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Mija trzydziesci lat, jak zostatem po raz pierw-
szy w Zyciu w mlodym jeszcze wieku powolany na
kierownicze stanowisko. Pracowalem w administra-
cji samorzadowej i rzadowej na réznych stopniach,
od samego dolu az wzwyz do stanowiska ministra.
Pelnitem stuzbe publiczna podczas pokoju i w cza-
sie wojny, poznalem administracje zaréwno cywilna,
jak i zmilitaryzowana, bylem dowddcq wojskowym,
a wreszcie znajdowalem sie i w takich sytuacjach,
ktéremi kierowalem nie w charakterze przeloZonego,
lecz jako primus inter pares.

Réznorodne to zatem i bogate doswiadczenie!
Wielu ludzi przeszlo niejako przez moje rece, a dusze
ich jak gdyby sie przesunely przed moja duszq. Na-
uczylem sie tej prawdy, ze doswiadczenie Zyciowe
jest wielkim medrcem, od ktdrego trzeba sie uczydé,
jak rozum wyksztalcié, sumienie zaostrzyé, wyrobié¢
w sobie rozsadng stanowczosé i szukaé serca w sobie
i u innych. Garsé tych swoich doswiadczen, zebra-
nych w wirze wciqz tetnigcego i zmieniajqcego sie
Zycia, spisatem w nadziei, Ze moga sie przydaé, bo
odnoszq sie do zagadnient wiekuiscie zywych.

Mysle w tej chwili z glebokiem uczuciem o tych
wszystkich zyjacych i niezyjacych, ktérzy mi w ciggu
tych trzydziestu lat pomagali swq rzetelng i wierng
praca na roznych posterunkach stuzby publicznej.

Dr Kazimierz Wladyslaw Kumaniecki

W Krakowie, 3 stycznia 1937.






I
PSYCHOLOGJA ZYWYCH LUDZI

Rzadzi¢ i zarzadzaé, a wiec kierowaé
na duza, mniejsza, czy mala skale — jest przede-
wszystkiem psychologja Zzywych ludzi i opartym na
niej sposobem postepowania, a wiec sztuka. Ilez
z tego zrédla rodzi sie rozsadnych systeméw dzia-
tania lub nawet genialnych pociagnieé, a ilez tez
pomylek lub katastrof! Artyzm — rzemioslo — ma-
lostkowos¢ — obled.

W tem trudnosé¢, ze szablony tutaj nie starcza
za tworcze pierwiastki. Sa dusze i duszyczki: z pier-
wszych rodzi sie virtus, a z nia ten typ ludzi, o kto-
rym glosi napis na grobowcu Scipiona: bonorum
optimus vir, natomiast z drugiej, z owej animula,
bierze swéj poczatek czlowiek semper in omnibus
varius. A w jednym i w drugim wypadku rozmai-
to$¢ obraca sie nieskonczonym niemal kolowrotem.

Ta zas prawda jest jedna dla kierujacych i dla
kierowanych.

II
ZASADY

Kierujacy musi przedewszystkiem sam wie-
dzieé, czego chce. Chwiejnosé¢ i zmienianie po-
stanowien osmiesza szefa w oczach podwladnych.
Dazenie zas do wytknietego celu winno wyplywaé
z jasno postawionych, $cisle okreslonych, rozumnych
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i moralnych, a z glebokiego przekonania wyznawa-
nych zasad. W takim wypadku celowe stosowanie
grodkéw, majacych zamierzony cel urzeczywistnié,
nigdy nie wysunie pierwszych poprzed drugi, ani
nie usprawiedliwi uzywanych srodkéw konkretnym
celem. Tylko przy takich zasadach moze istnie¢
konsekwencja w calosci postepowania mimo roz-
nych szczegélowych sytuacyj. Bez takich zasad moze
byé tylko homo semper in omnibus varius, nigdy
za$ vir — nawet nie juz az vir bonorum optimus,
bo nawet nie bonus vir. Bez nich moze sta¢ na
kierowniczem stanowisku rzemieslnik — a to za-
leznie od okolicznosci ciasny i malostkowy lub wy-
trawny, sprytny i nalezycie zawodowo wyzwolony,
albo plaski karjerowicz, albo nawet genjalny obla-
kaniec. Jednak prawdziwa sztuka kierownictwa —
artyzm swego rodzaju — wymaga u swego podloza
zasad; u jej szczytow stoi prawdziwy maz stanu —
nie ten z imienia tylko i stanowiska, lecz 6w z du-
cha swojej dzialalnosci.

111
PODWLADNI

Waznym czynnikiem Zzywego instrumentu sa
przedewszystkiem podwladni. I tu mozna spo-
tka¢ réznych ludzi. Umieé¢ poznaé si¢ na tej szero-
kiej skali réznych dusz i duszyczek jest pierwszym
warunkiem umiejetnego kierownictwa. Tylko bo-
wiem w ten spos6b mozna zachowaé pewnos¢ reki
oraz dostosowaé¢ sposoéb obcowania z ludzmi, roz-
kazywanie, wykonanie i nadzér. A trzeba wsréd
tej zywej masy psychologicznego i moralnego ma-
terjalu baczy¢ zwlaszcza na nastepujace grupy:
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1. Pochlebcy i donosiciele. W zy-
ciowe] rzeczywistosci wystepuja oni albo jako dwa
odrebne typy, albo jako jednostki, laczace w sobie
cechy obu. Trudno powiedzie¢, ktéry z nich jest
gorszy, raczej moze ambo meliores.

Pochlebca jest nim wobec kazdego przelozo-
nego, sluzac mu pozornie cala dusza, jednak nie
mogac — nawet przy dobrej woli — staé sie rze-
telnym wspélpracownikiem i doradca, a to z braku
istotnych wartosci wewnetrznych; nie idzie mu bo-
wiem o rzecz, lecz zawsze mysli wylacznie o sobie
i dlatego w rzeczywistosci dziala i pracuje tylko
dla siebie.

Donosiciel jest zawsze niebezpieczenstwem,
a moze sta¢ sie w pewnych okolicznosciach nawet
nieszcze$ciem. Pozornie zdaje sie byé¢ uzytecznym,
bo ulatwia rzekomo przeloZzonemu znajomosé¢ sto-
sunkow w jego zakresie dzialania. W rzeczywistosci
za$ szef wie to tylko, na czem donosicielowi zalezy,
ale co gorsza jeszcze — wie tylko tak, jak tego
chce jego informator. Szerokie tu pole dla osobi-
stych porachunkéw, dla przekupstw w réznych po-
staciach i innych naduzyé¢, ale co przedewszyst-
kiem — donosicielstwo demoralizuje cala maszyne
od wewnatrz, szerzy poploch i lek, przeraza nie-
pewnoscia jutra, niszczy od korzeni poczucie kole-
zenstwa — lUesprit du corps. W szerokiej masie dusz
ludzkich, napelnionych ciaglym lekiem przed nie-
widzialnym, a jednak wciaz wyczuwanym i wokol
pelzajacym tajemnym donosem, rodzi sie ciche
a grozne pragnienie wydobycia si¢ z tej dusznej
atmosfery. Niema tu miejsca dla poczucia honoru,
ani dla godno$ci ludzkiej. Stad tez donosiciele cze-
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sto bywaja réwniez instrumentami kreciej roboty
przeciwko informowanym przez siebie przelozonym.

