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ROZDZIAL 1

SCIEZKA DO MOZLIWOSCI

Nieustannie stajemy w obliczu wielkich mozliwosci, genial-

nie ukrytych pod pozorem nierozwiqzywalnych problemow.

— Margaret Mead

To byta rozmowa, ktéra zmienita moje zycie.

Telefon zadzwonit w mrozng niedzielng noc na poczatku stycznia
1977 roku. Byla godzina 22.00. Mieszkalem wtedy w malym wynaje-
tym pokoju na poddaszu starego drewnianego domu w Cambridge
w stanie Massachusetts, tuz obok muzeum antropologii na Uniwer-
sytecie Harvarda. Miatem dwadziescia trzy lata, pisatem prace seme-
stralne, oceniatem eseje wtasnych studentéw i uczytem sie do egza-
minéw magisterskich z antropologii spoteczne;j.

Gdy podniostem stuchawke, po drugiej stronie ustyszatem mocny,
wyraznie brzmigcy glos: ,Tu profesor Roger Fisher. Dziekuje za prze-
stanie mi swojej pracy. Podobato mi sie pana antropologiczne spoj-
rzenie na rozmowy pokojowe na Bliskim Wschodzie. Pozwolitem so-
bie przesta¢ gléwne zatozenia asystentowi sekretarza stanu do spraw
Bliskiego Wschodu. Doradzam mu i pomys$latem, ze panskie pomysty
moga mu sie przydaé podczas planowania negocjacji’.

Brakowato mi stéw. Czy ja $nitem? Nie sadze, zeby kiedykolwiek za-
dzwonit do mnie jakis profesor, a co dopiero w weekend. I z pewnoscig
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DOCHODZAC DO POROZUMIENIA

nigdy nie przyszto mi do glowy, ze pomyst, na ktéry wpadtem, piszac
rozprawe studencka, moze mie¢ praktyczne zastosowanie dla wa-
szyngtonskiego urzednika rzadowego pracujacego nad rozwigzaniem
najtrudniejszego — jak powszechnie uwazano — konfliktu miedzyna-
rodowego na $wiecie.

Podobnie jak wielu mlodych ludzi w moim wieku, prébowaltem
zrozumie¢, co chce robi¢ w zyciu. Antropologia — nauka o kulturach
i spoteczenstwach — byta fascynujaca, ale czego$ mi w niej brakowa-
to. Chciatem poswieci¢ swéj czas i energie na projekt, ktory moégtby
pomoc ludziom w bardziej bezposredni i praktyczny sposéb. Zasta-
nawiatem sie, czy mogtbym zastosowac to, czego sie uczytem, do
rozwigzania najpowazniejszego ludzkiego dylematu, ktory wcigz
pozostawat nierozstrzygniety: odwiecznego problemu konfliktow
i wojen.

Profesor Fisher mowit dalej:

— Chciatbym, zeby pracowat pan ze mng. Zgadza sie pan?
— Tak — wyjgkatem. — Z przyjemnoscia.

Co zatem ujeto profesora Fishera w moim referacie? Pomyst, ktory
w nim opisatem, zrodzit sie w wyniku prostego eksperymentu myslo-
wego. Patrzac na Sciany swojego matego, skromnego pokoju na pod-
daszu, wyobrazilem sobie, ze jestem w Palais des Nations w Szwajca-
rii, gdzie jako antropolog przystuchuje sie z ukrycia bliskowschodnim
negocjacjom pokojowym. Zadalem sobie pytanie: Co w sposobie pro-
wadzenia rozméw mogloby wskazywac na pozytywny lub negatywny
przebieg negocjacji?

Zalozytem, ze gdyby rozmowy nie przebiegaly pomyslnie, ustyszat-
bym wzajemne obwinianie sie. Negocjatorzy ugrzezliby w przesztosci,
skoncentrowani na tym, co byto nie tak.

