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PREFACIO

m 28 de novembro de 2018, William Ury - o Bill - e eu fizemos uma

caminhada pela trilha Lion’s Lair, a oeste de nossa cidade natal, Boul-
der, no Colorado. Era uma daquelas tardes de outono deslumbrantes, com
pouco sol, bastante sombra e o brilho dourado de uma onda de calor tardia,
antes do inicio do inverno. Durante a conversa, eu me vi capturado pela
historia de seus esfor¢os nos bastidores para atenuar as tensdes crescentes
entre Estados Unidos e Coreia do Norte. Assim como acontece em todas as
nossas caminhadas, Bill e eu nos perdemos na discussao de uma vasta ga-
ma de assuntos - as duradouras licdes aprendidas com a Crise dos Misseis
de Cuba, o futuro do Oriente Médio, os desafios das empresas familiares
dilaceradas por seus herdeiros e até mesmo o desafio final de enfrentar os
conflitos debilitantes que cada um de nos carrega dentro de si.

Nessa caminhada, fiquei impressionado com a rara capacidade de Bill de
levar calma e otimismo a conflitos aparentemente insoltiveis e com sua mis-
tura de clareza intelectual e sabedoria pratica. Isso me levou a lhe fazer uma
pergunta: “Se vocé tivesse que resumir todo o trabalho da sua vida em apenas
uma frase, qual seria?” Bill ficou quieto por um tempo enquanto subiamos
a trilha, entdo respondeu: “Otima pergunta. Preciso respondé-la” No fim da
descida, com o sol se pondo atras das colinas, Bill ja havia comegado a pensar
em voz alta na frase e em como construir todo um livro em torno dela.

O unico livro a ser escrito é aquele que vocé ndo pode deixar de escrever.

Sempre que alguém me pede um conselho sobre escrever um livro, a
primeira coisa que digo é que o certo ¢ fazer de tudo para ndo escrevé-lo.
Em resposta ao impulso inicial de escrever um livro, a resposta primaria
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deve ser “Nao! Eu nao vou escrever”. Quando o impulso retornar, é preciso
responder da mesma forma: “Eu me recuso a ceder ao sofrimento neces-
sario para escrever um livro. Ndo vou me lancar ao esfor¢o monstruoso de
fazer ideias, palavras, paginas e estruturas se unirem num trabalho coe-
rente. Nao vou!” Mas, se a ideia do livro continua voltando e enviando a
inequivoca mensagem “Vocé tem que me escrever”; se apesar dos seus mais
valentes e persistentes esfor¢os para banir essa ideia do seu cérebro, ela nao
o abandona, talvez vocé tenha um livro que vale a pena ser escrito. E isso é
ainda mais verdadeiro se vocé for a melhor pessoa para escrever este livro;
se ndo for vocé, ninguém mais podera escrevé-lo.

Este livro passa no teste. O desafio da frase se alojou no cérebro de Bill
e ndo foi embora. E, conforme descreve nestas paginas, ele elaborou a frase
que eu pedi, nascida de sua experiéncia acumulada e de sua visdo agugada.
A partir da frase, Bill se dedicou a tarefa de criar este livro. Num certo sen-
tido, ele sentia a inconfundivel responsabilidade de sintetizar o trabalho de
toda a sua vida até entdo, ndo so6 pela contribuicao intelectual duradoura,
mas também porque ele é publicado num momento perfeito — esta época
desarmonica que estamos vivendo.

Bill é a melhor pessoa para escrever este livro por trés razdes.

Em primeiro lugar, ele tem bases intelectuais profundas e um corpo de
trabalho no qual se fundamentar. As grandes questdes que ele retoma nes-
te livro tém raizes em sua obra seminal Como chegar ao sim, escrito com
Roger Fisher, que tem guiado pessoas em negociagdes estressantes e de al-
to risco ha mais de quatro décadas. Como chegar ao sim é um verdadeiro
classico. Em seguida, ele desenvolveu suas ideias em trabalhos posteriores,
entre os quais Supere o ndo e Como chegar ao sim com vocé mesmo (meu
preferido). Mas, na verdade, as raizes da sua dedicagdo a resolugdo de con-
flitos ja haviam se consolidado mais de uma década antes de ele conhecer
e trabalhar com Roger Fisher. Em uma de nossas caminhadas por Boulder,
perguntei: “Quando vocé descobriu seu interesse e sua vocagao pelo que
se tornou o trabalho de sua vida?” A resposta de Bill: “Antes dos dez anos,
quando eu morava na Suica e estudava em uma escola que tinha abrigo
antiaéreo. Foi bem na época da Crise dos Misseis de Cuba, e isso despertou
algo em mim. De certa forma, ha seis décadas Bill vem trabalhando na
frase que forma a arquitetura inicial deste livro.



