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INTRODUCERE

Medierea si concilierea sunt legate de patru cuvinte cheie care
stau la baza acestei lucrari si Ti confera sens: conflict, autoritate,
celdlalt si metoda. Sa vedem care sunt legaturile pe care le au cu
obiectul acestei carti.

Conflictul

Conflictul este o dimensiune inevitabila a vietii. A viefii inte-
rioare, mai intai: fiecare dintre noi se confrunta cu conflicte interne,
tensiuni intre aspiratiile antagoniste, ciocniri intre componentele
identitatii noastre. Dar si a vietii sociale, mai ales: ori de céate ori
exista o interactiune intre doi sau mai multi indivizi si — a fortiori
— doua sau mai multe grupuri, conflictul devine posibil pe o multi-
tudine de probleme. Alocarea resurselor, definirea normelor si
interpretarea lor, mecanismele de recompensa sau pedeapsa,
recunoagterea sau negarea valorilor si identitatilor: sunt tot atatea
provocari in care conflictul poate aparea si se poate amplifica.

Pe de o parte, conflictul construieste: daca slabeste construc-
tii mai vechi si echilibre cazute in desuetudine, este pentru a
sugera altele, mai bine adaptate la provocarile timpului. Conflictul
exprima frustrarea in fata nedreptatii, in fata asupririi, in fata negarii
identitatii. Conflictul pune sub semnul intrebarii resursele inefi-
ciente, perturba rutina, suscita noi intrebari, creeaza noi repre-
zentari, incurajeazd inovatia. Este un motor in inima acestei
Ldistrugeri creatoare”, teoretizat de catre economistul Joseph
Schumpeter.

Dar, pe de alta parte, conflictul distruge. Acesta este aspectul
care ne intereseazé aici, de fapt. intre grupurile umane — tari,
organizatii, companii — ca si intre indivizi, conflictul strica strategiile
de solidaritate, de cooperare si de schimb, inlocuindu-le cu logica
de egoism, de concurenta si inchidere in sine. De prea putine ori,
conflictul nu este insotit de o punere sub semnul intrebarii, care —
chiar fara intentia de a face rau — se traieste ca o agresiune.
Conflictul are dinamica sa, aceea a escaladarii: prima punere
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sub semnul intrebarii provoaca riposta, care alimenteaza un
nou asalt de intensitate mai mare, care declangseaza un contra-
atac si mai puternic si asa mai departe, fiecare cautand sa il
domine pe celdlalt pentru a-i impune conceptia sa despre noul
echilibru. Astfel, daunele incep sa se adune: relatiile vechi se
strica, identitatile sunt negate, se pierde timp, resursele materiale
sunt irosite in zadar. Ca sa nu mai vorbim, desigur, de pagubele
materiale (autoturisme incendiate, scoli vandalizate, echipa-
mente de lucru distruse, atacul cladirilor publice), dar care sunt
nimic in comparatie cu ceea ce conflictul produce cel mai rau:
lezarea integritatii persoanei umane. Loviturile, ranile, moartea,
conflictul armat, masacrul, genocidul.

Aceasta realitate ambivalenta a conflictului — motor puternic al
schimbarii, dar, in acelasi timp, o prapastie intunecata — este
la baza unei interogatii care insoteste toate civilizatile umane:
cum sa gestionezi conflictele? Cum sa le previi? Cum sa le solu-
tionezi? Aici intervine cel de-al doilea cuvant cheie.

Autoritate

Cele mai multe sisteme de solutionare a conflictelor sunt, de
fapt, bazate pe autoritate. n viata privata, parintii au autoritate asu-
pra copiilor lor si asupra solutiondrii conflictelor familiale. In orga-
nizatii, exista o ierarhie: nivelul superior trangeaza, cu autoritate,
conflictele de la nivelul inferior si asa mai departe pana la varf;
daca este necesar, se identificd un arbitru exterior, care, si el,
va transa cu autoritate. In societate, in general, dreptul, ficand
distinctie intre ceea ce este legal si ce nu este, supune pe fiecare
la un sistem global de preventie si de reglementare a conflictelor.
Daca, totusi, doua parti sunt in conflict privind interpretarea unei
norme juridice, judecatorul intervine pentru a transga, cu toata
autoritatea care ii este data de lege.