Gdyby rozmowy szly dobrze, ustyszalbym co$ zupetnie innego. Za-
miast rozpamietywac przesztosé, uczestnicy rozméw skupiliby sie na
terazniejszosci i przysztosci. Zamiast gledzi¢ o tym, co nie wyszlo, dys-
kutowaliby o tym, co mozna zrobi¢. Zamiast atakowac¢ sie nawzajem,
wspblnie atakowaliby problem.
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ROZDZIAt 1. SCIEZKA DO MOZLIWOSCI

Innymi stowy, zwyczajnie sugerowatem, ze sposéb, w jaki osoby
uwiktane w konflikt prowadzg rozmowe, moze albo zamkng¢, albo
otworzy¢ nowe mozliwo$ci porozumienia.

Ten nocny telefon od Rogera Fishera byl poczatkiem mojej inicja-
cji do sztuki otwierania mozliwos$ci w pozornie nierozwigzywalnych
konfliktach. Wtedy nie wiedziatem jeszcze, Ze opanowanie tej sztuki
stanie sie mojg zyciowa misja.

MOJE FUNDAMENTALNE PYTANIE

Wspaniatomyslna oferta Rogera Fishera rozpalita we mnie powotanie,
ktore tlito sie gdzieS w srodku niemal odkad siegam pamiecig. Wiek-
szo$¢ dziecinstwa spedzitem w Europie, nadal podnoszacej sie po
dwéch wojnach swiatowych, ktérych niewypowiedziane okropien-
stwa pochlonely zycie dziesigtkéw milionéw oséb. Cierpienie byto
wciaz wyczuwalne w zrujnowanych budynkach i historiach opowia-
danych cicho przez straumatyzowanych ocalaltych — nawet dla dziec-
ka, ktore nie doswiadczylo tego horroru bezposrednio.

Jakby tego bylo mato, na horyzoncie majaczyto widmo trzeciej
wojny Swiatowej — tym razem apokaliptycznej, bo nuklearnej. Nie
rozmawialiSmy o tym zbyt wiele. Juz sama mySl byta po prostu zbyt
straszna i wydawalo sie, ze nikt nie moze z tym nic zrobi¢. Niestety na
kazdym kroku co§ nam o tym przypominato. W mojej szkole w Szwaj-
carii mieScil sie obowigzkowy schron przeciwatomowy, ktéry zima
stuzyt jako przechowalnia nart. Odwiedzatem go zatem stosunkowo
czesto i nieraz przechodzily mnie dreszcze, gdy zatrzymywalem sie
przed jego masywnymi stalowymi drzwiami przeciwwybuchowymi.

— Nie rozumiem tego — powtarzatem swoim przyjaciotom, gdy by-
lem juz nieco starszy. - Za kazdym razem, gdy miedzy nami a Rosja-
nami dojdzie do kryzysu, przywoédcy moga podjaé decyzje o rozpo-
czeciu wojny nuklearnej, ktéra rozerwie caly Swiat na strzepy. Jak
to mozliwe? Musi by¢ lepszy sposéb na radzenie sobie z naszymi
problemamil!
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DOCHODZAC DO POROZUMIENIA

Do mojej szkoly uczeszczaly dzieci réznych narodowosci, kultur
iwyznan, ale ogélnie dobrze sie dogadywalismy. Spory, ktére powsta-
waly od czasu do czasu, mialy charakter interpersonalny, a nie mie-
dzygrupowy. Dlatego nawet jako chtopcu nietrudno mi byto wyob-
razi¢ sobie swiat, w ktérym wszyscy koegzystowalibySmy w miare
zgodnie.

Konflikty mogtem obserwowac nie tylko na Swiecie, ale takze
w domu, ilekroé moi rodzice ktécili sie przy rodzinnym stole. Stu-
chanie ich sprawiato mi bél i gdy tylko bylo to mozliwe, prébowatem
odwrdci¢ ich uwage od przedmiotu sprzeczki. Uswiadomitem sobie,
ze konflikt wplywa na wszystko w naszym zyciu — od szczescia ro-
dzinnego po ostateczne przetrwanie naszego gatunku.