Em segundo lugar, suas percep¢des vao além da esfera intelectual; sdo
extremamente praticas. Eu enxergo Bill como um pesquisador tactil que
tem o mundo como laboratério. Em vez de agugar o intelecto e os conhe-
cimentos fazendo pesquisas sentado num escritério luxuoso numa uni-
versidade de grande prestigio, Bill decidiu desde cedo “ir primeiro aos
lugares mais dificeis”, mergulhando nas negociagdes politicas no Oriente
Médio. Com base em décadas de experiéncia pratica, ele aprendeu o que
funciona em negociagdes complicadas e controversas. Como se preparar.
Como recuar para ter uma visdo mais clara e completa. (Sempre penso na
metafora de “ir ao camarote’, criada por Bill, quando preciso me acalmar
e enxergar um conflito a partir de uma perspectiva mais ampla e diferen-
te.) Como criar solugdes benéficas para todas as partes. (Sempre gostei da
metafora “construir a ponte dourada” — a nogdo de elaborar uma estrutura
duravel capaz de unir os estreitos da discordia e ligar os lados.) Como
acionar uma comunidade mais ampla para estimular ambos os lados a
desejar construir a ponte dourada. Como se manter firme no que nao é
negociavel e, a0 mesmo tempo, chegar a um acordo de sucesso. Como di-
zer ndo dizendo sim a algo ainda melhor, nao sé para vocé, mas para toda
a comunidade. Como aceitar o que é melhor - para vocé e para os outros
- quando suas emogdes atrapalham seus préprios interesses. No entanto,
por tras de todas as suas habilidades de “como fazer”, Bill sempre tem um
enquadramento intelectual, uma compreensdo profunda nao sé do que
funciona, mas também de por que funciona.

Em terceiro lugar, Bill Ury pertence a uma rara categoria de mestres do
pensamento que fizeram a transicdo de homem de habilidade intelectual
para homem de sabedoria sagaz. Com este livro, ele esta em seu estagio
de pura sabedoria e sensatez. O mundo sempre se voltard para a guerra
e a violéncia; a histéria ndo apoia a ideia de que a trajetéria inevitavel da
sociedade humana é a paz e a cooperagio. Bill entende que a propensao
para o conflito esta no nosso DNA. Todos os seus ensinamentos, textos e
trabalhos préticos partem de uma compreensaio realista do comportamen-
to humano, da vontade de poder e da Realpolitik. No entanto, ao mesmo
tempo, ele continua sendo um idealista pratico, defensor da ideia de que a
busca pela paz e pela colaboragido também faz parte da natureza humana e
do nosso interesse social. Ele defende uma tese simples e poderosa: a de que
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a busca por uma resolu¢ao pacifica, mesmo em meio a conflitos insolaveis,
¢ uma prova de forga e sabedoria, ndo de fraqueza. E, acima de tudo, ele nos
mostra que ¢ possivel.

Jim Collins
Boulder, Colorado
abril de 2023



CAPITULO 1
0 CAMINHO PARA 0 POSSIVEL

A todo momento somos confrontados por
grandes oportunidades brilhantemente disfarcadas
de problemas insoliiveis."

- MARGARET MEAD

oi um telefonema que mudaria a minha vida.

O telefone tocou as dez horas de uma noite gelada de domingo, no ini-
cio de janeiro de 1977. Eu morava num quartinho alugado no sétao de uma
velha casa de madeira em Cambridge, Massachusetts, na mesma rua do mu-
seu de antropologia da Universidade Harvard. Na época eu tinha 23 anos e
estava escrevendo minha monografia, lendo os trabalhos dos meus alunos
e estudando muito para a prova de p6s-graduagao em antropologia social.

A voz do outro lado da linha soou forte e nitida:

— Aqui é o professor Roger Fisher. Obrigado por me enviar seu traba-
lho. Gostei da sua perspectiva antropoldgica na analise das conversas de
paz no Oriente Médio. Tomei a liberdade de enviar o projeto principal ao
secretario de Estado adjunto para assuntos do Oriente Médio. Sou con-
selheiro dele e acho possivel que ele utilize suas ideias no planejamento
das negociagoes.

Fiquei sem palavras. Seria um sonho? Nunca um professor havia me
contatado, muito menos num fim de semana. E nunca me ocorrera que
uma ideia que tive enquanto escrevia um trabalho pudesse ter utilidade
pratica para um alto funciondrio do governo em Washington, que estava
empenhado naquele que era amplamente considerado o conflito interna-
cional mais desafiador do mundo.
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Assim como muitos jovens da minha idade, eu estava tentando descobrir
o0 que queria fazer da vida. A antropologia — o estudo das culturas e socieda-
des humanas - era fascinante, mas faltava alguma coisa para mim. Eu alme-
java dedicar meu tempo e energia a um projeto que ajudasse as pessoas de
uma forma mais direta e pratica. E me perguntei: “Eu sou capaz de aplicar o
que estou aprendendo a um grande dilema humano que desafia as solugoes
atuais - o problema perene do conflito e da guerra?”

- Eu gostaria que vocé viesse trabalhar comigo - continuou o professor
Fisher. - O que acha?

- S-sim - gaguejei. - Eu adoraria.

Mas, afinal, qual era a ideia do meu trabalho que agradara ao professor
Fisher? Ela havia surgido de um simples experimento mental. Olhando pa-
ra as paredes do meu quartinho no sétao, eu me imaginei como um antro-
pdlogo, uma mosca na parede, numa luxuosa sala do Paldcio das Nagoes,
em Genebra, Suica, onde as negocia¢des de paz no Oriente Médio iriam
acontecer. E me perguntei: “Observando a forma como as partes conver-
sam, que sinais indicariam se as negociagdes estdo indo bem ou mal?”

Imaginei que se as negociagdes estivessem indo mal, eu ouviria os ne-
gociadores culpando uns aos outros. Eles se prenderiam ao passado. Foca-
riam no que estava errado.

Se as negociagoes estivessem indo bem, eu ouviria algo bem diferente.
Em vez de insistir no passado, a conversa estaria centrada no presente e no
futuro. Em vez de insistir no que estava errado, os negociadores estariam
discutindo o que poderia ser feito. Em vez de atacarem uns aos outros, esta-
riam atacando o problema em conjunto.

