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PRZEDMOWA

Ksigzki mowigce o tym, jak zrobié kariere, z ktorych niniejsza jest najnowsza i najlepsza, rzadko
réznig sie co do kwestii, o jakg kariere chodzi. Powodzenie to stowo, ktére w swym potocznym
znaczeniu moze nie przemowic (i w rzeczy samej nie przemawia) do filozofa lub moralisty, lecz ma
przynajmniej te zalete, ze jest zrozumiate. Wiemy z grubsza, co ono oznacza. Cztowieka, ktéremu
sie powiodto, wyobrazamy sobie jako kogo$§ na wysokim stanowisku, z zabezpieczong
przyszioscia, posiadajacego nieskazitelng reputacje i dobrg prase; wszystko to zdobyt lub utrwalit
wiasnym wysitkiem. W myslach naszych wytania sie nastepnie obraz domu nad jeziorem,
rozkwittego ogrodu, cérki w spodniach do konnej jazdy i srebra z Georgii. Inna klisza ukazuje ham
gabinet z boazeria, I$nigce biurko, drogi garnitur i cichobiezny samochdd. Ostatni obrazek odstania
ekskluzywny klub, a w centralnej grupie centralng postac, skromnie uchylajacg sie od wyrazow
szczerego aplauzu. Z jakiego powodu? Z powodu zwycieskiego zdobycia awansu, zaszczytéw czy
narodzin drugiego syna? Prawdopodobnie z wszystkich tych trzech powodoéw tacznie. Oto co
ogOlnie rozumie sie przez kariere wzglednie powodzenie, i w tym sensie ten termin bedzie tu
uzywany.

Nie da sie zaprzeczy¢, ze istniejg tez inne formy kariery, od kanonizacji w dét. Jedni nadali
swoje imiona egzotycznym kwiatom lub napisali nieSmiertelny wiersz. Inni dozyli niewiarygodnie
poznego wieku albo grywali na koncertach juz w ésmym roku zycia. Kariera moze przybierac
ksztatt taki lub inny. Przyjawszy, ze tak jest, czytelnik nie powinien jednak spodziewa¢ sie wiecej,
niz tu znajdzie. Je$li kariera, ktéra go interesuje, nalezy do typu opisanego na wstepie - wy-
muskany kabriolet, prywatna plaza - ksigzka ta powie mu o niej wszystko. Jesli jednak wyobraza
sobie kariere jako nagrode w zyciu przysztym, lub zgofa jako posmiertng stawe, niech sie zwrdci
gdzie indziej. Na tych stronicach nie daje sie recept na meczenstwo. Mowigc ,kariera", ma sie na
mysli kariere w sensie materialnym. Ale jakkolwiek jest to kariera materialna, nie jest prymitywna.
Pragniemy teraz dowies¢, ze cztowiek, ktéremu dobrze sie powodzi, nie jest cziowiekiem, ktéry
jedynie zbit majatek. Bogactwo samo w sobie, bez prestizu i popularnosci, a skazone - by¢é moze -
skgpstwem, jest tylko rodzajem paralizu. Sztuka uzyskania powodzenia to nie tylko pienigdze, to
takze fatwe wslizniecie sie do rzadzacej warstwy spoteczenstwa, przy zachowaniu niejasnego
wrazenia, iz tkwito sie w niej zawsze. W czasach, kiedy kina dostarczatly jeszcze rozrywki, istniat
wsrod ludzi ubogich zwyczaj, ze wchodzito sie do kina tylem przez drzwi wyjsciowe, mowigc do
innych: ,To byt fatalny film". Doktadnie w ten sam sposéb technika robienia kariery zaktada
nienatretne wejscie w szeregi uprzywilejowanych. Musi sie w nie wejs¢ z uczuciem znudzenia
kogos, kto je opuszcza. Gdyz nie wystarczy wejs¢: trzeba takze nalezec.

Ponizsze rady, jak zrobiC kariere, zaktadajg zatem, ze idzie o specjalny jej rodzaj. Zaktadajg
takze, ze czytelnik jest osobistoscig przecietng, o zdolnosciach nieco mniejszych niz przecietne.
Zbyt czesto spotykamy ksigzki méwigce o tym, ,Jak zrobi¢ kariere", ktore zalecajg czytelnikowi,

zeby byt bardziej energiczny, bardziej inteligentny, bardziej uczynny, bardziej staranny, bardziej



mity i bardziej lojalny niz ktokolwiek inny. Ale jesli posiada on te wszystkie zalety, nie trzeba mu
ksigzki. Nie dla tego rodzaju ludzi powinno sie jg napisa¢. Ten rodzaj ludzi i tak zrobi kariere.
Osobnik potrzebujgcy porady to kto$ ponizej przecietnego poziomu - glupi, leniwy, niedbaty,

nieuczynny, przykry we wspotzyciu i nielojalny.

To dla niego powinno sie napisa¢ takg ksigzke. Mimo wszystko zyjemy przeciez w kraju
demokratycznym. Czemuz by i on nie miat zrobi¢ kariery, jak kazdy inny? Moze jg zrobi¢ - i zaraz
wyjasnimy, w jaki sposob. W tym celu przyjmiemy, ze kariere robi sie w tej dziedzinie, gdzie
pracuje najwiecej osob i ktéra jest wyraznym przeznaczeniem wszystkich: w dziedzinie
administracji publicznej i handlowej. Ludzie wyobrazajg sobie, ze zrobig kariere w rolnictwie,
nauce, hodowli bydta, literaturze lub w antropologii. Kazdy widzi siebie jako pilota do-
Swiadczalnego, tajnego agenta, asa reporterow lub cowboya. Jesli im sie powiedzie, wszystko
konczy sie przy biurku: i wydaje sie, ze w praktyce nie ma wielkiej roznicy czy biurko to znajduje
sie na uniwersytecie, poligonie rakietowym, rancho hodowlanym, czy w Pentagonie. Cokolwiek sie
zdarzy, biurko to czeka na kazdego z nas. Réwnie dobrze moglibysmy zda¢ sobie z tego sprawe
od poczatku i rozpoczaé kariere tak, jak mamy zamiar jg kontynuowaé. A skoro raz usiedlismy za
biurkiem, problem nasz polega na tym, w jaki sposéb przenosic¢ sie od biurka do biurka, dopdki nie
osiggniemy szczytu piramidy. Na wstepie musimy tylko wiedzie¢, jak sie wylgaé od Testow
Inteligencji i jak oszukaé Ekran Osobowosci. Wszystko to jest dziecinnie tatwe, poniewaz (i to
bardzo stusznie) testy przeznaczone sg jedynie do wykluczenia tych, kt6rzy nie zadali sobie trudu,

aby nauczy¢ sie od nich wytgiwaé. Przyjmiemy wiec, ze owe testy mamy poza sobg i ze czytelnik



ma juz jakie$ tam biurko. C6z masz robi¢ dalej?

Ta ksigzka daje na to odpowiedz. Co wiecej, prowadzi cie krok po kroku, od najnizszych az do
najwyzszych stanowisk. Jesli bedziesz miat te ksigzke pod reka, twoja kariera jest praktycznie nie
do unikniecia. Od tej chwili twoje wznoszenie sie ku potedze i wptywom jest (no, mniej lub wiecej)
zapewnione. Ale skoro czytelnik tak wiele zawdziecza autorowi, ten z kolei musi wyrazi¢ swg
wdziecznos¢ wszystkim, ktorzy pomogli mu, aby ta ksigzka stata sie faktem dokonanym. Skfada
zatem podziekowanie wydawcom The Detroit Athletic Club News, The Dude, Esquire, Fortune,
Gentlemerts Quarterly, Life International, Lilliput, The New York Times Magazine i Quest; na ich
tamach niektére z tych rozdziatow juz sie w zasadzie ukazaty. Pragnie tez wspomnie¢ o -dlugu
wdziecznosci wobec Mrs Valerie Fitchet, ktéra przepisata manuskrypt, wobec Mr Roberta C.
Osborna, ktéry zrobit ilustracje, wobec Mr Austina Olneya, Miss Anne Ford i innych - za ich prace
redakcyjng i produkcyjng, wobec samych wydawcow; wreszcie wobec Anny, bez ktoérej caty
wysitek nie miatby sensu i ktérej, dla niezliczonych powoddw, ta ksigzka jest zadedykowana.