Pedzi¢ zatem precz od siebie pochlebcéw i do-
nosicieli! Rozumny, $wiatly i dos$wiadczony szef ma
moc roznych drog i sposobéw rzetelnego wywiadu
o tem, co si¢ dzieje w jego zasiegu dzialania. Taki
tez przelozony zaraz z poczatku znajdzie sposob
ostrzezenia i pouczenia swoich podwladnych o tem,
ze do niego chodzi sie tylko gléwnemi schodami,
bo tylne sa niewygodne, a moga by¢ i karkolomne.

2. Pokrewny do pewnego stopnia, a jednak
odmienny typ —tosakarjerowicze. Taki czlo-
wiek réwniez pracuje i postepuje tylko z mysla
o sobie, a nie o rzeczy, nie o sprawie, nie o celu,
o ktéry chodzi. Aby wspina¢ si¢ czempredzej po
szczeblach w gore, gotéw jest opu$ci¢ na zimno
kolege, jak i przelozonego oraz przesunaé siebie
o 90, o 180, nawet o 360 stopni, co prawda zawsze
z pewna ostrozna miara i z zachowaniem posuwa-
nia sie, gdy trzeba, dobrze odmierzonemi etapami.
Gdy jednak pochlebca bywa mniej lub wiecej oble-
$ny, gdy donosiciel krazy jakby szekspirowski Jago,
ktory, «dajac pozoér wiernych uslug, popiera wlasny
interes» i rozglada sie tylko za sposobno$cia, by
«odkrecaé te kolki, ktore daja dzwiecznos¢ strunom»
ludzkiego zycia i rozstraja¢ harmonje na zer dla
siebie, to karjerowicz spelnia swe obowiazki spo-
kojnie, dokladnie i formalnie osobiscie bez zarzutu,
ale nie przeszkodzi niczemu i nie utrudni niczego,
coby moglo by¢ z korzyscia dla jego karjery, cho¢by
to nie bylo zawsze comme il faut, umie przymkna¢
jedno oko, gdy tak bedzie wygodniej lub bezpiecz-
niej, a zyczliwa neutralnoscia ulatwi kazda sytuacje,
wygladajaca mu na pozyteczna ze stanowiska jego
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karjerowiczowskich ambicyj. Rozumny, §wiatly i do-
$wiadczony szef pozna sie na karjerowiczach, a za-
chowujac ostroznos¢ ze wzgledu na ich miekki mo-
ralny stos pacierzowy, potrafi umiejetnie zuzytko-
wac ich swoista gorliwo$é dla dobra sprawy, ktorej
nie umieja sluzyé z samego tylko moralnego poczu-
cia obowiazku, etyki spolecznej czy uswiadomienia
panstwowego.

3. Przechodzac z kolei do biurokratow,
nie mam bynajmniej na mysli jakiegos blizej nie-
okreslonego urzednika, spelniajacego przepisane czy
nakazane mu takie lub inne formalno$ci urzedowe.
Biurokraci — to zorganizowany korpus «szarych
ekscelencyj», to 6w gérny tysiac czy poéltysiac ukry-
tych wielkorzadcéw, dzialajacych pod obca firma
zbiorowa, jak dyrekcja, wydzial, rzad lub co$ po-
dobnego, juz tez pod obca firma indywidualna, wy-
prowadzona z podpiséw najwyzszych szeféw na
dokumentach.

Znaczenie i warto$é biurokratéw zalezy od sy-
stemu: Tam, gdzie szef posiada odpowiednie kwa-
lifikacje teoretyczne i praktyczne, albo przynajmniej
orjentuje sie nalezycie dzigki uzupelnieniu swego
ogolnego, ale systematycznego i gruntownego wy-
ksztalcenia dluzsza praktyka i gdzie réwnoczesnie
istnieje rozsadnie zorganizowana kontrola oraz sy-
stem odpowiedzialnosci, zbudowany na nalezycie
przemyslanych konsekwencjach, wyciagnietych z za-
sady rownosci wszystkich wobec prawa, tam szare
ekscelencje oddaja znakomite uslugi dzieki swojej
rutynie i doswiadczeniu, sa elementem ciaglosci
i tradycji, sluza rzetelna rada i umieja czuwa¢ nad
nalezytem funkcjonowaniem calego aparatu. Przy-
kladem sa stosunki angielskie, gdzie skutkiem dluz-
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szego trwania gabinetéw ministrowie, nawet niefa-
chowi, nabieraja znajomos$ci spraw, a stali podse-
kretarze stanu wraz z korpusem innych zawodo-
wych urzednikow po ministerstwach spelniaja zna-
komicie swoje zadanie, majac zakreslone granice
kontrola parlamentarna i odpowiedzialno$cia sadowa.

Gdzie natomiast szef z braku wiadomosci czy
doswiadczenia staje sie zaleznym od biurokratéw,
lub gdzie potrafia ci anonimowi wielkorzadcy spa-
ralizowa¢ w jakis sposéb kontrole publiczna i fak-
tycznie usuna¢ sie z pod odpowiedzialnosci, a przy-
najmniej urzeczywistnienie jej utrudni¢, tam moze
biurokracja zamieni¢ si¢ z dodatniego i pozytecz-
nego czynnika w element szkodliwy, a nawet nie-
bezpieczny.

Dlaczego?

Biurokracja, jak uczy historja, odznacza si¢
zachlannoscia, dazac do zagarniecia pod siebie jak
najwiecej dziedzin zycia publicznego. Z czasem za-
czyna to przerasta¢ jej sily, a czesto istota i cha-
rakter zagarnietych funkecyj wymaga takiego pew-
nego sposobu ich pelnienia, na ktéry biurokracja —
i to znowu z powodu swojej istoty i swego
wlasnego charakteru — nie moze sie zdoby¢ nawet
przy najlepszej woli i najwiekszych wysilkach. Na
coraz mniej samoistnych warsztatéw zaczyna sie
rozklada¢ dostarczanie ludziom pracy, a przez nia
i $rodkéw do zycia. Tem samem spadaja coraz
wigksze ciezary na gospodarstwo publiczne, zarza-
dzane przez biurokracje. Trzeba wiec ratowaé wila-
sna pozycje. Wowcezas korpus szarych ekscelencyj
nie cofa sie¢ przed pociaganiem ludnosci do coraz
nowych §wiadczen, nie oszczedzajac pod tym wzgle-
dem nawet podleglego sobie aparatu. Mimowoli,




