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Wspbtczesny ruch na rzecz ochrony praw cztowieka dokonat na przestrzeni kilku ostatnich dekad
ogromnych postepéw w zakresie propagowania idei praw cztowieka, jak i wprowadzania kokretnych
srodkow ich ochrony. W ruchu znalazto poczatek wiele konwencji miedzynarodowych potepiajacych
tortury oraz chronigcych prawa kobiet i dzieci, rozwingt on miedzynarodowe porozumienie co do
okreslenia tych form aktywnosci politycznej, ktére zastugujg na ochrone i wsparcie. Coraz czesciej
udawato sie ochroni¢ przed naruszeniami wiezniéw politycznych, niejednokrotnie doprowadzajac do
ich zwolnienia. W wielu krajach zostaty rozwiniete wyspecjalizowane instytucje promujace spetniania -
na poziomie polityki tak wewnetrznej, jak i miedzynarodowej - standardéw ochrony praw cztowieka.

Nie mozna przecenic¢ wagi tych osiagniec.

Rozwdéj ten nalezy zawdzieczaé, w przewazajacej mierze, trzem rodzajom taktyk: 1) stanowieniu
norm prawa miedzynarodowego ujetych w konwencje, traktaty i standardy; 2) monitorowaniu
przestrzegania standardéw ochrony; oraz 3) ujawnianiu i potepianiu dziatan i zaniechan wiadzy
publicznej naruszajacych owe standardy. Przez lata, zasoby materialne oraz umiejetnosci konieczne
dla podtrzymywania takiego podejscia wzrosty jednak znaczaco.

Bezdyskusyjnym jest, ze wspomniane taktyki przyniosty widoczny postep, stad wsparcie dla nich i
dazenie do ich realizacji powinno by¢ kontynuowane. Rownie bezdyskusyjne jest to, ze istniejg
wymierne ograniczenia sprawiajace, ze potencjat opisanych taktyk okazuje sie czasami
niewystarczajacy dla rozwigzania szczegolnie skomplikowanych probleméw z zakresu ochrony praw

cztowieka.

Spéjrzmy na problem tortur. Istnieje, przyktadowo, wiecej miedzynarodowych konwencji i
standardow, wiecej konstytucyjnych srodkéw ochrony i przepiséw prawa krajowego wymierzonych w
tortury, niz w jakakolwiek inng forme naruszen praw cziowieka. Funkcjonuje monitoring tortur
prowadzony za posrednictwem ciat traktatowych, ale réwniez krajowych i miedzynarodowych
organizacji pozarzadowych. Do tych osiggnie¢ doda¢ nalezy stworzenie ponad 250 os$rodkéw terapii
dla ofiar tortur na catym Swiecie, posiadajacych zasoby medyczne dla prowadzenia dokumentaciji
tortur opartej na tysigcach przypadkéw i podnoszacych jako$¢ dokumentaciji dla celéw sadowych.

Tortury sg najlepiej udokumentowanym i najbardziej pietnowanym ze wszystkich naruszen.

Mimo to, kiedy Amnesty International przeprowadzita w roku 2000 swa trzecig miedzynarodowg
kampanie przeciwko torturom okazato sie, ze sg one dokftadnie tak rozpowszechnione, jak po
pierwszej globalnej kampanii tej organizacji w roku 1974.

Tylko w ostatniej dekadzie bylismy swiadkami naruszen praw cziowieka szokujacych w swoje;
skali — w Bosni, Rwandzie, Sierra Leone i ponad 150 krajach, ktére wcigz wykorzystujg lub

dopuszczajq tortury. Chciatoby sie powiedzieé: cos tutaj nie funkcjonuje.



Przestaniem niniejszego Podrecznika jest, ze postep w dziedzinie praw cziowieka wymaga
stworzenia szerszej platformy dziatania na rzecz praw cziowieka, angazujacej wiekszg niz obecnie
ilos¢ 0so6b i sSrodowisk spotecznych. Wymaga on ponadto rozwoju bardziej kompleksowego podejscia
strategicznego, ktére moze byé osiagniete jedynie poprzez uzycie zdecydowanie szerszego, niz
aktualnie wykorzystywany, asortymentu taktyk.

Na catym sSwiecie oddani sprawie dziatacze na rzecz praw cztowieka rozpoczeli juz te prace,
rozwijajgc innowacyjne podejscia, budujac niespodziewane sojusze strategiczne i czerpiac
doswiadczenie z dziedzin pozornie niezwigzanych z ochrong praw cztowieka. Projekt ,Nowe Taktyki
w Prawach Cziowieka” ma na celu zebranie tych innowacji i inspirowanie w ten sposéb dziatalnosci
innych. Podrecznik zawiera ponad 75 opis6w innowacji taktycznych, wypracowanych przez studentéw,
dziataczy lokalnych, urzednikow — zaréwno tych postugujacych sie w swej pracy zaawansowanymi
technologiami, jak i tych wykorzystujacych srodki powszechnie dostepne — na drodze osiggania celéw
pozornie tak odlegtych od siebie jak uczciwe wybory, czysta woda czy wolno$¢ dla wieznidw
politycznych. Kazdy z tych opisow jest sam w sobie inspiracja. Zebrane za$ razem w niniejszy

podrecznik sktadajg sie na wizje tego, co moze zostaé osiggniete na gruncie ochrony praw cztowieka.