C. Northcote Parkinson



1. PRAWO LEKKOSCI

Autor ofiaruje swoje przewodnictwo w pierwszym rzedzie miodemu cztowiekowi, ktérego
obecne biurko jest jego pierwszym. Zaktada sie, ze pracuje on w handlu i Zze jego ostateczng
ambicjg jest stanowisko prezesa olbrzymiej grupy Potaczonych Towarzystw. Ale jakkolwiek tekst
ksigzki wyda sie wobec tego tekstem catkowicie przemystowym Ilub handlowym, podane
wskazowki mozna réwnie dobrze odnie$¢ do kazdej innej formy administracji. Jeden urzad jest
bardzo podobny do drugiego i zasady tutaj wylozone mozna zastosowaé¢ do wszystkich. Skoro
mamy biurko (rekwizyt konieczny i podstawowy) z tacg na akta Wptywajace, Odchodzace i
Pozostajace w Zatatwianiu, z telefonem i terminarzem, technika sukcesu bedzie zawsze ta sama.
Twoim zadaniem jest odnalez¢ i zachowa¢ prawo Lekkosci, prawo, dzieki ktoremu odpowiednio
uzdolniony (lub kierowany) osobnik wzniesie sie na szczyt organizacyjnej hierarchii.
Przeciwienstwem tego prawa jest prawo Ciezkosci, ktore trzyma innych w dole.

Skoro postawites juz jedng noge na najnizszym szczeblu drabiny, twoim pierwszym problemem
bedzie pogodzenie z sobg dwdéch catkiem réznych sposobdw postepowania. Z jednej strony
musisz napomyka¢ o swojej bardziej niz szacownej przesziosci, z drugiej - musisz unikac
wydawania choéby centa ponad to, co konieczne. Na poczatek nie zeh sie i nie wynajmuj
mieszkania. Co wieczér twoi koledzy wychodzac, beda widzieli Swiatto, wcigz jeszcze Swiecace sie
w twym biurze. Co rano przychodzac, zastang cie juz na miejscu. ,Alez on pracuje - bedg mowic
miedzy sobg. On po prostu miekka w biurze". | bedg mieli stuszno$¢. Tam wtasnie bedziesz sypiat.
Bedziesz nalezat do klubu, zeby moéc wyjezdza¢ na weekendy, a w Swieta panstwowe bedziesz

spedzat noce w tureckiej tazni. Za positki w barze bedziesz ptacit mniej wiecej po szesédziesiat



dziewieC centéw. Poza tym oszczedzaj i inwestuj kazdego centa, ktérego otrzymasz. Co sie tyczy
twojej przesztosci, to stworzysz jg sobie na urlopie.

Przez pierwsze piec lat swojej kariery powinienes spedza¢ doroczny dwutygodniowy urlop jak
nastepuje: pierwsze dwa urlopy w poblizu Groton, Exeter lub Andover, nastepne trzy w poblizu
Princeton, Harvard lub Yale. Studiuj biezacg liste fakultetéw i wyktaddéw, przeméwienia promocyjne
i wyniki futbolowe. Zbieraj egzemplarze studenckich gazetek. Staraj sie zaznajomi¢ z woznymi,
personelem i policjg. Czytaj wszystkie dostepne ksigzki i ucz sie na pamie¢ wszystkich plandw,
jakie uda ci sie zdoby¢. Zabierz z sobg na jedng luli dwie wizyty jakiegos ambitnego przyjaciela,
kté ry zmienit nazwisko na Vanderbilt lub Lowell. Nastepnie zacznij bardzo delikatnie napomykac¢ o
swej przesziosci, na chybit trafit, okreznymi aluzjami. Jeste$ absolwentem Technikum w Jakmutam
i Uniwersytetu Jakiegobadz i jeste$ z tego dumny; ale nie sg to okolicznosci, ktére bys - na razie -
musiat z naciskiem podkreslaé. W zadnym wypadku nie wolno ci klama¢. Nie mégtbys postgpié¢
bardziej brzydko, a - co gorsza - bardziej glupio. Twoim celem powinno byé¢ raczej stworzenie
atmosfery. Kiedy méwisz: ,Nie wiostowatem w Harvard - chyba zbyt ciezko pracowatem" - wtedy
mowisz prawde. Kiedy powotujesz sie ha swego przyjaciela Archie Lowella i dodajesz przy tym:
,Bylismy razem w Groton" - bedziesz w tym zupetnie $cisty. Jednakze nie musisz by¢ az tak kon-
kretny. Kiedy kto$ wspomni o jakiejs rozrywce, jak np. o strzelaniu z tuku, mozesz sie przyznac do
swej ignorancji. ,Zdaje mi sie, ze nie uprawiano tego w Yale". Nie ma tez potrzeby, zebys znat
gwiazdora filmowego, gdyz: ,Nie byto go w Princeton, nieprawdaz?" Gtéwng zasada, wedtug ktorej
nalezy postepowa¢ we wszystkich okreznych aluzjach, jest ta: zdecyduj sie, jaka to ma byc¢
uczelnia. Fatalnie, jesli je pomieszasz. Mozesz tu wysuna¢ zastrzezenia, ze gdzies w gmachu
biura znajduje sie twoja karta, podziurkowana przez elektronowg maszyne i doktadnie rejestrujgca
twojg kariere w Jakmutam i w Jakimbadz, wraz z kolejnymi stopniami, cofajacymi cie az do
przedszkola. Nie po$wiecaj jej nawet jednej mysli. Biuro musi posiadac te karty jako symbol swego
znaczenia, ale nikt nigdy do nich nie zaglada, ani nie robi z nimi nic innego, poza ich
gromadzeniem. W ciggu pieciu lat, o nic wlasciwie sie nie starajgc, nie wypowiedziawszy ani
jednego ktamstwa, nie bedac nikim innym niz skromnym samym sobag, staniesz sie tym
cztowiekiem o starannych manierach, nabytych na najlepszych uniwersytetach, ktéry w Wydziale
Propagandy i Reklamy pracuje pilniej niz ktokolwiek inny w catym przedsiebiorstwie. O przesztosci
mozna z lekka napomykac, ale pienigdze powinny by¢ - przynajmniej czesciowo - realne.
Cztowiek, ktory oszczedza swa pensje, musi mie¢ co$ do zainwestowania; co$, co jest niezbyt
warte inwestycji, lecz przydatne w rozmowie. Grajgc na gietdzie, ostroznie i wedtug najlepszych
rad, powinienes, bardzo sporadycznie, wspominac¢ o swych operacjach na wielkg skale, dajgc do
poznania - na zmiane - ze osiggnates albo szczegdlne zyski, albo ponioste$ katastrofalng strate.
Zyski i niepowodzenia beda prawdziwe i bedg wyrazem twych rzeczywistych spekulacji, lecz w su-
mach bardzo przesadzonych. Mniej wiecej raz w roku powiniene$S uczciC swag wygrang,
zapraszajac pieciu najbardziej gadatliwych kolegébw na niewiarygodnie wystawny obiad. Pamietaj

jednak, ze strata wywiera rownie silne wrazenie.
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Dla podwyzszenia twej pozycji wazna jest skala, a to, czy cata suma wyraza sie plusem czy
minusem, nie ma znaczenia. Nie ros¢ sobie pretensji do szczegdlnej przezornosci, ale - jesli

chcesz - wyznaj, ze masz nieco szczescia.



Bezposrednim celem nie jest jednak zasugerowanie swego bogactwa, lecz poczucia
przynaleznosci do klanu Rockefelleréw i Rothschildow. Oni majg swoje operacje gietdowe i ty
masz swoje. W ten sposob moze stac sie rzeczg wiadoma, Ze interesujesz sie wielobarwnymi
masami plastycznymi. ,Ale nie interesuje sie pan ich udziatami?" - zapyta jaki$ przejety lekiem
znajomy, ,Nieomal!" - odpowiesz ze Smiechem, pozostawiajac go w rozpamietywaniu, ze nawet 43
procent (powiedzmy) zysku z akcji przedstawia¢ bedzie niematg sume.

