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DONIOSEOSC ZAGADNIENIA

Od dawna istnieje przekonanie, ze najwyzszg z umie-
jetnosci ludzkich jest umiejetnosC rzadzenia innymi:
Ars artium — regimen animarum. Goruje ona nad in-
nymi z dwoch wzgledow, z ktérych jednym jest jej do-
niosto$¢ dla spoteczenstwa, a drugim trudno$¢ zardw-
no A jej sprawowaniu, jak i w nabyciu. W samej rze-
czy fad i porzadek spoteczny jest w najwyzszym sto-
pniu od tego zalezny, czy ci, co stojg na czele po-
szczegblnych grup spotecznych i catych spoteczenstw,
umiejg nimi rzadzT¢ i bez wstrzagsow prowadzi¢ do
wihasciwych im celéw. Ale tatwe to nie jest, bo w tej
dziedzinie trzeba oddziatywaé na jednostki myslace,
stanowigce 0 sobie i mogace zawsze okazaé swoj
sprzeciw i rzadom sie nie poddaé; trzeba umie¢ do
nich podejs¢, zjedna¢ sobie ich umysty i sprawié, aby
same zechcialy tego, co im sie rozkazuje, aby przeje-
ty do swej woli ten impuls, jaki od rozkazodawcow
dostajg, a z nim i jego site. A trudno$¢ wzmaga sie je-
szcze, jesli wezmiemy pod uwage, ze nie wiadomo
gdzie, jak i od kogo sie tej sztuki rzgdzenia uczyc.

Nieraz sie styszy, ze najlepszg szkoty rzadzenia
i rozkazywania jest postuszenstwo. | tak jest niewat-
pliwie, ale pod jednym warunkiem, aby to byto postu-



szenstwo rozumnym rozkazom. Postuszenstwo wzgle-
dem przetozonych, nie umiejgcych rozumnie rozkazy-
waé, nikogo rozumnego rozkazywania nie nauczy, ale
raczej zaprawi do tych samych biedéw i niedomagali
w sztuce rzadzenia, jakich przyktady miato sie wcigz
przed oczami. Trzeba szczegblnych zdolnosci i mocy
dueha, aby od nieudolnych rozkazodawcow nie prze-
jac ich nieudolnosci, ale przeciwnie sitg przeciwienstwa,
widzac fatalne skutki, jakie zie rzady za sobg pocia-
gaja, wysnu¢ prawdziwe ich zasady.

Znajdujemy sie pod tym wzgledem w Polsce w sy-
tuacji wyjatkowo trudnej. Z jednej bowiem strony jako
podtoze wspolne naszej psychiki przewaza u nas tempe-
rament sangwiniczny, ktory nie zawiera, w przeci-
wienstwie do cholerycznego, tego zmystu wiadczego,
jaki Francuzi nazywajg ,le fluid imperatif“ tj. checi
i zdolnoSci oddziatywania na wole innych. Z drugiegj
i dzieje nasze tak sie ukladaty, zeSmy nie wytworzyli
sobie jakiejs trwatej tradycji pod tym wzgledem. Nie
przeszliSmy ani w S$rednich wiekach mocnej szkoty
feudatizmu, ani w nowozytnych czasach tez pod wie-
loma wzgledami cennej szkoty o$wieconego absolu-
tyzmu. Przeciwnie, juz okres elekcyjny naszych dzie-
jow wytworzyt w naszych obyczajach spotecznych
pewng tradycje niekarnosci, ktéra w XIX w. z konie-
cznosci zostata jeszcze umocniona przez opor okazy-
wany zaborcom. Dodajmy do tego i atmosfere umy-
stowg ostatniego wieku przesigknietg indywidualiz-
mem i tak sktonng gloryfikowa¢ bunt jednostki prze-
ciw spofeczenstwu, a bedziemy musieli dojs¢ do prze-
konania, ze rozpoczeliSmy nowy okres naszego bytu
niepodlegtego silnie obcigzeni w dziedzinie karnosci
spotecznej.
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Zagadnienie to nie uszto swego czasu uwagi naj-
genialniejszego z naszych myslicieli i obserwatorow
ostatniego wieku Mickiewicza. Wspomina on w swych
wyktadach literatur stowianskich, ze Stefan Garczyn-
ski wiele o nim myslat i przekazuje nam te formutke
swego serdecznego druha, najlepiej streszczajacg spra-
wno$¢ rozkazywania: ,,daC rozkaz i site z rozkazem".

Niemniej gleboka uwage znajdujemy w tej sprawie
u doskonatego znawcy ludzi i obserwatora, jakim byt
jenerat Zamoyski. Nieraz musiat sie on spotyka¢ na
emigracji z zarzutem niekarnosci pod adresem swego
narodu i bardzo stusznie odpowiadat, ze opiera sie on
na bardzo powierzchownej obserwacji, bo zrédio zka
lezy gdzie indziej. Nieprawda jest, mawiat on, aby Po-
lacy byli z natury swej niepostuszni i niekarni, prze-
ciwnie sg oni zdolni do doskonatego postuszenstwa,
tylko w Polsce nikt nie umie rozkazywac. Stucha¢ jak
nalezy nierozumnych rozkazow jest niemozliwosciag
i niesposéb dojsé ta drogag do postuszenstwa i karnosci.

Widzimy tedy, ze umiejetnos¢ rzadzenia i rozka-
zywania w szczeg6lny sposéb zastuguje u nas, abys-
my sie nad nig zastanowili: jest to jedno z centralnych
zagadnien pedagogiki polskiej. WinniSmy zdoby¢ sie
na najwiekszy wysitek, aby uzupemni¢ w naszej psy-
chice to, czego jej pod tym wzgledem od wiekéw bra-
kuje, i z czasem utrwali¢ w naszym spoteczenstwie pew-
ng tradycje dobrego sprawowania wiadzy, ktorej mu
tak strasznie brak. Pierwszym krokiem do tego bedzie
doktadna analiza tej czynnosSci, jaka jest rzadzenie
innymi, odkrycie jej skiladnikow i poznanie kazdego
z nich w jego prawidtowym funkcionowaniu i w jego
spaczeniach. Trzeba dac jasnag i zwieztg doktryne spra-
wowania wiadzy, trzeba jg spopularyzowaé tak, izby
sie stata przedmiotem ogdlnego zainteresowania, a wte*
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dy powoli zacznie ona przenika¢ do obyczajow i na-
dawaC catemu spoteczenstwu coraz wieksze zamitowa-
nie do tadu i karnosci.

Cate nasze studium bedzie rozwinieciem gtebokiej
nauki tak gruntownie juz przemyslanej przez wielkich
filozoféw greckich o cnocie roztropnosci, ktéra w sa-
mej rzeczy nie jest niczym innym jak umiejetno$cig
rzadzenia sobg i innymi. Mys$l nowozytna puscita ja
niestety w niepamie¢, i dopiero w naszych czasach za-
czyna sie ponownie budzi¢ wsrdéd pedagogow zainte-
resowanie tym podstawowym zagadnieniem wycho-
wania.

Dla oznaczenia roztropnosci facina postuguje sie
terminem ,,prudentia”, pochodzacym od ,providentia“,
€O znaczy przewidywanie. Sama wiec etymologia termi-
nu ,,prudentia” nam wskazuje, ze w roztropnosci gtdwna
role gra umiejetno$¢ przewidywania. W samej rzeczy
jedng z naczelnych jej funkcji jest stworzenie sobie
naprzod planu postepowania, a nastepnie sprawne je-
go wykonanie. Mamy tu dwie fazy, ktére wymagajg
odrebnych nastawieni; w fazie planowania potrzeba
rozwagi i zastanowienia; zbytni po$piech bytby tu lek-
komyslInoscig. Natomiast w fazie wykonania konieczna
jest energia, sprezystos¢, a wszelkie wahanie bytoby
Slamazamoscig. Doskonale to juz zauwazyt Arystote-
les twierdzac, ze ,nalezy szybko i sprawnie wprowa-
dza¢ w czyn to, co sie raz postanowito, ale same po-
stanowienia nalezy czyni¢ powoli i z zastanowieniem".
A u nas to samo spostrzegt Zygmunt Krasinski, piet-
nujagc ten brak stanowczo$ci w wykonaniu; ,,Kto sie
waha, ten do stéw jest zrodzony nie do czynow, Smie-
chem go witaC i Smiechem zegna¢ bedg".

Ale nie nalezy mniemac, aby caty proces roztrop-
nosci sprowadzat sie tylko do pewnego rozumowania.
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do przemyslenia tego, co sigf zamierzyto dokonac i prze-
prowadzenia nakazami rozumu. Na dnie tego procesu
wcigz winien daé¢ sie odczu¢, mniej widoczny dla po-
wierzchownej obserwacji, silny prad woli, i od niego
to zalezy ta pewna moc i stanowczos¢, ktéra w kaz-
dym S$wiadomym postepowaniu winna sie zaznaczac.
Nie wystarcza o czynach mysle¢, trzeba ich chcie¢ i to
chcie¢ stanowczo i wytrwale, bez czego do ich spraw-
nego wykonania nigdy sie nie dojdzie. Od tego pradu
woli zalezy tez i zdolno$¢ wzbudzenia go w innych.
Tu sama wymiana mysli tez nie moze wystarczy¢. Mo-
zna sie dowiedzie¢ ze stdéw, co kto§ mysli, a bynajmniej
nie chcie¢ tego, czego on chce. To wigczenie cudzej wo-
li do pradu, ktéry wiasng porusza, musi sie postugiwac
mysla i stowem, ale konieczne jest do tego przelanie
czego$ wiecej niz samej mysli lub stowa, a mianowi-
cie udzielenie czego$ z tego pradu, ktéry wole ozywia.
To znaczy wihasnie ,dac sile z rozkazem*.

Do tego ostatniego zagadnienia powrocimy raz
jeszcze w ostatnim rozdzialku naszego studium, gdzie
sprébujemy wyjasni¢ te tajemnice przelewania sity
z woli do woli. Tu na razie to jedno zaznaczamy, ze tym
co jest w stanie tgczy¢ wole ludzkie i jednoczy¢ je
we wspolnym wysitku, moze by¢ tylko umitowanie ja-
kiego§ wspolnego celu, jakiej$s wspdlnej sprawy, goru-
jacej swa doniostoscig ponad interesami czysto osobi-
stymi jednostek. W najmniejszym zakresie bedzie to
mito$¢ rodziny, tej najdrobniejszej, ale podstawowej
grupy spotecznej, ponad nig mitoS¢ swej wsi lub miasta,
swego zawodu, instytucji w ktorej sie pracuje, czy to
bedzie gospodarstwo rolne, czy przedsiebiorstwo prze-
mystowe lub handlowe, szkota lub putk. Cato$C tych
grup winna objg¢ mito$¢ ojczyzny, a ponad nimi mitos¢
Boga i blizniego. Z umitowania tych wyzszych dobr,

9



rozkaz dany przez przetozonego winien bedzie czerpac
impuls, aby i w woli podwiadnych wzbudzi¢ odpo-
wiednie chcenie, aby i u nich powstat ten prad, ktory
tworzy czyny.

Na razie zaczniemy od podzielenia tej ogblnej
czynnosSci, jakg nazywamy sprawowaniem wiadzy, na
jej skladowe czesci: da sie ono bowiem tatwo sprowa-
dzi¢ do trzech szczegbtowych czynnosci, ktorymi sa:
rzadzi¢, rozkazywac, karci¢. Rzadzi¢, znaczy prowadzi¢
cato$¢ powierzonej sobie gromadki do wiasciwego jej
celu; rozkazywac, to wskazywaé poszczegélnym jed-
nostkom co powinny lub co wolno im na tej drodze
robi¢; wreszcie Kkarci¢, to wskazywa¢ im w czym po-
btadzity lub zawinity i dawa¢ im mozno$¢ naprawie-
nia wyrzadzonego zta. Wszystkie te trzy czynnosci
majg swe prawa i zasady wynikajgce z samej psychiki
cztowieka i spoteczenstwa ludzkiego i poparte jego
odwiecznym doswiadczeniem. Trzeba sie im doktadniej
przyjrzec, od ich bowiem zrozumienia zalezy cata sztuka
dobrego sprawowania wiadzy.

Zatrzymamy sie po kolei nad kazdg z tych czyn-
nosci, najpierw od strony pozytywnej, zastanawiajac
sie jak winny by¢ wykonywane, nastepnie od negatyw-
nej, przechodzac braki i niedomagania, ktére sie przy
kazdej z nich najczesciej zdarzaja.

Pod wzgtedem umiejetnosci rzadzenia poszczegolni
ludzie sg od natury bardzo rozmaicie obdarzeni. Jedni,
z natury bardziej choleryczni, majg juz w swym osobi-
stym usposobieniu pewng wrodzong umiejetnos¢ kiero-
wania sobg i innymi, pewien jakby zmyst wiadczy, to
wiasnie, co Francuzi nazywaja ,te fluid imperatif”. Jest
to bardzo cenny dar przyrodzony, ate i on moze byc
Zle uzyty i spaczony, jesli nie zostanie ujety w karby
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mocnego charakteru. Z takich powstajg tyrani i dyk-
tatorzy réznego Kalibru.

Ale i ci, ktorzy nie zostali od natury obdarzeni
szczegblnymi zdolnosciami rzgdzenia, mogg sie do niego
zaprawi€ i przynajmniej w mniejszym kotku doskonale
wiadze sprawowac. Na to jednak potrzeba, aby poznali
zasady rzadzenia, zastanowili sie¢ nad nimi i uswiado-
mili sobie w ich Swietle swe braki. Gdy zechcg bo-
wiem przetozenstwo sumiennie traktowa¢, moga uzu-
petni¢ to, czego im natura nie data w tym stopniu co
innym. Nie powinni sie¢ wyrywa¢ do przetozenstwa, ale
gdy konieczno$¢ przyjecia go przyjdzie, nie powinni sie
uchylaé. Bytoby to matodusznoscig z ich strony.

Wszyscy, czy to bardziej czy mniej uzdolnieni do
sprawowania wiadzy, powinni, gdy zostang do niego
powotani, przemys$le¢ podstawowe wymagania, ktore-
sg z nim zwigzane, i ponizsze uwagi mogg im by¢ przy
tym pod niejednym wzgledem przydatne.



RZADZENIE

Pierwszg czynno$eig przetozonego jest rzadzi¢ spo-
tecznoscig jako taka. W tym celu winien on obejmo-
waC cato$C powierzonej sobie grupy i nie pozwalac,
aby szczegolty mu ja przestaniaty. A poniewaz zycie
catosci okre$lone jest przez ustawy, statuty czy tez
regulaminy, przeto pierwszym jego obowigzkiem bedzie
ustawy te i regulaminy doskonale znaC, a pierwszg
troska dba¢ ponad wszystko, aby byty przez podwiad-
nych znane, szanowane i w miare moznosci $ciSle za-
chowywane.

Ma sie rozumieé, ze scistos¢ zachowywania ustaw
jest rzecza wzgledna, i ze nie literg ale duchem, ktéry
je natchnat i intencjg tych, ktorzy je ustanowili, wy-
pada sie kierowaC. Totez drugim obowigzkiem prze-
tozonych bedzie dobrze zdawaé sobie sprawe z tego.
w jakich warunkach dane jest powierzonej im
gromadce pracowac i zaleznie od tych warunkow zycie
codzienne zorganizowac. Zycie to trzeba bedzie o ile
moznosci jak najdoktadniej zastosowa¢ do wymagan
ustaw i regulaminéw, ale w niektorych punktach, oczy-
wiscie drugorzednych, trzeba bedzie nieraz te wyma-
gania do niego przystosowac i nie kusi¢ sie o ich lite-
ralne wykonanie tam, gdzieby to mogto samo to zycie
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zabiC. Same zresztg ustawy i regulaminy pozostawiajg
na wielu podrzednych punktach, jak np. rozktadu go-
dzin, pewng swobode zastosowania, liczac sie ze zmien-
nymi warunkami poszczegélnych Srodowisk i pozosta-
wiajac roztropnosci przetozonych troske o takie zorga-
nizowanie codziennego zycia, ktdre by jak najlepiegj
odpowiadato celowi danej instytucji.

