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Introducere: Construirea culturii cooperarii

8. Monitorizarea Procesului: Construirea Culturii Cooperarii

Pasul sapte al IMMCO are doua scopuri. Pe de o parte, ar trebui sa ajute la stabilirea unei
culturi a cooperarii intre partile conflictului. Pe de alta parte, sustine implementarea planului
de actiune.

Stabilirea unei culturi a cooperarii

Cultura cooperdrii este definitd de un set de valori comune, roluri si reguli pe care partile le
aplica culturii lor specifice.

Valorile cheie ale cooperarii sunt ...

. transparenta informatiei, de exemplu — sa nu se ofere informatie falsa si sa nu se ascunda
informatie importanta in dezavantajul unul altuia,

. generozitatea in cadrul relatiei, de exemplu — sa nu raneasca intentionat cealalta parte,

. dispunerea de a intelege lumea subiectiva a celeilate parti, de exemplu — sa nu se
intoarca la stereotipurile negative anterioare si invinuirea pentru greseli,

. responsabilitate pentru actiunile asupra carora s-a convenit, de exemplu — efectuarea
sarcinilor asteptate.

Cooperarea are un fundament foarte bun, daca partile au incredere de lucru in aceste valori,
la fel ca si angajament mutual.

O cultura a cooperarii imparte aceste valori in roluri de parteneriat. Astfel, cooperarea se
bazeaza pe preluarea rolurilor partenerilor de lucru, care include segmente de rol respective
si distribuirea sarcinilor, flexibilitatea rolului in cadrul interactiunii interpersonale si distanta
rolului fata de normele sociale.

Intre partenerii care sunt cocnurenti acerbi sau sunt chiar ostili, este stabilit un sistem de
interactiune, care este caracterizat prin modele de comportament ca tentative de a rani
oponentul, pentru a primi avantaj prin uz de informatie falsa, punand in pericol actiunile
comune, creand si raspandind stereotipe negative si prin invinuire si atributii. Se pare ca
exista reguli comune, ca:
- Stanjeniti-i si invingeti-i pe ceilalti unde ii intalniti!

Dati cat mai putina informatie posibila celorlalti, si daca este necesar, deformati-o si

camuflati-o !

Nu faceti nimic pentru a avantaja cealalta parte!

Identificati si raspanditi calitatile negative ale celorlalti si invinuiti-i pentru fiecare

cuvant spus gresit !
In contrast, un sistem cooperant este intemeiat pe modele de a fi sustine pe ceilalti ca pe
prieteni, prin impartasirea transparenta a informatiei, prin indeplinirea a ceea ce se asteapta
mutual unul de la altul si prin aplicarea ascultarii active, pentru a intelege gandurile
personale ale celorlalti, emotiile si motivatiile.

Aceste idei de a construi o cultura a cooperarii pot fi insuflate in timp ce se implementeaza
planul de actiune in mediul lor. Aceasta linie dubla — stabilirea unei culturi a cooperarii Si
suportul implementarii planului de actiune — este ideea cheie a acestui ultim pas din
conceptul nostru.

Suportul implementarii

De obicei, mediatorii incheie medierea odata ce partile au semant acodul cu privire la planul
de actiune. Dar dupa céte stim, din evaluarea pe termen lung, planurile de actiune includ
intotdeauna riscul de a fi prost implementate — sau chiar deloc. Viata de zi cu zi face asa ca
planurile sa fie uitate foarte repede. Primele tentative de a implementa masurile de rezolvare
a conflictului se ciocnesc cu comportamentul prost adaptat al celeilalte parti si creeaza usor
noi tensiuni. Asa experiente rezulta des cu faptul ca partile renunta la eforturi.
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Mediatorii dintre mai multe parti pot sa asiste partile si sa le sustina. Daca mediatorii
monitorizeaza implementarea, intregul proces al unei medieri dintre mai multe parti
interculturale se dezvoltda de la contract pentru a dialoga workshop-urile pana la acordul
asupra unui plan de actiune comun si pana la suportul implementarii, pana atunci cind
proiectul poate fi incheiat cu succes.

Chiar si intalnirile ocazionale cu partile si raporturile de evaluare contribuie la implementare.
Mai mult decét atat, se poate sustine evalurea prin testare, evaluare si modificare.

Testarea planului de actiune

Este important sa nu se incerce de a implementa perfect actiunile si masurile planului, dar de
a se testa planul mai intai. Asta se bazeaza pe experienta si pe faptul ca oricum, natural, se
vor comite greseli. Nimeni nu e perfect in planificarea viitorului si vor f esecuri. Astfel,
mediatorul invata partile o alta valoare numita predispunerea spre greseli, adica sa nu se
astepte la o implementare perfecta a actiunilor planificate, dar mai degraba sa se astepte la
devieri de la plan. Asta e o problema, deoarece toti oamenii se focuseaza pe rezultatele
medierii Si vor evalua succesul dupa procesele imediate; mai ales dupa imbunatatirea relatiei
dintre parti. Cea mai bund metoda e declararea primelor zile, saptamani sau luni ale
implementarii ca perioada de testare si experimentare. Aici este important sa se stabileasca
o perioada lunga pentru testare pentru a face pasi mici spre imbunatatiri. Aceasta perioada
trebuie deja planificata in timpul workshop-ului dialog, in timp ce se lucreaza dupa un anumit
orar (vezi capitolele 6 si 7).

