waarop in een samenleving belangentegenstellingen van groepen en individuen tot hun recht komen. Hierbij wordt gefocust op regeringsbeleid op onderwijs en positie van NGO’s in de samenleving. 
	- ontwikkelingsbeleid Nederlandse overheid
- wetgeving en beleid dat de Indiase, Keniaanse, Oegandese, Ethiopische en Malawiaanse regeringen voeren ten aanzien van NGO’s.
	- documentenanalyse: regeerakkoord Rutte- Samson, UNESCO, World Bank 
- semi-gestructureerde interviews

	
	organisatieveranderingen
	Een verandering in de bedrijfsvoering, organisatiestructuur of strategieën van een organisatie. In dit onderzoek wordt gefocust op de organisatieveranderingen die bij Edukans en de LEC’s de afgelopen twee jaar hebben plaatsgevonden.
	- Edukans: reorganisatie in marktteams, stafwisselingen, ICCO coöperatievorming, ProCoDe pilot en decentralisatie, strategische beleidsverandering naar adviserende rol en mogelijk nog niet geidentificeerde organisatieveranderingen
- LEC’s: Groei of afname  van het aantal medewerkers, overige nog niet geidentificeerde organisatieveranderingen. 
	- documentenanalyse: nieuwsbrieven, strategische plannen, beleidsdocumenten over organisatieveranderingen
- semi-gestructureerde interviews

	
	historie van samenwerking
	Het geheel aan gebeurtenissen, rond de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s, die in het verleden hebben plaatsgevonden. 
	- jaar waarin de samenwerking van start ging
- proces van totstandkoming van de samenwerking 
- motieven van Edukans en de LEC’s om te gaan samenwerken
	- documentenanalyse: TMF aanvraag, websites, 
- semi-gestructureerde interviews

	bestuur
	coördinatie 

	Gezamenlijke besluitvorming over regels en procedures die de communicatie tussen Edukans en de LEC’s bepalen en de beleidsontwikkeling en implementatie van onderwijsprogramma’s vormgeven. 
	- participatie van Edukans en de LEC’s in onderhandelingen en besluitvorming over de doelstellingen, regels en procedures van de samenwerking 

	- semi-gestructureerde interviews

	
	communicatie

	Uitwisseling van informatie tussen medewerkers van Edukans en de LEC’s. Informatie wordt zowel bewust als onbewust gegeven, ontvangen en geïnterpreteerd.
	- procedures van informatie-uitwisseling 
- frequentie van informatie-uitwisseling: dagelijks, wekelijks, maandelijks
- beschikbaarheid van relatiebeheerders 
- de kwaliteit (tijdig, nauwkeurig, begrijpelijk) en kwantiteit van informatie (aantal e-mails en documenten)
	- semi-gestructureerde interviews

	administratieve structuren
	regels

	Het geheel aan formele en informele voorschriften die bepalen welke acties in de samenwerking zijn toegestaan, vereist en verboden. Regels verduidelijken de rechten, verplichtingen, verantwoordelijkheden  en rollen van   Edukans en de LEC’s, bepalen de interactie tussen actoren en standaardiseren procedures. 
	- contractuele afspraken over rechten, verplichtingen, rolverdeling, en verantwoordelijkheden van Edukans en de LEC’s. 
- kwaliteitsvoorschriften voor samenwerking
- informele normen over samenwerking met externen bij Edukans en de LEC’s
	- documentenanalyse: MoU’s, contracten, kwaliteitshandboek
- semi-gestructureerde interviews

	
	procedures 

	Verzameling van activiteiten die in een bepaalde volgorde moeten worden uitgevoerd met als doel samenwerkingsactiviteiten te sturen, beheersen, contoleren en verantwoorden. 
	- procedures van informatie-uitwisseling, afleggen van verantwoording en ontwikkelen van landenbeleid
- besluitvormingsprocedures van projectvoorstel tot contractuele afspraken en financiering van de verschillende onderwijsprogramma’s en samenwerkingsbeleid (de projectcyclus)
	- documentenanalyse: MoU’s. contracten, kwaliteitshandboek
- semi-gestructureerde interviews

	wederkerigheid
	gedeelde belangen en interesses
	De mate waarin Edukans en de LEC’s afhankelijk van elkaar zijn voor het behalen van doelstellingen en de mate waarin de samenwerking een meerwaarde oplevert voor beide partijen. Hierbij wordt gekeken of sprake is van een gedeelde missie, visie, doelstellingen en doelgroep.
	- medewerkers van Edukans en de LEC’s hebben het gevoel afhankelijk van elkaar te zijn in de uitvoer van samenwerkingsactiviteiten en het behalen van resultaten in de verschillende onderwijsprogramma’s
- een gedeelde missie, visie, doelstellingen en doelgroep


	- documentenanalyse: websites 
- semi-gestructureerde interviews

	
	gezamenlijke missie

	Een relatief statische en bondige omschrijving van de primaire functie(s), strategie, opdracht of de bestaansreden van de organisatie. 
	- missie statements van Edukans en de LEC’s
	- documentenanalyse
- semi-gestructureerde interviews

	
	gezamenlijke visie

	Het gewenste langetermijnperspectief van een Edukans en de LECs’s. De missie en principes of kernwaarden van een organisatie vormen tezamen de visie. 
	- kernwaarden van Edukans en de LEC’s
- visie statements van Edukans en de LEC’s
	- documentenanalyse: websites
- semi-gestructureerde interviews

	
	gezamenlijke doelstelling

	Een gedeelde beschrijving van de gewenste toekomstige situatie, uitgedrukt in concreet te bereiken resultaten die te meten zijn met bijbehorende indicatoren. In dit evaluatieonderzoek ligt de focus op de gewenste situatie die Edukans en de LEC’s met de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s willen bereiken.
	- de algemene doelstellingen van Edukans en de LEC’s die voortkomen uit hun missie en visie
- de concrete doelstellingen van de verschillende onderwijsprogramma’s. 
	- documentenanalyse: websites
- semi-gestructureerde interviews

	
	gezamenlijke doelgroep

	Het deel van de bevolking waarbij Edukans en de LEC’s een gedragsverandering tot stand willen brengen. Het betreft een groep mensen die een of meerdere relevante kenmerken gemeen hebben en om deze reden zijn geselecteerd. 
	- de algemene groep mensen (en hun kenmerken) die Edukans en de LEC’s willen bereiken 
- de groepen mensen (en hun kenmerken) die Edukans en de LEC’s willen bereiken met de verschillende onderwijsprogramma’s
	- documentenanalyse: websites
- semi-gestructureerde interviews

	sociale normen
	vertrouwen

	De bereidheid om afhankelijk te zijn van de daden van een andere persoon of groep. 
	- mate waarin de medewerkers van Edukans en de LEC’s elkaar betrouwbaar vinden 
- het gevoel dat de medewerker(s) van Edukans of een LEC, waarmee wordt samengewerkt, voldoende kennis en kunde heeft om de samenwerkingsactiviteit mede uit te voeren
- de vrijheid die door medewerkers van Edukans en de LEC’s wordt ervaren in het uitvoeren van taken en activiteiten
- consistentie tussen woord en daad over het beleid en de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s 
- de mate waarin medewerkers van Edukans en de LEC’s elkaars taken controleren
	- semi-gestructureerde interviews

	
	reciprociteit

	Uitwisseling van fondsen, informatie en specifieke kennis en kunde tussen Edukans en de LEC’s.
	- frequentie (dagelijks wekelijks, maandelijks), kwaliteit (tijdig, nauwkeurig, begrijpelijk) en kwantiteit (hoeveelheid fondsen in Euro en aantal e-mails en documenten) van uitwisseling van fondsen, informatie en specifieke kennis en kunde tussen Edukans en de LEC’s voor landen(beleid) ontwikkeling en de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s. 
	- semi-gestructureerde interviews

	
	wederzijds respect
	Medewerkers van Edukans en de LEC’s hebben bewondering, ontzag of eerbied voor elkaar en elkaars kwaliteiten en prestaties. 
	- medewerkers van Edukans en de LEC’s zien elkaar wel/ niet als gelijken. 
- medewerkers van Edukans en de LEC’s hebben bewondering voor elkaars kennis en kunde in (landen)beleid ontwikkeling en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- semi-gestructureerde interviews



	macht

	participatie in besluitvorming
	Deelname van medewerkers aan het proces waarin besluiten worden genomen over (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s. 
	- medewerker van Edukans en de LEC’s nemen wel/ niet deel in besluitvorming over beleid en de implementatie van onderwijsprogramma’s. 
- Besluitvorming over: de regels en procedures van de samenwerking,  ontwikkeling van (landen)beleid; hoogte van financiering;  de duur van de onderwijsprogramma’s; projectgebieden; de doelstellingen, doelgroep en resultaten;  het tijdsschema/ de planning van de implementatie;  het selecteren van uitvoerende partners; de frequentie en wijze (formats) van rapporteren; de wijze van monitoring en evaluatie 
	- semi-gestructureerde interviews




	
	zeggenschap
	De mate waarin Edukans en de LEC’s invloed kunnen uitoefenen op (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- invloed van Edukans en de LEC’s op besluitvorming over beleid en de implementatie van: zie bovenstaande lijst met besluitvorming topics
	- semi-gestructureerde interviews



	organisationele autonomie

	De vrijheid of bevoegdheid die Edukans en de LEC’s ervaren om zelf te handelen en besturen en naast het belang van de samenwerking ook het eigenbelang na te streven en een eigen identiteit te behouden. 


	- Edukans en de LEC’s hebben een eigen missie en visie
- Edukans en de LEC’s werken ook samen met andere instanties en beslissen hier zelf over 
- Naast Edukans hebben de LEC’s ook andere donoren
- Edukans en de LEC’s hebben onafhankelijke strategische plannen en toekomstvisie
	- documentenanalyse: websites, strategische plannen
- semi-gestructureerde interviews




Tabel 3.5: Verklaren van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s
	
	succes/ faal factoren
	definitie
	indicatoren
	methoden

	omgevingsfactoren
	stabiliteit van het politieke klimaat
	De mate waarin onderwijs en de belangen van NGO’s worden vertegenwoordigd in het regeringsbeleid van Nederland, India, Kenia, Oeganda, Ethiopië en Malawi. 
	zie tabel 3.2: politiek klimaat
	zie tabel 3.2

	
	legitimiteit
	De mate waarin het bestaansrecht van het samenwerkingsverband is gebaseerd op het interne en externe draagvlak en de maatschappelijke relevantie of wederkerigheid van de samenwerking.   
	- draagvlak bij de doelgroep en achterban van Edukans en de LEC’s
- is sprake van een gezamenlijke missie of doelstelling en wordt deze door de doelgroep en achterban van Edukans en de LEC’s gedragen
	- semi-gestructureerde interviews


	
	modegrillen van officiële donoren
	Een tijdelijk hegemoniaal idee of beleidsvisie van officiële donoren over de manier waarop ontwikkelingssamenwerking moet worden uitgevoerd. 
	- nieuwe subsidie-eisen voor ontwikkelingssamenwerking van de Nederlandse overheid
- visiedocumenten van de Nederlandse overheid over ontwikkelingssamenwerking 
	- literatuuronderzoek

	Lidmaatschap karakteristieken
	vertrouwen
	De mate waarin medewerkers van Edukans en de LEC’s bereid zijn om afhankelijk te zijn van elkaars daden.
	zie tabel 3.2: vertrouwen
	zie tabel 3.2

	
	wederzijds respect
	De mate waarin medewerkers van Edukans en de LEC’s bewondering, ontzag of eerbied hebben voor elkaar en elkaars kwaliteiten en prestaties. 
	zie tabel 3.2: wederzijds respect
	zie tabel 3.2

	
	openheid over verwachtingen en intenties
	De mate waarin Edukans en de LEC’s transparant zijn over hun verwachtingen van de samenwerking en de baten die zij hebben bij het samenwerken. 
	- transparantie van Edukans en de LEC’s over de motieven voor samenwerken
- transparantie van Edukans over de reciprociteit in de samenwerking (hoogte van financiële middelen en kwaliteit en kwantiteit van informatie-uitwisseling)
- transparantie van Edukans en de LEC’s over hun toekomstvisie op de samenwerking 
	- semi-gestructureerde interviews


	
	bereidheid om compromissen te sluiten
	De mate waarin Edukans en de LEC’s bereid zijn om in onderhandelingen over het bestuur van de samenwerking, (landen)beleid en de verschillende onderwijsprogramma’s te geven en te nemen. 
	- de duur en stroefheid van besluitvormingsprocessen tussen Edukans en de LEC’s
- de mate van invloed van Edukans en de LEC’s op de uitkomsten van besluitvormingsprocessen over (landen)beleid en de verschillende onderwijsprogramma’s
	- semi-gestructureerde interviews


	
	balans wederkerigheid en organisationele autonomie
	De mate waarin Edukans en de LEC’s afhankelijk van elkaar zijn voor het behalen van hun doelstellingen en de mate waarin Edukans en de LEC’s de vrijheid of bevoegdheid ervaren om zelf te handelen en besturen en naast het belang van de samenwerking ook het eigenbelang na te streven en een eigen identiteit te behouden
	zie tabel 3.2: wederkerigheid en organisationele autonomie
	zie tabel 3.2: wederkerigheid en organisationele autonomie 

	
	interne belangen conflicten
	Een situatie waarbij een organisatie of actoren binnen een organisatie meerdere belangen dienen die met elkaar conflicteren. In dit onderzoek is specifiek aandacht voor de samenhang tussen samenwerkingsbelangen en de individuele belangen van Edukans en de LEC’s.  
	- zie tabel 3.2: wederkerigheid en organisationele autonomie
	zie tabel 3.2: wederkerigheid en organisationele autonomie

	
	intern en extern draagvlak
	De mate van steun van werknemers, de achterban en doelgroep van Edukans en de LEC’s ten aanzien van de samenwerking. 
	- mate waarin medewerkers van Edukans en de LEC’s achter de samenwerking staan en de meerwaarde van samenwerken ervaren
	- semi-gestructureerde interviews

	
	daadkracht
	Het vermogen van Edukans en de LEC’s om besluiten te nemen en output en outcome te leveren. 
	- zie tabel 3.2: macht
- mate waarin de doelstellingen van verschillende onderwijsprogramma’s worden behaald
- doelmatig gebruik van middelen (fondsen, informatie) door Edukans en de LEC’s om doelstellingen van verschillende onderwijsprogramma’s te behalen
	- semi-gestructureerde interviews

	proces en structuur
	keuze van deelnemende partijen
	De mate waarin samenwerkende partijen en actoren zorgvuldig zijn gekozen.
	- zijn er wel/ niet criteria opgesteld voor Edukans/ LEC’s voor deelname in de samenwerking
- welke criteria zijn opgesteld voor de selectie actoren/ LEC/ Edukans. 
	- documentenanalyse
- semi-gestructureerde interviews


	
	lagen van participatie
	De hoeveelheid lagen van participatie. Participatie door directeuren, managers en medewerkers van afdelingen programmabeheer, communicatie en fondsenwerving en administratie en financiën van Edukans en de LEC’s.
	- zie tabel 3.1: niveau van samenwerking
	- zie tabel 3.1: niveau van samenwerking

	
	rolverdeling
	De mate waarin de verdeling van taken en bevoegdheden in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s duidelijk zijn. 
	- welke taken en bevoegdheden hebben Edukans en de LEC’s in de samenwerking rondom het ontwikkelen van (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
- nemen Edukans en de LEC’s hun verantwoordelijkheden over deze taken en bevoegdheden rondom het ontwikkelen van (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- documentenanalyse
- semi-gestructureerde interviews


	
	procedures en regels
	De mate waarin procedures en regels duidelijk zijn. Zie tabel 3.2: Administratieve structuren.
	- zie tabel 3.2: administratieve structuren
	- zie tabel 3.2: Administratieve structuren

	
	communicatie- lijnen
	De mate waarin de formele communicatiestructuur, waarin uitwisseling van informatie tussen medewerkers van Edukans en de LEC’s plaatsvindt, duidelijk is. 
	- medewerkers van Edukans en de LEC’s zijn bekend met de formele communicatielijnen
- medewerkers van Edukans en de LEC’s weten wie de contactpersonen zijn voor (landen)beleid ontwikkeling en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- semi-gestructureerde interviews


	
	gedeelde verantwoordelijkheid
	De mate waarin Edukans en de LEC’s gezamenlijk aansprakelijke zijn voor hun handelen, de gevolgen van hun handelen en verantwoording die zij over hun handelen afleggen.
	- medewerkers van Edukans en de LEC’s voelen zich aanspreekbaar voor (landen)beleid ontwikkeling en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
- medewerkers van Edukans en de LEC’s leggen verantwoording af over (landen)beleid ontwikkeling en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- semi-gestructureerde interviews


	
	participatie in besluitvorming
	De deelname van alle betrokken personen aan het proces waarin besluiten worden genomen over (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- zie tabel 3.2: macht 
	- zie tabel 3.2: macht

	
	machtsverschillen gebaseerd op ongelijke toegang tot hulpbronnen 
	De mate waarin de invloed van Edukans en de LEC’s op besluitvorming afhankelijk is op hun toegang tot fondsen, informatie en specifieke kennis en kunde.  
	- zie tabel 3.2: zeggenschap
	- zie tabel 3.2: zeggenschap

	communicatie
	open communicatie
	De mate waarin uitwisseling van informatie transparant is, Edukans en de LEC’s stellen zich kwetsbaar op en hebben geen verbogen agenda. 
	- informatie-uitwisseling is transparant of niet transparant
	- semi-gestructureerde interviews


	
	frequente communicatie
	Hoe vaak informatie-uitwisseling tussen Edukans en de LEC’s plaats vind. 
	- informatie uitwisseling vindt dagelijks wekelijks, maandelijks plaats
	- semi-gestructureerde interviews


	
	effectieve communicatie
	De mate waarin informatie-uitwisseling tussen Edukans en de LEC’s is tijdig, nauwkeurig en begrijpelijk is. 
	- informatie wordt binnen vastgestelde deadlines uitgewisseld
- informatie is precies en voldoende gedetailleerd
- de boodschap die met de informatie wordt overgebracht is helder
	- semi-gestructureerde interviews


	
	informele communicatie
	De mate waarin informatie-uitwisseling ad hoc, spontaan en niet gepland plaatsvindt. 
	- de wijze waarop medewerkers van Edukans en de LEC’s elkaar aanspreken (formeel/ informeel)
- informatie-uitwisseling vindt wel/ niet plaats op geplande tijdstippen
- communicatie verloopt wel/ niet via formele communicatielijnen
	- semi-gestructureerde interviews


	
	taalbarrières

	Een belemmering in de communicatie, veroorzaakt door het verschil in taal of ongelijke kennis van vaktaal.
	- medewerkers van Edukans en de LEC’s ervaren belemmeringen in de communicatie doordat zij elkaars taal of vaktaal niet eigen zijn
	- semi-gestructureerde interviews


	doelstelling
	gezamenlijke doelstelling
	De gedeelde gewenste situatie die Edukans en de LEC’s met de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s willen bereiken.
	zie tabel 3.2: gezamenlijke doelstelling
	zie tabel 3.2: gezamenlijke doelstelling

	
	concrete doelstelling
	De mate waarin de gewenste situatie die Edukans en de LEC’s met de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s willen bereiken, is geconcretiseerd in resultaten op output en outcome niveau.
	- formulering van de doelstelling van verschillende onderwijsprogramma’s in output en outcome
- de duidelijkheid van resultaten op output en outcome niveau
	- semi-gestructureerde interviews

	
	haalbare doelstelling
	De mate waarin de gewenste situatie die Edukans en de LEC’s met de implementatie van de verschillende onderwijsprogramma’s willen bereiken, haalbaar is.
	- zijn de doelstellingen van verschillende onderwijsprogramma’s realistisch in relatie tot de middelen die beschikbaar zijn
	- semi-gestructureerde interviews

	middelen
	fondsen
	De hoeveelheid financiële middelen die beschikbaar zijn voor de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s.
	- is financiering een motief in de samenwerking 
- zijn voldoende/ onvoldoende financiële middelen beschikbaar voor onderwijsprogramma activiteiten 
- zijn voldoende/ onvoldoende financiële middelen beschikbaar overheadkosten
- is financiering flexibel
- wordt staf tijdig betaald
	- semi-gestructureerde interviews

	
	staf
	Het aantal stafleden dat beschikbaar is voor de ontwikkeling van (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
	- is er voldoende mankracht beschikbaar voor het ontwikkelen van (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s
- de mate waarin sprake is van staf turnover
	- semi-gestructureerde interviews

	
	materialen
	De mate waarin werkplekken, IT apparatuur en auto’s ( of overige vervoersmogelijkheden) beschikbaar zijn voor de ontwikkeling van (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s.
	- zijn er voldoende werkplekken bij Edukans en de LEC’s voor alle medewerkers
- beschikken medewerkers van Edukans en de LEC’s over voldoende computers, printers, telefoons om hun taken goed uit te kunnen voeren
- beschikken Edukans en de LEC’s over voldoende auto’s/ overige vervoersmogelijkheden om hun taken goed uit te kunnen voeren
	- semi-gestructureerde interviews

	
	tijd
	De mate waarin tijd beschikbaar is voor de ontwikkeling van (landen)beleid en de implementatie van verschillende onderwijsprogramma’s.
	- worden deadlines gemakkelijk/ met moeite door Edukans en de LEC’s behaald
- kunnen de programma activiteiten van de verschillende onderwijsprogramma’s wel/ niet worden uitgevoerd binnen de geplande tijdsperiode van het programma
- ervaren werknemers van Edukans en de LEC’s wel/ niet tijdsdruk in het uitvoeren van hun taken
	- semi-gestructureerde interviews

	
	flexibiliteit van relatiebeheerders en managers 
	De mate waarin relatiebeheerders en managers van Edukans en de LEC’s zich kunnen aanpassen aan de situatie als die verandert. 
	- de mate waarin doelstellingen kunnen worden bijgesteld als sprake is van contextuele veranderingen of verandering van de hoogte van financiering
- de mate waarin de hoogte van financiering kan worden bijgesteld
- de mate waarin medewerkers van Edukans en de LEC’s gemakkelijk afspraken kunnen verzetten
	- semi-gestructureerde interviews

	
	deskundigheid van relatiebeheerders en managers
	De mate waarin relatiebeheerders en managers van Edukans en de LEC’s  beschikken over kennis en kunde die noodzakelijk zijn om hun taken uit te voeren. 
	- relatiebeheerders en managers beschikken over voldoende kennis over onderwijs, ontwikkelingssamenwerking en contextuele factoren
- relatiebeheerders en managers zijn bekend met de regels en procedures van de samenwerking
- relatiebeheerders en managers zijn communicatief vaardig, hebben empatisch vermogen en denken constructief mee
	- semi-gestructureerde interviews



3.5 Data analyse 
Voor het analyseren van de onderzoeksdata is gebruik gemaakt van inhoudsanalyse. Inhoudsanalyse verwijst naar een systematische wijze van observatie van teksten (‘t Hart et al., 2006). Voor de documentenanalyse zijn de verzamelde documenten gecategoriseerd op het type document en inhoud. Op deze wijze ontstond een overzicht van documenten over de organisatieveranderingen die bij Edukans hebben plaatsgevonden, de MoU’s en contracten die het samenwerkingsbeleid tussen Edukans en de LEC’s vormen, strategische plannen en de website informatie van de LEC’s en Edukans die de organisatiekenmerken en organisatiestructuur weergeven en overige beleidsdocumenten van Edukans zoals het kwaliteitshandboek waarin wordt gesproken over samenwerking met zuidelijke partners in het algemeen. Met behulp van het analytisch kader (tabel 3.3 en 3.4) zijn de documenten geanalyseerd en is relevante informatie over Edukans, de LEC’s en de samenwerking geselecteerd en gelabeld met steekwoorden. 
Inhoudsanalyse is op een meer gestructureerde wijze toegepast op de data afkomstig van de semi-gestructureerde interviews. De semi-gestructureerde interviews zijn opgenomen en verbatim uitgeschreven. De interviewdata van de respondenten van de LEC’s is nadien vertaald naar het Nederlands. Vervolgens is de interviewdata gecodeerd en gelabeld met steekwoorden. Omdat de interviewguides waren gebaseerd op het analytisch kader kwamen veel steekwoorden overeen met de meetbare concepten uit het analytisch kader. De data over de vijf verschillende LEC’s is daarna geselecteerd en ingedeeld per samenwerkingsverband. Interviewdata over de samenwerking met de LEC’s in het algemeen is ook geselecteerd en in een apart bestand samengevoegd en uitgewerkt. 

3.6 Onderzoekskwaliteit 
Om de kwaliteit van wetenschappelijk onderzoek te garanderen moeten onderzoeksresultaten betrouwbaar en valide zijn. Betrouwbaarheid verwijst naar de precisie van meetinstrumenten en methoden van dataverzameling. De herhaalbaarheid van onderzoek is een belangrijk criterium van betrouwbaarheid (Baker, 1999; Braster, 2000). In dit evaluatieonderzoek is de betrouwbaarheid op verschillende manieren gewaarborgd. In dit hoofdstuk wordt uitgebreid gerapporteerd over de gebruikte onderzoeksmethoden en theoretische concepten wat inzicht geeft in de wijze waarop het evaluatieonderzoek is uitgevoerd. Daarnaast zijn verschillende onderzoeksfasen opgesteld waardoor het verzamelen en analyseren van data op een systematische wijze heeft plaatsgevonden. Theoretische concepten zijn geoperationaliseerd, interviews zijn afgenomen aan de hand van interviewguides en de data-analyse is uitgevoerd met behulp van systematische inhoudsanalyse waarbij data is gelabeld en gecategoriseerd met steekwoorden. Deze onderzoekskenmerken zijn ten goede gekomen aan de betrouwbaarheid van de evaluatie. 
De validiteit van wetenschappelijk onderzoek verwijst naar de vraag ‘meet ik wat ik wil meten?’. In de literatuur wordt onderscheid gemaakt tussen interne en externe validiteit. Interne validiteit verwijst naar de mate waarin onderzoeksresultaten zijn gebaseerd op goed uitgevoerd onderzoek en mate waarin systematische en toevallige fouten kunnen worden uitgesloten (Baker, 1999). Bij kwalitatief onderzoek is de validiteit van interpretaties belangrijk. De getrokken conclusies moeten overeenstemmen met de onderliggende verzamelde data (het Hart, Boeije, & Hox, 2006). In dit onderzoek wordt de interne validiteit weerspiegeld door het gedegen theoretische kader en de operationalisatie van theoretische concepten en definities in meetbare indicatoren. Vanuit de operationalsiatie en met de kennis afkomstig uit de documentenanalyse zijn interviewguides ontwikkeld waardoor de interviewvragen goed aansloten bij de samenwerkingpraktijk en theoretische basis. 
Daarnaast heeft de secure selectie van respondenten en het opnemen van interviews geresulteerd in adequate interviewdata die een goed beeld van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s weergeven. De onderzoeksdata is geanalyseerd door middel van systematische inhoudsanalyse waarmee specifiek aandacht is gevestigd op de interpretatie van data. Tot slot is gebruik gemaakt van datatriangulatie om interne validiteit van de evaluatie te waarborgen. Onderzoeksdata afkomstig van de documentenanalyse en de semi-gestructureerde interviews zijn met elkaar vergeleken. De interne validiteit van de evaluatie wordt echter wel aangetast door het exploratieve en kwalitatieve karakter van het onderzoek. De open en flexibele onderzoeksmethoden maken het moeilijker om te controleren of respondenten sociaal wenselijke antwoorden geven. Bij kwalitatief onderzoek kan informatie uit interviews gemakkelijker verkeerd worden geïnterpreteerd. Doordat de onderzoeker deels het meetinstrument is en geen andere onderzoeker betrokken is bij de interpretatie van data is de interne validiteit van de evaluatie beperkt (´t Hart et al., 2006) 
De externe validiteit van wetenschappelijk onderzoek verwijst naar de generaliseerbaarheid van onderzoeksresultaten naar een grotere populatie (Baker, 1999; het Hart et al., 2006). De externe validiteit van dit onderzoek is beperkt. De onderzoekresultaten kunnen niet gemakkelijk worden gegeneraliseerd naar andere noord-zuid NGO samenwerkingsverbanden. De samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is een specifiek type samenwerkingsverband en daarbij speelt de context van de samenwerking, waaronder de totstandkoming van de samenwerking en organisatieveranderingen bij Edukans, een belangrijke rol. Bepaalde resultaten van het evaluatieonderzoek kunnen wel betrekking hebben op andere noord-zuid NGO partnerschappen maar dat zal afhankelijk zijn van het type samenwerking. 


4. Edukans en de Lokale Expertise Centra’s
In dit hoofdstuk worden de organisatiekenmerken en werkzaamheden van Edukans en de LEC’s beschreven. Deze informatie dient als achtergrondinformatie om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s beter te kunnen begrijpen. In paragraaf 4.1 worden de organisatiestructuur, missie en visie van Edukans uiteengezet. In paragraaf 4.2 wordt ingegaan op de organisatieomgeving van Edukans. In de omgevinganalyse worden de technologie, legitimiteit en economische en politieke organisatieomgeving meegenomen (Rainey, 2009). Paragraaf 4.3 focust op organisatie- en beleidsveranderingen die de afgelopen jaren bij Edukans hebben plaatsgevonden. Vervolgens worden in paragraaf 4.4 de onderwijsprogramma’s en projecten van Edukans beschreven en wordt een overzicht gegeven van de onderwijsprogramma’s in de landen waar Edukans samenwerkt met de LEC’s. In paragraaf 4.5 worden de organisatiekenmerken en organisatiestructuur van de verschillende LEC’s toegelicht. Tot slot wordt in paragraaf 4.6 ingegaan op de organisatieomgeving van de verschillende LEC’s. 

4.1 Organisatiestructuur en organisatiekenmerken van Edukans
Edukans is voortgekomen uit de afdeling buitenland van de Unie voor Christelijk Onderwijs. Al sinds 1966 is het bevorderen van onderwijs in het buitenland een doelstelling van de Unie voor Christelijk onderwijs. Op 1 juli 2002 zijn de buitenlandactiviteiten van de Unie voor Christelijk onderwijs en daarmee de vele jaren ervaring in onderwijs en ontwikkelingssamenwerking, ondergebracht in Edukans. In 2004 is de Unie voor Christelijk onderwijs met de Nederlandse Zondagschool Vereeniging (NZV) gefuseerd tot stichting UnieNzv, waarbinnen Edukans zelfstandig functioneert (Edukans, z.j.3). Naast Edukans maken ook stichting UnieNzv (holding) en BV Kwintessens met daarbinnen Xploregroep BV, deel uit van stichting UnieNzv. Samen met Edukans vormen zij de vier rechtspersonen waar UnieNzv uit bestaat (UnieNzv, z.j.1). Er werken ongeveer negentig medewerkers bij UnieNzv waarvan er ruwweg 45 werkzaam zijn bij Edukans. Daarnaast is Edukans voor een groot deel van haar werkzaamheden afhankelijk van vrijwilligers (Edukans respondent 8, 28 maart 2014). UnieNzv is bestuurlijk ingericht volgens het Raad van Toezicht – model. De directeurbestuurder van UnieNzv heeft de bestuurlijke verantwoordelijkheid voor BV Kwintessens, Xploregroep BV en stichting Edukans (UnieNzv, z.j.2).
Sinds begin 2011 bestaat de organisatiestructuur van Edukans uit twee afdelingen, afdeling Marketing & Communicatie en de afdeling Onderwijsprogramma’s, die ieder door één manager worden bestuurd. Binnen de afdeling Onderwijsprogramma’s worden Cluster Noord en Cluster Zuid onderscheiden. Cluster Noord verwijst naar de medewerkers die de onderwijsprogramma, communicatie en fondsenwerving in Nederland coördineren en Cluster Zuid naar de medewerkers die de onderwijsprogramma’s in de ontwikkelingslanden coördineren (Edukans, 2010b). In het onderzoek naar de samenwerking met LEC’s zijn voornamelijk medewerkers van de afdeling onderwijsprogramma’s geïnterviewd omdat zij de relaties met de LEC’s beheren.
Medewerkers van de twee afdelingen zijn ingedeeld in vier zelfsturende marktteams. De marktteams zijn ingericht naar marktsegment en multidisciplinair samengesteld. De marktteams zijn samengesteld uit vier disciplines: Primair onderwijs (PO) en voortgezet onderwijs (VO), grote gevers, particulieren en MBO, HBO en WO. Medewerkers van de twee afdelingen werken samen in de marktteams. Daarnaast vervullen zij hun specifieke taken als communicatiemedewerker, landencoördinator, onderwijsspecialist, programma-adviseur of fondsenwerver binnen één van de twee afdelingen (Edukans, 2010c). De marktteams werken op basis van specifieke productmarkt combinaties en zijn resultaatgericht. Zo zitten in het marktteam PO/VO de producten die betrekking hebben op het primaire en voortgezet onderwijs, zoals Werelddocent en Schoenmaatjes (zie paragraaf 4.4 voor toelichting). De resultaatgerichtheid wordt door twee kernprocessen gekenmerkt; het werven van eigen fondsen en het wegzetten van fondsen door onderwijsprogramma’s en projecten te financieren. Figuur 4.1 op de volgende pagina geeft de organisatiestructuur van Edukans weer.
Edukans zet zich in om de toegang, kwaliteit en relevantie van onderwijs voor kansarme kinderen in ontwikkelingslanden te verbeteren. De visie van Edukans is: 
		Edukans is een ontwikkelingsorganisatie voor onderwijs. Een onderwijsexpert die inspireert en het persoonlijke verhaal van betrokken mensen laat zien. Ze wil samen met partners in ontwikkelingslanden en in Nederland kansarme kinderen en jongeren in ontwikkelingslanden goed onderwijs bieden en een tegengeluid laten horen door aan te tonen dat ontwikkelingssamenwerking werkt. Omdat onderwijs een duurzame investering is. (Edukans 2012a, p. 6).














De missie van Edukans is het ‘steunen van projecten en programma’s voor toegankelijk en relevant onderwijs voor kansarme kinderen en jongeren in ontwikkelingslanden. Edukans betrekt de Nederlandse samenleving in het algemeen en het Nederlandse onderwijs in het bijzonder bij internationale samenwerking (Edukans, 2012a, p. 6)’. Door diverse onderwijsprogramma’s en projecten te financieren, de capaciteit van partnerorganisaties in ontwikkelingslanden te versterken, educatieve scholenprogramma’s in Nederland te organiseren en fondsen te werven, wil Edukans haar missie bereiken (Edukans, 2012a).

Figuur 4.1: Organisatiestructuur van Edukans
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Bron: Edukans (2012a, p. 59)

De sociaal christelijke waarden vertouwen, hoop en betrokkenheid liggen ten grondslag aan de missie van Edukans. Vertrouwen wordt door Edukans gedefinieerd als het geloof in mensen die verantwoording durven nemen voor elkaar. Wederzijds vertrouwen wordt vanwege de grote fysieke afstand tot partnerorganisaties in ontwikkelingslanden als essentieel beschouwd. Niet alleen verantwoording nemen, maar ook het afleggen van verantwoording speelt een belangrijke rol in vertrouwen. Bijvoorbeeld door donateurs goed te informeren over behaalde resultaten. Hoop wordt door Edukans geïnterpreteerd als het bieden van perspectief op een betere toekomst door scholing en de hoop op goede resultaten van de onderwijsprogramma’s. Betrokkenheid wordt door Edukans als daad gesteld tegenover onverschilligheid en vrijblijvendheid. Betrokkenheid is meer dan het financiële aspect van ontwikkelingssamenwerking en refereert ook naar de aandacht, tijd en energie van het Nederlandse draagvlak bij de werkzaamheden van Edukans (Edukans 2012a, p.6). In de praktijk worden de kernwaarden door Edukans vertaald naar verbinden, samenwerken en cocreatie met organisaties en individuen in Nederland en de ontwikkelingslanden waar Edukans werkt (Edukans, 2012d) 

4.2 Organisatieomgeving van Edukans 
Edukans onderscheidt zich van andere Nederlandse ontwikkelingsorganisaties door zich volledig te richten op onderwijs. De kennis en vaardigheden op het gebied van ontwikkelingssamenwerking en onderwijs zijn het belangrijkste technologische aspect van Edukans. Vanwege deze focus op onderwijs heeft Edukans door de jaren heen steeds meer expertise ontwikkeld in het verbeteren van de organisatie en kwaliteit van onderwijs in ontwikkelingslanden. Edukans neemt deel aan diverse samenwerkingsverbanden die het verbeteren van onderwijs in ontwikkelingslanden nastreven. Binnen deze samenwerkingsverbanden financiert Edukans onderwijsprogramma’s en projecten in de focuslanden India, Peru, Bolivia, Kenia, Ethiopië, Oeganda, Malawi, Ghana en Zambia. Lokale (uitvoerende) partnerorganisaties in deze landen zijn verantwoordelijk voor de implementatie van de programma’s en projecten. Voor de coördinatie van de onderwijsprogramma’s in Malawi, Oeganda, Kenia, Ethiopië en India werkt Edukans samen met LEC’s (Edukans, 2012a).
	 Voor haar financiële middelen is Edukans afhankelijk van overheidssubsidies en giften van particulieren en bedrijven. Momenteel zijn ongeveer veertig procent van haar inkomsten afkomstig van overheden Deze inkomsten betreffen voornamelijk de MFS II financiering van MinBuZa voor de onderwijsprogramma’s van de ICCO alliantie (IA) en Connect4Change (C4C) alliantie waarin Edukans een belangrijke partner voor onderwijs is. Om in aanmerking te komen voor overheidssubsidies moet Edukans zich committeren aan de vereisten van de Nederlandse overheid. Hierdoor wordt Edukans ook deels afhankelijk van het beleid dat de Nederlandse overheid voert. Bijvoorbeeld de inhoudelijke focus van programma’s en de selectie van landen waar subsidiegelden moeten worden besteed die de Nederlandse overheid vaststelt. Ongeveer zestig procent van de inkomsten van Edukans zijn afkomstig uit eigen fondsenwerving. Deze inkomsten betreffen giften van scholen, particulieren, kerken, bedrijven, stichtingen en notariële schenkingen. Daarnaast ontvangt Edukans een deel van haar giften in natura middels actie Schoenmaatjes. De eigen bijdrage van particulieren die via Impulsis-projecten wordt besteed, wordt eveneens meegerekend als eigen bijdrage (Edukans, 2012a, p. 70). (Zie paragraaf 4.4 voor verdere uitleg over de onderwijsprogramma’s.) Voor de besteding van eigen fondsen gelden niet de vereisten van de Nederlandse overheid. Met deze financiële middelen kan Edukans haar eigen beleid verwezenlijken. Edukans moet hierover wel verantwoording afleggen aan haar achterban. 
	Omdat Edukans voor een groot deel financieel afhankelijk is van overheidssubsidies hangt de economische organisatieomgeving van Edukans sterk samen met de politieke organisatieomgeving. Het politieke klimaat in Nederland is bepalend voor de aandacht die de regering besteedt aan ontwikkelingssamenwerking en de financiële middelen die de Nederlandse overheid ervoor vrijmaakt. Zoals vermeld in de inleiding staat het huidige politieke klimaat in Nederland in het teken van bezuinigingen (Rijksoverheid 1). De visie op ontwikkelingssamenwerking van politieke partijen verschilt echter sterk. Christelijke en sociaaldemocratische partijen hebben meer aandacht voor ontwikkelingssamenwerking dan de liberale en populistische partijen. Momenteel hebben de VVD en PvdA het voor zeggen. De VVD ziet ontwikkelingssamenwerking niet als kerntaak van de overheid en wil de bijdrage aan NGO’s het liefst stopzetten. Volgens de PvdA blijft ontwikkelingssamenwerking essentieel. Zij willen investeren in terreinen waarop Nederland ervaring heeft (NCDO, 2012). Met de instemming van de beleidsnota van Minister Ploumen 'Wat de wereld verdient: Een nieuwe agenda voor hulp, handel en investeringen' (4 april 2013) is de ministerraad tot een akkoord gekomen over het ontwikkelingsbeleid dat de komende jaren zal worden gevoerd. In deze beleidsnota staat vermeld dat budgetten voor onderwijs versneld zullen worden afgebouwd. Dit zou betekenen dat Edukans haar onderwijsprogramma’s na 2015 niet meer kan financieren met overheidssubsidies.
	De legitimiteit van Edukans wordt op verschillende manieren gewaarborgd. Hierbij kan een onderscheid worden gemaakt tussen morele legitimiteit, juridische legitimiteit, inputlegitimiteit en feedbacklegitimiteit (Collingwood, 2006). Morele legitimiteit ontleent Edukans aan haar visie en missie om de toegang tot én de kwaliteit van onderwijs te verbeteren. Hierbij beroept Edukans zich op het recht van kinderen op onderwijs en het feit dat 61 miljoen kinderen wereldwijd nog niet naar school gaan (Edukans, z.j.1). Het recht op onderwijs is al in 1948 opgenomen in de Universele Verklaring van de Rechten van de Mens. Tevens beroept Edukans zich op de Millenniumdoelstellingen van de Verenigde Naties die in het jaar 2000 door 189 regeringen zijn ondertekend en de Education for All (E4A) doelstellingen die onder leiding van UNESCO door 164 regeringen zijn ondertekend. Onderdeel van deze doelstellingen is het realiseren van onderwijs voor alle jongens en meisjes (Edukans, 2012a). Juridische legitimiteit ontleent Edukans aan het bezit van het CBF keurmerk en het ISO-certificaat. Het CBF keurmerk is een keurmerk voor verantwoorde fondsenwerving en besteding van het Centraal Bureau Fondsenwerving. Het ISO-certificaat is een norm dat eisen stelt aan het kwaliteitsmanagement systeem van een organisatie. Ten slotte ontleent Edukans legitimiteit aan haar achterban (Edukans, z.j.2). De morele en financiële steun van de achterban vormt de inputlegitimiteit voor de werkzaamheden van Edukans. Door regelmatig verantwoording af te leggen over activiteiten en behaalde resultaten wordt de steun van de achterban in stand gehouden, men spreekt dan ook wel over feedbacklegitimiteit (Scharpf, 1999). Vanwege de huidige kritiek op ontwikkelingssamenwerking, afname van subsidies en druk om efficiënter te werken komt de inputlegitimiteit van Edukans steeds meer onder druk te staan. 

