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COORDONARE EFICIENTA

COLABORARE ACTIVA S| COOPERARE

Acest Ghid descrie concluziile principale ale proiectului LIAISON care pot contribui la
imbunatatirea calitatii colaborarii, comunicarii si coordonarii parteneriatelor multilaterale.

Proiectul multi-actor LIAISON (Better Rural Innova-
tion: Linking Actors, Instruments and Policies through
Networks) a studiat modalitatile prin care se poate
accelera inovarea in agricultura, silvicultura si sectoa-
rele conexe colaborand cu alte entitati.

Parteneriatele dinamice si active stimuleaza schim-
burile semnificative si proactive. Un factor comun de
succes al unor astfel de parteneriate este sentimentul
autentic de implicare si Incurajare pe care il au parti-
cipantii. Prin urmare, parteneriatele de succes trebuie
sa inteleaga foarte bine metodele participative folosite
pentru a facilita schimburile de informatii si sa valori-
fice diferentele si diversitatea membrilor consortiului.
Acest Ghid exploreaza abilitatile necesare pentru o co-
ordonare eficientd ce urmareste sporirea increderii si
a realizarii unor proiecte de co-inovare de succes.

COORDONARE EFICIENTA

Competente necesare pentru un lider bun al
proiectelor de co-inovare

Un lider eficient este motorul esential in coordonarea
unui parteneriat multilateral. in Ghidul: DEZVOLTAM
COLABORARI am identificat aptitudinile si competen-
tele necesare persoanelor care coordoneaza un proiect
cu mai multi actori. Printre acestea se numara atat
competente tehnice (hard), cat si cele functionale
(soft), dar si capacitatea de a coordona si ghida parte-
nerii si de a se implica In procesul de comunicare cu
audiente diferite.

Pe langa aceste competente este important ca lide-
rul (fie ca e vorba de o singura persoana sau o echipa
intreagad) sa intruchipeze modul de lucru pe care par-
teneriatul doreste sa il promoveze. Acest lucru include:

e Entuziasm si incredere in procesul de co-inovare

e Deschidere asupra parerilor diferite si acceptarea
opiniilor diferite

e Curiozitate si simt al umorului

e Capacitatea de a activa in diferite medii de lucru

* Incurajeaza comunicarea si colaborarea
transparenta

e Trateaza eficient si pozitiv dezacordurile atunci
cand acestea apar cu o mentalitate orientata spre
solutii

* Bucuria de a se intalni cu membrii consortiului

e Abilitatea de a delega sarcini si distribui
informatiile

e abilitatea de a coordona sarcini

Sa nu va lasati coplesiti de gestionarea de zi
cu zi a proiectului

Coordonatorul are responsabilitatea de a monito-
riza si de a mentine parteneriatul pe drumul cel bun.
Prin gestionarea eficienta a activitatilor grupului, co-
ordonatorul se asigura ca obiectivele proiectului sunt
indeplinite.

Managementul proiectelor implicd procese com-
plexe: de la planificare, organizare, gestionare si
control, pana la bugetare, monitorizare, testare si im-
plementare. Supravegherea intregului proces este
esentiald pentru a se asigura ca toti partenerii isi cu-
nosc clar rolurile si responsabilitatile.

Pentru mai multe informatii despre crearea unei
viziuni comune, consultati Ghidul: PLANIFICAM
EFICIENT.

In ce miasuri este coordonarea eficienti
rezultatul facilitarii?

Proiectele de co-inovare necesitd o buna coordonare si
o facilitare eficientd pentru a obtine cele mai bune re-
zultate de la fiecare partener. Este un efort de echipa.
Facilitarea contribuie la implicarea, consultarea si
incurajarea activa a tuturor membrilor pentru a con-
tribui pe deplin la procesul de co-inovare. Facilitarea
poate fi definitd in linii mari ca fiind ,actiunea de a-i
ajuta pe ceilalti sa pund in aplicare un proces fara a te
implica personal”. Cu toate acestea, LIAISON a identifi-
cat ca sarcinile si competentele de facilitare implicate
variaza de la un grup la altul. Nivelul si competentele
de facilitare pentru o initiativd pe termen scurt con-
dusa de fermieri diferd foarte mut de cele necesare
pentru a coordona un poriect pe termen lung cu mai
multi actori si parteneri internationali.