Em outras palavras, eu estava apenas sugerindo que a forma como as
partes em conflito conversam umas com as outras pode fechar ou abrir
novas possibilidades de acordo.

O telefonema de Roger Fisher foi minha iniciagdo na arte de abrir pos-
sibilidades em conflitos aparentemente insoltveis. Aprender essa arte se
tornaria a minha missdo de vida.



MINHA ETERNA PERGUNTA

O convite generoso de Roger Fisher atendeu a um chamado que eu sen-
tia desde que me conheco por gente. Passei grande parte da infancia na
Europa, que, na época, ainda estava se recuperando de duas guerras mun-
diais, cujos horrores incalculaveis ceifaram a vida de dezenas de milhdes
de pessoas. O sofrimento ainda era palpavel nos edificios em ruinas e nas
histérias sussurradas, compartilhadas pelos sobreviventes traumatizados,
mesmo para uma crianga que nao tinha vivido a guerra diretamente.

Além disso, uma terceira guerra mundial assomava no horizonte,
dessa vez um conflito apocaliptico, por causa da bomba atomica. Nao
conversavamos muito sobre o assunto, porque era horrivel demais de se
imaginar e ndo parecia haver muita coisa que alguém pudesse fazer a
respeito. Mas os lembretes eram bastante vividos. Minha escola tinha um
abrigo obrigatério contra bombas nucleares. No inverno, servia de depé-
sito para esquis, entdo eu o visitava com frequéncia. Vez ou outra parava
diante da enorme porta de entrada, feita de ago com grandes dobradigas,
e sentia um arrepio.

- Nao entendo - comentava eu com meus amigos, a medida que ficava
mais velho. - A qualquer crise que surja entre nds e os russos, os lide-
res podem comegar uma guerra nuclear que explodiria o mundo inteiro.
Como isso ¢é possivel? Deve haver um jeito melhor de resolver nossos
problemas!

Minha escola era frequentada por criancas de muitas nacionalidades,
culturas e religides, mas em geral nos nos davamos bem. E as disputas que
surgiam eram interpessoais, ndo entre grupos. Assim, quando crianga, eu
ndo tinha dificuldade para imaginar um mundo em que todos pudéssemos
coexistir de forma relativamente pacifica.

O conflito estava presente nao apenas no mundo, mas também dentro
da minha casa, sempre que eu via meus pais discutirem a mesa de jantar.
Era doloroso ouvir aquilo, e eu tentava distrai-los. Foi quando percebi que
o conflito afeta tudo em nossa vida — desde a felicidade das familias até a
nossa sobrevivéncia como espécie.

A questao basica a qual eu sempre voltava, como um adolescente curio-
so, era: Como lidar com nossas diferencas mais profundas sem destruir tudo
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que nos ¢é caro? Como encontrar uma maneira de viver e trabalhar juntos,
mesmo com conflitos inevitaveis?

Estudei antropologia na faculdade em busca de respostas para essa per-
gunta, na esperanga de aprender mais sobre a natureza e a cultura humanas.
Os antropdlogos costumam estudar pequenas comunidades ameagadas por
adversidades externas. A comunidade ameagada que me preocupava era a
humanidade, com o perigo a existéncia que nés mesmos nos impomos.
Por que entramos em conflitos destrutivos sempre que uma diferenga grave
surge entre pessoas, grupos ou nagoes?

Mas eu nao queria apenas estudar; queria colocar a mao na massa. Uma
coisa que eu amava na antropologia era a ideia de que, para compreender
outra cultura a fundo, é necessario tornar-se participante e observador. Eu
queria participar dos conflitos, ndo s6 observa-los de longe. Queria entrar
no meio da agdo e praticar a arte da negocia¢ao nos locais mais resistentes
a qualquer tipo de acordo.

O telefonema do professor Roger Fisher me levou a uma jornada de
quase cinquenta anos pelo mundo como antropélogo e negociador, usan-
do conflitos da vida real para formular respostas a questdao basica: o que é
necessario para transformar os conflitos mais dificeis e destrutivos em uma
negociagao colaborativa?

Fiz essa pergunta em muitas culturas tradicionais, desde a comunidade
kua do deserto do Kalahari até os clas guerreiros da Nova Guiné. E me fiz
essa pergunta enquanto testava diferentes abordagens nos conflitos mais
dificeis que encontrei — de violentas greves de carvoeiros ao confronto nu-
clear entre os Estados Unidos e a Unido Soviética, de batalhas entre dire-
tores de uma mesma empresa a rixas familiares, de conflitos entre partidos
politicos a guerras no Oriente Médio. Procurei os conflitos mais dificeis e
arriscados, imaginando que os métodos que funcionassem neles provavel-
mente funcionariam em qualquer lugar.

Também apliquei essa pergunta a conflitos na minha prépria familia
e com as pessoas que amo. Aprendi com os contratempos e também com
0S SUCEeSSOs.

Com base em todas essas experiéncias, confirmei a intuicio que tive
quando crianga: existem maneiras muito melhores de lidar com nossas
maiores diferencas. Como seres humanos, nds temos escolha.



VIVEMOS NUMA ERA DE CONFLITOS

Ao observar os conflitos que enfrentamos hoje, vejo que as ligdes simples,
mas poderosas, que aprendi nessa busca ao longo da vida nunca foram tao
necessarias.