Dobrze zorganizowane zycie codzienne w duchu
obowigzujacych ustaw i z uwzglednieniem konkretnych
warunkéw miejsca, ludzi i czasu, — oto pierwszy wa-
runek do wyrobienia w podwiadnych ducha postuszen-
stwa, i przetozeni powinni o nie dba¢ ponad wszystko
w swych rzadach. Powinni oni z najwiekszg gorliwo-
$cig czuwacé nad tym, aby w powierzonym im domu byt
zawsze porzadek i tad: regutarnos¢, czystos¢, punk-
tualno$¢, cisza, sumienno$¢ w spetnianiu obowigzkdw,
a wszystko to przenlknlone umitowaniem sprawy, kto-
rej stuza.

Taki nastrdj tadu i porzadku niespostrzegalnie i nie-
Swiadomie pobudza kazdg jednostke dobrej woli do
postuszenstwa, za$ jednostki, ktére tej dobrej woli nie
majg i ktore sie tam przypadkiem zabtgkaty, albo po
jakims$ czasie zaprawi do postuszenstwa, albo skioni
do usuniecia sie. Atmosfera duchowa panujgca w takim
zaktadzie bedzie dta kazdego petna podniet, aby sie
podporzadkowac dobru catosci, aby wote swojg oddaé
do dyspozycji instytucji w osobie tych, ktérzy nig
rzadza. Stusznie sie mowi, gdy idzie o wychowanie
rodzinne, ze najwazniejszym ezynnikiem wyehowaw-
czym nie jest matka ani ojciec i nawet nie rodzice, ale
rodzina, tj. ten zespdt ezynniikow, ktérymi rodzice ota-
ezajg na state swe potomstwo i ktdre, bez przestanku
oddziatujac na jego ptastyke duchowa, tworza w nim
powoli jego charakter. To samo mozna powiedzie¢

13



i 0 szfaole: nie dyrektor i poszczegdlni wychowawcy,
nie cate ich nawet grono, ale szkola jako catos¢ jest
gtbwnym czynnikiem wychowania przez ten pewien
fad i rygor, ktérym otacza powierzong sobie mtodziez.

Dia kazdego przetozonego i jego rzaddéw wytwo-
rzenie takiej atmosfery jest przeto ogromnej do-
niostosci. Z jednej strony czyni ona podwiadnych
bardziej podatnymi do chetnego przyjmowania roz-
kazbw, z ktorymi sie do nich zwrdci, lub napomnien
i kar, ktorych bedzie sie widziat zmuszony im udziekic.
Z. drugiej, w znacznej mierze oszczedzi fnu potrzeby
wydawania poszczegolnych rozkazow +ub karcenia
podwiadnych, gdyz ten og6lny nastrdj tadu i porzadku
sam bedzie im wskazywat, co majg robic i strzegt od
zaniedban i niekarnosci.

Jest rzeczg oczywistg, ze najpierw sam przetozony
winien poddaé sie tej atmosferze tadu i dawaé przy-
ktad podporzadkowywania sie dobru catosci, nad kto-
rym ma czuwa¢. Da mu to wewnetrzng powage mo-
raling do rzadzenia, rozkazywania i do wymagania po-
stuszenstwa, przed ktdrg wszyscy chetnie uchylg czota
i ktorej nigdy nie zastgpi sama zewnetrzna powaga
piastowanego urzedu.

Bardzo waznym w tym dziele rzadzenia catoscig jest
nalezyty podziat pracy. Przetozony nie moze sam
wszystkiego robi¢, totez regutaminy kazdej instytucji
wyznaczajg mu wspotpracownikéw do réznych dziatow
jej zadan, okreSlajgc ich obowiagzki, a takze zakres
dziatania. Otéz tad i porzadek kazdego zakiadu jest
W najwyzszym stopniu zatezny od zgodnej wspdtpracy
wszystkich tych czynnikow, nad czym przetozony
winien wcigz czuwac. Nie powinien on zbyt ograni-

......
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nikdw, ale w granicach tego, na co regulaminy pozwa-
laja, rozwija¢ jg nawet, bo tylko tg drogg moze wy-
chowa¢ sobie dobrych wspdtpracownikow, jak nie-
mniej i nastepcow, ktdrzy by kiedyS po nim objeli
rzady. Oczywista, ze samodzielnosci tej da on wiecej
starszym i do$wiadczenszym wspOtpracownikom, kto-
rzy juz swe uzdolnienia mieli sposobno$¢ wykazac.
Miodszym, majagcym sobie po raz pierwszy powierzony
jaki$ urzad, da jej mniej, wprowadzajac ich w nowe
obowiazki, uczae jak majg je wypetnia¢ i udzietajac
coraz wiecej samodzielnosci, w miare jak skladajg
dowody, ze do danego urzedu sie nadaja.

Zadaniem jego bedzie tez koordynowac prace swych
urzednikow, i rachujac sie z ich doniostoscig dia zycia
regularnego catego domu, podporzadkowywaé jedne
dziaty drugim, a wszystkie catosci.

tad i porzadek, ktory powinien panowa¢ w kazdej
instytucji, i ktéry dia wyrobienia w niej ducha postu-
szenstwa jest nieocenionej doniostosci, nie jest jednak
czyms$ statym, niezmiepnym, jakbySmy powiedzieli
statycznym. Bynajmniej, jest on przejawem zycia
ludzkiego, a wiec czym$ zmiennym, dynamicznym,
podlegajagcym ciggtemu rozwojowi. | oto zadaniem
przetozonego bedzie czuwac, aby ten rozwdj i te zmiany,
szty wcigz po tej samej linii, wskazanej przez cet insty-
tueji, i aby w niczym nie naruszaty tadu i porzadku
w wykonaniu istotnych jego zadan. Roztropno$¢ jego
nie pozwoli mu zbyt tatwo zmian wprowadza¢ przy
tada okazji, bo to by uniemozliwiato glebsze oddziaty-
wanie ustalonego tadu na charaktery i wytwarzanie
w nich statych usposobien do regularnosci. Ale ta sama
roztropno$¢ sprawi, ze nie cofnie sie przed wprowa-
dzeniem zmian tam, gdzie widocznym bedzie, ze dla
dobra sprawy sg one konieczne.
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Doskonale powiedziat Maurrois w zywocie Mar-
szatka Lyautey, ze prawdziwy konserwatysta jest
zawsze reformatorem, to znaczy, ze ma on wyczucie
umiaru w zmianach tak, aby me tamaty jednosci i spoi-
stosci spoteczenstwa, ale jg jeszcze wzmagaly. Mozna
by powiedzie¢ i odwrotnie, ze prawdziwy, rozumny
reformator jest zawsze konserwatysta, jesti bowiem
Smiato odrzuca, co sie przezyto, czyni to w tym celuy,
aby zachowa¢ w lepszych warunkach wszystko, co ma
trwatg i niezmienng warto$¢. Tam gdzie takiego ro-
zumnego reformatora o konserwatywnym nastawieniu
zabraknie, nie pozostanie nic innego jak, albo na prawo
zast6j i martwota, albo na lewo, gwalt i rewotucja: ta
ostatnia jest zresztg zawsze reakcjg na zahamowanie
normalnego postepu w rozwoju stosunkow spotecznych.

W kazdej instytucji, ktora chce trwac i jaka$ plano-
wa prace rozwingé, konieczna jest pewna doza konser-
watyzmu, nawet, nie obawiajmy sie powiedzie¢, pewna
doza rutyny zapewniajgcej jednolito$¢ rozwoju. Ta os-
tatnia nikomu nie szkodzi, poki w instytucji jest na cze-
le jaki$ jasny umyst, umiejacy tchnaC w nig zycie i uzy-
wajacy rutyny do tego, do czego doskonate sie nadaje,
to jest do usprawnienia dziatalnosci i zapewnienia jej
spoistosci. Pod reka takiego rutyna przestaje by¢ czym$
martwym, dokuczliwym, ale przeciwnie wdraza do te-
go, czemu winna stuzy¢, a mianowicie do akuratnosci,
do systematycznosci, do porzadku, a co za tym idzie, do
karnosci i postuszenstwa. Gdzie takiego umystu zabrak-
nie, gdzie nie znajdzie sie cztowiek umiejacy objac catos¢
dzieta i energicznie kierowa¢ nim podtug powzietego
planu do wkasciwego mu celu, tam rutyna wnet wyjdzie
na wierzch i wytworzy atmosfere uniemozliwiajgcg wy-
chowanie rozumnego postuszenstwa.
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Wytworzenie atmosfery tadu i porzadku i na-
stepnie utrzymywanie jej i ustatanie coraz bardziej,
nawet wtedy, kiedy wypadnie co$ zmieni¢ i ten lub
inny punkt regulaminu inaczej dostosowa¢ do potrzeb
zycia, to pierwsze i najwazniejsze zadanie przetozo-
nego. Na to zas, aby zmiany nie wywotywatly wstrza-
sow, winny one by¢, o ile to mozliwe, naprzdd prze-
widziane, przygotowane i dobrze obmyslone; wtedy
nie spowodujg zamieszania i tylko sie przyczynig do
utrwalenia regularnego biegu zycia. Jak we wszystkim
co sie odnosi do rzadzenia czy to sobg czy innymi,
niezmieimie waznym bedzie przewidywa¢ naprzéd, co
wypadnie zmieni¢ i to co ma by¢ zmienione przepro-
wadza¢ zawczasu, stopniowo, nie odkfadajac do‘ostat-
niej chwili, kiedy nieraz moze by¢ za pdzno.

Waznym zadaniem przetozonego bedzie tez zapra-
wia¢ podwiladnych do tej umiejetnosci przewidywania.
Kazdy majacyJakis$ urzad, powinien naprzod wiedzieC
Kiedy, ite i czego bedzie mu potrzeba, a nie wtedy do-
piero o tym mysleé, jak mu juz wszystkiego zabraknie.
Winien on wiedzie¢, w jakiej porze roku to lub owo sie
nabywa, przygotowuje lub przeprowadza i bardzo czu-
wa¢ nad tym, aby kazda rzecz bylka w swoim czasie
zrobiona i to nie w ostatnim momencie, ale dobrze,
zawczasu. W Ameryce nieraz moznha widzie¢ nad
biurkami w urzedach napis: ,, Do it now", ,zréb to
zaraz", a i u nas nalezatoby systematycznie zabrac sie
do wyplenienia tej strasznej sktonnosci dojutrkowa-
nia, odktadania wszystkiego na pozniej i potem robie-
nia w ostatniej chwili tap cap, byle jak i aby zbyc.
Doskonale te naszg nieudolno$¢ dojrzat i opisat Fredro
w swej bajce , Trzeba.by". Powinnyby sie jej wszyst-
kie dzieci polskie uczy¢ w szkotach na pamigc.
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w dobrze zorganizowanej instytucji winna panowac
ta zasada, ze rzecz raz postanowiong zaraz zaczyna sie
wykon\""aé i ze muszg zachodzi¢ specjalne racje, aby
jej wykonanie odtozy¢. Tam, gdzie moze brakowac
sit lub czasu do wykonania od razu wszystkiego, rzecza
przetozonego bedzie wskazaé, w jakim porzadku po-
szczegolne sprawy majg by¢ zatatwione. Rzeczy ze-
psute, ztamane, sttuczone, poplamione winny byC na-
tychmiast doprowadzone do porzadku i zawsze po-
winien by¢ w domu zapas tego wszystkiego czego po-
trzeba, aby tego rodzaju reparacje zaraz dokonywac.

W tej atmosferze tadu i porzadku wypadnie teraz
przetozonemu wypetniaC dwie nastepne czynnoSci
swego urzedu, jakimi*sg, rozkazywac i karci¢. Im le-
piej bedzie spetniana pierwsza czynno$¢, o ktorej dotad
mowilismy, tym fatwiej mu bedzie wykona¢ i te dwie
inne i tym wiekszych bedzie sie mogt spodziewaé po
nich rezultatow u podwiadnych, w formie prawdziwego
ducha karnosci i postuszenstwa.
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ROZKAZYWANIE

Chocby mata spotecznos¢, ktorg mamy rzadzic, byta
najlepiej zorganizowana i chocby panowat w niej cal-
kowicie ten duch tadu i porzadku, ktory powyzej na-
kredlilismy, to jednak przetozonemu nieraz wypadnie
zwrdci¢ sie¢ do pojedynczych podwiadnych z jakims
rozkazem tub zakazem, poteceniem lub upomnieniem.
Zadna bowiem komérka spoteczna nie da sie ujac przez
swoj regutamin w tak Sciste karby, aby funkcjonowata
jak automat za nacisnieciem guzika. Dalekim bytoby
to zresztg od ideatu spotecznosci ludzkiej, ztozonej
z jednostek rozumnych i wolnych, majacych swa samo-
rzutng dziatalno$cig przyczyniac sie do dobra wspdlnego.
Ta wihasnie samorzutng dziatalnoscig podwitadnych ma
pokierowac przetozony za pomocg rozkazéw i upom-
nien i nalezy sie teraz zastanowi¢, jak powinien on to
wykonywac. Zaczniemy od rozkazow.

Pierwszym wymaganiem, jakie tu postawimy, jest
aby rozkazy, ktore przetozony wydaje, byly zawsze
zgodne z prawem moralnym Boskim i ludzkim, boc
jasnym jest, ze z nich czerpig one swg podstawowg
moc obowiazujaca, nie moga sie im przeto sprzeciwiac.
Odnosi sie to w pierwszym rzedzie do ~zasad moral-
nosci chrzeScijanskiej, ktora jest wspdlnym podtozem
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catego postepowania ludzkiego i dzi$ po 20 wiekach tak
gteboko przenikneta naszg kulture europejska, ze
w wielkiej mierze rachujg sie z nig nawet ci, ktérzy
sie zewnetrznie wyrzekajg chrzescijanstwa. Waznym
jednak jest bardzo, aby nie lekcewazy¢ i mocy obowig-
zujacej praw ludzkich, ktore ujmujg w karby nasze
zycie spofeczne; i one tez stawiajg swe wymagania
przed naszym sumieniem, jak to juz jasno wyrazit
Sw. Pawet, zadajac postuszenstwa dla wiadzy panstwo-
wej ,nie tylko ze strachu przed kara, ale z nakazu su-
mienia"J. Kazda przeto instytucja wchodzaca w skiad
tej wielkiej spotecznosci jakg jest panstwo, winna
dbaC o to, aby jej dziatalnos¢ byta w zgodzie z prawo-
dawstwem panstwowym, a nastepnie winna zaprawiac
swych cztonkéw do szacunku i postuszenstwa dla tego
prawodawstwa, niemniej i dla wiasnych swych we-
wnetrznych ustaw i regulaminow.