4.3 Onderwijsprogramma’s van Edukans 
In samenwerking met partners in Nederland en in ontwikkelingslanden voert Edukans verschillende onderwijsprogramma’s uit. Het grootste onderwijsprogramma (in financiële termen) dat Edukans uitvoert is het onderwijsprogramma van de ICCO alliantie (IA), genaamd Education for All (E4A). Binnen de IA coördineert Edukans het E4A programma van ICCO, KIA, Prisma en Edukans. Edukans leidt de onderwijsprogramma’s in Ethiopië, Kenia, Oeganda, Malawi, India en Peru en ondersteunt de onderwijsprogramma’s in de Democratische Republiek Congo, Zuid-Sudan en Ghana. De focus van het E4A programma ligt op het verbeteren van de toegang tot én kwaliteit van onderwijs, specifiek voor meisjes, uitwisseling van kennis en ervaringen, capaciteitsopbouw en lobby. Voor de periode 2011-2015 ontvangt Edukans gemiddeld € 4.073.945 per jaar van de IA om het E4A programma uit te voeren (Edukans, 2012a). Daarbij moet Edukans conform de regelgeving van de MFS II subsidiering tenminste 25 procent eigen bijdrage (afkomstig uit eigen fondsenwerving) besteden aan het E4A programma (MinBuZa, 2003). E4A wordt veelal gezien als het basisprogramma in de focuslanden waar de andere onderwijsprogramma’s aan worden gelinkt (Edukans respondent 3, 5 maart 2013). 
	 Een ander programma dat Edukans met MFS II financiering uitvoert is het Connect4Change (C4C) onderwijsprogramma van de C4C alliantie. Deze alliantie richt zich op het gebruik van ICT in onderwijs, gezondheidszorg en economische ontwikkeling. Edukans werkt nauw samen met IICD, de penvoerder van de C4C alliantie, om met behulp van ICT middelen de kwaliteit en relevantie van basis- en beroepsonderwijs  te verbeteren. In dit programma worden onder andere lesmaterialen, didactische vaardigheden van leerkrachten en management vaardigheden van schoolbesturen verbeterd door middel van ICT applicaties. Het C4C onderwijsprogramma wordt in Ethiopië, Oeganda, Malawi, Zambia, Ghana, Bolivia en Peru uitgevoerd. Voor de periode 2011 – 2015 ontvangt Edukans van de C4C Alliantie gemiddeld € 1.485.000 per jaar voor de uitvoering van het C4C onderwijsprogramma (Edukans, 2012a).
	Daarnaast is Edukans coördinator van Educaids, een samenwerkingsverband tussen Edukans, ICCO, Prisma en Adventist Development and Relief Agency (ADRA), op het raakvlak van onderwijs en HIV/Aids bestrijding. De missie van Educaids is het promoten van Seksuele en Reproductieve Gezondheid en Rechten (SRGR) als thema in het onderwijs van ontwikkelingslanden. Educaids wil deze missie bereiken door de capaciteit van maatschappelijke organisaties op het gebied van SRGR te vergroten. Het Educaids programma wordt geïmplementeerd in Kenia, Malawi, Oeganda en Ethiopië. In deze landen zijn Educaids netwerken opgericht waarin partners samenwerken op het gebied van SRGR en onderwijs. De voornaamste activiteiten die de Educaids netwerken uitvoeren zijn het uitwisselen van kennis over SRGR, onderzoek doen naar de huidige situatie van SRGR, het uitvoeren Educaids pilot projecten en lobbyen voor de integratie van SRGR in onderwijs (Educaids). Jaarlijks wordt ongeveer € 62.000 door Edukans besteed aan Educaids activiteiten. Deze fondsen zijn afkomstig van de Educaids partners in Nederland (Edukans, 2012a). 
	Om arbeidsgericht beroepsonderwijs in Afrika te verbeteren wordt door Edukans het Learn4Work (L4W) programma gecoördineerd. L4W verbindt Afrikaanse en Nederlandse maatschappelijke organisaties, scholen en individuen en biedt daarmee jongeren in ontwikkelingslanden een kans op een beter inkomen en een hogere levensstandaard. Dit programma wordt met subsidie van MinBuZa en een eigen bijdrage van de deelnemende partnerschappen gefinancierd. Edukans is penhouder van L4W maar heeft onder L4W I (2009-2012) ook deelgenomen in L4W partnerschappen in Ethiopië en Kenia. In Kenia heeft Edukans bijgedragen aan kwalitatief beroepsonderwijs voor Masai jongeren (Edukans, 2012a). Momenteel is L4W II (2012-2016) van start gegaan. In deze periode zal L4W worden uitgevoerd in Ethiopië, Ghana, Kenia en Rwanda. De selectieprocedure van L4W II vond in augustus 2013 plaatsvinden (Edukans, z.j.6). Het was onduidelijk of de LEC’s een rol zouden krijgen in de coördinatie van dit programma en om die reden is het niet meegenomen in het onderzoek.
	Een ander programma om Nederlandse particuliere initiatieven in ontwikkelingslanden te ondersteunen is Impulsis. Impulsis is het gezamenlijk loket van Edukans, ICCO en KIA waar stichtingen, scholen, ondernemers en andere organisaties, die lokale initiatieven in ontwikkelingslanden ondersteunen, terecht kunnen voor advies, uitbreiding van hun netwerk, expertise en cofinanciering (maximaal tot 1/3 van de benodigde projectsteun). Binnen Impulsis is Edukans onderwijsexpert. De medewerkers van Edukans die bij Impulsis werkzaam zijn beoordelen, begeleiden en financieren projectaanvragen voor onderwijs (Edukans, 2012a). Voor de Impulsis projecten wordt direct samengewerkt met de particulieren, veelal kleine stichtingen, in Nederland. 
	 Samen met Oxfam Novib is Edukans hoofdpartner voor de Global Campaign for Education Nederland (GCE-NL). De GCE is een wereldwijd netwerk van maatschappelijk organisaties die zich inzetten voor onderwijs. De GCE voert publiekscampagnes en wijst overheden op hun plicht om voor goed onderwijs te zorgen (Edukans, 2012a). GCE-NL wil ervoor zorgen dat de Nederlandse regering de komende jaren en ook na 2015 blijft bijdragen aan beter onderwijs in ontwikkelingslanden. In de GCE campagne wordt onderwijs gezien als een belangrijke stap naar zelfredzaamheid en als voorwaarde voor ontwikkeling op andere terreinen zoals gezondheid, zelfbeschikking, inkomen, gelijkheid en economische groei (GCE). Tevens is Edukans lid van diverse platformen die tot doel hebben ontwikkelingssamenwerking en daarbinnen onderwijs onder de aandacht te brengen. Voorbeelden van deze platformen zijn EEN campagne en One World. Omdat de LEC’s geen coordinerende rol hebben in Impulsis en GCE, zijn deze programma’s niet meegenomen in het onderzoek.
	Naast bovengenoemde onderwijsprogramma’s die in alliantie, netwerk- of een ander samenwerkingsverband worden uitgevoerd heeft Edukans verschillende scholenacties om het Nederlandse onderwijs te verbinden met het onderwijs in ontwikkelingslanden. Het Nederlandse onderwijs steunt op deze manier scholen in ontwikkelingslanden financieel en met kennis en expertise. De scholenacties zijn: Schoenmaatjes, Scholen voor Scholen, Going Global, Onderwijsexpeditie en Werelddocent. Schoenmaatjes is een actie waarbij kinderen in Nederland een schoenendoos vullen met schoolspullen, toiletartikelen en speelgoed voor kansarme leeftijdsgenootjes in Moldavië, Irak, Libanon, Ghana, Malawi, Oeganda en Kenia. Schoenmaatjes maakt Nederlandse kinderen bewust van de situatie van leeftijdsgenootjes in ontwikkelingslanden en in de uitdeellanden worden leerlingen gemotiveerd naar school te blijven gaan. Scholen voor Scholen is een project waarin basisschoolleerlingen geld ophalen voor een schoolproject van Edukans in een ontwikkelingsland. Going Global (GG) is een uitwisselingsproject voor het voortgezet onderwijs. Namens hun school gaan middelbare scholieren voor tien dagen als verslaggever in één van de focuslanden aan de slag. In Nederland geven zij presentaties over de projecten die ze hebben bezocht en werven zij fondsen. Onderwijsexpeditie (OE) is een uitwisselingsprogramma voor PABO studenten. Zij reizen naar jaarlijks naar Malawi, Oeganda, Kenia, en Ethiopië waar ze zich met lokale PABO studenten verdiepen in het onderwijs en gezamenlijk lesgeven. Werelddocent (WD) is een uitwisselingsprogramma voor onderwijsprofessionals. Werelddocenten reizen jaarlijks naar de focuslanden van Edukans om met lokale collega’s te werken aan veranderingen en verbeteringen van het onderwijs daar (Edukans, 2012a). Sinds januari 2012 is het programma ‘Werelddocent Schoolleider’ gestart om ook schoolleiders bij verbetertrajecten te betrekken. Tevens is het programma Werelddocent XL ontwikkeld waarbij onderwijsprofessionals voor minstens drie maanden aan onderwijsverbetering in een ontwikkelingsland werken (Edukans, z.j.7). Omdat de LEC’s coördinator zijn van GG, OE en WD is op deze scholenprogramma’s gefocust in het onderzoek. Ander dan OE en WD wordt GG niet jaarlijks uitgevoerd maar bezoekt een groep middelbare scholieren elk jaar een ander land. Tabel 4.1 geeft een overzicht van de onderwijsprogramma’s die in de landen waar de LEC’s opereren.

Tabel 4.1: Overzicht van de onderwijsprogramma’s in de LEC landen
	Organisatie
	Land
	Onderwijsprogramma’s

	Development Focus (DF)
	India
	E4A, WD (DF is niet de coördinator van WD)

	Development Expertise Center (DEC)
	Ethiopië
	E4A, C4C, Educaids, WD, OE, GG 2010-2011

	Local Expertise Center Kenya (LECK)
	Kenia
	E4A, C4C, Educaids, WD, OE, GG

	Education Local Expertise Center Uganda (ELECU)
	Oeganda

	E4A, C4C, Educaids, WD, OE, GG 2011-2012

	Education Expertise and Development Foundation (EEDF)
	Malawi
	E4A, C4C, Educaids, WD, OE, GG 2012-2013



De onderwijsprogramma’s van Edukans kennen drie strategieën: directe armoedebestrijding, maatschappijopbouw en beleidsbeïnvloeding. Deze strategieën komen voort uit de eisen die de Nederlandse overheid heeft gesteld voor het bereiken van de Education for All doelstellingen die moeten bijdragen aan Millenniumdoelstelling twee. Deze luidt: ‘In 2015 gaan alle jongens en meisjes naar school’. Onder directe armoedebestrijding wordt voornamelijk aandacht besteed aan het verbeteren van de toegang tot én de kwaliteit van onderwijs. Activiteiten binnen deze strategie zijn onder meer scholenbouw, aanschaf van lesmateriaal, training van onderwijzers in het basis- en beroepsonderwijs en curriculumontwikkeling. Maatschappijopbouw betreft het versterken van partnerorganisaties en het onderwijsveld in ontwikkelingslanden. Een instrument dat Edukans inzet om de professionaliteit van partnerorganisaties te verbeteren is de Edukans Assessment Tool (EAT). De EAT beoordeelt partners op management & organisatie, financiën en projecten. De uitkomsten van de EAT geven inzicht in het functioneren van partnerorganisaties en verbeterpunten. Edukans streeft ernaar om jaarlijks in elk partnerland de EAT uit te voeren onder een selectie van partnerorganisaties. Partnerorganisaties zetten zich in om de capaciteit van schoolbesturen, ouderraden en overige organisaties in het onderwijsveld te versterken. Beleidsbeïnvloeding verwijst naar de deelname in campagnes en lobby activiteiten bij overheden in Nederland en ontwikkelingslanden. Het doel van beleidsbeïnvloeding is het recht op kwaliteitsonderwijs voor ieder kind te garanderen (Edukans, 2012a). 

4.4 Organisatie- en beleidsveranderingen bij Edukans 
De afgelopen jaren hebben verschillende veranderingen plaatsgevonden in de organisatie en het beleid van Edukans. Verschillende veranderingen in de organisatie en het beleid van Edukans zijn in de oriënterende fase van het onderzoek aan het licht gekomen. De reorganisatie in marktteams, ICCO coöperatievorming en ProCoDe pilot in Oost-Afrika maken deel uit van de probleemstelling en zijn kort toegelicht in de inleiding. In de interviews zijn relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s uitvoeriger ingegaan op organisatie- en beleidveranderingen en de achterliggende motieven van deze veranderingen. De documentenanalyse heeft eveneens geleid tot betere inzichten in organisatie- en beleidveranderingen. Omdat deze veranderingen in meer of mindere mate van invloed zijn geweest op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s worden ze in deze paragraaf uitvoeriger beschreven. 
	Een belangrijke verandering die heeft plaatsgevonden bij Edukans is de intensivering van de samenwerking met ICCO. Dit is een proces dat al meer dan tien jaar gaande is en in november 2012 heeft geresulteerd in de ICCO-coöperatie en de ProCoDe pilot. Voordat Edukans in 2002 werd opgezet werkte de Unie voor Christelijk onderwijs al samen met ICCO. De Unie was medeoprichter van ICCO en zat in het bestuur van ICCO. Aan het einde van de jaren negentig werkte ICCO en de Unie voor Christelijk onderwijs samen middels een uitruilconstructie (Edukans, z.j.3). De Unie voor Christelijk onderwijs haalde fondsen op bij haar achterban voor ICCO. ICCO had die eigen bijdrage nodig om in aanmerking te komen voor subsidie van de Europese Unie. Daartegenover financierde ICCO, voor ongeveer een miljoen gulden per jaar, onderwijsprojecten in ontwikkelingslanden van de Unie voor Christelijk onderwijs (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). In 2002 werd Edukans opgericht vanuit de buitenland projecten van  de Unie voor Christelijk onderwijs (Edukans, z.j.3). Om in aanmerking te komen voor overheidssubsidies is Edukans steeds intensiever gaan samenwerken met ICCO. 
In 2003 diende Edukans een subsidieaanvraag voor Thematische Medefinanciering (TMF) in bij MinBuZa (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Het TMF subsidiekader werd in 2002 ingesteld om naast het gesloten Medefinanciering Programma (MFP) waarbinnen zes Nederlandse ontwikkelingsorganisaties (ICCO, Cordaid, Oxfam Novib, HIVOS, Plan Nederland en Terre des Hommes) jarenlang werden gefinancierd, andere Nederlandse NGO’s de mogelijkheid te bieden op medefinanciering (MinBuZa, 2009). Met de TMF wilde Edukans lokale deskundigheid bundellen in kleinschalige LEC’s. De LEC’s zouden de capaciteit van Edukans en de partnerorganisaties in ontwikkelingslanden versterken en een belangrijke rol spelen in uitwisseling van kennis en ervaring in het zuiden en tussen het noorden en zuiden. Andere doelstellingen in de TMF aanvraag waren het versterken van partnerschappen, specifieke aandacht voor onderwijs en HIV/Aids en het verschuiven van de algemene projectsteun naar gericht beleid op risicogroepen in complementaire onderwijsprogramma’s. In de TMF aanvraag werd ook vermeld dat Edukans samenwerkt met ICCO middels een uitruilconstructie (Edukans, z.j.3). De TMF aanvraag werd goedgekeurd waardoor Edukans voor de periode 2005 – 2008 ongeveer vier miljoen euro per jaar aan TMF kon besteden aan haar onderwijsprogramma (Edukans respondent 1, 26 februari 2013).
Toen in oktober 2003 de beleidsnotitie ‘Aan elkaar verplicht’ de Tweede Kamer bereikte, werd duidelijk dat het subsidiekader van MinBuZa voor ontwikkelingssamenwerking zou gaan veranderen. In 2006 werden het MFP en TMF samengevoegd tot Medefinancieringstelsel 2007 – 2010 (MFS I). Hierbij verloren de zes medefinancieringsorganisaties hun monopolie positie. Belangrijke eisen binnen het MFS werden de 25-procentsregel (de subsidieverplichting om 25 procent eigen bijdrage te werven) en strenge kwaliteitscriteria voor de interne organisatie van NGO’s, samenwerking in allianties en de inhoud van programmavoorstellen (MinBuZa, 2003). Voor MFS I werd in 2004 een contextanalyse uitgevoerd waarin veel Christelijke ontwikkelingsorganisaties werden meegenomen. Naar aanleiding van deze analyse ontstond bij een aantal Protestants Christelijke NGO’s de gedachte om in alliantieverband te gaan samenwerken. Uiteindelijk hebben Edukans, ICCO, Prisma, Share People, Oikocredit en KIA besloten gezamenlijk een aanvraag voor MFS I in te dienen. Vanaf 2006 is Edukans de lead organisatie voor het onderwijsprogramma van de IA. Omdat je als NGO niet tegelijkertijd gebruik mocht maken van TMF en MFS I, heeft Edukans de TMF na twee jaar stopgezet (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). De aanvraag van de IA voor MFS I financiering werd volledig gehonoreerd. Voor de periode 2007-2010 beschikte Edukans over acht miljoen MFS I financiering per jaar. De onderwijsprogramma’s van Edukans werden verder uitgebreid en het personeelsbestand van Edukans groeide van 21 naar 36 medewerkers. Vanwege de succesvolle samenwerking in de IA werd het idee ontwikkeld om de samenwerking binnen de IA verder te intensiveren (Edukans, z.j.4).
Niet alleen groeide het onderwijsprogramma van Edukans in de periode 2005 – 2010, ook veranderde de strategie van projectmatig naar programmatisch werken. De financiering van kleine projecten verspreid in vele landen veranderde in een focus op een kleine selectie van focuslanden en specifieke doelgroepen. In deze landen werden projectgebieden geïdentificeerd waarin partnerorganisaties gingen samenwerken om onderwijsdoelen te behalen. Ook de uitwisselingsprogramma’s van Edukans maakte een professionaliseringsslag en werden geïntegreerd in de landenprogramma’s (Edukans respondent 1, 26 februari 2013, Edukans respondent 8, 28 maart 2013). De intensivering van de samenwerking met ICCO in de aanloop van MFS I werkte als katalysator voor deze omslag (Edukans, z.j.4). Het gezamenlijke proces dat voorafging aan de MFS I aanvraag resulteerde in het inzicht van ICCO en KIA dat de wereld waarin zij opereren aan verandering onderhevig is. Door de toenemende globalisering was de wereld complexer geworden, hadden zuidelijke NGO’s meer capaciteit verworven en kregen ze een andere positie ten aanzien van hun noordelijke donoren. Bovendien veranderde de rol van ICCO steeds meer van financier naar kennismakelaar. Naar aanleiding van deze inzichten ontwikkelde ICCO in 2006 de ProCoDe benadering: programmatisch werken, medeverantwoordelijkheid en decentralisatie. Met de ProCoDe benadering wilden ICCO en KIA de programmatische samenwerking tussen partners in ontwikkelingslanden bevorderen, medeverantwoording voor gezamenlijke ontwikkelingsprogramma’s bevorderen en decentralisatie van programmabeheer naar de regionale of lokale kantoren realiseren (Walters, 2013; Edukans, z.j.5). De ProCoDe benadering vormde de basis voor het organisatorische en inhoudelijke vernieuwingsproces van ICCO en KIA dat in 2010 werd voltooid. Vanaf 2010 werken ICCO en KIA programmatisch vanuit zeven regiokantoren, verspreid over de hele wereld. 
Aan het einde van de MFS I periode kwam de ontwikkelingssamenwerking steeds meer onder vuur te liggen en besloot de Nederlandse overheid bezuinigingen en beleidshervormingen op ontwikkelingssamenwerking door te voeren (MinBuZa, 2011). Omdat Edukans financieel onafhankelijker wilde worden en een subsidiekorting op MFS verwachtte heeft Edukans in het najaar van 2010 het besluit genomen om te gaan reorganiseren in marktteams. In januari 2011 werd de reorganisatie doorgevoerd. Met de reorganisatie wilde Edukans organisatiebreed focussen op fondsenwerving en verantwoordelijkheden dieper in de organisatie leggen. Een belangrijk onderdeel van de reorganisatie was een strategiewijziging van programmacoördinatie en financiering naar onderwijsexpertise en advisering. Er verschoven fte voor het coördineren van onderwijsprogramma’s naar fte voor onderwijsexpertise en advisering. In de praktijk betekende dit dat de functie programmacoördinator waarin een medewerker verantwoordelijk was voor de coördinatie van een onderwijsprogramma in één land veranderde in de functie landencoördinator waarin een medewerker verantwoordelijk werd voor de coördinatie van het onderwijsprogramma in drie tot vier landen. Daarnaast werden onderwijsadviseurs ingesteld om partnerorganisaties en LEC’s inhoudelijk te adviseren. De reorganisatie had interne personeelswisselingen, decentralisatie van coördinatietaken en verantwoordelijkheden naar LEC’s en een toenemende vraag naar concrete projectinformatie tot gevolg (Edukans, 2010a; Heil & Keulemans, 2011). 
Voor de MFS II periode, 2011 – 2015, besloot Edukans deel te nemen in de C4C alliantie om een gezamenlijke aanvraag in te dienen voor ICT onderwijsprojecten. Deze aanvraag werd goedgekeurd. Daarnaast diende Edukans met IA partners een subsidieaanvraag in. De aanvraag werden goedgekeurd maar de financiële bijdrage voor het onderwijsprogramma van de IA daalde met 50 procent in vergelijking met het bedrag dat Edukans in de MFS I periode van MinBuZa ontving (Edukans, 2012a; Rijksoverheid, 2012). Door de bezuinigingen en hervormingen van de Nederlandse overheid is de coöperatievorming tussen ICCO, KIA, Prisma en Edukans in een stroomversnelling geraakt. In november 2012 is de IA overgegaan in de ICCO coöperatie. Edukans, Prisma en KIA werden de leden van de ICCO coöperatie. Zij bepalen via de algemene ledenvergadering de visie en strategie van de coöperatie. ICCO vormt de werkorganisatie van de coöperatie. Vanuit het hoofdkantoor in Utrecht en de zeven regiokantoren voert ICCO de werkzaamheden van de ICCO coöperatie uit. Het doel van coöperatievorming is het vergroten van de efficiëntie van de programmatische samenwerking, kwaliteitsverbetering van partnerschappen en ontwikkelingsprogramma’s en het vergroten van het draagvlak in Nederland en in ontwikkelingslanden (ICCO, 2013). Daarnaast betekent de coöperatievorming voor Prisma en Edukans dat zij zich meer gaan committeren aan de ProCoDe benadering van ICCO en gaan deelnemen aan de regionale werkorganisatie van ICCO en KIA (KerkinActie, 2011). 
Om vorm te geven aan de inrichting van de werkorganisatie van de ICCO coöperatie is in januari 2012 de ProCoDe pilot in Oost-Afrika van start gegaan. Het doel van deze pilot is het verbeteren van de programmatische samenwerking tussen de leden van de IA en hun partnerorganisaties in Oost-Afrika (D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012 ). In de praktijk betekende dit voor Edukans dat de landencoördinator van het IA programma voor Oeganda, Kenia en Ethiopië, werd overgeplaatst naar het regiokantoor van de ICCO coöperatie in Kampala. Daarbij werden de taken en verantwoordelijkheden van Edukans, de LEC’s in Oost-Afrika en het regiokantoor van ICCO in Kampala, voor het coördinatorschap van de onderwijsprogramma’s in Oost-Afrika herzien. 

4.5 Organisatiekenmerken van de LEC’s
De LEC’s in India, Ethiopië, Kenia, Oeganda en Malawi zijn door Edukans opgezet om de onderwijsprogramma’s (die zijn beschreven in paragraaf 4.4) op lokaal niveau te coördineren, de capaciteit van uitvoerende partnerorganisaties op te bouwen en uitwisseling tussen noord-zuid en zuid-zuid te bevorderen (Edukans, z.j.3). De LEC’s zijn tussen 2006 en 2011 opgericht. Het eerste LEC dat werd opgericht was Development Focus (DF) in India (in 2006) en het laatste LEC dat werd opgezet was Education Expertise and Development Foundation (EEDF) in Malawi (in 2011). Het aantal jaren dat de LEC’s betrokken zijn bij de onderwijsprogramma’s van Edukans verschilt dus per LEC. De LEC’s zijn geregistreerd als onafhankelijke NGO of andere stichtingsvorm conform de NGO wetgeving of wetgeving van associatie, die in de landen waar zij opereren van kracht is. De LEC’s zijn bestuurlijk ingericht met een algemene vergadering en raad van bestuur. De uitvoerend directeuren zijn verantwoordelijk voor de dagelijkse werkzaamheden van de LEC’s (ELECU, respondent 1, 1 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013; DF, z.j.1; DEC, z.j.1; LECK, z.j.2; ELECU, z.j.1; EEDF, z.j.1).
De organisatiestructuren en personeelsbestanden verschillen per LEC. ELECU en EEDF hebben elk vijf medewerkers, waaronder een uitvoerend directeur, één of twee programma medewerkers, een financieel medewerker en één of twee administratief medewerkers. In augustus 2012 werd het personeelsbestand van ELECU uitgebreid met een programma manager en sinds december 2012 is er ook een programma medewerker werkzaam bij EEDF. DF en LECK hebben zeven medewerkers waaronder een uitvoerend directeur, programma manager, twee programma medewerkers en twee of drie financieel en administratief medewerkers (DF respondent 2, 28 maart 2013; LECK, z.j.1). DF heeft begin 2013 een medewerker voor fondsenwerving aangenomen. In de MFS I periode, toen DF meer financiering voor het onderwijsprogramma ontving, heeft DF een veldkantoor geopend in Orissa. Vanwege de afname van financiering tijdens de MFS II periode, is dit veldkantoor weer gesloten (DF respondent 2, 28 maart 2013). DEC heeft momenteel 77 medewerkers. In 2012 waren ongeveer dertig medewerkers werkzaam bij DEC maar door de uitbreiding van het onderwijsprogramma met een Early Child Care and Development programma, gefinancierd door Plan International, is het aantal medewerkers in 2013 verdubbeld. De medewerkers die zijn aangenomen in 2013 zijn voornamelijk zorgverleners die op de Early Childcare and Development centers werkzaam zijn. Met de uitbreiding van het onderwijsprogramma van DEC is de organisatiestructuur herzien. Momenteel heeft DEC vier afdelingen: (1) onderwijs, (2) seksuele en reproductieve gezondheid en rechten, (3) vroegtijdige ontwikkeling en zorg van kinderen en (4) capaciteitsopbouw. Daarnaast is er een afdeling administratie en financiën voor ondersteunende diensten en fondsenwerving. Omdat DEC sinds 2012 meer uitvoerende taken heeft en medewerkers vaker aanwezig zijn in de projectgebieden, zijn ook zes veldkantoren opgezet (DEC respondent 1, 20 maart 2013). 
Omdat de LEC’s onafhankelijk zijn hebben zij een eigen visie, missie en kernwaarden geformuleerd. Zie tabel voor 4.1 voor een overzicht van de organsiatiekenmerken van de LEC’s. DF, ELECU en EEDF benadrukken in hun visie dat zij streven naar een kritische en rechtvaardige maatschappij door de toegang tot én kwaliteit van onderwijs te verbeteren. In de visie van DEC wordt het realiseren van toegankelijk en kwalitatief onderwijs niet specifiek benoemd, wel streeft het DEC naar een intellectueel bekwame en geletterde samenleving. De visie van het LECK geeft weer dat zij zichzelf zien als expertise center die kwaliteitsonderwijs bevordert door onderzoek en innovatie. Uit de missies die de LEC’s hebben geformuleerd blijkt dat zij het basisonderwijs en beroeponderwijs willen verbeteren door financiële en technische steun aan lokale maatschappelijke organisaties. LECK zet technische steun uiteen in capaciteitsopbouw, netwerken, beleidsbeïnvloeding, onderzoek en documentatie. Respect, professionaliteit, verantwoording en transparantie zijn de voornaamste kernwaarden van de LEC’s. De doelgroepen van de LEC’s komen grotendeels overeen. De doelgroepen die de LEC’s willen bereiken zijn kinderen en jongeren die uit school zijn gevallen of niet naar school gaan en schoolgaande kinderen en jongeren die onderwijs van een lage kwaliteit genieten. Daarnaast richten de LEC’s zich op specifieke projectgebieden en minderheden. DF focust bijvoorbeeld op drie deelstaten en kinderen die als kasteloos of tribaal zijn geclassificeerd en ELECU focust op kinderen in post-conflict gebieden (DF, z.j.2; DF, z.j.3; DEC, 2011; DEC, z.j.1; LECK, z.j.2; ELECU, 2012b, ELECU, z.j.1; EEDF, z.j.2). 
De organisatie- en beleidsveranderingen die de afgelopen jaren bij de LEC’s hebben plaatsgevonden, zijn deels het gevolg van veranderingen bij Edukans. Zo heeft de ProCoDe pilot geresulteerd in een andere positie van DEC, LECK en ELECU ten aanzien van Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties. Een organisatieverandering die bij de LEC’s heeft plaatsgevonden is de groei of afname van personeelsbestanden. De personeelsbestanden van DF en LECK zijn in de MFS II periode geslonken. DEC, ELECU en EEDF hebben nu meer medewerkers. Bij DEC komt dit door de uitbreiding van het aantal programma’s dat zij coördineren. Vanwege de groei of afname van personeelsbestanden zijn nieuwe contactpersonen aangesteld. Momenteel hebben bijvoorbeeld de nieuwe programma manager en programma medewerker van ELECU en EEDF een deel van de communicatie met Edukans overgenomen van de uitvoerend directeuren. Door een respondent van DF werd genoemd dat er met ingang van MFS I een verschuiving heeft plaatsgevonden van een projectmatige naar een programmatische aanpak (DF, respondent 2, 28 maart 2013). De andere LEC’s hebben deze verandering niet duidelijk ervaren omdat zij later werden opgezet, toen de verschuiving van een projectmatige naar programmatische aanpak al had plaatsgevonden (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). 


										     
		  								      											      
Tabel 4.2: Organisatiekenmerken van de LEC’s
	LEC’s
	locatie
	jaar van
oprichting
	aantal
medewerkers
	visie
	missie
	kernwaarden
	doelgroep

	Development Focus (DF)
	Bangalore, India
		


maart
2006
	7 (uitvoerend directeur, programma manager, twee programma medewerkers, medewerker fondsenwerving, financieel medewerker, administratief medewerker)
		


A just and humane society that ensures equal opportunities for quality life to every citizen of India through relevant and quality education to the most marginalized.
	Development Focus promotes relevant and quality education for the most marginalized sections of society by engaging with and building the capacity of civil society actors such that it leads to educated, egalitarian and empowered communities
	Hope, respect, commitment, accountability, transparency.
	Children and youth of Scheduled Tribes and Scheduled Castes in 15 districts of Orissa, Jharkhand and Chattisgarh.  

	Development Expertise Center (DEC)
	Addis Ababa,
Ethiopia

Zes veld- kantoren in project-
gebieden 

	mei
2007
	77 (uitvoerend directeur, vier afdelingen: (1) onderwijs, (2) sexuele en reproductieve gezondheid en rechten, (3) vroegtijdige ontwikkeling en zorg van kinderen, (4) capaciteitsopbouw. Een ondersteunende afdeling financiën, administratie en fondsenwerving)
	DEC aspires to see intellectually capable, functionally literate, self reliant and self confident empowered society.

	To promote a wide range of basic education and vocational skills training program to disadvantage children, youth and adult by way of enabling local practitioners in Ethiopia through financial and technical support
	Respect, accountability, commitment, innovation, transparency, teamwork, compassion, professionalism.
	Out of school children in rural areas and pastoralist communities. Young illiterate adults. Special focus on women, girls and disabled children.

	Local Expertise Center Kenya (LECK)
	Nairobi, Kenia
	augustus 2008
	7 (uitvoerend directeur, programma manager, twee programma medewerkers, financieel en administratief manager, twee administratief medewerkers)
	A centre of excellence in local educational development expertise, supporting quality education for all as a human right through research and innovation.
	To mobilize intellectual support and provide technical assistance to civil society organizations by establishing linkages and networks, capacity building, policy influence, operations research and documentation through education as an instrument for empowerment and poverty eradication.
	Respect for diversity and non-discrimination, innovation and creativity, commitment to education for empowerment, results oriented, integrity and transparency, respect for rule of law.
	Non-enrolled boys and girls and children at risk of dropout in urban slums and selected rural areas. Special focus on girls en children belonging to marginalized minorities. 

	Education Local Expertise Center Uganda (ELECU)
	Kampala, Oeganda
	februari 2010
	5 (uitvoerend directeur, programma manager, programma medewerker, financieel medewerker, administratief medewerker)
	A society empowered through equal access to quality and sustainable basic education.
	To coordinate and build capacity of partners to improve access to quality basic education to children in Uganda for poverty reduction
	Mutual respect, fairness, professionalism, team spirit and honesty
	Children and youth excluded or dropping out of school. Children in school that receive low quality education. Special focus on women, girls and post conflict areas.

	Education Expertise Development Foundation
(EEDF)
	Lilongwe, Malawi
	januari 2011
	5 (uitvoerend directeur, programma medewerker, financieel medewerker, administratief medewerker, receptioniste)
	A society where all children and youth have equitable access to quality basic education and training.
	EEDF is a human development organization that seeks to empower and transform lives of underprivileged children and youths by supporting faith based and Non-Governmental Organizations involved in basic education, functional adult literacy and vocational training.
	Service, child and youth centered, transparency and accountability, equity, professionalism, trust, holism
	Rural children in and out of primary school in 12 districts in three regions in Malawi. Teenagers in the focus area are targeted for SRHR education.


Bron: DF (z.j.1), DF (z.j.2), DF (z.j.3), DEC (2011), DEC (z.j.1), DEC (z.j.2), LECK (z.j.2), LECK (z.j.3), ELECU (2012a), ELECU (z.j.1), EEDF (z.j.1), EEDF (z.j.2)
4.6 Organisatieomgeving van de LEC’s 
De omgevingsfactoren van de LEC’s hangen sterk samen met hun ontstaanswijze. De LEC’s onderscheiden zich van de uitvoerende partnerorganisaties omdat zij door Edukans zijn opgericht en een intermediaire positie tussen Edukans en de uitvoerende partners innemen. Vanwege deze ontstaanswijze en de taken die zij voor Edukans uitvoeren is, ondanks hun onafhankelijkheid, hun inhoudelijke focus grotendeels bepaald door Edukans. De belangrijkste technologische aspecten van de LEC’s zijn hun intermediaire rol en expertise over het onderwijsveld en programma’s ter verbetering van het onderwijs in de landen waar zij opereren (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; ELECU respondent 1, 1 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). Ondanks dat de LEC’s dezelfde taken en verantwoordelijkheden hebben, verschillen zij sterk in capaciteit en expertise. LEC’s verschillen onder andere in het aantal medewerkers dat bij hen werkzaam is en de onderwijs inhoudelijke expertise en ervaring met lobby activiteiten die medewerkers en bestuursleden van de LEC’s hebben (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). 
De economische organisatieomgeving van de LEC’s is nauw verbonden met hun ontstaanswijze. De LEC’s zijn met financiering van Edukans opgezet om taken voor Edukans uit te voeren. De taken die LEC’s voor Edukans uitvoeren worden eveneens door Edukans gefinancierd. EEDF, ELECU en LECK zijn momenteel voor hun inkomsten volledig afhankelijk van Edukans. Naast Edukans ontvangen zij geen financiële middelen van andere noordelijke NGO’s, institutionele donoren of particulieren. DF heeft de afgelopen jaren met financiering van andere partijen een aantal kleine projecten en consultancy opdrachten uitgevoerd. Nog steeds is DF voor meer dan negentig procent van haar inkomsten afhankelijk van Edukans. DEC is voor ongeveer zestig procent van haar inkomsten afhankelijk van Edukans. De overige veertig procent van haar inkomsten zijn afkomstig van andere donoren, waaronder de Wereldbank, Plan International en Kindernothilfe (Edukans z.j.3; DEC respondent 1, 20 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013; DF respondent 1, 6 maart 2013; ELECU respondent 1, 1 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). Omdat eenzijdige financiering van Edukans resulteert in een kwetsbare positie van de LEC’s, heeft Edukans in 2012 een traject uitgevoerd om de fondsenwervingcapaciteit van de LEC’s te versterken. Tot nog toe is alleen DEC geslaagd in het differentiëren van haar inkomsten. Er wordt verwacht dat de andere LEC’s hier de komende jaren ook aan gaan werken (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 8, 28 maart 2013). 
	Net als bij Edukans is bij de LEC’s sprake van een grote samenhang tussen de economische en politieke organisatieomgeving. De LEC’s zijn deels afhankelijk van de MFS subsidies die de Nederlandse overheid, via financiering van de IA en C4C alliantie, aan Edukans beschikbaar stelt. Met ingang van MFS II ontvangt Edukans minder MFS financiering dan voorheen. Hierdoor is de financiering van onderwijsprogramma’s en de LEC’s onder druk komen te staan (Edukans, 2010b). Bezuinigingen op ontwikkelingssamenwerking zijn echter een wereldwijde trend. Door de economische crisis en Europese schuldencrisis zien zuidelijke NGO’s hun financiering teruglopen, mede omdat hun noordelijke donoren minder financiële middelen tot hun beschikking hebben (OECD, 2013). De beleidshervormingen die de Nederlandse overheid naar aanleiding van het WRR rapport ‘Minder pretentie, meer ambitie’ heeft doorgevoerd, heeft grote invloed gehad op DF en het onderwijsprogramma in India. Doordat India van de landenlijst werd geschrapt, mag Edukans geen MFS financiering meer besteden in India. Om deze reden wordt het onderwijsprogramma van Edukans in India, inclusief de financiering van DF, in de periode 2011-2013 afgebouwd. Wel zoekt Edukans naar andere manieren om de samenwerking met DF in India voort te zetten door DF bijvoorbeeld te ondersteunen in fondsenwerving activiteiten (MinBuZa, 2011; Edukans respondent 4). 
	Naast de politieke organisatieomgeving van noordelijke donoren hebben ook de nationale en lokale politieke omgeving van LEC’s invloed op hun werkzaamheden. Het belang dat overheden hechten aan onderwijs en aan een kritisch maatschappelijk middenveld, zijn van grote betekenis voor de LEC’s. In de vijf landen waar de LEC’s opereren hebben overheden het verbeteren van onderwijs op de publieke agenda staan. In de jaren negentig werd in Ethiopië, Oeganda en Malawi het recht op onderwijs wettelijk vastgelegd (ELECU, 2012b; EEDF, 2012; Federal Democratic Republic of Ethiopia, 1995). In 2002 werd het recht op universeel primair onderwijs in India vastgelegd in de grondwet en in 2010 in Kenia (Ministry of Law and Justice, 2002; Republic of Kenya, 2010). Daarnaast hebben de regeringen van de vijf landen de MDG’s ondertekend en de EFA doelstellingen vertaald naar nationaal beleid (UNESCO, 2011). Vooral de Ethiopische en Keniaanse overheid hebben veel financiële middelen vrijgemaakt voor onderwijs. In 2010 besteedde de Ethiopische overheid 25,4 procent van haar uitgaven aan onderwijs, in Kenia was dat 17,2 procent (Wereld Bank, 2010). Zie tabel 4.2 voor een overzicht van de overheidsuitgaven aan onderwijs in 2010, in de landen waar de LEC’s opereren. Nederland is in de tabel opgenomen als referentiepunt.
De afgelopen decennia is de toegang tot onderwijs in de vijf landen verbeterd (UNESCO, 2012). Ondanks de inspanningen van regeringen en NGO’s is de kwaliteit van het onderwijs onvoldoende en gaan nog niet alle kinderen naar school. De LEC’s geven verschillende redenen waarom hun overheden niet in staat zijn universeel kwalitatief onderwijs te realiseren. Het gebrek aan financiële middelen, onvoldoende gekwalificeerd onderwijspersoneel en corruptie zijn in alle vijf de landen in meer of mindere mate van invloed op de implementatie van het onderwijsbeleid (DEC, 2011; DF, 2011; ELECU, 2012b; EEDF, 2012; LECK, 2011). In tabel 4.3 worden de posities van de vijf landen in de Corruptie Perceptie Index (CPI) weergegeven. In deze index worden staten op basis van het gepercipieerde corruptieniveau geclassificeerd. Met name in Kenia (ranking 139) en Oeganda (ranking 130) wordt veel corruptie ervaren, maar ook in de andere landen hebben corruptie en nepotisme vergaande gevolgen voor beleidsimplementatie (Transparency International, 2012). Toenemende decentralisatie van de publieke dienstverlening worden door de LEC’s in India, Oeganda, Malawi en Kenia genoemd als reden voor de matige implementatie. Door decentralisatie zijn lokale overheden verantwoordelijk geworden voor de implementatie van het onderwijsbeleid. Lokale overheden hebben veelal onvoldoende middelen en capaciteit, en door corruptie en patronage komen vrijgemaakte middelen niet altijd op de scholen terecht (DF, 2011; ELECU, 2012b; EEDF, 2012; LECK, 2011). DF gaf zelfs aan dat het hervormen van administratieve structuren en het instellen van goede verantwoordingsmechanismen noodzakelijk zijn om het onderwijsbeleid succesvol te kunnen implementeren (DF, 2011). 
Omdat de LEC’s geregistreerd zijn als onafhankelijke lokale NGO’s, is het voor hen essentieel dat publieke autoriteiten een sterk maatschappelijk middenveld belangrijk vinden. De bewegingsruimte van LEC’s om hun missie na te streven wordt beïnvloed door het democratische gehalte van de landen waarin zij opereren en nationale wetgeving voor NGO’s. Hoewel alle vijf de landen formeel gezien democratisch zijn, loopt het democratische gehalte en de invloed die NGO’s kunnen uitoefenen sterk uiteen. De Democratie Index (DI) geeft een overzicht van het democratisch gehalte van bijna alle landen ter wereld. Van de vijf landen scoort Ethiopië met positie 123 van de 167 landen het laagst in de DI. Gevolgd door Kenia (ranking 104) en Oeganda (ranking 94) (The Economist Intelligence Unit, 2012). Zie tabel 4.2 voor een overzicht van de rangordes. 


Tabel 4.3: Publieke uitgaven aan onderwijs
	Indicatoren
	India
	Ethiopië
	Kenia
	Oeganda
	Malawi
	Nederland

	Publieke uitgaven aan onderwijs in percentage van de totale overheidsuitgaven in 2010
	10,5
	25,4
	17,2
	15,0
	12,1
	11,5 (2009)

	Publieke uitgaven aan onderwijs in percentage van het bruto binnenlands product in 2010 
	3,3
	4,7
	6,7
	3,3
	4,4
	5,9 (2009)

	Corruptie Perceptie Index 2012. (176 landen zijn opgenomen in de CPI) 
	94
	116
	139
	130
	88
	9

	Democratie Index 2012. (167 landen zijn opgenomen in de DI)
	38
	123
	104
	94
	75
	10


Bron: Wereld Bank (2010), Transparency International (2012), The Economist Intelligence Unit (2012)

De Ethiopische autoriteiten hebben het recht op vrijheid van meningsuiting, vereniging en vergadering sterk ingeperkt. In 2009 werd door de Ethiopische regering een proclamatie aangenomen waardoor non-profit organisaties, die meer dan tien procent van hun inkomsten ontvangen uit het buitenland, werden verboden activiteiten uit te voeren op het gebied van mensenrechten en het publieke bestuur (ICNL, 2013a). Dit heeft grote gevolgen gehad voor de lobby activiteiten van DEC en de uitvoerende partnerorganisaties. In Malawi werd in 2001 een NGO wet aangenomen waardoor NGO’s werden verplicht zich te registreren. Deze wet heeft de bewegingsruimte van NGO’s in Malawi aan banden gelegd (EEDF, 2012). Kenia, Oeganda en India hebben geen specifieke wetgeving die de bewegingsruimte of activiteiten van NGO’s beperkt. De Oegandese autoriteiten passen wel retorische en intimiderende tactieken toe om activiteiten van NGO’s op het gebied van mensenrechten en publiek bestuur te beperken (ICNL, 2013b). In India werd in 2010 de ‘Foreign Contributions Regulation Act’ (FCRA) aangenomen waardoor de toegang tot buitenlandse financiering voor Indiase NGO’s werd ingeperkt (USIG, 2012). 
De legitimiteit van de LEC’s wordt op verschillende manieren gewaarborgd. Hierbij worden morele legitimiteit, juridische legitimiteit, inputlegitimiteit en feedbacklegitimiteit onderscheiden. Allereerst ontlenen de LEC’s legitimiteit aan hun samenwerking met Edukans. Edukans heeft hen opgezet en zij voeren werkzaamheden uit voor Edukans (Edukans, z.j.3). DEC ontleent tevens legitimiteit aan de overige donoren waarvoor zij onderwijsprogramma’s uitvoeren. Morele legitimiteit ontlenen de LEC’s aan hun visie en missie. Net als Edukans beroepen de LEC’s zich hierbij op het recht van kinderen op onderwijs en de MDG’s en EFA doelstellingen. Juridische legitimiteit ontlenen de LEC’s aan hun officiële registratie als NGO conform de nationale wetgeving in de verschillende landen. Voor deze registratie moeten zij voldoen aan de eisen die in de nationale NGO wetgeving worden opgelegd (LEC’s respondenten). De reputatie van LEC’s bij de doelgroepen die zij direct en indirect wensen te bereiken zijn eveneens van belang voor de legitimiteit van de LEC’s. De meningen van de doelgroepen vormen de input- en feedbacklegitimiteit van de LEC’s. 

4.7 Conclusie 
In dit hoofdstuk zijn de organisatiekenmerken en organisatieomgeving van Edukans en de LEC’s weergegeven om de samenwerkingspraktijk beter te kunnen begrijpen. De missie, visie, kernwaarden en doelgroep van Edukans en de LEC’s komen grotendeels overeen. Edukans en de LEC’s steven allen naar het vergroten van de kwaliteit en toegang tot onderwijs voor kansarme kinderen en jongeren en zien onderwijs als investering en middel voor ontwikkeling. Het hebben van een gedeelde missie, visie en doelgroep is onderdeel van de wederkerigheid, de wederzijdse afhankelijkheid, in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Deze overeenkomsten komen logischerwijs voort uit de ontstaanswijze van de LEC’s. Doordat Edukans de LEC’s heeft opgericht, heeft zij grote invloed gehad op de doelstellingen, en taken die de LEC’s uitvoeren. Edukans heeft er wel voor gekozen om met zelfstandige LEC’s te gaan samenwerken. Zij zijn dus autonoom en stellen hun eigen strategische plannen, procedures en beleid op. In de praktijk worden de LEC’s beïnvloed door Edukans die tevens hun voornaamste financier is. 
Voor de financiering van hun activiteiten zijn Edukans en de LEC’s voor een groot deel afhankelijk van institutionele donoren, in het bijzonder de Nederlandse overheid. Het E4A programma wordt gezien als de basisprogramma’s in de focuslanden waar Edukans werkt. Dit programma wordt grotendeels gefinancierd met MFS subsidies van de Nederlandse overheid. Ook het C4C programma wordt met MFS subsidies gefinancierd. Door de beleidsveranderingen die de Nederlandse overheid doorvoerde zijn de MFS subsidies al afgenomen en is het onzeker of deze na 2015 nog beschikbaar zijn. Door de reorganisatie in marktteams en deelname aan de ICCO coöperatie tracht Edukans meer te focussen op fondsenwerving om haar inkomsten veilig te stellen. De LEC’s worden ook gestimuleerd om hun inkomsten te diversifiëren. Wat opvalt, is dat DEC er goed in slaagt om andere fondsen en programma’s aan te wenden. De overige LEC’s zijn nog voor bijna honderd procent afhankelijk van Edukans’ MFS financiering wat hen in een kwetsbare positie brengt. 
De verschillen tussen de LEC’s komen niet alleen voor op het vlak van financiering. De LEC’s verschillen sterk in het aantal jaren dat zij operatief zijn en in grote. DEC en DF zijn als eerste opgezet en om deze reden hebben zij ook als meer tijd gehad om hun eigen organisaties te ontwikkelen. Met name DEC is er in geslaagd om de samenwerking aan te gaan met andere partijen wat heeft geresulteerd in een groei van haar personeelsbestand. ELECU en EEDF bestaan nog maar twee tot drie jaar en hebben sinds begin 2013 wat meer capaciteit omdat zij beide een programma manager hebben aanganomen. Zij staan nog aan het begin wat betreft de samenwerking met Edukans en de ontwikkeling van hun eigen organisaties. 


5. Typering van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s
In hoofdstuk vijf wordt antwoord gegeven op de eerste deelvraag en subdeelvragen over het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s, de totstandkoming van de samenwerking, motieven om te gaan samenwerken en het samenwerkingsbeleid. In paragraaf 5.1 wordt beschreven hoe de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s tot stand is gekomen. Paragraaf 5.2 gaat in op de motieven die ten grondslag liggen aan de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s en paragraaf 5.3 gaat in op het samenwerkingsbeleid van Edukans en de LEC’s. In paragraaf 5.4 wordt het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s uiteengezet aan de hand van de samenwerkings- en partnerschapliteratuur die is beschreven in hoofdstuk twee. De operationalisatie van de theoretische concepten die is weergegeven in tabel 3.3 vormt de leidraad voor paragraaf 5.4. Het hoofdstuk wordt afgesloten met een korte samenvatting over de typering van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s in paragraaf 5.5. 