Os conflitos estdo ao nosso redor e vém se intensificando. Todos os dias
— em casa, no trabalho, no pais e no mundo - somos confrontados com as
dores de cabega e o sofrimento de disputas litigiosas.

Mais do que em qualquer outro momento de que eu me lembre, os con-
flitos destrutivos estao polarizando nossas comunidades, envenenando nos-
sas relagoes e paralisando nossa capacidade de resolver os problemas mais
graves. Quantas necessidades estamos deixando em segundo plano e quan-
tas oportunidades estamos perdendo na auséncia de uma maneira melhor
de resolver nossas diferengas?

Ironicamente, depois de muitas décadas trabalhando com conflitos poli-
ticos insoluveis no resto do mundo, meu proprio pais vem sendo destruido
por um deles. Por mais impensavel® que pareca, segundo pesquisas recentes
mais de 40% dos americanos temem que o pais esteja se encaminhando
para uma guerra civil. Nunca vi tais niveis de medo, raiva e desprezo pelo
outro lado. Tampouco vi tanta resignagdo, entorpecimento e desespero —
tantas pessoas jogando as maos para o alto e concluindo que sao incapazes
de mudar a situagdo para melhor.

O fenémeno da polarizagdo ndo se limita aos Estados Unidos; ¢ uma
tendéncia global, separando familias, comunidades e sociedades em todo
o mundo. “Por causa de diferencas politicas, meu irmao nido comparece as
nossas tradicionais reunides familiares. Minha mae esta de coracgao parti-
do. Isso ja foi longe demais”, lamenta um amigo préximo, do Brasil.

Se os antropologos que viverao daqui a mil anos olharem para este mo-
mento de seu passado, talvez o chamem de era da reunido da familia huma-
na. Pela primeira vez® na histéria da humanidade, gragas a revolu¢ao das
comunicagdes, quase todas as 15 mil comunidades linguisticas estao em
contato umas com as outras. No entanto, assim como em muitas reunioes
de familia, nem tudo é paz e harmonia. Ha diversos conflitos.

Em nenhum momento da evolugdo humana as pessoas enfrentaram o
desafio de viver com bilhdes de outras pessoas numa tnica comunidade.
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Longe de atenuar o conflito, essa reunido significa um aumento das hosti-
lidades, a medida que as pessoas sdo for¢adas a confrontar suas diferengas,
que os ressentimentos causados pelas desigualdades crescem e que as iden-
tidades sdo ameagadas por diferentes costumes e crengas. Conforme nossas
diferencas vém a tona, a unido pode produzir mais calor do que luz, mais
conflito do que compreensao.

Gragas as novas formas de comunicagdo, estamos mais conscientes do
que nunca a respeito dos conflitos em outras partes do mundo. Somos
bombardeados 24 horas por dia por noticias sobre conflitos e guerras. Na
verdade, os novos meios de comunicagdo estao sempre voltados para os
conflitos - e os intensificam, uma vez que eles prendem nossa atenc¢io, e a
atencao gera lucro.

Os conflitos ndo vdo desaparecer. Vivemos numa época de enormes
e aceleradas mudangas de todos os tipos: o surgimento de novas tecno-
logias como a inteligéncia artificial, problemas econémicos, disturbios
ambientais, mudangas demograficas, sé para citar algumas das mais
importantes. E nao ha sinal de desaceleragdo - ao contrario, as mudan-
¢as parecem ocorrer cada vez mais rapido. Naturalmente, mais mudancas
significam mais conflitos.

E eis o ponto crucial: o mundo precisa de mais conflitos, ndo de menos.

Sei que pode parecer estranho, mas preste aten¢ao ao que vou dizer.

O que é conflito? Conflito pode ser definido como um choque entre posi-
¢oes opostas, nascido da percepgdo de divergéncia de interesses e perspectivas.

No meu trabalho, com frequéncia eu me deparo com o pressuposto de
que o conflito é algo ruim. Eu mesmo costumava pensar assim. Mas, como
antropdlogo e mediador, passei a compreender que o conflito é algo na-
tural. Faz parte da vida. O simples fato de sermos humanos nos leva a ter
diferentes perspectivas e interesses. O conflito surge quando expressamos
nossas diferencas — ou mesmo quando ndo expressamos.

O conflito pode ser perfeitamente saudavel. As melhores decisdes nao
resultam de um consenso superficial, mas da descoberta de diferentes pon-
tos de vista e da busca por solugdes criativas. O conflito estd no cerne do
processo democratico, bem como das economias modernas, ajudando a
criar prosperidade sob a forma de concorréncia empresarial.

Imagine um mundo sem conflitos. Como as injustigas seriam repara-
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das? Como os abusos de poder seriam corrigidos? E como mudangas cons-
trutivas ocorreriam em nossas familias, locais de trabalho e comunidades?

E enfrentando desafios que nés - individuos e grupos — aprendemos,
crescemos e mudamos. O conflito nos proporciona esse desafio, estimula a
evolucio de individuos e sociedades. Como observou recentemente minha
amiga e colega mediadora Claire Hajaj: “O conflito construtivo é a base do
crescimento humano.”

Entdo, como lidar com nossas diferencas de forma construtiva?