Rozumie sie, ze kierowanie kazdg instytucjg bedzie
sie szczegOlnie obracaé w ramach jej wiasnych statu-
tow, i dlatego z nimi bezposrednio wypadnie zawsze
rozkazy uzgodni¢ i niczego takiego nie zada¢, co by
sie im sprzeciwiato. Przetozony, opierajacy swe-roz-
kazy na statucie, czy tez regulaminie instytucji, ktorg
rzadzi, albo na rozkazach wyzszych przetozonych,,
pierwszy daje przyktad postuszenstwa, przez co zdo-
bywa sobie szczegdlng powage w oczach swych pod-
wihadnych i moze z wiekszym autorytetem zagdaé
sam od nich postuszenstwa. Ci ostatni widzg bowiem,
ze nie kieruje sie w swych rzadach subiektywnym wi-
dzimisie ale obiektywnym dobrem wspdlnym spotecz-
nosci, ktdérej Kierownictwo mu powierzono.

) Rzym. XIII, 5.

20



Nieraz, rzecz prosta, wypadnie daC rozkaz lub za-
rzadzenie w sprawach, co do ktorych regulaminy
nic nie mowia. Zadne bowiem ustawy ludzkie nie sg
w stanie przewidzie¢ wszystkich wypadkdéw, ktore
moga sie zdarzyé, i wiele szczegdtow w rzadzeniu pozo-
stawiajg uznaniu przetozonych. Ale i w takich razach
zarzadzenia te winny takze rachowac sie z dobrem
wspolnym danej instytucji i z jej celem, duchem i tra-
dycja; wtedy, cho¢ nieprzewidziane przez regulamin,
bed"miaty jego moc i z peinym zaufaniem bedg przy-
jete przez podwiadnych.

Drugim wymaganiem dobrego rozkazywania jest
staranne przemyslenie i przygotowanie zarzadzen. Tu
winna mie¢ przede wszystkim zastosowanie umiejet-
no$¢ przewidywania, od ktorej tacinska nazwa roz-
tropnosci, ,,prudentia“, wzieta swag nazwe. Trzeba do-
brze przemystec to, co ma by¢ zarzadzone, jego koniecz-
no$¢, sposdb wykonania, trudnosci i przeszkody, na
ktore moze napotkaC i dopiero gdy to wszystko doj-
rzeje w umysle, mozna wyda¢ rozkaz. Cnoty, ktore
winny nami tu kierowa¢, to rozwaga wynajdujaca
wszystkie mozliwe sposoby postepowania i rozsadek
Kierujacy wyborem najodpowiedniejszego. Cata ta faza
naszej dziatatnosci praktycznej winna by¢ dokonywana
powoli, z zastanowieniem, jak tego juz Arystoteles
zadat. Robienie czegokolwiek bez namystu, a tym bar-
dziej wydawanie rozkazOéw innym bez nalezytego za-
stanowienia, jest wykroczeniem przeciwko roztrop-
nosci, ktére nazywamy lekkomysInoscia.

Jasnym jest, ze wiele drobnych szczegotéw zycia
codziennego zadnego osobnego zastanowienia nie be-
dzie potrzebowato, wszystko to bowiem juz zostato
W swoim czasie przemyslane i postanowione. Podobnie
moga sie zdarzy¢ wypadki nagte, ktorych nie dato sie
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przewidzieC i ktore nie zostawig czasu do diuzszego
namystu. A jednak nawet w takich razach chwileczka
zastanowienia przed wydaniem rozkazu bedzie ko-
nieczna. Kto zwykt swe rozkazy w zwyktych warun-
kach zycia z zastanowieniem przygotowywaé, ten
i w takich wyjatkowych wypadkach, kiedy na dtuzszy
namyst ezasu nie bedzie, potrafi z nabytego doswiad-
czenia w mgnieniu oka wyshu¢, jak ma postapi¢ i co
zarzadzic.

Sumienne zastanowienie sie¢ nad rozkazem, ktory
ma by¢ wydany, uchroni przetozonego od koniecznos$cig
odwotywania go i zmieniania, co zawsze ogromnie osta-
bia powage wiadzy w oczach podwiadnych. Prawda,
moze sie zdarzyC, ze okolicznosci, ktore byty nie do
przewidzenia, zmuszg go czasami do zmiany swych
zarzadzen; biada mu jednak, a takze i instytucji, ktorg
rzadzi, jesli to ma miejsce zbyt czesto i jesli dla pod-
wiadnych jest widocznym, ze nie przewidziat tego, co
mozna byto i nalezato przewidzie¢, lub ze sam nie wie
czego chce.

Trzecim wymaganiem sztuki rzadzenia i rozkazy-
wania jest dobre wydanie rozkazu, a wiec w odpo-
wiedniej chwili, w jasnej i Scistej formie i stanowczym
tonie.

Zastanowienie bowiem, cho¢ tak konieczne w spra-
wowaniu rzadéw, nie moze sie przeciggaC za dtugo
i naraza¢ podwtadnego na czekanie wtedy, Kiedy juz
przyszta chwila dziatania. Postanowienie powinno byc¢
przeto zawczasu przez przetozonego powziete i tak
podane w formie rozkazu, aby i podwtadni mieli czas
nad nim sie zastanowi¢ i poczyni¢ przygotowania ko-
nieczne do jego wykonania.

Sam rozkaz winien by¢ sformutowany jasno, wy-
raznie, SciSle, bez niedomdwien i potstowek, ktére by
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mogly jego znaczenie zaciemni€. SzczegOlnie, gdy sie
ma do czynienia z podwladn™uni 0 nizszym stopniu
wyksztatcenia, waznym jest, aby nie wydawac rozka-
z6w w skrdotach myslowych lub stowach dla nich nie-
zrozumiatych, lecz aby sie przystosowac do ich sposobu
myslenia, pojmowania i mowienia.

Do jakiego stopnia rozkaz powinien byC szczego-
towy, trudno okresli¢, rozmaite bowiem moga tu za-
chodzi¢ okolicznosci. Gdy sie wprowadza podwiadnego
do jakiej$ czynnosci zupetnie dla niego nieznanej, za*
rzadzenia i rozkazy, ktére mu sie wydaje, winny by¢
bardzo szczeg6towe, maja go bowiem uczyc, jak sie do
rzeczy zabieraC. Co innego, gdy sie ma do czynienia
z podwiadnym, ktory swdj fach i swoje obowigzki zna
juz dobrze, — tepiej moze nawet od przetozonego, gdy
idzie np. o jakie$ rzemiosto, — wtedy trzeba postepo-
wac zupetnie inaczej. Rozkazy, ktdére mu sie wydaje,
nie powinny by¢ zbyt szczegGtowe, ale zawieraC tylko
istotne zadania przetozonego z pozostawieniem wiek-
szej samodzielnosci w ich wykonaniu. Postuszenstwo
bowiem nie ma zabijaC samodzielnosci, ale jg wychowy-
wac i rozwijaé, zaprawiajagc jednocze$nie do podpo-
rzagdkowywania jej dobru ogoétu, nad ktorym czuwaja
przetozeni. Za czynno$¢ wykonang na rozkaz prze-
fozonego odpowiedzialny jest zaréwno przetozony da-
jacy rozkaz, jak i podwiadny, ktéry czynnos¢ wyko-
nywa i zadnemu z nich nie wolno calej odpowiedzial-
nosci zwala¢ na drugiego.

Ta wspdlna odpowiedzialnos¢ winna wytworzy¢
miedzy przetozonym a podwiadn\Tn pewng solidarnosc,
oparta na wzajemnym zaufaniu. Bez zaufania Zzycie
spoteczne jest niemozliwe, totez aby dobrze rzadzic,
konieczna jest umiejetno$C poznania sie na ludziach
na to, aby wiedzie¢ komu mozna zaufa¢, a komu nie,
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komu wiecej, komu mniej, komu w tej dziedzinie,
a komu w innej. Sktonno$¢ do nieufnosci i podejrzli-
wosci moze byC dla przetozonego bardzo wielkg prze-
szkodg w wykonywaniu wiadzy, paralizujgc konieczne
porozumienie z podwiadnymi i utrudniajgc ten podziat
odpowiedzialnnédi tak doniosty w zyciu kazdej jed'-
nostki zbiorowej. Nawet gdy podwiadny nie zastu-
guje catkowicie na zaufanie odnosnie do tego co ma
wykonaé, nie nalezy mu tego zbyt jawnie pokazywac,
ale czuwa¢ nad sposobem, w jaki swe zadanie spetnia
i doprowadzi¢ do tego, aby coraz bardziej mozna mu
byto zaufac.

Rozkaz jednak nie tylko powinien by¢ jasny, wy-
razny i w miare potrzeby szczegGtowy, ale winien on
ponadto by¢ wypowiedziany w formie stanowczej,
tak aby dla podwtadnego nie bylo zadnej watpliwosci,
ze wolg przetozonego jest, izby to lub owo wykonat.
Wtedy bowiem jest on przekonany, ze przetozony wie
czego chce 1, gdy sam jest cztowiekiem dobrej woli
i zaprowionym do postuszenstwa, chetnie rozkaz
wykona.

Tu jest moment decydujacy sztuki rzgdzenia, to
»,dawanie rozkazu i sitly z rozkazem" wedle stow
Garczynskiego. Nie potrzeba do tego krzyczenia, gnie-
wania sie, podnoszenia glosu, wystarczy pewna sta-
nowczo$¢ w tonie, ktory zresztg powinien byC swo-
bodny i nawet pogodny. Podwiadny powinien w nim
wyczué, ze przetozony na mys$l nawet nie dopuszcza,
aby mogt by¢ niepostuchany, a w jego mitym i pogod-
nym sposobie wydania rozkazu powinien znalez¢ za-
chete do rownie pogodnego wykonania go.

Na tym wiasnie polega 6w ,fluid imperatif”, zmyst
wihadczy. Decyduje tu nie czynnik intelektualny, to jest
treS¢ rozkazu, ale czynnik afektywny, czyli stopien
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napiecia woli i umiejetno$¢ wzbudzania go w podwiad-
nym. Trzeba umieC site czy tez napiecie swego chcenia
przela¢ do cudzej duszy, a to mozliwe jest tylko przez
szczere umitowanie celow, do ktérych ma sie podwiad-
nych kierowa¢ i ktérych umitowanie trzeba tez umiec
w nieh wzbudzi€.

Sg ludzie, ktorzy jakby z natury urodzeni sg do
rozkazywania. Gdy sie tego nie ma, zawsze mozna to
w sobie w pewnym stopniu wyrobi¢, opanowujae te
braki, ktore stojg na przeszkodzie. Trzeba sobie te
braki uswiadomi¢, zastanowi¢ sie skad pochodza,
z jakich sktonno$ci wrodzonych lub z jakich wad na-
bytych i zakorzenionych w charakterze, a nastepnie
opanowa¢, uja¢ w karby roztropnosci, ktorej bardzo
waznym skladnikiem jest ta pewna stanowczos¢
i sprawno$¢ w wykonywaniu postanowien powzietych
w sumieniu przed Bogiem.

Kazdy normalny cztiowiek ma mozno$¢, a co za tym
idzie i obowigzek, wyrobi¢ w sobie te umiejetnosé
stanowienia, czyli stanowczos¢. Uzdolni sie on w ten
spos6b do rozkazywania choCby w tej najmniejszej
spotecznosdci, jaka jest rodzina. Jakze waznym jest,
aby nawet tam w tej najdrobniejszej komdrce zycia
spotecznego dzieci byty rozumnie rzadzone i miaty to
przekonanie, ze rodzice, ktdrych majaq stucha¢, wiedza

czego chca. _ o o
Z rozkazywaniem faczy sie jeszcze udzielanie lub
odmawianie pozwolen, i odnosnie do nich nalezy

jeszcze uczyni¢ pare uwag.

Pozwolenia mogg by¢é dwdch rodzajow: jedne od-
nosza sie do tego, czego regulaminy instytucji nie
okreslity, lecz pdzostawity do uznania przetozonego,
drugie sg pewnym uchyleniem tego, co regutaminy za-
rzadzajg i te nazywamy zwolnieniami tub dyspensami.
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Jest rzeczg zrozumialg, ze przetozony ma o wiele
wieksza swobode w udzielaniu pozwolen pierwszego
rodzaju, niz drugiego. Do udzielania bowiem zwolnie-
nia potrzeba zawsze powaznej racji, ktéra by réwno-
wazyta to pewne zlo, jakim jest odchylenie sie od
ogolnych przepisow. W obu jednak wypadkach prze-
tozony winien kierowa¢ sie danymi obiektywnymi,
a nie swymi subiektywnymi upodobaniami. Fawory-
zowanie, protekcjonizm, nepotyzm, oto rozmaite prze-
jawy tego zla, ktore polega na przewadze pobudek oso-
bistych nad przedmiotowymi tam, gdzie idzie o podziat
wspolnych korzysci i ciezarow zycia spotecznego.

Oczywiscie nie moze tu by¢ mowy o réwnosci
w dokonywaniu tego podziatu. Egalitaryzm, tak mndny
w XIX wieku, ‘jest wielkim btedem o wyraznie mate-
riatistycznym podtozu. Tylko w dziedzinie materii
mozna mowi¢ o réwnosci, im za$ bardziej wznosimy
sie w dziedzine ducha, tym wieksza nas uderza nie-
rownos$¢. Nie idzie przeto o rdwnos¢ w zyciu spotecz-
nym, ale o rownomiernos¢, i dwa sg kryteria obiek-
tywne, na ktorych winna ona sie opiera. Jedno — to
nierbwnos¢ ze strony podwtadnych, ktérzy nie wszyscy
sg tych samych zdolnosci, sit, czy nawet usposobienia,
i ktorym dia tej racji nalezy w pewnej mierze dopa-
sowaC o0golne wymagania, zaleznie od ich potrzeb.
Drugie kryterium, to wzglad na dobro wspdlne danej
spotecznosci, ktore nieraz moze wymagacé, aby sie jakas
jednostka oddata intensywniej pewnej okres$lonej pracy
i w tym celu zostata z innych obowigzkéw mniej lub
wiecej zwolniona.

Nieréwne, ale réwnomierne udzielanie pozwolen,
ulg tub dyspens czy tez zwolnien, gdy bedzie natchnione
tymi dwoma wzgledami, nigdy nie narazi przetozonego
na zarzut niesprawiedliwosci i faworytyzmu. Przeciwnie
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wzbudzi ono w podwiadnych zaufanie w jego spra-
wiedliwos$¢ rozdzielczg i nauczy ich, kazdego w swym
zakresie, tymi samymi pobudkami sie kierowaC w roz-
kfadaniu wspdlnych korzysci i ciezarbw zycia spo-
tecznego.

Hasta sprawiedliwos$ci spotecznej, tak modne w na-
szych czasach, a tak nieraz mgliste i nieokreslone i przy
tym mocno zarazone egalitaryzmem sprawity, ze
dawne Sciste pojecie sprawiedliwo$ci rozdzielczej po-
szto w niepamie¢. A tymczasem jest ona w zyciu
spotecznym bardzo wielkiej doniostosci, dajac ten
umiar w rozdzielaniu wspolnych korzysci i wspolnych
ciezaréw, ktére zycie kazdej spotecznosci przynosi.
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KARCENIE

Ale przetozeni nie tytko powinni umie¢ dobrze roz-
kazywa¢; do ich obowigzkdéw natezy tez karci¢, upo-
mina¢, karaC, i zadania te winni oni tez bardzo su-
miennie spetnia¢ zaréwno ze wzgledu na dobro og6ty,
jak i na dobro poszczeg6lnych podwtadnych. W naj-
tepiej zorganizowanym bowiem zespote ludzkim, skifa-
dajacym sie z samych jednostek dobrej woli, zawsze
beda jakie$ niedociagniecia, braki, uchybienia mniej lub
bardziej dobrowolne, i rzeczg przetozonych jest nie
dopuszczaé, aby sie to zbyt czesto powtarzato i tg
drogg weszto w zwyezaj, a jednoczesnie da¢ moznosc¢
tym, co wykroczyli, w jaki§ sposdb swg wine wy-
rownac.