Po pieciu latach oszczedzania i inwestowania powiniene$s mie¢ pokazng kwote do dyspozyciji.
Istniejg rozmaite mozliwosci, ale najlepiej chyba bedzie, jeSli wydasz jg na podréze. Jezeli
opuszcza sie firme na sze$¢ miesiecy, a potem powraca z opinig kogos, kto zna $wiat - to juz jest
cos, 0 czym sie mowi. Majac na uwadze ten cel, mozesz wylaczy¢é Europe, jako zbyt dobrze
znang. Mozna by zapewne jako$ wyzyskac fakt, ze bylo sie w Zagrzebiu, w Skopje czy w Santorin,
ale wartos¢ prestizowa tych miast prawie ze nie warta jest tego wysitku. Pogawedka o Cagliari jest

stratg czasu. Nowoczesny podréznik moze wywrze¢ wrazenie tylko przy okazji przypadkowej



wzmianki o Faizbadzie, Kaohsiung lub Bandjarmasin. ,To mi przypomina - bedziesz modgt
powiedzie¢ - co$, co przytrafito mi sie raz w Ajuttaja..." W tym miejscu moze ci przyjs¢ na mysl, ze
Cziowiek Organizaciji, taki, jakim go sie teraz pojmuje, nie potrzebuje wiedzy o Swiecie, a by¢
moze, jakakolwiek inna wiedza tez by mu tylko przeszkadzata. To moze by¢ bliskie prawdy, lecz
czasy sie zmieniaja, a ty musisz wiedzie¢ z gory, jaka zmiana nastgpi. Obecna moda na
konformizm minie, a po niej nastgpi wotanie o indywidualizm. Wyrdznienie sie w roli urzednika
moze byc¢ trudne, ale zwiedzenie indonezyjskiego Borneo jest wzglednie tatwe. Zrob cos w tym
rodzaju i w ten sposéb umocnij na dobre swojg opinie - jako indywidualnosci; jako cztowieka, ktory
zwiedzit Tasmanie; jako cztowieka, ktory zna swiat.

Zdecydowawszy sie na ten sposodb postepowania, masz trzy ewentualnosci, pomiedzy ktorymi
nalezy wybra¢. Mozesz odwiedzi¢ jakies terytorium, o ktérym sie twierdzi, ze nie zostato jeszcze
odkryte. Mozesz nauczyC sie jakiego$ jezyka, znanego tylko bardzo nielicznym. Mozesz, na
koniec, zwiedzi¢ jaki$ teren, na ktérym rozgrywa sie wiasnie niewielki konflikt i wrdcic¢ jako ekspert
do spraw Wojskowych - albo z opinig kogo$ o awanturniczej przesztosci. Gtéwnym rezultatem tych
podrozy bedzie ksigzka; i dobrze, jesli z géry postanowisz, 0 czym ona bedzie traktowata. Najpierw
podrozowaé, a potem dopiero mysle¢ o opisaniu swych wrazen - to nienaukowe, przynosi strate
czasu i nieodpowiednie przezycia. Zbadaj ksiegarnie i zwrdo¢ uwage na to, co sie publikuje.
Zorientujesz sie, ze istniejg pewne schematy ksigzek podrézniczych. Ale istniejg tez stuszne
obawy, ze pod pewnymi wzgledami rynek jest przesycony. Nikt dzi$ nie zaproponuje wydawcy
opowiesci o dziecku wychowanym posréd stada matp. Wiemy, Zze ten temat zostat juz zatatwiony.
Nic tez juz dzisiaj sie nie uzyska, przeptywajac Pacyfik na tratwie z drzewa balsa. Niewielkg stawe
przyniesie znajomosc¢ dialektu Lin Yutang. A stuzba w Legii Cudzoziemskiej (jesli ona jeszcze
istnieje) zupetnie juz nie usprawiedliwi jeszcze jednej ksigzki o przygodach w Picywrenii.

Wiedzac o tym, ze pewne drogi zostaty definitywnie zamkniete, dobrze uczynisz, jesli - przed
zamdwieniem miejsc na statku - wyprobujesz styl swej wiasnej prozy.

Przewrdcenie sie t6dki oznaczafto, ze stracilismy wszystkie zapasy, a najblizsze sklepy byty w
Madlyrash, ktére stanowito naszg ostatniq wiez z cywilizacjg. Podréz powrotna trwafaby
przynajmniej szesnascie dni rzekg, a inng drogg jeszcze dtuzej. Nalezy pamietac, ze za trzy
tygodnie miata nadej$¢ pora deszczowa... Postanowitem prze¢ naprzéd.

Technika polega na wprowadzaniu we witasciwym miejscu wielokropkéw. Jesli nie masz co do
tego zadnej pewnosci, zrezygnuj z wypraw odkrywczych i potdéz raczej nacisk na swg znajomos¢
rzadkich jezykéw i obyczajow.

Jedng z najdziwnigjszych postaci w okolicy byt Sheering Venshyan, domokrgzca z Mehkbeheliv.

Zauwazytem raz po sposobie zwigzania jego turbanu, Zze przybyt z drugiej strony wzgorz i
zwrocitem sie do niego w jezyku, o ktorym sgdzitem, Ze jest tu dialektem wtaSciwym.

— Wudyanho? - Zaczgtem, lecz on tylko potrzagsnat glows.

— Comongsaarva? - Sprobowatem znowu, niestety z podobnym rezultatem. Ale potem on sam

utatwit mi zadanie, mrukngwszy: ,Hoosyersen?" Wtedy poznatem, ze pochodzit z pétnocy...



Jesli potrafisz pisa¢ rzeczy tego rodzaju, twoja reputacja lingwisty bedzie ustalona. Je$li
jednakze - jak to sie zdarza niektorym pisarzom - ogarnia cie lek przed spotkaniem kogos, kto
rzeczywiscie mowi tym dialektem, ktory ty udajesz, ze opanowates, lepiej zrobisz, jesli skupisz
uwage na trzeciej, tzn. wojskowej ewentualnosci. Te mozesz wyprébowaé w dwoéch stopniach:
elementarnym i zaawansowanym. Elementarny wyglada mniej wiecej tak:

Wszedzie trwato milczenie, tylko spoza Sierry dobiegat huk ognia karabindbw maszynowych.
Miguel i ja podeszlismy na palcach do zrujnowanej hacjendy, ostroznie rozglgdajgc sie na prawo i
lewo. Nagle Miguel zatrzymat sie i zaczgt badac¢ ziemig. Podczas gdy on to robit, ja statem na
strazy. Wstajac z wolna, szepnat: ,Senor, w ciggu ostatniej p6t godziny przechodzito tq drogq
jedenastu mezczyzn. Mysle, Zze hacjenda bedzie zajeta”. Kiedy to mowit, ustyszatem lekki trzask,
fjak gdyby odsungt bezpiecznik. Na chwile spotkaty sie nasze oczy - by¢ moze, jak
przypuszczaliémy, po raz ostatni. Majgc ich jedenastu przeciwko nam dwdém, musieliSmy strzela¢
celnie. ,Vamos!" - szepnatem i zaczeli$my i$¢ naprzdd...

Ta szkota literacka narodzita sie w czasach hiszpanskiej wojny domowej i stata sie podstawag
wielu sukcesow autorskich, dajac sie fatwo stosowaé do terendw Ameryki Potudniowej i
Srodkowe;j.

Pisarstwo wojskowe w stopniu zaawansowanym wynalazt zmarty Mr Hilaire Belloc, ktéry
odbywat stuzbe w francuskiej artylerii jako rekrut w okresie pokojowym. Uczynito go to ekspertem
w sprawach strategii, ktérym pozostat nawet potem, kiedy dwie wojny swiatowe zwiekszyty nieco
nasze doswiadczenie w prowadzeniu wojen i zmniejszyty nieco naszg czes¢ dla Francji. Jest
rzecza nieprawdopodobng, aby jakikolwiek wspoétczesny mtodzieniec mogt rywalizowacé z
Belloc'em jako mistrz angielskiej prozy, bez trudu jednak potrafi nasladowac go jako stratega.

Problem w zasadnie polegat na zaopatrzeniu. Majgqc ostatni punkt transportowy w Phnom Penh,
a poza Kampong Thom droge pod obstrzatem artyleryjskim, generat Aixles-Eains musiat

przerzuci¢ swojg piechote w sile co najmniej brygady az na linie Lam-nam. Gdyby mu sie nie udato



dokonac tego w ciggu szesciu dni, placobwka w Cheon Ksan musiataby pas¢. Otoéz odlegtosc z
Phnom Penh do Lamnam wynosi 218 kilometrow gtdwng szosq. Poniewaz wojska docieraty juz do
Ph Rovieng, arytmetycznie byto prawie mozliwe - ale tylko prawie - Zzeby zapasowa kolumna
przybyta na czas. Manewr rozpoczat sie 14 marca i trwat bez przeszkdd az do wieczora 17, kiedy
w rejonie Tamesch... itd.