Pentru mai multe indrumari privind facilitarea
eficienta a proiectelor de co-inovare, consultati
Manual privind Metodele Participative pentru
Initiativele de Co-inovare
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CUM LUCRAM IMPREUNA?

Care sunt factorii care contribuie la
maximizarea succesului unui parteneriat
pentru co-inovare?

Prin analiza efectuatd, LIAISON a identificat o serie de
factori de succes care contribuie la realizarea unei co-
laborari eficiente:

Inteligenta
emotionala

Oameni de
echipa

Grafic 1: Factori de succes identificati de LIAISON
pentru o colaborare eficientd

Pentru a forma un parteneriat cu mai multi actori care
sa functioneze bine impreunad, coordonatorul (precum
siliderii de sarcini) trebuie sa stimuleze increderea in-
tre membrii parteneriatului si sa i considere pe toti
esentiali pentru succesul proiectului. Acestia trebuie
sa implice parteneri cu aptitudini, comportamente si
niveluri ridicate de inteligenta emotionald de care are
nevoie grupul si sa creeze un spirit de colaborare si o
buna munca in echipa.

In mod esential, coordonatorul de proiect si lide-
rii de echipa trebui sa fie constienti de faptul ca nu
pot face totul singuri si trebuie sa fie dispusi sa delege
activitati specifice altor parteneri. Delegarea construc-
tiva este o modalitate prin care poti cunoaste fiecare
membru al parteneriatului, il poti aprecia si 1i poti re-
cunoaste punctele forte, ajutdndu-i astfel sa se dezvolte
pe parcurs.

Cum obtii increderea parteneriatului?

Urmatoarele actiuni pot fi utilizate ca parte a unei
strategii de promovare a increderii si de sustinere a
modalitatilor eficiente de colaborare:

e Construiti o atmosferad deschisa si prietenoasa
e Implicati utilizatorii viitori ai solutiei inovatoare in
intregul proces de dezvoltare a acesteia

CUM LUCRAM IMPREUNA?

Ascultati si colectati informatii si idei pe tot parcur-

sul proiectului

* Generati un spatiu deschis pentru dialog unde fie-
care isi poate exprima nevoile fara teama

* Incurajati partenerii sa se priveasca unii pe altii
mai degraba ca niste colegi nu ca si concurenti

e Creati un mediu familiar

* Organizati ateliere de lucru succesive si vizite In

teren pentru schimburi de experienta

Daca toti acesti factori sunt prezenti, se poate crea un
parteneriat puternic si eficient.

LIAISON: INSTRUMENTE

Snowball method - ajutd grupurile sa construiasca
treptat cunostinte si relatii.

Exista anumiti factori care favorizeaza
parteneriatele pentru co-inovare?

Modul in care un parteneriat lucreaza impreund, dar si
caracteristicile indivizilor implicati pot avea un impact
considerabil asupra realizarilor grupului. LIAISON a
constatat ca urmatoarele caracteristici si moduri de lu-
cru pot contribui la o colaborare de succes:

e Caracteristicile si capacitatile personale ale indivi-
dului (sau echipei) care coordoneaza procesul de
co-cretie pot face o mare diferenta (atat pozitiva, cat
si negativa) In ceea ce priveste calitatea procesului
de co-inovare si a rezultatelor sale

* Co-inovarea este mai buna si mai rapida atunci
cand colaborarea este initiata de utilizatorii finali
deoarece:

e Co-inovarea este, de obicei, rezultatul unei nevoi
sau motivatii clare de a lucra impreuna

e Dorinta de a reusi este, de asemenea, un factor
important pentru a asigura un parteneriat efici-
ent si creativ (acolo unde nu exista o nevoie clard)

* Unii membrii pot fi mai orientati citre rezultate si
vor avea tendinta sd impulsioneze intregul proces

e Cu cat participantii se cunosc mai bine inainte (si
mai ales atunci cand existd un istoric de relatii bune
de lucru), cu atadt mai mult va exista incredere in
cadrul grupului si membrii vor fi pregatiti sa isi
asume riscuri

* O comunicare mai buna intre persoanele care
lucreaza Impreuna este esentiala, mai ales atunci
cand e vorba despre modul de organizare al muncii.
Mai precis, este util:

e Unii membrii pot fi mai orientati citre rezultate si
vor avea tendinta sd impulsioneze intregul proces
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CUM LUCRAM IMPREUNA?

e Sa se asigure ca aceste reguli sunt respectate in
mod consecvent si transparent

® Sa se stabileasca un protocol clar de respectare a
regulilor inca de la inceput

Intalnirile frecvente (fata in fatd sau online) si vizi-
tele in teren ajutd la mentinerea dinamicii unui grup.
Oportunitatile prin care se cautd idei si solutii sau prin
care se stimuleazad procesul de co-inovare, cum sunt
schimburile de experientd (atat intre tari, cat si intre
proiecte), sunt eficiente pentru stimularea creativitatii
si facilitarea schimburilor de la egal la egal.