Podstawowe pytanie, do ktérego powracatem jako ciekawski na-
stolatek, brzmiato: Jak mozemy sobie radzi¢ z naszymi najglebszymi
réznicami, jednocze$nie nie niszczac wszystkiego, co jest nam drogie?
Jak znalez¢ spos6b na wspdélne zycie i prace, nawet w obliczu nieunik-
nionych konfliktow?

Zaczatem studiowac antropologie z nadzieja, ze dowiem sie wiecej
o ludzkiej naturze i kulturze, co pozwoli mi znalez¢ odpowiedz na
moje pytanie. Antropolodzy czesto badaja mate zagrozone spotecz-
nosci nekane zewnetrznymi niebezpieczenstwami. Zagrozona spo-
tecznoscia, o ktérg ja sie martwitem, byta ludzkosé, stojaca w obliczu
egzystencjalnego niebezpieczenstwa, ktore sama na siebie Sciaga-
ta. Dlaczego tak czesto popadamy w niszczycielski konflikt, ilekroé
pojawiaja sie powazne réznice miedzy jednostkami, grupami lub
narodami?

Jednak nie chciatem tylko sie uczy¢. Chciatem ubrudzi¢ sobie rece
ciezka praca. Jedng z rzeczy, ktére podobaly mi sie w antropologii,
byla koncepcja, ze aby naprawde zrozumiec¢ inng kulture, trzeba staé
sie zaréwno jej obserwatorem, jak i uczestnikiem. Chciatem braé¢
udzial w konfliktach, a nie tylko przygladac im sie z boku. Chciatem
wejs¢ w sam Srodek akcji i cwiczy¢ sztuke negocjacji w miejscach naj-
bardziej opornych na rozwigzania pokojowe.
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ROZDZIAt 1. SCIEZKA DO MOZLIWOSCI

Ten jeden telefon zapoczatkowat w moim zyciu podroéz, ktora trwa
nieprzerwanie od prawie piecdziesieciu lat. Wedrujgc po Swiecie jako
antropolog i negocjator, poszukuje w rzeczywistych sporach odpowie-
dzi na podstawowe pytanie: Czego potrzeba, by z destrukcyjnej kon-
frontacji przeksztatci¢ konflikt w negocjacje oparte na wspédtpracy?

Zadawalem to pytanie przedstawicielom wielu tradycyjnych kultur,
od spotecznosci Kua w Kalahari po wojownikéw klanowych w Nowej
Gwinei. Zadawatem to pytanie sobie, eksperymentujac z r6znymi podej-
Sciami do najciezszych konfliktow, z jakimi tylko mogtem miec¢ do czy-
nienia - od ostrych strajkéw gérniczych po amerykansko-sowiecki kry-
zys nuklearny; od star¢ w salach konferencyjnych po wasnie rodzinne;
od glebokich podziatéw politycznych po wojny na Bliskim Wschodzie.
Szukatem najzacieklejszych sporéw, toczacych sie o najwyzsze stawki,
uznawszy, ze jesli jakakolwiek metoda przyniesie skutek w tych naj-
ciezszych przypadkach, prawdopodobnie sprawdzi sie wszedzie.

Zadawalem sobie to pytanie réwniez w obliczu konfliktéw z czton-
kami wlasnej rodziny i ludzmi, ktérych kocham. Wyciggatem wnioski
zaréwno z porazek, jak i sukcesow.

Te wszystkie eksperymenty potwierdzily przeczucie, ktére towa-
rzyszyto mi juz w dziecinstwie: istnieja znacznie lepsze sposoby ra-
dzenia sobie z dzielacymi nas réznicami. Jako istoty ludzkie mamy
wybor.

ZYJEMY W DOBIE KONFLIKTU

Gdy przygladam sie konfliktom, ktére dotykaja nas w dzisiejszych
czasach, dochodze do wniosku, Ze te proste, ale niebywale istotne
lekcje, ktore otrzymatem podczas swojej wieloletniej misji, nigdy nie
byly tak potrzebne jak teraz.