Upominanie i karanie ma pewne specjalne trudnosci,
ktére polegajg na tym, ze tatwo moga wywotaé w wino-
wajcy zniechecenie i zepsu¢ stosunek przetozonego
z podwiadnym. A jednak zaniedbywaC go nie mozna,
zarowno ze wzgtedu na tad w grupie spotecznej, jak
i na dobro podwiadnych. Koniecznym jest wiec znatez¢
taki sposob upominania i karania, Ktory by nie znie-
checat i nie zrazal, ale podnosit na duchu i wzmagat
zaufanie do przetozonych.
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Sekret takiego umiejetnego karcenia daje nam po-
kora, do ktérej wielu ludzi zywi odraze i uprzedzenie
dlatego tylko, iz zna jg tylko z jej przykrej i ucigzliwej
dla naszej natury strony, a nie domysla sie nawet, ze
ma ona swa mitg strone, bardzo pociggajaca, i ze ta
ostatnia jest nawet pierwsza i wazniejsza. Przykra jej
strona, ktéra tyle kosztuje, pochodzi stad, ze jestesSmy
wszyscy utomni, wcigz narazeni na btedy i winy, i ze
przeto, gdy pobtadzimy lub zawinimy, stusznie nam sie
natezy upomlnienie i nawet kara, i winniSmy je z pokorg
przyjag€. To ponizenie, jakim jest kazde upomnienie,
jest zawsze botesne dla naszej mitosci wihasnej, i dlatego
to pokora nas tyle kosztuje. Ale pokora zna inne poni-
zenie, ktore nic nie powinno kosztowac i do ktdrego
mamy o wiele wiecej okazji w zyciu, a mianowicie
dobrowolne pochylenie sie przed wszystkim, co dobre,
zacne i szlachetne. Pierwszg czynnoscig pokory nie jest
przeto umie¢ znosi¢ upokorzenia, ale umie¢ uznawac
dobro w innych, umie¢ chwali¢. Kto w stosunkach
z ludzmi umie zawsze odnalezé to, co w nich jest do-
brego i zastugujgcego na pochwate, ten ma juz niewat-
pliwie powazne dane na to, ze bedzie pokornym czto-
wiekiem, i gdy przejdzie jeszcze dobrze prébe upoko-
rzen, ktérych nigdy w zyciu nie brak, nabedzie z cza-
sem pewnego opanowania mitosci wiasnej, dazacej do
wynoszenia sie ponad innych, z ktorej rodzi sie pycha.
Przeciwnie, kto ma sktonnosci zawsze szukania, jak sie
mowi, dziury w catym, tzn., kto w kazdym cztowieku,
czy w kazdym dziele ludzkim zawsze najpierw dojrzy
co$ do skrytykowania, do wytkniecia, a gdy juz ma
kogo$ pochwali¢, to czyni to niechetnie, jakby poét-
gebkiem, ten ma juz powazne dane na to, ze pycha
zagniezdzita sie w jego duszy, bo gani¢, to wynosic sie
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nad innych, a chwali¢, to sie przed nimi pochylaé,
uznawac ich wyzszos¢, a tego cztowiek pyszny nie lubi.

Ot6z gotowosC pochwalenia i to z radoscig wszy-
stkiego co w innych zastuguje na pochwate, stanowi te
pozytywng a jednoczesnie i mitg, pociggajgcg strone
pokory, o ktdrej niestety zbyt zapominamy wtedy,
kiedy do jej praktykowania mamy co chwila tyle
okazji. Ona tez zawiera w sobie sekret takiego upo-
minania, Kkarcenia i karania, ktore by nie sprawiato
wiecej bélu niz to potrzeba i nie wywotywato znieche-
cenia i buntu. Nie pamietam kto to powiedziat, ze
cztowiek tatwiej przyjmuje upomnienia od tego, o kto-
rym wie, ze 0 wiele bardziej lubi chwali¢, niz ganic.
Doskonale mamy w tych stowach sformutowang do-
niosto§¢ pokory w sprawowaniu rzadéw. W samej
rzeczy podwiadny, ktéry nieraz zostat przez przetozo-
nego poehwatony, gdy na to zastugiwat, jesli zastuzy
na nagane, nie bedzie sie mogt dopatrywac¢ w niej nie-
sprawiedtiwosci, uprzedzenia, ale wiasnie obiektywnego
ustosunkowania si¢ do podwiadnych i dbania zaréwno
0 ich dobro jak i dobro catosci. Innych objawéw po-
kory przetozonego wobec podwiadnych, jak np. prze-
praszania ich za jakie$ przewinienia, w normatnym
biegu zycia niesposob doradza¢, aby powagi wiadzy
nie umniejszaC. Przez to podchodzenie do nich od
strony tego co u nich jest dobrego, ma on az nadto
sposobnosci do pokazania im, ze nad nimi sie nie wy-
nosi i nawet do wyrOwnania drobnych przewinien,
ktorymi mogt ich zadrasngC. Niczym tez nie zyska on
sobie w réwnym stopniu ich zaufania, mitosci i przy-
wigzania, co tg pogodng pokorg, ktéra tak cudownie
umie dojrze¢ Boskie pierwiastki dobra, niewidzialne
dla oka zaslepionego pycha.
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Umyslnie rozwineliSmy nieco dtuzej zagadnienie po-
kory, jako koniecznego warunku umiejetnego i skutecz-
nego upominania i karcenia, gdyz w stosunku do pokory
tyle jeszcze bigka sie uprzedzen. Wiele moglyby sie
przyczyni¢ do ich rozwigzania glebokie uwagi Maksa
Schellera w jego ,,Rehabilitacji cnoty”, ktérg Marchoht
nam dat w polskim przektadziel; ale i tego jeszcze nie
dosy¢, gdyz Scheller nie dotart do dna zagadnienia i nie
wyciaggnat z tej cnoty, ktorej doniostos¢ tak dobrze zro-
zumiat, wszystkich jej praktycznych konsekwencji. Jed-
ng z bardzo waznych miedzy nimi jest whasnie jej wiel-
ka doniosto$¢ w sprawowaniu rzadow, dajgca zapew-
nienie, ze przetozony panuje nad mitoScig wiasng
i w swym stosunku do podwiadnych kieruje sie obiek-
tywnymi danymi, ze woli chwati¢ niz gani¢. Przez to
gdy jest zmuszony upominaé i karci¢, o wietle tatwiej
uzyskuje ze strony tego, ktéry zawinit, iz sie poprawia
i obraca sobie surowo$¢ przetozonego na dobro.

Chcac tedy zyskaC mocng podstawe do skutecznego
upominania podwadnych bez zniechecania ich, przeto-
zony winien bardzo dba¢ o to, aby ich dobrze poznaé,
odkry¢ ich zatety i przymioty, niemniej jak i wady
i utomnosci i nieraz dawa¢ im dowody uznania i zache-
ty, gdy widzi, ze obowiazki swe dobrze spetniajg. Trzy-
majac sie zawsze w granicach Scistej prawdy i nie poz-
walajac sobie na zadne pochlebstwa dla pozyskania sym-
patii podwiadnych, bedzie on jednak chetnie ich chwa-
lit, gdy na to zastuzag. W ten sposdb pozyska sobie ich
zaufanie, widzie¢ bowiem bedga, ze ich zna i ceni, ze dba
przede wszystkim o prawde i dobro, ze jest sprawie-

dliwy.
Marchott, pazdziernik, 1936.
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Oprocz pochwaly i innych dowydoéw uznania w co-
dziennym zyciu, przetozeni majg zwykle w statutach
i regulaminach instytucji, ktérymi rzadza, rozmaite mo-
zno$ci nagradzania i odznaczania podwiadnych za szcze-
golnie gortiwe spetnianie obowigzkdéw. Winni oni z nigj
takze umiejetnie korzystac, nie dta zjednania sobie oso-
biscie podwitadnych, ale dla przywigzania ich do insty-
tucji i zachecenia zaréwno ich samych jak i reszty pra-
cownikdéw do sumiennej pracy dla wspdlnego dobra.
Nagrody nie powinny sta¢ sie gtdwng pobudka czyndw,
ale jako pobudka dodatkowa, majg w zyciu spotecznym
powazng rote do odegrania i nie natezy ich lekcewazyc.

Uzbrojony w szczerg zyczliwos¢ bedzie jednak prze-
tozony obowigzany nie zaniedbywac upomnien i karce-
nia, gdy tego zajdzie potrzeba. Nie jest to przyjemna
funkcja, i niejeden przetozony zbyt miekkiego serca
chetnie sie od niej uwalnia, udajac, ze nie widzi prze-
kroczen, lub bagatelizujac je i oszukujgc whasne sumie-
nie obowigzkiem wyrozumiatosci na wady ludzkie. Za-
pewne, wyrozumiatosC jest bardzo doniostg cnotg, ale
trzeba jg odrézni¢ od pobtazliwosci, ktdra jest straszng
wada, szczegOlnie przy sprawowaniu wiadzy. Zto
w bliznim trzeba wyrozumie¢, ale trzeba umie¢ na nie
oddziata¢ i pomoc btizniemu w opanowaniu go, ato tym
bardziej, im bardziej jest i dia spoteczenstwa szkodliwe.

Zbednym bytoby podkresla¢, ze nalezy bardzo wy-
strzegaC sie zbytniej drobiazgowosci i tego, co sie na-
zywa deptaniem po pietach. Nie na kazde najlzejsze
uchybienie nalezy zaraz reagowac, szczegolnie gdy sie
rzadko zdarza i nie maci zbytnio ogdlnego porzadku.
Natomiast nalezy by¢ bardziej czujnym, gdy idzie o wy-
kroczenia wyptywajace ze zlego nawyku, Swiadczace
0 niewyrobionej, nie do$¢ dobrej, albo co gorsza, zlej
woti. Takie wybryki muszg byC szybciej i energicznie
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karcone, tak, aby nikt nie myslat, ze mogg by¢ tolero-
wane na state.

Nie idzie zatem, aby zaraz przybieraC posta¢ suro-
wego sedziego, gdy sie ma podwitadnego upomniec: nie-
raz wystarczy spojrzenie, znak dany reka, lub stowko
cicho szepniete. Gdy wypadnie udzieli¢ upomnienia
w bardziej wyraznej formie, jakze czesto bedzie mozna
to uczyni¢ w formie zartobliwej, wykazujgc Smieszno$¢
niewfasciwego zachowania sie. Ale nawet przy powaz-
niejszym upomnieniu, kiedy wszelkie zarty bytyby nie
na miejscu, przetozony powinien byC zawsze zupet-
nie opanowany i tyle tylko da¢ upustu gniewowi, ile
to uzna za stosowne, nie dajgc sie bynajmniej unies¢
jego porywom. Dominujacym tonem kazdego upomnie-
nia, choéby najsurowszego, winna by¢ pogoda i ufnosé
w przewage dobra nad zlem, w mozno$¢ podniesienia
sie z upadku, naprawienia zia, uzyskania przebaczenia
u Boga i ludzi. Wszelkie krzyczenie, niecierpliwienie
itoszczenie, unoszenie sie, uzywanie ranigcych mitosé
whasng wyrazdw, jest tu nader szkodliwe i z konieczno-
§ci zmniejsza skuteczno$¢ upomnienia.

Przetozony powinien jako zasade postawi¢ sobie nig-
dy nie kara¢ pod wptywem gniewu. Gdy na widok prze-
winienia podwiadnego poczuje irytacje, powinien upom-
nienie odtozy¢ i dopiero po opanowanu gniewu i usunie-
ciu wszelkich intencji nizszego rzedu, wezwa¢ do siebie
winnego. Nieraz dobrze bedzie, o ile sprawa nie wyma-
ga natychmiastowego zatatwienia, odtozy¢ ja do na-
stepnego dnia i pozwoli¢ nocy po obu stronach uspo-
koi¢ nerwy.

| skuteczno$¢ kar, ktore przetozony nieraz bedzie
musiat nakfadaé, jest w wysokim stopniu uzalezniona
od tego panowania nad sobg ze strony przetozonego.
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Ono pozwoli mu wymierzy¢ je sprawiedliwie i da¢ win-
nemu zrozumienie, ze sg one dla niego korzyscig, bo da-
ja mu moznos¢ wyrdéwnania swego rachunku i zadosc¢-
uczynienia tej spotecznosci, w ktérej zyje, za narusze-
nie jej porzadku.

Na to jednak, aby kara miata swe dobroczynne na-
stepstwa, trzeba aby, gdy zostanie dobrze spetniona,
gtadzita catkowicie przewinienie i aby ono juz nigdy nie
byto wypominane jako zupetnie wyréwnane zadoscuczy-
nieniem. Srodowisko, w ktérym by panowat taki stosu-
nek do kar, wiete by z nich odndsito korzysci i zapew-
nitoby swym cztonkom wielka swobode ducha i bardzo
skyteczng pomoc w opanowaniu odruchéw pychy i mi-
toSci wiasnej. Natomiast wypominanie dawnych prze-
kroczen paralizuje dobroczynng dziatatnos¢ kar i spra-
wia, ze podwiadni nie widzg swej korzysci w dobrym
ich spetnieniu. Ta korzy$¢ dla nich polega przeeiez na
tym, ze wine wyréwnali i ze przeto powinna by¢ ona
zapomniana, tak jak Bdg zapomina nasze winy, gdy za
nie pokutujemy.

Gdy pierwszy raz zetknatem sie z naszym harcer-
stwem w czasie pierwszej wojny Swiatowej w Kuzni-
cach koto Zakopanego, gdzie mieli swéj obdz, uderzony
bytem tym duchem karnosci, jaki tam panowat i tym
zrozumieniem jej doniostosci przez samag miodziez har-
cerska. Raporty karne odbywaty sie regularnie i druho-
wie bez zadnego sprzeciwu przyjmowali wyznaczone
im kary, bo rozumny komendant potrafit wzbudzi¢
w nich przekonanie, ze kara jest dobrodziejstwem, gdyz
maze wing i sprawia, ze sie 0 niej zapomina, jakby ni-
gdy nie byta popetniona. Widziatem wtedy naocznie,
a i pozniej nieraz w harcerstwie mogtem to samo stwier-
dzi¢, ze gdy wiadza jest rozumnie sprawowana, to choc-
by komendant byt wymagajacy i nawet surowy, moze
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ze U ogotu ispotka sie z postuszenstwem i kar-
noscig.