Dar autoritatea are limite in societatea contemporana, sub
efectul combinat al mai multor factori analizati in amanunt de
sociologie: cresterea individualismului, colapsul normelor tradi-
tionale, morale sau religioase; stergerea, reinnoirea sau respin-
gerea unor figuri traditionale de autoritate — pater familias, insti-
tutorul, profesorul, preotul, patronul, politistul etc. —; cresterea
puterii liberalismului si a corolarului sau, dereglementarea;
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democratizarea societatilor si a sistemelor de luare a deciziilor;
transparenta sporitd a organizatiilor si a altor locuri de putere;
declinul conceptiei fordiste ca si a organizarii birocratice; contes-
tarea legitimitatilor traditionale — familiale, educationale, stiintifice,
tehnice, juridice, administrative — si, in schimb, dezvoltarea meca-
nismelor participative de consultare si de dialog (Lempereur, 1998d;
Baumann, 2004) si de negociere.

Intr-o carte anterioard, Metod3 de negociere (Lempereur &
Colson, 2004), doi dintre autori au incercat sa rezume intr-o for-
mula aceasta vastd miscare sociologica: constrangerea este din
ce Tn ce mai putin eficace, convingerea din ce in ce mai necesar.
Solutionarea conflictelor nu scapa de aceasta miscare; indiferent
de context, partile interesate vor accepta din ce Tn ce mai putin ca
o autoritate din afara sa transeze in locul lor conflictul si sa le
oblige la o intelegere. Exista peste tot vointa crescanda de a
ramane stapanul vietii sale, al proiectului si traiectoriei sale — al
conflictului sdu si al solutionarii lui.

Avantul negocierii ca mod de luare a deciziilor, in opozitie
cu decizia unilaterala, se inscrie pe deplin in aceasta miscare.
Dar ce se intdmpla atunci cand negocierea esueaza? Atunci
cand, singure, partile nu mai ajung sa defineasca un punct de
echilibru care ar satisface ambele parti? O posibilitate este
aceea de a apela la autoritate — ierarhia sau dreptul. O alta este
de a invita un tert — neutru, impartial si binevoitor — pentru a faci-
lita reluarea sau continuarea schimbului intre parti, astfel incat
acestea sa ajunga prin ele insele sa exploreze conflictul dintre
ele, sa identifice nevoile esentiale, s imagineze toate solutiile
posibile, sa le evalueze si, in final, sa le aleaga pe cele asupra
carora, in mod liber, partile se angajeaza reciproc... lata, in
cateva cuvinte, ce este medierea in situatie de conflict — si, cu
aproximatie, cu cateva nuante pe care le vom dezvolta mai tarziu,
de conciliere. Medierea ofera o continuare a negocierilor prin alte
mijloace sau, daca vreti, ultima Tncercare intre negociere si
perpetuarea conflictului sau recursul la autoritatea exterioara
pentru a transa neintelegerea. Exista, de asemenea, o medi-
ere preventiva sau de proiect, care isi propune sa se ocupe cu
dificultatile intre parteneri inainte ca acestea sa se transforme intr-
un conflict.
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Mediatorul nu este, deci, o autoritate: nu transeaza nimic,
nu impune, interzice putin — si aceasta pentru a garanta libertatea
partilor. El faciliteaza, favorizeaza, incurajeaza, motiveaza. Arta
sa este ciudata: partile il accepta la masa lor tocmai pentru ca nu
are nicio autoritate asupra lor; si tocmai pentru ca Ti lipseste
autoritatea, cadnd medierea ajunge la un rezultat, partile se
recunosc deplin in acordul pe care ele insele I-au incheiat, cu
sustinerea mediatorului, si descopera insasi forta procedeului.