Konflikty otaczajg nas zewszad i, co gorsza, przybierajg na sile.
Kazdego dnia — w naszych domach rodzinnych, w naszych miejscach
pracy, w naszym kraju i na calym Swiecie — stajemy w obliczu przy-
prawiajacych o bél glowy i rozdzierajacych serce wasni.
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DOCHODZAC DO POROZUMIENIA

Nie pamietam, by kiedykolwiek wczesniej destrukcyjne konflik-
ty polaryzowaly nasze spotecznosci, zatruwaly relacje i paralizowaty
zdolnos¢ do rozwigzywania zlozonych probleméw w wiekszym stop-
niu niz obecnie. Z ilu potrzeb rezygnujemy i ile mozliwosci tracimy
z powodu braku lepszego sposobu radzenia sobie z tym, co nas rézni?

Jak na ironie, po wielu dekadach pracy nad krytycznymi konflik-
tami politycznymi na calym $wiecie odkrytem, ze taki konflikt roz-
dziera mo6j wlasny kraj. Cho¢ taka perspektywa wydaje sie nie do
pomyslenia, wedlug ostatnich sondazy ponad dwoéch na pieciu Ame-
rykan6éw obawia sie, ze Stany Zjednoczone moga pograzyc¢ sie w woj-
nie domowej. Nigdy wczesniej nie spotkalem sie z taka skalg strachu,
zlosci i pogardy dla drugiej strony. Nie widzialem réwniez tak glebo-
kiej rezygnacji, odretwienia i rozpaczy - tak wielu ludzi bezradnie
podnoszacych rece w geScie poddania i dochodzgcych do wniosku, ze
nie s w stanie zmieni¢ sytuacji na lepsze.

Zjawisko polaryzacji nie ogranicza sie zreszta do Stanéw Zjedno-
czonych - jest to trend globalny, dzielacy rodziny, spotecznosci i spo-
teczenstwa na calym swiecie.

- Z powodu réznic politycznych moéj brat nie pojawia sie na
naszych tradycyjnych spotkaniach rodzinnych. Moja matka ma zta-
mane serce. To zaszlo za daleko — ubolewa bliska mi osoba pochodza-
ca z Brazylii.

Gdyby antropolodzy zyjacy za tysigc lat spojrzeli wstecz na te
chwile, mogliby nazwac ja erq spotkania rodziny ludzkiej. Po raz pierw-
szy w historii, dzieki rewolucji komunikacyjnej, praktycznie wszyst-
kie pietnascie tysiecy wspolnot jezykowych jest ze soba w kontakcie.
Jednak, jak w przypadku wielu zjazdéw rodzinnych, nie wszystko
przebiega w spokoju i harmonii. Pojawiaja sie liczne konflikty.

Nigdy wczesniej w procesie ewolucji ludzie nie staneli przed wy-
zwaniem zycia z miliardami innych os6b w jednej wspélnocie. To glo-
balne zjednoczenie bynajmniej nie oznacza ztagodzenia konfliktuy,
a wprost przeciwnie — wigze sie z narastajacg wrogoScig. Ludzie sg
zmuszeni stawi¢ czota dzielgcym ich réznicom, zaogniaja sie urazy
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ROZDZIAt 1. SCIEZKA DO MOZLIWOSCI

wynikajace z nieréwnosci, a granice tozsamosci sa zagrozone przez
obce zwyczaje i przekonania. Tak bliskie spotkanie, zamiast taczy¢,
wysuwa na pierwszy plan dzielgce nas réznice; powoduje tarcia, za-
miast tagodzi¢ obyczaje.

Dzieki rozwojowi technologii informacyjno-komunikacyjnych
wzrasta tez nasza Swiadomos¢ konfliktow w innych czeSciach swia-
ta. Przez calg dobe jestesmy zalewani wiadomoSciami o sporach i woj-
nach. Nowe media zostaly zaprojektowane tak, by skupia¢ sie na kon-
flikcie - i intensyfikowa¢ go — chocby dlatego, ze przyciaga to nasza
uwage, a uwaga przynosi zysk.

Konflikty nie znikna. Zyjemy w czasach licznych, coraz szybciej
postepujacych zmian: rozwoju nowych technologii, takich jak sztucz-
na inteligencja, dyslokacji gospodarczej, zakt6cen srodowiska, istot-
nych zmian demograficznych. A wiecej zmian oznacza rzecz jasna
jeszcze wiecej sporow.