Kazdy tedy przetozony winien bardzo dbac o to, aby
posigs$¢ te umiejetno$¢ upominania i karania, aby jg na-
stepnie wykonywa¢ z wyrozumiato$cig i dobrociag, ale
ze stanowczos$cig i nawet w miare potrzeby z surowos-
cig, ktora by ujniata silniej podziataC na mniej ulegte je-
dnostki. Wobec wiekszego oporu bedzie on moze nawet
musiat wzbudzi¢ w sobie gniew, aby i te glebsza site na-
szej jazni duchowej zaprzac do obrony tadu i porzadku
spotecznego, ale site te bedzie musiat dobrze trzymac
w reku i nie pozwala¢ jej sobg owtadngC. Jedno-
cze$nie bedziie on musiat mieC wiele cierpliwosdi,
a jeszcze wiecej dtugomysinosci, tej cnoty, ktdéra nie
pozwala sie zniecheca¢, gdy sie nie widzi do$¢ predko
owocOw swej pracy. W zmaganiach sie ze stabg albo
i zkg wolg ludzkg nie natlezy sie zawsze spodziewac
natychmiastoM”eh rezultatow, ate zrobiwszy jak najle-
piej to, co sumienie wskazuje jako obowigzek, trzeba
reszte zda¢ pa Boga.
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NIEDOMAGANIA W RZADZENIU

Nietrudnym zadaniem byto przedstawi¢ pozytywnie
jak przetozenstwo winno by¢ sprawowane i po Kkolei
zanalizowaC poszczegolne jego czynnosci. O wiele trud-
niej jest ujg¢ w jedng cato$¢ jego braki, niedomagania
i odchylenia w réznych kierunkach. Juz Arystoteles za-
uwazyt, ze w dziatalnosci zgodnej z prawem jest jaka$
jednolitos¢, ktorej brak, ilekro¢ odchylamy sie od pra-
wa: ,,Dobrzy jednolicie, zli.rozmaicie".

Chcac przeto pozna¢ gtdwne wykroczenia w wyko-
nywaniu przetozenstwa i to utrudnianie postuszenstwa,
ktére powodujg one u podwiadnych, nie pozostaje nam
nic innego, jak przejs¢ znowu po kolei te trzy funkcje
wyzej omawiane, a mianowicie rzadzenie, rozkazywanie
I karcenie.

Moment w zyciu cztowieka, gdy dochodzi do wia-
dzy, nieraz bardzo szybko uwydatnia pewne cechy jego
usposobienia i charakteru, ktore dotad pozostawaty
w ukryciu, bo nie miaty okazji ujawnic sie w catej petni.
W tym sensie starozytni mawiali: ,,honores mutant mo-
res”, zaszczyty wptywajg na zmiane sposobu bycia i od-
noszenia sie do innych. Stusznie sie tez méwi, ze podob-
nie jak wejscie na gore lub wieze, tak i wzniesienie sie
na drabinie spotecznej do jakiego$ naczelnego stanowi-
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ska nieraz powoduje u ludzi zawrét glowy, ktéry spra-
wia, ze nie widzg nalezycie proporcji miedzy sobg a pod-
wiadnymi i majg sktonnos$¢ dystans, ktory ich dzieli, po-
wiekszac. Znane to byto od wiekdw i juz w ksiedze Ek-
tesiastyka znajdujemy te madrg wskazowke: ,,Przetozo-
nym cie uczyniono, nie wyno$ sie, badz miedzy nimi
jako jeden z nich*J.

Gdybysmy chcieli teraz ten zawr6t gtowy blizej za-
nalizowac, wnet bySmy sie przekonali, ze ma on dwa
gtowne przejawy: jedni naduzywajg wiadzy, upijajg sie
nig, drudzy przeciwnie obawiajg sie jej, ona ich jakby
paralizuje; u pierwszych wystepuje zarozumiatosc,
u drugich matodusznosc.

Zarozumiaty przetozony przekonany jest, ze na mo-
cy swego urzedu posiadt wszystkie ro?umy i ze wszyst-
ko lepiej wie od swoich podwiadnych. Zaleznie od te-
go czy ta wada go mniej czy wiecej opanuje, bedzie on
miat sktonno$¢ w rzadach powierzonej sobie gromadki
kierowaC sie bardziej swymi osobistymi planami i po-
mystami, niz ustawami, regulaminami i tradycjami in-
stytucji, ktéra rzadzi. Chetnie bedzie wprowadzat no-
wosci, o ile sg jego mysla, natomiast z niechecig odnie-
sie sie do najrozsadniejszego pomystu, o ite on wyjdzie
od podwiadnych. Nieraz przymiesza sie do tego i proz-
nos¢, a z nig i che¢ odbicia na zawiadywanej instytucji
whasnego osobistego pietna, ktore by jg wyrdzniato od
innych. Taki chetnie zaraz po objeciu rzadéw zacznie
wszystko zmienia¢ i wystarczy mu, ze dawniej to lub
owo tak sie robito, aby teraz trzeba byto robi¢ je ko-
niecznie inaczej.

Sktonno$¢ do burzenia bez istotnej potrzeby przy-
jetego w danej instytucji porzadku, jest dfa jej rozwoju
bardzo szkodliwa, famie bowiem ciggtos¢ pracy i pod-

Eklesiastyk XXXII, 1.
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kopuje zaufanie podwitadnych. Widzg oni bowiem, ze
przetozony kieruje sie swa fantazjg i jesti mu okazujg
postuszenstwo, to czynig to bardziej zewnetrznie ze
wzgledu na wihasng kariere a nie z przekonania i z przy-
wigzania do instytucji, w ktérej pracuja. Gorzej jest
jeszcze gdy w tej swej zarozumiatosci przetozony mniej
tub wiecej jawnie sam wytamuje sie spod postuszenstwa
wyzszym przetozonym, ktorym sie jego mania nowa-
torska nie podoba. Taki przykfad niekarnosci nikogo
z podwiadnych nie wdrozy do postuszenstwa, ate prze-
ciwnie szerzy¢ wsrdd nich bedzie ducha niekarnosci.
< Gorszym jeszcze jednak niedomaganiem w sprawo-
waniu przetozenstwa jest matodusznos¢, polegajaca na
obawie przed odpowiedzialnoscig. Na dnie matodusz-
nosci jest zawsze odruch pychy czy tez mitosci wihasnej,
ktora tak obawia sie niepowodzenia i krytyki, iz woli
powstrzymac sie od czynu, chocby on byt nawet naka-
zany obowigzkiem, niz narazic si¢ na to, aby co$ sie nie
udato. Na tym wiasnie potega paralizujacy wptyw ma-
todusznosci. Jenerat Lapcrrine, ktory zdobyt dla Fran-
cji Sahare i nastepnie nig zarzadzat, takie instrukcje
dawat dowddcom matych posterunkdéw rozrzuconych
po tym ogromnym i pozbawionym potaczen Kkraju:
Nie bede sie srozyt, gdy sie wam jakie$ przedsiewziecie
nie uda, jest tytko sie przekonam, Ze zostato nalezycie
przygotowane; wszystko w zyciu ludzkim nie moze sie
zawsze udawac. Ale jesli zobacze, ze kto§ z was leka
sie eokolwiek przedsiewzig¢ z obawy, ze mogtoby sie
nie uda¢, to dla takiego bede bardzo surowy.
Przetozony, ktory by jej ulegat, bardzo niechetnie co-
kolwiek zarzadzi, a jesli to juz uczyni, to tak, aby za
wynik on sam byt jak najmniej odpowiedzialny, a jak
najbardziej podwitadni. Bedzie on na pozor wierny usta-
wom, bardziej jednak co do litery, ktorej sie kurczowo
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bedzie trzymat, niz co do ducha. Niechetnie bedzie ko-
rzystat z tych uprawnien, ktére mu one dajg i nieraz
w tym, co mu one do uznania zostawig, nic nie zarzadzi,
aby sie nie angazowac i nie narazi¢ na kompromitacje.
Rzadko kiedy bedzie apelowat do postuszenstwa pod-
wihadnych i bedzie to czynit niechetnie, z wahaniem,
dajac im do zrozumienia, ze o wiele by mij, byto milej,
aby robili jak chca, a jemu nie zawracali glowy. Nie
zajmie sie podwiadnymi, ktorym po raz pierwszy po-
wierzono jakie$ obowigzki, aby ich w nie wprowadzic
i nauczy¢, jak majg to lub owo robié, ale ich pusci sa-
mopas, nie chcagc w najmniejszej mierze dzieli¢ z nimi
odpowiedzialnosci za te niedociggniecia, ktore w poczat-
kach kazdej pracy sg nieuniknione. Ze takim sprawowa-
niem wiadzy postuszenstwa sie nie wyrobi, tego chyba
nie trzeba diuzej dowodzi¢. W szkote takiego przetozo-
nego nikt tez nie nauczy sie (Sztuki rzadzenia j rozkazy-
wania. R R

Ale poza tymi bardziej charakiterystycznymi przeja-
wami zawrotu gltowy wywotanego przez przetozenstwo,
wiele jest jeszcze innych niedociagnieé, gdy idzie
0 o0golne zasady rzadzenia, i zastugujg one na o0sobng
uwage.

Najpierw wiec bedzie to niedostateczna znajomos$¢
samych ustaw i regutaminéw i co za tym idzie niedba-
tos¢ o to, aby praca codzienna zakfadu byta na ich pod-
stawie dobrze zorganizowana. Nieraz bedzie w tym le-
nistwo, jaka$ obawa przed wysitkiem, aby te lub inng
trudno$¢ lub uprzedzenie przetamac i Scislej zastoso-
wac sie do wymagan prawa. Jak czesto méwic sie bedzie
0 niemoztiwosciach biezacej chwili, 0 zwyczajach miej-
scowych itp., jak czesto bedzie sie uciekato do réznych
tego rodzaju wymodwek, aby upozorowac, odchylenia sie
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od ustaw tam, gdzie tak fatwo bytoby je zastosowac.
Dia wyrobienia ducha postuszenstwa jest to fatalne.

Z tym sie tgczy niedostateczne czuwanie nad regu-
larnoscia, punktualno$cig, sumienno$cia w spetnianiu
poszczegblnych urzedow. Jak czesto przetozeni, nie dba-
Jja zupelnie o to, aby ich wihasne zarzgdzenia byty scisle
wykonane, przez co niejako zachecajg podwtadnych do
lekkiego ich traktowania i do wykonywania ich o tyle
tylko, o ile im to dogadza. Wszystko to wytwarza at-
mosfere nietadu, skianiajgcg wszystkich do opuszczania
sie i zabijajagcg w zarodku mozno$¢ wyrobienia ducha
postuszenstwa. Przetozony, ktory nie chce sobie zadac
trudu, aby stale i wytrwale wymaga¢ od podwiadnych
postuszenstwa, staje sie odpowiedzialnym poniekad za
wszystkie ich przewinienia w tej dziedzinie, jako ich
wspotwinny.

Wiele niedomagan przetozenstwa taczy sie z podsta-
wowym jego zadaniem, jakim jest przewidywanie. Naj-
mniejsza grupa spoteczna jest zywym organizmem, po-
trzebujacym odnawiania sit zywotnych, napotykajacym
przy tym rozne przeszkody i majagcym nieraz nowe nie-
znane przedtem potrzeby. Wszystko to trzeba naprzod
przewidzie¢ i nie dac sie zaskoczy¢ w ostatniej chwili.
Ot6z wielkim niedomaganiem sprawujacych wiadze jest
nieumiejetno$¢ przewidywania i odktadania wszystkiego
na ostatnig chwile. Wytwarza to zawsze nietad i zamie-
szanie. wkiada na podwitadnych nieprzewidziane zada-
nia, wywotuje nieufnos¢ do przetozonych i tym samym
ogromnie podwaza ducha postuszenstwa.

Dodajmy jeszcze, ze nieprzewidujacy przetozony
nie wychowa nikogo do sprawowania przetozenstwa,
gdyz nie nauczy go przewidywania, ktore jest jego pod-
stawowym czynnikiem. Przeciwnie, rzady jego sprawig,
ze podwiadni nauczg sie nic zawczasu nie przygotowy
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wac, lecz wszystko zostawia¢ na ostatnig chwile, wszy-
stko odkfada¢ do jutra, stowem kierowaé sie w swej
pracy swa wygoda, swym widzimisie, a nie prawdziwy-
mi potrzebami instytucji. Tam gdzie podobny diich za-
panuje, wida¢ go na kazdym kroku: wiecznie czegos$
brakuje i na gwalt trzeba po to posytaC, gdy zajdzie
potrzeba; wszedzie brud i nietad i dopiero w ostatniej
chwiti robi sie byle jak nieco porzadku. Zaktady i in-
stytucje, ktére z pietyzmem konserwujg przez fata cate
te same zbite szyby, potamane mebte, poptamione
Sciany, zepsute narzedzia, smutne sobie “wystawiajg
Swiadectwo. Mozna by¢ pewnym, ze i w zyciu ducho-
wym wiele tam jest potamanego i poplamionego.

Talki nietad podcina u samego korzenia ducha po-
stuszenstwa, Kktory opiera sie na zamitowaniu tadu
i pragnieniu podporzadkowania sie mu.

Wielkim tez brakiem ze strony przetozonego jest
nieumiejetnos¢ nalezytego podporzadkowania miedzy
sobg pracy swych podwiadnych i utrzymania przez to
miedzy nimi ducha jednosci i zgody. Nalezyty podziat
pracy jest podstawowg koniecznoscig zycia spotecznego
we wszystkich jego postaciach i winien on by¢ z goéry
Kierowany i sprowadzany do jednos$ci przez tego, ktory
rzadzi catoscig. Sporo zamieszania wprowadza tu nie-
dos¢ Sciste rozgraniczenie uprawnien i pozwalanie,
aby jedni mieszali si¢ do spraw drugich.
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Vi

BRAKI ROZKAZYWANIA

Przyjrzyjmy sie teraz z kolei brakom samego roz-
kazywania. | one sg bardzo rozmaite, tak iz nie tatwo
je sprowadzi¢ do jednego mianownika i podzieli¢ na
grupy.

Zacznijmy od niedomagan pochodzacych z nadmia-
ru, czyli ze zbytniego umitowania wadzy i lubowania
sie w rozkazywaniu, w ktorym sie ma najbardziej do-
Swiadczalne jej poczucie.

Sa przetozeni, ktorzy sadza,- ze powinni wcigz wyko-
nywa¢ swg wiadze przez wydawanie rozkazow, zaka-
zOw, przez upominanie i tajanie. Przekonani, ze sie na
wszystkim najlepiej znaja, do wszystkiego sie wtraca-
ja, wydajac rozkazy nieraz bardzo szczeg6towe nawet
podwiadnym o wiele kompetentniejszym od nich w swo-
im fachu. Jest rzecza oczywista, ze podwiadni te ich
niekompetencje widzg i nieraz nie s§ w stanie postu-
cha¢ tam, gdzieby mogta zbyt widoczna szkoda wym-
kng¢. Muszg sie wtedy wykreca¢ i ukrywa¢ z ogromng
szkodg ducha postuszenstwa. Jak ezesto w duchu $mie-
ja sie oni z naiwnej zarozumiatosci przetozonych.

Rozkazywanie w dziedzinie, w Kktorej sie jest nie-
kompetentnym, zawsze jest narazone rfa to, ze sie tego
lub owego nie rozumie lub nie przewidzi i ze rozkaz
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trzeba bedzie zmieni¢, a to takze ogromnie utrudnia po-
stuszenstwo. Jak czesto postuszny podwiadny wezmie

¢sie do roboty tedwie rozkaz otrzyma, az tu w krotkim
czasie pokazuje sie, ze wszystko trzeba inaczej robic
i cata jego praca idzie na marne. Taki, gdy mu sie to
pare razy zdarzy, stanie sie o wiete mniej goriwym
w swym postuszenstwie i zacznie stale odwleka¢ wyko-
nanie rozkazéw w obawie, ze bedg odwotane.

LekkomysIno$¢ w wydawaniu rozkazoéw, brak roz-
wagi i zastanowienia i wynikajgca stad koniecznosc cig-
gtych zmian, nie pozwala oczywiscie ustali¢ w instytucji
tego tadu i porzadku, ktory jest pierwszym warunkiem
wyrobienia ducha postuszenstwa i najtepszg szkoty rza-
dzenia i rozkazywania.