Celalalt

In fata conflictului, respingerea unei autoritati exterioare nu
plaseaza, totusi, partile interesate intr-o situatie de control com-
plet sau de atotputernicie: trebuie ca fiecare sa tina seama de
Celalalt. Cu exceptia cazului de conflict interior deja mentionat,
trebuie sa fie cel putin doi pentru a fi in conflict. Celalalt este, prin
urmare, o variabila de neevitat a ecuatiei: el este parte din conflict,
atata timp cat va fi parte a solutiei. Nu pot ignora pe celalalt, asa
cum nici celdlalt nu ma poate ignora... Fiecare detine o parte din
poveste, Tn general, o parte din responsabilitati si desigur o parte a
solutjei.

De aceea Celalalt constituie unul din firele rosii ale acestei
lucrari. A-/ inlocui pe celalalt in mijlocul schimbului este esential:

e pentru partea aflata in conflict, care trebuie sa ajunga sa
se descentreze si sa se puna in locul celuilalt, la fel ca a-l
face pe celdlalt sa se puna in locul sau;

o dar si pentru mediator, acest celalalt, care poate fi tentat sa-
si aproprieze conflictul si trebuie, dimpotriva, sa mentina contro-
lul conflictului dintre parti, dar si al solutionarii sale, intr-o recunoas-
tere reciproca.

Mediatorul va juca aici, din plin, rolul sau de intermediar
intre cei doi Celdlalt, aga cum sunt considerate partile una pentru
alta. Celalalt va fi evocat in acelasi timp:

e in trecut: cel al conflictului, al ignorantei sau al condam-
narii celuilalt, al separarii, al percepfiilor diferite, al viziunilor
opuse, al acestui celalalt cu totul altul;

¢ in prezent: timpul medierii, care permite consolidarea dia-
logului intre cele doua parti, analiza asemanarile si a diferente-
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lor in vederea unei recunoasteri reciproce a identitatilor si a
nevoilor, acolo unde celalalt este aproape de mine si eu de
celalalt, si unde regasim legatura si relatia;

e si Tn viitorul posibil, pe care trebuie sa-1 construim Tmpre-
una, inca nesigur, acela al unui loc de intelegere si, poate, al
continuarii relatiei; in care celdlalt nu este numai prezent cu
mine, ci se proiecteaza cu mine in viitor.

Integrarea celuilalt se face mai ales prin ascultare — si ascul-
tarea, pe care toatd lumea o practica, dar pe care putini o
practica bine, marcheaza importanta metodei. A asculta
inseamna a intelege si a-l intelege pe celalalt constituie o con-
ditie pentru a se intelege cu el.

Metoda

Desigur, oricine se poate improviza mediator, iar unii o fac cu
succes: intre fratii gi surorile sale, intre parintii sai aflati in conflict
permanent, intre colegii de clasa, intre prieteni, intre colegii de
munca. Acest model al ,mediatorului informal’ este evocat in
capitolul 1.

Nu este mai putin adevarat ca, in afara de cazurile limitate,
medierea gi concilierea nu se bazeaza nici pe intuitie si nici pe
improvizatie. Ascultarea o demonstreaza: instrument de baza al
mediatorului, aceasta se bazeaza pe tehnici de chestionare pe
care hazardul le descopera uneori accidental, dar care, de ase-
menea, se invatd pentru o punere Tn practica fina si eficienta.
Medierea si concilierea sunt, deci, o chestiune de metoda: sunt
instrumente disponibile, exista bune practici, sunt tehnici dove-
dite, unele capcane sunt identificate, ca si unele manevre de
iesire — toate acestea formand un tot care poate fi insusit.

Desigur, fiecare continuad sa invete din experientele sale repe-
tate de mediere. Medierea intuitiva este veche de cand lumea,
incepand cu bashingantaye din Burundi — acest intelept, atent la
acuratetea cuvantului emis si solutionand verbal litigiile locale —
pana la comunitatea Sant’Egidio de azi — comunitate religioasa
care faciliteaza discutiile dintre beligeranti. Dar cum sa beneficiezi
de experienta celorlalti?