Jesli przyjmiemy, ze postanowite$ zosta¢ odkrywca, musisz przede .wszystkim zdecydowac sie,
jak powinna wyglada¢ obwoluta ksigzki, ktdérg masz zamiar napisac. Istniejg dwa rodzaje obwolut
dla ksigzek podrézniczych: te z nagimi piersiami i te bez nich. Sg przeznaczone dla réznego typu
odbiorcow: 6w drugi rodzaj obwoluty przybiera niekiedy forme mapy lub sylwety pasma gérskiego.
Na ogot pierwszy rodzaj jest bardziej pokupny, pod warunkiem, ze dziewczeta sg jako tako
przystojne. Selekcja takiej obwoluty zawezi wreszcie twdj zakres wyboru posréd miejsc
czekajgcych na odkrycie.

Zatatwiwszy te czynnosci wstepne, nalezy teraz okreslic terytorium, ktére masz zamiar
zwiedzic. | znowu: bytoby btedem zanadto sugerowacé sie charakterem kraju. Najlepsze wyjscie to
napisa¢ twojg opowies¢ w zarysie, a potem wyszukaé jakis opis scenerii, ktéra postuzy za tto.
Potrzeba ci zasadniczo jakiejs fotogenicznej rzeki o rwgcym nurcie, z wodospadami i przynajmniej
jednym krokodylem. Korzystne sg goéry na dalszym planie i tubylcza wioska na pierwszym. Szybko
sie zdecyduj, czy powinny tam byC tygrysy, czy nie. Poniewaz nie jestes wybitnym mysliwym,
Swietnie mozesz sie bez nich oby¢. Jesli jednak uwazasz, Zze jeden jest konieczny, najlepiej
bedzie, jesli kupisz w Zoo kilka zwyktych fotografii i naniesiesz je na negatywy zdje¢ zrobionych na
miejscu. Niektorzy odkrywcy zabierajg z sobg wypchang tygrysig tape do robienia sladéw na
bfotnistym gruncie. To doskonaty pomyst, poniewaz tylko wytrawny zoolog zauwazy, ze twoje Slady
robione sg wytacznie tylng fapa: a - rzecz jasna - zaden zoolog nie bedzie czytat takiej ksigzki, jak
twoja.

W pisaniu ksigzki podrézniczej nalezy unika¢é monotonii. Jedynym na to lekarstwem jest
wyposazenie twej opowiesci w punkt kulminacyjny. W opowiadaniu o wspinaczce gorskiej kryzys
przychodzi w momencie zdobycia szczytu Cogomasz, zbudowania kopca z kamieni, zatkniecia
flagi na wierzchotku, pogrzebania Szerpéw i wycofania sie z turni. Zajmuje to dwie trzecie ksigzki,
pozostawiajgc ostatnie rozdziaty na nieco stronniczg ocene znaczenia tego osiggniecia.
Przynajmniej jeden rozdziat powinien wyjasnia¢, dlaczego nie udaty sie poprzednie ekspedycje,
majace ztych wspinaczy, zty ekwipunek, zte mapy i zte pozywienie - pomijajac juz zupetnie fakt, ze
popetniaty btad, atakujac szczyt z nieodpowiedniej strony, o nieodpowiedniej porze roku. Lecz w

tym rodzaju ksigzki podrézniczej, o ktorym mowimy, gory beda graty mniejszg role.
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Nie powinienes ktas¢ nacisku na wyczyny wspinaczkowe, chyba ze jestes rzeczywiscie
alpinistg, ale zaktadamy, ze nim nie jeste$. Najlepiej, jesli dasz wymijajgca relacje, udany
fotomontaz i skromnie, bez pretensiji, szybko zmienisz temat. A zatem punkt kulminacyjny twej
ksigzki nie rozegra sie na dziewiczym szczycie ani nawet w niespodzianej goérskiej szczelinie. Céz
wiec bedzie owym punktem kulminacyjnym? Z rozmaitych punktéw kulminacyjnych najlepszy jest
chyba Pozar w Obozie. Stuzyt on juz wielu pisarzom jako metoda zakonczenia opowiesci i stuzy¢
bedzie wielu pisarzom w latach przysztych. Brak mu jakiejkolwiek oryginalnosci, lecz jest
dramatyczny, ostateczny i zreczny. Sam w sobie pomaga do barwnego opisu. Eliminuje
niepozadane postaci, z Coérkg Wodza (jesli juz taka musi by¢) wigcznie. Moze -. jesli zechcesz -
zetrze¢ z powierzchni ziemi cate spoteczenstwo, co uniemozliwi krytyke twoich uwag antropolo-
gicznych. Pozwala ci na uratowanie kogos - moze wiernego przewodnika, ktéry nigdy nie odstapit
cie w niebezpieczenstwie - i zaokragla narracje tak, aby wyjasni¢, czemu dni twoich odkrywczych
podrozy minety.

Kiedy odwrécitem sie i spojrzatem z grani tam, gdzie ostatnie kteby dymu wcigz jeszcze widac¢
byto posréd wierzchotkdw drzew, wiedziatem, ze nigdy tu ,nie powrdce. Po c6z miatbym wracac?
To juz nie bedzie to samo. Szczesliwa wies, ktérg znatem, juz nie istnieje. Nigdy nie dowiem sig,
ile byto prawdy w legendzie Hok Uspokusa, Uzdrowiciela. Czy naprawde umiat wskrzesza¢
zmartych? Ktéz to moze powiedzie¢c? Na pewno nie potrafit wskrzesi¢ sam siebie. Ale jestem
gfeboko przekonany, ze posiadat wyjgtkowe talenty. Jakiekolwiek byty jego tajemnice, umarty
razem z nim.

Chociaz nie wierzg w sprawy nadprzyrodzone, muszg przyznac, ze to, co widziatem, nie da sie
wyttumaczy¢ w zwykty sposob. Dajmy temu pokdj. Zwrdciwszy sie znowu ha potnoc, rozpoczatem
dtugi marsz w dét... itd., itd.



O ile peten dramatycznego wyrazu punkt kulminacyjny przydaje sie w ksigzce podrézniczej, o
tyle jest on nieodzowny w ksigzce, ktorej przeznaczeniem jest ustali¢ reputacje autora jako
lingwisty. Dlatego madry autor osnuje ksigzke tego rodzaju wokét jakiego$ centralnego,
przewidywanego wydarzenia. Idealnie nadaje sie do tego celu koronacja jakiego$ mato dotychczas
reklamowanego kréla. Przy ceremoniach tego typu najlepiej jest asystowa¢ w charakterze
dziennikarza. Niekoniecznie musi sie reprezentowa¢ New York Herald Trihune ani nawet Daily
Telegraph. Mozesz wyjechaC jako korespondent Kroniki PrzedmieScia albo Gazety Mitosnika
Drobiu. Pisma tego typu przyjmujg zwykle ustugi wszystkich, ktorzy majg ochote pojecha¢ na
wiasny koszt do Etiopii albo do Nepalu. Jedyng rzecza, ktérej potrzeba ci od oszotomionego
redaktora, jest list, stwierdzajacy, ze jeste$ specjalnym korespondentem Swiata Dziewczat,
wyznaczonym do obstuzenia koronacji w Lhasie czy Bangkoku. Tylko tego listu potrzebujesz dla
zapewnienia sobie wszelkich dziennikarskich przywilejéw, ktére zazwyczaj oznaczajg - mieszkanie