13

a to w nastepstwie pewnych istotnych koniecznosci,
zarysowuje sie roznica miedzy goéra a srodkiem
i dolem tego aparatu, w ktore zawsze silniej ude-
rzaja rozmaite ograniczenia i zakazy w zakresie
zarobkowania oraz systemy kilkakrotnego opodat-
kowania dochodu z pracy. Przybywa zatem jeszcze
niezadowolenie wewnatrz. Wysuwajacy sie coraz
silniej na czolo fiskalizm usiluje zatem podporzad-
kowa¢ sobie coraz to dalsze i dalsze dziedziny, be-
dac réwnoczesnie wyjatkowo wyrozumialym, a na-
wet wspanialomys$lnym wlasnie tylko dla pewnych
organizacyj gospodarczych, zarzadzanych przez biu-
rokratow. Wpada si¢ w pewnego rodzaju bledne
kolo. Wiec w koncu zaczyna sie naduzywaé¢ wiel-
kich hasel, trwoniac i zuzywajac ich sile moralna
i spoleczna. Siega sie przeto coraz bardziej do przy-
musu w rozmaitej postaci i odsuwa sie katastrofe,
nie umiejac lub nie mogac juz jej zapobiec. Tym
to wlasnie sposobem niegdy$ szlachetne idee, glo-
szone przez policystow, zostaly wypaczone w pan-
stwie XVII i XVIII wieku. Oni zadali opieki pan-
stwa nad slaba wedlug ich zdania jednostka, a biu-
rokracja czy to Ludwikow, czy to fryderycjanska
lub joézefinska zamienila t¢ opieke w system poli-
cyjny. Absolutyzm o$wiecony chcial uszczesliwiaé
poddanych na swoj sposob, nawet wbrew ich woli,
zameczal ich swoja troskliwoscia — bezapelacyjna,
nieodpowiedzialna i niekontrolowang, a wiec wszech-
wiladna. Nie dziw, ze ta omnipotencja panstwa biu-
rokratycznego miala u swego konca katastrofe dzie-
jowa.

Rozumny, $wiatly i doswiadczony szef potrafi
duze walory biurokracji zuzytkowaé¢ dla dobra za-
dan, ktore ma spelni¢, uczyni z niej swego rzetel-
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nego doradce oraz fachowego kierownika wykona-
nia s w oi ¢ h mysli przewodnich i zamierzen, a wiec
swoje] woli. Ustrzeze tem samem przedewszyst-
kiem ja sama przed zdemoralizowaniem si¢ w samej
sobie, nie dajac swojej firmy przeprowadzaniu
j ej woli. Ale cos wiecej jeszcze; uchroni powierzone
swemu kierownictwu wartosci i dobra — zywe
i martwe, ujete w jeden system organizacyjny, od
wstrzasow lub zniszczenia. Biurokraci winni
byé¢ myslacyminstrumentem w reku ro-
zumnego szefa, a nie nieuswiadomiony
szefnarzedziem w rekach biurokracji

4. Niejednokrotnie, obserwujac pewnych ludzi,
musialem sie bronié¢ przed budzacem si¢ we mnie
podejrzeniem, czy lenistwo nie jest przypadkiem
jakims$ pierwotnym zabytkiem, jakiem$ dalekiem
echem wywczasow — mowiac jezykiem biblijnym —
jeszcze z przed wypedzenia z raju, a obijajacem
si¢ o $ciany niektérych duszyczek ludzkich. Tyle
jakiej$ zacietosci bywa w tym ich kulcie dla leniu-
chowania, tyle przemyslnosci, aby nic z niego nie
uszczkna¢ i w niczem mu nie ublizy¢. Taki spy-
chacz') doslownie bawi sie kazda sprawa, bedzie
akt posyla¢ wojtowi do sprawdzania, policji do prze-
sluchania i nie wiem komu tam jeszcze i do czego
tam jeszcze, a potem zlozy go pod jakim$ pozorem
do archiwum z poleceniem wznowienia za miesiac,
za dwa lub trzy miesiace, byle odsunaé¢ od siebie
ostateczne zalatwienie. Gdyby go tak w cztery oczy
zapytal jaki$ przyjaciel, to przekonalby sie wowczas
moze sam pierwszy raz w zyciu, ze nie wie, dla-

1) Niemiecka gwara urzednicza ma dla takich leniu-
chéw doskonale okreslenie «Aktenschiebery.

-
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czego tak postepuje. Jest to jaka§ jakgdyby pod-
$wiadoma nadzieja, ze moze si¢ tymczasem co$ ja-
ko$ tak ulozy, ze to kto$ inny bedzie musial troche
pomysle¢. Znalem w swej praktyce réwniez cos
w rodzaju spychaczy wyzszego stopnia. Taki sie
nie znizy do odsylania sprawy wéjtowi czy policji,
nie, bron Boze, on zalatwia, ale tylko dla oka, w rze-
czywistosci zas robi to samo, co jego brat po duchu
nizszego stopnia. Tak wewnetrznie, dla siebie, nazy-
walem takich mistrzéw kunsztu nierébstwa z nie-
mala doza ironji «spychaczami w rzeczy samej».

Tu nie sa bez winy niektérzy przelozeni, ka-
zac dla Swietego spokoju zalatwi¢ sprawe komu
innemu lub robiac to niekiedy nawet sami. Tym-
czasem w takich wypadkach trzeba dzialaé¢ peda-
gogicznie. Wsréd tych bowiem nieszczesliweow,
obciazonych szczegélnie rozwinietym zmyslem le-
nistwa, sa jednostki nawet zdolne, inteligentne i co$
naprawde umiejace. Otéz z takim spychaczem na-
lezy postepowaé, wniknawszy wpierw w jego badz
co badz anormalna umystowosé. Nalezy przytrzy-
ma¢ go mocno za reke, kaza¢ mu zalatwié¢ sprawe
lepiej po raz drugi i trzeci, a potem zaprosié¢ go
na rozméwki. Niech sobie obliczy, ile go czasu ko-
sztuje takie powierzchowne a jednak przymusowo
kilkakrotne zalatwianie. Trzeba mu uswiadomié, ze

, z jego punktu widzenia — to znaczy ze stanowiska

leniucha — lepiej wypada zalatwi¢ odrazu dobrze.
Tym sposobem zdola sie jeszcze wylowié z szeregu
spychaczy lepsze jednostki, ktére wreszcie przyzwy-
czaja sie do porzadnej i sumiennej roboty. Mental-
nos¢ ich zacznie sie zwolna z gruntu zmieniaé. Reszta
za$ spychaczy wykonczy sie sama w stosunkowo
niedlugim czasie... Pewnego rodzaju dobor naturalny.
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5. Nieliczna grupe tworzarealni ideowey.
Tak nazywam ten niewielki dobor ludzi wsrod pra-
cownikéw, ktory sie odznacza nietylko kwalifika-
cjami i gorliwem wykonywaniem swoich zadan, bo
tacy znajduja si¢ i w innych grupach, zeby dla
przykladu wskaza¢ na karjerowiczow, ale sklada
sie z jednostek ponadto jeszcze pracujacych dla
sprawy. Ci o sobie nie umieja mysle¢ i bywaja
z tego powodu wysmiewani po katach przez przy-
ziemnych ludzi. Przelozony na mala skale zwykl
wyzyskiwa¢ takich ofiarnych podwladnych i nie
umie pamieta¢ o nich za nich. Przeciwnie za$ ro-
zumny, swiatly i doswiadczony szef dojrzy w nich
obok fachowosci i ofiarnosci jeszcze i dzentel-
men éw. Oprze sie wiec na nich, stwarzajac sobie
zywy a potezny osrodek moralny, ktérego sednem
sa sumienie i honor. Znajdzie tam rzetelna rade,
oparta o fachowos¢, uczciwosé 1 przedmiotowosé
w dzialaniu, wiernosé¢ przyjetym obowiazkom i bez-
interesowno$¢ w dzialaniu. A gdy oceni nalezycie
te garstke i bedzie umial mysle¢ o nich za nich,
to z czasem zdobedzie sobie takze i ich serca. Wtedy
za§ w najciezszych nawet chwilach nie zawioda
nie tylko oni, ale i caly aparat, bo go tymczasem
wewnetrznie umoralnia tendencje, promieniujace
z takiego osrodka. Jak liczna zgraja pochlebcow,
donosicieli i szpiegdw rozprzega i demoralizuje,
rozluzniajac fundamenty i wszelkie wiazania mo-
ralnosci, tak naodwrét kilka zaledwie jednostek
przygotowanych do swoich zadan, ofiarnych, su-
miennych, moralnych i o wysokiem poczuciu ho-
noru moze stworzy¢ potezna, zdrowa i w swych
skladowych czesciach jednostajna budowe organi-
zacyjna. Aby jednak to zrozumie¢ i tak postapié,
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sam szef musi byé¢ réownie ofiarny i musi
byé dzentelmenem.