Din pacate, Intdlnirile fatd in fatd au fost afectate
de pandemia de Covid-19. Restrictiile de calatorie si
cele privind organizarea de evenimente sau Intalniri
au produs schimbari semnificative cu privire la mo-
dalitatile prin care grupurile lucrau impreuna. in timp
ce unele activitati in aer liber au fost inca fezabile, ma-
joritatea parteneriatelor multilaterale au fost nevoite
sa se adapteze la colaborarile virtuale. Impactul pe
care acest lucru l-a avut asupra parteneriatelor multi-
laterale nu a fost pe deplin evaluat. Intr-adevar, exista
avantaje ale colaborérilor virtuale atunci cand este
necesar sa fie implicate persoane diferite, dar sunt si
multe dezavantaje.

Cum poate fi creata o cultura de cooperare si
colaborare?

Este dovedit faptul cd schimbul de informatii si coo-
perarea aduc numeroase beneficii parteneriatelor
multilaterale. Acest lucru poate fi realizat prin:

e Schimburi de experienta si lucru in comun. Cu cat
este mai diversa gama de participanti din grup, cu
atat mai vitale sunt aceste instante pentru a stimula
cooperarea si a construi coeziunea grupului.

° incurajarea schimburilor directe, deoarece acest
lucru ajuta la eliminarea barierelor

¢ Deciziile privind modul de lucru se vor lua de
comun acord si se vor revizui constant pentru a
fi siguri ca acestea raman relevante pe durata de
viata a proiectului

e Claritate cu privire la delegarea sarcinilor atunci cAnd
lucrurile nu progreseaza conform planului de lucru.

Fiecare membru al unui parteneriat pentru inovare
aduce plus valoare proiectului si este important sa
inteleaga contributiile unice pe care le poate aduce.
Atunci cand sunt diferente intre disciplinele profesi-
onale (fermieri si cercetatori) luati in considerare cele
mai bune modalitadti de a lucra impreuna inca de la
inceput. In cazul proiectelor multinationale este im-
portant sa se tina cont de diferentele de fus orar atunci
cand se organizeaza Intalniri virtuale.

Bariere in procesul de co-inovare

Oricat de mult s-ar stradui orice parteneriat sa lucreze
impreuna cat mai eficient posibil, este nevoie de multa
muncd, determinare si deschidere pentru a rezolva
problemele sau neintelegerile atunci cand ele apar.
Parteneriatele multilaterale se pot confrunta cu o se-
rie de provocdri pe parcurs, in special in momentele
de stres, atunci cind termenele limita sunt aproape
sau cand proiectul este in dificultate. Comportamen-
tele care pot aparea in astfel de momente pot include:

e Jocuri de putere: folosirea abuziva a puterii, prelua-
rea acesteia sau crearea de bisericute

e Atitudini negative care obstructioneaza procesul de
co-inovare

e Ignorarea celorlalti sau excluderea anumitor mem-
brii ai grupului

e Insulte

e Excluderea membrilor din discutii

Cel mai bun mod de a rezolva aceste probleme este sa
le abordati in mod proactiv atunci cand apar:

e clarificati pentru toti partenerii cum si cui pot fi
adresate preocupadrile sau plangerile

e folositi abilitatile si experienta grupului pentru a
rezolva problemele

e creati un spatiu neutru si sigur pentru a incuraja
exprimarea nemultumirilor

e atribuiti roluri membrilor grupului pentru a solu-
tiona probleme precum egalitatea de gen si de sanse

Rezolvarea rapida si eficientd a conflictelor poate fi
mediatd de un facilitator extern. Orice grup care pla-
nuieste sd lucreze impreund trebuie sa fie constient
de posibilitatea aparitiei unor conflicte in orice mo-
ment si trebuie sa stabilieascda din start cum vor fi
acestea rezolvate. Claritatea proceselor de solutionare
a problemelor ca parte a unui acord formal sau scris
cu privire la modalitatile de lucru in comun pot fi de
ajutor.