Acesta este continutul dublu, inseparabil, al acestei carti: tehnici
si practici, extrase atat din gandirea teoretica, cat si din expe-
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rientele concrete legate de conflict si metodele sale de solutio-
nare, acumulate de trei autori cu profiluri complementare. Mode-
lele, instrumentele si exemplele propuse in aceasta carte dez-
volta o metoda si nu metoda. Spiritul ramane acelasi cu cel care
asiguré succesul, din anul 2004, in lumea francofona, al cartii
Metoda de negociere:

e 0 carte care sa fie un instrument pentru mediator, desigur,
dar si pentru partile aflate in conflict, sperand la o mediere sau
angajandu-se intr-o mediere; o carte ghid si la indeméana,
operationala si incitand la reflectie, straduindu-se sa fie precisa
si ramanand, n acelasi timp, generala, practica fara a fi
simplista, densa fara a fi obscura (cel putin asa speram!);

e 0 carte care se adreseaza tuturor, deoarece medierea pri-
veste pe fiecare: ca mediator potential, ca mediator sau concilia-
tor profesionist, ca parti interesate, ca avocat sau consilier;

e 0 carte care parcurge mai multe domenii: aceasta
Metoda se refera la medierea in general, ca proces, Th ceea ce
are ea aplicabil tuturor tipurilor particulare de mediere — diplo-
matica, familiala, penald, de consum, de munca, in relatia dintre
intreprinderi etc. — chiar daca aceste domenii au specificitatea
lor. De la un tip de mediere la altul, asemanarile depasesc cu
mult diferentele;

e 0 carte practica, ce ridica probleme concrete si propune
solutii la fel de concrete. Metoda face legatura intre teorii Si
practicd. Aceasta reunegte rezultatele experientei, cercetarii si
invatdmantului in domeniul medierii. Prezintd numeroase exemple
care ilustreaza conceptele evocate;

¢ 0 carte care deschide fiecarui cititor posibilitatea de a alege
instrumentele si caile adaptate nevoilor sale, experientei sale,
mediului sau — pentru a construi propria sa metoda de mediere.

Propunerea lucrérii de fatd se inscrie gi intr-un obiectiv mai
vast, care depageste dimensiunile unei singure carti. Este vorba
de a contribui la rasturnarea unui paradox: de ce medierea
este inca atat de putin practicatd in Franta, in timp ce toata
lumea vorbeste despre ea? In timp ce toate organizatiile fsi gasesc
mediatori si cuvantul a intrat in limbajul multor sectoare de
activitate, timpul mediatorilor ne este anuntat de cel putin
douazeci de ani (Six, 1990) — pe scurt, medierea este la moda,
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aceasta ramane un mecanism putin utilizat Tn comparatie cu
numarul dosarelor aflate pe rol. In ciuda eforturilor unui numar
mare de asociatii de mediere, poate ca nu exista inca suficiente
informatii accesibile cu privire la ce Tnseamna, concret, o medi-
ere in desfasurarea ei: cum se decide o mediere, care sunt
avantajele si limitele ei, cum se desfasoara o mediere, care sunt
etapele sale, care este rolul mediatorului, la ce ar trebui sa se
astepte partile etc.?

Este ceea ce aceasta carte isi propune sa& impartaseasca
cititorului, pentru ca fiecare, in functie de situatie, sa se gan-
deasca la mediere pentru a-l ajuta sa depaseasca un conflict
sau sa devina el insugi mediator pe langa apropiati sau colegi.

O privire de ansamblu asupra cartii

Prezentarea capitolelor urmatoare ne da ocazia expunerii
unei viziuni de ansamblu: principiile care o ghideaza, regulile
pe care le propune, etapele pe care le parcurge din trecut catre
prezent si apoi din prezent spre viitor, Th sfarsit, capcanele pe care
se straduieste sa le evite.