6. Obok nich moga sie trafi¢ tu i 6wdzie takze
ideowi doktrynerzy. Dostaja sie oni na pewne
stanowiska zazwyczaj dzieki wytworzeniu sie wo-
kolo ich osoby pewnej mglistej legendy o ich spe-
cjalnych uzdolnieniach w pewnym kierunku i o za-
pale do pracy. Zwykle nawet jedno i drugie jest
prawdziwe. Jednakowoz doktrynerzy bywaja zy-
ciowo tepi, bo ich pryncypialnoéé¢ przystania im
jasno$¢ sadu skutkiem niezdolnosci odrézniania za-
sady od sposobéw urzeczywistniania ich w zyciu.
Doktrynerstwo bowiem jest pewnego rodzaju anor-
malno$cia i dlatego to doktrynerzy na kierowniczych
stanowiskach bywaja nieraz bezwzgledni, graniczac
niemal z obledem. Wskutek tego topia oni czesto
swoje wzniosle idee w metodach ich przeprowadza-
nia, a bedacych zaprzeczeniem wyznawanej przez
nich ideologji. Rozumny, $wiatly i doswiadczony
szef, zastawszy juz takich ideowych doktrynerow
w zasiegu swego dzialania, moze przynajmniej pe-
wien ich odlam zuzytkowaé celowo i z umiarem.
Wymaga¢ to jednak bedzie i wpierw i potem do-
kladnej i czujnej obserwacji. Pewnych jednostek
tego typu nie da sie wogole uzy¢ do systematycz-
nej i zyciowo rozwaznej pracy, o czem tez jeszcze
na czas nalezy pamietaé.

7. Reszta za§ — szara masa pracowni-
cza — rozpada sie, naogol biorac, na dwie grupy:

Jedna z nich sklada si¢ z jednostek raczej
miernych, bez nalezycie wyrobionego charakteru,
cho¢ pracujacych przecietnie w ramach przepisow
i polecen, a dajacych chetnie postuch plotkom, nie-
tyle moze ze zlosliwosci, ile raczej z jakiejs wro-

2
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dzonej chetki do plotkowania. Sa wsérod nich plot-
karze czynni, opowiadajacy na prawo i lewo zasly-
szane wiadomosci i dowcipy, tudziez plotkarze bierni,
sluchajacy takich opowiesci chetnie, a objawiajacy
swoj udzial w plotkowaniu czesto mimika, jak
usmieszkiem swoistego rodzaju lub zmruZzeniem
oka. Jedni i drudzy do nikogo i do niczego nie po-
trafia sie przywiazaé, sluzy¢ beda kazdemu z jed-
nakowa obojetnoscia i z taka sama pod$swiadoma
chetka uslyszenia o nim czegos niedoméwionego
lub zlosliwie humorystycznego. Tacy jednak byli,
sa i beda. Nalezy przeto ich ujemne strony unie-
szkodliwi¢ stworzeniem zdrowej dyscypliny moral-
nej wewnatrz organizacji, a wéwczas praca ich moze
by¢ odpowiednio zuzytkowana w swoim zakresie.
Do drugiej za§ grupy naleza pracownicy su-
mienni, obowiazkowi i uczciwi, idacy w milczeniu
od jednej roboty do drugiej, nie znoszacy plotkar-
stwa, a szanujacy zaréwno siebie i swoja prace,
jak uczciwych kolegéw i stanowisko swego przelo-
zonego. Malostkowe gadulstwo ludzkie wyrzadza im
czesto wielka krzywde, zwac ich <konmi robocze-
mi», gdy tymczasem nalezy ich przyréownaé raczej
do pszczoél-robotnic w ulu lub do mrowek-ro-
botnic w mrowisku. Rozumny, $wiatly i do$wiad-
czony szef otoczy ich opieka, potrafi z ich grona
wydobywaé przy kazdej sposobnosci odpowiednie
jednostki na wierzch i przeznacza¢ je do czynnosci,
wymagajacych zaufania w osobista wartosé¢ i w ludz-
ka godnos¢ porzadnego czlowieka, bedzie stale i jaw-
nie ceni¢ tych skromnych, lecz bardzo wartoscio-
wych podwladnych. A wtedy zaczna oni wzamian
szanowa¢ nietylko stanowisko szefa, ale i jego sa-
mego. Tacy sa wszedzie, jest ich nawet wiecej, niz
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sie to na oko wydaje, bo ten rodzaj ludzi nie wy-
suwa sie, nie méwi o sobie, a i nie szkodzi i nie
zawadza nikomu. Ale oni to tworza te zaloge, ktora
potrafi nawet okret, zablakany na dalekich oceanach,
ratowac i to do ostatka, z niestabnacem nigdy po-
czuciem obowiazku i z wiara, ze go ocali. Taka za-
loga okretu nie opuszcza.

IV
TAJNIKI DYSCYPLINY

1. Bylem woéwczas jeszcze bardzo mlody. Nie
o wiele za$ starszy odemnie podporucznik, oficer
instrukecyjny w szkole jednorocznych ochotnikéw,
wykladajac nam regulamin wojskowy, zrobil raz
taka uwage: «Zle zrobisz, bedziesz ukarany. Dobrze
zrobisz — to spelnisz tylko swo6j obowiazek». Nie
dawaly mi te slowa spokoju, przychodzily mi po-
tem czesto na mysl, dreczyly pytaniem: Czy to jest
nalezyte ujecie trudnego zagadnienia karno$ci?
Czy jest moralne? I czy jest zyciowo rozumne?
Snul mi sie po glowie stary rzymski prawnik Ul-
pianus, gdy, okreslajac prawo, jako ars boni et ae-
qui, mial przeciez swiadomos¢ jego elementéw mo-
ralnych i zyciowych. Ale tez przypominaly mi sie
slowa Apostola w liscie do Rzymian: <Albowiem
przelozeni nie sa na postrach dobremu uczynkowi,
ale zlemu... Oddawajciez tedy wszystkim, coscie
powinni».