A SAIDA E ATRAVES

Enquanto escrevia este livro, eu participei de uma expedi¢ao de rafting de
duas semanas pelo Grand Canyon. Enquanto nossos resistentes capities
de barco nos conduziam por entre rochas enormes, mergulhando em cor-
redeiras ingremes no imenso rio Colorado, procurei alguma perspectiva
sobre como navegar nos conflitos nestes tempos turbulentos. Enxerguei
melhor a perspectiva do drama humano ao observar os imensos paredoes
do desfiladeiro, com centenas de metros de altura e bilhdes de anos de exis-
téncia. Toda a histéria humana caberia em alguns centimetros daqueles
penhascos imponentes.

Nas profundezas do abrago das paredes do cénion, longe do turbilhao en-
louquecedor de noticidrios e redes sociais, fiz uma pergunta a um colega via-
jante, um produtor de gado leiteiro de Wisconsin chamado George Siemon:

- George, por que nosso pais vem tendo tantos problemas para chegar
a um acordo sobre qualquer coisa? O que vocé tem escutado nas suas con-
versas com o pessoal do campo?

- William, todo mundo esta se sentindo travado - respondeu ele. - Em
vez de resolver os problemas, as pessoas estdo apontando o dedo umas para
as outras. Ou desistindo de vez umas das outras. E os problemas s6 pioram.
O que digo aos jovens hoje em dia é: “N6s temos as solugoes. Temos até o
dinheiro. Mas ndo conseguimos descobrir como trabalhar juntos. Esse é o
desafio atual!”

O desafio de George ecoou em mim. Vivemos num mundo de possi-
bilidades - futuros possiveis para n6s mesmos, nossas familias e nossas
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comunidades. Muitos sdo auspiciosos, mas alguns sao assustadores. No fim
das contas, depende de nds. Temos a oportunidade de melhorar a vida de
todos - se formos capazes de trabalhar juntos.

N6s ndo vamos eliminar o conflito - nem deveriamos.

O verdadeiro problema ndo é o conflito, e sim a forma destrutiva como
lidamos com ele.

E se tentassemos uma abordagem diferente — uma abordagem contra-
ria? E se, em vez de agravar ou evitar o conflito, fizéssemos o oposto? E se o
enfrentdssemos com curiosidade e espirito de colaboragao?

Isso foi o que aprendi enquanto fazia rafting no Grand Canyon. No ins-
tante em que entramos no rio, eu soube que nao haveria saida por muitos
dias. Querendo ou ndo, teriamos que encarar as grandes corredeiras, com
suas ondas gigantescas e geladas. Nossa Unica saida era percorré-las. E a
melhor maneira de fazer isso ndo era resistir a experiéncia de ficar com
frio e molhado, mas mergulhar na experiéncia, enfrentar as ondas e remar
juntos com toda a forga.

Ou seja, a unica saida é através.

As vezes parece que ¢ a tltima coisa que queremos fazer, mas e se abra-
¢armos o conflito? E se usarmos todo o potencial humano de resolugdo
de conflitos, nossas capacidades naturais de curiosidade, criatividade e
colaboracao?

No meu trabalho, as pessoas presumem que o conflito precisa ser resol-
vido. Mas sera que isso é verdade? Antes eu achava que sim. Afinal, estava
trabalhando na drea de resolugdo de conflitos. Mas ao longo dos anos per-
cebi que muitas vezes a resolugdo nao ¢ possivel, pelo menos nao no mo-
mento. Em alguns casos, a resolugiao nem sequer ¢ desejavel, pois nos priva
da oportunidade de continuar aprendendo e crescendo através do conflito.
A verdade é que nem sempre precisamos concordar.

Em vez de tentar resolver conflitos e chegar a um acordo, podemos al-
mejar algo mais realista e sustentavel do que a solugdo? E se nos concen-
trassemos na transformagdo do conflito?

Transformar é mudar a forma do conflito - de lutas destrutivas para con-
flitos produtivos e negociagoes construtivas.

E se, em vez de destruirmos as coisas que valorizamos, nds abrissemos
novas possibilidades de convivéncia para criar coisas que valorizamos?



21

Transformar um conflito é mais que chegar a um acordo.* E transformar
a maneira como lidamos uns com os outros e com as nossas diferencas. E
transformar nossos relacionamentos. Os acordos sdo finitos e muitas vezes
transacionais; eles vém e vao. A transformacio é relacional e pode continuar
por muito tempo. Acordos sio resultados; a transformacgdo é um processo. E,
ao contrario de alguns acordos que podem levar muito tempo para serem
alcangados, a transformacéo do conflito pode comecar imediatamente.

Quando Roger Fisher, Bruce Patton e eu trabalhamos no Como chegar
ao sim, ha mais de quarenta anos, sim significava um acordo satisfatorio
para todas as partes. Hoje, acredito que o significado do sim deve ser am-
pliado. O novo sim significa abragar os conflitos com tudo que eles tém a
nos oferecer. O novo sim é um sim transformador.

Se formos capazes de abragar e transformar nossos conflitos, podere-
mos aprender a viver e trabalhar juntos. E, com isso, ndo havera problema,
grande ou pequeno, que nao possamos resolver, conforme salientou meu
amigo George no caudaloso rio Colorado.

0 POSSIVEL E 0 NOVO SIM

Depois de todos esses anos trabalhando em conflitos aparentemente inso-
laveis, as pessoas costumam me perguntar:

- Vocé ¢ otimista ou pessimista?

— Na verdade, sou um possibilista — respondo.

Tenho paixdo pelo possivel.

Acredito no nosso potencial humano para chegar ao sim — na nossa ca-
pacidade de lidar com as diferencas de forma construtiva.