Przetozony, ktéry by objat zarzad domu, gdzieby ten
tad i porzadek panowat, wnet by go zniszczyt, jestiby
sprawowat swdj urzad tekkomystnie, bez rozwagi, mno-
zac nieprzemyslane rozkazy, ktére by wnet potem
trzeba byto zastepowac innymi.

Niemniej fatatnym dla wyrobienia ducha postuszen-
stwa jest drugie wprost przeciwne niedomaganie z nie-
domiaru, a mianowicie wahanie sie, ocigganie i nie-
umiejetno$¢ powziecia decyzji. Przetozony niezdecydo-
wany jest prawdziwg kieska dta instytucji, ktorg rzadzi:
sam sobie nie ufajgc, musi tez wzbudzi¢ nieufnosé
w podwiadnych. Ci ostatni czujg dobrze, ze on sie boi
odpowiedziatno$ci i ze wotatby o wiele, aby go o nic nie
pytali i sami robili co uwazajg za stosowne. Jesli wyni-
ki bedg zte, sami oni za to odpowiedzg, wytaje sie ich,
a powaga przetozonego zostaine nietknieta. Gdy juz
zmuszony jest wyda¢ rozkaz, taki przetozony odkfada
go do ostatniej ehwili i korzysta z kazdego pretekstu,
aby sie od odpowiedziatnosci uchyli¢. Przyparty do mu-
ru, wydaje rozkaz tonem chwiejnym, niezdecydowanym.
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nieraz w formie prosby lub rady albo tez tylko pozwo-
lenia, czasem z dodatkiem: ,,zreszta, bo ja wiem, rdbcie
sobie, jak chcecie". Takie sprawowanie wtadzy uniemo-
zliwia wychowanie w podwiadnych postuszenstwa i po-
czucia odpowiedzialnosci.

Oba te niedomagania w wykonywaniu wiadzy, acz-
kotwiek tak krancowo przeciwne, majg ten sam
wynik — wzbudzajg w podwitadnych nieufno$¢ do prze-
tozonych, do ich roztropnosci i umiejetnosci rzadzenia,
zniechecajg do postuszenstwa, a nawet nieraz unie-
mozliwiajg nabranie ducha karnosci. Jak tu stuchac
cztowieka, ktory, albo zmieniajgc wcigz rozkazy, albo
nie mogac sie na nie zdecydowac, na kazdym kroku po-
kazuje, ze nie wie sam ezego chce. Francuzi taki spo-
sob rzadzenia doskonale ujmujg w te stowa: ,,Ordre,
contre-ordre, desordre™,

Przejdzmy nastepnie do gtéwnych niedomagan prze-
tozenstwa w dziedzinie udzielania pozwolen, czy to zwy-
czajnych, nie zawierajgcych w sobie dyspensy, czy tez
takich, ktore sg juz whasciwg dyspensa.

Najciezszym wykroczeniem tutaj jest faworyzowa-
nie, tj. udzielanie lub odmawianie pozwoler nie ze
wzgledow obiektywnych na potrzebe jednostki, lub tez
na dobro ogotu, ate ze wzglteddéw na subiektywne sym-
patie lub antypatie, dla zjednania sobie podwiadnego
dta swoich cetéw, lub dla unikniecia jakiej$ osobistej
nieprzyjemnosci, wszystko to nieraz z wielkg szkoda
dobra wspdlnego. Nie trzeba chyba dowodzié, jak ta-
kie postepowanie ostabia w podwiadnych zaufanie do
przetozonych i jak w nich paralizuje ducha postuszen-
stwa, ktdry'przeciez z tego przekonania powinien wy-
rasta¢, ze nad wszystkim panuje wzglad na dobro
wspdlne instytucji, w ktorej pracuja.
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Sg jeszcze jednak inne niedomagania w tej dziedzi-
nie, mniej zie ze wzgtedu na intencje przetozonego,
ate niemniej szkodliwe gdy idzie o tad spoteczny i o wy-
robienie ducha postuszenstwa. Wyptywaja one raczej
z nieudolnosci przetozonego, z braku najwazniejszych
cech roztropnosci spoteczne;.

Najpierw bedziemy mieli zbyt tatwe udzietanie
pozwoten, nieumiejetno$¢ odmowienia, ezy to z nie-
Smiatosci lub braku decyzji, czy to z lenistwa i niecheci
narazenia sie. Taki przetozony staje sie jakby auto-
matem, ktory nacisniety odpowiada machinatnie: ,atez
dobrze i owszem". Ducha postuszenstwa to nie wy-
robi, a zacheci tytko podwiadnych do obywania sie
bez pozwoten i do samowoli; ttumaczy¢ sie bedg w su-
mieniu tym, ze przeciez przetozony nigdy niczego nie
odmawia.

Bywajg jednak i automaty innej marki, ktére jak
za nacisnieciem zawsze odpowiadajg: ,,nie". Czesto poz-
niej zadane pozwolenie bedzie udzielone, ale pierwszy
odruch bedzie zawsze ,,nie", jakby z obawy, aby sie nie
zaangazowaC w co$j czego sie nie miato czasu przemy-
SleC. Najprosciej w takich razach byloby powiedzie¢:
»poczekaj, zastanowie sie i pdzniej ci odpowiem".

U niejednego pochodzi to z zarozumiatosci i wypty-
wajacego z niej ducha 'przekory. Sa przetozeni, ktérzy
widzg w tym jakby ujme lub pomniejszenie swej wia-
dzy, gdy podwiadni im co$ konkretnego podsuwaja,
czy jaka$ prosbe, czy tez projekt, czy w ogole gdy wy-
stepuja z jakakolwiek inicjatywa. Pierwszy ich odruch
bedzie zawsze, aby powiedzie¢ nie i cokolwiek innego
zarzadzic, byle nie to, co podwiadny poradzit, chocby
to byto najlepsze. Takie usposobienie zacheca podwiad-
nych do nieszczerosci; nieraz bedg oni prosi¢ lub pod-
suwaé nie to, co pragng, ale co$ wprost przeciwnego,
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spekulujagc na przekornym usposobieniu przetozonego,
ktoéry lubi robi¢ odwrotnie od tego, o co sie go prosi.
Z czasem moze to wytworzy¢ atmosfere glebokiej nie-
ufnosci i fatszu, w ktdrej na szczere postuszenstwo nie
bedzie juz zupetnie miejsca.

Dodajmy do tego wszystkiego jeszcze jedng ceche
charakteru, a mianowicie usposobienie gniewliwe, skion-
ne do irytacji i do zloszczena sie o byle co, a bedziemy
mieli jeszcze smutniejszy obraz nieudolnego rozkazy-
wania.

Cztowiek, gniewliwy, tzn. taki, ktéry nie nabyt pa-
nowania nad poruszeniami gniewu, a przeciwnie na-
wyk} im sie bez oporu poddawac, gdy zostanie przeto-
zonym wszystkie czynno$ci zwigzane ze swym urzedem
wykonywa z pewng irytacja, nieraz sam widok pod-
wiadnych juz go w ztos¢ wprowadza i byle jaki pozér
wystarcza, aby ich zaczat beszta¢, nieraz bez zadnej ra-
cji. Rozkazy wydaje tonem podniesionym, pozwolen
nieraz najstuszniejszych udziela z widocznym niezado”
woleniem, a e6z dopiero méwi¢ o upomnieniach!

Najwiekszg szkoda, jaka gniewliwo$¢ wyrzgdza prze-
tozonemu, to ktamstwo, a nawet co gorsza, duch kiam-
stwa, czyli zaktamanie. W gniewie cztowiek sam nie wie
co mowi i nieraz roizminie sie z prawda. Ochtongwszy
z gniewu, spostrzega sie, ze to co powiedziat nie odpo-
wiada prawdzie, ale odwota¢ juz trudno i brnie sie da-
lej w kiamstwie — co wiasnie nazywamy zaklama-
niem — podkopujac radykatnie zaufanie podwiadnych,
skoro sie spostrzega, ze stowom przetozonego nie mozna
wierzyc.

Dodajmy jeszcze bardzo szkodliwe w sprawowaniu
rzadow zbytnie uleganie cudzym wptywom, czy to jed-
nej osoby, czy na przemian wszystkich. Zdarzajg sie
jednostki, ktore tak umiejg opanowac przetozonego
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niedo$¢ roztropnego, ze ten we wszystkim im ulega
i tylko jest wykonawcg ich woli, lub raczej'samowoli.
Podwiadni, gdy sie spostrzega, nie wiedzg kogo maja-
stucha¢ i nieraz ulegajg pokusie, aby nie z malowanym,
przetozonym, ate z tym, ktéry nim rzadzi, najwazniej-
sze sprawy zatatwiad.

Moze jeszcze jest gorzej, gdy przetozony utega nie
jednemu a wszystkim, gdy ostatni, ktéry z nim mowi
ma zawsze U niego racje i przeprowadza co mu sie po-
doba. Ludzie o takim usposobieniu nie powinni by¢ do*
sprawowania przetozenstwa dopuszczani, sg bowiem
zdotni radykalnie zniszczy¢ ducha postuszenstwa i kar-
nosci w, kazdej instytucji, na ktorej czele stang. Od ta-
kich nikt sie nie nauczy sprawowania wiadzy.
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VIl

BLEDY W KARCENIU

Pozostajg nam jeszcze do omdwienia niedomagania
trzeciej funkcji przetozenstwa, funkcji karcenia, tj. upo-
minania i karania.

| tu zacznijmy od niedomagan z nadmiaru suro-
wosci i twardosci, z braku wyrozumiatosci dla utom-
nosci ludzkich i w ostatniej linii z pychy i wyniostoSci.
Dia pychy moznos¢ karcenia jest najlepszym pokarmem,
1 na tym polega niebezpieczenstwo przetozenstwa dla
tych, ktérzy nie maja bardzo czujnej kontroli nad jej
poruszeniami, ktdrzy powoli pozwolg jej zapanowac
nad swym zyciem duchowym. Przetozenstwo daje im
bowiem uprawnienie i nawet obowigzek karcenia zarow-
no dia dobra jednostek jak i dia dobra ogoétu, oni za$
lubujg sie w wypetnianiu tej czynno$ci dta tego zado-
wolenia, ktore karcenie daje, bedac zawsze pewnym
wynoszeniem sie ponad innych. Jak fatwo mozna to po-
kry¢ frazesem gorliwosci o dobro sprawy! Podwiadni
jednak z czasem wyczujg te pyche ukryta, szczegolnie
gdy przetozony nigdy nic dobrego w nich nie dojrzy,
za nic nie pochwali, ale z kazdej okazji skorzysta, aby
ponizy¢ i skarci¢. Wywota to w nich z koniecznosci pe-
wien nastroj pesymizmu, zniechecenia, utrate zaufania
we wiasne zdolnosci, skoro pomimo prawdziwych wy-
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sitkéw nigdy nie moga zadowoli¢ przetozonego i wcigz
sg tytko przez niego upominani i karceni. Postuszernstwo
w takich warunkach staje sie coraz trudniejsze do za-
chowania, wie sie bowiem, ze nie ma moznosci zado-
wolenia przetozonych.

W Kkaraniu taki przetozony nie umie tez zachowac
miary i co najgorsza, nawet po wypetnieniu kary, wcigz
dawne przewinienie wypomina, przez co kara traci dla
podwiadnego swag wartos¢ zadoscéuczynienia i wyrow-
nania winy.

A jesti przetozony jest przy tym jeszcze ztosnikiem,
zrzedg i przekornym, tatwo sobie wyobrazi¢, jakie spu-
stoszenia bedzie szerzy¢ w umystach podwiadnych, itu
z nich zlamie, rozgoryczy, a nawet do buntu doprowa-
dzi. W karceniu i karaniu tak niestychanie waznym jest
wmysh¢ sie w nastréj winowajcy, wyrozumie¢ co sie
w nim dzieje, — stad cnota wyrozumiato$ci — wyczué
moment kiedy jego dusza mieknie i staje sie podatniej-
szg do przyjecia upomnienia i kary. Ot6z wyniostos¢
I lubowanie sie w karceniu czyni przetozonego na to
wszystko zupetnie nieczutym, i cala ta funkcja w jego
reku nie wypetnia tych zadan, do jakich jest przezna-
czona, nie buduje ducha postuszenstwa, ale go niszczy
raczej.

Jesli juz w zwyktym toku sprawowania wkadzy i wy-
dawania rozkazOéw nieopanowana gniewliwo$¢ staje sie
bardzo wielkg przeszkoda, to c6z dopiero gdy idzie
0 upominanie i karanie! Wszak ta funkcja wiadzy ma za
zadanie walke ze ziem, ktére samo przez sie wzbudza
w cztowieku gniew. Kto wiec nad nim nie umie pano-
wac, ten z koniecznosci dojdzie do tego, ze z okazji kaz-
dego przewinienia, ktére mu wypadnie skarci¢, roztosci
sig, co zawsze zaciemni mu sad, jakim sie winien przy
tym kiero*Yac. Usposobienie gniewliwe utrzymuje wcigz
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umyst w stanie niepokoju, z ktérego tatwo powstaje
nieufnos$¢, podejrzliwos¢ i sktonno$¢ do uprzedzen, co
uniemozliwia porozumienie i zgodng wspotprace z pod-
whadnymi. Jak tatwo pod wptywem takiego podniece-
nia gniewem mozna sie posuna¢ az do niesprawiedliwo-
ci, do udzielania napomnien, albo nawet i wyznacza-
nia kar tam, gdzie zadnych przewinien nie byto. Cofngc
za$ tego rodzaju zarzadzenie, gdy gniew minie i prawda
wyjdzie na jaw, jest juz nader trudnio, i trwa sie dalej
w klamstwie, ktdre jest tu o tyle jeszcze gorsze, ze faczy
sie z niesprawiedliwoscig i pozostawia u podwiadnych
poczucie doznanej krzywdy.

A ite przy tym z ust takiego rozsierdzonego przeto-
zonego wyleci stow obelzywych, ranigcych mito$¢ wias-
na podwiadnych, ponizajacych ich godno$¢ tudzka! Ilu
ludzi najlepszej woli, ktorych tak tatwo mégt sobie do-
brocig zjedna¢, odepchnie on od siebie i zrazi moze na
cate zycie!

Gniewliwos¢ przetozonego wywotuje w Srodowisku
powierzonym jego rzadom nastroj niepokoju i przy-
gnebienia, a nawet zniechecenia i buntu. Dobra wola,
aby przez postuszenstwo oddaé sie do dyspozycji prze-
tozonego, powoti zostaje sparalizowana i duch postu-
szenstwa zamiera. Na to, aby upominanie i karanie nie
doprowadzato do utraty uszanowania i postuszenstwa
dla przetozonego, winno ono byC¢ bardzo umiejetnie
i z mitoScig wykonywane, a nieopanowana pycha i zos¢
sg najwiekszymi przeszkodami w nabyciu tej umiejet-
nosci. Bez niej przetozenstwo nie wyda nigdy dobrych
rezultatbw i moze strasznie obcigzy¢ sumienie przeto-
zonego, ktéry w swym zaslepieniu nie pojat, ze o te
umiejetnos¢ za wszelkg cene powinien sie byt starac.

Sytuacja staje sie jeszcze gorsza, gdy przetozony nie
ma mocnego charakteru i wiasnego sadu i zbyt ulega.
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obcym wptywom. Pycha i sktonno$¢ do gniewu czynig
go podejrzliwym, nieufnym, a ze sam nie moze sobie
wytworzy¢ zdania o zaletach i wadach podwiadnych,
ulega podszeptom otoczenia, uprzedza sie do jednych,
faworyzuje innych i sieje wokoto siebie istng anarchie,
w ktdrej prawdziwe postuszens'two staje sie nieraz zu-
petnie niemozliwe.