Jak zaluje, ze nie moge dzisiaj po tylu rézno-
rodnych do$wiadczeniach poméwié na ten temat
z tym swoim przelozonym z przed trzydziestu pie-
ciu lat! Mieliby$my sobie prawdopodobnie obaj duzo
do powiedzenia, a kto wie, czy dzi§ nie byliby$my

9
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ze swemi pogladami w zgodzie. Bo przeciez ten
mlody wowczas podporucznik rozumowal szablo-
nem, powszechnie przyjetym. Wiystarczy wziaé do
reki jakakolwiek pragmatyke sluzbowa, aby stwier-
dzi¢, ze przepisy o obowiazkach i odpowiedzialno-
$ci zajmuja w niej stosunkowo wiele miejsca. O ile
za$ chodzi w szczegoélnosci o odpowiedzialnosé sluz-
bowa, to ponadto jeszcze normuja ja bardzo szcze-
golowo osobne ustawy i regulaminy dyscyplinarne.
Widocznie przekroczenia sluzbowe i rodzaje kar
za ich popelnienie jest latwiej uja¢ w normy i lat-
wiej je wymierzaé¢, niz ustali¢ znamiona czynéw,
zaslugujacych na wyréznienie oraz rodzaje i spo-
soby uznania za ich spelnienie. O tych drugich mil-
cza wszelkie przepisy, nawet w formie zasady.
I moze to tak bedzie zawsze, a to nietyle z tej
przyczyny, ze ludzie sa naogé6l bardziej pochopni
do karania, niz szczodrzy w nagradzaniu drugich,
ile wskutek wspomnianych juz trudnosci faktycz-
nych. Ale to nie znaczy bynajmniej, zeby w ustroju
wewnetrznej dyscypliny tylko kara byla czems re-
alnem, a uznanie, nagroda — nie! Tylko wychodzi
to na to, ze cale to zagadnienie lezy calkowicie na
plaszczyznie swobodnej oceny przelozonego. Ro-
zumny, $wiatly i doswiadczony szef rozumie, ze
kara jest ultima ratio, jest ostatecznym s$rodkiem
dyscyplinarnym. Nie wolno jej naduzywa¢. Gdy zas
juz wchodza w gre wzgledy, czyniace ja konieczna,
to trzeba umie¢ polaczy¢ stanowczosé¢ z odpowied-
nim jej wymiarem. Natomiast pedagogicznym srod-
kiem wielkiej wagi jest rozumne i sprawiedliwe
uznanie dla kazdego wysilku podwladnego, ktory
przekracza zwyczajna, przecietna miare jego obo-
wiazku sluzbowego. Wytwarza sie tym sposobem
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mimowolne szlachetne wspolzawodnictwo i wydo-
dobywaja sie dobre sily, drzemiace w ludzkich du-
szach. Tak samo gdy caly zorganizowany aparat
dziala przez pewien dluzszy czas sprawnie lub gdy
w jakiejs wyjatkowej sytuacji znajdzie si¢ na wy-
sokosci zadania, to choéby nawet istota tej dzialal-
nosci obracala sie w granicach zwyczajnych obo-
wiazkéw sluzbowych, winien przelozony roéwniez
znalez¢é spos6b i rodzaj odpowiedniego uznania.
Tego rodzaju uznawanie zaréwno indywidualnych
wysitkow, jak i zbiorowego spelnienia zadan pod-
nosi moralnie podwladnych, uswiadamiajac im, ze
widocznie praca ich ma walory moralne i spoleczne,
skoro ich przelozony stwierdza to w szczeg6lniej-
sze] formie. Rownoczesnie zas zadzierzga sie silny
wewnelrzny wezel miedzy szefem, a jego podwlad-
nymi, zblizajac ich do siebie na zasadzie wzajem-
nego szacunku. Wtedy tez sieganie do kary, jako
do $rodka dyscyplinarnego, bedzie rzecza nietylko
wyjatkowa, ale napewne tez sprawiedliwa i podyk-
towana naprawde waznym interesem sluzbowym,
bo kara bedzie zastosowana istotnie tylko do jed-
nostek, niezdolnych do tego, by sie dostroi¢ do gle-
bokiej wewnetrznej wiezi moralnej, spajajacej dana
organizacje w jednolita calos¢.

2. I znowu ftrzeba powiedzie¢, ze szablonu
w tej dziedzinie niema. Zwlaszcza za$ nalezy od-
rebnie postegpowa¢ w stosunkudomlodych.
Tu sie trafiaja czasami pewne postepki, majace ce-
chy karygodnosci, a jednak wymagajace wyrozu-
mialosci. Nieraz jest wskazanem wytrzyma¢ mlo-
dego czlowieka nawet w pewnem napieciu psychicz-
nem, aby uswiadomil sobie, Zze to, co zrobil lub
czego zaniedbal, nie jest dobre, a jednak na koncu
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przebaczy¢, moze nawet wykona¢ co$ w rodzaju
aktu laski. Czy, kiedy i w stosunku do kogo nalezy
tak postapi¢, zalezy od psychologicznego wyczucia
i znajomosci zycia po stronie przelozonego. Zazwy-
czaj jednak powtarzanie aktu laski nie bywa juz
wskazane. Poza tem trzeba mlodym stworzy¢ od-
powiednie warunki zaprawiania sie w odnosnej
pracy oraz odpowiednio zyczliwa atmosfere dla tej
waznej nauki zyciowej. Sami bowiem dygnitarze,
zapieci na wszystkie guziki, nie potrafia tego doka-
zaé¢, a za to latwo moga porwac ciaglos¢ rozumnej
tradycji. Mlody musi przytem wiedzie¢, ze o przy-
szlosci jego rozstrzyga¢ beda jego osobiste wartosci,
a nie protekcja, ze zatem uczy¢ sie i przykladac
trzeba i — warto. Co sie za$ tyczy starszych,
to dluzszy okres nienagannej pracy bywa zwykle
uwazany za okolicznos¢ lagodzaca. W wielu wy-
padkach jest to stuszne, ale czasami objawiona nie-
wlasciwosé postepowania moze byé réwniez spoz-
nionem odkryciem ulomnosci moralnych czy psy-
chicznych, nie dostrzezonych na czas. Kazdy wy-
padek wymaga zatem wszechstronnego
zbadania i przemys$lenia. Pewna jest je-
dna zasada, ze zniszczenie egzystencji moze by¢
nastepstwem obrazy tylko waznych wzgledow na-
tury zasadniczej.

3. Nadzo6r powinien byé zorganizowany
w sposob staly i ciagly, albowiem nadzwyczajne
$rodki wywieraja ujemny wplyw na zewnatrz i na
wewnatrz. Kazdy nadzwyczajny sedzia sledczy, kazda
nadzwyczajna komisja rewizyjna czy co$ podobnego
oslabiaja przedewszystkiem u ludnosci zaufanie
w dobro¢ i celowo$é istniejacej organizacji. W niej
samej za$ powstaje znowu pytanie, po co istnieja
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ustanowieni przelozeni i zwyczajne organy kon-
trolne. W kazdym razie podobne nadzwyczajne za-
rzadzenia powinny by¢ calkiem wyjatkowe, przy-
czem nalezy unikaé pomieszania kompetencji w toku
istniejacych instancyj. Nawet wtedy, gdy wyjatkowo
nastepuje wkroczenie wprost od gory w sam dol,
to winno sie to odby¢ przy formalnem uszanowaniu
istniejacych posrednich przelozonych, jezeli oczy-
wista jaka$ wina po ich stronie nie zmusza popro-
stu do przejscia im ponad glowa.