De asemenea, in timpul acestei perioade mediatorii trebuie sa planifice evaluarea impreuna
cu cel putin cate un reprezentant al fiecarei parti, mai ales la colectarea datelor (vezi mai
jos). Pentru asta, mediatorii aranjeaza intalniri cu ei. Apropo, aceasta pregatire ajuta la
recunoasterea greselilor si esecurilor dintr-o faza timpurie si la modificarea actiunilor.

De obicei, testarea unui plan de actiune duce la modificarea lui. Predispunerea spre greseli
usureaza identificarea proceselor problematice si adaptarea planului la o situatie reala.
Perfectionizmul este un obstacol interior pentru actorii care admit deschis esecul si greselile.
Pentru modificari fundamentale, mediatorii trebuie sa aranjeze o intalnire cu toti fostii membri
ai workshop-ului dialog.

Evaluarea procesului si a rezultatelor

Dupa nenumarate modificari, este stabilit un sistem de actiuni adaptat. Procesele si
rezultatele lui trebuie evauate in totalitate. in al saptelea pas, echipa de mediere si partile
trebuie s& efectueze o evaluare auto-criticd. Aceasta se bazeazd pe date corecte. intreg
grupul trebuie sa se intalneasca pentru evaluarea datelor.

Principalele intrebari pentru procesul de evaluare sunt: Ce rezultate au actiunile noastre? Cum le
putem identifica? Ce procese le-au cauzat?

Intrebarea privind rezultatele poate fi divizata in trei parti (vezi exercitiu 8.1):

Au fost atinse scopurile planului nostru (total — partial — deloc)?

Actiunile noastre au adus rezultate (impreuna cu oportunitati ocazionale — cauzate de
alti factori)?

Exista alte efecte (pozitive — negative — neclare)?

Intrebarea principald privind procesul de implementare poate fi pusa din retropsectiva Si
spune: Ce s-a intdmplat si ce a influentat atingerea scopuirilor si alte efecte?

in acest scop, valorile unei culturi a cooperdrii ajutd la gasirea domeniilor importante ale
procesului interpersonal dintre parti: Cum pot sa se dezvolte increderea si cooperarea, in
special transparenta impartasirii informatiei, generozitatea din relatie, deschiderea pentru
intelegere si responsabilitatea pentru actiuni ?
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Aceasta se adreseaza sarcinii de stabilire a valorilor, rolurilor si regulilor bunei cooperari. Aici
e de ajutor pentru parti sa reflecte relatia lor printre ei si sa clarifice ce trebuie sa faca pentru
a o imbunatati.

Eventual, tot suportul exterior din partea echipei de mediere trebuie sistematic redus. Pentru
acesta este de ajutor sa se identifice aspectele de suport si sa se planifice reducerea lor
treptata. intalnirea final& poate fi o celebrare comuné& a unui proiect de succes.
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8.1 Exercitiu: Evaluarea atingerii scopurilor (45’)

Trainerii ilustreazd sensul acestui exercitiu prin una din | Hew can we alle
formularile concrete ale sarcinii din capitolul "Negocierea
Solutiilor” asupra careia participantii au lucrat la un curs
anterior. Aceste sarcini contin diferite scopuri i
preocupari ale fiecarei parti. In acest exercitiu,
participantii trebuie sa dezvolte un mod de a masura
aceste scopuri.

De exemplu, o alocare bugetara a fost vizata intr-un conflict
dintre doua organizatii non-guvernamentale cooperante (vezi
fig. 8.1.1). Alocarea bugetara corecta ar trebui sa ia in
considerare interesele principale ale partilor implicate in
conflict: O parte a dorit ca munca cu un numar mare de clienti
trebuie sa fie platita. Celalalta a vrut o recompensa pentru
activitatea sa pe o multime de activitati diferite, desi cu mai
putini clienti.

Fig. 8.1.1: Formularea sarcinilor
unei probleme a conflictului
despre alocarea bugetului

Key question for the evaluation: What are the most important aspects of a goal, and how can
we see if they have been reached?

(1) Introducere (5’)

Antrenorii amintesc de sarcina din capitolul "Negocierea Solutiilor" si explica faptul ca acest
exercitiu va fi pentru evaluarea atingerii scopului mai tarziu, in timp ce monitorizeaza
punerea in aplicare a planului de actiune.