I bardzo dobrze, bo — uwaga — Swiat potrzebuje nie mniejszej, lecz
wigkszej liczby konfliktow.

Wiem, ze to moze brzmieé¢ dziwnie, ale pozwol mi wyjasnic.

Czym bowiem jest konflikt? Mozna go zdefiniowac¢ jako zderzenie
przeciwstawnych stanowisk, wynikajqce z postrzeganej rozbieznosci inte-
resow i perspektyw.

W swojej pracy czesto spotykam sie z powszechnym zatozeniem,
ze konflikt jest czyms$ ztym. Sam kiedys$ dzielilem to przekonanie. Jed-
nak jako antropolog i mediator zrozumiatem, ze konflikt jest czyms
naturalnym. Jest czeScia zycia. Po prostu z racji bycia ludzmi mamy
rozne interesy i punkty widzenia. Konflikt pojawia sie, gdy wyrazamy
te roznice — a nawet wtedy, gdy tego nie robimy.

W rzeczywistoSci konflikt moze by¢ catkowicie zdrowy. Najlepsze
decyzje nie wynikaja z powierzchownego konsensusu, ale z dogtebne-
go poznania r6znych punktéw widzenia i poszukiwania kreatywnych
rozwigzan. Konflikt lezy u podstaw procesu demokratycznego, a tak-
ze stanowi site napedows nowoczesnej gospodarki, gdzie w postaci
konkurencji rynkowej przyczynia sie do tworzenia dobrobytu.
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WyobraZ sobie przez chwile Swiat catkowicie pozbawiony kon-
fliktéw. Jak mielibySmy zadoS¢uczyni¢ niesprawiedliwo$ciom? Jak
mogliby§my rozprawic sie z naduzyciami wtadzy? Jak dochodziloby
do konstruktywnych zmian w naszych rodzinach, miejscach pracy
i spotecznoSciach?

To wtasnie stawiajac czota wyzwaniom, uczymy sie, rozwijamy
i zmieniamy jako jednostki i grupy. Konflikt jest jednym z takich sty-
mulujacych wyzwan — pozwala nam i naszym spoleczenstwom stale
ewoluowa¢. Jak niedawno zauwazyla moja przyjaciétka, mediator-
ka Claire Hajaj: ,Konstruktywny konflikt jest podstawg ludzkiego
rozwoju”.

Jak zatem mozemy konstruktywnie radzi¢ sobie z dzielgcymi nas
réznicami?

ZEBY DOTRZEC DO CELU, TRZEBA POKONAC DROGE

Piszgc te ksigzke, mialem okazje uczestniczy¢ w dwutygodniowym
splywie Wielkim Kanionem Kolorado. Podczas gdy nasi dzielni kapi-
tanowie manewrowali wokoét olbrzymich skat i pokonywali kolejne
rwace bystrza, ja poszukiwatem Swiezego spojrzenia na to, jak nie
utona¢ w morzu konfliktu w tych burzliwych czasach. Uzyskanie per-
spektywy na wspolczesny ludzki dramat przyszto mi stosunkowo ta-
two, gdy spojrzalem na gigantyczne Sciany kanionu, liczace miliardy
lat i setki metréw wysokosci. Cata historia ludzkosci zmiescitaby sie
na kilku centymetrach tych monumentalnych kliféw.

Gleboko w objeciach Scian kanionu, z dala od szalenczego wiru
wiadomosci i zametu mediéw spotecznoSciowych, zadatem jednemu
z towarzyszy mojej rzecznej eskapady, siedemdziesiecioletniemu ho-
dowcy bydla mlecznego z Wisconsin, George’owi Siemonowi, naste-
pujace pytanie:

— George, dlaczego nasz kraj ma takie trudnosci z osiagnieciem
porozumienia w jakiejkolwiek sprawie? Co styszysz w rozmowach
z rolnikami?
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ROZDZIAt 1. SCIEZKA DO MOZLIWOSCI

- William - odpowiedzial. - Wszyscy czuja sie jak w potrzasku. Za-
miast rozwigzywac problemy, wskazujg palcami winnych. Albo catko-
wicie odpuszczaja. A problemy tylko sie poglebiaja. Méwie dzi§ mlo-
dym ludziom: ,Mamy rozwigzania. Mamy nawet pienigdze. Po prostu
nie mamy pojecia, jak ze sobq wspotpracowaé. To w tej chwili nasze
najpowazniejsze wyzwanie!”.