Rewizje czynnosci zwykle sie ograniczaja tylko
do wytkniecia rozmaitych usterek, czesto formalnej,
a fachowo drobiazgowe] natury. Do rzadkosci na-
lezy ogarniecie calo$ci i stwierdzenie réwniez do-
datnich stron zbadanej organizacji. Zada¢ nalezy
zatem rozumnej, syntetycznej kontroli,
bo malostkowi «rewizorzy», medrkujacy w drobiaz-
gach, a pozbawieni szerszego pogladu, mijaja sie
z celem. Nadto t. zw. fachowi kontrolerzy
powinni by¢ dos§wiadczonymi pracow-
nikami, ktéorzy juz sami przeszli nie-
gdys$wpraktyce podobna prace od dolu.
Niema bowiem nic gorszego, jak kontrolerzy «z la-
ski Bozej», uczacy sie czesto dopiero przy sposob-
nosci badania od tych, ktérych kontroluja, a potem
piszacy operaty rewizyjne z pewnego rodzaju gérna
pretensjonalnoscia. Wreszcie i o tem nalezy pamie-
ta¢, ze nie moze by¢ zbyt wielerewizyj,
bo wéwczas sila rzeczy wstrzymuje si¢ raz po raz
normalny tok pracy w kontrolowanej instytucji
i nastepuje pomieszanie oraz skrzyzowanie kompe-
tencyj roznych organéw kontrolnych. Chaos zas
bywa zawsze zlym doradca, zwlaszcza, gdy zrédlem
jego jest przesada w utrzymaniu ladu. Horacjuszow-
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ska aurea mediocritas obowiazuje takze w dziedzi-
nie kontroli.

4. Wazna zyciowo pozycja w zagadnieniu we-
wnetrznej dyscypliny jestog6lny nastréj oso-
bisty. Nie wolno zapomina¢ o tem, ze podwladni
sa tylko ludzmi, majacymi swoje troski, a i pra-
gnienie pewnych radosci, osobistych i rodzinnych,
moze skromnych, ale wymagajacych jakiej$s chwili
dla siebie. Bladzi ten, kto chce zamieni¢ podwlad-
nych w codziennych bohaterow. Heroizm jest tak
wielkim i wyczerpujacym wysilkiem, iz jest moz-
liwy tylko w wyjatkowych sytuacjach i nie moze
trwa¢ dlugo. Inaczej owi rzekomo ofiarni rycerze
tak czy inaczej szummie brzmiacego hasla nie sa
w rzeczywisto$ci niczem innem, jak tylko slugami,
niewolniczo wykonujacymi poza zwyczajnemi stuz-
bowemi zajeciami narzucane im czynnosci. Wytwa-
rza sie specyficzny typ obludnej maski u dolu,
a u gory z gruntu i dlatego nieraz groznie falszywa
ocena sytuacji. Posrodku zas stoja zazwyczaj karje-
rowicze, wypaczajacy swa niezdrowa gorliwoscia
moze nawet i dobra w zalozeniu mysl, rzucona
zgory. A gdy do tego przypadkiem dolaczy sie je-
szcze system, ubierajacy stan faktycznie bezprawny
w pozorna forme norm prawnych, bo podwazajacy
prawna pewnos¢ dnia jutrzejszego przez lekcewa-
zenie zasady o niedzialaniu wstecz ustawy i przez
wprowadzanie ustawicznych zmian w obowiazuja-
cym porzadku prawnym, wowczas wystepuje ma-
sowa ucieczka przed osobista odpowiedzialnoscia.
Zrozumialym bowiem staje sie lek przed samodziel-
noscia decyzji, gdyz ta potrzebuje oparcia o trwala
i przestrzegana podstawe prawna. Kazdy rozsadny
i doswiadczony dowddca wie dobrze o tem, ze

- —————
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i zolnierza trzeba po dniu ¢wiczebnym wypuscic¢
troche z koszar, gdyz jednostajna atmosfera kosza-
rowa wymaga takiej przerwy w interesie samej
stuzby. Jest tak, chociaz czynna sluzba wojskowa
trwa stosunkowo krotko i obejmuje ludzi, nietylko
mlodych, ale w swej wiekszosci bez powazniejszych
obowiazkéw zyciowych. A przeciez na innych od-
cinkach sluzby publicznej sprawa nie przedstawia
sie tak prosto. Czesto mozna sie spotkaé ze zdaw-
kowem powolywaniem sie na starozytna Sparte.
Nie trzeba jednak zapominaé¢ o tem, ze i Spartanie
obok bohaterstwa w Termopilach mieli w swych
dziejach takze kleske pod Leuktrami, podczas gdy
Atenczycy bez spartanskiego systemu zapisali sie
w historji zwyciestwami pod Maratonem i Salamina.
Kazda jednostronnos$¢ zawodzi na dalsza mete, cho¢
chwilowo moze mie¢ jedno lub drugie powodzenie.
Rozumny, swiatly i doswiadczony szef zawsze be-
dzie pamieta¢ o tym, ze zlym i zawodnym jest sy-
stem, dzigeki ktéoremu podwladni jego snuja sie przez
zycie smutni. A i to ré6wniez wie dobrze, ze na znie-
checonych podwladnych nie da sie oprze¢ dzialal-
nosci na dalsza mete.

A%
TECHNIKA MARTWA I ZYWA

Zespoltechnicznych srodkéw jest prze-
dewszystkiem zagadnieniem organizacji rzeczowej.
Sklada si¢ na nia celowos¢ pod wzgledem jakosci
i ilosci urzadzen technicznych, ich zapas6w, sposob
zaopalrywania si¢ w mie, przystosowanie sie do po-
stepu technicznego i cale mnéstwo innych jeszcze
podobnych zadan. Stopien sprawnosci technicznej
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wiaze sie¢ znowu z zagadnieniem rozporzadzalnosci
§rodkow finansowych. Ale do tego, aby ta
organizacja instrumentéw martwych, choc¢by naj-
$wietniejszych pod wzgledem technicznym, miala
swoja wartos¢ dla zycia ludzkiego, ujetego w orga-
nizacje spoleczna, musi istnie¢ odpowiednio zorga-
nizowany i nalezycie kierowany instrument zywy —
potrzebni sa do tego ludzie. Moze sie zdarzy¢, ze
nawet gorzej technicznie wyposazona organizacja
osiagnie w rekach odpowiedniego kierownictwa
i obslugi, stojacej na wysokosci zadania, jaki§ cel
predzej i lepiej, anizeli w lepsze i liczniejsze urza-
dzenia techniczne uzbrojony zespét ludzki, ktéremu
jednak zabraknie w rozstrzygajacej chwili czy to
przewidujacego kierowmictwa, czy to wystarczaja-
cego wyszkolenia, czy tez silnej wewnetrznej wiezi
i sily moralnej. Rozumny, $wiatly i do$wiadczony
szef nigdy mie u$pi swej czujnosci nawet wysokim
stopniem doskonalosci urzadzen technicznych, wie-
dzac, ze musi je dopiero uja¢ pewna reka zywy czlo-
wiek, ze sa to tylko $rodki, zapomoca ktérych chce
on osiagna¢ $wiadomie ustalone cele. Marszalek
Foch, sam technik z zawodu, wysunal w swych
wykladach w szkole wojennej wlasnie t¢ — nie-
raz przez plytkich ludzi zapoznawana — prawde
w slowach: lesprit domine la matiére. Wielu nie ro-
zumialo wtedy Focha, nazwano go nawet metafizy-
kiem w strategji. Przypomnial mu jednak te jego
slowa po zwyciestwie, odniesionem w wielkiej woj-
nie, prezydent republiki Poincaré na uroczystem
posiedzeniu francuskiej Akademji. Zreszta juz Xe-
nofont w roku 401 przed nar. Chr., jak $wiadczy
jego Anabasis, w mowie do Zzolnierzy stwierdzal,
«ze ani wielka liczba, ani tez sila nie zapewnia zwy-
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ciestwa, lecz kto z wola Boza z wieksza odwaga
idzie na nieprzyjaciol, temu najczesciej przeciwnicy
nie moga dotrzymac placu».