Toate parteneriatele au nevoie de o structura
formala de guvernanta?

Adoptarea unor structuri formale de guvernanta pen-
tru proiectele multilaterale constituie avantaje si
dezavantaje. Adesea, intreg procesul este influentat de
cerintele asociate cererii de finantare a proiectului. Di-
mensiunea proiectului nu este direct proportionala cu
gradul de formalitate al structurilor de guvernare.

in faza de infiintare a oricirui parteneriat este im-
portant sa se stabileasca in mod clar modalitatile de
colaborare si sa se exploreze toate oportunitatile in



acest sens. Cerintele necesare ale proiectului vor avea
impact asupra capacitatii grupurilor de a se implica ac-
tiv si de a colabora. Stabilirea unor proceduri pentru a
evalua, a identifica si a agrea periodic asupra modifi-
carilor necesare va fi de ajutor.

Pentru mai multe informatii despre gestionarea
etapelor de planificare, consultati Ghidul:
PLANIFICAM EFICIENT.

Este necesar un plan de actiune pentru toate
parteneriatele?

Este recomandat sd se elaboreze planuri de actiune
clare cu toate sarcinile proiectului alocate corespun-
zator membrilor proiectului. Acest lucru 1i ajuta pe
toti s se mentind pe drumul cel bun si ofera claritate
cu privire la cine ce face si cand, ceea ce inseamna ca
rolul coordonatorului este mai simplu si mai eficient.
Pot aparea dificultdti atunci cand lucrurile nu decurg
conform planului si ar trebui sa existe intotdeauna
0 anumitd marja de flexibilitate pentru a modifica si
ajusta procesele de co-inovare.

Colaboratorii din domeniul co-inovarii trebuie sa
fie intotdeauna pregatiti sa facad fata unor situatii ne-
fericite fie In cadrul grupului sau cu finantatorii, fie cu
un grup extins al stakeholderilor. Secretul este sd nu se
piarda timp si sa se abordeze problema si sa se aplice
schimbarile necesare pentru a duce la bun sfarsit ac-
tivitatea. De asemenea, existenta unui plan detaliat de
gestionare a riscurilor este utila pentru parteneriatele
pentru co-inovare.

Poate fi implicat intregul parteneriat in
procesul de luare a deciziilor?

Se pot adopta metode participative pentru a ajuta
pe toata lumea sa se implice activ. Utilizarea acestor
metode contribuie la asigurarea faptului ca deciziile
luate de parteneriat reflecta pe deplin opiniile tuturor
membrilor. Coordonatorul poate sa preia conducerea
atunci cand trebuie luatd o decizie, dar numai in urma
consultarilor clare si transparente cu ceilalti membrii.

Ar trebui sa se clarifice pe deplin procesul deci-
zional din cadrul parteneriatului, in special pentru
membrii care nu cunosc incd abordarea participatica
a proiectelor de co-inovare. Adaptarea la aceste condi-
tii necesita rabdare si perseverentd din partea tuturor
celor implicati.

Consultati Manualul privind Metodele
Participative pentru Initiativele de Co-inovare
pentru mai multe informatii

CO-CREAREA EFICIENTA

Ce se intampla daca proiectul este scris
numai in limbaj specific?

[9) @

O serie de studii de caz LIAISON au evidentiat provo-
carile privind utilizarea unui limbaj tehnic adecvat.
Un parteneriat multilateral va implica, insasi prin na-
tura sa, persoane din medii si discipline diferite. Chiar
daca acestea au acelasi obiectiv, jargonul poate ingre-
una colaborarea.

Se recomandd evidentierea acestor potentiale pro-
bleme Incd de la inceput. Toti partenerii trebuie sa fie
constienti de faptul ca nu toatd lumea cunoaste anu-
miti termeni tehnici sau practici discutati sau utilizati.
Participantii trebui sa incerce sa simplifice modul in
care comunica si toatd lumea trebuie sa fie capabild
sa ceara clarificari. De exemplu, fermierii pot fi foarte
tehnici in ceea ce priveste practicile lor, cercetatorii nu
reusesc adesea sa faca rezultatele lor usor de inteles de
catre publicul larg, iar actorii din lantul valoric se pot
concentra prea mult pe propriile practici comerciale
sau pe nevoile clientilor.