Nadmiar w karceniu i karaniu, ktéry nas dotad za*
trzymat, zawsze sie bedzie powtarzat w mniejszym tub
wiekszym stopniu, gdyz wyptywa ze ztych sktonnosci
skazonej pychg natury tudzkiej, od ktérych nie jestes-
my w stanie catkowicie sie uwolni¢. Jest on jednak dia
naszej epoki mniej charakterystyczny i tam, gdzie zbyt
jawnie wystepuje, spotyka sie zawsze z potepieniem.

Z tego wzgledu grozniejsze sg dla zycia spotecznego
niedomagania z niedostatku karcenia, ktore, usankcjo-
nowane doktryng liberalizmu pedagogicznego, zadnego
sprzeciwu nie spotykajg i w wysokim stopniu ostabia-
ja spoistos¢ wszelkich instytucji spotecznych. Sprzecz-
ne w podstawowych swych zatozeniach kierunki filozo-
ficzne Rousseau‘a i Kanta godzity sie w pedagogice na
to, ze kary i nagrody winny by¢ z wychowania usunie-
te, i te ich zapatrywania bardzo gteboko przeniknety do
umystowosci X1X w. One to, gdy idzie o kary, znalaz-
ty echo w nienajlepszych sktonnosciach naszej natury,
mianowicie w lenistwie, sobkostwie i obojetnosci na zio,
tak tatwo maskujacej sie hastami toleranciji.

W samej rzeczy karcenie, upominanie i karanie nie
Sg rzeczg przyjemng i nieraz wymagajg wielkich wysit-
kéw, panowania nad sobg i zaparcia sie siebie. Jak cze-
sto przetozony pod wptywem lenistwa, matodusznosci,
sobkostwa, obawy, aby sobie kogo$ nie narazi¢ i sytu-
aeji nie utrudnic, bedzie wolat nie zareagowac na jakie$
przewinienie, udajac, ze go nie widzi, byleby tylko unik-
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nag¢ koniecznosci skarcenia, upomnienia lub ukarania
winnego. Swa karygodng pobtazliwos$¢ ubierze on nawet
w piekne szaty tej lub owej doktrynki pedagogicznej,
lub nawet moze wyrozumiatosci chrzescijanskiej i na
jaki$ czas potrafi sam siebie i nawet swe otoczenie
oszuka¢, poki taka bezkarno$¢ nie zacznie swych owo-
cdw przynosi¢ w postaci coraz Wiekszego rozprzezenia.
Jakze waznym jest dobrze rozrozni¢ tak wazng w zyciu
wspolnym cnote wyrozumiatosci, catg przeniknietg
chrzescijanska mitoscig blizniego, od wady pobfazliwo-
Sci, na dnie ktorej jest mitoS¢ wiasna i zupetna obojet-
nos¢ na dobro bliznich. Pierwsza stara sie wyrozumiec
zto w bliznim i skfonna jest go zawsze w miare mozno-
Sei pomniejszyC i usprawiedliwic; nie toleruje go jed-
nak, lecz pragnie leczy¢ wszystkimi $rodkami, nawet
karami rozumnie i z mitoscig stosowanymi. Ba! gotowa
ona nawet cze$¢ winy na wiasne wzig¢ plecy. Druga
nic nie stara sie wyrozumiec, a tytko sobie zabezpieczy¢
spokdj, zamykajac oczy na zio i tolerujac je, byleby
nie by¢ zmuszong do niemitych czynnosci watczenia
z nim i pomagania podwtadnym w opanowaniu go.
Rozmaicie sie przejawia u‘przetozonych ten niedo-
miar w karéeniu. A wiec najpierw nieudolne stosowa-
nie tych réznych Srodkéw dyscyplinarnych, jakie regu-
laminy kazdej instytucji dajg mu do rozporzadzenia,
dla utrzymania w niej rygoru. Nastepnie zamykanie
oczu na przewinienia podwiadnych, aby nie byé zmu-
szonym ich upominac lub tez kara¢. Pobtazliwos¢ ta jest
tym karygodniejsza im przewinienia sg eiezsze, im sie
czesciej i regularniej powtarzajg i im jawniej bywajg
popetniane; niereagowanie na nie staje sie niemal wspot-
dziataniem w niepostuszenstwie wiadzy, ktorej sam
przetozony jest przedstawicielem i str6zem. Wreszcie
jeszcze gorszym jest bronienie i usprawiedliwianie prze-

52



winien podwiadnych," aby siebie samego usprawiedliwic¢
w ich oczach i w oczach wyzszych przetozonych ze swej
nieudolnosci w karceniu i pobtazliwosci.

Nie trzeba chyba dtugo dowodzi¢, jakim czynnikem
rozprezenia w kazdej instytucji jest podobna pobtazli-
wos¢ przetozonych. Najlepiej funkcjonujgca spotecz-
no$¢ pod ich rzadami musi w krotkim czasie popas¢
w anarchie, wytwarzajg oni bowiem wokoto siebie
atmosfere obojetno$ci na tad i porzadek spoteczny i na
to dobro wspdlne, ktéremu winni stuzyc.

Dawne wieki az do rewolucji francuskiej hotdowaty
bardzo surowym karom, dochodzacym do okrucien-
stwa, i pod tym wzgledem ziagodzenie obyczajow
w XIX w. natezy uwaza¢ za prawdziwy postep. Ate jak
zwykte mysl ludzika nie tatwo znajduje wiasciwy umiar
w swych poczynaniach. Sitg reakcji przeciw temu co
sie dziato dawniej, zacigzyta nad XIX w. i to bardzo
silnie bezkarno$¢. WsSrod ostatnich pokolen niedomiar
'W karceniu byt o wiele czestszy i szkodliwszy niz nad-
miar, tak iz o wiele wiecej przetozonych naszych cza-
sOw bedzie ciezko odpowiadato przed Bogiem i spote-
czenstwem za lekkomysing pobtazliwo$é, niz za zbytnig
surowo$¢. Niewymaganie powaznie niczego, pozwala-
nie na wszystko, puszczanie bezkarnie najciezszych
przewinien przeciw porzadkowi spotecznemu, byto
znamienng cechg okresu dzielagcego rewolucje francu-
ska od reakcji totalistycznych, budzacych sie po pierw-
szej wojnie Swiatowej.

Dzi§ wypadnie sie moze znowu broni¢ przeciw po-
wrotnej fali surowosci w karaniu. Ale niemniej tez wy-
padnie sie otrzasng¢ od tych phytkich haset liberalizmu,
ktorym XIX w. hotdowal, i ktdére zaszczepity ostatnim
pokoleniom ducha anarchii i bezkarno$ci. W tym celu
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koniecznym bedzie, aby wszyscy, ktérzy na wyzszych
czy nizszych stopniach drabiny spolecznej majg spra-
wowac wiadze, utrwalili sie w przekonaniu, ze do ich
istotnych obowigzkéw nalezy tez i upomina¢ i 'karac.
Winni oni nabra¢ umiejetnosci takiego spetniania tego
obowiazku, ktéry by wychodzit zaréwno na dobro insty-
tucji, ktorg rzadza, jak i podw™Madnych.



VIII

JAK DAWAC SILE Z ROZKAZEM

Pozostaje nam jeszcze teraz podsumowaé wyniki
dotychczasowej analizy, a czynnikiem, na ktérym
oprzemy naszg synteze, bedzie wola. Ona to nadaje
jedno$¢ wewnetrzna dziatalnosci cztowieka, czy to
pojedynczo, czy tez spotecznie wzietego i jakeSmy to
juz zapowiedzieli, od jej kierunku i napiecia zalezy, czy
potrafi swa sitg pobudzi¢ innych do czynu.

Zagadnienie to jest tym wazniejsze, ze we wspot-
ezesnej psychologii doswiadczalnej panuje w tej spra-
wie szczegoblny chaos, w ktérym przewazajg mniemania
pomniejszajace rote woli w zyciu ludzkim tub nawet
zaprzeczajace jej istnienia jako osobnej moey ducha,
a co za tym idzie, zaprzeczajgce tez i moznosci jej
wychowania i wzmocnienia do sprawnej i energicznej
dziatalnosci. Studia nad wolg staty sie ostatnimi czasy
bardzo modne, ate wyniki ich sg nieraz zbyt mato
wartoSeiowe, a to dlatego, ze ograniczajg sie do zbyt
sztucznych metod i zupetnie nie rachujg sie z obser-
wacjg petni zycia pulsujgcego wokoto nas.

Doszto do tego, ze jeden z przedstawicieli tego kie-
runku, O. LindworskyJ posunat sie do twierdzenia, iz

Tak strescit poglady O. Lindworskiego ks. J Sa-

lamucha w artykule: ,Uwagi na temat ksztalcenia charakteru™.

Miesiecznik Katechetyczny i Wychowawczy (Warszawa) 1933, sty-
czen. Str. 8—12
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W 0gble wyrazenie ,sita woli" moze by¢ traktowane
tylko jako wyrazenie skrotowo-zastepcze, dostownie
za$ wziete jest to wyrazenie bezsensowne". Poglad
swoj popiera on przyktadem roti, jakg wodz odgrywa
na wojnie. Sita armii nie ma nic wspdlnego z jego sita,
sam on moze by¢ starcem, Ktory z trudnoScig szable
w gore dzwignie, i rola jego jest podobna do roli zwrot-
niczego na kolei, ktéry skierowuje pociggi na ten lub
inny tor.

Otdz wystarczy przeczytaC cho¢ kilka monografii
z dziejow wojen, aby sie przekonaé, ze sprawa ma sie
wprost przeciwnie: wola wodza syntetyzuje wszystkie
wysitki armii w jedng catoSC, podnosi je na wyzszy
poziom i gdy umie nimi pokierowaé, prowadzi do
zwyciestwa. Mozna by wskaza¢ bardzo ciekawe przy-
kiady, jak w roziktadajacyeh sie jednostkach bojowych
pojawienie sie cztowieka o zdecydowanej woli od razu
zmieniato sytuacje, przywracato spoistos¢ i wzbudzato
zapat do bojuj.

Oto kilka dobrych monografii z czaséw pierwszej wojny
Swiatowej, poruszajacych to zagadnienie: Gen. V. Mertz: La
Yolonte du chef (Paris, Payot) przektad z niemieckiego. — Bacon,
R. V. Adm.: Le scandal de la bataille de Jutland (Paris, Payot),
przektad z angielskiego. Zawiera ciekawe uwagi o geniuszu Nel-
sona, o tak zwanej ,,Nelson-touche”. — Siemiono6w W. Razplata:
L'escadre de Port Artur (Paris, Challamel) przektad z rosyjskiego.
Opisuje on tam rozktad floty rosyjskiej w porcie Artura i zreorga-
nizowanie jej w krotkim czasie wolg jednego cztowieka admirata
Makarowa. Gdy zaraz w pierwszej bitwie zgingt on ze swym stat-
kiem flagowym, znowu zapanowat we flocie marazm. — Niejedng
cenng uwage w sprawie dowodzenia i karnosci zawiera tez ksiazka
Forestera, C. S.:. Bitwa o Malte (The ship). Przeklad z an-
gielskiego (Warszawa, 1946). —> Liddel Hart, B. H.: Repu-
tations (Paris, Alcan). Przektad z angielskiego, zawiera dzie-
sie¢ sylwetek wodzéw z wojny 1914—1918 roku*i wiele ciekawych
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Niesposob przeto zatrzymywac sie na jednych tylko
poszukiwaniach zawodowych psychologéw, tak czesto
zbyt zasklepionych w badaniach laboratoryjnych.
Jasnych i konkretnych wskazan wychowawczych wy-
padnie szukaC drogg obserwacji otaczajgcego nas zycia
W jego najwazniejszych przejawach. Ona nas pouczy,
ze wola jest tg glebokag mocg duchowg cztowieka,
ktorg; trzeba starannie wychowywac i usprawni¢ do
dziatania, ze stowem, jak to doskonale Sienkiewicz za-
uwazyt, ,trzeba umie¢ chcie¢". Nabranie umiejetnosci
chcenia nie jest bynajmniej niemozliwe, bo ta moc du-
chowa ma mozno$¢ refleksji nad wiasng swg czynnos-
cig, co znowu zauwazyt drugi dobry obserwator zycia
Wyspianski, gdy nam stawiat zarzut, ze ,nie chcemy
chciec¢".

Umiejetno$¢ statego, réwnego, jednotitego chcenia
jest dla osobistego zycia kazdego cztowieka rzeczg pier-
wszorzednej wagi, znacznie przewyzszajgcg swag war-
toscig zaséb wiedzy, ktore wyksztatcenie mu da¢ moze,
chocby tytko dlatego, ze i samo to wykszitatcenie o tyle
tylko bedzie ptodne dla zycia, o ile wola sie przytozy do
systematycznego utozenia go w umyste i o ile nastepnie
bedzie sie nim dobrze umiata postugiwac. Ale umiejet-
no$¢ ta jest jeszcze wazniejsza dla zycia spotecznego,
szczegolnie u tych, ktérzy nie tylko wiasnym postepo-
waniem, ale i postepowaniem innych winni kierowac do
wspadlnego dobra. Od nich nalezy wymagac, aby ,,umieli
chcie¢" to dobro wspdlne i aby tej umiejetnosci umieli
swym podwiadnym udzielaé. Do tego bowiem sprowa-

szczegbtow o ich umiejetnosci dowodzenia. Nader znamienne jest
to, co pisze o Falkenhaynie jego szef sztabu pik. Bauer: miat on
posiada¢ wszystkie zalety przyrodzone z wyjgtkiem intuicji wodza,
decydowat sie zwykle na pétsrodki, a i tu jeszcze wahat sie po-
powzieciu decyzji (str. 69). Tacy na wojnie nie zwyciezajg!

57



fdza sie cate to zagadnienie dyskutowane niegdy$ miedzy
Mickiewiczem a Garczynskim o dawaniu sity z rozka-
zem. Nie jest ono niczym innym, jak wzbudzaniem
w woli porywow do tego dobra, ktore sie pragnie wspol-
nymi sitami uzyska¢, i utrwateniem ich w podwiadnych,
tak izby samorzutnie dziataty za kazdym razem, gdy
wypadnie podporzadkowaC swe dobro osobiste dobru
wspoOlnemu. W ten sposob powsta¢ powinien w catym
zespote umiejetnie rzadzonym przez przetozonego ten
nastroj karnosci i postuszenstwa, ktéry sprawi, ze be-
da jakby ,,jednym sercem i jedng duszg"J. Dopiero ta-
kie Srodowiska stang sie prawdziwg sZkotg rozumnego
rzadzenia i rozkazywania i utrwatg te umiejetnos¢ w tra-
dycji spotecznej.