5.1 Totstandkoming van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s
Edukans is initiatiefnemer van de samenwerking met LEC’s. In 2002 is het idee ontstaan om met LEC’s te gaan samenwerken. In de TMF aanvraag, die Edukans in 2003 indiende, werden de ideeën om te gaan samenwerken met LEC’s uitgewerkt tot een concreet voorstel (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Met de TMF financiering wilde Edukans lokale expertise, monitoring en evaluatie beter verankeren en de kwaliteit en effectiviteit van de onderwijsprogramma’s en partnerschappen verbeteren. Onderdeel hiervan was het opzetten van vijf LEC’s. Lokale deskundigheid zou in kleinschalige LEC’s worden gebundeld. Door het uitvoeren van consultancy activiteiten en monitoring en evaluatie van de onderwijsprogramma’s zouden de LEC’s de capaciteit van Edukans en lokale partners versterken. Tevens zouden de LEC’s een rol krijgen in het bevorderen van uitwisseling tussen maatschappelijke organisaties in de focuslanden en noord-zuid uitwisseling door uitwisselingprogramma’s van Edukans, waaronder Going Global en Onderwijsexpeditie, te faciliteren. Daarnaast zouden LEC’s zich bezighouden met lobby en advocacy activiteiten, netwerkontwikkeling en innovatieontwikkeling. Edukans wilde per 2007/2008 vier LEC’s hebben opgericht en na positieve evaluatie zou een vijfde LEC worden gerealiseerd. In de toekomst zouden de LEC’s coördinatietaken van Edukans kunnen overnemen (Edukans, z.j.3). 
Het LEC dat als eerst werd opgezet was DF in India. In tegenstelling tot de andere focuslanden was Edukans (en daarvoor de Unie voor Christelijk Onderwijs) al voor langere tijd actief in India. Omdat het aantal onderwijsprojecten in India in de jaren negentig sterk was toegenomen, werkte Edukans al sinds het jaar 2000 samen met een lokale coördinator die verantwoordelijk was voor de monitoring en evaluatie van de afzonderlijke onderwijsprojecten. In februari 2006 reisden twee medewerkers van Edukans naar India af om met de lokale coördinator van gedachten te wisselen over het opzetten van een LEC. De visie op ontwikkelingssamenwerking van de coördinator bleek dicht bij het ontwikkelingsdenken van Edukans te staan. Vanwege de lange periode van samenwerking en gezamenlijke visie, werd de coördinator gevraagd om het LEC in India op te zetten. De coördinator stemde hiermee in. De gedeelde bottom-up benadering (ontwikkeling vanuit de behoefte van gemeenschappen en de middelen die zij tot hun beschikking hebben), kleinschaligheid en nabijheid met de doelgroep en achterban, waren de belangrijkste elementen in de visie die ten grondslag lag aan de samenwerking met DF in India. Samen met twee medeoprichters, die de coördinator vertrouwde, is DF opgericht (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). DF heeft als voorbeeld gediend voor de LEC’s die later werden gerealiseerd (Edukans respondent 1, 26 februari 2013, Edukans respondent 8, 28 maart 2013). 
In overleg met de lokale partnerorganisaties is in 2007 besloten een LEC in Ethiopië op te zetten. In eerste instantie is Edukans op zoek gegaan naar een lokale coördinator in een bestaand onderwijsnetwerk, maar daar vonden zij niemand die geschikt was. Verschillende uitvoerende partnerorganisaties waren geïnteresseerd om de rol van LEC op zich te nemen. Om te voorkomen dat een partnerorganisatie een andere positie zou krijgen ten aanzien van de andere partnerorganisaties, werd uiteindelijk besloten middels een sollicitatieprocedure een onafhankelijk persoon aan te nemen om het LEC in Ethiopië op te zetten. De landencoördinator Ethiopië van Edukans heeft vervolgens een functietaakomschrijving opgesteld waarna een sollicitatieprocedure heeft plaatsgevonden. De vacature werd via het onderwijsnetwerk en de partnerorganisaties verspreid. Er waren drie geïnteresseerden. Nadat een geschikte kandidaat was aangenomen heeft deze met behulp van een externe consultant DEC opgericht (Edukans respondent 2, 26 februari 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013).
  In 2008 werd het LEC in Kenia opgericht. In april 2008 vond een bijeenkomst plaats in Kenia met alle lokale partnerorganisaties, de landencoördinator Kenia en het hoofd van de afdeling onderwijsprogramma’s van Edukans. Tijdens deze vergadering werd gezamenlijk besloten een LEC op te richten voor technische ondersteuning, coördinatie en capaciteitsopbouw. Deze vergadering werd voorgezeten door een medewerker van Undugu Society of Kenya (een uitvoerende partnerorganisatie in Kenia), die al vaker activiteiten voor Edukans had gefaciliteerd. In overleg met de andere partnerorganisaties werd besloten dat deze persoon de taak toebedeeld kreeg om het LEC in Kenia op te zetten. In eerste instantie opereerde de coördinator vanuit het kantoor van Undugu Society of Kenya. In 2009 werd het LECK geregistreerd als formele onafhankelijke organisatie en betrok het LECK een eigen kantoorruimte (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013).
Het LEC in Oeganda werd in 2010 opgericht. In 2009 kwamen de lokale partnerorganisaties, de landencoördinator Oeganda en hoofd van de afdeling onderwijsprogramma’s van Edukans bijeen om het concept van een LEC te bespreken. De Oegandese partners stemden in met het opzetten van een LEC. Door de landencoördinator Oeganda van Edukans werd een vacature opgesteld en deze werd via de partnerorganisaties in Oeganda verspreid. Eind 2010 vond de sollicitatieprocedure plaats en in januari 2010 begon een lokale coördinator met het uitvoeren van activiteiten voor Edukans. In eerste instantie opereerde de coördinator van het LEC in Oeganda vanuit het kantoor van Stichting Nederlandse Vrijwilliger (SNV) in Kampala. Een jaar later werd de registratie als onafhankelijke NGO gerealiseerd en opereerde ELECU vanuit een eigen kantoor (ELECU respondent 1, 1 maart 2013). 
Het laatste LEC dat werd opgezet was EEDF in Malawi. Omdat in de MFS I periode het aantal partnerorganisaties in Malawi was toegenomen, het volume van het onderwijsprogramma was gegroeid en de samenwerking met de andere LEC’s succesvol was, ontstond in 2010 bij Edukans het idee om ook in Malawi een LEC op te zetten. Tegelijkertijd wilde Oikonomos Foundation, een Nederlandse ontwikkelingsorganisatie die als Prisma partner participeert in de IA, zich terugtrekken uit Malawi. Oikonomos Foundation kwam met de vraag of Edukans hun lokale registratie wilde overnemen. Edukans heeft toen een consultant ingehuurd die het LEC in Malawi heeft opgericht door de Malawiaanse registratie van Oikonomos Foundation om te zetten in een LEC. Vervolgens plaatste de consultant een vacature in een lokale krant en werden uitvoerende partnerorganisaties ingelicht dat Edukans op zoek was naar een coördinator voor het LEC. Middels een sollicitatieprocedure werd een coördinator aangenomen en vervolgens werd kantoorruimte gevonden. De eerste drie maanden werkte de coördinator samen met de consultant om EEDF vorm te geven, daarna heeft de coördinator alle taken overgenomen (EEDF respondent 1, 13 maart 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013). 
5.2 Motieven voor samenwerking met LEC’s
Verschillende motieven liggen ten grondslag aan de samenwerking tussen Edukans en de 
LEC’s. In de TMF aanvraag werden de plannen om met LEC’s te gaan samenwerken formeel kenbaar gemaakt (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Uit de TMF aanvraag blijkt dat Edukans de samenwerking met LEC’s beschouwd als een logisch vervolg op de beleidsomslag van projectsteun naar programmafinanciering in focuslanden, een nieuw beleid voor partnerkeuze, professionalisering van bestaande partnerschappen en toenemende expertise van lokale partners (Edukans, z.j.3). Verschillende respondenten van Edukans en de LEC’s benoemden praktische en visionaire motieven waarom Edukans is gaan samenwerken met LEC’s (Edukans respondent 14, 6 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013; Edukans respondent 10, 4 maart 2013; Edukans respondent 8, 28 maart 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). 
De praktische motieven die door de respondenten van Edukans en de LEC’s werden genoemd, waren de groei van de onderwijsprogramma’s, uitbreiding van de scholenprogramma’s en kostenbesparing. Met het verkrijgen van medefinanciering van de Nederlandse overheid (TMF en MFS I) kwamen meer financiële middelen beschikbaar voor de onderwijsprogramma’s in de focuslanden waardoor het aantal partnerorganisaties en het volume van de onderwijsprogramma’s toenamen. De werkbezoeken die de landencoördinatoren twee tot drie keer per jaar aflegden, waren niet meer toereikend om het gehele onderwijsprogramma in de focuslanden te monitoren en evalueren en lokale partnerorganisaties te ondersteunen. Door LEC’s op te zetten kon Edukans fysiek dichter bij de uitvoerende partnerorganisaties staan en lokale kennis beschikbaar stellen zodat de uitvoerende partners betere ondersteuning konden krijgen. Daarnaast zouden LEC’s door hun nabijheid de onderwijsprogramma’s beter kunnen coördineren wat op den duur zou leiden tot een hogere kwaliteit van de onderwijsinterventies. Tevens vond er een uitbreiding en professionalisering van de scholenprogramma’s plaats. Naast Schoenmaatjes en Going Global ging Edukans in 2003 van start met Onderwijsexpeditie en in 2008 met Werelddocent. Voor het organiseren van deze uitwisselingsreizen is Edukans aangewezen op een lokale partij die de praktische zaken regelt zoals accommodatie en vervoer, contact onderhoud met scholen en PABO’s en de uitwisseling faciliteerd (Edukans respondent 14, 6 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013; Edukans respondent 10, 4 maart 2013; Edukans respondent 8, 28 maart 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). Tot slot werd verondersteld dat het lokaal organiseren van de coördinatie van de onderwijsprogramma’s en capaciteitsopbouw van partnerorganisaties, minder zou kosten dan dat Edukans deze taken zelf zou uitvoeren. In toenemende mate is kostenbesparing een motief geweest om met LEC’s te gaan samenwerken en steeds meer taken en verantwoordelijkheden naar LEC’s te decentraliseren (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). 
De visionaire motieven die door de respondenten van Edukans, DEC en DF werden genoemd zijn gebaseerd op de opkomst van de menselijke ontwikkelingsfilosofie in de jaren tachtig en de bredere discussie over decentralisatie in de ontwikkelingssamenwerking. In de menselijke ontwikkelingsfilosofie wordt verondersteld dat ontwikkeling van onderaf plaatsvindt en lokale mensen en organisaties centraal moeten staan in het ontwikkelingsproces (Elbers, 2012). Het decentraliseren van verantwoordelijkheden, taken en bevoegdheden naar het zuiden, werd hierbij gezien als middel om dichterbij de doelgroep te staan en de effectiviteit van interventies te vergroten (Gómez, 2008). Door met LEC’s te gaan samenwerken wilde Edukans meer verantwoordelijkheden in de focuslanden zelf leggen en het lokaal eigenaarschap vergroten zodat de slagingskans en duurzaamheid van interventies zou toenemen (Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). Tevens zou de decentralisatie van taken en verantwoordelijkheden moeten leiden tot gelijkwaardige partnerschappen en een intensivering van de samenwerking (Edukans z.j.3). 
Volgens respondenten van DF en LECK was de participatie in de ICCO alliantie ook een motief van Edukans om met LEC’s te gaan samenwerken. Onder MFS I namen de vereisten voor Nederlandse NGO’s, om in aanmerking te komen voor overheidsfinanciering, toe. Deze vereisten waren onder andere het verduurzamen van NGO partnerschappen in het noorden en zuiden, capaciteitsopbouw van zuidelijke partnerorganisaties en strikte verantwoording van activiteiten en uitgaven. De nieuwe vereisten werden opgenomen in het beleid van de IA en Edukans moet als deelnemende partij daar ook aan voldoen. Omdat de uitvoerende partnerorganisaties van Edukans veelal niet de capaciteit hadden om projectvoorstellen en gedetailleerde voortgangsrapportages aan te leveren die voldeden aan de eisen van de IA en later de C4C alliantie, ontstond de noodzaak om hun capaciteit op te bouwen. Voor de coördinatie van capaciteitsopbouw van zuidelijke partners had Edukans een lokale organisatie nodig, dat werden de LEC’s (DF respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). Daarnaast initieerde ICCO het programmatisch werken. Het verbinden van partnerorganisaties en samenwerken om gedeelde doelstellingen te behalen, zou een meerwaarde opleveren. Om het programmatisch werken te implementeren was volgens een respondent van Edukans een lokale aanjager en betere coördinatie noodzakelijk. Dit kwam eveneens bij de LEC’s te liggen (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 8, 28 maart 2013).
In de eerste paragraaf van het theoretisch kader zijn verschillende theorieën en motieven over samenwerking uiteengezet. Ondanks het grote bereik van sommige theorieën blijkt geen enkele theorie de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s volledig weer te geven. De motieven die ten grondslag liggen aan de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s zijn om deze reden terug te vinden in diverse samenwerkingstheorieën (Smith et al., 1995). Het voordeel dat Edukans heeft bij de samenwerking met LEC’s, namelijk de fysieke nabijheid tot partnerorganisaties, kostenbesparing en toegang tot lokale kennis en de doelgroep, worden beschouwd als motieven voor samenwerking in uitwisselingtheorieën. Omdat Edukans en de LEC’s het gezamenlijke doel hebben om de kwaliteit van én toegang tot onderwijs in de focuslanden te verbeteren, kan de samenwerking tevens worden verklaard met behulp van attractietheorieën. Daarnaast kan de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s worden verklaard door pressie, vanwege de nieuwe eisen voor medefinanciering die onder MFS I van kracht gingen  en de promotie van programmatisch werken en decentralisatie vanuit ICCO (DF respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013).  

De keuze van Edukans om met onafhankelijk LEC’s te willen samenwerken, bepaald grotendeels het type samenwerking dat tussen Edukans en de LEC’s is ontstaan. Verschillende opties om de samenwerking met LEC’s vorm te geven, deden zich voor: het inhuren van een coördinator op consultancy basis; het oprichten van een veldkantoor, samenwerking aangaan met een bestaande onafhankelijke organisatie; of samenwerking aangaan met een nieuwe onafhankelijke organisatie door deze zelf op te richten (DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013). Om de volgende redenen heeft het management van Edukans voor de laatste optie gekozen. Edukans wilde lokale deskundigheid en advisering institutionaliseren zodat deze voor de uitvoerende partnerorganisaties toegankelijk werd. Omdat een institutionele relatie formeler, zichtbaarder en duurzamer is dan samenwerking met individuele consultants wilde Edukans met een lokale organisatie gaan samenwerken. Tevens voldeed de samenwerking met lokale consultants niet aan de samenwerkingsvereisten van MFS I, namelijk de samenwerking met zuidelijke institutionele partners en het opbouwen van hun capaciteit (DF respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013). 
Om financiële redenen is besloten om geen eigen veldkantoren op te zetten. Dit zou veel onkosten met zich meebrengen omdat Edukans dan zelf internationale staf zou moeten aannemen. Tevens zou Edukans de volledige verantwoordelijkheid moeten dragen over de veldkantoren, wat voor een kleine organisatie als Edukans een mogelijk risico zou zijn (Edukans respondent 7, 14 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Daarnaast sloot het oprichten van veldkantoren niet aan bij de visie van Edukans om het eigenaarschap van de onderwijsprogramma’s in de focuslanden te vergroten en meer verantwoordelijkheden lokaal neer te leggen (DF respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013). 
De samenwerking met een bestaande partnerorganisatie heeft Edukans in Ethiopië overwogen. Door een bestaande partnerorganisatie de rol van LEC te geven zou echter een hiërarchisch verschil tussen de partnerorganisaties kunnen ontstaan. Om deze reden heeft Edukans besloten om de taken van een LEC niet bij een bestaande partnerorganisatie neer te leggen (Edukans respondent 2, 26 februari 2013). Tevens zou het volgens een respondent van Edukans moeilijk zijn om een bestaande organisatie te vinden die aan de vraag van Edukans kan voldoen. Goed functionerende organisaties hebben hun strategisch plan, missie en visie al vastgelegd waardoor het moeilijk is om een organisatie te vinden waarbij de vraag van Edukans goed aansluit bij de doelstellingen van een bestaande organisatie (Edukans respondent 7, 14 maart 2013). 
Het opzetten van onafhankelijk LEC’s bleek de beste optie. Edukans zou dan niet volledig verantwoordelijk worden voor het (voort)bestaan van de LEC’s en naast de activiteiten die de LEC’s voor Edukans zouden uitvoeren kregen zij de ruimte om andere activiteiten uit te voeren. Deze manier van samenwerken sloot eveneens goed aan bij het visionaire motief voor samenwerking met LEC’s. Door vanaf het begin af aan met onafhankelijk LEC’s samen te werken werd aan de voorkant de verzelfstandiging en verduurzaming al ingebouwd. Op deze wijze vormde de LEC’s een zelfstandige counterpart met een eigen identiteit, gedragen door lokale mensen. Hierdoor zou het makkelijker zijn het eigenaarschap over de onderwijsprogramma’s in de focuslanden te vergroten en verantwoordelijkheden lokaal neer te leggen. Tevens zou dit bijdragen aan een gelijkwaardige samenwerking met de LEC’s. Omdat Edukans van het begin af aan met onafhankelijke LEC’s heeft samengewerkt zodat verzelfstandiging en verduurzaming al was verankerd in de basis van de samenwerking lijkt het erop dat Edukans het ideaaltypisch partnerschap, dat wordt geassocieerd met solidariteit, gelijkheid, open dialoog, gedeelde doelstellingen en wederzijdse verantwoording en verantwoordelijkheden, met LEC’s na te streven (Edukans respondent 1, februari 2013). 

5.3 Samenwerkingsbeleid tussen Edukans en de LEC’s
De samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is geen statisch gegeven maar kan worden beschouwd als een dynamisch proces dat per LEC verschilt. Het opzetten van de LEC’s en vormgeven van doelstellingen en werkprocessen in samenwerkingsbeleid, behoren tot de eerste twee fasen van het samenwerkingsproces van Bremekamp et al. (2010); het verkennen van de situatie (fase 1) en het delen van belangen en ambities (fase 2). Het opzetten van de LEC’s in de vijf focuslanden heeft meer tijd in beslag genomen dan Edukans aanvankelijk had gedacht. Het registreren van de LEC’s als onafhankelijk NGO’s, het inrichten van de werkprocessen en formuleren van gemeenschappelijke doelen en samenwerkingsbeleid heeft meer tijd gekost. De coördinatoren van de LEC’s zijn gemiddeld een jaar bezig geweest om de registratie van een LEC te realiseren. Gedurende deze perioden faciliteerden de coördinatoren wel al activiteiten voor Edukans. Na registratie konden de coördinatoren van de LEC’s stafleden aannemen en een bankrekening openen waarna zij daadwerkelijk operatief werden (Edukans respondent 1; 26 februari 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1; 20 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013; ELECU respondent 1; 1 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013). 
De landencoördinatoren en manager van Edukans, die gedurende de periode dat de LEC’s werden opgezet verantwoordelijk waren voor de onderwijsprogramma’s in de vijf landen, waren nauw betrokken bij de oprichting van de LEC’s. In overleg met de coördinatoren van de LEC’s hebben zij een Memorandum of Understanding (MoU) opgesteld waarin afspraken over de samenwerking tussen Edukans en de LEC´s werden vastgelegd. De belangrijkste taken van de LEC’s die in de MoU’s worden genoemd zijn de monitoring van onderwijsprogramma’s, capaciteitsopbouw van uitvoerende partnerorganisaties, netwerk facilitatie en coördinatie, het faciliteren van de implementatie van scholenprogramma’s, lobby en advocacy activiteiten en het organiseren van EAT’s. Edukans had de rol van strategisch financier, contracteigenaar, makelaar tussen het de uitvoerende partners en de noordelijke donoren en het leveren van expertise (Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013).
Het ondertekenen van de MoU’s kan worden geplaatst in de derde fase van het samenwerkingsproces, het overeenkomen van koers en richting van de samenwerking. De MoU’s en onderliggende jaarcontracten zijn de belangrijkste beleidsdocumenten over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s (Edukans respondenten 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). De MoU die Edukans met DF ondertekende vormde de basis voor de MoU’s die later met de andere LEC’s werden ondertekend. De inhoud van de MoU’s en jaarcontracten zijn echter aangepast aan de lokale omstandigheden waarin de verschillende LEC’s opereren en de periode waarin de samenwerking met de verschillende LEC’s van start ging  (Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013). Gedurende de samenwerking met de LEC’s speelde verschillende kwesties waardoor de MoU’s met de LEC’s verschillen. Bijvoorbeeld een uitbreiding van het takenpakket in 2008 vanwege de start van Werelddocent en een grotere vraag naar foto’s en persoonlijke verhalen over de implementatie van de onderwijsprogramma’s sinds de reorganisatie van Edukans in marktteams en focus op fondsenwerving. De afspraken tussen Edukans en de LEC’s over de verdeling van taken en verantwoordelijkheden zijn dus aan verandering onderhevig. Dit is terug te zien aan aanpassingen in jaarcontracten en de verschillen in de MoU’s die Edukans en de LEC’s hebben ondertekend (Edukans, 2006; Edukans, 2008; Edukans, 2012e). 
De afspraken in de MoU’s zijn geconcretiseerd in jaarlijkse contracten waarin het activiteitenplan en het jaarbudget zijn opgenomen (Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Het concretiseren van de samenwerking vindt volgens Bremekamp et al. (2010) plaats in de vierde fase van het samenwerkingsproces. Deze fase wordt het vormgeven van de oplossing genoemd (Bremekamp et al., 2010). De projectcyclus beschreven in de Procedure voor (financiering van) onderwijsprogramma’s en projecten in het buitenland, de projectcyclus (Edukans, 2011), vormt de basis van de administratieve structuur in de samenwerking en geeft vorm aan de concrete samenwerking. Jaarlijks dienen de uitvoerende partnerorganisaties en de LEC’s jaaractiviteitenplannen en budgetten in. De plannen worden beoordeeld door Edukans. In de praktijk wordt overlegd over de plannen, worden vragen gesteld en feedback gegeven. Na goedkeuring sluit Edukans contracten af met de LEC’s en de uitvoerende partnerorganisaties. In sommige gevallen worden de uitvoerende partnerorganisaties direct gecontracteerd door Edukans maar steeds vaker is het LEC de hoofdaanvrager van de onderwijsprogramma’s en worden de uitvoerende partnerorganisaties via de LEC’s gefinancierd. In de contracten worden onder andere de doelstellingen, te behalen resultaten, hoogte van de financiering en rapportage vereisten vastgelegd. Elk half jaar rapporteren de LEC’s en uitvoerende partnerorganisaties over de programma’s en activiteiten die zij uitvoeren. De contractuele vereisten zijn gebaseerd op de kwaliteitseisen die door de IA en C4C alliantie zijn vastgesteld en voortkomen uit de vereisten voor het besteden van MFS financiering (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 8, 28 maart 2013). 
De MoU’s die van kracht waren op het moment dat de respondenten werden geïnterviewd waren nog steeds de eerste MoU’s die beide partijen hadden ondertekend. De afspraken en rolverdeling conform de MoU’s met DF, DEC en LECK waren niet meer representatief voor de huidige samenwerking. Van de LEC’s wordt nu verwacht dat zij verzelfstandigen en hun inkomen diversifiëren. Daarnaast verwacht Edukans dat de LEC’s vaker specifieke projectinformatie aanleveren in het kader van fondsenwerving. Deze verwachtingen of taken komen niet overeen met de rolverdeling en verantwoordelijkheden die in de MoU’s stonden. Volgens twee respondenten zijn de nieuwe taken wel opgenomen in de jaarlijkse budgetten en activiteitenplannen van de LEC’s. Op het niveau van de onderwijsprogramma’s en activiteiten zijn nieuwe taken en verantwoordelijkheden wel ter sprake gekomen maar dit heeft niet geresulteerd in het herzien van de rollen en verantwoordelijkheden van Edukans en de LEC’s in de samenwerking op globaler niveau (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). 
Overige beleidsdocumenten van Edukans waarin uitspraken worden gedaan over de samenwerking met de LEC’s zijn de Procedure voor (financiering van) onderwijsprogramma’s en projecten in het buitenland, de projectcyclus (Edukans, 2011); Partnerorganisaties als toeleverancier en de Procesbeschrijving ‘versterken van partners in ontwikkelingslanden’ dat onderdeel uitmaakt van het kwaliteitshandboek van Edukans (Edukans, 2012f; Edukans, 2012g, p. 5). In deze documenten wordt onder andere de rol van de LEC’s in de projectcyclus beschreven. LEC’s zijn samen met de landencoördinator van Edukans verantwoordelijk voor het uitvoeren van context analyses, consultatie van uitvoerende partnerorganisaties, het inschatten van de behoeften en capaciteitsopbouw van uitvoerende partners en monitoring van de onderwijsprogramma’s. Tevens staat in deze beleidsdocumenten vermeld dat medewerkers van de LEC’s de uitvoering van de EAT mogen coördineren. Daarnaast staat in de beleidsdocumenten aangegeven dat de LEC’s input leveren voor het landenbeleid (ook wel Education Programme Plan, EPP) dat het gehele onderwijsprogramma per focusland beschrijft. De landencoördinatoren van Edukans werken vervolgens de EPP’s uit. 
In de praktijk zien we dat de LEC’s door Edukans verantwoordelijk werden gehouden voor het schrijven van de EPP’s. DF, DEC en LECK hebben de EPP’s 2011-2015 voor India, Ethiopië en Kenia geschreven en feedback van Edukans erin verwerkt. Het EEP van Oeganda en Malawi is gezamenlijk geschreven door ELECU en EEDF en hun coördinatoren van Edukans. Uit de semi-gestructureerde interviews bleek dat de meningen van de respondenten van Edukans over het doel en functie van de EPP’s verschillen. Zowel de IA, Edukans en de LEC’s werden genoemd als eigenaar van dit document. Daarnaast werden de EPP’s als organisatiedocument van Edukans, strategische onderwijsplannen van de IA op landenniveau of onderwijsprogramma en strategie van de LEC’s gezien. In het laatste geval gaven de respondenten aan de functie van het EPP niet te begrijpen omdat de LEC’s als onafhankelijke organisaties en een eigen strategisch plan hebben (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Het lijkt onduidelijk waartoe het EPP precies dient in relatie tot de onderwijsprogramma’s die worden uitgevoerd in de focuslanden en de mate waarin Edukans en de LEC’s zeggenschap hebben over deze programma’s. 
In het Strategisch plan 201-2014 en Jaaractiviteitenplan 2013 van Edukans worden ook uitspraken gedaan over de samenwerking met de LEC’s (Edukans, 2012h; Edukans, 2012i). In het strategisch plan 2013-2014 wordt het volgende over de LEC’s vermeld: 

	financiële afhankelijkheid van de LEC’s van financiering door Edukans is eind 2015 afgenomen tot vijftig procent van die van 2010; De communicatie over onderwijsprojecten en programma’s als belangrijke focus voor de hele organisatie, in Nederland en bij de LEC’s; Grotere rol voor LEC’s in ontwikkelingslanden (decentralisatie van beheer); Lessen van ProCoDe zijn beschreven en worden toegepast bij verdere decentralisering, de veranderende rol van de LEC’s is vastgelegd in strategische plannen. (Edukans 2012d, p. 7-12)










Het is opmerkelijk dat in het strategisch plan van Edukans staat beschreven dat de LEC’s financieel onafhankelijker moeten worden. De LEC’s zijn onafhankelijke organisaties en maken in theorie hun eigen keuzes of zij willen samenwerken met andere organisaties of alleen blijven opereren als uitvoerend orgaan van Edukans. 
In het Jaaractiviteitenplan 2013 van Edukans staat beschreven dat de LEC’s samen met Edukans projectaanvragen kunnen schrijven en dat zij input kunnen leveren en advies geven bij het schrijven van projectaanvragen. Daarnaast zijn de LEC’s betrokken bij de realisatie van thema-thema verbindingen, bijvoorbeeld de koppeling van onderwijs en seksuele en reproductieve gezondheid en rechten (SRGR). Ook hebben de LEC’s in het jaarplan van Edukans een rol in het integreren van Impulsis projecten in de landenprogramma’s. Tot slot staat vermeld dat lessen van de ProCoDe pilot worden beschreven en worden toegepast bij verdere decentralisering. Discussies worden gevoerd met de LEC’s over de veranderende rol die leiden tot aangepaste strategische programma’s en capaciteitsversterking (Edukans, 2012i). In het strategisch plan van Edukans en het Jaaractiviteitenplan 2013 worden nieuwe taken en verantwoordelijkheden van de LEC’s genoemd. Het lijkt erop dat over deze taken en verantwoordelijkheden nog geen duidelijke overeenstemming is met de LEC’s en dat dit nog niet heeft geresulteerd in vernieuwd samenwerkingsbeleid. Het vernieuwen van de samenwerking wordt door Bremekamp et al. (2010) gezien als de vijfde fase in het samenwerkingsproces.

5.4 Het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s 
In paragraaf 2.3 van het theoretisch kader zijn verschillende typologieën beschreven die worden toegepast om samenwerkingsverbanden te analyseren. Om inzicht te krijgen in het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s zijn kenmerken van verschillende typologieën geoperationaliseerd (zie tabel 3.3). De organisatiekenmerken van Edukans en de LEC’s zijn in hoofdstuk vier beschreven. In deze paragraaf zullen de overige kenmerken die het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s weergeven, worden besproken. Deze kenmerken zijn de positie van Edukans en de LEC’s in de hulpketen, reciprociteitstromen in de samenwerking, de rol van verantwoording, financiering en capaciteitsopbouw in de samenwerking en het niveau, de frequentie en wijze van communicatie. Daarnaast wordt geanalyseerd of de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s kan worden beschouwd als een verticaal of horizontaal samenwerkingsverband. Omdat de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s als noord-zuid NGO samenwerking kan worden gedefinieerd, wordt tevens ingegaan op de typologieën van samenwerking die in paragraaf 2.5 over partnerschapliteratuur zijn uiteengezet. 
De positie van Edukans en de LEC’s in de hulpketen en de afhankelijkheid en reciprociteit tussen Edukans en de LEC’s zijn bepalend voor de wederkerigheid in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Figuur 5.1 geeft de positie van Edukans en de LEC’s in de hulpketen weer. Het bovenste figuur geeft de positie in de hulpketen van Edukans en de LEC’s weer vóór de invoering van de ProCoDe pilot. Dit figuur is nu nog van toepassing op de samenwerking met LEC’s in India (DF) en Malawi (EEDF). Alle onderwijsprogramma’s van Edukans worden in deze keten vanuit Amersfoort gecoördineerd. In het onderste figuur wordt de hulpketen na de invoering van de ProCoDe pilot in 2012 weergegeven. Deze hulpketen heeft betrekking op de samenwerking met LEC’s in Oost- Afrika (met DEC, LECK en ELECU). Edukans en het Regio Office (RO) van de ICCO coöperatie waar Edukans deel van uitmaakt, staan weergegeven tussen de donoren en de LEC’s. In Oost-Afrika wordt het IA onderwijsprogramma vanuit het ICCO RO in Kampala gecoördineerd en het C4C onderwijsprogramma, Scholenprogramma’s en Educaids programma vanuit het Edukans kantoor in Amersfoort (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). De officiële donoren, scholen, bedrijven en particulieren vormen de achterban die Edukans financieren. De LEC’s zijn voor Edukans en het RO het voornaamste aanspreekpunt in de focuslanden (Edukans, 2012a). 
De pijlen in figuur 5.1 geven de reciprociteitstromen in de hulpketen weer.  Er is sprake van een neerwaartse reciprociteit van financiële middelen, technische middelen, apparatuur, specifieke kennis en expertise op het gebied van onderwijs, institutionele en onderwijs inhoudelijke capaciteitsopbouw en toegang tot netwerken van NNGO’s en institutionele donoren (Edukans 2012a; Edukans 2012f). De financieringslijnen van Edukans naar de zuidelijke counterpart zijn niet in elk land en voor elk programma hetzelfde. In India komen de gelden voor het gehele onderwijsprogramma via DF bij de uitvoerende partners terecht terwijl in Oeganda fondsen nog direct worden overgemaakt naar de uitvoerende partnerorganisaties. In Malawi, Kenia en Ethiopië wordt een deel van de financiering rechtstreeks overgemaakt naar de uitvoerende partners maar wordt een steeds groter deel via de LEC’s besteed. In Ethiopië wordt momenteel het C4C onderwijsprogramma via DEC gefinancierd (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013). Specifieke informatie over de onderwijscontext in de focuslanden, informatie over de doelgroepen en informatie over de voortgang van de onderwijsprogramma’s komt via de doelgroepen, uitvoerende zuidelijke partners en LEC’s bij Edukans terecht (Edukans respondent 8, 28 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). In sommige gevallen rapporteren uitvoerende partnerorganisaties direct naar Edukans, dit wordt echter steeds minder. De opwaartse reciprociteitstroom is voor Edukans van belang om onderwijsinterventies zo goed mogelijk vorm te geven en verantwoording af te leggen aan haar achterban, waaronder donoren, scholen, particulieren en bedrijven. De morele - en feedbacklegitimiteit van Edukans is gebaseerd op de toegang tot de doelgroep en de informatie over de voortgang van de onderwijsprogramma’s die Edukans via de zuidelijke partnerorganisaties ontvangt.
	
Figuur 5.1: Positie van Edukans en de LEC’s in de hulpketen
	
Hulpketen vóór de invoering van de ProCoDe pilot in 2012 (geldig voor DF en EEDF)
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Hulpketen na invoering van de ProCoDe pilot in 2012 (geldig voor DEC, LECK en ELECU)
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Bron: Edukans (2012a), Edukans, (2012f). 
Een belangrijke typologie in de samenwerkingsliteratuur is het onderscheid tussen horizontale en verticale samenwerkingsverbanden (Smith et al., 1995; Rindfleisch, 2000). Omdat Edukans en de LEC’s een andere positie in de hulpketen innemen kan de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s worden getypeerd als een verticaal samenwerkingsverband waarin sprake is van een hiërarchie tussen actoren. De hiërarchie tussen Edukans en de LEC’s kan worden verklaard door de ontstaanswijze en de financiële afhankelijkheid van de LEC’s (Brehm, 2001; Elbers, 2011). Omdat Edukans de LEC’s heeft opgericht heeft zij grote invloed gehad op de visie en doelstellingen van de LEC’s. Met uitzondering van DEC, zijn alle LEC’s voor meer dan negentig procent voor hun inkomsten afhankelijk van Edukans (DEC respondent 1, 20 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013; DF respondent 1, 6 maart 2013; ELECU respondent 1, 1 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). Door de financieringsrelatie is een donor-ontvanger relatie ontstaan waarin Edukans als donor meer macht heeft. Deze machtpositie uit zich in de voorwaarden die Edukans stelt voor financiering en de invloed die Edukans heeft op het beleid, de implementatie van interventies en interne zaken van de LEC’s. Voorbeelden waaruit deze machtpositie blijkt zijn, formats die LEC’s en uitvoerende partners moeten gebruiken voor projectaanvragen en voortgangsrapportages, het uitvoeren van de EAT die Edukans in de positie brengt om interne organisationele zaken van LEC’s en uitvoerende partners te beïnvloeden en de uitspraken over de LEC’s in het Strategisch plan en Jaaractiviteitenplan 2013 van Edukans die impliceren dat Edukans invloed heeft op de taken en verantwoordelijkheden van de LEC’s (Edukans, 2012h; Edukans, 2012i). 
Door critici wordt de ongelijke machtspositie tussen NNGO’s en ZNGO’s verklaard door de aard van de hulpketen. De ‘opwaartse’ afhankelijkheid van financiële middelen, technische ondersteuning en capaciteitsopbouw zou groter zijn dan de ‘neerwaartse’ afhankelijkheid van lokale kennis, verantwoording en de relatie met de doelgroep. Hierdoor zouden ZNGO’s vaker verantwoording moeten afleggen over hun handelen aan NNGO’s dan andersom. De doelstellingen en het ontwikkelingsbeleid van officiële donoren hebben ook invloed op de samenwerking tussen NNGO’s en ZNGO’s. Door de toenemende vraag van officiële donoren naar resultaten en transparantie zijn de financieringsvoorwaarden de afgelopen decennia strenger geworden. Deze vereisten zijn via NNGO’s bij hun zuidelijke partnerorganisaties terechtkomen. Er wordt verondersteld dat hoe groter de afhankelijkheid van officiële donoren is, hoe sterker NGO partnerschappen worden beïnvloed door het beleid en de doelstellingen van officiële donoren (Brehm, 2011, p. 31; Elbers, 2012). Ook bij Edukans en haar zuidelijke counterpart is dit terug te zien. Edukans is voor ongeveer veertig procent van haar inkomsten afhankelijk van officiële donoren. Aan deze institutionele fondsen, die Edukans via de IA en C4C alliantie ontvangt, zijn specifieke eisen verbonden voor het besteden van de gelden en meten van resultaten. Deze vereisten komen via contractuele afspraken en de plicht om bepaalde formats te gebruiken, terecht bij de LEC’s en uitvoerende partnerorganisaties (Edukans, 2012a). 
Ondanks dat vanuit bovenstaande theorie kan worden bepleit dat Edukans en de LEC’s te maken hebben met machtsverschillen, kan de samenwerkingsrelatie tussen hen ook worden getypeerd als een horizontaal samenwerkingsverband. In horizontale samenwerkingsverbanden hebben actoren dezelfde positie in een waardeketen of dezelfde functie in de maatschappij (Gulati, 1995; Rindfleisch, 2000). Uit hoofdstuk vier is gebleken dat de missie, visie en kernwaarden van Edukans en de LEC’s in grote lijnen overeenkomen. Edukans en de LEC’s hebben dezelfde maatschappelijke functie. Zij staan allen geregistreerd als NGO en hebben het gezamenlijke doel om de toegang tot én kwaliteit van onderwijs in de focuslanden te verbeteren door uitvoerende partnerorganisaties te ondersteunen. Dit gemeenschappelijke doel en de visie op onderwijs als duurzame maatschappelijk investering verbindt Edukans en de LEC’s in de eerste plaats. Vanuit dit perspectief kan de  samenwerking tussen Edukans en de LEC’s worden beschouwd als vorm van mondiale solidariteit (Elbers, 2012). 
In paragraaf 2.5 zijn de typologieën van partnerschappen van Leach (1995) en Fowler (2000b) weergegeven. Het blijkt lastig om de samenwerking tussen Edukans en de verschillende LEC’s te plaatsen in één van de categorieën waaruit de typologieën bestaan omdat kenmerken van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s tot verschillende categorieën behoren en de samenwerking per LEC verschilt. Fowler (2000b) onderscheidt vier categorieën van samenwerking waarin financiële transacties van belang zijn. Omdat machtverschillen tussen Edukans en de LEC’s een rol spelen in de samenwerking, kan de samenwerking niet in de categorie ‘authentieke partner’ oftewel het ideaaltypische partnerschap, worden ingedeeld. De ‘institutionele partner’ is een categorie waarin de effectiviteit van interventies centraal staat. Dit type samenwerking kan opgaan voor het onderwijsprogramma van de IA en C4C alliantie omdat het afleggen van verantwoording en meten van resultaten een grote rol spelen in deze onderwijsprogramma’s. Dit is echter minder van toepassing op de samenwerking in de verschillende Scholenprogramma’s. Ook kan de samenwerking met LEC’s worden getypeerd als ‘programma partner’ omdat deze categorie wordt gekenmerkt door een thematische focus, wat in dit geval onderwijs zou zijn. In de typologie van Leach (1995) zou de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s kunnen worden geplaatst in diverse categorieën. De samenwerking tussen Edukans met DF en DEC zou kunnen worden ondergebracht in de categorie ‘collaboratieve operaties’ omdat sprake is van een gedeelde visie en doelstellingen en beide partijen betrokken zijn bij de besluitvorming over de verschillende onderwijsprogramma’s. De uiteindelijke beslissingsmacht over de onderwijsprogramma’s ligt echter wel bij Edukans (Edukans respondent 8, 28 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Omdat LECK, ELECU en EEDF later zijn opgezet opereren deze LEC’s nog meer als veldkantoor van Edukans, wat in de categorie ‘afhankelijke franchising’ valt (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 1, februari 2013). De categorie ‘spin-off NGO’ is voor alle samenwerkingsverbanden tussen Edukans en de LEC’s van toepassing omdat wordt verwacht dat de LEC’s op den duur onafhankelijk worden van Edukans. 
De typologieën van Leach (1995) en Fowler (2000) hebben gemeen dat zij beide focussen op de rol van financiering, capaciteitsopbouw en het afleggen van verantwoording in partnerschappen. De rol die financiering, capaciteitsopbouw en het afleggen van verantwoording hebben in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s verschilt echter per onderwijsprogramma en samenwerkingsverband met de LEC’s. Financiering speelt bijvoorbeeld een grotere rol binnen de onderwijsprogramma’s van de IA en C4C alliantie dan binnen de uitwisselingsprogramma waarbij het draait om capaciteitsopbouw middels het uitwisselen van kennis en expertise. De institutionele fondsen die Edukans via de IA en C4C alliantie ontvangt, gaan gepaard met strikte verantwoordingsvereisten voor bestedingen en behaalde resultaten. Voor deze programma’s moeten baseline data worden verzameld aan de hand van vastgestelde indicatoren waarna jaarlijks wordt gemeten welke resultaten zijn behaald (Edukans respondent 8, 28 maart 2013). Voor de besteding van fondsen die Edukans middels eigen fondsenwerving vergaart, gelden deze vereisten niet. Edukans moet natuurlijk wel verantwoording afleggen aan de scholen, bedrijven en particulieren die haar financieren maar hiervoor worden specifieke afspraken gemaakt afhankelijk van de hoogte van de donaties en programma’s die zij financieren. Dit kan variëren van een aantal nieuwsbrieven per jaar tot jaarlijkse inhoudelijke en financiële rapportages (Edukans respondent 8, 28 maart 2013). 
De intensiteit van de samenwerking wordt niet alleen bepaald door de vorm van het samenwerkingsverband tussen Edukans en de LEC’s maar ook door de (inter-persoonlijke) communicatie tussen medewerkers van Edukans en de LEC’s. Communicatie tussen Edukans en de LEC’s vindt voornamelijk plaats op het niveau van landencoördinatoren van Edukans en de uitvoerende directeuren en programma managers van de LEC’s. Echter communiceren de medewerkers van de Scholenprogramma’s ook rechtstreeks met de LEC’s. De communicatie tussen medewerkers van Edukans en de LEC’s vind zowel formeel als informeel plaats. In contracten worden formele afspraken gemaakt over het aanleveren van voortgangsrapportages en de overmakingen van fondsen waarover landencoördinatoren van Edukans communiceren met de LEC’s. Daarnaast vind ad hoc en spontane communicatie plaats over specifieke activiteiten of fondsenwervingmogelijkheden die zich voordoen. Bij langdurige inter-persoonlijke samenwerking tussen medewerkers van Edukans en de LEC’s, waarbij zij tijdens veldbezoeken face to face contact hebben, wordt de samenwerking veelal persoonlijker en informeler. Naast deze informele relaties blijft de formele samenwerking wel voortbestaan (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 5, 12 maart 2013). In hoofdstuk zes volgt meer gedetailleerde informatie over de rol van financiering, capaciteitsopbouw, het afleggen van verantwoording en communicatie in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. 