CO-CREAREA EFICIENTA

Care este cel mai bun mod de a gestiona
diferentele intre stakeholderi?

Stakeholderii diferd, fie din punct de vedere al expe-
rientei personale sau profesionale, fie ca urmare a
interesului pe care il au fatd de rezultatele proiectului.
Recunoasterea si abordarea acestor diferente este pri-
mul pas pentru a colabora eficient.

Cercetatorii si fermierii pot avea opinii diferite cu
privire la timpul alocat sarcinilor sau durata acestora.
Cercetatorii lucreaza adesea in proiecte multi-anuale
cu obiective pe termen lung, in timp ce activitatea fer-
mierilor depinde de sezonalitate sau de durata de viata
aunui animal. Aceste diferente pot avea impact asupra
calendarului proiectului si a modului de lucru.
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MONITORIZARE S| EVALUARE

wuneorti este foarte dificil sa se potriveascd doud lumi
diferite sau organizatii de cercetare cu practicieni: limba-
jul este diferit, modelele de afaceri sunt diferite, viziunile
asupra proprietdtii intelectuale sunt diferite. Pentru a
reusi sd co-credm cu succes, aceste doud lumi trebuie sa
fie aliniate.” Citat de la un participant LIAISON

in cadrul proiectelor multilaterale, diferentele cul-
turale se pot prezenta In diverse moduri. Pot exista
diferente intre fermieri si tipul de intreprindere agri-
cola, diferente in ceea ce priveste interesul fata de
lanturile de aprovizionare, precum si diferente intre
fermierii traditional si cei inovatori. Pentru a avea suc-
ces in implicarea fermierilor, trebuie inteles modul in
care acestia au colaborat anterior (daca au colaborat),
precum si dorinta lor de a se implica in noi colaborari.

LIAISON: INSTRUMENTE

Empowerment Appraisal - utilizatd pentru a au-
to-evalua incurajarea si sprijinirea unui actor

Gender Appraisal - ajuta la evaluarea prejudecatilor si
la sprijinirea unei participari diverse

Satisfaction Survey (internal) - util pentru a deter-
mina gradul de multumire al partenerilor unui proiect

Appraisal of Group Dynamics - evalueaza increderea,
disponibilitatea de a impartasi informatii si bunastarea
sociala generald a unui grup

Ground Rules: Identification of Opportunities and
Challenges of Agreement-Based Cooperation - iden-
tificd normele detinute de diferiti actori si ajuta la
stabilirea regulilor de baza in cooperare.

LIAISON a identificat faptul ca pot exista variatii
regionale In ceea ce priveste capacitatea si dorinta par-
teneriatelor multilaterale de a co-inova. Din discutiile
cu practicienii din regiunea mediteraneand a rezultat
modul in care urmatorii factori au condus la limitari in
ceea ce priveste co-inovarea si transferul de cunostinte:

® 0 cultura limitata a spiritului antreprenorial

® provocari in ceea ce priveste mobilizarea actorilor
cu competentele ,soft” necesare pentru a lucra
eficient in parteneriat

e structurd de sprijin minimald pentru a reuni
fermierii

e oportunitati fragmentate pentru schimbul de cunos-
tinte In zonele rurale

Pentru practicienii din nord-vestul Europei, unde
existd deja o traditie puternicd de cooperare intre
fermieri, silviculori si comunitati diverse, LIAISON a
constatat ca este mai usor sa se uneasca in jurul unei
idei si al unui obiectiv comun.

Lipsa unui mediu propice si eficient poate re-
prezenta o provocare majord pentru demararea si
succesul proiectelor de co-inovare. Aceastd diferenta
se amplificd si mai mult atunci cAnd se lucreaza cu gru-
purile multinationale.

MONITORIZARE Sl EVALUARE

Care este cel mai bun mod de a gestiona
schimbarea si de a ne adapta la ea?

Monitorizarea reflexivd este o abordare importanta
care trebuie utilizata in cadrul proiectelor de co-ino-
vare. Este esential sd se inteleagd modul in care
parteneriatele multilaterale colaboreaza pentru a re-
aliza, adapta si dezvolta activitati.