Acredito na capacidade humana inata de cooperar, mesmo quando dis-
cordamos frontalmente.

Acredito que, por mais desafiador que um conflito possa ser, noés pode-
mos aprender a trabalhar nele.

Em suma, acredito que podemos sobreviver — e prosperar — nessa era de
conflitos.

Possivel ndo significa facil. Nao existem solugdes rapidas. Lidar com
conflitos pode ser o trabalho mais dificil que nés, humanos, somos capazes
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de fazer. E preciso paciéncia e muita persisténcia. Dificil, porém, ndo sig-
nifica impossivel. O trabalho pode ser, ao mesmo tempo, dificil e possivel.

Possivel nao significa o fim de um conflito. Nao significa “¢ isso, e pon-
to-final”. Na maioria das situacdes em que trabalhei, as tensdes perma-
necem, os conflitos continuam, mas a destruigdo, a violéncia e a guerra
podem ter fim.

Possivel ndo significa alcangar uma resolugao perfeita. Em geral significa
melhorias graduais que, com o tempo, podem fazer uma grande diferenca
nos relacionamentos. Relacionamentos costumam ser complicados. Possi-
vel significa encontrar caminhos onde parece nao haver nenhum. Significa
criar pequenos avangos que podem se transformar em grandes avangos ao
longo do tempo. Possivel significa uma transformagao gradual.

Possivel significa aplicar todo o nosso potencial humano aos conflitos que
nos rodeiam. Significa usar nossas capacidades inatas de curiosidade, criati-
vidade e colaboragao para abrir possibilidades que nao haviamos imaginado.

Em conflitos nos quais nos sentimos travados, encurralados e frustra-
dos, possivel significa liberdade, escolha e oportunidade.

Possivel é o novo sim.

Por que sou um possibilista? Porque vi, com meus proprios olhos, o
que os humanos sdo capazes de fazer. Eu vi o que parecia impossivel se
tornar possivel.

Passei a década de 1980 trabalhando para evitar uma guerra nuclear
acidental, com viagens frequentes a Washington e Moscou. Testemu-
nhei a notavel transformacao da relagdo Estados Unidos-Unido Soviética
com a queda do Muro de Berlim e o fim da Guerra Fria, por mais impro-
vavel que parecesse.

Quando visitei a Africa do Sul pela primeira vez, no fim da década de
1980, para compreender o conflito em primeira mao e oferecer treinamen-
to em negociagdo, observadores politicos experientes acreditavam que se-
riam necessarias décadas e que apenas uma guerra civil sangrenta e total
seria capaz de acabar com o sistema racista do apartheid. Em vez disso,
contradizendo quase todas as previsdes, em poucos anos o conflito destru-
tivo se transformou, e Nelson Mandela, que havia passado 27 anos preso,
foi eleito presidente do pais.

Mais recentemente eu tive a oportunidade de servir como conselhei-
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ro do presidente da Colombia no momento em que ele tentava alcangar o
que a maioria dos colombianos imaginava ser impossivel: acabar com uma
guerra civil de quase meio século. Centenas de milhares® de pessoas haviam
morrido num conflito com mais de 8 milhdes de vitimas até entao. Foram
necessarios seis anos de duras negociagdes, mas, no final, uma paz histdrica
foi construida, e, para surpresa de todos, as FARC depuseram as armas.

Minha experiéncia ndo se limitou as guerras. Vi familias curarem suas
rixas. Testemunhei empresarios rivais que se detestavam voltarem a ser ami-
gos. Vi lideres de todos os pontos do espectro politico em meu proprio pais
aprenderem a trabalhar em conjunto. Vi seres humanos de todas as posi¢oes
sociais enfrentarem o desafio de transformar confronto destrutivo em nego-
ciagdo produtiva.

Se jd aconteceu antes, acredito que pode acontecer de novo.

Nao sou ingénuo em rela¢ao ao lado sombrio da humanidade. Depois
de quase cinco décadas, muitas vezes trabalhando no que parecia o coragao
das trevas, nao subestimo a ignoréncia e a crueldade do ser humano. Teste-
munhei as possibilidades negativas dos conflitos.

Ha mais de quarenta anos, tive a oportunidade de passar uma tarde
nas ruinas do campo de exterminio nazista de Treblinka, na Polonia. Sem
ninguém por perto, caminhei pela grama alta, em meio a fileiras de mon-
tes salpicados de fragmentos de ossos esbranquigados. Suspeitei, embora
ndo tivesse certeza, que muitos de meus parentes estavam enterrados na-
queles montes. Senti que cada alma ali era familiar de alguém e, portanto,
familiar de todos nds. A tristeza me invadiu, e me vi incapaz de expres-
sar em palavras a desumanidade que somos capazes de infligir aos nossos
semelhantes. Prometi a mim mesmo que nio ficaria parado e faria tu-
do que estivesse ao meu alcance para ajudar a evitar o holocausto nuclear
que ameagava a todos nds.

Treze anos mais tarde, enquanto trabalhava na guerra da Iugoslavia, vi-
sitei um acampamento temporario de refugiados mugulmanos bdsnios, na
companhia de um velho amigo de infancia, Peter Galbraith, entao embai-
xador dos Estados Unidos na Croacia. Os refugiados estavam encurrala-
dos numa zona de um quilometro de largura, entre uma fileira de tanques
sérvios de um lado e uma fileira de tanques croatas do outro, todos com a
boca do canhao apontada para a terra de ninguém, no meio. Escoltados por
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forcas de paz canadenses da ONU, armados de fuzis e equipados com co-
letes a prova de bala, Peter e eu passamos pelos tanques e soldados e fomos
até as ruinas do vilarejo. A maioria das casas estava destruida. Um missil
perdido havia ficado preso no tronco de uma arvore.