we wspdélnym pokoju z trzema co najmniej reporterami: dwoma z Patagonii i jednym z Taiwanu.
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Miedzynarodowy charakter tego wydarzenia da ci witasnie szanse wykazania swych
lingwistycznych uzdolnien. Najlepiej dokona¢ tego za pomocg catej serii skromnych unikéw. ,\W
gruncie rzeczy bardzo stabo znam serbochorwacki..." albo: ,Rozumiem arabski, ale mowie tym
jezykiem tylko na tyle, zeby dac¢ sobie rade w podrozy. Jednakze szeik dat do zrozumienia, ze
nalezy do jednej z bardziej surowych sekt..." itd. ,Cata moja pobiezna znajomos$¢ urdu zostata tego
dnia wystawiona na ciezkg probe". Technika polega na tym, zeby po otwartym przyznaniu sie do
ignorancji, nastepowata scena, z ktorej tatwo mozna przekona¢ sie o twojej ptynnosci w
wystawianiu sie. Twoja pdzniejsza szczeros¢ nie znajdzie zatem wiary, tak ze dalsze niescistosci
sg niemal niepotrzebne. Jednakze kiedy sigdziesz juz do pisania ksigzki, nie musisz podkreslac,
ze byles specjalnym korespondentem Przegladu Pingpongowego, poniewaz redaktor uwierzyt

twoim zapewnieniom, ze pingpong jest ulubiong rozrywkg Dalaj-Lamy. Wystarczy, jezeli tylko



wspomnisz o ,stynnej gazecie, ktérej w owym czasie byles korespondentem"”, nadmieniajgc dwa
lub trzy razy o depeszach, zawierajgcych po 1 500 stéw i nadawanych przez ciebie tuz po potnocy
jako owe minimum, ktérego redaktor od ciebie oczekiwat. Pamietaj, zebys wskazat na trudnosc,
jakg sprawia ci doktadne oddanie znaczenia przytoczonych zdan. ,Ta modlitwa - napiszesz -
znaczy dostownie: Witaj, drogocenny kamieniu w kwiecie o promiennych ptatkach - lecz 6w zwrot
(z jego subtelnymi odcieniami znaczen) jest wkasciwie nieprzettumaczalny".

To zupetnie wystarczy, zeby ustali¢ twoj autorytet orientalisty. Poprzestan na tym i szybko
przejdz do opisu zyrandoli z rznietego szkfa, ktére Nepalczycy sprowadzajg z Zachodu, budujac na
tym swoje pojecia o prestizu. Zawsze podawaj swa erudycje lekko jako stabostke, ktora cie niemal
zawstydza.

Przejdzmy teraz do trzeciej ewentualnosci, do teatru wojny. Zawsze toczy sie gdzies jakis
niewielki konflikt, a czesto istnieje ich kilka, co daje ci mozliwos¢ wyboru miedzy dwiema lub
trzema kampaniami. Podejmujgc decyzje, musisz znowu kierowac sie charakterem ksigzki, jakg
masz zamiar napisac. Jesli chcesz sprobowaé czegos w zaawansowanym stopniu belloc'anskim,
musisz wyszukaé¢ jakas kampanie z namacalnym wrogiem, znajdujgcym sie w pozyciji
umozliwiajgcej wymiane strzatow. Moze sie wydawaé, ze kryje sie w tym niepozadany element
niebezpieczenstwa, ale musisz pamietaé, ze wielki strateg nie ma okazji znalez¢ sie w zasiegu
nieprzyjacielskiego ognia, czy nawet w strefie jego styszalnosci. Wszystko, czego mu potrzeba, to
mapa, kalendarz, rozktad jazdy pociggdéw, cyrkiel i butelka koniaku. Nalezy jednak przyznaé, ze
wojny toczone w tej skali - do$¢ duze, by wymagaty strategii, lecz nie tak duze, by powodowaty
istotne niewygody - sg rzadkie. Mozesz zosta¢ zmuszony do prowadzenia swej wojny na nizszym
stopniu. Szczerze mowiagc, jest to mniej pociagajgce. Nawet jesdli strona nieprzyjacielska nie jest w
stanie do ciebie strzelaé, nie da sie uniknaé pewnych ktopotdw. Zeby zebraé materiat opisowy,
musisz wysung¢ sie dosc¢ daleko do przodu, obojetne: w pustyni czy w dzungli. Ale po uzyskaniu
tta, reszta jest prosta. Musisz jedynie przystuchiwaé sie wszystkim biezgcym opowiadaniom i
powtarzaé je w ulepszonej formie, czynigc samego siebie ich gtdwnym bohaterem. Wszystko, o
czym styszysz, ze sie przydarzyto, przydarzy sie tobie. Jest to metoda uzywana przez Mendeza
Pinto i wielu innych autoréw opowiadan. Dla techniki, ktérej uzyjesz, istniejg klasyczne precedensy
wszelkiego rodzaju, a wynikiem jej bedzie bardzo piekny opis wojny, pomijajacy jedynie jej
monotonie, gdyz ta nie ma powodzenia na rynku. Takze i tutaj, jak w innych ksigzkach
podrézniczych, najlepiej naszkicowa¢ cate opowiadanie naprzod. Punktem kulminacyjnym bedzie
zasadzka, w ktorej umiera nieprzyjacielski wodz, podziurawiony kulami, lecz do konca nieztomny.
Bedziesz tam jako korespondent wojenny, reprezentujgcy - dajmy na to - Magazyn tosia lub Swiat
Szkétki Niedzielnej - a czytelnika doprowadzi sie do mniemania, ze w gruncie rzeczy to ty,- tyle ze
bezimiennie - dowodzites patrolem. ,Nie, poruczniku - pomysli sie o tobie, zes$ tak powiedziat - po-
winien pan posungc¢ sie dalej na potudniowy wschdd i odnalez¢ szlak w tym miejscu, tuz u stop
wzgorza 237. Sgdze, ze powinien pan osiggng¢ cel mniej wiecej za 1 500 godzin - moze

powinienem byt powiedzie¢ za 1 445 godzin - w zasiegu 250 jardow. Ale niech pan nie otwiera



ognia, dopoki nie zobaczy pan trzeciego zotnierza". Wszystko to powinno by¢ widoczne ze
skromnego sposobu, w jaki bedziesz nastawat, aby catg zastuge przyznano oficerowi.

Poftowa warto$ci twej reputacji oprze sie na tym, ze nie bedziesz chciat rozmawia¢ na temat
tych dawnych przygdéd. Musisz zdoby¢ biegtos¢ w sztuce niedoméwien. ,Czy mowie jezykiem
swahili?" Mrukniesz: ,Wielkie nieba, nie! Zapomniatem wszystko, co kiedy$s umiatem. Jezykiem,
ktéry naprawde chciatbym dobrze poznaé, jest hiszpanski - moze powinien bym powiedzie¢:
kastylijski. Przypuszczam, ze pan zna ten jezyk, sir?" Albo ktos inny przedstawia cie jako
,odkrywce". ,Niech go pan nie stucha! - zawofasz btagalnym tonem. - Mogtby pan pomysleé, ze
bytem na Antarktydzie! Czytat pan ksigzke Psiarza-Zaprzegowicza o biegunie potudniowym? Oto
ma pan prawdziwg wyprawe odkrywcza!" Albo tez wreszcie jaka$ pani domu prosi cie, zeby$
opowiedziat jej przyjaciotom o swoich przygodach. ,Alez, doprawdy, nigdy nie widziatem nawet,
zeby kto$ strzelat. Wszystko to, co powypisywatem, jest po prostu niewiarygodng bujdg". Tym

razem powiesz poniekad prawde. Ale badz spokojny - nikt nie uwierzy ani jednemu twemu stowu.



2. WYBOR TESCIA

Mie¢ odpowiednig przeszto$¢ (przynajmniej w ludzkiej opinii), a w dodatku reputacje
podroznika, czlowieka, ktéry zdobyt wiedze i przezyt wiele przygod (bez wzgledu na to, czy
reputacja ta jest zastuzona, czy tylko zrecznie skonstruowana) - znaczy to zdoby¢ juz na poczatku
powazne korzysci. W porownaniu z tobg twoi rywale muszg wydawac sie sparzy, bezbarwni,
ledwie réznigcy sie jeden od drugiego. Jednakze bardziej jeszcze istotny jest nastepny krok na
drodze twojej kariery. Gtéwng trudnoscia, jak o tym teraz sie przekonasz, nie jest uksztattowanie o
sobie odpowiedniego sadu; lecz zdobycie pierwszego stanowiska, przy ktérym ow sad jest
wymagany. Istnieje kilka sposobéw, zeby tego dokonaé, jeden z nich to wymodelowanie sie na
podobienstwo ludzi, ktérym sie powiodto, inny - to zapisanie sie na korespondencyjny kurs
dyrektorow. Najlepsza metoda jest jednak wiasciwie najprostsza. Polega ona na poslubieniu
witasciwej dziewczyny.