Ograniczenia obecnej strategii

Utrzymujace sie stosowanie tortur stanowi znaczace wyzwanie dla spotecznosci globalnej. Trzy
opisane wyzej, najbardziej rozpowszechnione taktyki ochrony praw cziowieka nie zmniejszyty istotnie
skali wystepowania tortur, najwyzsza pora zatem spojrze¢ na ograniczenia, jakie wykazuje obecna
strategia. Ogolny obraz owych ograniczen uzyskaliSmy w drodze procesu, ktéry nazwa¢ mozna

~tworzeniem map taktycznych”.

Poczawszy od zaleznosci pomiedzy sprawcy tortur a ofiarg, zespdt ekspertéw zajmujgcych sie
problemem tortur dokonat zestawienia szeregu relacji z elementami patologicznymi, za sprawg ktérych
tortury dochodzag do skutku. Przykiadowo, sprawcy tortur to nierzadko czionkowie grupy o silnie
zhierarchizowanej strukturze, jak komérka policji lub oddziat wojska. Zbadalismy te relacje pionowo,
by zrozumie¢ modelowy tancuch polecen, odpowiedzialny za planowanie, organizacje oraz
finansowanie tortur. Spojrzeli$my jednak rowniez na kazda ptaszczyzne poziomo, by odnotowac inne
mozliwe kierunki wptywu oraz istotne zaleznosci. Przyktadowo, komorki policji zatrudniaja, poza
policjantami, réwniez osoby cywilne oraz personel medyczny — sg oni silnie zwigzani ze ,$wiatem
zewnetrznym”, ktory jest w stanie, za ich posrednictwem, wywiera¢ rézne formy wptywu i kontroli.
Pierwotna mapa wyksztatcona za pomoca tego procesu zestawiata ponad 400 zaleznosci, od tych

najbardziej lokalnych do tych usytuowanych na poziomie spotecznosci miedzynarodowe;.

Zatozylismy, ze kazda z patologicznych relacji ujetych w zestawieniu stanowi potencjalny punkt
wyjscia do interwencji majacej przerwaé uktad sprawca tortur - ofiara lub ustanowi¢ kontrole nad nim.

Za pomocyg zestawienia sporzadzilismy mape relacji stanowigcych cel poszczegoinych taktyk,



nastepnie zas tancuch konkretnych zaleznosci, ktére nalezato zaatakowac, by przerwac opisany uktad

(stad nazwa ,mapa taktyczna”)'. Pozwolito nam to doj$¢ do kilku waznych wnioskow:

1. Wiekszos¢ z taktyk byta wdrazana poczynajac od przeciwnych krancéw zestawienia, np. juz z
poziomu miedzynarodowego, taktyki musiaty wiec oddziatywaé na kolejne zespoty (poziomy) innych
czynnikdw, zanim posrednio wptynety na ukiad sprawca tortur — ofiara. Niewatpliwie ostabito to lub

rozproszyto site ich dziatan.

2. Systemy wykorzystania tortur sg najczesciej bardzo ziozone, co m.in. pozwala instytucjom
czerpiacym pozytki z tortur na wzajemne wspieranie sie. W obliczu ataku na dany element struktury,
inne elementy (np. policja, prokuratura, sady) tacza sity, by ochroni¢ atakowany element, pozwalajac
mu jednoczesnie na ocene i likwidacje strat. ZrozumieliSmy, ze oznacza to niemoznos¢ dokonania
wylomu w systemie za pomoca indywidualnych taktyk. Nalezy raczej wywiera¢ nacisk na system z
wielu stron - tak, by stwarzajgc stan nieréwnowagi zaburzyé wspomniany proces wzajemnego

wsparcia i naprawy systemu.

3. Wiekszos¢ organizacji dziatajgcych w terenie wykorzystuje tylko znikomg ilo$¢ taktyk z ich
srepertuaru”. Organizacje majg tendencje do skupiania sie na waskim zakresie taktyk, ponadto rzadko
wspotpracujg miedzy sobg w celu ich realizowania czy doskonalenia. Stan taki nie tylko znacznie
ogranicza mozliwos¢ wptywu na ztozony i wzajemnie powigzany system patologii, ale prowadzi do
ksztalttowania przez organizacje swoich strategii wylacznie na podstawie ich wyizolowanego
potencjatu, nie za$ na podstawie celéw koniecznych do osiagniecia na drodze realnej zmiany.
Nastawiamy sie na robienie tego, co jesteSmy w stanie zrobi¢ - nie tego, co jest obiektywnie
konieczne. Stad nasza propozycja wzmozonej koordynacji zastosowania poszczegoinych taktyk,

zwiekszajacej ich efektywno$c.

4. Mimo zastosowania taktyk, bardzo wiele patologicznych relacji z naszego zestawienia pozostato
nienaruszonych. Czasami, ich odpornos¢ w ogéle nie zostata poddana prébie. W naszej ocenie,

konieczny bedzie znacznie szerszy asortyment taktyk, by wptyna¢ na owe uktady.