Promovarea versatilitatii si adaptabilitatii permite
parteneriatului sd rezolve problemele pe masura ce
acestea apar si permite partenerilor sa ajusteze meto-
dologia de co-inovare pe care au adoptat-o.

Grupurile trebuie sa fie pregatite sa se adapteze
la conditiile In schimbare, atat interne, cat si externe
proiectului. Impactul conditiilor si presiunilor din
viata reald, limitdrile temporale, ajutorul disponibil,
aptitudinile si competentele pot perturba un parte-
neriat. Este nevoie de pragmatism in ceea ce priveste
monitorizarea indicatorilor cheie de performanta si a
rezultatelor, avand in vedere faptul ca este dificil sa se
mentind un nivel de auto-evaluare constant si proactiv.

Exista instrumente care pot ajuta la
masurarea si monitorizarea eficacitatii cu
care un parteneriat lucreaza impreuna

LIAISON a adunat in LIAISON TOOLBOX o serie de
instrumente si metode care pot fi utilizate si adap-
tate de catre grupuri pentru a-si monitoriza si evalua
performanta.
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NOTE




LIAIS:N

Optimising interactive innovation

DESPRE GHIDURILE LIAISON

LIAISON a elaborat cinci Ghiduri pentru a sprijini prac-
ticienii care fac parte din initiative de co-inovare. In
aceste ghiduri, un ,,practician” este orice persoand sau
organizatie care doreste sa participe in cadrul initia-
tivelor sau proiectelor de co-inovare sau care doreste
sa sprijine partenerii implicati direct in initiative care
inoveaza prin intermediul unor procese participative.

LIAISON (Better Rural Innovation: Linking Actors, In-
struments and Policies through Networks) este un
proiect multilateral (multi-actor) care a fost finantat
in cadrul Parteneriatului European pentru Inovare in
Agricultura (PEI-Agri). Reprezintd o initiativd lansata
de Comisia Europeana in 2012 cu scopul de a promova
o0 agricultura si silvicultura competitiva si sustenabila.

Abordarea interactiva a inovarii reuneste o gama va-
riatd de actori publici si privati din domeniul inovarii
(fermieri, consilieri, cercetatori, intreprinderi, ONG-
uri) cu experiente si cunostinte complementare pentru
a evalua, colecta, co-crea si disemina solutii practice
la nevoile reale ale fermierilor si silvicultorilor. Aceste
nevoi sunt determinate si derivate din oportunitatile
si provocarile zilnice cu care se confrunta agricultorii,
silvicultorii si intreprinderile rurale. Inovatiile gene-
rate printr-o abordare interactiva pot oferi solutii care
sunt bine adaptate la circumstante si care sunt mai
usor de pus in aplicare.

LIAISON a compilat un Manual privind
Metodele Participative pentru Initiativele de
Co-inovare, precum si O culegere de
instrumente de evaluare a proiectelor, dar si
a impactului.

Informatiile din acest ghid sunt oferite doar in scop informativ. Cititorii sunt
sfatuiti sa verifice orice informatie in raport cu reglementarile sau modalita-
tile de lucru din propria localitate. Orice utilizare a acestor informatii se face
pe propriu risc.

Acest proiect beneficiaza de finantare din partea Programului de
Cercetare si Inoare Orizont 2020 al Uniunii europene in cadrul
acordului de grant nr. 773418. Responsabilitatea pentru informa-
tiile si opiniile prezentate in acest moement revine in intregime

autorilor.

Dezvoltam colaborari
Planificam eficient
Parteneriate reusite
Parteneriate conectate
Obtinem impact

Aceste Ghiduri evidentiaza ceea ce am invatat din ac-
tivitatile proiectului LIAISON si din colectarea de date.
Scopul este acela de a-i ajuta pe toti cei care le folosesc
sa Imbunatateascd modul in care co-inoveaza in dez-
voltare rurald, silvicultura si agricultura.

Ghidul PARTENERIATE REUSITE a fost scris de Helen
Aldis, Ana Allamand si Simone Osborn, cu contribu-
tii din partea lui Liz Bowles, Evelien Cronin, Andrew
Fieldsend, Susanne von Minchhausen si Eleonore
Pommier. De asemenea, se cuvin multumiri partene-
rilor din cadrul proiectelor LIAISON care au realizat
studiile de caz mentionate in acest ghid.
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