Ei recomanda sa se lucreze asupra acestei intrebari, trecand prin urmatorii trei pasi:
1. Brainstorming: Gasiti toate aspectele posible ale scopuluil

De exemplu: documentarea muncii pentru toti membrii, evaluare obiectivelor de catre toti membrii
celor doua ONG-uri, date de alocare bugetara, satisfactia generala a clientilor referitor la activitatea
ONG-urilor, satisfactia specifica a clientului referitor la caz si alte activitéti, etc

2. Decizie: Alegeti cele mai importante aspecte care reprezinta cel mai bine scopul!

Date despre alocarea bugetului (ca aspect descriptiv) si evalurea scopurilor de catre toti membrii
ONG-urilor.

3. Masuri : Gasi indicatori precisi pentru fiecare dintre aceste aspecte foarte importante,
care ar convinge pe cei din afara?

Matrice de date: Céati bani se cheltuie pentru care si ale cui activitati ?

Evalurea corectitudinii alocarii bugetului de catre toti membrii ONG-urilor pe o scara (v. fig. 7.2)

(2) Lucrul in grupuri mici (20°)
Participantii sunt divizati in grupuri mici a cate patru persoane. Aditional, antrenorii ofera
fiecarui grup cate un scop asupra caruia sa lucreze. In fiecare grup, o persoana faciliteaza

lucrul in grup mic pentru a dezvolta o masura de atingere a unui scop. Pentru a-l atinge,
facilitatorul trebuie sa foloseasca cei trei pasi de mai sus.

(3) Prezentarea si evaluarea (20’)

Facilitatorul sau altd persoana prezintd rezultatele lucrului in grup in plenar: masura de
atingere a scopului grupului. Antrenorii evalueaza ideile grupurilor si sugereaza imbunatatiri.



Exercitiu: Evaluarea prin analiza unei experiente comune

8.2 Exercitiu: Evaluarea prin analiza unei experiente comune (90°)

Munca grea de implementare are nevoie de recunoastere si, de asemenea, de analiza.
Acest lucru trebuie facut cu reprezentantii partilor intr-un grup care se stiu unul pe altul de la
workshop-ul de dialog. Este util de a folosi o linie a timpului intr-un mod creativ. in cazul in
care a fost folosia deja pentru a analiza istoria conflictului din prima etapa (a se vedea
capitolul 1), aceasta linie a timpului conflictului poate fi extinsa cu usurinta.

(1) Introducere (5’)

Antrenorii arata linia timpului si explica functiile ei: (1) Pentru a ordona incidentele critice intr-
o perioada definitd de-a lungul liniei timpului, si (2), pentru a evalua incidentele pe o scara
de evaluare intre negativ si pozitiv. Aceasta introducere poate fi sustinuta de cateva
exemple.

(2) Organizarea lucrului in grup mic (5°)

Trainerii si participanti fac o lista de posibile perioade ale timpului de experiente comune si
aleg una, de exemplu, unul din workshop-urile anterioare ale grupului .

Pentru a construi grupuri mici de 3 persoane , formatorii lasa participantii sa se aranjeze intr-
o linie intre extremele " Experienta din aceasta perioada de timp a fost excelenta " si "
Experienta din aceasta perioada de timp a fost proasta" .

Participantii sunt impartiti in trei subgrupuri : Al treilea cel mai apropiat de o extrema a scalei
sunt partea A, al treilea cel mai apropiat de cealalta extrema sunt partea B. Cel de-al treilea
din mijloc obtine rolul de mediator. Grupurile mici sunt construite dintr-un participant din
partea A, unul din partea B, si un mediatori.

(3) Lucrul in grup mic (45’ in total)
Mediatorii faciliteaza analiza perioadei alese Tn cadrul grupurilor mici dupa@ urmatorii pasi.
Aducerea la suprafata a incidentelor mici (5’)

Participantii scriu incidente importante (de care isi amintesc) din perioada de timp aleasa pe
fise. Ei evalueaza aceste incidente pe o scara si le plaseaza pe linia timpului ori pe plansa.

impéré§irea amintirilor: reconstructia procesului (40’)

Mediatorii faciliteaza procesul de analizd a procesului. Fiecare incident este explicat de
persoana care l-a scris pe card. Cealalta persoana ia o pozitie. in asa mod, procesul e
reconstruit. Contradictiile sunt scrise. In final, procesul va fi evaluat de catre membrii fiecarui
grup. Evaluarea e listata pe un flip chart si prezentata plenarului.

(4) Plenarul: evaluarea finala (20°)

Antrenorii prezintd evaluarile lucrului in grupuri mici. Toti participantii discuta despre
rezultate. In final, ei incearca sa condenseze rezultatele intr-o imagine a perioadei de timp
analizate.

(5) Plenarul: reflectarea metodei (15’)

Antrenorii roaga participantii sa reflecte experientele lor cu aceastd metoda de evaluare a
procesului comun prin doua intrebari: Ce aspecte ale metodei trebuie pastrate cu siguranta?
Ce trebuie schimbat si cum?
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