5.5 Conclusie
Vanaf 2006 is Edukans gaan samenwerken met onafhankelijke LEC’s. Over een tijdsbestek van vijf jaar zijn de verschillende LEC’s opgezet en hebben zij verschillende taken, zoals het ondersteunen van de uitvoerende partnerorganisaties en monitoren van de voortgang van de onderwijsprogramma’s van Edukans overgenomen. Vanwege de onafhankelijke positie voeren de LEC’s in theorie hun eigen beleid en streven zij hun eigen missie na. Omdat de LEC’s in eerste instantie activiteiten voor Edukans zijn gaan uitvoeren overlappen de missie en visie van de LEC’s grotendeels met die van Edukans. Daarnaast is Edukans nog steeds de voornaamste financier van de LEC’s en heeft zij op verschillende wijze invloed op de activiteiten die de LEC’s uitvoeren. In hoofdstuk zes wordt de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s beschreven en wordt meer aandacht besteed aan de invloed van Edukans en de LEC’s op de verschillende onderwijsprogramma’s. 
Om praktische en visionaire redenen heeft Edukans het initiatief genomen om met LEC’s te gaan samenwerken. De praktische redenen waren de toename van financiële middelen (TMF en MFS I) waardoor het volume van de onderwijsprogramma’s en het aantal uitvoerende partnerorganisaties toenam en Edukans niet meer in staat was de uitvoerende partnerorganisaties voldoende te ondersteunen, een uitbreiding van de scholenprogramma’s die in de focuslanden moesten worden gecoördineerd en kostenbesparing door de decentralisatie van coördinatietaken. Visionaire motieven waren gebaseerd op de menselijke ontwikkelingsfilosofie waarin de nabijheid met de doelgroep, het vergroten van lokaal eigenaarschap middels decentralisatie van taken en verantwoordelijkheden, centraal staan. Respondenten van DEC en LECK gaven aan dat de uitvoerende partnerorganisaties niet de capaciteit hadden om te voldoen aan de nieuwe verantwoordingsvereisten waarmee de MFS financiering gepaard ging en om deze reden de LEC’s in het leven hebben geroepen (DEC respondent 1, 20 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). 
De motieven om te gaan samenwerken en de reciprociteitstromen die in figuur 5.1 zijn weergegeven, vormen de basis van de wederkerigheid in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Edukans is afhankelijk van de LEC’s voor toegang tot de doelgroep, lokale kennis en expertise en de capaciteit van de LEC’s om partnerorganisaties beter te ondersteunen en scholenprogramma’s te organiseren. De LEC’s zijn afhankelijk van Edukans voor financiering en technische kennis en expertise. Daarbij verlenen Edukans en de LEC’s elkaar toegang tot netwerken van donoren en uitvoerende partnerorganisaties. 
De keuze om met onafhankelijke LEC’s te gaan samenwerken is van grote invloed geweest op het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s en het samenwerkingsbeleid. Het belangrijkste samenwerkingsbeleid van Edukans en de LEC’s zijn de MoU’s en jaarlijkse contracten. In MoU’s is de rolverdeling in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s vastgelegd. Vervolgens worden in jaarcontracten concrete afspraken gemaakt over activiteiten, resultaten en de financiering. Uit de jaarcontracten is op de maken dat de rollen en verantwoordelijkheden van Edukans en de LEC’s in de samenwerking zijn verschoven. De MoU’s zijn echter niet aangepast waardoor het lijk dat de samenwerkingpraktijk en verwachtingen van Edukans over de taken en activiteiten die LEC’s uitvoeren niet meer overeenkomen met het oorspronkelijke samenwerkingsbeleid. Deze verschuiving is wel zichtbaar in de activiteiten en budgetten die zijn opgenomen in jaarcontracten maar zijn op globaler beleidsniveau in de samenwerking nog niet vastgelegd. 
Het bleek lastig om het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s vast te stellen. Vanuit de theorie kan worden beargumenteerd dat zowel sprake is van een horizontaal als verticaal samenwerkingsverband. Horizontaal omdat Edukans en de LEC’s als NGO’s eenzelfde positie hebben in de samenleving en verticaal omdat hun positie in de hulpketen verschilt. Ook was het lastig om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s in te delen in de categorieën waaruit de partnerschap typologieën van Leach (1995) en Fowler (2000) bestaan. Kenmerken van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s bleken in verschillende categorieën in te delen, daarnaast verschillen de samenwerkingsverbanden per LEC.


6. De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s	
In hoofdstuk zes wordt antwoord gegeven op de tweede en derde deelvragen over de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s. De tweede deelvraag luidt: ‘Hoe verloopt de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s?’ en de derde deelvraag ‘Wat verklaart de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s?’. In paragraaf 6.1 tot en met paragraaf 6.5 wordt ingegaan op de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de vijf LEC’s. Hierbij worden de meningen en ervaringen van de medewerkers van Edukans en de verschillende LEC’s over de samenwerking weergegeven. De kenmerken van samenwerking van Thomson et al. (2007) die in het analytisch kader (tabel 3.4) zijn geoperationaliseerd, vormden de leidraad voor de vragen over de samenwerkingspraktijk die aan de respondenten van Edukans en de LEC’s zijn gesteld. Om de samenwerkingspraktijk te kunnen verklaren is geanalyseerd in welke mate de succes- en faalfactoren van samenwerking naar voren komen in de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s. Het hoofdstuk eindigt met paragraaf 6.6, een concluderende paragraaf. 

6.1 De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en DF
DF is het LEC waar Edukans het langst mee samenwerkt. Omdat na 2013 geen MFS financiering meer mag worden besteed in India, heeft Edukans het besluit genomen om haar onderwijsprogramma in India af te bouwen. Met ingang van de MFS II financiering in 2011 is het afbouwen van het onderwijsprogramma in India ingezet. In 2013 besteed Edukans nog ongeveer 100.000 euro in India. Dit bedrag wordt besteed aan het afbouwen van het E4A programma in Oost-India, rechtstreekse financiering van een aantal uitvoerende partnerorganisaties en het uitwisselingsprogramma Werelddocent (Edukans, respondent 4, 4 maart 2013). De overige uitwisselingsprogramma’s, zoals Going Global en Onderwijsexpeditie worden al sinds een aantal jaar niet meer in India uitgevoerd omdat het lastig is visa verstrekt te krijgen voor groepen die naar India afreizen voor een ander doeleinde dan toerisme. Uitvoerende partnerorganisaties zouden eveneens in de problemen kunnen raken als zij deze groepen zouden ontvangen. Bij Werelddocent zijn deelnemers ouder en hebben zij een eigen inkomen waardoor zij individueel een visum kunnen aanvragen. Echter is DF niet intensief bij Werelddocent betrokken omdat het uitwisselingsprogramma in directe samenwerking met een partnerorganisatie in west India wordt uitgevoerd (Edukans respondent 5, 12 maart 2013). 
Vanwege het geringe aantal onderwijsprogramma’s die Edukans momenteel uitvoert in India zijn maar een beperkt aantal medewerkers van Edukans intensief betrokken bij de samenwerking met DF. De landencoördinator India van Edukans is de voornaamste contactpersoon voor DF. Alles met betrekking tot het onderwijsprogramma van Edukans in India stemt de landencoördinator af met DF. Communicatie over de voortgang van het onderwijsprogramma vindt plaats tussen de landencoördinator India van Edukans en de teamleider of programmamedewerker van DF. Tussen overige medewerkers van Edukans en DF vind nauwelijks communicatie plaats. Ongeveer twee keer per jaar reist de landencoördinator af naar India om DF en uitvoerende partnerorganisaties te bezoeken. Tijdens deze bezoeken worden onderwijsprojecten bezocht en wordt face to face overlegd over de voortgang van het onderwijsprogramma en de planning voor de komende periode (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). 
De lagen van participatie in de samenwerking tussen Edukans en DF zijn minimaal. Alleen de landencoördinator India van Edukans en programmamedewerker en teamleider van DF zijn direct betrokken in de samenwerking. Overige medewerkers van Edukans en DF zijn niet betrokken in de samenwerking. Dit impliceert dat de intensiteit van de samenwerking tussen DF en Edukans gering is en niet op alle organisatieniveaus tussen Edukans en DF plaatsvind (Hardy et al., 2003; Zajac & Olsen, 1993). Daarnaast blijkt in de samenwerking tussen Edukans en DF de interactie tussen de betrokken medewerkers centraal te staan. De betrokken medewerkers delen inhoudelijke informatie en nemen besluiten over het onderwijsprogramma in India. Zij spelen een grote rol in de samenwerking waardoor hun individuele competenties en kwaliteiten cruciaal zijn in de samenwerking (San Martin-Rodriguez., 2005). De deskundigheid van actoren zijn een succesfactor in samenwerking (Bremekamp et al., 2009). Het onderstaande citaat van een respondent geeft het belang van individuele competenties en persoonlijkheden in de samenwerking weer. 

	De medewerkers van Edukans die verantwoordelijk waren voor het onderwijsprogramma in India waren altijd makkelijk in de omgang, heel coöperatief en begripvol. Het was alsof we meer dan een officiële werkrelatie hadden, we werkten samen als vrienden en dat ging heel goed… Ik waardeer het dat Edukans medewerkers aanneemt met de juiste waarden en houding en kennis van het werkveld. Hierdoor verloopt de samenwerking goed en is de samenwerking niet top-down of dictatoriaal maar meer participatief en begripvol. (DF respondent 2, 28 maart 2013)









De samenwerkingsliteratuur geeft weer dat de duur van een samenwerkingsverband van belang is voor het ontwikkelen van normen van reciprociteit en vertrouwen. Herhalende sociale interactie tussen betrokken actoren vergroot elkaars begrip en vertrouwen waardoor de dit-voor-dat mentaliteit van reciprociteit veranderd in reciprociteit gebaseerd op collegialiteit, sociale normen en vertrouwen (Thomson et al., 2007). Een respondent van Edukans gaf aan dat door de lange periode van samenwerking DF veel inzicht heeft verkregen in de visie en manier van werken van Edukans. Omdat DF al voor lange tijd samenwerkt met Edukans en betrokken was bij het opzetten van het E4A programma sinds MFS I, weet DF heel goed wat Edukans verwacht en hoe Edukans werkt. De projectaanvragen, budgetten en rapportages die DF aanlevert zijn bijna volledig in lijn met de gedachtegang en visie van Edukans op het onderwijsprogramma in India. Vanwege deze synergie gaat de landencoördinator maar vier of vijf keer per jaar écht uitvoerig in op een planning of rapportage. DF voldoet aan de verwachtingen van Edukans waardoor de respondent van Edukans het gevoel heeft niet alle aangeleverde documenten van DF uitvoering te moeten beoordelen (Edukans respondent 4, 4 maart 2013). 
De respondenten van Edukans gaven aan veel vertrouwen te hebben in DF. Door de lange duur van samenwerking en projectbezoeken in India waarbij langdurig face to face contact was, is een vertrouwensband en vriendschappelijke werkrelatie ontstaan tussen medewerkers van DF en Edukans. Het vertrouwen wordt volgens hen bevestigd omdat aangeleverde documenten in lijn zijn met de visie en ideeën van Edukans en het realiteitsgehalte van de ingediende budgetten en programmavoorstellen heel hoog is (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Volgens een respondent van DF is ondanks de stafwisselingen die bij Edukans en DF plaatsvonden, het vertrouwen in de samenwerking altijd goed gebleven. Dit komt mede door dat de nieuwe medewerkers van DF en Edukans dezelfde werkwijze hanteerden (DF respondent 2, 28 maart 2013). Door respondenten van Edukans wordt verondersteld dat het vertrouwen van DF in Edukans groot is. Zelfs zo groot dat DF soms te hoge verwachtingen heeft van Edukans die Edukans niet kan waarmaken. Bijvoorbeeld over de financiering van het onderwijsprogramma. Volgens een respondent van Edukans duurde het lang voordat DF zich echt realiseerde dat de financiering van het IA programma in India na 2013 wordt stopgezet (Edukans respondent 4, 4 maart 2013). 	
De respondenten van Edukans en DF gaven aan dat stafwisselingen de samenwerking tussen Edukans en DF niet nadelig hebben beïnvloed. In de samenwerkingsliteratuur wordt een grote mate van stafwisseling beschouwd als faalfactor in samenwerking. De kennis van contactpersonen en opgebouwde normen van sociale interactie, reciprociteit en vertrouwen kunnen bij stafwisselingen verloren gaan. Als medewerkers met een ander contactpersoon moeten gaan samenwerken, moeten zij opnieuw kennis maken, elkaars werkwijzen leren kennen en de sociale normen van reciprociteit en vertrouwen deels opnieuw opbouwen. Een zorgvuldige overdracht van werkzaamheden en het vermogen van de nieuwe contactpersoon om dezelfde werkwijzen voort te zetten kunnen de nadelige gevolgen van stafwisselingen beperken (Bremekamp et al., 2009). De zorgvuldige overdracht en overname van werkwijze heeft er voor gezorgd dat de stafwisselingen bij Edukans en DF geen nadelige gevolgen hebben gehad voor de samenwerking (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). 
De samenwerking tussen Edukans en DF wordt zowel door de respondenten van Edukans als DF als positief ervaren. Drie respondenten van Edukans gaven aan dat de samenwerking met DF goed gaat. Zij zien DF als een eigenzinnige organisatie die zijn eigen visie en doelstellingen nastreeft. Volgens hen brengt DF haar eigen prioriteiten naar voren, opereert zij transparant en consistent en worden hoge morele standaarden gehanteerd. De medewerkers van Edukans gaven aan dat DF écht tussen Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties in staat, waarbij DF zowel voor Edukans als de uitvoerende partners een belangrijke intermediair is. DF wordt gezien als de lokale expert die de implementatie van het onderwijsprogramma van Edukans in India coördineert en door de jaren heen een sterk partnernetwerk heeft gerealiseerd (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Een medewerker van Edukans gaf aan dat de manier van samenwerken met DF en DEC aansluit bij de verwachtingen van Edukans over hoe de samenwerking met een LEC zou moeten verlopen (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). 
Door te gaan samenwerken met LEC’s wilde Edukans meer verantwoordelijkheden in de focuslanden zelf leggen en het eigenaarschap van lokale organisaties over de onderwijsprogramma’s vergroten. De decentralisatie van taken en verantwoordelijkheden naar onafhankelijke LEC’s zou tevens leiden tot gelijkwaardige partnerschappen. Volgens de respondent van Edukans is dit in de samenwerking met DF gerealiseerd (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Door met DF te gaan samenwerken zijn coördinatietaken gedecentraliseerd en is het eigenaarschap over het onderwijsprogramma in India grotendeels bij DF en de uitvoerende partnerorganisaties komen te liggen. De respondenten van DF gaven tevens aan dat sprake is van een gelijkwaardige samenwerking met Edukans. Volgens de respondenten van DF heeft het participatieve besluitvormingsproces over de vormgeving van de samenwerking en het onderwijsprogramma, geresulteerd in een gelijkwaardige samenwerking (DF respondent 1, 6 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). De samenwerking tussen Edukans en DF lijkt dus te voldoen aan het ideale partnerschap waarin vertrouwen, reciprociteit en lokaal eigenaarschap centraal staan (Elbers, 2012).
Volgens een respondent van Edukans en DF is de rolverdeling helder. De rol van Edukans in de samenwerking bestaat voornamelijk uit het financieren van het onderwijsprogramma, technische ondersteuning en advisering voor het vormgeven van het onderwijsprogramma. DF is verantwoordelijk voor de vormgeving en uitvoer van het onderwijsprogramma conform de afgesproken richtlijnen, de monitoring en evaluatie van het onderwijsprogramma en capaciteitsopbouw van uitvoerende partnerorganisaties. Ten aanzien van de uitvoerende partnerorganisaties is DF verantwoordelijk om voortgangsrapportages tijdig bij Edukans aan te leveren en uitvoerende partners in te lichten over zaken die spelen bij Edukans (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). Een duidelijke rolverdeling wordt beschouwd als succesfactor in samenwerking. Door rollen duidelijk te verdelen weten samenwerkende partijen wat zij moeten leveren en kunnen zij elkaar verantwoordelijk stellen (Bremekamp et al., 2009).
Het bestuur en de administratieve structuren zijn twee kenmeken van samenwerking die Thomson et al. (2007) onderscheiden. Het bestuur verwijst naar de besluitvorming en de administratieve structuren naar de regels, procedures, rolverdeling en verantwoordelijkheden in de samenwerking. Volgens respondenten van Edukans en DF zijn de besluiten over het samenwerkingsbeleid (waarin de regels en procedures zijn opgenomen) en het onderwijsprogramma in India gezamenlijk genomen. Over het samenwerkingsbeleid vond een open discussie plaats tussen medewerkers van Edukans en de oprichters van DF. Tijdens deze discussie kwamen medewerkers van Edukans en DF overeen over de uitgangspunten van de samenwerking die in de MoU zouden worden opgenomen. Vervolgens heeft Edukans een concept versie van de MoU opgestuurd naar DF waarna de oprichters van DF de MoU aanvulden en terugzonden naar Edukans. Dit proces verliep volgens een respondent van DF goed (DF respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013). 
De respondenten van Edukans en DF gaven aan dat beide partijen betrokken waren bij in de besluitvorming over het onderwijsprogramma voor de MFS I periode. Volgens een respondent van DF hebben de open discussies en gedeelde besluitvorming geleid tot een onderwijsprogramma dat relevant is voor de Indiase context (DF respondent 2, 28 maart 2013). Vanwege de samenwerking in de IA nam Edukans het besluit om programmatisch te gaan werken in India (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). De oprichters van DF stonden achter dit besluit en stelden voor het onderwijsprogramma uit te voeren in drie deelstaten in Oost-India waar de toegang tot onderwijs zeer gebrekkig was en de sociaaleconomische positie van de inwoners heel laag. Het was nieuw voor Edukans om zich specifiek te richten op een doelgroep die behoorde tot de laagste twintig procent van  de sociaaleconomische sector. Echter stemde Edukans in met DF om zich op deze doelgroep te richten. Veel uitvoerende partnerorganisaties waar Edukans al mee samenwerkte vóór de MFS I periode, waren niet werkzaam in de geselecteerde deelstaten. Om deze reden werd de samenwerking met veel bestaande partnerorganisaties beëindigd en werden door DF en Edukans criteria opgesteld om nieuwe partnerorganisaties in de drie deelstaten te selecteren. Vervolgens heeft DF de uitvoerende partnerorganisaties voor het IA programma geselecteerd en geclusterd. Een respondent van DF gaf aan dat Edukans de volledige verantwoordelijkheid voor de partnerselectie aan DF had gegeven en dat Edukans achteraf geen commentaar heeft gegeven over de selectie van de uitvoerende partnerorganisaties (DF respondent 2, 28 maart 2013). 
Gedurende de periode dat het onderwijsprogramma werd vormgegeven hadden DF en Edukans beide invloed. Over de globale kaders, waaronder de algemene doelstellingen en strategiëen van de onderwijsprogramma’s, nam Edukans de besluiten. Over de uitvoer van het onderwijsprogramma had DF echter veel beslissingsmacht. De algemene doelstellingen van het onderwijsprogramma, globale jaarbudgetten en monitoring en evaluatie vereisten zijn in grote lijnen bepaald door Edukans en komen voort uit de visie en doelstellingen van de IA. Resultaten van het onderwijsprogramma moeten worden gemeten op output, outcome en impact niveau aan de hand van vastgestelde indicatoren. Dit was nieuw voor DF, maar door technische ondersteuning van Edukans lukte het DF om deze wijze van monitoring en evaluatie toe te passen. DF heeft vervolgens haar eigen monitoring en evaluatie procedures opgesteld (DF respondent 1, 6 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Volgens een respondent van Edukans wordt het landenbeleid (ook wel EPP), de verdeling van het landenbudget over de uitvoerende partnerorganisaties en de activiteitenplannen voor meer dan zeventig procent bepaald door DF. DF heeft grotendeels het EPP voor het onderwijsprogramma in India geschreven. DF heeft veel invloed en gaf ook aan dat Edukans het meestal eens is met suggesties die zij doen. Bijvoorbeeld over de verdeling van het landenbudget over de uitvoerende partnerorganisaties van Edukans (DF respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). 
Als financier heeft Edukans de uiteindelijke beslissingsmacht over de onderwijsprogramma’s. Vanuit de partnerschapliteratuur wordt beweerd dat door de financieringsrelatie een donorontvanger relatie ontstaan waarin de donor meer macht heeft in de samenwerking dan de ontvanger (Brehm, 2011; Elbers, 2012). Bovenstaande alinea’s laten zien dat de financieringsrelatie tekort schiet in het verklaren van de besluitvorming in de samenwerking tussen Edukans en DF. Ondanks de financieringsrelatie blijkt DF veel invloed te hebben in de vormgeving en uitvoer van het onderwijsprogramma. Binnen de kaders die door Edukans worden gegeven heeft DF veel beslissingsmacht en vrijheid om te handelen. Edukans geeft DF de ruimte om zelf invulling te geven aan het programma en DF voelt zich vrij om suggesties te geven en initiatief te nemen. Meerdere succesfactoren van samenwerking zijn zichtbaar in de besluitvorming over de samenwerking en het onderwijsprogramma (Mattessich et al., 2001). Edukans en DF hebben respect en begrip voor elkaars kennis en input en zijn bereid om compromissen te sluiten. Tevens blijkt er een grote bereidheid van Edukans en DF om van elkaar afhankelijk te zijn. DF is misschien te veel bereid om financieel afhankelijk te zijn nu fondsen dreigen af te nemen. 
Sinds de afbouw van het onderwijsprogramma in India is volgens twee respondenten van Edukans de intensiteit van de samenwerking afgenomen. Het contact is minder frequent en niet meer onderdeel van de dagelijkse praktijk. De samenwerkingsrelatie is zakelijker geworden (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). De respondenten van DF gaven aan dat de samenwerking tussen Edukans en DF in een transitie periode verkeerd en dat het nog onduidelijk is hoe de samenwerking na 2013 zal worden voortgezet (DF respondent 1, 6 maart 2013; DF respondent 2, 28 maart 2013). De samenwerking zal volgens DF zeker veranderen. De reciprociteitstromen van financiële middelen en het afleggen van verantwoording aan Edukans, de IA en Nederlandse overheid zullen verdwijnen. Echter verwacht DF wel dat Edukans kleine innovatieve projecten blijft financieren. DF zal zich in de toekomst meer op fondsenwerving focussen. Technische expertise, het ontwikkelen van nieuwe ideeën en uitwisselen van deze ideeën zal volgens DF belangrijk worden in de samenwerking. DF gaat er vanuit dat de samenwerking op dit terrein zeker zal blijven voortbestaan (DF respondent 2, 28 maart 2013). 


6.2 De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en DEC
Sinds 2007 werken Edukans en DEC samen. Het onderwijsprogramma van Edukans in Ethiopië is qua financiële omvang het grootste programma van Edukans in Afrika (Edukans, 2012a). Op Impulsis na, worden alle onderwijsprogramma’s die in paragraaf 4.4 zijn toegelicht, uitgevoerd in Ethiopië. Het IA onderwijsprogramma wordt uitgevoerd in drie regionale clusters waaraan het C4C programma, de uitwisselingsprogramma’s en Educaids programma zijn gelinkt. De taken en verantwoordelijkheden van DEC verschillen per onderwijsprogramma. Voor het IA onderwijsprogramma en C4C programma is DEC de coördinator in Ethiopië. DEC heeft in deze programma’s vooral een adviserende en faciliterende rol. Voor het C4C programma is DEC directer betrokken bij de implementatie omdat DEC tevens de financiële middelen voor het C4C programma in Ethiopië beheert (Edukans, respondent 2, 26 februari 2013). Daarnaast is DEC de coördinator van het Educaids netwerk in Ethiopië waardoor DEC een leidende rol heeft in de implementatie van de activiteiten binnen dit netwerk (Edukans respondent 6, 18 maart 2013). Tot slot faciliteert DEC de uitwisselingsprogramma’s GG, OE en WD. Inhoudelijk is DEC betrokken bij de vormgeving van de uitwisselingsprogramma’s maar DEC regelt tevens de praktische zaken zoals vervoer en accommodatie voor de Nederlandse PABO studenten en docenten (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013). 
De specifieke rolverdeling tussen Edukans en DEC verschilt per onderwijsprogramma maar op globaal niveau heeft Edukans in alle samenwerkingsverbanden met de LEC’s dezelfde rol. Op globaal niveau heeft Edukans de rol van financier en technisch adviseur. DEC is verantwoordelijk voor de coördinatie van de implementatie van de onderwijsprogramma’s. De relatiebeheerders van de verschillende onderwijsprogramma’s spreken onderling af hoe de taken precies worden onderverdeeld voor de specifieke onderwijsprogramma. In de jaarcontracten van de verschillende onderwijsprogramma’s zijn de verantwoordelijkheden van Edukans en DEC terug te zien. Op globaler niveau is echter de MoU van kracht die is opgesteld toen de samenwerking van start ging (Edukans respondent 3, 5 maart 2013). De samenwerking tussen Edukans en DEC heeft zich sindsdien ontwikkeld. Meer taken zijn bij DEC komen te liggen. In het C4C programma is DEC bijvoorbeeld hoofdaanvrager geworden waardoor zij ook verantwoordelijk werd voor de financiering van uitvoerende partnerorganisaties (DEC respondent 1, 20 maart 2013). 
De rolverdeling tussen Edukans en DEC is volgens een respondent van Edukans door de jaren heen veranderd. In het begin van de samenwerking opereerde DEC als veldkantoor of uitvoerend orgaan van Edukans. Edukans bepaalde het onderwijsprogramma en DEC voerde de activiteiten uit. Hierbij werd niet onderhandeld. Nu liggen de verhoudingen anders. DEC is niet meer volledig financieel afhankelijk van Edukans, zij voeren een eigen beleid en strategisch plan (Edukans respondent 2, 28 maart 2013). Volgens verschillende respondenten van Edukans is DEC een volwassen, zelfstandige organisatie die niet alleen haar eigen visie en doelstellingen heeft opgesteld maar deze ook echt naleeft. Net als DF staat DEC tussen Edukans en de uitvoerende partners in en brengt zij haar eigen prioriteiten naar voren (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). Tevens heeft DEC de ruimte genomen om haar eigen organisatie te ontwikkelen. DEC heeft haar inkomen gediversifieerd en voert programma’s uit in samenwerking met andere organisaties. DEC is zich bijvoorbeeld gaan specialiseren in Early Childhood Development, een thema waar Edukans zich niet op richt (Edukans respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1, 26 februari 2013). Door respondenten van Edukans wordt verondersteld dat DEC haar inkomen in de toekomst verder diversifieert en meer ontwikkelingsprogramma’s zal gaan uitvoeren in samenwerking met andere partijen (Edukans respondent 14, 6 maart 2013, Edukans respondent 2, 28 maart 2013). 
De groei die DEC heeft doorgemaakt van veldkantoor tot zelfstandige organisatie beschouwen de respondenten van Edukans als zeer positief. De verzelfstandiging van DEC is volgens vier respondenten van Edukans veroorzaakt door de visie, capaciteiten en persoonlijkheid van de uitvoerend directeur van DEC (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans, respondent 6, 18 maart 2013). Onderstaand citaat geeft weer dat persoonlijke kwaliteiten een belangrijke rol spelen in de samenwerking en de ontwikkeling die DEC heeft doorgemaakt (Bremekamp et al, 2009). 

	Ethiopië is een uitzonderlijk geval, die zijn ook al wat eerder van start gegaan. Daar zit een directeur die zo is ingesteld, die ziet overal mogelijkheden. Wij nemen het DEC vaak als voorbeeld van, zo kan het ook, maar dat heeft meer te maken met de persoon die daar zit dan dat wij daar daadwerkelijk als Edukans heel veel aan hebben gedaan. We hebben dat aangemoedigd maar het komt wel door zijn visie en zijn manier van werken. Hij heeft het opgepakt. […] Dat is voor een deel persoonlijkheid. Hij ziet overal mogelijkheden. Hij vindt het  interessant om dingen aan elkaar te verbinden. Hij heeft zelf allerlei ambities die hij voor elkaar wil krijgen en hij pakt het heel actief op. Bijvoorbeeld, met [een medewerker van afdeling fondsenwerving en communicatie van Edukans] ging de uitvoerend directeur op scholenbezoek. Ze zaten in de klas bij een hele goede docent Engels. En dan op de terugweg in de auto zit hij gelijk te overleggen met de lokale coördinator, waarvoor kunnen we die man gebruiken, hoe kunnen we hem inzetten. Dat is hoe hij in elkaar zit. (Edukans respondent 3, 5 maart 2013)








De zelfstandigheid van DEC heeft ook een keerzijde. DEC laat zich niet meer aansturen maar heeft een eigen visie en mening over de inhoud van de onderwijsprogramma’s (Edukans, respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013). Doordat de verhoudingen nu anders liggen, moet onderhandeld worden over het beleid en de strategieën van de verschillende onderwijsprogramma’s. Dit is nieuw voor de meeste medewerkers van Edukans en soms lastig. Een respondent van Edukans zei hierover:

	Ik vind het zelf af en toe heel erg moeilijk om te begrijpen waar DEC naar toe wil omdat ze dan een eigen idee hebben en dat hoeft niet perse aan te sluiten bij mijn idee, of dat van Edukans eigenlijk. Ik vind het heel lastig om daar grip op te krijgen. … En bij sommige dingen in het portfolio ben ik het er ook echt niet mee eens, maar het is heel moeilijk om die discussie aan te gaan. Zij hebben dat nou eenmaal zo bepaald en dan gaat het zo, en dan denk ik, nee, zo komen we geen stap verder. (Edukans respondent 14, 6 maart 2013)










Bovenstaande alinea’s laten zien dat de samenwerking tussen Edukans en DEC niet is gegeven maar aan verandering onderhevig is. In het theoretisch kader is ingegaan op de verschillende fasen van het samenwerkingsproces. De samenwerking tussen Edukans en DEC verkeert momenteel tussen de vierde en vijfde samenwerkingsfasen die Bremekamp et al. (2009) onderscheiden. Er wordt concreet samengewerkt in verschillende onderwijsprogramma’s maar tegelijkertijd wordt de samenwerking vernieuwd. DEC is onafhankelijker geworden en lijkt daardoor een sterkere onderhandelingspositie te hebben verkregen. 
Het tweede citaat geeft weer dat DEC zich niet meer laat sturen maar haar eigen visie en strategie volgt die niet meer vanzelfsprekend overeenkomt met die van Edukans. Er moet meer onderhandeld worden nu DEC een gelijkwaardigere onderhandelingspositie heeft verkregen. Een gelijkwaardige participatie in besluitvorming wordt door Thomson et al. (2007) gezien als succesfactor in samenwerking. Als beide partijen deelnemen in de besluitvorming sluit het samenwerkingsbeleid beter aan op de visie van beide partijen en heeft de samenwerking een grotere kans van slagen. Het citaat laat echter zien dat DEC soms besluiten neemt zonder eerst te overleggen met de contactpersoon bij Edukans. Elbers (2012) heeft in zijn onderzoek aandacht besteed aan de machtspositie van ZNGO’s in noord - zuid NGO partnerschappen. Hij gaat in op de strategieën die ZNGO’s hanteren om ongunstige voorwaarden die NNGO’s stellen, te ontduiken. Vanuit deze theorie kan worden verklaard dat het vermijden van de discussie over het beleid dat DEC voert, een strategie is van DEC om te ontkomen aan de richting die de contactpersoon van Edukans op wil met het onderwijsprogramma in Ethiopië. 
Een mogelijke oorzaak, waarom de contactpersoon van Edukans het niet helemaal eens is met de richting die DEC geeft aan het onderwijsprogramma in Ethiopië, kan liggen in de organisatieveranderingen die bij Edukans hebben plaatsgevonden. De richting die wordt gegeven aan de onderwijsprogramma’s in de focuslanden wordt door de LEC’s in samenwerking met hun contactpersonen bij Edukans bepaald. Door de reorganisatie in marktteams en invoering van de ProCoDe pilot zijn de communicatielijnen en contactpersonen aan de kant van Edukans veranderd (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Een andere mogelijke verklaring kan zijn dat de visie op het onderwijsprogramma van de nieuwe contactpersoon bij Edukans niet volledig overeenkomt met die van de voormalige contactpersoon waardoor de visie van Edukans en DEC op het onderwijsprogramma nu verschillen. De afwezigheid van een gezamenlijke visie en gedeelde doelstellingen wordt in de samwenwerkingsliteratuur beschouwd als faalfactor van samenwerking (Brehm, 2011).
Vanwege de toenemende verzelfstandiging van DEC veronderstellen de respondenten van Edukans dat de samenwerkingsrelatie tussen Edukans en DEC gelijkwaardiger is geworden (Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Deze gedachte komt voort uit het idee dat de financieringsrelatie een ongelijke donor-ontvanger relatie creëert waarin de ontvanger minder macht heeft dan de donor. De ‘opwaartse’ afhankelijkheid van financiering is groter dan de neerwaartse afhankelijkheid van de relatie met de doelgroep waardoor de donor een machtspositie geniet (Lister, 2000). Nu DEC financieel minder afhankelijk is van Edukans kan worden verondersteld dat zij een gelijkwaardigere positie hebben in de samenwerking. Opvallend is dat de respondent van DEC hier een andere mening over heeft. Hij ziet DEC nog steeds als dochterorganisatie van Edukans. Voornamelijk omdat DEC voor praktische kennis en expertise op het gebied van onderwijs afhankelijk is van Edukans. Deze inhoudelijke kennis en expertise zijn op nationaal niveau niet verkrijgbaar en wordt nog niet door andere donoren aangeleverd. Om de toegang tot deze kennis en expertise te garanderen hoopt de respondent van DEC dat de omvang het onderwijsprogramma van Edukans in Ethiopië in de toekomst gelijk zal blijven (DEC respondent 1, 20 maart 2013). 
Onderwijsexpertise blijkt een belangrijke factor te zijn in de wederkerigheid. Niet de afhankelijkheid van financiering, maar de toegang tot kennis die daarmee gepaard gaat, blijkt heel belangrijk voor DEC. Dit geeft weer dat de financiële afhankelijkheid de samenwerkingspraktijk maar gedeeltelijk verklaard en wederkerigheid in de samenwerking tussen Edukans en DEC meer betreft dan financiering, het afleggen van verantwoording en toegang tot de doelgroep (Thomson et al., 2007). Het volgende citaat van een respondent van DEC geeft dit weer. 

	Papier en rapportages alleen zijn niet genoeg. Bij projectbezoeken komen altijd innovatieve ideeën op. En dan discussiëren we ook over hoe we de positieve kanten van het programma kunnen reproduceren, of minder goede kanten kunnen verbeteren. Partnerschap gaat verder dan financiering, het is niet alleen geld. Het gaat om het delen van pijn, vreugde en alles. (DEC respondent 1, 20 maart 2013)








Naar mate DEC zelfstandiger werd, is de participatie van DEC in de besluitvorming over de verschillende onderwijsprogramma’s toegenomen. Respondenten gaven aan dat besluiten nu in overleg tussen medewerkers van Edukans en DEC worden genomen (Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). Aan het einde van de MFS I periode is bijvoorbeeld gezamenlijk besloten om bepaalde uitvoerende partnerorganisaties in het IA programma uit te faseren (Edukans respondent 2, 28 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). Volgens twee respondenten van Edukans is de invloed van DEC in de besluitvorming over de uitwisselingsprogramma’s groot. DEC geeft aan in welke projectgebieden en met welke scholen of PABO’s zij de uitwisselingsprogramma’s willen organiseren. Dit zijn strategische keuzes van DEC waar de respondenten van Edukans mee instemmen. De globale doelstellingen (o.a inter-professionele ontmoeting) van de uitwisselingsprogramma’s worden door Edukans vastgelegd maar DEC, uitvoerende partners, scholen, PABO’s en Nederlandse deelnemers hebben vervolgens veel vrijheid om daar zelf invulling aan te geven. Dit biedt deelnemers de mogelijkheid om te focussen op onderwerpen en thema’s die van toepassing zijn op de scholen en PABO’s waar zij tijdens de uitwisselingsprogramma’s werken (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013). 
De respondent van DEC gaf aan dat DEC geen invloed heeft op de algemene visie, doelstellingen, strategieën en budget plafond van de verschillende onderwijsprogramma’s van Edukans. Deze worden door Edukans bepaald en komen deels voort uit de doelstellingen van de IA en C4C alliantie. DEC heeft echter wel veel invloed op de inhoud van de onderwijsprogramma’s, de programmavoorstellen en gedetailleerde budgetten van de verschillende onderwijsprogramma’s (IA, C4C, Educaids L4W, WD, OE, GG). Binnen de globale kaders heeft DEC veel vrijheid om de onderwijsprogramma’s vorm te geven. De programmavoorstellen worden uiteindelijk wel beoordeeld door een medewerker van Edukans maar als keuzes door DEC goed worden onderbouwd, wordt meestal door Edukans ingestemd (DEC respondent 1, 20 maart 2013). In de periode dat programmavoorstellen worden ontwikkeld heeft DEC meer manoeuvreerruimte en mogelijkheden om invloed uit te oefenen. Vanuit de theorie van Huxam (2003), over de identificatie van ‘machtspunten’ in het samenwerkingsproces, kan de ontwikkeling van programmavoorstellen worden beschouwd als ‘machtspunt’ in de samenwerking tussen Edukans en DEC. Over de jaarplannen van DEC zelf vinden ook onderhandelingen plaats. Een respondent van Edukans gaf aan dat de jaarplannen soms erg ambitieus waren en dat DEC dan moest worden afgeremd (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013). 
Volgens de respondent van DEC bestaat de huidige samenwerking uit twee onderdelen, de samenwerking in de IA en de samenwerking voor de overige onderwijsprogramma’s (DEC respondent 1, 20 maart 2013). Bijna alle communicatie over het IA onderwijsprogramma in Ethiopië vindt plaats tussen DEC en de IA onderwijscoördinator in Kampala. Er is weinig tot geen direct contact tussen de IA onderwijscoördinator en de uitvoerende partnerorganisaties. DEC beoordeelt de projectaanvragen van de uitvoerende partnerorganisaties en stuurt deze door naar de IA onderwijscoördinator in Kampala. Voor capaciteitsopbouw activiteiten overlegt de IA coördinator met DEC en DEC stuurt vervolgens de uitvoerende partnerorganisaties aan. DEC en de IA onderwijscoördinator  communiceren wekelijks en soms dagelijks via de email. De communicatie is frequenter in de contractering- en rapportage fase van de projectcyclus (DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). Volgens een respondent van Edukans communiceert DEC niet veel op eigen initiatief over het IA onderwijsprogramma. Dit heeft volgens deze respondent te maken met de management stijl en persoonlijkheid van de uitvoerend directeur van het DEC (Edukans respondent 14, 6 maart 2013). 
Over C4C, Educaids, uitwisselingsprogramma’s, administratieve zaken en fondsenwerving doeleinden communiceert DEC met diverse contactpersonen van Edukans in Amersfoort (DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013). Vóór de reorganisatie van DEC in 2013 vond de meeste communicatie over de verschillende onderwijsprogramma’s plaats tussen de uitvoerend directeur en contactpersonen van Edukans. Sinds de reorganisatie van DEC begin 2013, vindt steeds vaker communicatie plaats tussen medewerkers van de vier afdelingen en de contactpersonen van Edukans. De lagen van participatie in de samenwerking zijn aan de zijde van DEC toegenomen. Door meerdere lagen van participatie in de samenwerking te creëren intensiveert de samenwerking. Dit wordt dan ook als  succesfactor van samenwerking beschouwd (Hardy et al., 2003; Zajac & Olsen, 1993). 
Door de invoering van de ProCoDe pilot zijn de communicatielijnen toegenomen aan de zijde van Edukans. Volgens de respondent van DEC is de coördinator Oost-Afrika van Edukans in Amersfoort de voornaamste contactpersoon van DEC. Deze coördinator wordt door de respondent van DEC beschouwd als sparringpartner voor het gehele onderwijsprogramma van Edukans in Ethiopië. Overige contactpersonen van Edukans en DEC communiceren over de inhoud van de specifieke onderwijsprogramma’s. Afhankelijk van de verschillende programma’s en de fase in de projectcyclus communiceren contactpersonen wekelijks of maandelijks via email en soms via skype of telefoon (DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013). 
De meningen van de respondenten van Edukans over de communicatie met DEC verschillen. Een respondent van Edukans gaf aan dat DEC niet altijd direct is in de communicatie. DEC stemt dan in met een idee van Edukans terwijl het onduidelijk blijft of zij daadwerkelijk achter het idee staan. Er moet dan worden aangedrongen om de mening van DEC boven tafel te krijgen (Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Een andere respondent gaf juist aan dat de communicatie heel goed is. Dat de respondent en de contactpersoon van DEC heel open waren en duidelijk hun mening naar voren brachten (Edukans respondent 2, 28 maart 2013). De respondenten van Edukans die betrokken zijn in de communicatie over WD en Educaids gaven tevens aan dat de informatie-uitwisseling duidelijk is. Hun contactpersonen bij DEC zijn proactief, geven hun visie en verwachtingen goed weer en stellen concrete vragen over de programma’s en verwachtingen van Edukans. Dit wordt door beide respondenten gewaardeerd maar levert soms wrijving op. Bijvoorbeeld als de contactpersonen van DEC besluiten nemen over de selectie van deelnemers voor een training of selectie van een projectgebied voor WD, zonder dit eerst met hen te overleggen (Edukans respondent 6, 18 maart 2013; Edukans respondent 5, 12 maart 2013). 
De meningen over de communicatie met medewerkers van DEC verschillen sterk. Volgens de ene respondent is de communicatie heel transparant terwijl een andere respondent het lastig vind om de werkelijke mening van DEC te weten te komen. Een belangrijk gegeven hierbij is de duur van de inter-persoonlijke samenwerking tussen de respondenten van Edukans en hun contactpersoon bij DEC. De respondent die aangaf dat de communicatie heel open en transparant is werkt al voor lange tijd samen met DEC. Deze respondent en de contactpersoon van DEC communiceren tevens informeel. Het  opbouwen van sociale normen en vertrouwen kost tijd en vergt herhalende interactie tussen samenwerkende actoren (Thomson et al., 2007). Logischerwijs is de communicatie meer open en transparant als personen al langer samenwerken. Daarbij spelen de karakteristieken van individuen en hun kwaliteiten en kennis een rol. Als personen elkaars kwaliteiten erkennen en waarderen kan een vertrouwensband worden opgebouwd waardoor meer open wordt gecommuniceerd. Hoe transparanter en opener de communicatie, des te effectiever de samenwerking. Informele communicatie wordt tevens beschouwd als kenmerk van effectieve samenwerking (San-Martin Rodriquez et al., 2005). 
In de communicatie over de OE werden in 2012 zowel door de contactpersoon van Edukans als DEC problemen ervaren. De respondent van Edukans gaf aan dat de informatie-uitwisseling niet helder was; antwoorden op vragen waren vaag, incompleet of bleven uit. De respondent van Edukans had het gevoel dat de contactpersonen bij het DEC hun ideeën over het OE programma niet duidelijk aangaven. De onduidelijkheid over wie verantwoordelijk zou zijn  voor OE bij DEC, de drukte bij DEC omdat verschillende activiteiten (o.a de EAT) in dezelfde week zouden plaatsvinden en de vervanging van de contactpersoon bij Edukans vanwege een zwangerschapsverlof, werden door de respondenten als redenen gegeven waarom de communicatie niet goed verliep en verwachtingen niet goed waren afgestemd (Edukans respondent 9, 18 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). Onduidelijke communicatielijnen en gebrekkige respons worden in de literatuur beschouwd als faalfactoren van samenwerking. Voor de contactpersoon bij Edukans bleef het lang onduidelijk wie bij DEC verantwoordelijk was voor het OE programma. Daarbij werkte de contactpersoon van Edukans pas recentelijk bij Edukans. Doordat de contactpersonen nog niet eerder hadden samengewerkt waren nog geen sociale normen van interactie en vertrouwen ontwikkeld. Dit kan ook een reden zijn waarom de samenwerking voor de OE niet goed verliep (Thomson et al., 2007). 
Zowel respondenten van Edukans als de respondent DEC gaven aan dat een goede vertrouwensband belangrijk is in de samenwerking. De respondent van DEC legde uit dat tijdens het samenwerken een systeem van communiceren wordt ontwikkeld wat resulteert in een goede samenwerkingsrelatie. Je hoeft dan maar een paar zinnen te schrijven en je begrijpt elkaar. Op deze manier ontwikkel je vertrouwen en als je je op je gemak voelt in de samenwerking communiceer je open en geef je gemakkelijk je mening (DEC respondent 1, 20 maart 2013). Een respondent van Edukans zei: 

	Heel belangrijk is dat het vertrouwen goed moet zitten met de LEC’s, je moet het gevoel hebben dat je open en transparant kan zijn en alles tegen elkaar kan zeggen. Ik heb dat zeker met DEC, ik zeg altijd wat ik vind en heb het idee dat DEC dat ook tegenover mij doet. (Edukans respondent 2, 28 maart 2013)







Drie andere respondenten van Edukans gaven ook aan dat er veel vertrouwen is in DEC. Zij zeiden dat er al lang wordt samengewerkt, ze elkaar goed begrijpen en dat DEC goed op de hoogte is van alle programmaontwikkelingen sinds Edukans van start ging met het IA onderwijsprogramma in Ethiopië in de MFS I periode. Het vertrouwen wordt volgens één van hen bevestigd in de samenwerking (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Deze uitingen van de respondenten geven weer dat er een sterke samenhang is tussen vertrouwen en de interpersoonlijke communicatie in de samenwerking. Door onderlinge interactie komen actoren tot gezamenlijke betekenisgeving en ambitie en wordt vertrouwen opgebouwd (Bremekamp et al., 2009). 
Door de organisatie- en beleidsveranderingen die bij Edukans hebben plaatsgevonden is de communicatie in de samenwerking veranderd. Voordat de reorganisatie in marktteams bij Edukans begin 2011 werd doorgevoerd, hadden de LEC’s één contactpersoon bij Edukans die over het gehele onderwijsprogramma in hun land ging en alle activiteiten overzagen. Omdat landencoördinatoren van Edukans nu voor meerdere landen verantwoordelijk zijn, is de intensiteit van de samenwerking afgenomen en is meer nadruk komen liggen op delegatie van taken en verantwoordelijkheden naar de LEC’s en formele verantwoording van de LEC’s naar Edukans en het RO in Kampala. (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013). De respondent van DEC gaf aan dat de communicatie sinds januari 2012 is veranderd waardoor nu minder intensief wordt gecommuniceerd en samengewerkt met Edukans.