Jak nalezy to zrobi¢? Przede wszystkim powinienes studiowac fotografie ze Slubéw w sferach
towarzyskich. Na wielu z nich wida¢ jasno, ze pan mtody uwazany jest za cztowieka pnacego sie w
goére. Jest to oczywiscie ta kategoria, do ktorej pragniesz zostac¢ zaliczony. Aby wejs¢ w te role
musisz utozy¢ swe plany szczegdlnie troskliwie. Zaraz z poczatku zorientujesz sie, ze nie kazdy
$lub w sferach towarzyskich ma tutaj znaczenie. Jesli np. pan Rothschild zeni sie z panng Du Pont,
dojdziesz do wniosku, ze twoje wlasne maltzenstwo bedzie musiato by¢ inne. Ta ilustracja w
pismie, ktérg powinienes przestudiowaé, mie¢ bedzie mniej wiecej taki podpis:

Mr Upton Pnacz ze swojg narzeczong, Miss Sheilg Puchlik, bezposrednio po Slubie, ktéry odbyt
sie 14 maja w Episkopalnej Katedrze Sw. Stefana. Panne miodg prowadzit do $lubu ojciec, Mr
Hiram Puchlik, a ceremonii dokonat biskup Vermontu. Druhnami byty kuzynki panny mtodej, Miss
Prudencja de Benture i Miss Verity Forsiak. Mr Solidny byt druzbg, a wérdd gosci znajdowali sie Mr
i Mrs Van Wallstreet, Mr i Mrs Snobisz... itd., itd.

Przestudiuj to zdjecie z petng szacunku uwaga, a dojdziesz do (stusznego) wniosku, ze giéwng
postacig jest tutaj ojciec panny miodej, podczas gdy Mr Upton Pnacz jest jedynie jego zieciem.
Przemysl te sprawe nieco doktadniej, a zorientujesz sie, ze Wyzsze Sfery Towarzyskie sktadajg sie
przewaznie z Zieciow; jest to fakt stwierdzony dopiero niedawno i dotychczas tylko niewielu zdaje
sobie z niego sprawe. Pojmij, ze twdj wlasny ojciec zostat ci dany i nic na to nie mozesz poradzic,
ale tescia mozesz sobie wybra¢. Co wiecej, twoja przyszta kariera moze wiasnie zaleze¢ od
wyboru tescia. Zamiast dokonywac pospiesznej selekcji wsréd wiceprezesow organizacji, w ktorej
pretendujesz lub mozesz pretendowa¢ do uzyskania kierowniczego stanowiska, powiniene$
przebadac caty rynek. Ustal, jacy teSciowie mogg by¢ na nim osiggalni. Zestawienie spisu zrodet
informacyjnych, ktére nalezatoby uwzgledni¢, przeanalizowanie ich autentycznosci, dokonanie
mozliwie doktadnego oszacowania i zdefiniowanie zasad, wedtug ktérych powinno sie dokonac
selekcji - wszystko to dostarczytoby dosé¢ materiatlu do napisania pracy doktorskiej z zakresu

filozofii. Nie ma tu miejsca na tak wyczerpujgce studium. Wszystko, co mozna zrobi¢, to



rozproszy¢ jedno nagminne ztudzenie i poda¢ kilka regut podstawowych.
Ztudzenie dotyczy mozliwosci po$lubienia spadkobierczyni. Poza nim kryje sie teoria, ze ludzie

utalentowani sktonni sg produkowac raczej corki niz synow.

Teoria ta (z wyjatkiem, by¢ moze, jej zastosowania do profesoréw uniwersytetu) nie dostarcza
wystarczajgcych dowoddéw. Istniejg raczej dowody prowadzace w innym kierunku. Niedawna
ankieta, przeprowadzona wsrod stu dobrze sytuowanych mezczyzn, wykazata, ze dwudziestu

trzech jest bezdzietnych; w wypadku tych, ktdrzy nigdy nie byli zonaci, wynik ten nie byt

pozbawiony stusznosci. Reszta - jak sie dowiedziano - posiadata 215 dzieci, wséréd nich 112 pici
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ptci zenskiej. W ramach jednej rodziny iloS¢ dzieci - zanotowano - wahata sie od jednego do

meskiej i 103

osmiorga, najczesciej zdarzalo sie dwoje lub troje. Co z punktu widzenia kawalera jest
przygnebiajace, to okolicznosé, ze tylko trzynastu sposrod tych bogatych ludzi posiadato wytgcznie
corki, a i z tych tylko pieciu ograniczyto swe potomstwo do jedynaczki. Zatem przy uwzglednieniu
tylko pieciu wytacznych spadkobierczyn i dalszych o$miu, posiadajgcych miodsze siostry - pole
dziatania nie jest i nigdy nie byto rozlegte. A nawet i z tej odstraszajgco niskiej liczby musimy
odliczy¢ te, ktére majg lat ponad piecdziesiat, te, ktdére okazujg sie bank-rutkami i te - zapewne
catg reszte - ktore sg juz zamezne. Uogdlnienie na podstawie tych cyfr bytoby moze pochopne, ale
dalsze badania usprawiedliwig zapewne nasz prébny wniosek, ze szanse odziedziczenia
olbrzymiego majatku poprzez matzenstwo sg wzglednie mate. Syndw jest o wiele za duzo, a corek

o wiele za mato. Oto sg smutne fakty, przed ktérymi nie ma ucieczki.
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Lecz nawet majgc na widoku niezamezng spadkobierczynie, drapiezny kawaler powinien sie

dobrze zastanowi¢. Gdyz poslubienie majagtku moze tatwo doprowadzi¢ do wygasniecia twojej



rodziny.

Czesto to ostatnie okazywato sie madrzejsze, przynajmniej z genetycznego punktu widzenia.
Dopiero catkiem niedawno stato sie mozliwe poslubienie chérzystki z pieniedzmi, ale wydaje sie,
ze takie matzenstwo trwa najwyzej dwa lata. Dlatego z rozmaitych wzgledow powinno sie odrzuci¢
plan ozenienia sie z bogactwem. Przy takim =zatozeniu niepowodzenie jest bardziej niz
prawdopodobne, a sukces mogtby sie okazac fatalny.

Podczas gdy zdobycie majatku poprzez matzenstwo moze by¢ niewykonalne, jest rzeczg
mozliwg wzeni¢ sie w rodzine wptywowa. Co wiecej, stale sie to robi. Przerzu¢ kartki ilustrowanego
magazynu, a znajdziesz grupowe zdjecie dystyngowanych oséb przebywajacych wtasnie razem z
Mr Vanderfel'lerem w jego posiadtosci w poblizu Carmel. Jest tam senator Rozumek, Gloria
Sztorm - (gwiazda filmowa), ksigze Spumante, Oscar Oktadka (powiesciopisarz) i Olga Volga (z

telewizji). W grupie znajduje sie réwniez dwdéch mtodych ludzi: Mark Smith i Alec Brown. Widac ich,



jak rozmawiajg z corkami Vanderfellera. Ale dlaczego wtasnie ci dwaj? Dlaczego nie Robinson,
Baker albo Jones? Co6z posiadajg ci dwaj, czego brak tamtym? Na to pytanie nie ma wyraznej
odpowiedzi, lecz fakt, ze sg oni wszedzie obecni, jest niezaprzeczalny. Jasne, Ze sg to potencjalni
Zieciowie, Ludzie Obiecujacy. Powstaje pilne pytanie, jak zosta¢ jednym z nich.