.Nie nalezy twierdzic, ze podejscie taktyczne zastqpi¢ ma podejscie strategiczne - rozwdj taktyki

ma raczej wzbogaci¢ mysl strategiczng”

JestesSmy przekonani, ze powyzsza zasada ogélna znajduje zastosowanie réwniez na gruncie
problematyki zwigzanej z ochrong praw cztowieka. Musimy potaczy¢ swe sity we wspdlnej pracy, ktéra
wraz z rozwojem poszczeg6lnych metod dziatania pozwoli nam na stworzenie efektywnych strategii
zmian spotecznych. Niektore sposrdéd wspotczesnych strategii wymagaja ujecia w szersze ramy, w
ktérych efektywnos¢ ograniczonych zasobdéw wielu podmiotdw wzrosnie poprzez wspdina,
zmasowang kampanie. Moze to wymaga¢ znalezienia swoistego ,koordynatora strategicznego”,
instytucji lub osoby z kredytem zaufania wystarczajacym do zebrania nas na drodze wspéinego

dziatania. Podobne inicjatywy moga by¢ wspierane przez organizacje wykorzystujace innowacyjne

! Tworzenie map taktycznych zostato rozwinigte przy wsparciu Panelu Doradczego ds. Zapobiegania Torturom Organizaciji
Bezpieczensywa i Rozwoju w Europie (OBWE) oraz niepienieznej dotacji Fundacji Braci Rockefelleréw.



metody wywierania nacisku na ztozone systemy bedace zrodtem naruszen, czy metody stymulowania
aktywnosci spotecznej — aktywizowania dotychczas biernych czionkéw spotecznosci. Niniejsza
ksigzka wyrosta z centralnego projektu ,Nowe Taktyki w Prawach Cztowieka” nastawiong na rozwdj
dialogu wewnatrz spofecznosci dziatajacej na rzecz praw cziowieka. Dialogu o tym, jak powyzej
postulowany proces realizowac oraz tym, jak zrewidowaé znajdujgce sie w naszej dyspozycji $rodki,

by skuteczniej przystuzyty sie osiagnieciu zaktadanych celéw.

Nowa idea

Centrum dla Ofiar Tortur (Center for Victims of Torture, CVT) zostato zatozone w roku 1985 jako
pierwsza w Stanach Zjednoczonych kompleksowa jednostka wsparcia dla oséb poddanych torturom.
Od samego poczatku dziatalnosci, kierownictwo CVT postrzegato prace Centrum jako czynnik rozwoju
nowych taktyk przeznaczonych do uzytku rowniez przez innych cztonkéw spotecznosci dziatajacej na
rzecz przestrzegania praw cztowieka. Kiedy zrozumieliSmy, ze nasza praca moze zaowocowac
postepami w zakresie taktyk, zaczeliSmy réwniez wspiera¢ rozwdj innych programéw terapii dla ofiar
tortur. Te nowe zjawiska otworzyty nieznane dotad mozliwosci strategiczne dla ruchu na rzecz
ochrony praw cziowieka: przyktadowo, przywracanie poczucia kontroli sttumionego przez represje,
pomoc dla spotecznosci ogarnietych klimatem strachu na drodze do normalizacji, jak i organizowanie
ochrony zdrowia w spotecznosciach lokalnych jako nowe wyzwanie dla idei praw cziowieka. W toku
naszej dziatalnosci zaczeliSmy réwniez gromadzi¢ doswiadczenia innych grup i jednostek
wprowadzajgcych innowacyjne rozwigzania w kwestich spoza gtownego nurtu zagadnien praw

cztowieka.

~Nowe Taktyki” wziety swoj poczatek w roku 1995. Krétko potem, CVT zorganizowato w Turcji sie¢
grup doradczych dla zaopiniowania pomystu utworzenia ,sympozjum dobrych praktyk”, badajacego
taktyki wykorzystywane do rozwigzywania lub mozliwie efektywnego zwlaczania rozpowszechnionych
naruszen praw cztowieka. ZamierzaliSmy skupi¢ sie bardziej na rozwigzaniach niz analizie problemow,
wychodzac z zatozenia, ze zaréwno rozwdj spoteczenstwa obywatelskiego, jak i dziatania wtadzy
publicznej doznajg czesto radykalnego ograniczenia wskutek braku jasnych przyktaddéw dziatan, jakie
mozna i trzeba w konkretnym przypadku podjaé. ZdawaliSmy sobie sprawe ze znaczenia i
uzytecznosci analizy, tj. wlasciwego rozpoznania sytuacji, jednak czynno$ci z nig zwigzane byty juz z
catkiem dobrymi efektami wykonywanie przez gtéwny nurt ruchu. Jak sadziliSmy, niewystarczajaca
ilo§¢ uwagi poswiecono tymczasem skutecznym rozwigzaniom. Zbyt duzo razy odpowiadano na

pytanie ,co” kosztem odpowiedzi na pytanie ,jak”.

Koncepcja znalazta oddzwiek i zainteresowanie ze strony szerokiego spektrum instytucji w Turcji.
W 1997 roku CVT utworzyto partnerstwo z dwiema organizacjami tureckimi — Helsinskim
Zgromadzeniem Obywateli (Helsinki Citizens Assembly) oraz Centrum Praw Cztowieka Instytutu
Administracji Publicznej dla Turcji i Bliskiego Wschodu (Human Rights Centre of the Turkish and
Middle Eastern Institute for Public Administration). Systematyczne badania w zakresie innowacyjnych
taktyk rozpoczety sie na szerokg skale w roku 1999 przy wsparciu ze strony fundacji John D. and

Catherine  MacArthur Foundation. UstanowiliSmy ponadto ztozony =z dziewieciu instytucji



Miedzynarodowy Komitet Doradczy dla zapewnienia przejrzystosci i wsparcia politycznego oraz Grupe
Roboczg ds. Praw Cztowieka ztozong z dwudziestu jeden instytucji regionalnych majacych usprawnic

identyfikacje obiecujacych taktyk oraz czuwac nad utrzymywaniem ogdlnego kursu projektu.