	Sinds januari 2012 is de communicatie niet meer zo sterk als voorheen. Voor 2012 had ik op verschillende manieren contact met medewerkers van Edukans. Via de telefoon over voortgangsbriefings, niet alleen bij de rapportages, we deelden de status van programma’s en partners via email, elke twee weken hadden we email contact en elke maand via skype of de telefoon contact, en minstens twee keer per jaar kwamen de coördinatoren het programma bezoeken. De landencoördinator bezocht programma’s minstens twee keer per jaar. Daarbij organiseerde we face to face meetings met [uitvoerende] partners. Er was face to face communicatie met [uitvoerende] partners. Dat gebeurt nu niet meer. [Twee medewerkers van Edukans] zijn nu ook verantwoordelijk voor twee of drie landen en voor meer programma’s. (DEC respondent 1, 20 maart 2013)







                  



                    


De invoering van de ProCoDe pilot heeft geresulteerd in veranderingen in de samenwerking tussen Edukans en DEC. Het ICCO RO (een andere organisatie waarin Edukans coöperatie partner is) in Kampala is onderdeel geworden van het samenwerkingsverband. De coördinatie van het E4A programma werd overgedragen aan het ICCO RO in Kampala terwijl in Amersfoort een landencoördinator verantwoordelijk bleef voor de overige onderwijsprogramma’s. Uit bovenstaand citaat blijkt dat door deze veranderingen de intensiteit van de samenwerking tussen Edukans en LECK is afgenomen en geen tot weinig direct contact meer is tussen de landencoördinatoren van Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties. De frequentie van de communicatie is volgens de respondent van DEC afgenomen maar de manier waarop contactpersonen van Edukans communiceren over de onderwijsprogramma’s bleef wel hetzelfde. 
De stafwisseling bij Edukans voor de coördinatie  van  L4W I, die plaatsvond vóór de invoering ProCoDe pilot, leverde volgens de respondent van DEC wel problemen op. De respondent van DEC gaf aan dat L4W I een complex programma was, waarin verschillende Nederlandse en Ethiopische partijen deelnamen. De respondent had liever gehad dat dezelfde contactpersoon die bij de aanvang van dit programma betrokken was, het L4W I programma ook zou hebben afgesloten. Om een onderwijsprogramma goed te starten en af te sluiten is het volgens de respondent het beste om de gehele duur van het programma met dezelfde contactpersonen samen te werken (DEC respondent 1, 20 maart 2013). Dit sluit aan bij de theorie dat samenwerkende actoren bij aanvang van een programma middels interactie overeenkomen over de doelstellingen en uitvoer van het onderwijsprogramma. Bij stafwisselingen kunnen de gedeelde visie en ambities verloren gaan. In het geval van complexe programma’s is het lastiger en kost het meer tijd voor een nieuwe contactpersoon om het programma eigen te maken. De competenties en kwaliteiten van contactpersonen zijn hierbij tevens van belang (Bremekamp et al., 2009). 
Het citaat van de respondent van DEC op pagina 122 gaf de gevolgen van de ProCoDe pilot voor de communicatie in de samenwerking weer. Naast de gevolgen voor de communicatie werden door de respondenten van Edukans en DEC ook andere positieve en negatieve gevolgen van de ProCoDe pilot genoemd. Positieve effecten van de ProCoDe pilot zijn een toename van mogelijkheden om institutionele fondsen te werven, betere mogelijkheden om thema-thema verbindingen te leggen (zoals onderwijs en gezondheidszorg) en meer aandacht voor het programmatisch werken (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013; Edukans respondent 3; 5 maart 2013). De negatieve gevolgen of uitdagingen die de invoering van de pilot heeft veroorzaakt zijn als volgt. Sinds de invoering van de ProCoDe is volgens de respondent van DEC sprake van vertraging in het overmaken van fondsen, een stroever proces om tot contractuele overeenkomsten te komen, zijn er meer communicatielijnen en vinden er minder projectbezoeken door medewerkers van Edukans plaats (DEC respondent 1, 20 maart 2013). De respondent van DEC gaf aan dat de face to face communicatie tussen de coördinator van Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties juist heel waardevol is. Het onderstaande citaat geeft weer dat intensieve samenwerking, waaronder projectbezoeken en face to face kennisuitwisseling, volgens de respondent van DEC van belang zijn voor het ontwikkelen van ideeën ter verbetering van de onderwijsprogramma’s. 

	Papier en rapportages alleen zijn niet genoeg. Bij projectbezoeken komen altijd innovatieve ideeën op. En dan discussiëren we ook over hoe we de positieve kanten van het programma kunnen reproduceren, of minder goede kanten kunnen verbeteren. Partnerschap gaat verder dan financiering, het is niet alleen geld. Het gaat om het delen van pijn, vreugde en alles. (DEC respondent 1, 20 maart 2013)






Drie respondenten van Edukans gaven aan dat de toename van communicatielijnen, als gevolg van de ProCoDe pilot, ertoe heeft geleid dat het onduidelijk is geworden voor DEC en de andere LEC’s in Oost-Afrika wie zij moeten benaderen voor de onderwijsprogramma’s en overige kwesties die spelen. De verdeling van rollen en verantwoordelijkheden tussen Edukans en het RO zijn volgens de respondenten vaag, waardoor het onduidelijk is waar de autoriteit over welke programma’s ligt. Als het DEC nu bijvoorbeeld iets wil overleggen over Werelddocent, moet DEC dat dan overleggen met hun contactpersoon bij het RO omdat WD moet linken aan het E4A programma; met de contactpersoon van Edukans in Amersfoort die verantwoordelijk is voor WD of met de coördinator Oost-Afrika van Edukans in Amersfoort (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013)? Volgens de respondent van DEC is door de invoering van de ProCoDe pilot de medeverantwoordelijkheid die tussen Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties bestond, verschoven naar het RO en de ICCO Coöperatie (DEC respondent 1, 20 maart 2013). 
De invoering van de ProCoDe pilot heeft geresulteerd in een toename van communicatielijnen, verschuiving van taken en verantwoordelijkheden van Edukans naar het RO in Kampala en de LEC’s en veranderingen van de administratieve structuren. Op globaal niveau zijn Edukans, het RO en de LEC’s overeengekomen over de rolverdeling in de samenwerking (Edukans respondent 8, 28 maart 2013). In de praktijk blijkt dat de rolverdeling en verdeling van verantwoordelijkheden niet specifiek genoeg is afgekaderd waardoor het onduidelijk is waar de autoriteit over welke activiteiten precies ligt. Het is voor DEC duidelijk dat zij voor het E4A programma bij het RO moeten zijn en voor de overige programma’s in Amersfoort. Maar er zit tevens overlap in de onderwijsprogramma’s en niet alle activiteiten sluiten één op één aan bij de verschillende onderwijsprogramma’s waardoor zij soms niet weten bij wie ze moeten aankloppen. Een onduidelijke rolverdeling en verdeling van verantwoordelijkheden zijn faalfactoren van samenwerking omdat dit de coördinatie en monitoring van de samenwerking aantast waardoor resultaten kunnen uitblijven (Thomson et al., 2007). Al eerder werd aangegeven dat een toename van participatie in communicatie door verschillende lagen in organisaties resulteert in een verduurzaming van de samenwerking. In het geval van de ProCoDe pilot is het samenwerkingsverband tussen Edukans en DEC uitgebreid met een derde organisatie. Uit de samenwerkingstheorie blijkt dat hoe meer organisaties samenwerken in een organisationeel samenwerkingsverband, des te complexer de samenwerking wordt (Mandell & Steelman, 2003). 

Een succesfactor van samenwerking is het hebben van inzicht in elkaars verwachtingen over de samenwerking. Om deze reden is de respondenten gevraagd of verwachtingen over de toekomst van de samenwerking duidelijk zijn (Mattessich et al., 2001). De verwachtingen van de respondenten van Edukans en DEC over de toekomst van de samenwerking komen overeen. Beide verwachten dat de samenwerking in de toekomst zal worden voortgezet. De respondent van DEC verwacht dat de samenwerking in het E4A programma in dezelfde lijn zal worden voortgezet en hoopt dat het directe contact met Edukans in Amersfoort zal blijven voortbestaan of zelfs zal verbeteren. Daarnaast hoopt de respondent van DEC dat de uitwisselingsprogramma’s worden uitgebreid, DEC haar faciliterende rol tussen noord en zuid behoudt en dat jaarlijks face to face consultaties met uitvoerende partnerorganisaties zullen plaatsvinden. Onderwijsexpertise en gezamenlijke verantwoordelijkheid op het gebied van fondsenwerving zullen volgens de respondenten van DEC en Edukans in de toekomst belangrijker worden (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013l; Edukans respondent 14, 6 maart 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013).
De respondent van DEC hoopt dat in de toekomst weer intensiever wordt samengewerkt. Door intensief samen te werken wordt kennis over het onderwijsveld en de Ethiopische context gedeeld waardoor goede concepten kunnen worden ontwikkeld die kunnen worden ingezet voor fondsenwerving doeleinden. Op deze wijze kunnen Edukans en DEC gezamenlijk de verantwoordelijkheid nemen voor fondsenwerving en professionalisering. Het is dus niet de financiering maar de expertise van Edukans die volgens de respondent van DEC in de toekomst heel belangrijk gaat zijn. Momenteel maakt DEC al gebruik van de expertise die is opgedaan met het C4C programma, de Educaids pilot en het STER-school model om nieuwe programma’s te ontwikkelen en fondsen te werven (DEC respondent 1, 2013). De respondenten van Edukans gaven eveneens aan dat de rol van Edukans in de toekomst zal veranderen van financier naar expert en adviseur. Als de financiering afneemt zal volgens de respondenten Edukans haar toegevoegde waarde voor DEC moeten gaan bewijzen (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 2, 28 maart 2013). Een respondent van Edukans zei hierover het volgende:

	Het lijkt erop dat DEC zoveel tijd in je wilt investeren omdat ze dat erg waarderen. Maar op het moment dat zij van de Noren of Chinezen meer geld krijgen en die mensen meer eisen gaan stellen, dan kan ik me voorstellen dat ze zeggen: Geweldig dat jij nog elk jaar met een groepje van vijf of zes mensen komt en dat vinden we steengoed, maar sorry dan en dan komt niet zo goed uit want dan moet ik met de Chinezen of Noren overleggen. (Edukans respondent 5, 12 maart 2013)





                         

De verwachting dat Edukans zich zal moeten bewijzen ten aanzien van DEC wordt in verband gebracht met de verzelfstandiging van DEC en toename van samenwerkingsverbanden met andere donoren. Volgens Elbers (2012) schiet de partnerschapliteratuur tekort in het verklaren van de samenwerking tussen NNGO’s en ZNGO’s omdat de focus op de financieringsrelatie ligt waardoor ZNGO’s een onderschikte positie zouden hebben ten opzichte van NNGO’s. De verwachting dat Edukans zich moet gaan bewijzen verwijst juist naar een machtspositie van DEC. In zijn onderzoek laat Elbers (2012) zien dat ZNGO’s niet machteloos zijn maar juist verschillende strategieën toepassen om voorwaarden die NNGO’s stellen te vermijden of in te perken. Zo kunnen zij selectief zijn in het uitkiezen van hun Noordelijke donoren, gebruik maken van hun contactpersonen bij Noordelijke donoren en het gedrag van donoren beïnvloeden door hen in onderhandelingen te overtuigen.

6.3 De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en LECK
Sinds 2008 werken Edukans en LECK in Kenia samen. In Kenia worden het E4A onderwijsprogramma, C4C programma, Educaids en de uitwisselingsprogramma’s uitgevoerd. Het E4A onderwijsprogramma vormt de basis van het onderwijsprogramma van Edukans in Kenia en wordt sinds 2007 (met MFS financiering) uitgevoerd. Het C4C programma en de uitwisselingsprogramma’s zijn aan het E4A onderwijsprogramma gerelateerd. De uitvoerende partnerorganisaties in het E4A onderwijsprogramma zijn tevens de uitvoerende partners voor C4C en een aantal van hen zijn betrokken bij de verschillende scholenprogramma’s (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). In het E4A onderwijsprogramma, C4C programma en de uitwisselingsprogramma’s heeft het LECK een coördinerende rol. LECK is in mindere mate betrokken bij Educaids. LECK is niet zoals DEC de coördinator van het Educaids netwerk (Edukans respondent 6, 18 maart 2013). 
Door respondenten van Edukans wordt het LECK gezien als een LEC dat nog niet zo volwassen is. Financieel gezien is LECK voor meer dan negentig procent afhankelijk van Edukans waardoor zij voornamelijk activiteiten uitvoert in opdracht van Edukans. Binnen deze activiteiten heeft het LECK zich gefocust op onderzoek, netwerken en capaciteitsopbouw van uitvoerende partnerorganisaties. Volgens respondenten van Edukans is het LECK goed in het inhoudelijk aansturen en motiveren van de uitvoerende partnerorganisaties en heeft LECK door de jaren heen een sterk partnernetwerk gerealiseerd (Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). LECK richt zich volgens twee andere respondenten minder op de implementatie van de onderwijsprogramma’s (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 1, 26 februari 2013). De visie van LECK en de richting die LECK op wil met hun organisatie is volgens twee respondenten van Edukans niet helemaal duidelijk (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Een respondent zij hierover het volgende:

	Het LECK vind ik minder grijpbaar. Hun agenda is niet altijd even helder. Dit ligt ook aan mijn persoonlijke relatie met LECK. Het is me niet altijd duidelijk wat precies de belangen zijn, dit is niet helder of transparant. Daarnaast heb ik het idee dat niet alles goed zit, er gebeuren dingen die net wel of net niet kunnen. Er worden vriendjes ingeschakeld, bijvoorbeeld een vriend die tijdelijk wordt ingehuurd voor een accountantscontrole. De relatie tussen [twee medewerkers] is mij ook niet helemaal duidelijk, ik denk dat er sprake is van interne belangenverstrengelingen. Mijn intuïtie zegt dat het niet helemaal goed zit. (Edukans respondent 1, 26 februari 2013) 



                                                                                                                                           







Daarnaast gaven twee respondenten van Edukans aan dat LECK wel de ambitie heeft om als organisatie te groeien en onafhankelijker te worden, maar dat zij het lastig vinden om dit te concretiseren en hier een duidelijke richting aan te geven. Dit heeft volgens de twee respondenten te maken met het interne management van LECK. Het LECK heeft moeite om haar financiële management op orde te krijgen. De personeelskosten worden over de verschillende onderwijsprogramma’s versleuteld wat bij LECK jaarlijks resulteert in liquiditeitsproblemen. Het interne management is projectmatig ingericht waardoor onvoldoende ruimte overblijft om naast de activiteiten voor Edukans hun inkomen en de activiteiten te differentiëren. In de werkwijze van LECK is het programmatisch werken nog onvoldoende geïntegreerd (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). Tevens heeft een respondent van Edukans het idee dat medewerkers van LECK niet door het management worden gestimuleerd om zich extra in te zetten en andere activiteiten proactief op te pakken (Edukans respondent 6, 18 maart 2013). 
	Wat opvalt, is dat de meningen van respondenten over de samenwerking verschillen in relatie tot de onderwijsprogramma’s waarin wordt samengewerkt. Een respondent van Edukans gaf aan al meerdere keren LECK te hebben uitgelegd wat het Educaids programma inhoudt. LECK lijkt echter niet erg geïnteresseerd in dit programma en pakt activiteiten niet proactief op. Hierdoor was het lastig om een Educaids voorstel te ontwikkelen dat goed aansloot bij het onderwijsprogramma van Edukans in Kenia. In het geval van Educaids verloopt de samenwerking met LECK moeizaam (Edukans respondent 6, 18 maart 2013). Andere respondenten van Edukans gaven aan dat LECK heel enthousiast is over de scholenprogramma’s. Zij gaven aan dat LECK de scholenprogramma’s goed kent, proactief meedenkt en nieuwe ideeën inbrengt. Bij de OE waren in 2012 bijvoorbeeld vier Nederlandse PABO docenten betrokken waardoor een parallel programma plaatsvond. Dit idee was afkomstig van LECK. Op de onderhandelingen over de financiering na (hier wordt later op teruggekomen) zijn respondenten van Edukans  over de samenwerking met LECK in de scholenprogramma’s zeer tevreden (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013). Voor het schoolsponsorplan heeft LECK een rol in het aanleveren van informatie over een specifieke school. Een respondent van Edukans die hierbij betrokken is gaf echter aan dat de samenwerking met LECK niet goed verliep omdat zij laat reageerde op emails. Het duurde lang voordat informatie werd aangeleverd en de informatie bleek ook niet goed te zijn (Edukans respondent 10, 4 maart 2013).
Uit bovenstaande alinea’s en het citaat op pagina 127 blijkt dat de meningen van de respondenten van Edukans over de samenwerking met LECK uiteenlopen. De ene respondent benadrukt dat LECK succesvol is in het aansturen en motiveren van de uitvoerende partnerorganisaties terwijl een andere respondent aangeeft dat LECK zich niet focust op de implementatie van de onderwijsprojecten. Door twee respondenten werd aangegeven dat het projectmatige financieel management de organisatieontwikkeling van LECK tot onafhankelijke NGO stagneert. Wat opvalt is dat de respondent in het citaat aangeeft dat de onduidelijkheid over de belangen van LECK mogelijk worden verklaard door de persoonlijke relatie die de respondent heeft met LECK. Dit benadrukt het belang van persoonlijke interactie in samenwerking tussen Edukans en LECK. Persoonlijke interactie is afhankelijk van de kwaliteiten en eigenschappen van individuen en kan van persoon tot persoon verschillen (San Martin-Rodrigues et al., 2005). De onduidelijkheid over belangen en interne verhoudingen waar de respondent in het citaat over spreekt, worden in de samenwerkingsliteratuur wel beschouwd als faalfactor in samenwerking (Bremekamp et al, 2009). Het blijft echter onduidelijk of de onduidelijkheid over de belangen bij LECK daadwerkelijk aan de orde zijn aangezien de andere respondenten van Edukans dit niet ter sprake brengen.
De positie die LECK inneemt, ten opzichte van Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties, verschilt met die van DF en DEC. LECK fungeert wel als intermediair tussen Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties maar heeft voornamelijk een rol in het doorspelen van informatie. LECK is minder sturend naar de uitvoerende partnerorganisaties en brengt haar visie op het onderwijsprogramma minder duidelijk naar voren (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 201). Een andere respondent van Edukans gaf aan het LECK meer als representant van de uitvoerende partnerorganisaties te zien dan vertegenwoordiger van Edukans in Kenia (Edukans respondent 7, 14 maart 2013). De positie die LECK heeft ingenomen is volgens twee respondenten van Edukans het resultaat van een aantal kwesties die speelde in de tijd dat LECK werd opgezet. De oprichting verliep niet helemaal vlekkeloos. Met Undugu Society of Kenya, de uitvoerende partnerorganisatie die de coördinator van het LECK tijdens de oprichting huisvestte, had Edukans problemen omdat  de onderwijsprojecten niet goed liepen. Tevens kwam een fraudezaak bij een andere uitvoerende partnerorganisatie aan het licht. Daarnaast bleek het in Kenia lastig om de neuzen van de uitvoerende partners in dezelfde richting te krijgen en het programmatisch werken in te voeren. Om de verhoudingen met alle partijen goed te houden heeft LECK besloten om een onafhankelijke positie in te nemen en bepaalde verantwoordelijkheden, zoals het financieren van de uitvoerende partnerorganisaties en beoordelen van hun voortgangsrapportages, in eerste instantie niet op zich te nemen (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Bovenstaande laat zien dat omgevingsfactoren invloed hebben gehad op de totstandkoming en het functioneren van LECK (Mattessich et al., 2001). Dit verklaard de positie die LECK heeft ingenomen ten aanzien van Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties en heeft tevens de rolverdeling tussen Edukans en LECK bepaald. Ondertussen is de rolverdeling in de samenwerking veranderd. Hier wordt later op ingegaan.
Net als in de samenwerking met DF en DEC werd door een respondent van LECK aangegeven dat LECK op implementatie niveau en bij het ontwikkelen van de programma’s betrokken is in de besluitvorming maar dat algemene doelstellingen en de grote van het budget door Edukans worden vastgelegd. De respondent van LECK zei ook dat er weinig onderhandelingsruimte is voor het budget maar dat Edukans wel flexibel is als het gaat om de mening en visie van LECK op het onderwijsprogramma (LECK respondent 1, 18 maart 2013). De besluiten worden in het algemeen in samenspraak genomen. Het LEC komt met een voorstel, daar geven de contactpersonen van Edukans feedback op. De activiteiten die zij voorstellen in het kader van de onderwijsprogramma’s worden door respondenten van Edukans over het algemeen als realistisch ervaren. Echter vinden wel onderhandelingen plaats met LECK over hun eigen activiteiten plan en de visie die daar achter zit. Daarnaast gaven de respondenten aan dat LECK moet worden gestimuleerd om haar inkomen te differentiëren en de organisatie financieel gezond te krijgen. In de tijd dat LECK werd opgezet zat dit nog niet erg in de visie van Edukans. Dat was wel al wat meer toen ELECU werd opgezet. Dit werd dan ook als reden gegeven waarom LECK nog aan het begin staat van haar verzelfstandiging. (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013).

Diverse medewerkers van Edukans en LECK zijn betrokken in de communicatie tussen Edukans, het RO en LECK. De uitvoerende directeur en de programmamanager zijn de voornaamste contactpersonen van Edukans bij LECK. Voor het IA onderwijsprogramma communiceert LECK rechtstreeks met het RO. Voor C4C, Educaids en de verschillende uitwisselingsprogramma’s werken de contactpersonen van het LECK samen met diverse medewerkers van Edukans in Amersfoort die verantwoordelijk zijn voor deze programma’s. Zowel de respondenten van Edukans als LECK gaven aan dat de communicatie in de samenwerking momenteel goed verloopt en duidelijk en helder is. Soms is het LECK wat laat in het versturen van een reactie op een email. Dit wordt volgens de respondenten veroorzaakt doordat de contactpersonen van LECK in het veld zijn of sprake is van grote drukte. De uitvoerend directeur is dan even niet beschikbaar en dan neemt de programmamanager de communicatie over. De meeste communicatie vindt plaats per email. Soms wordt een Skype gesprek ingepland (LECK respondent 1, 18 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013; Edukans respondent 5, 12 maart 2013). 
Uit de interviews met relatiebeheerders van LECK en Edukans bleek dat de lagen van participatie in de communicatie tussen Edukans en LECK beperkt zijn. Twee medewerkers van LECK zijn betrokken in de communicatie. Aan de zijde van Edukans zijn voornamelijk de relatiebeheerder van de verschillende onderwijsprogramma’s betrokken in de samenwerking. Zoals eerder aangegeven kan de intensiteit en de duurzaamheid van de samenwerking onder druk komen te staan als maar enkele actoren actief betrokken zijn in de communicatie (Hardy et al., 2003; Zajac & Olsen, 1993).
De respondenten van LECK gaven aan dat de samenwerking met Edukans tot 2011 heel goed verliep. De communicatie met de landencoördinator Kenia was goed en LECK was betrokken in de ontwikkeling van het programmavoorstel voor de MFS II periode. LECK en de uitvoerende partnerorganisaties voerden voor de MFS II aanvraag gezamenlijk een context analyse uit en namen actief deel in de ontwikkeling van het vijfjarige onderwijsprogrammaprogramma. De landencoördinator van Edukans hield LECK goed op de hoogte van de aanvraagprocedure. Toen duidelijk werd dat minder fondsen beschikbaar zouden komen onder MFS II, werd dit direct gecommuniceerd naar LECK waarna LECK de uitvoerende partnerorganisaties kon informeren. Nadat de fondsen beschikbaar werden gesteld werkte LECK en Edukans nauw samen om de contracten met de uitvoerende partnerorganisaties rond te krijgen en fondsen over te maken. LECK en de landencoördinator communiceerde bijna dagelijks per email en de communicatie was heel effectief (LECK respondent 1, 18 maart 2013; LECK respondent 2; 12 maart 2013).
 De frequente en effectieve communicatie die voorheen plaatsvond, behoren tot de succesfactoren van samenwerking. De transparantie over veranderingen in de beschikbaarheid van fondsen en de betrokkenheid in de vormgeving van het onderwijsprogramma door beide partijen, behoren eveneens tot de succesfactoren van samenwerking (Thomson et al., 2007; Bremekamp et al., 2010). Als beide partijen invloed hebben op de uitvoer van de samenwerking is er een grotere kans dat de activiteiten succesvol worden geïmplementeerd. Transparantie over verwachtingen in de samenwerking valt onder de lidmaatschap karakteristieken van samenwerking en is essentieel om effectief te kunnen samenwerken (Mattessich et al., 2001). 
Kort nadat de MFS II periode in 2011 van start ging kreeg LECK een andere contactpersoon bij Edukans. Deze contactpersoon ging kort daarop met zwangerschapsverlof waarna LECK weer een andere contactpersoon kreeg. In anderhalf jaar tijd had LECK te maken met vier verschillende contactpersonen en bleef het lange tijd onduidelijk wie de vaste relatiebeheerder voor het onderwijsprogramma in Kenia zou worden (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). De vele stafwisselingen bij Edukans hebben volgens een respondent van LECK geresulteerd in een verbreking van de communicatie. Met de eerste landencoördinator had LECK een bepaald niveau van communiceren en overeenstemming bereikt. Met de nieuwe contactpersonen moest LECK de communicatie van meet af aan opbouwen wat leidde tot implicaties, twijfel en een vertraging van de contractering en het overmaken van fondsen (LECK respondent 2, 12 maart 2013). Een respondent van Edukans, die ook tijdelijk contactpersoon van LECK was, zei in de communicatie met LECK enige achterdocht te merken over de MFS II financiering. De wisseling van contactpersonen had dit volgens de respondent veroorzaakt (Edukans respondent 7, 14 maart 2013). 
De vele stafwisselingen aan de kant van Edukans tussen 2010 en 2012 hebben de samenwerking met LECK negatief beïnvloed. Aan de zijde van Edukans werden taken niet zorgvuldig overgedragen waardoor de respondenten van LECK met nieuwe contactpersonen opnieuw een gezamenlijke visie en focus op het onderwijsprogramma moesten ontwikkelen. Dit kost tijd en vertraagde de contractering en het overmaken van fondsen. Uit de uitspraken van de respondenten blijkt dat de kennis van contactpersonen en de opgebouwde sociale interactie, door de vele stafwisselingen gedeeltelijk verloren zijn gegaan. Logischerwijs heeft dit het vertrouwen van LECK in Edukans doen afnemen. Veelvuldige stafwisselingen zijn dan ook een faalfactor in samenwerking (Bremekamp et al., 2009). 
Een respondent van LECK gaf aan wat het effect van de vele stafwisselingen en de gebrekige communicatie met Edukans is geweest op de samenwerking in het C4C programma. In het C4C programma zijn tevens technische coördinatoren van IICD betrokken. De coördinatoren van C4C (met name IICD) hebben veel invloed gehad in het ontwikkelen van het C4C programma in Kenia. Zij hebben de uitvoerende partners geselecteerd, met hen de programma’s ontwikkeld en de doelstellingen vastgesteld. Zij hadden hierover direct contact met de uitvoerende partnerorganisaties. LECK had wel de context analyse voor het programma gedaan maar was vervolgens alleen nog maar betrokken bij het programma op het moment dat er een training moest worden georganiseerd. Omdat de contextanalyse op het niveau van LECK was uitgevoerd en partners de technische en juridische aspecten van het programma niet geheel begrepen, kwamen de uitvoerende partners wel bij het LECK voor ondersteuning. Omdat de C4C coördinatoren het LECK niet op de hoogte hadden gehouden van de ontwikkelingen had LECK haar handen er een beetje vanaf gehaald en kon zij partners moeilijk adviseren. Eind 2012, toen duidelijk werd wie bij Edukans de contactpersoon voor het C4C programma werd, is het probleem met alle betrokken partijen besproken en heeft LECK een coördinerende rol in het C4C programma gekregen. De samenwerking in het C4C programma is volgens de respondent van LECK verbeterd en de rol van LECK in het C4C programma is nu duidelijk (LECK respondent 2, 12 maart 2013). 

Begin 2012 werd de ProCoDe pilot ingevoerd waardoor de communicatielijnen opnieuw werden herzien. Na de invoering van de ProCoDe pilot werd de samenwerking met Edukans complexer omdat het ICCO RO in Kampala onderdeel werd van het samenwerkingsverband. De respondenten van LECK zeiden hierover het volgende.

	De ProCoDe pilot heeft niet veel toegevoegde waarde voor ons, tenzij de manier van werken wordt verbeterd. We hebben het gevoel dat het een muur heeft gecreëerd tussen Edukans, het LECK en de uitvoerende partners, voornamelijk in het overmaken van fondsen. (LECK respondent 1, 18 maart 2013)

In de eerste fase was er al wat conflict. Ik wilde bijvoorbeeld de rapportages sturen en die verstuurde ik toen direct naar Edukans, met het RO in de cc. Maar toen bleek dat ik de rapportages naar het RO moest sturen met Edukans in de cc. De autoriteit bleek te zijn verschoven naar het RO. (LECK respondent 2, 12 maart 2013)

De ProCoDe pilot werd snel ingevoerd door Edukans, ICCO en Prisma. Vanaf een hoog niveau werden de besluiten hierover genomen en in eerste instantie waren de LEC’s er alleen bij betrokken in de zin dat we er over werden geïnformeerd. Pas nadat de nieuwe structuur was ingevoerd, hadden de LEC’s de mogelijkheid om aanmerkingen te geven en input te leveren. Ik denk dat de veranderingen groot waren waardoor deze de connectie, de communicatie en de wederkerigheid in een deel van de relatie die tussen LECK en Edukans bestond, ondermijnde. Toen kregen we te maken met een nieuwe structuur, nieuwe rapportagelijnen, werksystemen en werkstructuur. En dat is niet altijd een makkelijk proces, soms creëert het angst en ongerustheid. Op een bepaald moment was de angst gecreëerd, is het LEC nog relevant nu het RO in de regio opereert? Maar gelukkig is dit aangekaart en hebben we nu een goede relatie met het RO. (LECK respondent 2, 12 maart 2013)
























De citaten van de respondenten van LECK geven duidelijk weer dat de invoering van de ProCoDe pilot van grote invloed is geweest op de samenwerking tussen Edukans en LECK. Het bestuur en de administratieve structuren van de samenwerking zijn hierdoor veranderd. In de beginfase waren nog veel onduidelijkheden over de nieuwe rolverdeling en werkstructuren. De LEC’s werden pas actief betrokken in de ProCoDe pilot toen deze al was ingevoerd. Lange tijd zijn zij alleen geïnformeerd over de veranderingen zonder dat ze hebben deelgenomen in het besluitvormingsproces over de invoering van de ProCoDe pilot. Participatie in de besluitvorming over het bestuur van de samenwerking, door alle betrokken organisaties, is essentieel om effectief samen te werken. Dit geld tevens voor het nemen van besluiten over deelnemende partijen in een samenwerkingsverband (Thomson et al., 2007; Mattessich et al., 2001). Het gebrek aan participatie in de besluitvorming door LECK verklaart de onduidelijkheid en onrust die de invoering van de ProCoDe pilot bij LECK heeft veroorzaakt. Het is hen min of meer overkomen. 
De manier waarop het besluit is genomen om de ProCoDe pilot in te voeren, duidt op een machtspositie van Edukans in de samenwerking. Vanuit de partnerschapsliteratuur kan deze machtspositie worden verklaard door de financiële afhankelijk van de LEC’s in relatie tot Edukans. Dit geld eveneens voor de andere LEC’s (DEC en ELECU) in Oost- Afrika waarop de invoering van de ProCoDe pilot van invloed is geweest. De LEC’s in Oost-Afrika hadden meer weerstand kunnen bieden tegen de invoering van de ProCoDe pilot, maar omdat zij financieel afhankelijk zijn van Edukans en ook hun voortbestaan afhangt van Edukans, kan vanuit de partnerschapsliteratuur worden beargumenteerd zij gemakkelijker instemmen met besluiten die Edukans neemt al staan zij hier niet volledig achter (Elbers, 2012). Vanuit de partnerschapliteratuur wordt ook beredeneerd dat als financiering het motief is om samen te werken, de samenwerking sneller zal falen (OECD, 2006). 
De angst van de respondent van LECK dat LECK overbodig zou kunnen worden nu Edukans vanaf het RO in Kampala is gaan opereren, is niet onterecht. In hoofdstuk vijf is uitvoerig ingegaan op de motieven van Edukans om met LEC’s te gaan samenwerken. Het vergroten van lokaal eigenaarschap door taken en verantwoordelijkheden te decentraliseren en op deze manier de effectiviteit van de onderwijsprogramma’s te verbeteren was naast de praktische voordelen een belangrijke reden om met onafhankelijke LEC’s te gaan samenwerken. Nu het RO in Kampala betrokken werd in de samenwerking zijn taken opnieuw gedecentraliseerd, maar dan op regionaal niveau. Al sinds 2005 heeft ICCO de decentralisatie ingezet naar regionale ICCO kantoren die op den duur zelfstandig zouden moeten worden. Vanuit deze kantoren worden de onderwijsprogramma’s gecoördineerd (Gómez, 2008). In de denkwijze van de respondent had het RO de taken van LECK kunnen overnemen waardoor LECK overbodig zou worden. Een respondent van Edukans gaf eveneens aan dat één van de partijen op den duur overbodig zou worden. Als de coördinatie van alle onderwijsprogramma’s uiteindelijk wordt gedecentraliseerd naar RO’s, dan zouden volgens de respondent de landencoördinatoren van Edukans in Amersfoort overbodig worden (Edukans respondent 4, 4 maart 2013).
Door de invoering van de ProCoDe pilot is volgens de respondenten van LECK de frequentie van de communicatie met Edukans afgenomen. Tot 2011 had LECK contact met de landencoördinator Kenia. Deze persoon was alleen verantwoordelijk voor het onderwijsprogramma in Kenia en had daar de volledige aandacht voor. Het proces om van programma-aanvraag tot contractering van het IA onderwijsprogramma te komen verliep toen heel snel. Dat was in een maand geregeld. Nu heeft LECK te maken met contactpersonen die voor meerdere landen verantwoordelijk zijn en hun aandacht over deze landen moeten verdelen (LECK respondent 1, 18 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). De frequentie van de communicatie is nu dertig tot veertig procent van wat het voorheen was. Het duurde nu drie maanden om de contractering van het E4A onderwijsprogramma rond te krijgen terwijl dit voorheen drie weken was. Om dit proces te versnellen hebben LECK en de uitvoerende partners begin 2013 besloten gezamenlijk één aanvraag in te dienen met LECK als hoofdaanvrager (LECK respondent 2, 12 maart 2013). 
Een ander punt dat door een respondent van LECK werd aangegeven in het tweede citaat over de effecten van de ProCoDe pilot is de verschuiving van de autoriteit van Edukans naar het RO in Kampala. Door de invoering van de pilot is de rolverdeling tussen Edukans en LECK veranderd en zijn verantwoordelijkheden voor het E4A programma bij het RO komen te liggen. Op het niveau van de verschillende programma’s is de rolverdeling volgens een respondent van LECK nu duidelijk. Echter nadat was besloten dat LECK hoofdaanvrager zou worden voor het gehele onderwijsprogramma en ook de monitoring van het C4C programma op zich zou nemen, kwamen vragen op over wat dit nu betekend voor de verantwoordelijkheden van Edukans, het RO en LECK. Een respondent van Edukans zij hierover het volgende: 

	Pas daarna kwamen de vragen op, wat betekent dat nou eigenlijk, betekent dat dat wij nu ook beslissingen mogen nemen en dat IICD nu rechtstreeks met het LEC dingen moet overleggen en wat is mijn rol als landencoördinator dan nog precies. Naja, dat soort vragen zijn pas na het besluit besproken. Dit gesprek is nog steeds ongoing. We zijn daar nog niet helemaal uit. Er doen zich steeds nieuwe situaties voor waar voorheen de landencoördinator aanspreekpunt voor was, dan komen nu dingen op van is dit nu iets voor het LEC of juist niet. Dit moet elke keer weer een beetje worden afgestemd. (Edukans respondent 3, 5 maart 2013)





Het citaat geeft weer dat de invoering van de ProCoDe pilot en de opsplitsing van de coördinatie van de onderwijsprogramma’s tussen Edukans en het RO (de coördinatie van E4A ligt nu bij de contactpersoon op het RO terwijl de coördinatie van C4C en de andere programma’s bij een contactpersoon van Edukans in Amersfoort ligt) heeft geresulteerd in onduidelijkheden over de verdeling van verantwoordelijkheden en autoriteit over de verschillende onderwijsprogramma’s. Als nieuwe situaties of vragen zich voordoen moet opnieuw worden bekeken wie daar over gaat. Om de samenwerking effectiever te laten zijn is het van belang dat de onduidelijkheden over de rolverdeling en verdeling van verantwoordelijkheden tussen Edukans, het RO en LECK worden weggenomen (Thomson et al., 2007). 
De invoering van de ProCoDe pilot heeft ook gevolgen gehad voor het Educaids programma in Kenia. LECK heeft geen actieve rol in het Educaids netwerk van Kenia maar is wel betrokken geweest bij de ontwikkeling van het Educaids voorstel. Het voorstel werd ontwikkeld in de periode nadat de ProCoDe pilot werd ingevoerd. (Edukans respondent 6, 18 maart 2013). Met het ontwikkelen van het voorstel is de respondent van Edukans tegen problemen aangelopen. Het volgende citaat laat zien dat de onduidelijkheden over de verantwoordelijkheden en autoriteit tussen Edukans, het RO en LECK de samenwerking en de programma ontwikkeling van Educaids heeft bemoeilijkt. 

	Het netwerk wilde op basis van een scholenbezoek een duidelijk werkplan opstellen voor Educaids. Dat bleken toen vooral L&A dingen. En ik had zoiets van, ja dat is wel mooi maar dan wil ik het wel voorleggen aan de stuurgroep van Educaids. Maar voordat ik dat doe moet ik het eigenlijk aan het LECK voorleggen, of moet ik dat nu aan het RO voorleggen? En ik ben eigenlijk maandenlang van het kastje naar de muur gestuurd. Het RO wilde er iets over zeggen, maar zegt dan ‘in wezen hoort zoiets in een EPP te zitten’. Het EPP is eigenlijk iets wat partners moeten ontwikkelen onder leiding van het LEC. Dus je moet bij het LEC zijn. En het LEC zegt, ja wat moeten we met Educaids en de coördinerende organisatie van het Educaids netwerk zegt, ‘ja, wij willen eigenlijk graag de kar trekken, wij vinden het leuk om iets met Educaids te doen.’ Dus ik heb eigenlijk een stuurgroep, de coördinerende organisatie van het netwerk, LECK en het RO. Het programmavoorstel heeft vier a vijf maanden tussen deze organisaties heen en weer geslingerd en uiteindelijk heb ik gezegd. Het gaat om 28.000 euro, hier heb ik het geld. Beter iets dan niets. Met zo’n soort gevoel. Ik krijg nu ook amper rapportage terug, en wat ga ik er dan nu op zeggen? Eigenlijk heb ik nu zoiets van, doe je dingen maar en ik ga wel weer eens kijken of ik in die STER school ontwikkeling een nieuwe slag kan maken. (Edukans respondent 6, 18 maart 2013) 







Zoals eerder aangegeven zijn de respondenten van Edukans en LECK over de samenwerking in de scholenprogramma’s zeer tevreden. Zij vinden dat GG, OE en WD goed zijn georganiseerd en dat de implementatie van de programma’s soepel verloopt. De respondenten van LECK gaven aan dat LECK nauw is betrokken bij de ontwikkeling van de programma’s en dat zij hierin de vrije hand hebben gekregen van Edukans. De enige moeilijkheden die LECK ervaart met de scholingsprogramma’s betreft de financiering. Het budget plafond wordt door Edukans vastgesteld en is elk jaar evenveel. De kosten nemen elk jaar toe maar er worden niet meer fondsen beschikbaar gesteld (LECK respondent 1, 18 maart 2013; LECK respondent 2, 12 maart 2013). Ook de respondenten van Edukans beamen dat de scholenprogramma’s in Kenia goed verlopen, de verwachtingen aan beide kanten zijn duidelijk en LECK kent de scholenprogramma’s goed. Het enige waar de respondenten van Edukans tegenaan lopen is dat de financiering door LECK wordt verheven tot probleem (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 9, 18 maart 2013Edukans respondent 11, 15 maart 2013). Een respondent van Edukans zij hierover het volgende:

	[…] dat heeft ook wel te maken gehad met het verleden. [Een medewerker van Edukans] bijvoorbeeld, die wilde bij Kenia het liefst wat grotere bedragen wegzetten via het LECK. Op het gebied van projectbeheer kregen ze eigenlijk altijd wat ze wilde. Maar toen kwam er ene [medewerker van Edukans] die begon te zeuren. Kan het niet voor wat minder, en kan het niet een beetje zuiniger en moet het nou per se weer vijftien procent duurder worden dan vorig jaar. Daar komt ook bij, dat ik weet, het is in Kenia sport om te zeggen deze fiets kost 200 euro terwijl ik weet dat het 150 euro kost. Maar je moet gewoon met 200 beginnen want wie weet kom je toch op 170 uit en dan heb je mooi twee tientjes winst. Dat principe zit zo diep in die mensen. Je kunt ook zeggen dat wij ze te weinig hebben overtuigd dat we het geld echt niet hebben voor de uitwisselingsprogramma’s. Dat staat dus altijd in de samenwerking met LECK in de weg, hun overvragen van geld. Dus nu vragen ze om WD schoolleiders, die hebben ze ook gekregen. Maar helaas, er is weer een discussie geweest over de hoogte van het bedrag. Zij zeggen, er is inflatie dus het kost nu dertig procent meer dan vorig jaar. Er zal best inflatie zijn maar geen dertig procent. Dus dat is wat bij Kenia anders is dan bij de andere LEC’s. (Edukans respondent 5, 12 maart 2013)







In de samenwerkingsliteratuur komt naar voren dat de beschikbaarheid van voldoende middelen, waaronder financiële middelen, een succesfactor in samenwerking is. Ook de flexibiliteit van financiering wordt beschouwd als factor die de samenwerking ten goede komt (Mattessich et al., 2001). Uit het citaat blijkt dat Edukans niet over voldoende middelen beschikt om flexibel te kunnen zijn in de financiering. Het citaat geeft tevens weer dat het niet alleen om de financiering gaat maar ook om culturele principes die ten grondslag liggen aan de onderhandelingen over de financiering. Het is dus lastig om vast te stellen dat de flexibiliteit van financiering in dit geval een rol speelt in de samenwerking. 
	De respondenten van LECK gaven aan dat LECK in de toekomst een strategische partner van Edukans zullen worden waardoor zij ook gelijkwaardiger worden in de samenwerking. LECK zal dan actiever deelnemen in de besluitvorming, bijvoorbeeld over de selectie van uitvoerende partnerorganisaties, en zal een leidende rol hebben in de supervisie en monitoring van het onderwijsprogramma. Hierbij wil het LECK programmatischer gaan werken. Ook op het gebied van fondsenwerving zullen LECK en Edukans volgens de respondenten intensiever samenwerken en gezamenlijk aanvragen indienen. Ze zullen beide actiever zijn in het identificeren van fondsenwerving mogelijkheden en LECK krijgt een belangrijke rol in het aanleveren van informatie aan de C&F afdeling van Edukans. Het is echter onduidelijk wat er na 2015 precies gaat gebeuren. Dit hangt volgens een van de respondenten van LECK grotendeels af van Edukans. Een respondent van Edukans gaf aan dat momenteel in Kenia uitvoerende partnerorganisaties worden gefinancierd maar dat er nog geen programma of project is dat LECK in de markt kan brengen en kan gebruiken voor fondsenwerving doeleinden (Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Over de toekomst van de samenwerking zijn nog veel onduidelijkheden en onzekerheden.