Stowa George’a wydaly mi sie wyjatkowo trafne. Zyjemy w $wie-
cie mozliwosci — mozliwych scenariuszy przysztosci dla nas samych,
naszych rodzin i naszych spotecznosci. Wiele z nich napawa nadzie-
ja, ale niektore sa naprawde przerazajace. W koncu to od nas zale-
zy, jak potoczy sie nasza historia. Mozemy uczyni¢ zycie lepszym dla
wszystkich — mamy ku temu ogromne mozliwosci - o ile nauczymy
sie wspolpracowac.

Nie wyeliminujemy konfliktéw — i nie powinniSmy tego robic.

Prawdziwym problemem nie jest konflikt, lecz raczej destrukcyjny spo-
s0b, w jaki sobie z nim radzimy.

A gdybysmy tak sprébowali innego podejscia — catkowicie prze-
ciwnego? Co by sie stato, gdybySmy zamiast eskalowa¢ konflikty lub
ich unika¢, postepowali odwrotnie: zwracali sie ku nim z ciekawoscig
i checig wspétpracy?

Tego nauczylem sie podczas splywu Wielkim Kanionem. Gdy zna-
lezliSmy sie na rzece, przez wiele dni nie byto odwrotu. Mrozgce krew
w zylach bystrza i gigantyczne, lodowate fale zalewaly nas, czy nam
sie to podobalo, czy nie. Nie mieliSmy innego wyboru, jak tylko podjaé
wyzwanie. Zamiast opieraé si¢ doSwiadczeniu zimna i przemoczenia
do suchej nitki, musieliSmy zanurzyé sie w nim, stawic czola wysokim
falom i cholernie mocno wiostowac jak jeden maz.

Krétko méwiac, Zeby dotrzec do celu, trzeba pokonaé droge.

By¢ moze jest to ostatnia rzecz, na jaka mamy teraz ochote, ale
co by sie stato, gdybySmy otworzyli si¢ na konflikt i podeszli do nie-
go z akceptacjq? GdybySmy zainwestowali w niego catly ludzki poten-
cjal — naszg naturalng ciekawos¢, poktady kreatywnosci i zdolnosé
do wspblpracy?
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KOMUNIKACJA

Co przycigga najwiekszg uwage w mediach, w polityce, w codziennym
zyciu? Konflikt. Bez wzgledu na to, czy go kochamy, czy nienawidzimy - nie
mozemy od niego uciec.

William Ury, legendarny negocjator i autor Swiatowych bestsellerow,
odstania brutalng prawde: konflikty s nie tylko nieuniknione, ale wrecz

potrzebne - poniewaz s3 szansa.

W tej ksigzce zagladamy za kulisy najbardziej napietych negocjacji - miedzy
Swiatowymi liderami i politykami, ktorzy decydowali o losach narodéw.

Ury pokazuje, jak ci, ktérzy umiejg zarzgdzac konfliktem,

zyskujg przewage. Jego metody dziatajg zaréowno w salach
konferencyjnych ONZ, jak i w biurze czy domu.

Techniki takie jak ,,balkon” czy ,, most" to proste, ale skuteczne sposoby
na przetamanie kazdego impasu. Poznanie ich pozwala pokonywa¢ trud-
ne sytuacje i znajdowaé rozwigzania tam, gdzie wydaje sie to niemozliwe.

Dochodzgc do porozumienia to poradnik, ktory uczy, nie tylko jak konczyé
konflikty, ale takze przeksztatcac je w site napedows sukcesu - w polityce,
W pracy i w zyciu prywatnym.

Czy odwazysz sie spojrzeé na konflikt inaczej?
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