W 2000 roku w Stambule zorganizowano spotkanie Grupy Roboczej z turecka grupg doradcza.
Przewodniczyta mu byla premier Kanady, Kim Campbell, reprezentujgca jednoczesnie
Miedzynarodowy Komitet Doradczy. Zebranie byto czescig dyskusji na temat innowacyjnych podejs¢
W promowaniu i rozwoju poszanowania praw cztowieka oraz struktury modeli edukacyjnych,

sformutowato ponadto plany poszczegoinych dziatan w ramach projektu.

Uczestnicy spotkania - osoby majgce ogromne doswiadczenie pracy w dziedzinie ochrony praw
cztowieka ocenity koncepcje tam podnoszone i dyskutowane jako dajace nowe spojrzenie i rokujace
duze nadzieje pozyskania nowych oséb dla dziatalnosci w ruchu. PodtrzymaliSmy dazenia do realizaciji
tej wizji przez zapewnienie narzedzi — w tym niniejszej ksigzki oraz strony internetowej

www.newtactics.org — oraz przez szkolenie obroncéw praw cziowieka w zakresie innowacji

taktycznych oraz koncepcji strategicznych podczas serii lokalnych warsztatow.

Ogodlne ramy koncepcji

Szesnascie lat pracy w CVT jednoznacznie przekonato mnie o tym, jak niezmiernie wazne, ze
spotecznego i politycznego punktu widzenia, jest zapewnienie osobom poddanym torturom
odpowiedniej terapii. Przewartosciowato to sposéb, w jaki postrzegatem dystynkcje pomiedzy
zapobieganiem torturom oraz otaczaniem opieka ofiar tego procederu. Zespét CVT dowiodt, ze opieka
nad ofiarami tortur polega w pierwszej kolejnosci na przywracaniu im poczucia kontroli oraz niesieniu
pomocy spotecznosciom, do ktorych nalezaty ofiary, w przetamywaniu klimatu strachu. Przekonalismy
sie ponadto, ze terapia stanowi swoistg metafore — ,bezpieczne miejsce”, wokét ktérego cztonkowie
dotknietej naruszeniami spotecznosci moga gromadzi¢ sie, by wspdlnie pracowac i uczyC sie
podejmowac wyzwania. Osrodki wsparcia, takie jak CVT, pozyskuja dla dziatalnosci na rzecz ochrony
praw cziowieka nowe grupy osob, jak dydaktykéw, pracownikdéw ochrony zdrowia oraz (co bodaj
najwazniejsze) decydentéw politycznych. Z naszej pozycji jako centrum wsparcia dazymy zas to
potozenia kresu wykorzystywaniu tortur oraz lobbujemy za rozwigzaniami prawnymi i politycznymi,
ktére polepsza warunki zycia ofiar tortur. Mimo, ze (przynajmniej w poczatkowych latach naszego
dziatania) nie byto to przez nas planowane, w praktyce poszerzyliSmy definicje pracy na rzecz praw

czlowieka, gtownie dzieki implementacji nowych taktyk.

Orientowanie koncepcji na nowe taktyki bytlo moja rolg réwniez podczas miedzynarodowej
kampanii zwigzanej z pokarmem dla niemowlat w latach siedemdziesiatych i osiemdziesiagtych. W roku
1976 przewodniczytem grupie dziataczy lokalnych zmagajacej sie z problemem gtodu. Roczny budzet
naszego programu wynosit 500 dolaréw, do czego dochodzita moja skromna pensja. Kilku z nas
objeto wspotpraca caly kraj i stworzyto Aktywng Koalicje dla Odzywek dla Niemowlat (/nfant Formula
Action Coalition, INFACT). Znikomymi $rodkami uruchomilismy bojkot najwiekszej $Swiatowej

korporacji spozywczej, Nestlé, by wymusi¢ zmiany w jej marketingu substytutébw mleka matek.



Zbudowalismy sie¢ 300 lokalnych oddziatéw w Stanach Zjednoczonych; stworzyliSmy koalicje 120
organizacji wspierajacych nasze dziatania w innych krajach z 40 milionami cztonkéw; uruchomilismy
pierwszy powszechny bojkot, ktéry objat 10 krajow; utworzyliSmy pierwsza ponadnarodowg siec
problemowa, IBFAN, dziatajaca w 67 krajach; stalismy sie jedng z pierwszych organizacii
pozarzadowych zaproszonych na spotkanie ONZ jako réwnorzedny panstwom i korporacjom partner,
by wynegocjowaé pierwszy i jedyny w ramach ONZ kodeks marketingowy dla wielkich korporacii;
wreszcie, po doprowadzeniu do zmniejszenia przychodéw Nestlé o 5 miliardow dolaréw, podpisalismy
z firmg porozumienie o zmianie praktyk marketingowych w kierunku zgodnym z miedzynarodowym
kodeksem — porozumienie, ktére zostato okrzykniete ,najwazniejszym zwyciestwem w historii

miedzynarodowego ruchu konsumenckiego”.