Podchodzac do tego trudnego problemu, nalezy przyja¢ za pewnik, ze nie ma potrzeby, abys
usitowat wywrze¢ wrazenie na wszystkich. Sg ludzie, ktorzy to robig, ale nie zostawia im to czasu
na nic innego. Najlepiej postapisz, jesli wybierzesz sobie tescia i od nie-ga rozpoczniesz swojg
kampanie. Zamiast starac sie o uniwersalng popularnos¢, musisz tylko zdoby¢ sobie dobrg opinie
u jednego waznego cztowieka. Kt6z ma nim by¢? Wybor bytby prostszy, gdyby wchodzace w
rachube nazwiska zostatly zebrane w osobnym dziele, w czyms$ w rodzaju stownika, lecz nic
takiego dotychczas nie zrobiono. Zorientujesz sie bez podpowiadania, ze twoja lista ewentualnych
tescidow musi sie ograniczy¢ do ludzi, ktérzy majgq corki. Wielu mtodych ludzi probowato wkras¢ sie
w taski bogatego wtasciciela gazety albo browaru tylko po to, zeby stwierdzic, iz jest on bezdzietny,
lub ze jest tylko ojcem niezliczonej ilosci synow. Jest to czysta lekkomys$inosé i nie zastuguje na
sympatie. Czlowiek, ktérego szacunek probujesz zdobyé¢, musi byé wptywowy, bogaty i musi byé
ojcem przynajmniej jednej corki. Jeszcze lepszy - oczywiscie - jest ojciec kilku cérek - twoje szanse
tym samym sie uwielokrotnia.

Przypusémy, ze twoja lista, po jej zestawieniu, zawiera mtodszego senatora stanu Omega,
gubernatora Disconnecticut, prezesa Surowcéw Metalowych Standéw Zjednoczonych, suttana
Zrédlanej Arabii, ostatniego ambasadora w Myopii i gléwnego wiasciciela wytworni ptatkow
mydlanych Fala. Przypusémy, ze staranne ich poréwnanie zawezi 6w pierwszy wybor do jednej
osoby. Mr Miles Wazny, prezes Surowcéw Metalowych Stanéw Zjednoczonych jest - z tych czy
innych wzgledéw - cztowiekiem wedtug twego zdania najbardziej odpowiednim. Jak wszystkim
wiadomo, posiada on (na dodatek do dwdch synéw) nie mniej niz trzy niezamezne corki: Angele,
Barbare i Karoline, urodzone w porzadku alfabetycznym i - odpowiednio do tego - liczace sobie lat:
dwadziescia sze$¢, dwadzieScia . trzy i dziewietnascie. Ich ojciec posiada nie tylko potowe
Surowcow Metalowych Stanéw Zjednoczonych, lecz jest takze gtdbwnym udziatowcem POl
Naftowych ,Czarne Zioto", Sp. Akc. w Teksasie i prowadzi rozlegte interesy w Argentynie,
Kanadzie, Nikaragui i Panamie. Rodzina wydaje sie by¢ réwnie wptywowa co zamozna. O ktorg
corke idzie? Decydujgcym czynnikiem jest wiek. Zona w chwili $lubu powinna liczy¢ potowe wieku
meza, plus siedem lat. Jesli masz lat dwadzie$cia cztery, powinienes sprébowac zapewni¢ sobie
Karoline, jesli trzydziesci jeden - Barbare, a jesli trzydziesci szes¢ - Angele. Gdybys$ miat - dajmy
na to - lat dwadziescia dziewie¢, Karolina mogtaby wchodzi¢ w rachube jako pierwsza, z Barbarg w
rezerwie.

Zdecydowawszy sie na ten tok postepowania, pozostaje tylko dg¢ sie poznac¢ panu i pani
Waznym; a to, dla kogos mato przedsiebiorczego, jest gtowng przeszkodg. Nie powinna ona
jednak by¢ nie przezwyciezona dla tych, ktérzy przestudiowali niniejszy rozdziat z tak skupiong

uwaga, na jakg zastuguje. Komus, kto pisze o wspoétczesnej wojnie, zdarza sie czesto pisa¢ o



Strategii Okreznego Podejscia. Mozna dyskutowac, czy jest to wiasciwa metoda w sztuce

wojennej, lecz jej zasade mozna z pewnoscig zastosowac do problemu, ktory wiasnie studiujemy.

Pobiec do pana Waznego i powiedzie¢ mu: ,Chce sie ozeni¢ z jedng z panskich cérek" - byloby
btedem taktycznym. Sytuacja wymaga fortelu, subtelnosci i finezji. Istota techniki lezy jednak w
tym, zeby rozpoczagé, jak w kazdym naukowym przedsiewzieciu, od STUDIOW.

Zacznij wiec od sporzadzenia listy najblizszych krewnych Waznych i zanotuj wszystko, co ich
dotyczy: imiona, nazwiska, specjalne zainteresowania, a takze to, czy aktualnie sg w dobrych
stosunkach z rodzina, o ktérg chodzi. Gdybys - dla celow naukowych - oznaczyt p. Waznego" literg
A, a jego zone literg B, hasta na twojej liscie mogtyby wygladac tak:

_ Imie Sto:;cuﬂek Stosunek Specjalne
L. | pozwisko pore= Yzeczy- 1 sainteresowania
~ wiefistwa wisty

1. Mr Form- Starszy Wreajemne Prezes banku.
leigh Wai- brat A obrzydzenie Hoduje morki.

ny :
2. Mr Hardley  Mlodszy  Potulnie Szef terenéw lo-
Wainy brat A przyjazny wieckich, P6lnoc-

' " . wobec A ua Karolina.
3. Mr Nevil Najmlod- Zazylo§é Kolekejonuje sta-
Wazny szy brat A z A re pistolety do
pojedynkdw i pi-

. : suje o nich.
4. Miss Wazna Jedyna Neuiralna Wiceprezes To-
slostra A warzystwa Zapo-

biegania Wtasci-
. . wle Wszystkiemu.
5. Mrs Barha- Starsza Zazylosé Wielka zwolen-

ra Krwi- slosiraB, zB - tticzka Konfede-
warta. zameina z . ratbw 1 wielbi-
nrem 6 : cielka generala

Lee.



Lp Imie § S;‘;?;:ek .?:::;ek Specjalne
. nazrwisko - - ainteresowanic
wienistwa ! wisty z :

6. General Szwagier B, Przyjazny Poluje, lowi tuwi-
Mark Krwi- oZeniony z wobec A czyki, opisuje, jak
warty nrem 5 wygrai I1 wojne

: swiatows.

7. Miss Ailsa Miodsza WrogoSé  Praktykuje joge

McGaelic siostra B, wobec i buddyzm, byla

niezameina wszystkich, w Tybecle. Pré-
© anienawi- buje przekonaé B
dzona do swoich pogla-
! ' przez A  dbw.
8. Miss Agata Siosira Przyjazna Zagorzala femi-
Krwiwarta nru8 .  wobec B histka.  Przewo-
dniczgea ogdlno-
ksztalcgcego col-
lege’u $w. Urszuli.

Na liscie tego rodzaju moze byé znacznie wiecej niz osiem haset, przy czym wiele z nich (jak
np. nr 4) niewielkiej wagi. Ale tych kilka haset wystarcza do zilustrowania zasad, jakimi powinienes
sie kierowaé. Po pierwsze, zdecyduj, kto jest trudniejszy: A czy B. Jesli bedzie nim A, mozliwo$ci,
pomiedzy ktérymi musisz wybrac, sg nastepujace:

1. Mozesz napisaé artykut, w ktérym dowiedziesz, ze hodowanie norek jest wystepkiem, wobec
ktérego zbrodnie Nerona stajg sie czyms$ bez znaczenia.

2. Mozesz wyszukaé jaka$ niezwykta pare pistoletéw do pojedynku i poprosi¢ nr 3 o ich
zidentyfikowanie.

3. Mozesz wstapi¢ do Towarzystwa Przyjaciét Konfederacji i wkrasé sie w taski nru 5.

4. Mozesz napisa¢ do nru 6 i poprosi¢ go o wyjasnienie, w jaki sposéb wygrano drugg wojne
Swiatowa.

5. Mozesz stwierdzi¢, ze nr 7 nigdy nie byt w Tybecie albo

6. Mozesz w college'u $w. Urszuli wygtosi¢ odczyt, w ktérym bedziesz starat sie dowiesc
wyzszos$ci kobiet.

Aby osiggnaé swdj cel, mozesz tez sprébowaé wszystkich tych sposobdéw rownoczesnie.
Najbardziej skuteczne bytoby wygtoszenie w college'u $w. Urszuli odczytu o starej broni palnej,
zapewniwszy sobie obecnos¢ na nim nrow 2, 5, 6 i 7, z tym Ze nr 8 oczywiscie przewodniczytby
zebraniu. Do zilustrowania odczytu uzyj rzadkich okazéw pistoletow pojedynkowych, a za cel
obierz sobie zywa norke. Zabij norke pierwszym strzatem, a drugim przypadkowo zran ciotke Ailse.
Na zakonczenie odczytu podkresl, ze generatowie Konfederacji nigdy nie hodowali norek, sadzac
(jak to istotnie byto), ze ich zony bedg to robi¢ lepiej; ze drugiej wojny Swiatowej omal nie
przegrano przez mezczyzn hodujgcych norki, lecz w ostatniej chwili wygrali jg ludzie dobrze

Znajacy sie na potowie tunczykdéw i na polowaniu.