6.4 De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en ELECU
In februari 2010 ging de samenwerking tussen Edukans en ELECU van start. Alle onderwijsprogramma’s van Edukans, beschreven in paragraaf 4.4, worden in Oeganda uitgevoerd. Voor de programmaontwikkeling voor E4A en C4C in de MFS II periode, werd besloten dat uitvoerende partners in clusters van twee tot drie partnerorganisaties een programmavoorstel zouden ontwikkelen. Anders dan in de overige landen, zijn in Oeganda het E4A en C4C programma geïntegreerd in één voorstel. Deze twee programma’s vormen de basis van het onderwijsprogramma in Oeganda. Daarnaast coördineert ELECU de scholenprogramma’s en activiteiten voor MOSIQUE, een kwaliteitsonderwijsprogramma waarin wordt samengewerkt met PABO’s. Tot slot is ELECU bestuurslid in het Educaids netwerk en heeft zij meegeschreven aan een programmavoorstel. Omdat het voorstel ver afstond van de oorspronkelijk doelstellingen van Educaids en onvoldoende samenhing is het afgekeurd. Nu wordt gekeken om middels de STER-School ontwikkeling een Educaids programma op te zetten in Oeganda (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013). 
	Door respondenten van Edukans wordt ELECU gezien als een LEC dat nog jong is en opereert als veldkantoor van Edukans. ELECU voert voornamelijk activiteiten uit voor Edukans en adviseert Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties. Hierbij legt ELECU de leiding bij Edukans. De respondenten geven aan dat ELECU goed is in het organiseren van activiteiten, zoals workshops of trainingen, maar weinig strategische richting aan het onderwijsprogramma geeft. Daarnaast gaven zij aan dat ELECU minder visionair is als DEC en LECK en dat in Oeganda nog niet zo een sterk partnernetwerk is opgebouwd zoals in Ethiopië of Kenia (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013, Edukans respondent 2, 28 maart 2013). Ook is een respondent van Edukans van mening dat ELECU niet flexibel is, zij houden vast aan het activiteitenplan en springen niet in op kansen die gedurende het jaar voorbij komen. Volgens de respondent wordt dit veroorzaakt door het management van ELECU (Edukans respondent 14, 6 maart 2013). De reden waarom ELECU nog niet zo ver is als de andere LEC’s in Oost-Afrika is dat zij later werd opgezet en pas recentelijk werkt aan haar eigen organisatieontwikkeling. Volgens een andere respondent van Edukans zijn de verwachtingen van ELECU hoger dan wat ELECU kan leveren (Edukans respondent 2, 28 maart 2013). 
	De uitspraken van de respondenten geven weer dat de samenwerking met ELECU  relatief nieuw is en dat ELECU een jonge organisatie is die aan het begin staat van haar ontwikkeling. De duur van een samenwerkingsverband is van invloed op de mate waarin een wederzijdse visie en vertrouwen worden opgebouwd. Het kost tijd om overeen te komen over de richting die de samenwerking op moet gaan (Thomson et al., 2007). Volgens Huxham (2003) is het verstandig om in de beginfase van de samenwerking concrete doelstellingen te formuleren die gemakkelijker kunnen worden behaald zodat het wederzijdse vertrouwen groeit en nieuwe ambities kunnen worden geformuleerd. De respondenten gaven aan dat ELECU er goed in slaagt om concrete zaken uit te voeren, zoals het organiseren van trainingen. Vanuit de theorie gezien zou hierdoor het vertrouwen in ELECU moeten stijgen. Echter liggen de verwachtingen van Edukans hoger en wordt er verwacht dat ELECU ook op strategisch niveau richting geeft aan het onderwijsprogramma en inspringt op mogelijkheden die voorbij komen. Gezien de bestaansduur van het samenwerkingsverband en de capaciteit van ELECU lijken deze verwachtingen niet realistisch. Deze verwachtingen zijn ook niet terug te vinden in de MoU die met ELECU is ondertekend. Openheid en transparantie over verwachtingen is belangrijk om effectief te kunnen samenwerken. Daarbij moeten de verwachtingen wel realistisch zijn en aansluiten bij de capaciteit waarover actoren beschikken (Bremekamp et al., 2009).  
	Pas sinds 2012 heeft ELECU wat meer capaciteit. Er werd toen een programma medewerker aangenomen die de coördinatie van het E4A en C4C programma overnam van de uitvoerende directeur. Hierdoor heeft de uitvoerende directeur pas recentelijk meer tijd te besteden aan organisatieontwikkeling en verzelfstandiging van ELECU zelf (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Een respondent van Edukans is van mening dat ELECU op het gebied van organisatieontwikkeling nu een inhaalslag kan gaan maken. Door de respondent wordt verwacht dat dit gaat lukken. Hierbij worden de medewerkers van ELECU gestimuleerd om zelf hun mening te geven over de onderwijsprogramma’s en na te denken over de ontwikkeling van het onderwijsprogramma in Oeganda (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013). Tot nog toe verondersteld een respondent van Edukans dat ELECU maar twintig procent invloed heeft gehad op het landenprogramma (EPP) in Oeganda. Het is de bedoeling dat ELECU zich meer gaat richten op strategische programmaontwikkeling (Edukans respondent 4, 4 maart 2013). 
	De uitspraak van de respondent van Edukans dat ELECU een inhaalslag kan gaan maken nu er een programma medewerker is aangenomen impliceert dat de respondent erop vertrouwt dat ELECU zich als organisatie gaat ontwikkelen en meer invloed gaat krijgen op de strategische ontwikkeling van het onderwijsprogramma in Oeganda. De middelen waarover samenwerkende organisaties beschikken, waaronder voldoende en deskundige staf, zijn van belang om de samenwerking te doen slagen (Mattessich et al., 2001). Een andere respondent van Edukans gaf aan dat ELECU tot nog toe weinig invloed heeft gehad op het onderwijsprogramma in Oeganda. Voor tachtig procent heeft Edukans de besluiten genomen over het onderwijsprogramma in Oeganda, dit betreft onder andere de partnerorganisaties waarmee wordt samengewerkt, de focus en de doelstellingen van het programma. Als Edukans graag wil dat ELECU meer invloed gaat krijgen op de strategische ontwikkeling van het programma, moet ELECU ook meer beslissingsmacht krijgen en zal Edukans bereid moeten zijn om te onderhandellen en compromissen te sluiten. Gedeelde participatie in besluitvorming en de bereidheid om compromissen te sluiten worden in de theorie gezien als succesfactoren in samenwerking (Thomson et al., 2007; Mattesich et al., 2001). 
	Een respondent van ELECU deelt de mening met de respondenten van Edukans dat ELECU, in vergelijking met DEC of LECK, nog een nieuw LEC is dat nu nog functioneert als front-office van Edukans. Edukans is momenteel de enige financier van ELECU en om die reden zijn de werkprocessen nog heel erg aangepast op de activiteiten die ELECU voor Edukans uitvoert. Als ELECU haar inkomen diversifieert zullen meer niveaus van communiceren en rapporteren ontstaan (ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Dit impliceert dat de organisationele autonomie van ELECU nog beperkt is (Thomson et al., 2007). De financiering is volgens de respondent van ELECU echter maar één aspect van de samenwerking. Een ander belangrijk aspect is volgens de respondent de kennisuitwisseling. Net als de respondent van DEC benadrukt de respondent van ELECU het belang van kennisuitwisseling in de samenwerking. De kennisuitwisseling speelt dus een belangrijke rol in de wederkerigheid van de samenwerking tussen Edukans en ELECU. 

	Nee, de [relatie met Edukans] is meer dan financiering. Financiering is er maar één aspect van want er zijn ook Scholenprogramma’s. Er wordt expertise ingevlogen uit Nederland, studenten, onderwijzers, gepensioneerde onderwijzers en trainers zoals die van de Universiteit van Amsterdam, die ondersteuning geven en leerkrachttrainers en leerkrachten in Oeganda trainen. Ik denk dat financiering een aspect is, maar er is natuurlijk ook het delen van kennis en capaciteit en de mogelijkheid voor trainingen. We hebben veel mogelijkheden om trainingen te organiseren voor capaciteitsopbouw. Ik denk dat het veel breder is dan de financiering, maar de financiering biedt ons wel de mogelijkheid om te linken met de andere dingen. Het is dus financiering, capaciteitsopbouw, het delen van kennis en delen en leren. De mensen die vanuit Nederland komen hebben zowel interactie met ELEECU  als met de uitvoerende partners. En als ik dan naar de rapportages en de feedback kijk verreikt dat de hele ervaring en implementatie van de programma’s en het opent ook onze ogen om in te zien wat mogelijk is en hoe we dingen anders en effectiever kunnen doen. Dat is echt de belangrijkste link die ik in de relatie zie. (ELECU respondent 2, 6 maart 2013)



 



Over het algemeen zijn de respondenten van ELECU tevreden over de samenwerking. Wel gaven zij aan dat de afgelopen twee jaar veel veranderingen zijn doorgevoerd waardoor de rolverdeling en communicatie in de samenwerking tijdelijk onduidelijk zijn geweest. Door de stafwisselingen, als gevolg van de reorganisatie in marktteams, een zwangerschapsverlof en de invoering van de ProCoDe pilot aan de zijde van Edukans, kregen ELECU en de uitvoerende partners met nieuwe contactpersonen te maken. Volgens een respondent van ELECU hebben de stafwisselingen de connectie met Edukans verminderd waardoor de kennis en ervaring die de initiële contactpersoon bij Edukans had, deels verloren ging. Door de stafwisselingen bij Edukans moesten bepaalde kwesties die al waren besproken opnieuw worden besproken en soms werden besluiten herzien. Daarnaast gaven de respondenten van ELECU aan dat de uitvoerende partnerorganisaties ook veel geklaagd hebben over de stafwisselingen (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Net als bij LECK hebben de vele stafwisselingen de samenwerking met ELECU negatief beïnvloed. Besluiten werden soms herzien wat impliceert dat nieuwe contactpersonen de werkprocessen en visie van de voormalige contactpersonen niet volledig hebben overgenomen. Dit heeft de samenwerking bemoeilijkt (Bremekamp et al., 2009; Mattessich et al., 2001).
	Met de invoering van de ProCoDe pilot veranderde de communicatielijnen en rolverdeling tussen Edukans en ELECU. ELECU kreeg een contactpersoon van Edukans bij het RO voor het E4A programma en een contactpersoon bij Edukans in Amersfoort voor C4C. Ondanks dat ELECU nu voor beide programma’s een ander contactpersoon heeft proberen zij wel de programma activiteiten te linken omdat de programma’s complementair zijn en elkaar versterken. De samenwerking met contactpersonen voor scholenprogramma’s, MOSIQUE en Educaids in Amersfoort bleef voortbestaan (ELECU respondent 2, 6 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013). 
	Volgens een respondent van ELECU had de contactpersoon bij het RO het eerste half jaar veel tijd nodig om interne zaken en processen op het RO te regelen. De ondersteuning van ELECU en de uitvoerende partners direct na de invoering van de ProCoDe pilot werd om deze reden minder dan voorheen. Vóór de invoering van de ProCoDe pilot was er veel communicatie met de contactpersoon bij Edukans, informatie-uitwisseling, vragen bespreken, coachen van de uitvoerende partnerorganisaties en het ondersteunen van ELECU. Ook kwam de contactpersoon geregeld naar Oeganda om ELECU en de uitvoerende partners te bezoeken. Dat gebeurt nu bijna niet meer. (ELECU respondent 1, 1 maart 2013). Net als bij DEC en LECK geeft de respondent van ELECU aan dat de frequentie van de communicatie in de samenwerking door de invoering van de ProCoDe pilot is afgenomen. Hierdoor is de intensiteit van de samenwerking tijdelijk verminderd (Mandell & Steelman, 2003). De respondenten van ELECU gaven aan dat op het moment dat de interviews werden afgenomen, de meeste onduidelijkheden die de ProCoDe pilot had veroorzaakt waren weggenomen en dat nu weer beter en vaker werd gecommuniceerd.  
	Drie respondenten van Edukans zijn van mening dat de samenwerking met ELECU na de invoering van de ProCoDe juist intensiever is geworden. Het RO en ELECU in Kampala delen dezelfde compound en de contactpersoon op het RO werkt nauw samen met de LEC’s. Zowel voor E4A en C4C wordt niet meer rechtstreeks met de uitvoerende partnerorganisaties gewerkt, maar gaat alles via ELECU (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; Edukans respondent 8, 28 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013). Een respondent van Edukans zei hierover het volgende:
	Nou, er is minder bemoeienis [met de LEC’s] met hun contacten met de partners, daar bemoei ik me niet meer mee. En er is wel meer bemoeienis met de manier waarop de LEC’s hun eigen zaken regelen. Ze liggen nu zelf meer onder de loep dan de partnerorganisaties. Dat is nieuw en in Oeganda geeft dat bijvoorbeeld frictie. Ineens is er veel meer controle op hetgeen LEC’s zelf doen en daar zijn ze niet altijd even blij mee. Ik kijk nu meer mee met hun activiteiten en hoe ze taken uitvoeren. Ja, en ook, van ben je flexibel en spring je in op kansen. Dat is eigenlijk wel wat wij stiekem verwachten van onze LEC’s maar dat hebben we nergens vastgelegd. In het kader van fondsenwerving, maar ook voor lobby. Je kunt niet zeggen, in mei komt mijn kans voorbij om te gaan lobbyen voor basisonderwijs of betere training van leerkrachten, dat kan je niet zeggen. (Edukans respondent 14, 6 maart 2013)














Het citaat laat zien dat verwachtingen van ELECU om flexibel te zijn, wat op de vorige pagina ter sprake kwam, niet duidelijk zijn gecommuniceerd en vastgelegd.  Uit het citaat is ook op te maken dat na de invoering van de ProCoDe pilot de contactpersoon van Edukans meer focust op de organisatie en activiteiten van de LEC’s zelf, terwijl daarvoor de focus lag op de uitvoerende partnerorganisaties. Zoals eerder aangegeven zijn de LEC’s onafhankelijk, nu de respondent van Edukans zich meer richt op hun functioneren, kan worden bevraagd in welke mate de LEC’s in Oost-Afrika hun organisationele autonomie weten te behouden. In paragraaf 6.2 bleek dat DEC een onafhankelijkere positie heeft verworven en veel invloed heeft op de strategische ontwikkeling en besluitvorming over het onderwijsprogramma. ELECU is nog veel afhankelijker van Edukans en heeft nog niet zo een duidelijke visie en strategie ontwikkeld als DEC of LECK. De bemoeienis van Edukans met de interne zaken van ELECU zou de organisationele autonomie van LEC kunnen inperken. In de theorie komt naar voren dat samenwerking juist succesvoller is als organisaties hun autonome positie blijven behouden (Thomson et al., 2007). In de samenwerking met ELECU is dit een punt van aandacht, zeker omdat ELECU en het RO dezelfde compound delen in Kampala en zij dus fysiek dicht bij elkaar staan. Uit het volgende citaat blijkt dat de fysieke nabijheid echter ook positieve gevolgen heeft voor de samenwerking.  

	Dat we nu op dezelfde compound zitten dat heeft positieve kanten. Er is meer face to face communicatie en informeel overleg. We kunnen veel delen en afspreken. Maar het was ook heel verwarrend hoe we met het RO moesten omgaan. Dat was niet duidelijk. Moeten we worden uitgenodigd, moet het gaan volgens de rolverdeling die eerder was opgesteld; Of is het net of ze de tijd hebben om aan bepaalde activiteiten deel te nemen? Dit was niet duidelijk. Hiervoor moest veel worden opgehelderd. En toen legde [mijn contactpersoon op het RO] uit dat het hetzelfde zou moeren zijn als met het LEC in Ethiopië of Kenia. Dus nu [mijn contactpersoon op het RO] zo dichtbij was, zou het niet anders moeten zijn. Toen hebben we hiervoor een vergadering georganiseerd en is het duidelijk geworden, wij hebben onze taken en verantwoordelijkheden en het RO ook, maar de informele contacten blijven natuurlijk en dat is heel goed. (ELECU, respondent 1, 1 maart 2013)














De fysieke nabijheid met het RO heeft geresulteerd in een toename van face to face communicatie en informeel overleg. Informele communicatie wordt in de samenwerkingstheorie gezien als succesfactor in samenwerking. Er wordt dan vanuit gegaan dat formele of zakelijke communicatie zich heeft ontwikkeld tot een meer informele en persoonlijke wijze van interactie waardoor het vertrouwen toeneemt en  gemakkelijker wordt samengewerkt (Ring & van de Ven, 1994).  Het citaat geeft tevens weer dat net na de invoering van de ProCoDe pilot de rolverdeling tussen Edukans, het RO en ELECU onduidelijk was. De respondent van ELECU gaf aan dat zij in het begin niet zo goed wisten hoe ze met het RO moesten samenwerken. De werkprocessen en regels in de samenwerking werden herzien maar deze werden in eerste instantie niet duidelijk uiteengezet. Pas na de vergadering zijn de rollen en verantwoordelijkheden opgehelderd waardoor de samenwerking weer is verbeterd (Brehm, 2001; Thomson et al., 2007). 
	Nu de rolverdeling tussen ELECU en het RO grotendeels is opgehelderd en ELECU over meer capaciteit beschikt geven zij vaker aan wat zij van Edukans verwachten of nodig hebben. Transparantie over verwachtingen zijn een succesfactor in samenwerking (Mattessich et al., 2001). Ze hebben bijvoorbeeld gevraagd naar toegang tot een database met informatie over de uitvoerende partnerorganisaties zodat zij het onderwijsprogramma effectiever kunnen monitoren en ze hebben aangekaart dat het noodzakelijk is dat de fondsen tijdig worden overgemaakt. Tevens zijn de communicatielijnen voor ELECU nu duidelijk geworden. In de periode dat de ProCoDe pilot werd ingevoerd was er nog veel onduidelijk in de communicatie. Het was bijvoorbeeld onduidelijk of de uitvoerende partnerorganisaties in het E4A en C4C programma rechtstreeks naar Edukans moesten rapporteren of naar ELECU. Dit is nu opgehelderd en als er moeilijkheden zijn dan wordt dit sneller door ELECU aangekaart (ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Echter blijven de respondenten van ELECU het lastig vinden hoe de verhoudingen nu precies liggen tussen Edukans en het RO. De rolverdeling is dan wel opgehelderd maar deze kan volgens de respondent nog verder worden aangescherpt. (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013). 
	De medewerker van Edukans op het RO wordt door de respondenten van ELECU beschouwd als hun voornaamste contactpersoon. Met deze contactpersoon communiceren zij het meest, bijna dagelijks. De communicatie vindt hoofdzakelijk plaats via email maar er vindt ook geregeld face to face communicatie plaats. Met de contactpersoon van Edukans voor het C4C programma communiceert ELECU wekelijks over de email. De respondenten van ELECU gaven aan dat de communicatie nu effectief verloopt. De communicatielijnen staan open, ze krijgen tijdig respons en de contactpersonen hebben voldoende kennis van zaken (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013). De deskundigheid van de contactpersonen en de effectieve communicatie behoren tot de succesfactoren van samenwerking (Mattessich et al., 2001; Bremekamp et al., 2009). 
In de fasen dat voorstellen worden geschreven en wordt gerapporteerd vind meer communicatie en consultatie plaatsvindt. Dan kan het oplopen tot wel twintig e-mails in een week. Ook is volgens een respondent van ELECU sprake van flexibiliteit. Als een uitvoerende partnerorganisatie bepaalde informatie niet op tijd kan indienen bij ELECU dan communiceren zij dit naar hun contactpersonen bij Edukans en dan wordt hier begrip voor opgebracht en krijgen zij extra tijd (ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Flexibiliteit en aanpassingsvermogen worden in de samenwerkingsliteratuur als succesfactor. Samenwerking is een proces en geen vaststaand gegeven, door flexibel te zijn en procedures of doelstellingen aan te passen blijft de samenwerking relevant en ontwikkeld de samenwerking (Bremekamp et al., 2009). In de samenwerking met ELECU zijn de lagen van participatie eveneens beperkt. Relatiebeheerders van Edukans voor de verschillende programma’s communiceren met de uitvoerend directeur en programma manager. Het geringe aantal stafleden (5  medewerkers) bij ELECU verklaart echter de beperkte lagen van participatie in de samenwerking.
	De respondenten van ELECU ervaren voldoende vrijheid om zelf beslissingen te nemen in de werkzaamheden waarvoor zij verantwoordelijk zijn. Over de algemene doelstellingen en budgetplafonds van de het E4A, C4C en de scholenprogramma’s neemt Edukans de besluiten, die vervolgens wordt gecommuniceerd met ELECU. De rapportagevereisten en rapportage formats worden eveneens door Edukans aangeleverd. De respondenten van ELECU gaven aan dat op dit vlak weinig onderhandelingsruimte is. Wel onderhandelt ELECU met de contactpersonen over het jaaractiviteitenplan en het budget van henzelf. De contactpersonen van Edukans bekijken bijvoorbeeld of het activiteitenplan haalbaar is en op welke activiteiten de nadruk ligt en of zij het daar mee eens zijn (Edukans respondent 14, 6 maart 2013; Edukans respondent 4, 4 maart 2013). De subdoelen en activiteiten op het niveau van de uitvoerende partnerorganisaties worden door de uitvoerende partners in overleg met ELECU opgesteld (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Een respondent van ELECU gaf aan dat in de contractering- en verantwoordingsfase ruimte is voor ELECU om input te leveren:

	We hebben de mogelijkheid om input te leveren. We kunnen op twee momenten input leveren. Bijvoorbeeld: we moesten baseline data verzamelen en dat was gepland in januari. Maar de scholen waren toen gesloten en mensen waren op vakantie. We hebben de informatie uiteindelijk wel verkregen maar toen heb ik geadviseerd dat het beter is om de data in september of oktober te verzamelen tijdens de derde schooltermijn in plaats van januari, wanneer ik de scholen niet kan bezoeken. In januari zijn we ook heel druk met de rapportages. Toen zei [mijn contactpersoon bij Edukans], prima, dan passen we dit aan. Dus er zijn mogelijkheden om input te leveren. Meestal in tijden dat de programmavoorstellen worden ontwikkeld en in tijden dat wordt gerapporteerd. Deze momenten bieden een grote mogelijkheid om input te leveren. Maar soms hebben we ook tussendoor de mogelijkheid om iets in te brengen, bijvoorbeeld tijdens een training. We kunnen bijvoorbeeld ook aangeven als we graag een programma willen opschalen. (ELECU respondent 2, 6 maart 2013)









Al eerder werd aangegeven dat de samenwerking met ELECU nog vrij nieuw is en dat Edukans nog veel invloed heeft op de taken die ELECU uitvoert en de strategische ontwikkeling van het onderwijsprogramma in Oeganda. Het citaat geeft echter weer dat ELECU wel degelijk invloed kan uitoefenen op de samenwerking door input te leveren en proactief mee te denken. De manoeuvreerruimte die ELECU heeft in de perioden dat programmavoorstellen worden ontwikkeld en rapportages worden ingediend behoord tot de strategische macht in de samenwerking. Op deze momenten kunnen respondenten van ELECU hun kennis en kunde over de lokale omstandigheden en relatie met de uitvoerende partners inzetten om richting te geven aan het onderwijsprogramma (Elbers, 2012).

Voor de organisatie van de scholenprogramma’s communiceren de verantwoordelijken van Edukans met de uitvoerende directeur van ELECU. De respondenten van Edukans zijn tevreden over de communicatie met ELECU maar zien graag dat ELECU meer input levert over hoe de scholenprogramma’s strategisch kunnen worden ingezet in relatie tot de  andere onderwijsprogramma’s van Edukans in Oeganda. Voor WD hebben ELECU en Edukans ongeveer maandelijks contact. Het WD programma werd al in Oeganda uitgevoerd voordat Edukans daar ging samenwerken met ELECU. De uitvoerende partnerorganisatie die betrokken is bij WD werkte al langer samen met Edukans maar is nu geen partner meer in het E4A en C4C programma. Om deze reden sluit het WD programma in Oeganda niet meer goed aan bij het onderwijsprogramma van Edukans in Oeganda. Met een train de trainers programma wordt WD afgesloten bij de huidige partner. De respondent van Edukans wil graag met ELECU gaan overleggen hoe zij WD in Oeganda wensen voort te zetten. 
	Dit geeft weer dat Edukans de kennis van ELECU over de lokale omstandigheden en partnerorganisaties serieus neemt en vertrouwt op de input die ELECU levert. Ook geeft dit aan dat respondenten van Edukans graag willen dat ELECU een gelijkwaardigere rol krijgt in de besluitvorming over het WD programma. Beide zijn een succesfactor in samenwerking (Thomson et al., 2007; Bremekamp et al., 2009).  Voor de OE wordt samengewerkt met een PABO. Het is echter onduidelijk hoe nauw ELECU en de PABO die betrokken is in de OE samenwerken en hoeveel invloed ELECU precies heeft op het OE programma (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 11, 15 maart 2013;  Edukans respondent 9, 18 maart 2013). 

De respondenten van ELECU verwachten dat de samenwerking in de toekomst zal worden voortgezet maar dat de financiering zal verminderen. De respondenten van ELECU willen graag dat ELECU als organisatie volwassen wordt en meer gaat samenwerken met andere organisaties om haar inkomen te diversifiëren (ELECU respondent 1, 1 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Een respondent van ELECU zei:  

	Ik weet dat het voor ELECU mogelijk is on andere financiering te verkrijgen, lokaal door één van de projecten of bijvoorbeeld door de Britse ambassade. Maar in relatie met Edukans zie ik het meer als moeder-dochter relatie. Want als een kind opgroeit dan vergeet je niet wie je ouders zijn, dan is er nog steeds een band. Als je opgroeit, zullen sommige dingen niet meer hetzelfde zijn zoals aan het begin was. Ik denk dat de samenwerking blijft voortbestaan vanwege de waarde in de relatie. De waarde dat zijn de kennis, capaciteit, innovatieve ideeën die voortkomen uit de samenwerking en de mensen die hier komen. (ELECU respondent 2, 6 maart 2013)









 


Het citaat geeft weer dat ELECU veel vertrouwen heeft in Edukans en dat de kennis, capaciteit en innovatieve ideeën de belangrijkste meerwaarde vormen voor ELECU om met Edukans samen te werken. Volgens een respondent van ELECU zal de rol van ELECU in de samenwerking min of meer hetzelfde blijven, alleen zal er meer focus liggen op fondsenwerving. ELECU zal ook een grotere rol krijgen in de fondsenwerving in Nederland (ELECU respondent 1, 1 maart 2013). Een respondent van Edukans en ELECU gaven beide aan dat ELECU de ervaring, capaciteit en onderwijsexpertise die zij hebben opgedaan met de programma’s van Edukans zal inzetten om andere samenwerkingsverbanden aan te gaan. Andere partijen hebben bijvoorbeeld al laten weten dat zij zijn geïnteresseerd in het MOSIQUE programma (ELECU respondent 2, 6 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013). 
Van Edukans verwachten de respondenten van ELECU ondersteuning in de organisatieontwikkeling en verzelfstandiging door ELECU te linken aan andere organisaties en toegang tot netwerken te verlenen (ELECU respondent 1, 1 maart 2013).  De visie van de toekomstige samenwerking komt overeen met de toekomstvisie van de respondenten van Edukans. Echter zijn er nog geen concrete afspraken over de toekomstige samenwerking en vonden de respondenten van Edukans het lastig om aan te geven hoe volgens hen ELECU de toekomstige samenwerking zag. Er is dus geen volledige transparantie over de verwachtingen van de toekomstige samenwerking. Transparantie over verwachtingen zijn echter van betekenis voor de effectiviteit van de samenwerking (Mattessich et al., 2001).

6.5 De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en EEDF
In Malawi werkt Edukans pas sinds 2011 samen met een LEC. In de tijd dat EEDF werd opgericht werd de MFS I periode afgerond en werden de programmavoorstellen voor de MFS II aanvraag ontwikkeld. In 2011 vond in Malawi een conferentie plaatst met alle IA partners (die werkzaam zijn in Malawi) en hun uitvoerende partnerorganisaties. Tijdens deze conferentie werd besloten om de uitvoerende partnerorganisaties te verdelen over drie thematische groepen. De drie groepen zijn Kwaliteitsonderwijs, Onderwijs en Gezondheid en Onderwijs en Werk. De Kwaliteitsonderwijs groep bestaat uit de uitvoerende partnerorganisaties die het E4A programma in Malawi uitvoeren. EEDF coördineert deze groep partners maar heeft ook inzicht in de activiteiten die door uitvoerende organisaties in de twee andere groepen worden uitgevoerd. Daarnaast is EEDF deelnemer in het Educaids netwerk. Veel organisaties die lid zijn van het Educaids netwerk in Malawi behoren ook tot de tweede thematische partnergroep Onderwijs en Gezondheid. EEDF is in mindere mate betrokken bij het C4C programma, maar is wel op de hoogte hoe het C4C programma loopt. Verschillende uitvoerende partnerorganisaties van de drie thematische groepen zijn betrokken bij het C4C programma. Tot slot coördineert EEDF de scholenprogramma’s. Dit heeft EEDF wel gedeeltelijk uitbesteed aan uitvoerende partners van het E4A programma (Edukans respondent 7, 14 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013). 
	De rolverdeling tussen EEDF en Edukans is volgens respondenten van Edukans en EEDF als volgt. Edukans financiert de onderwijsprogramma’s en levert input op het gebied van onderwijsexpertise. De huidige contactpersoon van EEDF bij Edukans ziet het als taak om alle programma’s en activiteiten van Edukans in Malawi zoveel mogelijk te structureren en goed in beeld te hebben. Hierdoor kan EEDF gemakkelijker worden aangestuurd en op de hoogte worden gehouden van wat er speelt bij Edukans. Daarbij werkt de contactpersoon samen met andere Nederlandse partijen, onder andere de leden van de IA, die ook werkzaam zijn in Malawi. In de partnerschapsliteratuur wordt de coördinatie en samenwerking tussen noordelijke donoren gezien als succesfactor. Goede afstemming tussen noordelijke donoren die met dezelfde zuidelijke NGO’s samenwerken, verbeterd de kwaliteit van de programma’s, vergemakkelijkt de samenwerking en beperkt de administratieve taken van ZNGO’s (OECD, 2006). 
	Tevens monitort de contactpersoon van Edukans of het werk dat EEDF levert goed van kwaliteit is. Daarnaast wordt specifiek gekeken naar het budget en het activiteitenplan van EEDF. EEDF is verantwoordelijk voor de activiteiten die op het niveau van de uitvoerende partners plaatsvinden, EEDF beoordeelt de activiteitenplannen en budgetten van de uitvoerende partners (Edukans respondent 14, 7 maart 2013). De respondent van EEDF  gaf aan dat EEDF verantwoordelijk is voor het ondersteunen van de uitvoerende partnerorganisaties door middel van advisering, capaciteitsopbouw activiteiten en het monitoren van de programma’s die zij uitvoeren (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). Zowel de respondent van Edukans als EEDF konden goed aangeven wat hun taken en verantwoordelijkheden in de samenwerking zijn. Een duidelijke rolverdeling is een succesfactor in samenwerking (Thomson et al., 2007).
	Over de samenwerking met EEDF zijn de respondenten van Edukans zeer positief (Edukans respondent 1, 26 februari 2013;  Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013; Edukans respondent 9, 18 maart 2013). Zij gaven aan dat de samenwerking met EEDF prettig verloopt en dat EEDF duidelijk communiceert. Een respondent van Edukans is van mening dat EEDF bestuurlijk goed is opgezet maar dat EEDF in de eerste twee jaar volledig de vrije hand heeft gekregen en onvoldoende door Edukans is begeleidt. Eind 2012, tijdens een face to face meeting met Edukans in Amersfoort, is voor EEDF duidelijk geworden wat er van hen wordt verwacht. Sindsdien zijn de ontwikkelingen bij EEDF in een stroomversnelling geraakt en wordt onder andere gewerkt aan een MoU om de samenwerking tussen Edukans en EEDF in beleid vast te leggen (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). In de periode dat de face to face meeting plaatsvond werd bij Edukans tevens een nieuw contactpersoon voor EEDF aangesteld. Deze contactpersoon zij het volgende over de samenwerking: 
	Het voordeel voor mij, het is best een klein LEC nog, het is de jongste van alle LEC’s. Toen ik landencoördinator werd was eigenlijk voor EEDF helemaal nog niet zoveel duidelijk. Hun taken, en wat nu eigenlijk de bedoeling was van het LEC, was nog niet duidelijk. Dus het voordeel daarvan was dat ik dat heel erg gezamenlijk met [mijn contactpersoon bij EEDF] kan vormgeven en gaan kneden van hoe wij dat gezamenlijk zien, die samenwerking. Waardoor dat nu eigenlijk heel goed gaat. We bespreken de dingen in veel openheid […]. (Edukans respondent 7, 14 februari 2013)








Het citaat geeft weer dat de verwachtingen van de samenwerking voor EEDF onduidelijk waren waardoor zij moeite had om de samenwerking vorm te geven. Onduidelijkheid over verwachtingen van partijen wordt in de literatuur beschouwd als faalfactor in samenwerking (Mattessich et al., 2001). Daarnaast blijkt uit het citaat dat de contactpersoon het bestuur en de administratieve structuren van de samenwerking samen met de contactpersoon van EEDF willen vormgeven. De gezamenlijke besluitvorming over de wijze waarop de samenwerking moet worden ingericht en bestuurd is een succesfactor in samenwerking. In interactie over de vormgeving van de samenwerking ontwikkelen actoren een gezamenlijke visie en referentiekader waardoor effectiever kan worden samengewerkt. Tot slot geeft de respondent aan dat zaken in veel openheid worden besproken. Open communicatie waarin actoren transparant zijn over hun verwachtingen en belangen komen de samenwerking eveneens ten goede (Bremekamp et al2009; Mattessich et al., 2001).
	De mening van de respondent van EEDF over de samenwerking komt overeen met die van de respondent van Edukans. De respondent van EEDF gaf ook aan dat de samenwerking goed verloopt. Tijdens een veldbezoek van de contactpersoon van Edukans is uitvoering met de respondent overlegd hoe de samenwerking verloopt, hieruit bleek dat beiden tevreden waren over de correspondentie. Daarnaast is volgens de respondent van EEDF het E4A programma meer gefocust sinds er wordt samengewerkt met de nieuwe contactpersoon bij Edukans. Ook ervaart de respondent van EEDF dat er nu meer ondersteuning is vanuit Edukans (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). 

	Je weet, mensen zijn mensen. Verschillende mensen hebben verschillende stijlen. Ik denk dat de grootste verandering, toen  [naam contactpersoon]  mijn contactpersoon werd, is dat we het E4A programma hebben gefocust. Met [de vorige contactpersoon] was het E4A programma verspreid over te veel scholen die allemaal maar een heel klein beetje profiteerde van het programma, financieel enzovoort. Nu hebben we opnieuw gefocust. We hebben nu maar 18 scholen geselecteerd en we willen meer op deze scholen doen zodat we een grotere impact hebben. Dat is de grootste verandering die heeft plaatsgevonden doordat de functie werd overgenomen door [de nieuwe contactpersoon]. [De nieuwe contactpersoon] geeft meer richting en ondersteuning om het programma vorm te geven. (EEDF respondent 1, 13 maart 2013)







Het citaat geeft weer dat de persoonlijke karakteristieken en kwaliteiten van de contactpersonen bij Edukans van invloed zijn op de strategische ontwikkeling van de onderwijsprogramma’s op landen niveau. De nieuwe contactpersoon heeft EEDF beter ondersteund en focus aangebracht in het E4A programma. Bremekamp et al. (2009) benadrukken de rol van goede spelers in een samenwerkingsverband. Oprechte interesse, flexibiliteit, kennis en kunde zijn belangrijke eigenschappen van spelers die de samenwerking bevorderen. Tevens geeft het citaat weer dat de interpersoonlijke samenwerking tussen de contactpersonen van Edukans en de LEC’s van grote invloed is op de vormgeving van de onderwijsprogramma’s in de focuslanden.

Over het algemeen zijn de respondenten van Edukans zeer tevreden over de communicatie met EEDF. Zij gaven aan dat de communicatie heel open is. Bij EEDF is de uitvoerend directeur de voornaamste contactpersoon voor medewerkers van Edukans. Sinds begin 2013 is een nieuwe programmamedewerker aangenomen door EEDF, en deze medewerker is nu ook betrokken in de communicatie met Edukans (Edukans respondent 14, 7 maart 2013, Edukans respondent 9, 18 maart 2013). Bij Edukans is de landencoördinator voor Malawi de voornaamste contactpersoon voor EEDF. Daarnaast communiceert EEDF met diverse medewerkers die verantwoordelijk zijn voor de scholenprogramma’s, Educaids en fondsenwerving (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). Uit het overleg tijdens het veldbezoek bleek dat er veel ad-hoc communicatie plaatsvindt tussen EEDF en medewerkers van Scholenprogramma’s of PABO’s in Nederland waarmee wordt samengewerkt. Door de hoeveelheid ad-hoc communicatie en toename van activiteiten hield EEDF weinig tot geen tijd over om haar eigen organisatie te ontwikkelen. Om afspraken over taken en verantwoordelijkheden na te komen is  tijdens het veldbezoek besproken om een jaarplan op te stellen waarin alle activiteiten die EEDF voor Edukans doet in worden opgenomen. Op deze wijze ontstaat een duidelijk overzicht van de activiteiten en kan EEDF aangeven wanneer zij tijd hebben ingepland voor andere activiteiten en niet grenzeloos activiteiten voor Edukans blijven uitvoeren. (Edukans respondent 14, 7 maart 2013)
Bovenstaande alinea laat zien dat de contactpersoon van EEDF bij Edukans zich verantwoordelijk voelt als representant van EEDF bij Edukans. Toen bleek dat EEDF overvraagd werd door verschillende medewerkers van Edukans heeft de contactpersoon in overleg met de contactpersoon van EEDF besloten een jaarplan op te stellen om de vraag van Edukans aan banden te leggen zodat EEDF meer tijd heeft om haar eigen organisatie te ontwikkelen.  Dit geeft weer dat de verzelfstandiging van EEDF door de contactpersoon van Edukans als belangrijk wordt ervaren in de samenwerking.  
	Voor het E4A programma heeft de respondent van EEDF contact met de landencoördinator bij Edukans. Er is voornamelijk contact via de email. Over de communicatie in het E4A programma zei de respondent van EEDF:

	Voor het E4A programma moesten we baseline data verzamelen. De data corrigeren, de data in het voorstel verwerken en naar Edukans sturen. En daarna stelt [mijn contactpersoon] vragen ter verduidelijking en zegt [de contactpersoon] wat we nog meer moeten doen om te voldoen aan de standaarden van Edukans. Die communicatie is er, en door het heen en weer te sturen, worden dingen duidelijk. Bijvoorbeeld wat er wordt verwacht en welke resultaten we moeten leveren. Ik kreeg tijdig antwoord van [mijn contactpersoon]. We lopen geen vertraging op in de communicatie. [Mijn contactpersoon] reageert altijd heel snel. Ik wil alleen zeggen dat het soms een uitdaging is om tijdig informatie van partners te krijgen. Dan leg ik [mijn contactpersoon] uit dat ik ook eerst de informatie van de partner moet ontvangen. Dat is soms een uitdaging omdat het niet onder mijn controle is. (EEDF respondent 1, 13 maart 2013)














In het citaat geeft de respondent van EEDF aan dat de veelvuldige interactie over het programmavoorstel helpt om verwachtingen, zoals over de resultaten, duidelijk te krijgen. Dit sluit aan bij de theorie waarin herhalende interactie tussen samenwerkende actoren het wederzijds begrip en vertrouwen vergroot wat ten goede komt aan de samenwerking (Thomson et al., 2007). Daarnaast geeft het citaat weer dat Edukans de kaders bepaald waarbinnen de LEC’s het onderwijsprogramma vormgeven. Zowel Edukans als EEDF participeren in de besluitvorming over het onderwijsprogramma, maar wel elk op een ander niveau. Edukans stelt bepaalde standaarden waarbinnen EEDF het onderwijsprogramma vormgeeft.  Tot slot geeft het citaat weer dat de communicatie met de contactpersoon van Edukans goed verloopt. Er wordt tijdig geantwoord, wat wordt gezien als succesfactor in de communicatie binnen samenwerkingsverbanden (Mattessich et al., 2001). Echter geeft de respondent aan dat EEDF afhankelijk is van de uitvoerende partnerorganisaties voor specifieke informatie en dat het soms een uitdaging is om informatie tijdig aan te leveren bijEdukans. 
	Het E4A programma in Malawi is vormgegeven  aan de hand van het STER-School model. Met STER-School model is ontwikkeld door Edukans en richt zich op de kernelementen in het onderwijs. Het model kan worden ingezet voor programmaontwikkeling en de monitoring en evaluatie van de onderwijsprogramma’s. Tijdens een workshop heeft een medewerker van Edukans het STER-School model gedeeld met EEDF en de uitvoerende partnerorganisaties. Het model bleek goed aan te sluiten op de onderwijssituatie in Malawi en is vervolgens gebruikt door EEDF en de uitvoerende partners voor het ontwikkelen van het E4A programma. De respondent van EEDF liet weten dat modellen zoals het STER- School model, doelstellingen en beleid op het niveau van het gehele programma, afkomstig zijn van Edukans. EEDF en de partners waren wel vrij om het STER-School model aan te passen. EEDF en de uitvoerende partners beslissen over de jaaractiviteitenplannen, doelstellingen en resultaten op het niveau van de partnerorganisaties. De doelstellingen en resultaten zijn echter gebaseerd op de input die de doelgroep en de gemeenschappen hebben geleverd. Met uitzondering van C4C is bovengenoemde voor alle programma’s min of meer hetzelfde. C4C is een zeer technisch programma en IICD, de hoofdaanvrager voor dit programma, heeft meer invloed gehad in de programmaontwikkelingen (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). 
	Voor het C4C programma heeft de respondent van EEDF direct contact met de coördinator bij Edukans en met medewerkers van IICD. IICD heeft geen contactpersoon in Malawi en is afhankelijk van het contact met LEC en het directe contact dat zij met de uitvoerende partners hebben. De betrokkenheid van EEDF bij het C4C programma is beperkt. Als medewerkers van IICD een workshop komen geven bereid EEDF dit voor maar inhoudelijk heeft EEDF weinig invloed op het C4C programma (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). IICD heeft in directe samenwerking met de uitvoerende partnerorganisaties de voorstellen ontwikkeld en doelenstellingen geformuleerd. De contactpersoon van EEDF heeft aangegeven dat EEDF een grotere rol kan krijgen in het C4C programma. De contactpersoon van Edukans wil EEDF zelf de kans geven om hier over te beslissen. EEDF is een kleine organisatie en hun capaciteit is dus beperkt. Twee respondenten van Edukans hebben EEDF daarom geadviseerd om goed na te denken over waar zij zich op willen focussen. Ook hebben zij EEDF op het hart gedrukt dat zij het moeten aangeven als een vraag  van Edukans niet aansluit bij hun eigen focus of als zij niet voldoende tijd hebben om activiteiten voor Edukans uit te voeren. De respondent van Edukans gaf aan dat zij  ook ‘nee’ mogen verkopen aan Edukans (Edukans respondent 6, 18 maart 2013; Edukans respondent 7, 14 maart 2013). Uit deze uitspraak kan worden opgemaakt dat  er een grote mate van loyaliteit is van EEDF  ten opzichte van Edukans. 
	Voor het Educaids programma heeft de respondent van EEDF direct contact met de coördinator van Educaids. Tussen hen vind elke twee weken email contact plaats. EEDF is niet de coördinator van het Educaids netwerk in Malawi maar ze is wel betrokken in de activiteiten van het netwerk als deelnemende organisatie. De communicatie tussen de Educaids coördinator van Edukans en de coördinerende organisatie van het Educaids netwerk in Malawi wordt gekopieerd naar EEDF. EEDF is dus goed op de hoogte van wat er speelt. In Malawi heeft het Educaids netwerk een gedetailleerd onderzoek gedaan naar SRGR. Naar aanleiding van dit onderzoek heeft het netwerk doelstellingen geformuleerd en een beleid ontwikkeld. Dit beleid vormt nu de richtlijn voor de activiteiten die het netwerk wil gaan uitvoeren. EEDF heeft hierin een faciliterende rol en de uitvoerende partners in het netwerk hebben veel invloed op wat zij gaan doen. Activiteiten worden wel door Edukans gefinancierd, dus zij geeft de doorslag. In de programma ontwikkeling van het E4A programma was Educaids betrokken en EEDF levert volgens de respondent van Edukans ook steeds vaker strategische input voor het Educaids programma (Edukans respondent 6, 18 maart 2013).  
	Over de scholenprogramma’s die Edukans uitvoert in Malawi is EEDF heel  enthousiast. De samenwerking met contactpersonen bij Edukans verloopt goed en het LEC en de partners en scholen die betrokken zijn hebben veel invloed in de specifieke doelstellingen van de scholenprogramma’s (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). Onderstaand citaat geeft weer waarom de respondent van EEDF enthousiast is over de scholenprogramma’s.

	Voor de scholenprogramma’s is de voornaamste focus kwaliteitsonderwijs. Onze verwachting is, oké hoe vergroten de scholenprogramma’s de kwaliteit van het onderwijs in Malawi? En tot nog toe kan ik zeggen dat ik heel enthousiast, heel blij ben met hoe de scholenprogramma’s verlopen, want ze sluiten echt aan bij de behoefte van scholen op het gebied van kwaliteitsonderwijs. Bijvoorbeeld, de meeste scholenprogramma’s worden met scholen of PABO’s georganiseerd. We willen de onderwijsmethoden, het lesgeven verbeteren Met de scholenprogramma’s wordt met onze eigen leraren samengewerkt om het lesgeven te verbeteren, dus het levert directe input voor het verbeteren van de kwaliteit van het onderwijs. (EEDF respondent 1, 13 maart 2013)


Voor de scholenprogramma’s worden de budget plafonds door de landencoördinator Malawi gecommuniceerd naar EEDF. Volgens de respondenten van Edukans denkt EEDF goed mee over de organisatie van de scholenprogramma’s en onderhouden zij goed contact met uitvoerende organisaties en PABO’s die betrokken zijn bij de scholenprogramma’s (Edukans respondent 11, 15 maart 2013). Over de GG reis waren de respondenten van Edukans zeer tevreden. Voor de organisatie van dit programma hebben EEDF en de coördinator van het Educaids netwerk nauw samengewerkt. Zij werden aangestuurd door de Nederlandse contactpersonen voor Educaids, GG en de landencoördinator die ook uitvoerig hebben overlegd over het GG programma. Door de goede samenwerking was er een duidelijke inhoudelijke focus in het programma gerealiseerd en is GG Malawi  zeer succesvol verlopen  (EEDF respondent 1, 13 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013; Edukans respondent 14, 7 maart 2013; Edukans respondent 9, 18 maart 2013)
	Bovenstaande alinea’s gaan in op de samenwerkingspraktijk bij de uitvoer van het E4A, C4C, Educaids en de Scholenprogramma’s. Verschillende respondenten die voor deze programma’s bij Edukans verantwoordelijk zijn gaven aan zeer tevreden te zijn over de samenwerking met EEDF. De samenwerkingspraktijk geeft weer dat EEDF oprecht geïnteresseerd en betrokken is in de verschillende onderwijsprogramma’s. De respondenten van Edukans gaven eveneens aan dat de samenwerking met EEDF goed verloopt. De alinea’s over de samenwerkingspraktijk in de verschillende programma’s geeft ook weer dat de rol en invloed van EEDF verschilt per programma. Voor het E4A programma onderhoudt EEDF de contacten met de uitvoerende partnerorganisaties en faciliteert zij de programmaontwikkeling. In het C4C programma hebben de coördinatoren van IICD rechtstreeks contact met de uitvoerende partnerorganisaties en heeft EEDF inhoudelijk weinig invloed op het programma. EEDF is lid van het Educaids netwerk in Malawi en is om deze reden goed op de hoogte van de activiteiten die zich in dit programma afspelen. De coördinatie van de activiteiten ligt echter bij de lead organisatie van het netwerk. Voor de scholenprogramma’s is EEDF de coördinatorr. Voor de implementatie van de scholenprogramma’s werkt EEDF samen met scholen en PABO’s. 
	In tegenstelling tot de overige LEC’s in Afrika maakt EEDF geen deel uit van de ProCoDe pilot. De samenwerking lijkt dan ook in rustiger vaarwater in vergelijking met de samenwerking tussen Edukans en DEC, LECK en ELECU. De respondent van EEDF gaf wel aan dat de samenwerking tussen EEDF en Edukans is veranderd vanwege organisatieveranderingen bij Edukans. Door de reorganisatie bij Edukans maken de contactpersonen bij Edukans nu ook deel uit van marktteams. De respondent van EEDF heeft gemerkt dat er nu een sterkere focus is op fondsenwerving en dat EEDF in het kader van fondsenwerving meer informatie moet aanleveren aan Edukans. Een andere belangrijke verandering was de aanstelling van een nieuw contactpersoon voor EEDF (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). Deze mening wordt gedeeld door een respondent van Edukans. Een respondent van Edukans gaf aan dat het aanstellen van een andere contactpersoon en de focus op fondsenwerving grote verandering teweeg heeft gebracht in de samenwerking tussen EEDF en Edukans. Volgens de respondent van Edukans is ook het STER-School model, dat Edukans in 2012 heeft ontwikkeld, van grote invloed geweest op de programma ontwikkeling in Malawi. Hierdoor is meer focus in het onderwijsprogramma ontstaan (Edukans respondent 7, 14 maart 2013).
	Een respondent van Edukans hoopt dat EEDF in de toekomst dezelfde koers gaat varen als DEC. EEDF zal dan minder afhankelijk van Edukans worden en haar inkomen diversifiëren. Hierbij verwacht de respondent dat de noord-zuid verbinding op het vlak van onderwijsexpertise, die nu al heel sterk is in Malawi,  in de toekomst nog belangrijker zal worden. Een andere respondent van Edukans hoopt dat de samenwerking met de PABO’s zal blijven voortbestaan of zelfs nog intensiever wordt.  In de nabije toekomst ziet de respondent van Edukans het vooral als taak om EEDF te versterken door gezamenlijk goede resultaten te behalen, gezamenlijk initiatieven te nemen op het vlak van fondsenwerving zodat EEDF een sterke positie krijgt in Malawi als onderwijsexpert (Edukans respondent 7, 14 maart 2013). De respondent van EEDF verwacht dat de financiering van Edukans in de toekomst zal teruglopen en Edukans meer een adviserende rol gaat krijgen. EEDF wordt dan onafhankelijker maar tegen de tijd dat dat ook gebeurd heeft EEDF haar eigen expertise verder ontwikkeld. De boodschap dat EEDF moet werken aan fondsenwerving is duidelijk maar EEDF verwacht hierin wel steun van Edukans. EEDF heeft zelfs aangegeven voor drie maanden iemand uit Nederland te willen hebben die hen gaat ondersteunen met het opzetten van fondsenwervingsbeleid  (EEDF respondent 1, 13 maart 2013). 