Jestem dumny z tej kampanii, jak i prawie dekady pracy. Podobnie jednak jak wszyscy
poczatkujacy, zrobilismy kilka btedéw. Btedy owe odzwierciedlajg ograniczong znajomosc¢ taktyk. Na
przykiad, poczatkowo sam mylitem taktyke ze strategig. Myslenie strategiczne polega na uzyskaniu
maksymalnego efektu przy wykorzystaniu dostepnych $rodkéw, biorac wiec pod uwage, ze w mojej
dyspozycji pozostawata poczatkowo tylko jedna taktyka, powyzsza konfuzja byta zapewne
nieunikniona. Podobnie jak wielu innych dziataczy, ktérzy pojawiaja sie na poziomie lokalnym, réwniez
i ja rozpoczatem od poziomu bezposredniej dziatalnosci, przeniostem sie na poziom analizy taktyk,
ostatecznie probujac zrozumie¢, jak ksztattowaé strategie, z ograniczonym tylko pojeciem o

narzedziach mi dostepnych.

Dzieki do$wiadczeniu w ksztattowaniu strategii organizacji, stato sie dla mnie zrozumiatym, ze im
wigcej wiemy o taktykach, tym wieksza elastyczno$¢ cechuje nas w ustalaniu celéw czy kierunkéw
strategicznych. Nie nalezy zatem twierdzié, ze podejscie taktyczne zastgpi¢ ma podejscie strategiczne

- rozw0j taktyki ma raczej wzbogaci¢ mysl strategiczna.

Cele, strategia i taktyki

Mimo, ze skupienie na taktykach jest bardzo wazne, nie stanowi najwyzszego priotytetu
organizacji. Musi ona w pierwszej kolejnosci szeroko okresli¢ cele, ktére odzwierciedla¢ beda wartosci
wyznawane przez jej zatozycieli, aktywnych dziataczy i szeregowych cztonkéw, ktérzy zajmujg sie
realizowaniem jej misji. Cele owe muszg by¢ bardzo jasno okreslone, by skoncentrowac sie na
ustalaniu planoéw dziatania. Organizacja powinna ponadto wyznaczy¢ cele posrednie, ktore opisywac
beda w detalu, co ma zostac osiggniete w okreslonych przedziatach czasowych, oraz ktére obejmag
strategiczng wizje tego, co mozna realnie 0siggngc.

Strategia nie jest niczym szczegdlnie skomplikowanym, cho¢ w wielu sytuacjach tworzenie
strategicznych koncepcji przychodzi z trudem. Strategia nie zamyka sie w pojedynczej, lecz raczej
zespole potaczonych decyzji: odpowiednim okresleniu celéw ogdlnych i szczegbtowych, zrozumieniu
charakteru i potencjatu dostepnych srodkow oraz zadecydowaniu 0 momencie wykorzystania taktyk i
ich rodzaju. Juz ponad dwa tysiace lat temu chinski filozof Sun Tzu nauczal, ze strategia wyksztatca

sie wraz ze zrozumieniem przeciwnika (jego celéw, strategii, mocnych i stabych punktow),



zrozumienia nas samych (naszych sojusznikéw, naszych mocnych punktéw i realnych ograniczen)
oraz zrozumienia pola walki (gdzie zostanie stoczona bitwa). Taktyki przeciwnika stanowig kluczowy
element jego strategii, poznanie ich jest podstawowym warunkiem przeciwdziatania im. To, co
jestedmy w stanie osiagnac, wiacznie ze znanymi nam taktykami, ktére umiemy skutecznie wdrozy¢,
bedzie miato wymierny wptyw na ksztatt naszej strategii. Koncepcje taktyczne stanowig zatem

niezbedny komponent strategii.

Taktyka to dziatanie podejmowane w ramach strategii - forma wykorzystania naszych zasobéw
zorientowana na wywotanie zmiany w rzeczywistosci. Taktyka przybiera posta¢ aktywnosci, systemu
lub instytucji, czasami réwniez techniki. Taktyki bedg objawiaty sie inaczej w zaleznosci od rozmiardw,
realnych mozliwosci oraz zasobow danej organizacji. Taktyki uosabiajg czyjes konkretne dazenie do
wywotania zmiany, podczas gdy strategia obejmuje decyzje o tym, jakie taktyki wykorzystac, ktore
cele zastuguja na uwage oraz jakie zasoby zostang zaangazowane. Nasza znajomos¢ taktyk wptywa
na wybor strategii.

Myslenie taktyczne jest niezbedne dla skutecznej walki 0 poszanowanie praw cztowieka. Pozwole

sobie na opisanie tej zasady w wigkszym szczegole:

1. Wiedza o tym, jak cos zrobi¢ wptywa na to, co uwazamy za mozliwe do zrobienia; taktyki

determinuja strategie.

Nie znaczy to, ze prezentuje poglad o skrajnym determinizmie. Innowacje wprowadzane byty
przez caty okres historii ludzkiej, ilekro¢ ktos wymyslat nowa odpowiedz na stary problem. Historia zna
przypadki, gdy to samo rozwigzanie prébowano bezskutecznie zastosowac¢ wiele razy, ale tez
sytuacje, gdy starg taktyke zastepowata nowa. Dobrze ilustrujg to dwa przyktady z historii
wojskowosci: 1) rozwoj greckiej falangi, ktéra jako technika bitewna zastgpita dotychczasowe
poleganie na niezorganizowanej, lecz druzgocacej konnicy, oraz 2) wprowadzenie kuszy w angielskiej
armiii Henryka V, co wyparto ciezko uzbrojonych rycerzy. Innowacje taktyczne przetarty szlak dla

nowych mozliwosci strategicznych.