Milhares de mulheres, homens e criangas estavam acampados em tendas
frageis, que ofereciam pouca protecao a medida que o inverno se aproxi-
mava. Eles pareciam desorientados, nao tinham para onde ir. Minas ter-
restres os cercavam por todos os lados, e, a cada poucos dias, uma pessoa
pisava nelas e perdia o pé ou a perna. Ficamos comovidos ao descobrir que
chegamos pouco depois de uma mulher dar a luz numa enfermaria impro-
visada, na quadra esportiva de uma escola. Nao pude deixar de refletir so-
bre como aqueles inocentes simbolizavam a situagdo da humanidade, presa
entre superpoténcias nucleares preparadas para desencadear uma destrui-
¢do cataclismica a qualquer momento. Foi mais uma lembrangca vivida das
possibilidades negativas do conflito.

Enquanto escrevo este livro, tenho me concentrado no trabalho de re-
solucdo de conflitos ligados a terrivel e tragica guerra na Ucrania. Trés dé-
cadas e meia apds a queda do Muro de Berlim, as possibilidades negativas
estdo expostas enquanto o mundo se encontra num novo e perigoso confli-
to entre a Russia e o Ocidente. Tal como na primeira metade do século XX,
a Europa é mais uma vez palco de batalhas ferozes e atrocidades. A espada
nuclear de Damocles paira perigosamente sobre a nossa cabeca. Parece até
que fechamos um circulo.

Eu pretendia me concentrar apenas neste livro, mas nao consegui ficar
sentado sem fazer nada. Enquanto escrevo estas palavras, estou envolvido
em conversas frequentes com ucranianos e russos, americanos e chineses,
britanicos, franceses e muitos outros, trabalhando em medidas praticas que
possam mitigar os horrores e ajudar a por fim a guerra. Acabo de receber
um telefonema no qual nosso colega ucraniano contou como, num trecho
de dez quilometros de linha da frente, em pleno inverno, cem soldados de
cada lado vém morrendo todos os dias. E estamos falando de apenas um
trecho acumulando mortos diariamente, enquanto os dias, semanas e me-
ses continuam passando.

Ser um possibilista ¢ olhar nos olhos das possibilidades negativas e
usa-las como motivagdo para buscar, com persisténcia, as possibilidades
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positivas. O trabalho nunca termina. Possivel nao significa inevitavel ou
provavel. Possivel significa simplesmente possivel.
S6 nés podemos fazer o possivel se tornar realidade.

0 QUE E FEITO POR NOS PODE SER MUDADO POR NOS

Trinta anos atras,® caminhei pelas florestas tropicais da Malasia para visitar
aquela que muitos antropélogos consideram a comunidade mais pacifica do
planeta, os semai. Eu queria entender como eles lidavam com os conflitos.

Eles me receberam, com sua tradicional hospitalidade, em uma grande
casa de bambu sobre palafitas na selva. Mais de dez familias dividiam o
espaco, comendo e dormindo juntas. Na manha seguinte, depois de uma
noite de sono numa plataforma de bambu, fiz a um dos ancidos uma per-
gunta que fazia a mim mesmo havia muito tempo:

— Por que o seu povo nao entra em guerra?

- Guerra? - perguntou ele, intrigado por um instante, refletindo sobre
a questao.

Entdo olhou nos meus olhos e respondeu ao tradutor, que respondeu
por ele:

— Tufdes, terremotos e tsunamis sdo forcas da natureza que ndo pode-
mos controlar. Mas a guerra é feita por nds. Portanto, pode ser impedida
por nos.

Ele falou como se a resposta fosse 6bvia, e para ele suponho que era
mesmo, considerando-se o sucesso de sua comunidade em lidar com os
conflitos mais dificeis. Essa explicacdo que transmitia a sabedoria pratica
do povo masai ressoou em mim. E 0 mais préximo do credo possibilista que
sou capaz de imaginar.

O desafio que enfrentamos ndo estd no mundo exterior, mas dentro de
noés. Nao ¢ um problema técnico, mas humano. O que ¢ feito por nés pode
ser mudado por nés. E possivel.

Como o ancido semai sugeriu, nds, humanos, temos capacidades inatas
para gerir nossas diferencas de forma construtiva. Como antropologo, fico
maravilhado com a forma como evoluimos e nos tornamos primatas extre-
mamente sociais, comunicativos, curiosos e criativos. A resolu¢ao colabo-
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rativa de problemas ¢ o grande poder humano. Foi assim que sobrevivemos
e prosperamos.

Embora seja capaz de cometer atos de violéncia, o ser humano também
conta com as ferramentas para deté-la. Elas sdo a heranca evolutiva que
recebemos como presente dos nossos antepassados. Sao nosso direito inato
e estdo a nossa disposi¢do, para utiliza-las com habilidade nestes tempos
desafiadores. Nossa tarefa nao ¢ desenvolver algo novo, e sim lembrar o que
ja sabemos fazer e aplicar aos desafios de hoje.