Primul capitol, Aria medierii, examineaza practicile existente:
ce acopera acum cuvintele mediere si conciliere? Fie ca sunt
informali, punctuali sau institutionali, care sunt domeniile de acti-
une ale acestor mediatori, care dobandesc un loc tot mai impor-
tant in majoritatea domeniilor vietii politice, administrative, sociale,
economice, private. Se propune o privire de ansamblu a acestor
activitati de mediere; aceasta ilustreaza o mare varietate de
practici si de modele. Principalele variabile de diferentiere sunt
subliniate, Thainte si in timpul medierii, dar si unele linii directoare
pentru o metoda.

In fata acestei realitdti variate, capitolul al doilea analizeaza
Relevanta medierii: care sunt avantajele, dar si limitele? In ce
situatii sa alegi medierea ca mod de actiune pentru rezolvarea
unui conflict? Intr-adevar, medierea si concilierea sunt moda-
litati de interventie ca multe altele: se vor prezenta sapte feluri
de abordare de catre un tert, care ofera calitati de judecatd com-
plementare in fata conflictului. Apoi sunt analizate doua serii de
criterii in favoarea medierii: o prima serie decurge din blocaje
din trecut care figureaza Tn prezent; a doua se orienteaza spre
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viitor si subliniaza cum ajuta medierea la (re)construirea unui viitor
acceptabil partilor.

Interesul acestui mod de rezolvare a conflictelor fiind con-
firmat, capitolul al treilea trateaza Principiile medierii: ce valori
fundamentale 1l vor ghida pe mediator, garantand, in acelasi
timp, partilor calitatea procesului care va urma? Independenta,
neutralitate, echitate, impartialitate, confidentialitate, respectul
legii, libera vointa a partilor, sunt toate principii esentiale ce tre-
buie lamurite Tn vederea aplicarii concrete, dar sunt si tot ata-
tea dileme intre aceste principii, care trebuie depasite, intre
neutralitate si echitate sau intre respectarea legii si vointa libera a
partilor, pentru a nu cita decéat doua.

A venit timpul sa avem in vedere Pregatirea medierii, plani-
ficarea sedintelor de mediere, cu o atentie deosebita pentru pre-
mediere: acesta este obiectul capitolului al patrulea. Ca suntem
mediator, parte implicatd sau consilier al acesteia din urma, pre-
zentul capitol anticipeaza elemente ce trebuiesc pregatite inainte
de mediere. Cum se face propunerea, respingerea, accep-
tarea sau convingerea unei parti de a accepta medierea? Cum sa
alegi mediatorul? Cum arata un contract de mediere? Ce actori sa
reunesti pentru mediere? In mod concret, cum se pregatesc
partile implicate? Dar un mediator? Ce modalitati de interventie se
aleg? Si cum se amenajeaza practic locul de mediere? Deci, iata
cateva intrebari — strategice, operationale sau pur si simplu prac-
tice — la care trebuie sa raspundem.

Capitolul al cincilea marcheaza intrarea In materie: in pre-
zenta partilor, mediatorul initiaza Procesul de mediere propriu-
zis. Inainte de a se astepta s trateze eficient, pe fond, el trebuie
sa reuseasca sa deschida ,POARTA” medierii:

« stabilirea contactului prin Prezentarea reciproca a partilor
implicate si a mediatorului;

¢ clarificarea Obiectivelor medierii: ceea ce este, ceea ce
nu este, dar si care va fi rolul mediatorului si care sunt asteptarile
partilor;

e apoi stabilirea unui Ansamblu de reguli, In special pentru
comunicare, si obtinerea acordului partilor cu privire la aceste reguli;

e programarea Timpului medierii, adica organizarea terme-
nelor si a agendei de desfasurare;
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¢ in final, descrierea caii medierii, a Axelor sau etapelor
sale succesive. Metoda medierii se bazeaza pe doua axe prin-
cipale, care corespund urmatoarelor doua capitole.