Analogicznie, kiedy o mozliwych sposobach dziatania myslimy w waskich kategoriach, sita rzeczy
ograniczamy réwniez naszg wizje tego, co jest mozliwe do osiggniecia. Sam odrzucitem wiele dobrych
rad podczas kampanii ha temat odzywek dla niemowlat - nie miatem wiedzy koniecznej do wdrozenia

owych sugestii dziatania, nie byto mnie zas stac¢ na optacenie tych, ktérzy taka wiedze posiadali.
2. Rozne taktyki okazuja sie skuteczne w odniesieniu do réznych problemow.

Nie wszystkie taktyki wptywajg na te same cele jednakowo. Kampanie pisania listow kierowanych
pod adresem demokratycznych rzadéw spotkajg sie z inna reakcjg niz ta sama ilos¢ listow
wymierzona przeciwko wtadzy autokratycznej. Bojkot rynkowy wymaga z kolei zbadania sytuacii

ekonomicznej celu i jego wrazliwosci na ten rodzaj dziatan uczestnikéw.

Musimy nauczy¢ sie dostosowywac taktyki do konkretnych celéw, znajdujac te, ktére odniosg
najdalej idacy skutek. Kiedy taktyki przestajg wywierac wptyw na zatozone cele, nalezy wprowadzi¢

innowacje zwiekszajgce efektywnose¢.



3. Rozne taktyki inaczej trafiaja do réznych kregéw odbiorcow mogacych je zastosowac.

Kazdy z nas opanowat inny sposdb zdobywania wiedzy. Dobrzy nauczyciele potrafig to rozpoznaé
i poprzez zmiany swych taktyk nauczania utatwiajg ten proces. By zaangazowa¢ mozliwie najwiece;
0sOb w prace na rzecz ochrony praw cziowieka, takie samo podejscie musimy prezentowac¢ w
odniesieniu do taktyk zmiany spoteczne;.

Dla niektérych taktyka pikietowania przed domem sprawcy tortur wigze sie ze strachem; inni
uwazajg pisanie listbw za zbyt oddalone od rzeczywistego zrodta problemu. Mozemy w
nieskohczonos¢ roztrzasac to, kto ma racje, lub zaakceptowac prosta prawde: ludzie reagujq inaczej
na taktyki oparte na ich indywidualnym pojeciu przyczynowosci, ich tolerancji na ryzyko, wreszcie

czasu, jakim dysponujg, przetwarzajac informacje.

Jezeli ruch ochrony praw cziowieka postuguje sie w aktywizacji spoteczenstwa tylko jedng lub
dwiema taktykami, odwotuje sie tym samym tylko do tego ograniczonego kregu odbiorcow, dla ktérych
taktyki juz z zatozenia warte sg kontynuowania. Tradycyjnie trudne w uzyciu w ramach szerszego
spektrum spotecznego sg na przyktad taktyki prawne: majg tendencje do przybierania formy
dtugoterminowych, niesprecyzowanych wysitkéw, gdzie poza waskim gronem specjalistéw niewiele
0s0b moze znalez¢ dla siebie zajecie. Konieczne jest wiec zaangazowanie dodatkowych taktyk, ktore

otworza dla wiekszej ilosci os6b szanse zostania uczestnikiem, a nie tylko obserwatorem dziatalnosci.

Cztonkowie spotecznosci, ktére doswiadczyty represji, nauczyli wycofywaé sie z zycia
publicznego. By zaangazowa¢ te spofecznosci w dziatalno$¢ taka jak nasza, musimy zaoferowac

taktyki wrazliwe na rézne stopnie tolerancji oraz réznorodne wizje zmian spotecznych.
4. Elastycznosc¢ taktyczna stanowi zrodio zaskoczenia.

Powtarzajgce sie wykorzystanie okreslonych taktyk sprawia, ze nasi przeciwnicy uczg sie je

odpierac i niwelowac ich negatywny wptyw.

Kiedy uruchomilismy bojkot Nestlé, nieprawidtowa reakcja korporacji doprowadzita do jej btednych
posunie¢, ktore istotnie wzmocnity nasza inicjatywe. Wraz z kontynuacja kampanii, firma przy pomocy
ekspertow ostabita site krytyki i wdrozyta odpowiednie srodki przeciwdziatania. Dokonywalismy zatem
nastepujacych po sobie zmian w taktyce, by wytraci¢ korporacje z rownowagi i pozbawi¢ skutecznosci
podejmowane przez nig srodki obrony.

Bezustanne naruszenia praw cztowieka dowodzg istnienia inteligentnego, wptywowego
przeciwnika z duzymi zasobami. Mozna sobie przypomnieé site pierwszej kampanii pisania listéw
Amnesty International, gdy taktyka byta tak dalece zaskakujaca. Po przeszio 30 latach wigkszosé

panstw nauczyto sie do tego stopnia biurokratyzowa¢ odpowiedz, by uodporni¢ sie na te taktyke.