6.6 Conclusie
De uiteenzetting en verklaring van de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de vijf LEC’s laat zien dat er zowel overeenkomsten als grote verschillen zijn in de wijze waarop Edukans en de LEC’s samenwerken. Er zijn grote verschillen in de capaciteit van LEC’s, lagen van participatie in de samenwerking, de mate van verzelfstandiging van de LEC’s en de mate van invloed van Edukans en de LEC’s in de besluitvorming over de verschillende onderwijsprogramma’s. Over het algemeen komen de rolverdelingen tussen Edukans en de verschillende LEC’s overeen. Uit de samenwerkingspraktijk is gebleken dat Edukans  de rol van financier en adviseur heeft in de samenwerking. Edukans financieert de onderwijsprogramma’s en levert onderwijs inhoudelijke input om de onderwijsprogramma’s vorm te geven. De LEC’s ondersteunen de uitvoerende partnerorganisaties in het ontwikkelen van programmavoorstellen en het versterken van hun capaciteit om de onderwijsprogramma’s effectief te kunnen inplementeren. De LEC’s zijn verantwoordelijk voor de coördinatie van de implementatie van de onderwijsprogramma’s op landenniveau.
	Uit de samenwerkingspraktijk is gebleken dat de specifieke rolverdeling tussen Edukans en de LEC’s verschilt per programma. Het E4A programma vormt veelal de kern van de onderwijsprogramma’s in de focuslanden. De overige programma’s, C4C, Scholenprogramma’s en Educaids zijn in meer of mindere mate gelinkt aan het E4A programma. Binnen het C4C en E4A programma onderhoudt Edukans de contacten met alliantie partners en informeerrt zij de LEC’s over de kaders waarbinnen het E4A en C4C onderwijsprogramma’s moeten worden vormgegeven. De mate waarin LEC’s richting geven aan en invloed hebben op de besluitvorming van het E4A programma verschilt tussen de LEC’s. DF en DEC werken al  langer samen met Edukans. Zij weten wat Edukans verwacht en hebben hun werkwijzen daarop aangepast. Er is sprake van wederzijds vertrouwen dat door de tijd heen is opgebouwd. DF en DEC hebben een duidelijke visie ontwikkeled die in lijn is met die van Edukans en zij hebben veel invloed gehad op vormgeving van het E4A programma in India en Ethiopië.  
	De samenwerking binnen het C4C programma verloopt anders. In het C4C programma werken de technische coördinatoren van IICD direct samen met de uitvoerende partnerorganisaties. De LEC’s hebben in het C4C programma voornamelijk een rol in het faciliteren van trainingen. Met uitzondering van DEC hebben de LEC’s minder invloed op de inhoud van het C4C programma. Omdat DEC de hoofdaanvrager is van het C4C programma in Ethiopië heeft DEC wel veel invloed gehad op de inhoudelijke ontwikkeling van het C4C programma (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). Door de directe samenwerking tussen IICD en de uitvoerende partnerorganisaties is het voor de LEC’s soms onduidelijk wat hun rol in het C4C programma precies is.  LECK  werd niet goed op de hoogte gehouden van ontwikkelingen in het C4C programma waardoor het voor hen lastig was om uitvoerende partnerorganisaties te ondersteunen in het C4C programma. In de tijd dat de interviews werden afgenomen was onlangs besloten dat LECK een coödinerende rol zou krijgen in het C4C programma zodat zij uitvoerende partnerorganisaties beter konden ondersteunen en adviseren (LECK respondent 2, 12 maart 2013). 
	De coördinatie van de implementatie van de Scholenprogramma’s ligt bij de LEC’s. Uit de samenwerkingspraktijk blijkt dat de LEC’s over het algemeen zeer positief zijn over de scholenproramma’s. Zij zien de uitwisseling van onderwijsexpertise als een waardevolle en unieke mogelijk om de kwaliteit van de onderwijsprogramma’s te verbeteren. De respondenten van DEC, ELECU en EEDF benadrukten dit expliciet. De mate waarin de LEC’s betrokken zijn in de organisatie en besluitvorming over de Scholanprogramma’s verschilt per Scholenprogramma en LEC. EEDF en ELECU hebben bijvoorbeeld een deel van de organisatie van OE uitbesteed aan PABO’s. DEC en LECK denken pro-actief mee over de inzet van de scholenprogramma’s en dragen ideeën aan terwijl ELECU nog weinig betrokken is in de strategische ontwikkeling  van de scholenprogramma’s.
	De rol van de LEC’s in het Educaids programma verschilt eveneens per LEC. DEC is de coördinator van het Educaids netwerk in Ethiopië. EEDF heeft een actieve rol in Educaids als deelnemende organisatie in het netwerk en werkt nauw samen met de Educaids coördinator in Malawi.  Medewerkers van LECK wonen de bijeenkomsten over Educaids bij, maar nemen niet actief deel in de programma ontwikkeling. De respondent van Edukans gaf aan dat LECK de Educaids activiteiten niet pro-actief oppakt. ELECU is betrokken in de programma ontwikkeling van Educaids maar het programmavoorstel is afgekeurd en moest worden herzien.  (Edukans respondent 5, 12 maart 2013; Edukans respondent 6, 18 maart 2013). Een respondent van Edukans gaf aan de Educaids programma’s per land verschillen in  de mate waarin LEC’s betrokken zijn, grote van de netwerken en activiteiten die Educaids partners uitvoeren. In de programma ontwikkeling is rekening gehouden met contextuele factoren. Hierdoor verschillen de programma’s maar sluiten zij beter aan bij de situatie in de focuslanden (Edukans respondent 6, 18 maart 2013). 
	De beschrijvingen van de samenwerkingspraktijk laten zien dat de meningen van de respondenten over de samenwerking verschillen. Over het algemeen zijn de respondenten van Edukans en de LEC’s tevreden over de samenwerking. Respondenten gaven aan dat de samenwerking goed verloopt, communicatie effectief is en contactpersonen kennis van zaken hebben. In specifieke gevallen gaven respondenten aan dat de samenwerking niet goed verliep, bijvoorbeeld bij de OE in Ethiopië en bij Schoolsponsorplan in Kenia.  Wat echter opvalt is dat de mening van de respondenten van Edukans over de samenwerking met LECK en in mindere mate bij ELECU, sterk uiteenlopen. In het geval van LECK verschilde de meningen in relatie tot de verschillende onderwijsprogramma’s. Over de samenwerking in de Scholenprogramma’s waren de respondenten tevreden terwijl de samenwerking voor Educaids als moeizaam werd ervaten. Daarnaast gaf een respondent aan LECK niet transparant te vinden terwijl een andere respondent juist benadrukte dat LECK een sterk partnernetwerk heeft ontwikkeld en een duidelijke visie heeft. In de samenwerking met ELECU gaven de respondenten aan dat ELECU succesvol is in het organiseren van trainingen maar in mindere mate strategische richting geeft aan het onderwijsprogramma. Eén respondent benadrukte dat ELECU niet flexibel is en niet inspringt op mogelijkheden die zich voordoen (Edukans respondent 2, 26 februari 2013; Edukans respondent 14, 6 maart 2013). In tabel 6.1 wordt een overzicht gegeven van de meningen van de respondenten van Edukans en de LEC’s over de samenwerking tussen Edukans en de vijf LEC’s.  
	Uit de interviews is gebleken dat communicatie in de samenwerking voornamelijk  plaatsvind tussen de uitvoerende directeuren en programma managers van de LEC’s en de landencoördinatoren en onderwijsprogramma coördinatoren van Edukans. De lagen van participatie in de communicatie zijn beperkt. Met name aan de zijde van de LEC’s zijn in het geval van EEDF, ELECU en LECK maar twee medewerkers betrokken in de communicatie. Dit heeft echter ook te maken met de grote van deze organisaties. Deze LEC’s, vooral EEDF en ELECU, werden later opgezet en hebben elk maar vijf medewerkers in dienst. DEC heeft zich door de tijd heen verzelfstandigd en sinds de reorganisatie in verschillende afdelingen zijn meer medewerkers betrokken in de communicatie met Edukans. Bij DF zijn drie medewerkers betrokken in de communicatie met Edukans. Aan de zijde van Edukans communiceren zo’n vijf tot acht medewerkers regelmatig met de LEC’s. De beperkte lagen van communicatie aan de zijde van de LEC’s, met name bij EEDF, ELECU en LECK, kan een gevaar opleveren voor de duurzaamheid van de samenwerking. Bijvoorbeeld als één van de contactpersonen een LEC verlaat (Hardy et al., 2003). 
	De frequentie van de communicatie is afhankelijk van de verschillende fasen in de projectcyclus. In tijden dat projectvoorstellen worden geschreven en rapportages worden opgesteld is de frequentie van communicatie hoger. Dan wordt soms dagelijks gecommuniceerd. Als de projecten worden geimplementeerd, wordt ongeveer wekelijks gecommuniceerd. Over de kwaliteit van de communicatie zijn de respondenten van Edukans en de LEC’s tevreden. De meeste respondenten gaven aan dat tijdig wordt geantwoord en informatiewisseling duidelijk is. Deze factoren behoren  tot de succesfactoren in samenwerking (Bremekamp et al., 2009). In het geval van LECK en ELECU hebben de stafwisselingen aan de zijde van Edukans geresulteerd in communicatie problemen. Nieuwe contactpersonen bleken niet volledig op de hoogte van zaken die speelden en de respondenten van de LEC’s hadden het gevoel dat zij de communicatie opnieuw moesten vormgeven. De invoering van de ProCoDe pilot heeft volgens de respondenten van DEC, LECK en ELECU geresulteerd in een afname van de frequentie van de communicatie.
	Een belangrijke observatie die uit de uitspraken van de respondenten van Edukans en de LEC’s naar voren is gekomen, is het belang van interpersoonlijke communicatie en de kwaliteiten van relatiebeheerders in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. De respondenten gaven aan dat het enthousiasme, de pro-activiteit en kennis en kunde van relatiebeheerders essentieel zijn in de samenwerking. In de interpersoonlijke interactie worden de onderwijsprogramma’s ontwikkeld en komen de respondenten overeen over de visie en strategieën in de verschillende programma’s. Gedurende de interactie wordt wederzijds begrip en vertrouwen opgebouwd. De mate van vertrouwen en het hebben van een gedeelde visie op de onderwijsprogramma’s zijn van belang voor de effectiviteit van de samenwerking (Thomson et al., 2007; Mattessich et al., 2001). 
	Over de besluitvorming in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s gaven de respondenten aan dat de bredere kaders, zoals de algemene doelstellingen en de hoogte van budgetten voor de verschillende onderwijsprogramma’s, door Edukans worden bepaald. Deze kaders worden beïnvloed door de vereisten die de Nederlandse overheid en de IA en C4C alliantie stellen aan de besteding van subsidiegelden. Binnen deze kaders worden het E4A en C4C onderwijsprogramma door de uitvoerende partnerorganisaties in samenwerking met de LEC’s vormgegeven. Voor de Scholenprogramma’s heeft Edukans zelf richtlijnen ontwikkeld. De respondenten van Edukans en de LEC’s gaven aan dat besluiten over de onderwijsprogramma’s veelal in samenspraak worden genomen. De ruimte die de verschillende LEC’s hebben om besluiten te nemen blijkt echter afhankelijk van de mate waarin de LEC’s een eigen visie hebben ontwikkeld en deze naleven. DF, DEC en in mindere mate LECK, geven input en hebben meer invloed op de strategische ontwikkeling van de onderwijsprogramma’s. Uit de samenwerkingspraktijk met DEC kwam zelfs naar voren dat DEC soms beslissingen neemt zonder eerst te overleggen met Edukans (Edukans respondent 5, 12 maart 2013). Bovengenoemde LEC’s bestaan al langer en hebben meer tijd gehad om hun eigen organisaties te ontwikkelen. EEDF en ELECU bestaan nog maar een aantal jaar. Zij staan aan het begin van hun verzelfstandiging. Sinds EEDF samenwerkt met een nieuw contactpersoon aan de zijde van Edukans wordt EEDF gestimuleerd om de strategische ontwikkeling van het onderwijsprogramma in Malawi op zich te nemen. 
	Tot slot bleek uit de interviews dat organisatieveranderingen van grote invloed zijn geweest op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. De reorganisatie in marktteams bij Edukans heeft geresulteerd in een sterkere focus op fondsenwerving en stafwisselingen aan de zijde van Edukans. In de samenwerking tussen Edukans en LECK en ELECU hebben stafwisselingen de samenwerking negatief beïnvloed. De frequentie en effectiviteit van communicatie nam af. Nieuwe contactpersonen waren niet volledig op de hoogte van zaken die speelden waardoor besluiten werden herzien en een nieuwe wijze van samenwerken en communiceren moest worden ontwikkeld. In het geval van LECK hebben de vele stafwisselingen geresulteerd in een afname van het vertrouwen in Edukans. 
	Voor de LEC’s in Oost-Afrika (DEC, LECK, ELECU) heeft de invoering van de ProCoDe pilot de samenwerking met Edukans beïnvloed. Doordat het samenwerkingsverband werd uitgebreid met een extra organisatie, het RO in Kampala, werd de samenwerking complexer. De LEC’s hebben geen actieve rol gehad in de besluitvorming over de ProCoDe pilot waardoor het hen min of meer is overkomen. Kort na de invoering van de ProCoDe pilot zijn onduidelijkheden ontstaan over de verdeling van taken en verantwoordelijkheden tussen Edukans, het RO en de LEC’s. In de periode dat de interviews werden afgenomen was de verdeling van taken en verantwoordelijkheden alweer grotendeels opgehelderd. Echter gaven respondenten aan dat het onduidelijk bleef waar de autoriteit over de verschillende onderwijsprogramma’s precies ligt. Tevens gaven de respondenten van LECK en DEC aan dat door de invoering van de ProCoDe pilot de frequentie van communicatie en de face to face communicatie tussen Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties is afgenomen. Opmerkelijk is dat ELECU en LECK de contactpersoon van het RO nu als voornaamste contactpersoon beschouwen terwijl DEC de contactpersoon bij Edukans in Amersfoort als voornaamste contactpersoon ziet. In tabel 6.1 wordt eveneens een overzicht gegeven van de succes- en faalfactoren die uit de analyse naar voren zijn gekomen worden in de tabel samengevat. 

Tabel 6.1: Overzicht van de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s
	Samenwerking
	Mening  respondenten LEC’s
	Mening respondenten Edukans
	Succesfactoren in  samenwerking
	Faalfactoren in samenwerking

	DF
	- Positief over de samenwerking
- Gelijkwaardige samenwerking
- Sinds MFS II een afname van de intensiteit van de samenwerking
	- Positief over de samenwerking
- DF is eigenzinnige partner met duidelijke visie en eigen prioriteiten
- DF is intermadiair tussen Edukans en uitvoerende partnerorganisaties en opereert zeer transparant
- Intensiteit van de samenwerking neemt af
	- Lange duur van samenwerking
- Gedeelde missie en visie
- Grote mate van vertrouwen
- Deskundigheid van relatiebeheerders
- Gedeelde participatie in besluitvorming
- Duidelijke rolverdeling
	- Beperkte lagen van participatie in de communicatie
- Financiële afhankelijkheid


	DEC
	- Positief over de samenwerking
- Samenwerking bestaat uit twee onderdelen. De IA en overige onderwijsprogramma’s
- DEC is dochterorganisatie van Edukans en afhankelijk van de onderwijsexpertise van Edukans
	- Samenwerking verloopt heel goed. 
- DEC is in korte tijd uitgegroied tot grote zelfstandige organisatie met duidelijke visie
- DEC heeft gelijkwaardige positie ten aanzien van Edukans
- In de toekomst moet Edukans haar meerwaarde aan DEC zien te bewijzen
	- Duur van samenwerking
- Gedeelde missie en visie
- Toename van lagen participatie aan de zijde van DEC
- Financiele verzelfstandiging van DEC
- Deskundigheid van relatiebeheerders
- Gedeelde partcipatie in besluitvorming
- Grote mate van vertrouwen
- Inzicht in elkaars verwachtingen over de toekomstige samenwerking
	- Door toenemende verzelfstandiging  van DEC een mogelijke toenane van verschil in visie 
- Onduidelijke communicatie in het geval van OE 
- Afname van de intensiteit van communicatie en samenwerking sinds de invoering van ProCoDe
- Stafwisseling in geval van L4W I
- DEC is niet altijd transparant over haar mening

	LECK
	- Voor de organisatieverandering bij Edukans verliep de samenwerking heel goed. Toen was sprake van effectieve communicatie en transparantie.
- Naorganisatieverandering zijn veel onduidelijkheden ontstaan over contactpersonen 
- Op het moment dat interviews werden afgenomen was veel opgehelderdg en was een goede relatie met het RO opgebouwd
	- LECK is nog niet zo volwassen
- De meningen van de respondenten van Edukans over de samenwerking lopen uiteen
- Op de discussies over financiering na, zijn medewerkers van scholendeprogramma’s zeer tevreden over de samenwerking met LECK
- Overige respondenten gaven aan dat LECK een sterk partnernetwerk heeft opgebouwd en succesvol is in het aanstruren van uitvoerende partners, maar moeite heeft haar eigen financiele management op orde te krijgen 
- Enkele respondenten gaven aan LECK niet transparant te vinden
	- Gedeelde participatie in besluitvorming
- Duidelijke communicatie en transparantie alvorens de invoering van organisatieveranderingen
- Verheldeing van rolverdeling en verantwoordelijkheden tussen LECK, Edukans en RO
- Verheldering van communicatielijnen en contactpersonen
	- Beperkte lagen van participatie in communicatie bij LECK
- Financiële afhankelijkheid LECK
- Intern management dat liquditeitsproblemen veroorzaakt
- Omgevingsfactoren die het programmatisch werken hebben bemoeilijkt
- Stafwisselingen aan de zijde van Edukans met stagnatie van samenwerking als gevolg
- Gebrek aan invloed  van LECK op besluitvorming ProCoDe 
- Inflexibele financiering Edukans

	ELECU
	- ELECU is nog jong en opereert als dochterorganisatie van Edukans
- ELECU is sinds kort meer gaan focussen op verzelfstandiging
- Niet alleen de financiering maar de kennisuitwisseling en capaciteitsopbouw zijn essentieel in de samenwerking met Edukans
	- ELECU is nog een jong LEC en opereert als veldkantoor van Edukans
- ELECU geeft nog weinig strategische richting aan het onderwijsprogramma
- ELECU is goed in het organiseren van praktische zaken, zoals workshops
- De verwachtingen van ELECU zijn hoog. En sluiten niet goed aan bij de capaciteit van ELECU
- Eén respondent gaf aan dat ELECU niet flexibel is
-ELECU staat aan het begin van haar ontwikkeling
	- Gedeelde missie en visie
- Toename van capaciteit door uitbreiding staf team met programma coördinator
- Toename van vertrouwen in ELECU sinds de uitbreiding van het staf team
- Onduidelijkheden over rollen en verantwoordelijkheden, veroorzaakt door ProCoDe, grotendeels weggenomen
- Toename van informele communicatie en face to face contact sinds invoering ProCoDe
- Effectievere communicatie
- ELECU geeft verwachtingen duidelijker weer
	- Verwachtingen van Edukans sluiten onvoldoende aan bij capaciteit ELECU
- Financiële afhankelijkheid van ELECU tav. Edukans
- Participatie in besluitvorming niet gelijkwaardig
- Stafwisselingen aan de zijde van Edukans
- Onduidelijkheden in rolverdeling veroorzaakt door ProCoDe (nu grotendeels verduidelijkt)
- Beperkte lagen van participatie in communicatie bij ELECU

	EEDF
	- De samenwerking wordt als positief ervaren
- In de samenwerking met de vorige contatctpersoon bij Edukans waren verwachtingen over rollen en verantwoordelijkheden niet zo duidelijk
- Nu zijn verwachtingen opgehelderd en wordt EEDF beter ondersteund waardoor het programma een goede focus heeft gekregen
- Kennisuitwisseling
	- EEDF is jongste LEC waardoor zij aan het begin van haar ontwikkeling staat
- Zeer positief, de samenwerking verloopt prettig
- Gelijkwaardige samenwerking, EEDF wordt gestimuleerd om eigenaarschap op te eisen en haar organisatie te ontwikkelen


	- Gedeelde missie en visie
- Gezamenlijke besluitvorming over het bestuur van de samenwerking
- Effectieve en open communicatie
- Coördinatie met andere donoren in Nederland
- Duidelijke rolverdeling en verdeling van verantwoordelijkheden
- Kennis en kunde van betrokken actoren
- Stafwisseling aan zijde Edukans
- Wederzijds vertrouwen
	- Vrij lange periode dat verwachtingen van EEDF onduidelijk waren
- Beperkte lagen van participatie in de samenwerking aan zijde EEDF
- Beperkte capaciteit EEDF








7. Conclusie en aanbevelingen
In dit hoofdstuk worden de onderzoeksbevindingen samengevat en wordt antwoord gegeven op de hoofdvraag. De hoofdvraag van het evaluatieonderzoek luidde als volgt: ‘Hoe verloopt de samenwerking tussen Edukans en de Lokale Expertise Centra (LEC’s), hoe kan de samenwerkingspraktijk worden verklaard en hoe kan de samenwerking, indien nodig, worden verbeterd?’. Paragraaf 7.1 geeft de conclusie weer en beantwoord de hoofdvraag van het evaluatieonderzoek. In paragraaf 7.2 wordt een korte methodische en theoretische reflectie op het evaluatieonderzoek weergegeven. Tot slot worden in paragraaf 7.3 aanbevelingen gedaan voor verder onderzoek naar interorganisationele samenwerking in de non-profit sector en enkele aanbevelingen ter verbetering van de samenwerking tussen Edukans en de LEC´s. 

7.1 Conclusie

Inleiding
Deze thesis beschrijft een evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en haar Lokale Expertise Centra (LEC’s) in India, Ethiopië, Kenia, Oeganda en Malawi. Edukans is één van de vele Nederlandse ontwikkelingsorganisaties, maar onderscheidt zich door zich volledig te richten op onderwijs. De missie van Edukans is het verbeteren van de toegang tot en kwaliteit van onderwijs in ontwikkelingslanden en het verbinden van Nederlandse onderwijs met het onderwijs in ontwikkelingslanden. Om haar missie na te streven werkt Edukans samen met lokale partnerorganisaties. Dit zijn veelal ZNGO’s die de onderwijsprogramma’s voor Edukans implementeren. Specifieke partnerorganisaties zijn de LEC’s. De LEC’s zijn door Edukans opgericht met als doel de onderwijsprogramma’s op nationaal niveau te coördineren en de uitvoerende partnerorganisaties te ondersteunen. 
Om twee redenen is besloten om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te evalueren. Ten eerste hebben de hervormingen van het ontwikkelingsbeleid en bezuinigingen op ontwikkelingssamenwerking geleid tot veranderingen in de organisatie en strategieën van Edukans. Edukans is gaan reorganiseren in marktteams en is lid geworden van de ICCO coöperatie. Deze veranderingen hebben geresulteerd in functieverschuivingen en de invoering van de ProCoDe pilot in Oost-Afrika. Een pilot om de programmatische samenwerking tussen IA leden en hun uitvoerende partnerorganisaties in Oost-Afrika te verbeteren. Door deze organisatieveranderingen is de samenwerking tussen Edukans en haar LEC’s onder druk komen te staan. Medewerkers van Edukans veronderstelde dat de verdeling van taken en verantwoordelijkheden in de samenwerking onduidelijk waren geworden (Edukans, 2012c; D. Verboom & H. Hofman, persoonlijke communicatie, 18 november 2012). Ten tweede was de samenwerking met de LEC’s niet eerder geëvalueerd en wilde Edukans meer inzicht krijgen in de samenwerkingspraktijk met de LEC’s. Het doel van het onderzoek was dan ook het vergroten van inzicht in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s, achterhalen wat de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s verklaart en het geven van aanbevelingen ter verbetering van de samenwerking, indien nodig. 
 Om de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te typeren, de samenwerking vast te stellen en de samenwerkingspraktijk te verklaren is gebruik gemaakt van samenwerkingsliteratuur uit de management- en organisatie wetenschappen en partnerschapliteratuur uit de ontwikkelingsstudies. In het theoretisch kader is ingegaan op diverse theorieën en bijbehorende motieven voor samenwerking (Smith et al., 1995). Tevens is uiteengezet dat samenwerking geen vaststaand gegeven is maar een proces dat diverse fasen doorloopt, van het verkennen van de situatie tot het vernieuwen van de samenwerking (Bremekamp et al., 2010). Om de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s vast te stellen worden in de evaluatie verschillende kenmerken van samenwerking onderscheiden. De kenmerken die Thomson et al. (2007) onderscheiden vormden de leidraad voor het vaststellen van de samenwerkingspraktijk. Deze kenmerken zijn het bestuur (besluitvorming), de administratieve structuren (regels en procedures), organisationele autonomie, wederkerigheid en sociale normen (wederzijds respect en vertrouwen). Voor het verklaren van de samenwerkingspraktijk is een overzicht gemaakt van de faal- en succesfactoren van samenwerking. Door de focus op het onvermogen van NNGO’s om de idealen van het partnerschap na te leven schiet de partnerschapliteratuur tekort in het verklaren van samenwerking. Om deze reden vormt de samenwerkingsliteratuur uit de management en organisatie wetenschappen de leidraad in deze evaluatie. Uit de partnerschapliteratuur is wel gebleken dat macht een belangrijke rol kan spelen in NGO partnerschappen (Elbers, 2012). In het evaluatieonderzoek is dan ook aandacht besteed aan de invloed die Edukans en de LEC’s hebben op de doelstellingen, financiering, inhoudelijke focus en rapportagevereisten van de onderwijsprogramma’s. 
Voor het analyseren van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s zijn een documentenanalyse uitgevoerd en zijn semi-gestructureerde interviews afgenomen. In de eerste fase van het onderzoek zijn beleidsdocumenten zoals strategische plannen, MoU’s, contracten en het kwaliteitshandboek van Edukans bestudeerd. Om de organisatiekenmerken van Edukans en de LEC’s zijn tevens hun websites bekeken. Samen met de samenwerkingstheorie vormde deze achtergrondinformatie de basis voor de interviewguides. Vervolgens zijn tweeëntwintig relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s geïnterviewd. De respondenten zijn geselecteerd op hun functie en betrokkenheid in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Hierbij werd gefocust op programmacoördinatoren van E4A, C4C, Educaids en de Scholenprogramma’s. De interviews zijn face to face en middels Skype afgenomen. De interviews zijn opgenomen, verbatim uitgeschreven en systematisch geanalyseerd. 

Het type samenwerking tussen Edukans en de LEC’s
De samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is tot stand gekomen op initiatief van Edukans. Om diverse redenen heeft Edukans het besluit genomen om met LEC’s te gaan samenwerken. Praktische motieven waren de toename van het volume van de onderwijsprogramma’s en het aantal uitvoerende organisaties vanwege de TMF en MFS financiering waar Edukans voor in aanmerking kwam. Door de groei van de onderwijsprogramma’s had Edukans niet meer de capaciteit om alle programma’s zelf te monitoren en uitvoerende partners adequaat te ondersteunen. Daarnaast nam het aantal scholenprogramma’s toe en had Edukans voor de organisatie van deze programma’s een lokaal coördinatiepunt in de ontwikkelingslanden nodig. Tot slot zou de decentralisatie van coördinerende taken naar LEC’s kostenbesparend zijn. De visionaire motieven van Edukans om met LEC’s te gaan samenwerken komen voort uit de menselijke ontwikkelingsfilosofie waarin wordt verondersteld dat de nabijheid met de doelgroep en het vergroten van lokaal eigenaarschap resulteert in effectievere implementatie van ontwikkelingsprojecten. Vanwege hun lokale inbedding en nabijheid tot de doelgroep zouden de LEC’s beter in staat zijn om de uitvoerende partnerorganisaties te ondersteunen en hun capaciteit op te bouwen. Daarbij werden verantwoordelijkheden en coördinatietaken gedecentraliseerd naar de LEC’s waardoor het eigenaarschap van de onderwijsprogramma’s in de ontwikkelingslanden zou worden vergroot. 
Edukans heeft het besluit genomen om met onafhankelijke LEC’s te gaan samenwerken. Het opzetten van eigen veldkantoren bracht een financieel risico met zich mee en samenwerking met onafhankelijke LEC’s sloot beter aan bij de visionaire motieven van Edukans. Deze vorm van samenwerking heeft tot gevolg dat de organisationele autonomie van Edukans en de LEC’s wordt gewaarborgd. Edukans en de LEC’s formuleren hun eigen missie, visie en strategische plannen en ze zijn vrij om met andere organisaties en donoren samen te werken. Het behoud van organisationele autonomie wordt in de literatuur gezien als een succesfactor in samenwerking. Beide partijen hebben een autonome status waardoor zij vanuit en gelijkwaardige positie samenwerken (Thomson et al., 2007). Omdat Edukans de LEC’s heeft opgericht, de voornaamste financier is van de LEC’s en de LEC’s, op DEC na, voornamelijk taken uitvoeren voor Edukans, zijn de missie, visie en strategische plannen van de LEC’s sterk beïnvloed door Edukans. Daarnaast is in de strategische plannen van Edukans zichtbaar dat zij richting willen geven aan de interne ontwikkeling van de LEC’s. Om deze redenen kan worden geconcludeerd dat de organisationele autonomie van Edukans groter is dan die van de LEC’s. Naar mate de LEC’s hun inkomsten diversifiëren en andere activiteiten gaan ondernemen verbeterd hun autonome positie, in de samenwerking met DEC is dit waarneembaar.
Zowel Edukans als de LEC’s focussen zich op het vergroten van de toegang tot en kwaliteit van onderwijs voor kansarme kinderen en jongeren in ontwikkelingslanden. De focus op onderwijs en gemeenschappelijke doelgroep zijn volgens de respondenten van Edukans en de LEC’s het belangrijkste wat hen bind. De focus op onderwijs en gezamenlijke doelgroep, die is terug te zien in de overeenkomsten tussen de missies, visies en doelgroepen van Edukans en de LEC’s, vormt de basis van de wederkerigheid in de samenwerking. Edukans en de LEC’s zijn afhankelijk van elkaar om hun missie en doelstellingen na te streven en resultaten te behalen. Edukans is van de LEC’s afhankelijk voor lokale kennis en expertise, informatie over de implementatie van de onderwijsprogramma’s en hun capaciteit om uitvoerende partnerorganisaties te ondersteunen en de scholenprogramma’s te coördineren. De LEC’s zijn afhankelijk van Edukans voor financiering, technische ondersteuning en onderwijs expertise. Tevens verlenen Edukans en de LEC’s elkaar toegang tot netwerken van noordelijke donoren en zuidelijke partnerorganisaties (Edukans 2012a; Edukans 2012f). De gedeelde maatschappelijke functie van Edukans en de LEC’s impliceert dat sprake is van een horizontaal samenwerkingsverband (Rindfleisch, 2000).
In de partnerschapliteratuur wordt verondersteld dat de ‘opwaartse’ afhankelijkheid van financiering groter zou zijn dan de ‘neerwaartse’ afhankelijkheid van informatie waardoor ZNGO’s vaker verantwoording zouden moeten afleggen aan NNGO’s dan andersom. In de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is dit zichtbaar. De respondenten van Edukans geven aan dat LEC’s transparanter zijn over hun activiteiten en strategieën dan Edukans. Middels programmavoorstellen, budgetten en rapportages moeten de LEC’s zich verantwoorden over de besteding van fondsen die afkomstig zijn van Edukans. De verantwoordingsvereisten zijn vastgelegd in de jaarlijkse contracten die Edukans en de LEC’s afsluiten. Via deze contracten kunnen de LEC’s Edukans verantwoordelijk houden voor de financiering van de onderwijsprogramma’s. In de contracten worden echter geen afspraken gemaakt over het afleggen van verantwoording over strategische keuzes. Bijvoorbeeld de keuze van Edukans om deel te nemen in de ICCO coöperatie, wat van grote invloed is geweest op de samenwerking met de LEC’s. Vanuit dit perspectief kan worden verondersteld dat sprake is van een verticaal samenwerkingsverband waarin macht wel degelijk een rol speelt. De rol van financier en contractbeheerder brengt Edukans in een machtspositie om de definitieve besluiten te nemen over verschillende onderwijsprogramma’s. Echter zijn de LEC’s niet machteloos. Zij hebben verschillende mogelijkheden om invloed uit te oefenen op de onderwijsprogramma’s. In de perioden waarin programmavoorstellen worden ontwikkeld en voortgangsrapportages worden beoordeeld kunnen de LEC’s veel invloed uitoefenen (ELECU respondent 2, 6 maart 2013). Ook kunnen zij verschillende strategieën toepassen om ongunstige financieringsvoorwaarden te vermijden, bijvoorbeeld door discussie te ontlopen of gebruik te maken van hun contactpersonen bij Edukans (Brehm, 2001; Elbers, 2012). 
De rol die financiering en het afleggen van verantwoording hebben in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s verschilt per onderwijsprogramma. Het E4A en C4C onderwijsprogramma worden gefinancierd met MFS subsidies van de Nederlandse overheid. Voor deze programma’s zijn strenge verantwoordingsvereisten opgesteld die via het Ministerie van Buitenlandse Zaken, de C4C alliantie en IA bij Edukans, de LEC’s en uitvoerende partnerorganisaties terecht komen. Financiering en het afleggen van verantwoording spelen in deze onderwijsprogramma’s een belangrijke rol. Voor Educaids en de scholenprogramma’s zijn de financiering en verantwoording minder van belang. Deze programma’s richten zich op het promoten van seksuele en reproductieve gezondheid en rechten en het verbeteren van de kwaliteit van onderwijs middels uitwisseling. Het vergroten van kennis en kunde en opbouwen van capaciteit zijn de voornaamste doelstellingen in deze programma’s. Financiering maakt het mogelijk om deze programma’s uit te voeren maar er gaan minder financiële middelen in om in vergelijking met de onderwijsprogramma’s E4A en C4C. Tevens gaven de respondenten van de LEC’s, in het bijzonder DEC, ELECU en EEDF, weer dat niet de financiering maar de toegang tot onderwijsexpertise, capaciteitsopbouw en netwerken het belangrijkst zijn in de samenwerking. De financiering vormt echter wel een platform die de toegang tot expertise, capaciteitsopbouw en netwerken mogelijk maakt. Deze onderwijsexpertise kunnen zij tevens inzetten om elders fondsen te werven (DEC respondent 1, 20 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013). 
De rol die financiering, en capaciteitsopbouw hebben in de samenwerking verschild eveneens per LEC. Op het moment dat LEC’s minder financieel afhankelijk zijn van Edukans speelt financiering een kleinere rol. Alleen DEC is voor veertig procent van haar inkomsten afhankelijk van andere donoren. De overige LEC’s zijn voor hun inkomsten voor meer dan negentig procent afhankelijk van Edukans waardoor de financiering van Edukans essentieel is voor hun voortbestaan. Daarnaast zijn er grote verschillen in de bestaansduur van de LEC’s, het aantal medewerkers dat bij hen werkt en de capaciteit waarover zij beschikken. De LEC’s zijn in een periode van zes jaar opgezet, waarvan DF als eerste in 2006, DEC in 2007, LECK in 2008, ELECU in 2010 en EEDF als laatste in 2011. De LEC’s (DF, DEC, LECK) die langer bestaan hebben meer ervaring met de onderwijsprogramma’s van Edukans en zijn beter op de hoogte van de ontwikkelingen die Edukans en de onderwijsprogramma’s sinds de MFS I periode hebben doorgemaakt. Zij beschikken veelal over meer personeel en hebben meer tijd gehad om hun organisaties te verzelfstandigen. DF heeft zich echter pas laat gerealiseerd dat de financiering van Edukans zou teruglopen en is pas recentelijk meer tijd gaan steken in fondsenwerving en verzelfstandiging. ELECU en EEDF zijn relatief nieuw en zijn nog volop bezig met het ontwikkelen van strategisch beleid en hun eigen organisaties. Pas recentelijk hebben zij elk een programma medewerker in dienst genomen en beschikken zij over meer capaciteit. Deze LEC’s leunen meer op Edukans en staan aan het begin van hun verzelfstandiging. (Edukans respondent 1, 26 februari 2013; DEC respondent 1, 20 maart 2013). LECK bevind zich hier tussenin. Contextuele factoren hebben veel invloed gehad op de ontwikkeling van de samenwerking met LECK. Het bleek lastig om uitvoerende partnerorganisaties in Kenia te verbinden en het programmatisch werken in te voeren. Daarnaast vonden veel stafwisselingen plaats in het relatiebeheer van Kenia bij Edukans en heeft LECK moeite om haar financieel management op orde te krijgen (Edukans respondent 14, 6 maart 2013). 