Tak bowiem juz jest: Dusza wszelkie] organi-
zacji jest zawsze nalezycie ujety i kierowany zywy
jej instrument.

VI
PRIMUS INTER PARES

Bywaja szczegolne sytuacje, w ktorych jest
kierownik, a mimo to niema przelozonego i niema
podwladnych. Kierujacy jest tu tylko primus inter
pares — pierwszy posréd réownych. Zazwyczaj ty-
tulem pelnienia funkcji kierowniczej jest wybor,
a kolegjalno$¢ odgrywa duza role w zakresie sta-
nowienia.

Polozenie kierownika tego rodzaju jest o tyle
trudniejsze, ze nie rozporzadza on takiemi $rod-
kami, jakie ma przelozony w stosunku do podwlad-
nych, a ludzie sa przeciez wszedzie podobni. Istota
jednak tego rodzaju organizacji wywoluje pewne
szczegolniejsze formy wypowiadania sie niektérych
charakteréw ludzkich. Otokilka najczestszych typow:

1. Megalomani — chorzy na wielko$¢.
Megalomanja wystepuje czasami nawet grupowo,
w postaci zjawiska masowo-psychologicznego. Mniej
lub wiecej niedyskretnie wymienia sie przytem pe-
wne wielkie w historji nazwiska. Jednakowoz przy-
znajac oczywisty fakt zjawiania sie genjalnych jed-
nostek na wiekowym szlaku dziejowym, trzeba jed-
nak stwierdzi¢, ze ci genjusze bywaja znacznie trzez-
wiejsi w ocenie samych siebie, niz wierzacy w swa
genjalnos¢ megalomani. Wszak to Napoleon o so-



28

bie napisal: «To nie genjusz objawia mi nagle, ta-
jemniczo to, co mam powiedzie¢, albo zrobi¢ w oko-
licznosciach niespodziewanych dla innych, to tylko
zastanowienie sie, rozwaga». Inaczej powiedzial to
samo marszalek Foch w swoich Zasadach sztuki
wojennej w tym zwrocie: <Aby moéc, trzeba
umie é», przytaczajac w tem miejscu slowa Willi-
sena, ze «wiedze i mozno$¢ dzialania oddziela za-
wsze jeden tylko skok, lecz ten skok mozna wy-
konaé¢, wychodzac tylko z wiedzy, nie za$ z niewie-
dzy — der Sprung ist aber vom Wissen und nicht
vom Nichtwissen». Trzezwos¢ i kilkuwiekowe do-
$wiadczenie Anglikow, zdobyte w najréznorodniej-
szych i powiklanych stosunkach $wiatowego Impe-
rjum Brytyjskiego, ujely to samo zagadnienie w zna-
nej zasadzie: The right man in the right place —
wlasciwy czlowiek na wlasciwem miejscu.

Megalomanja jest napewne jakiems zboczeniem
psychicznej natury, a sadzac z obserwacji — praw-
dopodobnie mnieuleczalnem. Sa wielcy i mali mega-
lomani. Wsrod pierwszych trafiaja sie jednostki,
majace czasem co$ jakby lucida intervalla, w kto-
rych uswiadamiaja sobie swa wade, a uwazajac ja
prawdopodobnie za szkodliwa, nawet dla siebie,
usiluja by¢ innymi. I wtedy bodaj czy nie sa jeszcze
przykrzejsi, bo idzie im to z oporem, chropowato,
jest im z tem jakos$ nie do twarzy. Poza tem zas
bywaja to nieraz nawet rozumni, zdolni i trzezwi
ludzie.

Mali zas megalomani rekrutuja sie z jednostek
o miernej inteligencji wrodzonej, a wielkich ambi-
cjach. U tych — zdaje si¢ — lucida intervalla nie
wystepuja. Sami sa ciagle niespokojni i zaklocaja
spokéj innym; wciaz niezadowoleni, chodza niemal
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stale o co$ obrazeni na wszystko i wszystkich; kry-
tykuja ujemnie réwniez wszystko i wszystkich i nie
sa zdolni osadzaé¢ spokojnie i rozsadnie sytuacji,
ani wlasnej, ani drugich. Choé¢ co$ przyrzekna, nie
dotrzymaja i wylamia sie z solidarnosci, gdy tylko
zdawac¢ im sie bedzie, Ze inaczej mogliby na szwank
narazi¢ swoja tuzinkowa popularnosé.

Wielkich megalomanéw mozna jeszcze dzieki
ich uzdolnieniu pozytecznie zuzytkowaé dla sprawy,
stwarzajac dla nich bodaj od czasu do czasu w ro-

~zumny spos6b sytuacje, mogace bodaj pozornie
wchlonaé¢ chorobliwe nastawienie ich mentalnoseci.
Natomiast z malymi megalomanami trudno jest wo-
gole dojs¢ do jakiego takiego ladu. Trzeba wiec
umie¢ rozsadnie przechodzi¢ do porzadku dziennego
nad ich dasami.

2. Czasami jednak mali megalomani staja sie
nawet mimowoli narzedziem w rekach intrygan-
t 6 w, tj. jednostek réwniez ambitnych, ale dazacych
za wszelka cene wprost do osiagniecia pewnych
konkretnych celow, czesto plaskich i poziomych,
jak np. do zajecia pewnych stanowisk za posred-
nictwem danej organizacji lub nawet i w niej sa-
mej. Moga tu wchodzi¢ w gre wzgledy materjalne
lub polowanie na zaszczyty, albo jedno i drugie.
Rozumny, $wiatly i dos§wiadczony kierownik, gdy
sie przekona, ze taka prywata moze szkodzi¢ zada-
niom i celom organizacji, odsloni na czas podobna
robote, lecz wtedy musi obja¢ swem pociagnieciem
wszystkich, a wiec takze ewentualnie i odnosnych
malych megalomanéw. Gdzie, kiedy i jak to uczyni,
zalezy od rozsadnego i celowego rozwazenia kon-
kretnej sytuacji w kazdym poszczegolnym wypadku.
Z dzentelmenem mozna dyskutowa¢, nawet walezyé,
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natomiast w stosunku do niedzentelmen6éw zdej-
muje sie rekawiczki, a postepuje sie szybko, otwar-
cie i po mesku.

3. Ideowych doktryneréw nalezy pilno-
wac bacznie i wytrwale, bo w najlepszej mysli moga
narobi¢ wiele zlego. Rozumny, $wiatly i do$wiad-
czony kierownik potrafi zorganizowaé¢ w tym wy-
padku nad nimi co$§ w rodzaju jakby dyskretnej
zbiorowej opieki calej zorganizowanej grupy. Wow-
czas moze sie udaé¢ zuzytkowanie dla dobra sprawy
pewnych dodatnich waloréw, ktore jednostki tego
rodzaju posiadaja bezsprzecznie.