Dziatanie z zaskoczenia pozwala na skuteczne wytracenie przeciwnika z rownowagi. Pocigga to
za sobg niekiedy popetnianie przez niego bteddéw, co podwaza jego pozycje. Moze to réwniez
pociaga¢ za sobg zmiane perspektywy, gdy podmiot bedacy celem taktyki na pewnym etapie zdaje
sobie sprawe z potrzeby dokonania zmian na lepsze. Brak elastycznosci prowadzi do powtarzalnosci



naszych koncepcji, jak i reakcji przeciwnika. Elastycznos¢ oznacza natomiast zdobywanie

doswiadczenia przez obydwie strony.

5. Taktyki wskazuja uczestnikom podejmowanych dziatan oraz obserwatorom, jak aktywnie

wilaczy¢ sie w otaczajacq ich rzeczywistosé.

Pierwsza kampania zwigzana z odzywkami dla niemowlat (1975 - 1985) stworzyta nieznany dotad
sposOb prowadzenia globalnej polityki. Byto to nieustanne wyzwanie, kazdy z etapéw kampanii niést
ze sobg kolejne precedensy; jednoczesnie nie bylo nikogo, kto wskazatby nam, jak postgpi¢ dalej. Od
tego czasu inne miedzynarodowe kampanie mogty ksztattowac sie i funcjonowaé w tych samych
ramach, rozwijajac sie dzieki temu znacznie szybciej. Pokazata to miedzynarodowa kampania
przeciwko minom ladowym, ktéra cele swe osiggneta w 18 miesiecy, podczas gdy INFACT zajat nam

niespetna 10 lat.

Postrzegam to zjawisko jako zblizone do opanowywania przez muzyka nowego utworu. Zmudne
¢wiczenia pozwalajg miesniom na wypracowanie techniki, podczas gdy umyst planuje subtelne

wariacje i udoskonalenia. W miare, jak éwiczymy, staje sie to tatwiejsze.

Kolejny przyktad pochodzi z Urugwaju. Przez przeszto 70 lat, przewidziany w konstytucji
urugwajskiej mechanizm odrzucenia legislacji parlamentu w drodze referendum nie byt
wykorzystywany. Urugwajski ruch na rzecz przestrzegania praw cztowieka ,odkurzyt” ten mechanizm,
gromadzac podpisy 25 procent osdéb uprawnionych do gtosowania, by potozy¢ kres bezkarnosci tych,
ktorzy torturowali i mordowali obywateli w okresie dyktatury. | chociaz wynik referendum okazat sie,
niewielkim marginesem gtoséw, niepomysiny, spoteczenstwo urugwajskie niewatpliwie nauczyto sie
nowego sposobu uprawiania polityki; mechanizm referendum wykorzystywany byt jeszcze osiem razy

w ciggu kolejnych 12 lat.

6. Taktyki stanowia technike szkoleniowa nastawionga na angazowanie uczestnikow dziatan

oraz sojusznikéw w prace na rzecz organizaciji.

Niektére taktyki moga by¢ krétkoterminowe (np. marsz) lub dtugoterminowe (np. bojkot). Jak
kazdy system dziatania, kazda z nich wymaga =zaplanowania, koordynacji oraz wiasciwego
ukierunkowania. Stwarzajg one mozliwos¢ witaczenia sie wielu obywateli, poznania prac organizacji
lub kampanii oraz odpowiedniego poswiecenia sie im. Zaangazowanie na poziomie taktycznym jest

doskonatym szkoleniem dla mtodszych lub nowych dziataczy oraz ochotnikéw.

Kiedy CVT po raz pierwszy zaproponowato uchwalenie Ustawy o Pomocy dla Ofiar Tortur®
(Torture Victims Relief Act) przez Kongres Standw Zjednoczonych (taktyka legislacyjna),
wykorzystaliSmy okazje do zaangazowania innych organizacji, spotecznosci religijnych i innych
potencjalnych sojusznikéw. Poprzez to zaangazowanie, stali sie oni bardziej uswiadomieni w zakresie
funkcjonowania programéw terapii oraz doswiadczen ofiar. Wiaczyli ponadto problematyke tortur w

zakres swojej regularnej dziatalnosci.

2 Torture Victims Relief Act jest ustawa amerykanska zaprojektowang dla rozwoju kompleksowej strategii
amerykanskiej przeciwko torturom oraz, poprzez terapie, zapewnienia wsparcia dla ofiar tortur na catym swiecie.
Ustawa poczatkowo przewidziata na cel zwigzany z terapig 31 milionéw. Ta suma zostata reasygnowana oraz
powigekszona w roku 2005.



Innowacje taktyczne stanowig niezbedny element skutecznego wdrazania mechanizméw ochrony
praw cziowieka na calym sSwiecie. Jesli rozszerzymy zakres naszego myslenia taktycznego i

strategicznego, ruch na rzecz poszanowania praw cztowieka ma szanse by¢ bardziej efektywny.
Podsumowujac:

1. Waski zakres taktyk prowadzi do ograniczenia kregu ich odbiorcéw; szerszy zakres taktyk odwotuje

sie do szerszego zakresu potencjalnych stosujacych.

2. Zbytnie poleganie na jakiejkolwiek pojedynczej taktyce prowadzi do jej zastosowania w ztych
okolicznosciach i zmarnowania szansy rozwiniecia celéw strategicznych; elastyczne myslenie stwarza

taktyczne mozliwosc¢ tworzenia zaawansowanych koncepcji strategicznych.