Okre$lmy jednak doktadniej, na czym ma polegaé to
chcenie, ten poryw woli do dobra wspolnego. Ot6z jed-
na tylko nasuwa sie tu odpowiedZ;, na umitowaniu
wspdtnego cetu i wspdlnych ideatow. Chcenie, jako naj-
ogolniejszy termin potoczny do oznaczenia czynnoSci
wohi, obejmuje catg skale objawow, a wsrdd nich naczel-
ng role odgrywa to zasadnicze upodobanie woli w czym$
co jej odpowiada, zwane mitoscig. Materializm i senty-
mentalizm ostatniego wieku znacznie obnizyt i zwezit
warto$¢ tego wyrazu, sprowadzajgc go, jesti nie wytacz-
nie, to w kazdym razie w przewaznej mierze do gry pier-
wiastkow uczuciowych i to najnizszej kategorii. Otoz
dla kazdego, ktéry uznaje, ze ponad Swiatem material-
nym istnieje o wiete donioslejszy, bogatszy i nawet bar-
dziej rzeczywisty, bo o cechach wiecznosci, Swiat ducha,
mitos¢ jest przede wszystkim upodobaniem wartosci du-
chowych i ich grg w tym 2zyciu winna ona kierowac.
Od niej bowiem zaczyna sie wszelkie chcenie i ona je

Dzieje 1V, 32.
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zasila i podtrzymuje we wszystl™ich dalszych jego prze-
jawach,

Totez i to zwigzanie woli przetozonego z wolg pod-
wiadnych tak, aby jednego pragneli i do jednego dazyli,
sprowadza si¢ do mitosci, do umitowania tego co ich
wigze — wspdlnego dobra sprawy, ktdrej stuza. Do nie-
go to przetozony powinien apelowac, gdy zadaC bedzie
postuszenstwa dla swych rozkazéw i znajdzie je nieza-
wodnie, jesli sam bedzie tu przodowat i jesti podwiadni
bedg mieli to przekonanie, ze sam on jest catkowicie
oddany wspdlnej im sprawie. Biada mu natomiast, jesh
ze sprawy chce uczyni¢ podnozelk, ktory by go wywyz-
szyt, jesti mu ona stuzy za droge do kariery, do majat-
ku, za odskocznie do stawy. Fatsz, ktory bedzie brzmiat
W jego zapewnieniach o umitowaniu wspdlnej sprawy,
nie da sie diugo ukry¢, a przyktad egoizmu nieomieszka
wywrze¢ rozktadowego wptywu na instytucje, ktorg
rzadzi.

| nie mySimy, aby to dobro wspdlne, ktérego umito-
wanie ma by¢ wiezig kazdej spotecznosci ludzkiej, byto
jakim$ pojeciem oderwanym, trudnym do zobrazowa-
nia i do uprzystepnienia umystom prostym, niewycwi-
czonym w filozoficznym mysleniu. Bynajmniej ten wy-
raz dobro wspdlne spoteczenstwa jest pelen tresci kon-
kretnej, ktdrg trzeba tytko umie¢ uswiadomi¢ kazdemu.
Ono sie przejawia w kazdym szczegdle zycia spoteczne-
go, ktérego tad i porzadek od niego zalezy, a w szcze-
golnosci w dobru kazdej jednostki, ktora ma mu stuzyc,
ale tez i z niego czerpa¢. Dobro wspoélne grupy spotecz-
nej, do ktdrej sie natezy, trzeba ukochac nie jako jaka$
oderwang ideg, ate konkretnie w cztonkach wchodza-
cych w jej skfad. Znamy takich mitosnikdw ludzkosci
w oderwaniu, ktorym nie starczy mitosci dia tych, z kté-
rymi zyja, ktorzy gotowi ich nawet poswieci¢ dla uszcze-
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$liwienia tej umitowanej przez sie abstrakcyjnej ludz-
kosci gdzie$S w dalekiej przysziosci!

Tym co, mocno, dogtebnie wigze mniejsze lub wiek-
sze grupy spoteczne w jedng zywa catos¢, nie moze byc
nic innego jak umitowanie konkretnego dobra wspol-
nego, na ktérego szczegoty wszyscy sie sktadajg i z ktd-
rego wszyscy czerpig sity do zycia, do pracy i uzyski-
wania wiasnych celéw. Najwidoczniejsze to jest w tej
najmniejszej grupie spotecznej, jaka jest rodzina. W niej
wielkg role grajg nieSwiadome istynkty wrodzone, kto-
re jednak winny by¢ uswiadomione i tak pokierowane,
aby sie podporzadkowywaty wyzszym grupom spotecz-
nym, w ktorych skiad i rodzina wchodzi. Umitowanie
dobra rodzinnego jest tg wiezig, ktora tgczy rodzicow
i dzieci, do ktorej rodzice apeluja, gdy wydajg rozkazy
i ktéra pobudza dzieci do postusznego ich wykonania.
Podobnego rodzaju wiez duchowa winna ozywiac i inne
grupy spoteczne, dla ktérych zawsze rodzina ma stuzy¢
za wzOr wzajemnej zyczliwosci i solidarnosci, opartej
na umitowaniu wspolnego dobra i podporzadkowaniu
mu wiasnego. | w samej rzeczy nieraz sie styszy o roz-
nych instytucjach sprawnie pracujacych, ze panuje
w nich zaiste duch rodzinny, bo przetozeni umiejg tak
rozszerzy¢ swe serca, aby obja¢ mitoscig rodzicielska
i cate grono swych wspotpracownikow.

Dopiero takim duchem przenikniona umiejetnos¢
rzadzenia i rozkazywania przyniesie petne rezultaty. Jak
w kotku rodzinnym, tak w kazdej grupie spotecznej
nalezy wzbudzi¢ umitowanie wspélnego dobra, aby moc
nim zagrzewa¢ wspoélng prace i w jego imieniu wyma-
ga¢ postuszenstwa. Kazda z nich winna wytworzyc so-
bie te atmosfere solidarnosci w dazeniu do wspdlnego
celu z podporzadkowaniem go, jednak zawsze wyz-
szym celom catego spoteczenstwa. Czy to bedzie gro-
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mada, gmina, powiat lub wojewodztwo, czy tez majg-
tek rolny, fabryka, bank, przedsiebiorstwo handlowe,
warsztat rzemieslniczy, kopalnia lub huta, czy wreszcie
szkota lub zaktad wychowawczy, szpital, putk, parafia
lub klasztor, kazda taka jednostka spoteczna o tyle tyl-
ko bedzie sprawnie dziatata, o ite na jej czele stang lu-
dzie posiadajacy sztuke rzadzenia i rozkazywania
i umiejacy wytworzy¢ w powierzonej sobie grupie sta-
ty nastr6j umitowania wspolnego dobra, wspolnej pra-
cy, wspolnej idei i honoru.

Dwie z tych instytucji zastuguja na-osobng uwage,
i dla nich nalezatoby zajmujgce nas zagadnienie osobno
opracowac. Jedne, to instytucje religijne, w ktorych
wihadza przetozonych glebiej siega do sumien, drugie,
to instytucje wojskowe, ktore tym sie wyrOzniajg, ze
w nich rozkazy przetozonych idg az do zadania bezpo-
Sredniego narazenia zycia. To sprawia, ze umiejetno$é
rozkazywania w tych dwdch powotaniach odgrywa
szczegOlnie wazng role i.ze winna w nich by¢ ze spec-
jalng pieczg pielegnowana. Dla oficera, czy podoficera
nie czas sie uczy¢ rozkazywac¢ na froncie, kiedy od jego
jednego stowa lub znaku setki zy¢ zaleza, on powinien
sie do tej sztuki zaprawi¢ od pierwszych chwil swego
powotania, i ideat dobrego, rozwaznego, ale stanowcze-
go .rozkazodawcy powinien mu przySwiecaC w czasie
dtugich moze lat pokoju, w ciggu tych szarych, codzien-
nych zaje¢ putkowych. Starsi dowodcy winni bardzo
starannie wprowadzac¢ do tej umiejetnosci miodszg braé
wojskowg zardbwno pouczeniami, jak i bardziej jeszcze
przyktadem, tak izby w kazdej jednostce wojskowej
powstata zdrowa tradycja doskonatego sprawowania
przetozenstwa, z ktérego by wyptywata mozno$¢ wyma-
gania doskonatego postuszenstwa. Dopiero taka atmo-
sfera wychowawcza w putkach da wojsku dowddcow.
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ktorzy w decydujgcych momentach i w ogniu nie za-
wioda.

Umitowanie tych poszczegdlnych grup spotecznych,
do ktdrych kazdy nalezy, nie wyczerpuje jednak mitos-
ci, jaka powinna w duszy panowac. Ponad tymi bowiem
drobnymi spotecznosciami istniejg wieksze, o wiekszym
rozpieciu, wyzszych celach, ktorym tamte wszystkie po-
winny sie podporzadkowywac. Jedna z nich, to nardd
I panstwo, ktore obejmujg cate zycie doczesne cziowie-
ka i majg za zadanie zapewni¢ mu warunki petnego roz-
woju nie tylko materialnego, ale i duchowego. Wspdlne
dobro tej naczelnej spotecznosci tudzkiej mozna nazwac
najwiekszym dobrem ‘tudzkim, rozumiejac przez to,
rzecz prosta, dobra doczesne. Dia zachowania tego do-
bra wspolnego mozna zada¢ najwiekszych ofiar, nawet
ofiary zycia, ktore jest takze dobrem doczesnym. To-
tez umitowanie dobra wspolnego ojczyzny powinno go-
rowaC ponad umitowaniem dobra wspotnego tamtych
poszczegdlnych grup spotecznych, ono powinno byc
gtdwng pobudka, dia ktorej sie tamte mituje: naczelne
bowiem spotecznosci, panstwo i nardd, potrzebujg tam-
tych grup spotecznych i zadajg, aby dobrze i sprawnie
funkcjonowaty. Stad mito$¢ ojczyzny winna by¢ naczel-
ng pobudka podsycajaca mito$¢ rodziny, prowincji, sta-
nu i zawodu, i nieraz trzeba bedzie do' niej zaapelowac,
gdy wypadnie zazadaé, aby te grupy spoteczne w zabie-
gach o wiasne interesy nie tracity z oczu dobra catego
kraju. Wota przetozonego, zwigzana pobudkag mitosci
ojczyzny z wolg podwtadnych, jest najpotezniejsza sitg
tworczg w zyciu kazdego narodu. Gdy kazda komorka
organizmu spotecznego jest takim duchem karnej pra-
cy dla dobra kraju przeniknieta, spoteczenstwo nabiera
wielkiej mocy wewnetrznej i odpornosci na niebezpie-
czenstwa, ktére mu z zewnatrz grozg. W mocnych
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stowach wyrazit to Siemiondw w wyzej wymienionej
ksigzce ,Razptata”: ,Niemal bez granic jest sita
poteznej woli, ktéra zdota zapanowa¢ nad wolg
innych; ale to tylko wtedy ma miejsce, gdy sama
ta wola kierownicza catkowicie poswiecita sie na
stuzbe idei, taczac podwiadne sobie zastepy nie tylko
bojaznig, ate i poczuciem obowigzku". Niestety to
owladniecie wotg catych zastepéw moze by¢ pod-
porzadkowane zfej a nawet zbrodniczej idei — prze-
razajgcym- tego przyktadem jest hitleryzm! Ale i on
z punktu* widzenia psychologicznego stuzy za dowdd,
ze wyrazenie ,sita woli" nie jest bynajmniej bezsen-
sowne. Jest ona najbardziej twdrczym czynnikiem
w rozwoju kultury tudzkiej i1 najistotniejszym obo-
wigzkiem tych, ktorzy majg nim kierowac, jest po to,
aby umieli jg pobudzac, rozwija¢ i zaprzegaC na stuzbe
najszlachetniejszych idei i celéw ludzkosci.

Ponad tymi naczelnymi pobudkami doczesnymi sg
juz tylko wieczne, jakze donioste i same przez sie i ze
wzgtedu na tamte doczesne, ktdre bez ich podtrzymania
tak tatwo pacza sie i zawodzg! W mysl dwoch przyka-
zan mitosci, stanowigcych fundament cywilizacji chrze-
Scijanskiej, najwyzszym przedmiotem naszej mitosci
jest Bdg, dobro nieskonczone, ktory nas powotat do zy-
cia i do ktérego mamy spotecznym wysitkiem wrocic¢ po
tej drodze zwanej" zyciem doczesnym. Stad z mitoScig
tego dobra nieskonczonego, ktory jest celem naszego
zycia, faczy sie nierozdzielnie mitos¢ towarzyszy na-
szej wedrowki doczesnej, i obie te mitosci winny by¢
tym najgtebszym natchnieniem wszystkich naszych po-
czynan zaréwno w zyciu Scisle osobistym, jak i w ca-
tej naszej dziatalnoSci spotecznej.

Dla doprowadzenia nas do Siebie, Bog otworzyt
przed nami tajemnice Swego wiasnego zycia wewnetrz-
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nego i zestat nam Swego Syna jako Zbawiciela, a On
nas zwigzat wiezami solidarnosci nadprzyrodzonej. Ko-
sciot, ktéry Chrystus ustanowit, przeznaczony jest dla
objecia catej ludzkosci i dlatego mitos¢ Kosciota Chry-
stusowego obejmuje mitos¢ catego rodu ludzkiego. Mi-
to$¢ te natezy okazywaé kazdemu czionkowi tego rodu,
z ktorym nas Opatrznos$¢ zetknie. Ona jest zawsze naj-
lepszym dowodem, ze i mito$C Boga nie jest tylko
czczym frazesem w sercu. Jakze mocno to wyrazit ulu-
biony uczen Chrystusa $w. Jan Ewangelista, piszac
w swym | liscie: ,,Jesliby kto rzekt, ze mituje Boga a nie-
nawidzitby brata swego, klamcg jest. Albowiem kto nie
mituje brata swego, ktdérego widzi. Boga ktérego nie wi-
dzi jakze moze mitowac? A to rozkazanie mamy od
Boga: aby kto miluje Boga, mitowat tez i brata
swego" J.

Tam gdzie te hasta sg zywe w duszach, gdzie mitos¢
Boga i blizniego, tego najblizszego blizniego, z ktorym
nas tyle konkretnych wiezéw codziennie tgczy, przenik-
neta gteboko do obyczajéw, tam i wewnetrzna spoisto$é
spoteczenstwa ogromnie wzrasta. Staje sie ona bowiem
wcigz zywa pobudka do podporzadkowywania sie tym
wszystkim spotecznosciom, ktdre nas ujmujg w swe
karby i do przenoszenia ich dobra wsp6tnego nad swo-
je*wiasne. Hasta mitosci ewangelicznej, zadajace gtebo-
kiego zaparcia sie siebie i opanowania tych wszystkich
odsrodkowych poruszen mitosci wiasnej, ktore sg naj-
potezniejszym rozsadnikiem nietadu w zyciu spotecz-
nym, s najpotezniejszym zaczynem jednosci, tadu
i mocy spotecznej, niedajgcym sie zastgpi¢ przez zaden
przymus zewnetrzny. Kto potrafi do tych gtebokich
zrodet w duszach dotrzeC i je poruszyC, ten znajdzie

Jana 1V, 20—21.
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zawsze postuch, i stowo rozkazu z jego ust wyzwoli
z nich takie moce, jakich zadne zaklecia ludzkie nie sg
w stanie wzbudzi¢. Prad mitosci Boga i blizniego w du-
szy sprawujacego wiadze, podobnie jak prad elektrycz-
ny wytwarza wokoto siebie jakby pole magnetyczne
i sprawia, ze w duszach podwtadnych budzg sie podob-
ne prady i wola ich wychodzi niejako na spotkanie roz-
kazow, gotowa je chetnie i nawet z zapatem spetnié.
Tam u szczytow dopiero realizuje sie w catej petni ma-
rzenie Garczynskiego, aby kto daje rozkaz, dawat
I site z rozkazem, aby w stowach jego rozkazu byto
co$, co nie tylko trafia do rozumu ale i do woli i spra-
wia, ze wnet wzbiera w niej cheé do czynu ,sercem
wielkim i ochotnym umystem*0-

Il. Machabejska 1, 3.
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