VAMOS DAR UM PASSEIO

Ha alguns anos,” fiz uma longa caminhada nas Montanhas Rochosas, perto
de casa, com meu vizinho e amigo Jim Collins, autor de livros classicos so-
bre lideranga, como De bom a excelente. Enquanto subiamos uma encosta
ingreme, Jim virou-se para mim e perguntou:

- Como vocé mantém o senso de possibilidade num momento tdo som-
brio do mundo?

Olhei para a magnifica vista dos picos e vales diante de nds e respondi:

— Jim, é verdade que nos tornamos muito mais polarizados, tanto nos Es-
tados Unidos quanto no mundo como um todo, e que os tempos atuais po-
dem parecer mais sombrios do que outros. Porém, em tempos que hoje
podem parecer melhores, eu sempre trabalhei nas situagdes mais sombrias
e dificeis. O que me faz seguir em frente sdo as possibilidades que vejo. Que
escolha melhor pode existir?

- Entdo, por que vocé nido escreve um livro que sintetiza tudo que apren-
deu, para ajudar outras pessoas a perceberem essas possibilidades nestes
tempos dificeis?

A resposta ¢é este livro.

Adoro fazer longas caminhadas na natureza. Caminhar me traz clareza
e perspectiva, inspiragao e ideias criativas. E isso me dd a energia e o sus-
tento necessarios para enfrentar conflitos desafiadores.

Quero convidar vocé a fazer uma caminhada imaginaria comigo. Nessa
jornada, espero transmitir as licdes que aprendi sobre o caminho para o
possivel, quando procurei abrir janelas de possibilidades em alguns con-
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flitos bem espinhosos. Este é um livro pratico, mas ndo é um manual de
instrucdes. E menos uma questio de método e mais de mentalidade. A
mentalidade possibilista é uma forma curiosa, criativa e colaborativa de lidar
com as nossas diferengas nestes tempos de divisdo.

Talvez a forma mais poderosa de transmitir licdes — algo enraizado
em nossa natureza desde os tempos pré-histéricos — seja contar histdrias.
Historias sao faceis de lembrar e a melhor forma de aprender. Portanto,
tomarei a liberdade de contar a vocés minhas proprias historias — das pro-
fissionais as pessoais —, na esperanca de que elas capturem a esséncia do
que aprendi. Em meus outros livros, compartilhei sobretudo as histérias de
outras pessoas. Neste, vou me ater as minhas experiéncias, porque elas sdo
as que mais me ensinaram. Vou organiza-las de modo a destacar as prin-
cipais oportunidades que descobri ao longo do caminho para o possivel.

Em muitas das historias, vou relatar conversas que tive com base em
anotagoes feitas logo apds o ocorrido e, em certos casos, apenas na mi-
nha memoria, que reconhego que pode estar sujeita a falhas. Nos casos
em que as pessoas envolvidas ndo eram figuras publicas, mudei os nomes
para proteger sua privacidade.

Talvez vocé reconhega algumas dessas historias de meus outros livros.
Se volto a elas é porque foram experiéncias de aprendizagem importantes e
porque, ao revisita-las, pretendo descobrir novos insights. Procurei contar
essas historias aqui com mais detalhamento, torcendo para que vocé en-
contre algo novo nelas — assim como eu encontrei.

Como a natureza do meu trabalho é procurar os conflitos mais dificeis e
impactantes do mundo, extrai muitas das minhas histdrias de situa¢oes po-
liticas intensas — dos chamados corredores do poder -, mas tenha certeza
de uma coisa: na sua esséncia, esses conflitos partilham muitas semelhan-
¢as com os conflitos familiares e profissionais cotidianos que todos conhe-
cemos. A escala pode ser maior, mas a dindmica ¢ parecida. Um conflito é
um conflito; humanos sio humanos; e as licoes mais profundas podem ser
aplicadas em todos os segmentos da vida.

Estou ciente de que as minhas experiéncias em conflitos de grande escala
envolveram em sua maioria homens, quer como partes ou mesmo como
terceiros. Felizmente, esse grande desequilibrio esta comegando a perder
forca. Embora muitas vezes ndo tenham o reconhecimento que merecam,
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as mulheres sempre foram terceiros e pacificadores influentes nos conflitos
que nos rodeiam - no trabalho, em casa e no mundo. Ao redor do planeta,
elas vém rompendo cada vez mais as barreiras que as impedem de ter voz
ativa. Fico muito feliz em ver que hoje em dia a maioria das pessoas nos
workshops que ministro sdao mulheres. Embora ainda haja muito trabalho
pela frente, isso me da grande esperanca para o futuro.

A medida que andarmos juntos e eu for descrevendo o meu caminho
para o possivel, convidarei vocé a olhar para os conflitos que o desafiam —
esteja vocé diretamente envolvido neles ou apenas preocupado. Qual é o
seu caminho para o possivel?

Durante a escrita deste livro eu me tornei avo. Tive a alegria indescriti-
vel de embalar meu neto, Diego, nos bragos por uma hora no dia em que
ele nasceu. Senti o potencial puro do seu ser, tdo jovem e aberto. Enquanto
eu o segurava e olhava para seu rostinho inocente e adormecido, perguntei
a mim mesmo: “Que tipo de mundo deixaremos para ele e sua geragao?”
Se o Diego do futuro - e todos os seus pares — pudesse falar, que trabalho
estaria pedindo que fizéssemos agora?

Minha grande esperanga ¢ que este livro o inspire a liberar todo o seu
potencial humano para transformar os conflitos ao seu redor. Se transfor-
marmos nossos conflitos, transformaremos nosso mundo.

A escolha € nossa.
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