3. Nadmiernie uzywana taktyka zacheca przeciwnika do usystematyzowania swej odpowiedzi na nia,
jak i utatwia przeciwnikowi obrone; elastycznosc¢ taktyczna rodzi zaskoczenie i umozliwia zdobywanie

wiedzy.

Zamystem tworcow niniejszego Podrecznika nie byto tworzenie “ksiazki kucharskiej” zawierajacej
przepisy na tworzenie okreslonych strategii, czy zespotéw taktyk. Decyzje taktyczne muszg
pozostawa¢ pod wptywem potencjatu danej grupy, jej tolerancji na ponoszenie ryzyka, jej analizy
przeciwnika oraz zwigzanych z nim uwarunkowan, jak i specyficznego kontekstu wykorzystania
taktyki.

Zamiast tego, mamy nadzieje zainspirowac dziataczy praw cztowieka do tworzenia koncepciji
strategicznych i zwiekszania ich wtasnego zasobu taktycznego, poprzez prezentacje niewielkiego
wycinka ogromu innowacyjnej pracy, jaka wykonywana jest aktualnie w réznych rejonach $wiata.
Rzucamy sobie tym samym wyzwanie, odnoszac je zaréwno do rzaddw, jak i organizaciji ochrony praw
czlowieka, by aktywnie inwestowa¢ w rozwdj nowych narzedzi strategicznych, ktére pozwolg nam na

wspolna, bardziej efektywna prace.

NOWE TAKTYKI W PRAWACH CZtOWIEKA: OPRACOWANIE DLA PRAKTYKOW

Taktyki i taktyczne myslenie

Na przestrzeni ostatnich dwudziestu pieciu lat, strategiczne planowanie stato sie dla
organizacji pozarzadowych norma. Co ciekawe, z rozwojem strategicznego planowania nie taczyto sie
pojecie ‘taktyki’, ktére nadal dla wielu pozostaje okresleniem pejoratywnym. Czesto uzywa sie
okreslenia ‘taktyczny’ a nie ‘strategiczny’ podkreslajgc w ten sposéb ograniczony, krotkoterminowy
charakter, nie majacy cech myslenia dtugofalowego, skupionego na celu. ‘Taktyki’ sugeruja
stosowanie metod nastawionych na uzyskanie krotkoterminowych celéw czy okreslonej pozycji, takze
w sposéb nieetyczny. Ze wzgledu na rzadkie uzycie tego stowa w kontekscie praw cztowieka wywotuje
ono czeste watpliwosci, czy nie jest pojeciem z zakresu wojskowosci oraz pytania zwigzane z jego
wieloznacznoscia, rzeczywistym sensem, kwestig niewystepowania w danym regionie. W zwigzku z
powyzszymi watpliwosciami, mozna postawi¢ pytanie o wybér stowa ‘taktyka’, jakiego dokonali autorzy
tego opracowania zamiast przyjecia okreslen takich jak podejscie, metodologia lub technika.
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W projekcie ,Nowe Taktyki w Prawach Cziowieka” wybralismy stowo ‘taktyka’ ze wzgledu na
jego integralny zwigzek z pojeciem strategii. Strategia okresla co jest wazne, taktyka wskazuje jak to
osiggna¢. Zwigzek pomiedzy co i jak ma podstawowe znaczenie dla zrozumienia — i wyjasnienia —
pojecia strategii i taktyk. Taktyki — ktérymi moga by¢ dziatania, systemy, techniki czy nawet instytucje

— sg podstawowym sktadnikiem strategii.

Inng przyczyna nieporozumien jest fakt, ze to, co jedni uznajg za strategie, moze by¢ dla
innych taktyka. Rzad moze opracowaé strategie tworzenia nowych instytucji majacych za zadanie
ochrone praw cztowieka. Jedng z taktyk w ramach tej strategii moze by¢ powotanie narodowej komisiji
praw cziowieka. Jednak sama komisja jako jednostka musi zdefiniowa¢ swoja strategie i taktyki, jakie

zastosuje, zeby osiggna¢ postawione przed nig cele.

Budowa prowadzacych do sukcesu strategii opiera sie takze na elastycznosci i dostepie do
szerokiego spektrum taktyk. Jak wyjasniam we wstepie ,Potrzeba nowych taktyk” (s. 12), ludzie,
organizacje i ruchy spoteczne, ktére w zbyt duzym stopniu polegajg na waskim zakresie taktyk
narazajg sie na zastosowanie ich w niewlasciwy sposob lub utrate sposobnosci do zastosowania
innych, bardziej skutecznych w danej sytuacji taktyk. Moga nie by¢ w stanie zdoby¢ tak duzego
poparcia, jakie uzyskatyby stosujac bardziej zréznicowane sposoby dziatania. Z kolei korzystanie stale
z tych samych taktyk pozwala przeciwnikowi na zaadaptowanie sie do nich i wprowadzenie zmian,
ktére ostabig site ataku.

Niniejsze opracowanie, chociaz nie pretenduje do miana wyczerpujacego, stanowi ilustracje
szerokiego spektrum taktyk, uzywanych przez organizacje dziatajgce na rzecz ochrony praw
cztowieka na catym $wiecie. Jest wyrazem uznania i dokumentem kreatywnos$ci — czesto wynikajacej

z koniecznosci — dziataczy praw cztowieka, jak i sity myslenia strategicznego i taktycznego.

Douglas A. Johnson

Dyrektor Centrum dla Ofiar Tortur
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