Verklaring van de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s
De samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s is verklaard met behulp van de kenmerken van interorganisationele samenwerking van Thomson et al. (2007) en succes- en faalfactoren van samenwerking (zie tabel 2.3). De wederkerigheid en organisationele autonomie in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s zijn hierboven besproken. Uit het evaluatieonderzoek is gebleken dat gedeelde besluitvorming, duidelijke en transparante communicatie en wederzijds vertrouwen essentieel zijn voor effectieve samenwerking. Deze kenmerken van samenwerking worden door Thomson et al. (2007) het bestuur, de administratieve structuren en sociale normen van samenwerking genoemd. 
De administratieve structuur, de regels en procedures in de samenwerking, zijn in het samenwerkingsbeleid van Edukans en de LEC’s vastgelegd. Omdat Edukans en de LEC’s onafhankelijk zijn hebben zij ieder hun eigen procedures. De MoU’s en onderliggende jaarcontracten die de LEC’s en Edukans hebben ondertekend vormen het belangrijkste samenwerkingsbeleid. De eerste MoU die Edukans met DF ondertekende, vormde de basis voor de MoU’s die later met de andere LEC’s werden opgesteld (Edukans respondent 1, 26 februari 2013). In de MoU’s zijn Edukans en de LEC’s overeengekomen over de rolverdeling en regels van de samenwerking. De MoU’s zijn bij aanvang van de samenwerking door beide partijen ondertekend. Middels jaarcontracten zijn vervolgens concrete afspraken gemaakt over activiteiten, resultaten en financiering. Uit de jaarcontracten is op te maken dat de rollen en verantwoordelijkheden van Edukans en de LEC’s gedurende de samenwerking zijn verschoven. Het aantal onderwijsprogramma’s is toegenomen, er wordt verwacht dat meer focus ligt op fondsenwerving, de LEC’s zijn hoofdaanvrager geworden van sommige onderwijsprogramma’s en zitten nu ook in de financieringslijn tussen Edukans en de uitvoerende partnerorganisaties. De MoU’s zijn echter niet aangepast waardoor de samenwerkingspraktijk en verwachtingen van Edukans over de taken en activiteiten die LEC’s uitvoeren niet meer overeenkomen met het oorspronkelijke samenwerkingsbeleid. De verschuiving in taken en verantwoordelijkheden is wel zichtbaar in de activiteiten en budgetten die zijn opgenomen in jaarcontracten maar op strategisch niveau in de samenwerking zijn nieuwe taken en verantwoordelijkheden niet herzien. Hierdoor is het voor de LEC’s soms onduidelijk wat hun exacte positie is ten aanzien van de uitvoerende partnerorganisaties en Edukans en waar de grenzen liggen van hun beslissingsmacht en verantwoordelijkheden. Een duidelijke rolverdeling en transparantie van taken en verantwoordelijkheden is essentieel om effectief te kunnen samenwerken (Thomson et al., 2007; Brehm, 2001; OECD, 2006). 
	In de administratieve structuur van de samenwerking zijn coördinatie en communicatie mechanismen verankerd (Thomson et al., 2007). Uit de semi-gestructureerde interviews is gebleken dat de lagen van participatie in de samenwerking gering zijn, met name aan de zijde van LECK, ELECU en EEDF. Communicatie vindt voornamelijk plaats via email en in mindere mate telefonisch tussen de landencoördinatoren en coördinatoren van de scholenprogramma’s van Edukans en de uitvoerend directeuren en enkele programma medewerkers van de LEC’s. Op bestuursniveau en tussen de medewerkers van de afdelingen communicatie en fondsenwerving van Edukans en de LEC’s vindt nauwelijks communicatie plaats. De afgelopen jaren zijn wel meer medewerkers van de LEC’s direct betrokken in de communicatie met Edukans. Door de reorganisatie die bij DEC heeft plaatsgevonden zijn verschillende medewerkers verantwoordelijk geworden voor de communicatie met Edukans over specifieke onderwijsprogramma’s (DEC respondent 1, 20 maart 2013). De twee programmacoördinatoren van EEDF en ELECU die  sinds 2011 zijn aangenomen, communiceren ook met de landencoördinatoren van Edukans (Edukans respondent 7, 14 maart 2013; Edukans respondent 3, 5 maart 2013; EEDF respondent 1, 13 maart 2013; ELECU respondent 2, 6 maart 2013). In het verleden vond communicatie met de LEC’s alleen plaats via de uitvoerend directeuren van de LEC’s. Nu zijn programma medewerkers ook betrokken  in de communicatie maar de uitvoerend directeuren zijn nog steeds de voornaamste contactpersonen van Edukans. Meerdere lagen van participatie in de communicatie zorgt er voor dat de samenwerking in organisaties breder wordt gedragen. Als maar enkele individuen betrokken zijn in de communicatie, komt de duurzaamheid van de samenwerking onder druk te staan. Als de voornaamste contactpersonen wegvallen, kan de samenwerking stagneren of in het ergste geval worden beëindigd (Hardy et al., 2003). Voor de verduurzaming van de samenwerking is het dus van belang dat meerdere actoren van Edukans en de LEC’s betrokken zijn in communicatie. 
Onderdeel van de communicatie zijn de frequentie en kwaliteit van informatie uitwisseling (Hardy et al., 2003). Door de respondenten van Edukans en de LEC’s werd aangegeven dat communicatie frequenter plaatsvindt in de perioden dat projectaanvragen en voortgangsrapportages worden geschreven en ingediend. In deze perioden wordt meerdere malen per week, soms wel dagelijks gecommuniceerd. De LEC’s sturen projectvoorstellen en budgetten op naar hun contactpersoon bij Edukans. De contactpersonen bij Edukans geven vervolgens feedback waarna wordt onderhandeld over de aanpassingen in het voorstel. Gedurende de implementatie van de onderwijsprogramma’s wordt minder vaak gecommuniceerd, dan vind wekelijks tot maandelijks communicatie plaats. De respondenten van Edukans en de LEC’s vinden over het algemeen dat de informatie die wordt uitgewisseld duidelijk is, dat tijdig wordt geantwoord en de communicatie transparant is (Respondenten Edukans en LEC’s, 26 februari - 2 april, 2013). Sommige respondenten benoemden specifieke situaties waarin de communicatie niet zo goed verliep. Twee respondenten van Edukans gaven aan dat  hun contactpersonen bij DEC niet altijd transparant zijn over hun mening. Ze hebben het gevoel dat de contactpersoon soms instemt met ideeën of initiatieven van Edukans om Edukans een plezier te doen, terwijl ze er zelf niet helemaal achter staan (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 9, 18 maart 2013). Daarnaast werd door respondenten aangegeven dat een contactpersoon van LECK er soms niet in slaagt om tijdig te reageren, de communicatie wordt dan door een ander contactpersoon van LECK overgenomen (Edukans respondent 14, 6 maart 2013; LECK respondent 1, 18 maart 2013). Ook kwam uit de interviews naar voren dat de communicatie voor het scholenprogramma OE, die in 2012 in Ethiopië werd georganiseerd, niet zo goed verliep. Antwoorden van DEC op emails waren onvolledig en de coördinatoren van DEC bleken een andere visie op het programma te hebben dan de vrijwilligers van Edukans die de OE begeleiden. Enkele redenen, zoals de prioriteit van andere activiteiten, te weinig capaciteit bij DEC en verandering van de contactpersoon bij Edukans, werden door de respondenten genoemd als reden waarom de samenwerking in de OE niet goed verliep (DEC respondent 1, 20 maart 2013; Edukans respondent 9, 18 maart 2013). Om meer inzicht te krijgen in de onderliggende oorzaken van de communicatieproblemen die bij de OE in Ethiopië optraden, is het zinvol om deze casus nader te evalueren. 
Een belangrijke conclusie is de aanzienlijke rol in de samenwerking van persoonlijke interactie tussen contactpersonen van Edukans en de LEC’s, de kwaliteiten waarover contactpersonen beschikken en interpersoonlijk vertrouwen. Tussen Edukans en de LEC’s is sprake van interorganisationele samenwerking, maar in de praktijk komt het er op neer dat contactpersonen worden aangesteld die de samenwerking daadwerkelijk uitvoeren en vormgeven. De contactpersonen hebben een essentiële rol in de samenwerking. Middels interpersoonlijke communicatie ontwikkelen zij een gezamenlijke visie en referentiekader met betrekking tot de onderwijsprogramma’s. Herhalende interactie tussen contactpersonen vergroot het wederzijds begrip en vertrouwen waardoor de dit-voor-dat mentaliteit van reciprociteit, die is gebaseerd op controle, autonomie en dominantie, veranderd in reciprociteit gebaseerd op collegialiteit, sociale normen en vertrouwen (Thomson et al., 2007). Dit is terug te zien in de uitspraken van respondenten over de samenwerking tussen Edukans en DF en Edukans en DEC. De duur van de samenwerking speelt hierbij een belangrijk rol. Herhalende interactie, het opbouwen van vertrouwen en ontwikkelen van sociale normen betreffende reciprociteit kost tijd en inspanning. Dit verklaard onder andere de grote mate van vertrouwen die respondenten van Edukans hebben in DF en DEC en andersom. De persoonlijke kwaliteiten en karakteristieken van de contactpersonen zijn van belang voor het opbouwen van vertrouwen. Een respondent van DF gaf bijvoorbeeld aan dat contactpersonen van Edukans kennis van zaken hadden en goed in de omgang waren, waardoor volgens de respondent de samenwerking goed verliep (DF respondent 2, 28 maart 2013). Respondenten van Edukans gaven aan dat de contactpersoon van DEC proactief is en een duidelijke visie heeft, wat volgens hen heeft geresulteerd in de succesvolle samenwerking met DEC en de verzelfstandiging van DEC (Edukans respondent 3, 5 maart 2013; Edukans respondent 2, 26 februari 2013). In de theorie van San Martin-Rodrigues et al. (2005) wordt verondersteld dat het opbouwen van vertrouwen gebaseerd is op de competenties, ervaring, kennis en kunde van samenwerkende actoren. Uit de meningen van de respondenten blijkt ook dat de samenwerking door verschillende contactpersonen anders wordt ervaren. De respondenten van Edukans verschillen met name sterk in mening over de samenwerking met LECK.
Het bestuur in samenwerking verwijst naar de gezamenlijke besluitvorming over de regels en procedures die de samenwerking vormgeven en interactie tussen contactpersonen bepalen (Thomson et al., 2007). De regels en procedures van de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s staan vermeld in de MoU’s die beide partijen hebben ondertekend. In onderliggende jaarcontracten en budgetten worden de regels, procedures en rolverdeling van de samenwerking geconcretiseerd. Met DF ondertekende Edukans de eerste MoU. Een respondent van DF gaf aan dat DF veel invloed heeft gehad in de besluitvorming over de inhoud van de MoU (DF respondent 2, 28 maart 2013). De respondenten van Edukans en de andere LEC’s gaven aan dat besluiten over het samenwerkingsbeleid en de onderwijsprogramma’s veelal gezamenlijk worden genomen. Uit de interviews met respondenten van de LEC’ kwam tevens naar voren dat de besluiten over de bredere kaders waaraan de onderwijsprogramma’s moeten voldoen, worden genomen door Edukans. Deze kaders komen veelal voort uit de vereisten die institutionele donoren of backdonors stellen aan financiering (Edukans respondent 4, 4 maart 2013). Binnen de gegeven kaders hebben de LEC’s voldoende vrijheid om met uitvoerende partnerorganisaties besluiten te nemen over de inhoud van de onderwijsprogramma’s. Omdat de LEC’s dichter bij de uitvoerende partnerorganisaties staan hebben zij vaak meer inzicht in zaken die bij de partners spelen. De contactpersonen van Edukans stemmen dan ook vaak in met suggesties of ideeën die de LEC’s aanleveren. De argumentatie van de LEC’s voor bepaalde keuzes zijn hierbij van belang. (Edukans respondent 3, 5 maart 2013).
De mate waarin de LEC’s deelnemen in de besluitvorming over de samenwerking en de verschillende onderwijsprogramma’s is ook afhankelijk van hun capaciteit en kunde. DF en DEC hebben een duidelijke visie en strategisch plan ontwikkeld en hebben door de jaren heen steeds meer beslissingsmacht over de inhoud van de onderwijsprogramma’s verkregen. ELECU en EEDF zijn onlangs begonnen met het formuleren van strategisch beleid. De invloed van de contactpersonen van Edukans op de onderwijsprogramma’s in Oeganda en Malawi is dan ook een stuk groter. LECK heeft wel een duidelijke visie maar heeft moeite om hier in de praktijk richting aan te geven. De invloed van LECK in de besluitvorming over het onderwijsprogramma in Kenia is dan ook wat minder groot dan bij DEC of DF. 
	Macht is een kenmerk van samenwerking afkomstig uit de partnerschapsliteratuur (Elbers, 2012). In het evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is voornamelijk gekeken naar de beslissingsmacht van Edukans en de LEC’s over de onderwijsprogramma’s.  In de interviews is macht niet specifiek als gespreksonderwerp onder de aandacht gebracht. In de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s speelt macht een rol in de besluiten die worden genomen over de onderwijsprogramma’s. Vanuit de partnerschapsliteratuur kan worden verondersteld dat de donor-ontvanger relatie resulteerd in een machtspositie van Edukans. Ondanks dat sprake is van een donor-ontvanger relatie blijkt deze machtspositie in de praktijk volgens de respondenten geen prominente rol in te nemen. De meeste respondenten van Edukans en de LEC’s zijn van mening dat besluiten gezamenlijk worden genomen. Daarnaast zien zij naast financiering vooral het uitwisselen van kennis en capaciteitsopbouw als zeer belangrijke elementen in de samenwerking. Respondenten van Edukans gaven echter wel aan dat de uiteindelijke beslissingsmacht bij Edukans ligt omdat zij de financier en contractbeheerder is. 
	Elbers (2012) heeft zich in zijn onderzoek naar partnerschappen gericht op de wijze waarop macht tot uiting komt in de samenwerking tussen ZNGO’s en NNGO’s. Uit zijn onderzoek is gebleken dat ZNGO’s op verschillende wijze macht kunnen uitoefenen ten aanzien van hun noordelijke donoren. Vanuit deze theorie zijn de LEC’s niet machteloos. De LEC’s ontlenen macht aan hun specifieke kennis (bv. taal, cultuur en lokale politiek) en hun relaties met uitvoerende partnerorganisaties. Een aantal respondenten van Edukans gaven aan dat de LEC’s beter op de hoogte zijn van de gang van zaken bij de uitvoerende partnerorganisaties waardoor besluiten worden genomen in samenwerking met de LEC’s en de mening van de LEC’s doorslaggevend is (Edukans respondent 3, 5 maart 2013). 
Een andere theorie over macht die in dit onderzoek is meegenomen is de theorie van Huxam over machtspunten. Uit de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s is gebleken dat de LEC’s in projectaanvragen en rapportages relatief veel ruimte hebben om input te leveren en richting te geven aan de onderwijsprogramma’s. Dit zouden belangrijke machtspunten kunnen zijn in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Het evaluatieonderzoek gaat echter onvoldoende in op de wijze waarop macht een rol speelt in de samenwerking. Nader onderzoek zou zich specifiek kunnen richten op de wijze waarop  macht tot uiting in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. 
Ondanks dat het onderzoek zich niet specifiek heeft gericht op de effecten van organisatieveranderingen bleek dat organisatieveranderingen van grote invloed zijn geweest op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. De reorganisatie in marktteams bij Edukans heeft geresulteerd in een sterkere focus op fondsenwerving. In theorie zijn de LEC’s onafhankelijk en zouden zij zelf mogen beslissen in welke mate zij aandacht besteden aan het diversifiëren van hun fondsen. In de praktijk is echter zichtbaar dat de focus op fondsenwerving bij Edukans de verrwachtingen van LEC’s heeft veranderd. LEC’s moeten frequenter informatie aanleveren voor fondsenwervingsdoeleinden en van de LEC’s wordt verwacht dat zij zich meer gaan focussen op fondsenwerving. De reorganisatie in marktteams ging gepaard met stafwisselingen waardoor de LEC’s andere contactpersonen kregen. Volgens de meeste respondenten zijn taken goed overgenomen en heeft dat geen problemen opgeleverd. LECK en ELECU hebben echter verschillende problemen ervaren naar aanleiding van de stafwisselingen.Zij moesten de samenwerking opnieuw vormgeven en bij LECK hebben de vele stafwisselingen geresulteerd in een afname van vertrouwen in Edukans. 
 Nadat Edukans het besluit had genomen lid te worden van de ICCO coöperatie, werd besloten om de ProCoDe pilot in Oost-Afrika in te voeren als mogelijke werkorganisatie van de ICCO coöperatie. DEC, LECK en ELECU spelen een actieve rol in deze pilot. Met de invoering van de pilot zijn zij onderdeel geworden van de werkorganisatie van ICCO. Het bestaande samenwerkingsverband tussen Edukans en de LEC’s in Oost-Afrika werd uitgebreid met het RO in Kampala. De LEC’s zijn niet actief betrokken geweest in de besluitvorming over de ProCoDe pilot. Zij konden pas hun mening geven toen de pilot al was ingezet. Voor de effectiviteit van samenwerking is het echter van belang dat alle partijen betrokken zijn in de besluitvorming over het bestuur van samenwerkingsverbanden (Bremekamp et al., 2009). Het gebrek aan participatie in de besluitvorming over de ProCoDe pilot kan mogelijk de problemen verklaren die kort na de invoering van de ProCoDe pilot in de samenwerking zijn ontstaan. Door de invoering van de ProCoDe pilot werden administratieve structuren en communicatielijnen veranderd wat resulteerde in onduidelijkheden in de samenwerking en vertraging van het overmaken van fondsen. Respondenten van de LEC’s gaven aan dat na de invoering van de ProCoDe pilot de intensiteit van de samenwerking is afgenomen. Doordat Edukans nu ook op regionaal nievau zou opereren ontstond bij LECK zelfs twijfel over het voortbestaan van de samenwerking met Edukans. In de periode dat de interviews werden afgenomen waren veel onduidelijkheden opgehelderd, echter bleef het voor de respondenten onduidelijk waar de autoriteit over verschillende programma’s en activiteiten precies ligt en wie waarover de uiteindelijke beslissingsmacht heeft. Nadere opheldering hierover zou ten goede komen aan de samenwerking tussen de LEC’s, het RO en Edukans in Oost-Afrika.

7.2 Onderzoeksreflectie
In het theoretisch kader is uitvoerig ingegaan op de literatuur over interorganisationele samenwerking uit de management en organisatie wetenschappen en partnerschapsliteratuur uit de ontwikkelingsstudies. Verschillende kenmerken van samenwerking en succes- en faalfactoren van samenwerking zijn in het theoretisch kader uiteengezet. Aan de hand van de literatuur kon een gedetailleerd analytisch kader worden opgesteld om de samenwerkingspraktijk tussen Edukans en de LEC’s te verklaren. De kenmerken en succes- en faalfactoren boden genoeg houvast om de samenwerking tussen Edukans en de vijf LEC’s te analyseren. De veelvoud aan indicatoren en beperkte tijd om data te verzamelen maakten het lastig om een volledig beeld te schetsen van de samenwerkingsverbanden tussen Edukans en de vijf LEC’s en inzicht te krijgen in alle indicatoren. Het ondezoek heeft het inzicht in de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s vergroot. Om echter een volledig beeld te krijgen van de samenwerkingspraktijk is nader onderzoek met een specifieke focus op indicatoren, zoals macht of besluitvorming in samenwerking, noodzakelijk. 
	De grote hoeveelheid aan indicatoren die is toegepast om de interorganisationele samenwerking tussen Edukans en de LEC’s te analyseren heeft geresulteerd in een gedetailleerd inzicht in de samenwerkingspraktijk. In de literatuur wordt echter geen aandacht besteed aan de mate waarin verschillende indicatoren meewegen in het bepalen van de kwaliteit van een samenwerkingsverband. Hierdoor was het onmogelijk om de kwaliteit van de samenwerkingsverbanden middels een matrix of score op indicatoren weer te geven en te vergelijken. Om inzicht te krijgen in het belang van verschillende indicatoren zijn semi-gestructureerde interviewguides geformuleerd zodat er voldoende ruimte was voor respondenten om thema’s ter sprake te brengen die zij belangrijk achtten in de samenwerking. Uit de data-analyse kwam naar voren dat de interpersoonlijke samenwerking tussen relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s van essentieel belang zijn in de samenwerking. Middels interpersoonlijke communicatie wordt overeegekomen over de visie op de onderwijsprogramma’s en worden sociale normen van reciprociteit en vertrouwen ontwikkeld. In de theorie van Thomson et al. (2007) komt de rol van interpersoonlijke interactie nauwelijks aan bod. Door Bremekamp et al. (2009) worden ‘goede spelers’ en de kwaliteiten waarover zij zouden moeten beschikken wel expliciet genoemd als indicator om de kwaliteit van samenwerkingsverbanden te meten. 
Uit het onderzoek is gebleken dat de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s per samenwerkingsverband en onderwijsprogramma verschillen. Hierdoor konden geen eenduidige conclusies worden getrokken over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Tevens bevestigd dit het belang van relatiebeheerders en hun individuele kwaliteiten in de samenwerking.  Ook kwam uit de analyse naar voren dat  de samenwerkingsverbanden onderhevig zijn aan verandering. Externe factoren zoals organisatieveranderingen en financieringvereisten van institutionele donoren bleken van grote invloed op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s.  
Door relatiebeheerders van Edukans en de LEC’s te selecteren als respondenten zijn de meningen en ervaringen over de samenwerking vanuit beide partijen belicht. Hierdoor is een zo realistisch mogelijk beeld van de samenwerkingspraktijk weergegeven. Van DEC is echter maar één respondent geinterviewd terwijl meerdere medewerkers van DEC direct betrokken zijn in de samenwerking met Edukans. Wegens een stafwisseling en drukte was het niet mogelijk om meer relatiebeheerders van DEC te interviewen Alvorens respondenten te interviewen is een documentenanalyse uitgevoerd om inzicht te krijgen in de totstandkoming van de samenwerking en het samenwerkingsbeleid tussen Edukans en de LEC’s. De informatie afkomstig uit de docuemntenanalysegebruikt om theoretische concepten meetbaar te maken en relevante interviewguides te formuleren.
Uit het onderzoek is gebleken dat de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s een specifiek type samenwerking betreft. De LEC’s zijn door Edukans opgericht met als doel de coördinatie en kwaliteit van de onderwijsprogramma’s op landenniveau te verbeteren. Het vertrouwen in de LEC’s en de positieve uitspraken van de meeste respondenten over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s, laten zien dat de samenwerking met goed functionerende LEC’s wel degelijk een toegevoegde waarde heeft voor de onderwijsprogramma’s van Edukans. Hun lokale kennis, nabijheid met uitvoerende partnerorganisaties en vermogen om programma’s en partnerorganisaties te verbinden  resulteren in een kwalitatieve meerwaarde van de ondewijsprogramma’s. Door met LEC’s samen te werken wordt het subsidiegeld en de eigen bijdrage van Edukans dus effectiever besteed. Omdat sprake is van een specifiek type samenwerking zijn de onderzoeksbevindingen niet direct van toepassing op andere NGO samenwerkingsverbanden. De onderzoeksgegevens zijn wel relevant voor NGO’s die op eenzelfde wijze hebben getracht taken en verantwoordelijkheden naar ontwikkelingslanden te decentraliseren.

7.3 Aanbevelingen
Naar aanleiding van het evaluatieonderzoek naar de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s kunnen verscheidene aanbevelingen worden gedaan voor verder onderzoek. In het onderzoek is gebruik gemaakt van een breed scala aan kenmerken en succes- en faalfactoren van samenwerking. Bepaalde kenmerken van samenwerking zouden uitvoeriger kunnen worden onderzocht. Dit onderzoek geeft maar een beperkt inzicht van de werking van macht en invloed van individuele actoren op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Het zou interessant zijn om meer inzicht te verkrijgen in de wijze waarop macht van invloed is op de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Hierin kan worden gefocust op casussen waarin de samenwerking als succesvol en problematisch is ervaren. Daarnaast is het interessant  om vanuit de theorie over interpersoonlijke samenwerking verder onderzoek te doen naar de invloed van individuele actoren op de kwaliteit van interorganisationele samenwerking. Tot slot zou uitvoeriger onderzoek kunnen worden gedaan naar de invloed van institutionele donoren (waaronder de Nederlandse Overheid) en de eisen die zij stellen, op noord-zuid NGO samenwerking. 

Voor het verbeteren van de samenwerking zijn de volgende aanbevelingen opgesteld. 
· De verdeling van rollen en verantwoordelijkheden zoals opgesteld in de MoU’s komt niet meer overeen met de huidige samenwerkingspraktijk. Om duidelijkheid te scheppen over de rollen en verantwoordelijkheden  van Edukans en de LEC’s in de samenwerking kunnen  MoU’s worden herzien. Belangrijk hierbij is dat nieuwe MoU’s in samenwerking worden herzien. 
· Uit het onderzoek is gebleken dat de meningen van respondenten verschillen over het doel van en wie verantwoordelijk is voor het  EPP. Voor de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s is het van belang dat duidelijkheid wordt geschept over wie verantwoordelijk is voor het ontwikkelen van het EPP en waartoe het EPP precies dient. 
· Door de invoering van de ProCoDe pilot is de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s in Oost-Afrika complexer geworden. In de samenwerking tussen de LEC’s, het RO en Edukans in Oost-Afrika kunnen rolverdelingen betreft de autoriteit en beslissingsmacht over de onderwijsprogramma’s worden aangescherpt. Duidelijkheid over rollen en verantwoordelijkheden zijn belangrijk om effectief te kunnen samenwerken. 
· Uit de analyse is gebleken dat over de toekomst van de samenwerking nog veel onduidelijkheden bestaan. Het vergroten van inzicht in elkaars verwachtingen en ideeën over de toekomst biedt mogelijkheden om strategische plannen te ontwikkelen voor de toekomstige samenwerking. Dit zal tevens het vertrouwen in de samenwerking kunnen bevestigen. 
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Bijlage 1: Interviewguides 

	Tabel 1: interviewguide manager/ onderwijsspecialisten/ senior programma adviseur van Edukans


	interviewvragen
	concepten

	1. Inleiding 
· Voorstellen 
· Aanleiding interview: 	
· MA onderzoek bestuurskunde
· uit f2f meeting in november is gebleken dat er onduidelijkheid over de samenwerking is ontstaan, om deze reden besloten de samenwerking te evalueren. 
· Doel onderzoek:
· inzicht vergroten in de samenwerking 
· waar mogelijk adviseren hoe de samenwerking kan worden verbeterd
· Edukans is erg geïnteresseerd in de mening en opvattingen van medewerkers van Edukans en de LEC’s over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Interview is anoniem, geen consequenties tav. opvattingen/ mening. Informatie wordt vertrouwelijk behandeld. Namen en functie worden niet genoemd.
· Interview duurt ongeveer een uur
· Mag ik het interview opnemen?
· Heb je nog vragen?
	


	2. Introductie
· Sinds wanneer ben je werkzaam bij Edukans?
· Je bent manager/ onderwijsspecialist/ senior programma adviseur kun je kort toelichten wat jouw functie inhoudt? 
· Waaruit bestaat je takenpakket?
· Welke verantwoordelijkheden heb je?
· Welke positie heb je in de organisatie?
· Heb je altijd deze functie gehad?
	
- algemeen
- algemeen

- taken
- verantwoordelijkheden
- organisatie structuur

	3. Totstandkoming van de samenwerking LEC’s
· Wanneer is Edukans gaan samenwerken met LEC’s in IN/OEG/KEN/ETH/ MAL?
· Hoe is de samenwerking met de LEC’s in IN/OEG/KEN/ETH/MAW tot stand gekomen?
· Welke criteria voor het kiezen van partijen, hebben een rol gespeeld?
· Waarom is Edukans gaan samenwerken met LEC’s in IN/OEG/KEN/ETH/ MAL?
· Wat is de meerwaarde van samenwerken voor Edukans en de LEC’s?
· Wat verbind Edukans en de LEC’s?
· Waarom is voor dit specifieke type samenwerking gekozen?
· Wat is de rol van Edukans en de rol van LEC’s in de samenwerking?
· Geld dit voor alle LEC’s of verschillen de rollen per LEC?
	
- historie samenwerking

- historie samenwerking

- keuze van deelnemende partijen
- wederkerigheid/ richting samenwerking, afhankelijkheid en reciprociteit


- rolverdeling/ verantwoordelijkheden

	4. Samenwerking met LEC’s in het algemeen
· Hoe vind je dat de samenwerking met deLEC’s in IN/OEG/KEN/ETH/ MAL verloopt? 
· Waarom verloopt de samenwerking volgens jou goed/ niet goed?
· Verschilt de samenwerking met verschillende LEC’s? Waarom wel/niet?, Waarin verschilt de samenwerking?
· Wat kan worden verbeterd in de samenwerking?
· Hoe is de samenwerking met LEC’s in IN/OEG/ KEN/ETH/ MAL verankerd in beleid (landenbeleid/ strategische plannen) en procedures (procedures voor contractering, MOU’s)?
· Welk beleid is gemaakt ten aanzien van de samenwerking met LEC’s?
· Hoe zijn de besluiten genomen over het beleid en de procedures van de samenwerking? Verliep dit wel/ niet moeizaam?
· Wie zijn betrokken geweest bij de besluiten over (landen)beleid en de procedures van de samenwerking? 
· Welke rol hebben Edukans en de LEC’s gehad in de besluitvorming over (landen)beleid en procedures van de samenwerking? 
· Hebben Edukans en de LEC’s evenveel invloed gehad?
· Welke rol spelen financiële transacties, capaciteitsopbouw en het afleggen van verantwoording in de samenwerking? Wat is het belangrijkst in de samenwerking?
	
- algemeen (doorvragen: coördinatie, communicatie, regels, procedures, vertrouwen)



- procedures/ regels/ 


- participatie in besluitvorming/ regels/ procedures/ daadkracht
- zeggenschap
- zeggenschap/ rolverdeling/ verantwoordelijkheden
- rolverdeling/

- macht
- rol financiële transacties, capaciteitsopbouw, verantwoording 
regels/ procedures

	5. Samenwerking LEC’s specifiek
· In hoeverre is de samenwerking met LEC’s van belang voor jou als manager/ onderwijsspecialist/ senior programma adviseur?
· Hoe verloopt jouw communicatie met de LEC’s in IN/OEG/ KEN/ETH/ MAL?
· Wie zijn jouw contactpersonen bij het LEC en welke functie/ rol hebben zij?
· Hoe vaak heb je contact met de LEC’s?
· Op welke wijze heb je contact met de LEC’s?
· Waarover heb je contact met de LEC’s? 
· Heeft jouw contactpersoon bij het LEC in IN/OEG/ KEN/ETH/ MAL volgens jou voldoende kennis en kunde om zijn/ haar taken goed uit te voeren? Waarom wel/ niet? Welke kennis en kunde is aanwezig/ ontbreekt?
· Kun je een voorbeeld geven waarin de communicatie goed verliep? Waarom verliep het goed?
· Kun je een voorbeeld geven waarin de communicatie niet goed verliep? Waarom verliep het niet goed?
	
- communicatie/ rolverdeling

- communicatielijnen/ frequentie en richting communicatie/ wijze communicatie (doorvragen: open, effectieve, informele communicatie, taalbarrières)


- deskundigheid en flexibiliteit relatiebeheerders/ vertrouwen/ wederzijds respect

- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)

	6. Invloed organisatieveranderingen bij Edukans/ de LEC’s
· Hebben de afgelopen jaren veranderingen plaatsgevonden bij Edukans en/ of de LEC, die de samenwerking volgens jou hebben beïnvloed?
· Welke veranderingen hebben plaatsgevonden?
· Hoe hebben deze veranderingen de samenwerking beïnvloed? Waarom positief/ negatief?


· Welke rol heeft het politieke klimaat gespeeld bij de keuzes die Edukans heeft gemaakt?
· Hebben de LEC’s een rol gespeeld in het nemen van besluiten over organisatie veranderingen/ strategische veranderingen van Edukans?
	
- organisatieveranderingen/ modegrillen/ politiek klimaat
- organisatieveranderingen
(doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)
- politieke klimaat

- participatie in besluitvorming/ zeggenschap

	7. Toekomst samenwerking
· Hoe zie jij de samenwerking met de LEC’s in de toekomst/ na 2015?
· Waarmee moet in de toekomst rekening worden gehouden?

· Blijven de rollen hetzelfde of zullen deze veranderen/ moeten deze veranderen?
· Zal de samenwerking stand houden? Waarom wel/ niet? 
· Wat zijn volgens jou de verwachtingen en intenties van de LEC’s betreft de toekomst van de samenwerking?
	
- algemeen
- algemeen (doorvragen op kenmerken samenwerking)
- rolverdeling/ verantwoordelijkheden
- wederkerigheid/ afhankelijkheid
- verwachtingen en intenties

	8. Afsluiting
· Is er nog iets dat u in het belang van het interview wil zeggen/ ben ik iets belangrijks vergeten te vragen?
· Is het goed als ik nog even contact met je opneem, als ik in een latere fase van het onderzoek nog verdere vragen heb?
· Bedankt voor de tijd en medewerking!
	



	Tabel 2: Interviewguide landencoördinatoren en scholenprogrammacoördinatoren Edukans


	interviewvragen 
	concepten

	1. Inleiding 
· Voorstellen 
· Aanleiding interview: 	
· MA onderzoek bestuurskunde
· uit f2f meeting in november is gebleken dat er onduidelijkheid over de samenwerking is ontstaan, om deze reden besloten de samenwerking te evalueren. 
· Doel onderzoek:
· inzicht vergroten in de samenwerking 
· waar mogelijk adviseren hoe de samenwerking kan worden verbeterd
· Edukans is erg geïnteresseerd in de mening en opvattingen van medewerkers van Edukans en de LEC’s over de samenwerking tussen Edukans en de LEC’s. Interview is anoniem, geen consequenties tav. opvattingen/ mening. Informatie wordt vertrouwelijk behandeld. Namen en functie worden niet genoemd.
· Interview duurt ongeveer een uur
· Mag ik het interview opnemen?
· Heb je nog vragen?
	


	2. Introductie
· Sinds wanneer ben je werkzaam bij Edukans?
· Je bent werkzaam als […] kun je vertellen wat jouw functie precies inhoudt? 
· Waaruit bestaat je takenpakket?
· Welke verantwoordelijkheden heb je?
· Welke positie heb je in de organisatie?
· Heb je altijd deze functie gehad?
	
- algemeen
- algemeen
- taken
- verantwoordelijkheden
- niveau samenwerking/ organisatie structuur

	3. Samenwerking met LEC’s in het algemeen
· Met welke LEC’s werk je samen?
· Waarom werk je samen met deze LEC’s?
· Wat is de meerwaarde van de samenwerking voor jou/ Edukans en de LEC’s? 
· Wat verbind Edukans en de LEC’s?
· Hoe vindt je dat de samenwerking met de LEC’s in IN/OEG/ KEN/ETH/ MAL verloopt? 
· Waarom verloopt de samenwerking volgens jou goed/ niet goed?
· Verschilt de samenwerking met verschillende LEC’s? Waarom wel/niet?, Waarin verschilt de samenwerking?
· Wat kan worden verbeterd in de samenwerking?
· Welke rol spelen financiële transacties, capaciteitsopbouw en het afleggen van verantwoording in de samenwerking? Wat is het belangrijkst in de samenwerking?
	
- algemeen
- wederkerigheid/afhankelijkheid/ (doorvragen: reciprociteit)


- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)


- rol financiële transacties, capaciteitsopbouw, verantwoording 
regels/ procedures

	4. Samenwerking specifiek in onderwijsprogramma’s/ scholenprogramma’s
· In hoeverre is de samenwerking met LEC’s van belang voor jou als […] voor E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s?
· Hoe verloopt jouw communicatie met […] van het LEC in IN/OEG/ KEN/ETH/ MAL voor E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s?
· Wie zijn jouw contactpersonen bij het LEC en welke functie/ rol hebben zij? Zijn deze rollen gelijkwaardig?
· Hoe vaak heb je contact met de LEC’s?
· Op welke wijze heb je contact met de LEC’s?
· Waarover heb je contact met de LEC’s? 
· Hoe verloopt het contact in de verschillende fasen van het E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s? ((1)(beleid)ontwikkeling, (2) implementatie, (3) monitoring en (4) evaluatie)
· Heeft jouw contactpersoon bij het LEC in IN/OEG/ KEN/ETH/ MAL volgens jou voldoende kennis en kunde om zijn/ haar taken goed uit te voeren? Waarom wel/ niet? Welke kennis en kunde is aanwezig/ ontbreekt?

· Hoe verloopt de samenwerking in de monitoring en evaluatie van E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s? 

· Hoe wordt de voortgang van E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s gemonitord? Wat is jouw rol/ de rol van jouw contactpersoon daarin?
· Worden resultaten van E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s behaald? Wat draagt hier aan bij? 
· Wordt door het LEC wel eens om uitstel gevraagd ten aanzien van het aanleveren van informatie? Waarom? Vind je dit terecht? Kun je een voorbeeld geven?
· Kun je een voorbeeld geven waarin de samenwerking in het E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s goed verliep? Waarom verliep het goed?
· Kun je een voorbeeld geven waarin de samenwerking in het E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s niet goed verliep? Waarom verliep het niet goed?
	
- communicatie/ rolverdeling

- communicatielijnen/ frequentie en richting communicatie/ wijze communicatie (doorvragen: open, effectieve, informele communicatie, taalbarrières)


- communicatie (doorvragen: procedures/ regels/ participatie in besluitvorming)


- deskundigheid en flexibiliteit relatiebeheerders/ vertrouwen/ wederzijds respect
- communicatie (doorvragen: procedures/ regels/ participatie in besluitvorming)
- rolverdeling

- deskundigheid relatiebeheerders

- flexibiliteit relatiebeheerders/ vertrouwen/ wederzijds respect

- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)


	5. Besluitvorming in de samenwerking
· Hoe verloopt de besluitvorming over: (1) doelstellingen, (2) activiteiten, (3) resultaten, (4) monitoring en evaluatie procedures, (5) financiering en (6) budget allocatie van E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s?
· Worden besluiten gemakkelijk genomen of wordt langdurig onderhandeld?
· Wordt alles overlegd of heb jij/ jouw contactpersoon/ het LEC ook de mogelijkheid om zelfstandig besluiten te nemen? Waarover wel en waarover mogen niet zelfstandig besluiten worden genomen?
· Wie neemt het uiteindelijke besluit over de: (1) doelstellingen, (2) activiteiten, (3) resultaten, (4) monitoring en evaluatie procedures, (5) financiering en (6) budget allocatie van het E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s? Waarom?
· Als besluiten zijn genomen vinden dan achteraf nog wel eens veranderingen plaats? Kun je een voorbeeld geven?
	
- participatie in besluitvorming


- daadkracht

- zeggenschap/ organisationele autonomie

- participatie in besluitvorming/ zeggenschap


- flexibiliteit relatiebeheerders


	6. Invloed organisatieveranderingen bij Edukans/de LEC’s
· Hebben de afgelopen jaren veranderingen plaatsgevonden bij Edukans en de LEC, die de samenwerking hebben beïnvloed?
· Welke veranderingen hebben plaatsgevonden?
· Hoe hebben deze veranderingen de samenwerking beïnvloed? Waarom positief/ negatief?


· Wat hebben deze veranderingen betekend voor jou/ jouw contactpersoon van het LEC in E4A/ C4C/ Educaids/ scholenprogramma’s?
	
- organisatieveranderingen/ politieke klimaat/ modegrillen
- organisatieveranderingen
- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie, rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)
- rolverdeling/ verantwoordelijkheden

	7. Toekomst samenwerking
· Hoe zie jij de samenwerking met de LEC’s in de toekomst/ na 2015?
· Waarmee moet in de toekomst rekening worden gehouden?
· Blijven de rollen hetzelfde of zullen deze veranderen/ moeten deze veranderen?
· Zal de samenwerking stand houden? Waarom wel/ niet? 
· Wat zijn volgens jou de verwachtingen en intenties van de LEC’s betreft de toekomst van de samenwerking?
	
- algemeen

- algmeen (doorvragen op kenmerken samenwerking)
- wederkerigheid/ afhankelijkheid
- verwachtingen en intenties

	8. Afsluiting
· Is er nog iets dat u in het belang van het interview wil zeggen/ ben ik iets belangrijks vergeten te vragen?
· Is het goed als ik nog even contact met je opneem, als ik in een latere fase van het onderzoek nog verdere vragen heb?
· Bedankt voor de tijd en medewerking!
	



	Tabel 3: Interviewguide managing directors LEC’s


	questions 
	concepten

	1 Introduction
· Acquiantance 
· Motivation research: 	
· Finalizing studies, MA research public administration 
· Unclearity in cooperation between Edukans and LEC’s evolving from F2F meeting in 
· Aim of the research:
· Improve understanding of the cooperation between EF and LEC’s
· Providing advice for improving the cooperation if necessary 
· Edukans is very interested in the opinions of staff members at Edukans and the LEC’s about the cooperation between EF and the LEC’s. Interview is anonymous, no consequences based on opinions. Information is treated confidential. Names and functions of staff members will not be mentioned
· Interview takes about an hour. 
· Can I record the interview?
· Do you have any questions?
	


	2. General introduction
· Since when do you work at the LEC?
· You are the managing director at the LEC; can you shortly describe your function at the LEC?
· What are your tasks?
· What responsibilities do you have?
· What position do you have in the organisation?
· Did you always have this position?
	
- algemeen
- algemeen

- taken
- verantwoordelijkheden
- organisatie structuur

	3. Background cooperation Edukans
· When did the cooperation between the LEC and Edukans start?
· Can you explain how the cooperation was set up?
· Why did Edukans and the LEC start to cooperate?
· What is the added value of the cooperation for Edukans and the LEC?
· What links Edukans and the LEC’s?
· Why was chosen for this specific type of cooperation?
· What is the role of Edukans and the LEC in the cooperation?
· Besides Edukans, are there any other organisations the LEC’s coperates with?
	
- historie samenwerking
- wederkerigheid/ afhankelijkheid
- historie samenwerking
- rolverdeling (doorvragen: organisationele autonomie/ verantwoordelijkheden)
- regels/ procedures
- organisationele autonomie

	4. Cooperation with Edukans in general
· How is the cooperation with Edukans for E4A/ C4C/ Educaids and Exchange programmes going? 
· Are you or other staff at the LEC the main contact person for E4A/ C4C/ Educaids and Exchange programmes?
· How important is the cooperation in regard to E4A/ C4C/ Educaids and Exchange programmes? Please explain why?
· Is there a difference in cooperation in regard to E4A/ C4C/ Educaids and Exchange programmes? Please explain why?
· Why is the cooperation going well/not well?
· What can be improved in the cooperation?
· How is the cooperation worked out into policies (country policies, strategic plans) and procedures (MOU’s, contracts)?
· What cooperating policies have been developed?
· How are decisions about the policies and procedures of the cooperation 
· taken? Rigid or smooth? 
· Who were involved in the decision making about (country) policies and the procedures of the cooperation?
· What role did the LEC and Edukans have in the decision making about (country) policies and the procedures of the cooperation? 
· Did the LEC and Edukans have equal influence in decision-making?
· What role do financial transactions, capacity building and accountability have in the cooperation? What is most important?

	
- algemeen (doorvragen: coördinatie, communicatie, regels, procedures, vertrouwen)

- afhankelijkheid/ wederkerigheid





- procedures/ regels/ 


- participatie in besluitvorming/ regels/ procedures/ daadkracht
- zeggenschap
- zeggenschap/ rolverdeling/ verantwoordelijkheden
- rolverdeling/
- macht
- rol financiële transacties, capaciteitsopbouw, verantwoording 
regels/ procedures 

	5. Cooperation with Edukans in specific
· To what extend is the cooperation with Edukans of importance, for you as managing director of the LEC’s?
· How is the communication with contact persons at Edukans for E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs going?
· Who are your contact persons for E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs at Edukans and what are their functions? 
· How often do you have contact with them?
· How do you communicate with them?
· About what do you communicate with them?
· Do contact persons at Edukans have sufficient knowledge and skills to obtain their tasks? Why they do/ do not? What knowledge/ skills are present/ missing? 
· Does the communication with different contact persons at Edukans differ? How? Why? What do you prefer?


· How is the communication with contact persons of Edukans for E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs going in different program phases? ((1)(policy)development, (2) implementation, (3) monitoring and (4) evaluation)
· Can you give an example in which the cooperation in E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs went well? Why did it go well?
· Can you give an example in which the cooperation in E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs did not go well? Why did it not go well?
	
- communicatie/ rolverdeling

- communicatielijnen/ frequentie en richting communicatie/ wijze communicatie (doorvragen: open, effectieve, informele communicatie, taalbarrières)


- deskundigheid en flexibiliteit relatiebeheerders/ vertrouwen/ wederzijds respect
- wijze communicatie (doorvragen: open, effectieve, informele communicatie, taalbarrières)
- communicatie (doorvragen: procedures/ regels/ participatie in besluitvorming)

- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)


	6. decision making in the cooperation
· How is the decision-making about (1) program goals, (2) program activities, (3) results, (4) monitoring and evaluation procedures, (5) financing (6) budget allocation of E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs, going?
· Are decision taken easily or is a long negotiation process needed?
· Is everything being consulted or do you/ your contact person have the possibility to make decisions independently? To what extend can you take decisions independent?  
· Who takes the final decisions about (1) program goals, (2) program activities, (3) results, (4) monitoring and evaluation procedures, (5) financing (6) budget allocation of E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs? Why?
· Once decisions, are changes made afterwards? Can you give an example?
	
- participatie in besluitvorming


- daadkracht
- zeggenschap/ organisationele autonomie

- participatie in besluitvorming/ zeggenschap


- flexibiliteit relatiebeheerders

	7. Effects of organizational changes at Edukans and/or the LEC
· Are there any organisational changes at Edukans or the LEC that occur during the past two years and affected the cooperation?  
· What organisational changes at the Edukans and the LEC took place?
· How did these changes affect the cooperation? Negative/ positive? Please explain?


· Did Edukans have a role in the decision-making about organisational changes at the LEC?
· What role did the political context play in regard to organisational changes at Edukans and/or the LEC?
	
- organisatieveranderingen/ modegrillen/ politiek klimaat
- organisatieveranderingen
- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)
- zeggenschap/ organisationele autonomie
- politieke klimaat


	8. Future of the cooperation
· How do you see the future of the cooperation/ after 2015?
· What will be important for the cooperation in the future?

· Will the roles and responsibilities for Edukans and the LEC’s remain the same or will it change?
· Do you think the cooperation will continue? Why? 
· According to you, what are Edukans’ expectations and intentions of the cooperation in future?
	
- algemeen
- algemeen (doorvragen op kenmerken samenwerking)
- rolverdeling/ verantwoordelijkheden
- wederkerigheid/ afhankelijkheid
- verwachtingen en intenties 

	9. Closure
· Is there anything else you would like to add/ am I forgotten something to ask?
· Can I contact you again if I have any further questions?
· Thank you! 
	



	Tabel 4: Interviewguide programme officers LEC’s


	questions
	concepten

	1 Introduction
· Acquiantance 
· Motivation research: 	
· Finalizing studies, MA research public administration 
· Unclearity in cooperation between Edukans and LEC’s evolving from F2F meeting in 
· Aim of the research:
· Improve understanding of the cooperation between EF and LEC’s
· Providing advice for improving the cooperation if necessary 
· Edukans is very interested in the opinions of staff members at Edukans and the LEC’s about the cooperation between EF and the LEC’s. Interview is anonymous, no consequences based on opinions. Information is treated confidential. Names and functions of staff members will not be mentioned
· Interview takes about an hour. 
· Can I record the interview?
· Do you have any questions?
	


	2. General introduction
· Since when do you work at the LEC?
· You are the managing director at the LEC; can you shortly describe your function at the LEC?
· What are your tasks?
· What responsibilities do you have?
· What position do you have in the organisation?
· Did you always have this position?
	
- algemeen
- algemeen

- taken
- verantwoordelijkheden
- organisatie structuur

	3. Cooperation with Edukans in general
· Is the cooperation with Edukans important for you as […]?
· With whom at Edukans do you cooperate? 
· Who are your contact persons for E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs at Edukans and what is their position?  
· For what reasons do you cooperate with him/her?
· What is the added value of the cooperation for you/ the LEC and Edukans?
· What links the LEC with Edukans?

· How is the cooperation going?
· Why is the cooperation going well/ not weel?
· Does the cooepration differ among different Edukans staff members?
· What can be improved in the cooperation?
· What role do financial transactions, capacity building and accountability have in the cooperation? What is most important?

	
algemeen (doorvragen: coördinatie, communicatie, regels, procedures, vertrouwen)

- wederkerigheid/afhankelijkheid/ (doorvragen: reciprociteit)

coördinatie, communicatie, regels, procedures, vertrouwen)
- algemeen (doorvragen: coordinatie, communicatie, regels, procedures, vertrouwen  )

- rol financiële transacties, capaciteitsopbouw, verantwoording 

	4. Cooperation in different education programs
· How is the communication for E4A/ C4C/ Educaids and Exchange programmes going? 
· Who are your contact persons for E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs at Edukans and what are their functions? 
· How often do you have contact with them?
· How do you communicate with them?
· About what do you communicate with them?
· How is the communication with contact persons of Edukans for E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs going in different program phases? ((1)(policy)development, (2) implementation, (3) monitoring and (4) evaluation) 
· Do contact persons at Edukans have sufficient knowledge and skills to obtain their tasks? Why they do/ do not? What knowledge/ skills are present/ missing? 
· How is the progress of E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programms monitord?
· Are results of E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs being achieved? What contributes to the achievement of result? 
· Is it possible to achieve results in the given time period? Who sets the time?
· Does the communication with different contact persons at Edukans differ? How? Why? What do you prefer?
· Can you give an example in which the cooperation in E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs went well? Why did it go well?
· Can you give an example in which the cooperation in E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs did not go well? Why did it not go well?
	
- communicatie/ rolverdeling

- communicatielijnen/ frequentie en richting communicatie/ wijze communicatie (doorvragen: open, effectieve, informele communicatie, taalbarrières)
- communicatie (doorvragen: procedures/ regels/ participatie in besluitvorming)

- deskundigheid en flexibiliteit relatiebeheerders/ vertrouwen/ wederzijds respect
- communicatie (doorvragen: procedures/ regels/ participatie in besluitvorming)
- rolverdeling
- flexibiliteit relatiebeheerders/ vertrouwen/ wederzijds respect
- deskundigheid relatiebeheerders

- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)

	5. decision making in the cooperation
· How is the decision-making about (1) program goals, (2) program activities, (3) results, (4) monitoring and evaluation procedures, (5) financing (6) budget allocation of E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs, going?
· Are decision taken easily or is a long negotiation process needed?
· Is everything being consulted or do you/ your contact person have the possibility to make decisions independently? To what extend can you take decisions independent?  
· Who takes the final decisions about (1) program goals, (2) program activities, (3) results, (4) monitoring and evaluation procedures, (5) financing (6) budget allocation of E4A/ C4C/ Educaids/ exchange programs? Why?
· Once decisions, are changes made afterwards? Can you give an example?
	
- participatie in besluitvorming


- daadkracht
- zeggenschap/ organisationele autonomie

- participatie in besluitvorming/ zeggenschap

- flexibiliteit relatiebeheerders

	6. Effects of organizational changes at Edukans and/or the LEC
· Are there any organisational changes at Edukans or the LEC that occur during the past two years and affected the cooperation?  
· What organisational changes at the Edukans and the LEC took place?
· How did these changes affect the cooperation? Negative/ positive? Please explain?


· What did these changes mean for you and your contact person at Edukans for the E4A/ C4C/ Educaids/ exchnage programs?
	
- organisatieveranderingen/ modegrillen/ politiek klimaat
- organisatieveranderingen
- algemeen (doorvragen: regels procedures, communicatie(lijnen), rolverdeling, wederkerigheid, ver- trouwen, verantwoordelijkheden)
- rolverdeling/ verantwoordelijkheden

	7. Future of the cooperation
· How do you see the future of the cooperation/ after 2015?
· What will be important for the cooperation in the future?

· Will the roles and responsibilities for Edukans and the LEC’s remain the same or will it change?
· Do you think the cooperation will continue? Why? 
· According to you, what are Edukans’ expectations and intentions of the cooperation in future?
	
- algemeen
- algemeen (doorvragen op kenmerken samenwerking)
- rolverdeling/ verantwoordelijkheden
- wederkerigheid/ afhankelijkheid
- verwachtingen en intenties

	8. Closure
· Is there anything else you would like to add/ am I forgotten something to ask?
· Can I contact you again if I have any further questions?
· Thank you!
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