Prima axa, analizata in capitolul al saselea, ne conduce De
la trecut la prezent: Tnainte de a incerca sa solutionezi un con-
flict, este totusi necesar sa-l analizezi in profunzime. Ascultarea
si chestionarea, gestionarea emotiilor si reformularea devin, deci,
instrumente indispensabile. Aceasta etapa cuprinde momente
care se succed, se suprapun sau alterneaza, dar este esential ca
fiecare dintre ele sa fie parcursa. Mediatorul o utilizeaza ca o
busola:

1. identificarea punctelor din problema care urmeaza sa fie
tratate pentru fiecare dintre partj;

2. aprofundarea lor pentru a evidentia nevoile esentiale ale partilor;

3. in fine, contributia la o infelegere reciproca a cauzelor pro-
blemei si a nevoilor actuale pentru fiecare parte implicata.

A doua axa a metodei conduce De la prezent la viitor. Nu este
suficient ca partile sa se inteleaga si sa identifice impreuna cau-
zele problemei si nevoile fiecaruia. Cum sa raspunzi in viitor
nevoilor identificate in prezent? Capitolul al saptelea analizeaza
cele trei miscari care alcatuiesc aceasta a doua axa:

1. gasirea unui numar cat mai mare posibil de cai de solu-
tionare. Cum sa generezi, pentru tine si pentru celalalt, solutii
potrivite cantitativ si calitativ? Vor fi prezentate tehnici de crea-
tivitate si de creare de valoare pentru toti si, in acelasi timp,
sursele ideilor date de mediator;

2. evaluarea acestor cai pentru a gasi solutii comune partilor;

3. in final, luarea deciziei si, daca este cazul, elaborarea for-
mala sau nu a unui angajament reciproc, oral sau scris, a carui
valoare juridica va trebui s& o cunoastem si, daca este nevoie,
s&-1 monitorizém.

Tnainte de a ajunge la un acord, existé totusi riscul ca suc-
cesul medierii sa fie perturbat de un numar mare de obstacole.
Cum sa le previi, sa le identifici, sa le gestionezi? Capitolul al optu-
lea se concentreaza pe Capcanele pe care mediatorul trebuie sa
le gestioneze, indiferent daca la originea acestora se afla el
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insusi sau partile. Uneori, mediatorul considera ca face bine, dar
anumite instincte ale sale se dovedesc, uneori, contra-productive.
Sunt prezentate cauzele probabile ale acestor comportamente si
riscurile suportate, precum si recomandarile desprinse din prac-
ticd pentru a le evita. Alte probleme rezultd nu din initiativele
nefericite ale mediatorului, ci din comportamentul partilor: sau cu
buna-credinta si fara voia lor, sau cu buna stiinta, deoarece partile
estimeaza sa actioneze in interesul lor, chiar in detrimentul celeilalte
parti sau chiar al procesului de mediere. Prin urmare, exista, de
asemenea, cai propuse mediatorului pentru a depasi aceste
momente critice in interactiunea sa cu partile.

In cele din urma, concluzia arati relatia intim& dintre Per-
spectiva etica si chestionare in practica mediatorului si propune
o reinterpretare generala care dezvaluie mai mult decat o teh-
nica, si anume o filozofie pentru el insusi si pentru celalalt, pentru
mediator si partile implicate.

O ultima precizare, de ordin tipografic, pentru a va atrage
atentia asupra a doua caracteristici ale paginarii lucrarii Metoda
medierii.

Exemplele

In cadrul cartii, multiplele exemple — direct inspirate din cazuri
reale si din experienta autorilor — vor fi oferite in acest format
pentru a ilustra tema si instrumentele prezentate.

in plus, sugestiile de formulare si pasaje de dialog vor
fi oferite in acest format, in special pentru ca mediatorii sa
gaseasca o sursa de inspiratie pentru propriile lor luari de
cuvant, in diverse situatii.

Fie ca aceasta Metoda sa ajute pe fiecare — mediatori, con-
ciliatori, parti implicate in conflict, orice persoana care se gase-
ste intre alte doua in situatie de dezacord — s& solutioneze cat
mai multe conflicte pentru sine si pentru altii. Lectura placuta!