4. Trafiaja sie oczywista takze i tutaj realni
ideowcy. Niezawodna cecha, po ktérej mozna ich
poznaé, jest bezinteresownos¢, druga — ofiarna pra-
cowitosé, trzecia — sumiennos$é. Sa to dzentelmeni,
wierni stréze sztandaru, na ktérym wypisali haslo
swego zycia: L’honneur et la fidelité! Rozumny, $wia-
tty i doswiadczony kierownik oprze sie na nich.
Gdyby zas taki realny ideowiec zwrocil sie kiedy$
do niego o co§ — a napewne nie bedzie to nic
wyjatkowego — to oby glos jego nie uderzyl w préz-
nie. Taki wprawdzie nie zdradzi i nie opusci, wy-
trwa, dopéki mu poczucie obowiazku i sluzba dla
sprawy beda to nakazywaly, ale przy pierwszej moz-
liwej sposobnosci wycofa si¢ z pracy pod takim
zimnym i bezdusznym kierownikiem. Nie wolno
nie odczu¢ serca takiego ideowca, bo wtedy takie
serce traci sie juz bezpowrotnie. A kierownik, ktory
je stracil, to cho¢by byl i rozumnym i swiatlym
i dos$wiadczonym, dowiedzie, Ze jednak nie jest jed-
nym z tych, ktérych serca nie zrozumial.

5. Primus inter pares stoi wylacznie osobistemi
wartosciami. To tez ci, ktérzy go swoim wyborem
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powolali na to stanowisko, musza wiedzie¢, ze sluzy
sprawie bezinteresownie i ofiarnie, wedlug swego
najlepszego przekonania, sumienia i do$wiadczenia
i ze potrafi jej broni¢, dopoki nie natknie si¢ na
prywate od wewnatrz — obojetna o jej forme i ha-
sla. O ileby bowiem wowczas nie znalazl dostatecz-
nego oparcia dla jej zwalczenia w obrebie organi-
zacji, ktérej przewodniczy, odejdzie réwniez po me-
sku i stanowczo, ale i tak, jak tego bedzie wyma-
ga¢ w danej sytuacji interes sprawy publicznej.

VII
TAJEMNICA

Jest jednak jedna tajemnica — jakby das ver-
schleierte Bild zu Sais Schillera. Wielu — nawet
rozumnym, S$wiatlym i doswiadczonym — kierow-
nikom spraw publicznych nie jest danem dotrzeé
przed jej blogoslawione oblicze i umie¢ zrozumieé
zakleta w niem moc tajemna. Tak misterna zaslona
zakrywa oblicze tego bostwa, ze tylko subtelna du-
sza zdola ja przenikna¢. Doprawdy trudno jest na-
zwac¢ je dos$¢ istotnem mianem. Moze jest niem
moralny sens autorytetu. Nie jest to wla-
dza, ani zaden z jej zewnetrznych objawéw, ani
zaden z $rodkow, ktéremi sie posluguje. Jest to
raczej pelna szacunku powaga, wcielona
w pewne funkcje sluzby publicznej i z nich pro-
mieniujaca na zewnatrz. Jest to moze raczej pew-
nego rodzaju irracjonalny symbol. Tkwia w nim
jednak uspione sily realne, ktore rozpetuja sie z po-
tezna moca, ilekroé¢ cokolwiek moze grozi¢ temu
symbolowi naruszeniem zakletej w nim idei. Potra-
fia mu woéwczas te sily przynies¢ w ofierze nawet
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samych zywych piastunéw wladzy, wiecej — cale
narody, jezeli im zabraknie naleznej czci dla jego
wewnetrznej tresci moralnej. To tez ten sens mo-
ralny autorytetu sprawia, ze publiczna funkeja wchla-
nia do pewnego stopnia prywatnego czlowieka,
tkwiacego w jej piastunie. Gdyby nie ona, to mo-
zeby jego postepowanie przeszlo w danej sytuacji
mniej lub wiecej niespostrzezenie, moze obojetnie,
w kazdym razie bez szerszego i glebszego promie-
niowania na otoczenie. Tymczasem dzigki niej ten
sam postepek lub to samo zaniedbanie odbije sie
szerokiem echem i jezeli nawet nie zmiecie go z po-
wierzchni, to jednak sprawi, ze stepieje szacunek
dla takiego piastuna autorytetu, a wzbudzi si¢ pra-
gnienie, by ktos odpowiedniejszy przejal te dostojne
funkcje: Niesmiertelnos¢ symbolu wychodzi zwy-
ciezko z takiej walki z przejsciowem jego weciele-
niem zewnetrznem. A ilekro¢ w pewnych okresach
dziejow communis opinio stepila te swoja wrazli-
wos¢ na sens moralny autorytetu, nadchodzily po-
nure czasy jakiego$ Kaliguli lub Nerona czy szek-
spirowskiego Ryszarda albo rzady jakiejs Pompa-
dour lub cho¢by cesarzowej Eugenji przed kleska
sedanska, a u ich konca byla zawsze tragedja dzie-
jowa: adsiduitas calamitatum augmentum criminum,
jak pisal Salvianus przed blisko poltora tysiacem
lat temu.

Nierzadko mozna si¢ spotkaé¢ z dwiema osta-
tecznosciami: z szefami brutalnymi i z szefami sla-
bymi, chowajacymi sie chetnie zwlaszcza poza ko-
legjalna odpowiedzialno$¢. Przyczyna za$ tego obok
pewnych wrodzonych wad charakteru jest niezdol-
nos¢ pewnych jednostek do duchowego przeniknie-
cia tajemnej a poteznej sily, tkwiacej w istocie mo-
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ralnego sensu autorytetu. Moze z niej wlasnie bierze
swo] poczatek to, co Francuzi nazywaja charmer
lesprit — dar dzialania na drugich, o szerokiej skali,
wznoszacy sie nieraz az do potegi osobistego uroku.
Historja zapisala wiele na to pouczajacych przykla-
dow, jak i naodwrét mowi nam o znakomitych na-
wel umyslach, ktére bez pomocy tej tajemnej sily,
ogrzewajacej i pociagajacej — przegrywaly. Tylko
ten, kto zdolal zglebi¢ znaczenie moralnego sensu
autorytetu, potrafi sie zdoby¢ na rzecz naprawde
trudna w swoim rodzaju, a ujeta w rzymskiem po-
wiedzeniu: suaviter in modo, fortiter in re. Taki ni-
gdy nie zachoruje na wielkos¢ i utrzyma z pelna
$wiadomoscia ciagly i bezposredni kontakt z zyciem,
by nie dopusci¢ do klik i kamaryl, pomny smutnej
historji Sejana, cesarskiego prefekta pretorjanow
z czasow Tyberjusza, samotnika z Capri. Bedzie
przez podwladnych lubiany, budzac w nich réow-
noczesnie szacunek i to przekonanie, ze ten ludzki
przelozony, umiejacy oceni¢ rzetelna i ofiarna stuzbe
publiczna oraz moralne wartosci charakteru, potrafi
jednak by¢ stanowczym i nieustepliwym w obro-
nie slusznej sprawy az do zapewnienia jej zwy-
ciestwa. A gdy kiedys czas jego sie wypelni, odej-
dzie, jak nalezy: spokojnie i z godnoscia i nie
zostawi po sobie ideowej pustki. Juz trzysta lat
temu zapisal La Bruyére w swych «Charakterach»
te prawde, ze la veritable grandeur est libre, douce,
familiére, populaire, son caractére est noble et facile,
inspire le respect et la confiance.
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