Oioon

Jesli po tym nie zostaniesz zaproszony na rancho Waznych, rodzina ta wyraznie nie jest warta,
zeby sobie nig zawracaé gtowe. Istniejg jednak szanse, ze Bedziesz tam honorowym gosciem w
ciggu kilku tygodni, a Karolinie powie sie, zeby wyszta za ciebie za maz, bez wzgledu na to, czy
bedzie miata na to ochote, czy nie. Gdyby jednak byly jakies opory z jej strony, bedziesz mogt
prawdopodobnie zapewni¢ sobie najstarszg cérke, udajgc zainteresowanie srednig. Po ogtoszeniu
zareczyn wejdziesz wkrotce na doborowy, Swiatowy rynek Zieciow.

Jesli wszystko dobrze pdjdzie, pierwszym symbolem twego sukcesu bedzie opublikowanie
grupowej fotografii: ,Mr i Mrs Miles Wazni ze swymi gos¢mi w Buenavista, ich letniej rezydencji w
poblizu Monterey", na ktorej ty bedziesz figurowat jako jeden z mtodych ludzi, stojacych wokot
basenu ptywackiego. Nastepnie ukaze sie portret Miss Angeli Waznej, ktorej zareczyny wiasnie
ogtoszono. To samo czasopismo zamie$ci takze uroczy widoczek wyspy San Rafael w Indiach
Zachodnich - wakacyjnej rezydencji jej narzeczonego, Mr Alberyka Migczaka. Czy takie miejsce
istnieje? Mozna sobie wyobrazi¢, ze istnieje niemal na pewno, ale wcale nie musisz by¢ jego wia-
Scicielem. Wyspe mozna fatwo wypozyczyC, a jej zdjecie jeszcze fatwiej. Na koniec pojawia sie
fotografia orszaku slubnego przed Katedrg Episkopalng. Od tego momentu definitywnie wszedfes.

Dlaczego? Poniewaz krewni twojej zony nie mogg sobie pozwoli¢ na kogo$ nieudanego w

rodzinie. Ich uczucia dla ciebie moga by¢ Scisle ograniczone. Ich uczucia dla niej mogg mieé



tendencje znizkowag. Ale ich witasny kredyt jest do pewnego stopnia zaangazowany w twoim
powodzeniu. Poniewaz tak samo, jak ty - od czasu do czasu - bedziesz o nich wspominat jako o
krewnych, tak oni nie bedg mogli unikng¢ tego, zeby (rzadziej) wspomina¢ o tobie.
.Ponadnarodowe Towarzystwo Bankowe?" - Powiesz: ,Oczywiscie, znam je. Wuj mojej zony jest
jego prezesem". ,Potnocna Karolina? Nie, nigdy tam nie bytem. Ale moj wuj ze strony zony trzyma
tam sfore psow i wybieramy sie do niego z pierwszg wizytg". ,Wyprawa na wielki potéw? Nigdy nie
miatem na nig czasu, dopiero w zesztym roku Mark Krwiwarty zabrat mnie na nig swoim jachtem
«Drapiezny Smok». Cztowieku, to byto wspaniate!" Moznos$¢ wtrgcania takich wzmianek moze nie
przyniesc ci nic wiecej poza wzrostem twego prestizu. Ale c6z bedzie, jesli znajomi businessmani
zapytajg Mr Miles Waznego o Angele? ,Czy spotkamy sie z twojg zamezng cérkg w Palm Beach?"
albo: ,Jak sie wiedzie twemu zieciowi, Miles?" albo: ,Styszatem, Miles, ze masz wnuka! Gratuluje!"
Ze wzgledu na swojg wlasng pozycje, twoj tes¢ nie moze sobie pozwolic na to, zebys byt
czymkolwiek mniej niz wiceprezesem. Jakiekolwiek by miat obawy, dopilnuje twego awansu.

Jestes$ teraz jednym z tych, ktorzy nalezg do $wiata Ustosunkowanych, do Swiata Wzenionych.
Lecz jaki bylby twdj los, gdyby sprawy potoczyly sie inaczej? Bytbys Niewzenionym Ilub
Wyrzutkiem i te terminy musimy teraz zdefiniowa¢. Niewzeniony - to kawaler do wziecia, ktory
musi torowa¢ sobie droge bez niczyjej pomocy, lecz w zwigzku z ktorym istniejg jeszcze
mozliwosci spdznionego romansu. Rola ta daje pewne drobne korzysci pod warunkiem, ze nie
znajdujesz sie zbyt nisko w hierarchii Towarzystwa. Maszynistki beda dla ciebie pracowac¢ bardziej
ochoczo, matki mniej przystojnych dziewczat bedg cie -zapraszaty na przyjecia. Moga krazy¢ plotki
o twoim zlamanym sercu, o bogatej dziedziczce, z ktérg byte§ zareczony, lecz ktéra zmarta na
dyfteryt, o gwiazdce filmowej, ktéra w koncu wyszta za maz za kogo$ innego, o francuskiej
hrabiance, ktérej rodzina zabronita matzenstwa ze wzgledéw religijnych, o austriackiej ksiezniczce,
ktéra wstapita do klasztoru, zeby nie zmuszono jej do pos$lubienia twego rywala. Takie plotki bedg
krazyly (pod warunkiem, ze sam je bedziesz rozsiewat) i nie zaszkodzg ci. Jednakze nie przyniosg
ci tez wiele dobrego. W poréwnaniu do Wzenionego pozycja Niewzenionego jest staba, a kazda
aluzja na temat jego tajemniczej przesziosci moze by¢ réwnie odpychajgca, co pociggajaca.,
Pomingwszy drobne korzysci, gtowny jego atut polega na tym, ze moze on wcigz jeszcze sie
wzeni¢. W poréwnaniu z sytuacjg Wyrzutka, Niewzeniony jest co najmniej Cztowiekiem Obiecuja-
cym. Jego karty wcigz jeszcze liczg sie w grze.

Z Wyrzutkiem - natomiast - sprawa jest bardzo ciezka. Jego btad polega na tym, ze poslubit
niewlasciwg dziewczyne. Normalnie zdarza sie to wowczas, gdy zawiera sie matzenstwo w zbyt
mtodym wieku. Nie potrafit zapomnie¢ tej blondynki z gimnazjum. Pozostat wierny tej brunetce,
ktorg kochat w college'u. Zakochat sie w tej rudej, ktorej - jako mtody urzednik - dyktowat swoje
pierwsze listy. Cokolwiek by to byto, zwigzat sie przez matzenstwo z otoczeniem, od ktorego
probuje uciec. Blondynka z gimnazjum jest przystojna tylko w kategoriach Grajdotka, ktére sg -
oczywiscie - przerazajgco niskie. Brunetka z college'u mogta by¢ najlepsza z catej paczki w

Technikum w Jakmutam, lecz c6z to musiata by¢ za ponura ,paczka"! Co sie tyczy rudej gtéwki z



biura - to po prostu najsprytniejsza dziewczyna z tych pieciu jeszcze niezameznych. Chetka
poslubienia pierwszej lepszej dziewczyny jest charakterystyczna dla tych, ktorym przeznaczone
jest tylko srednie powodzenie. Poniewaz jakkolwiek taka zona, ogdlnie biorgc, moze pragnac
twego sukcesu, nie bedzie jednak chciata, zeby sukces ten przekroczyt pewng granice. Zachowa
swoje matomiasteczkowe poglady. W szerszym kregu lepiej sytuowanych przyjaciot bedzie sie
czufa ponizej przecietnej pod wzgledem wygladu, pochodzenia, inteligencji i zasobu wiadomosci.
Bedzie wiec wolata towarzystwo ludzi, z ktérymi bedzie sie czuta znacznie powyzej przecietnej. Na
tym poziomie bedzie prébowata zatrzymacé ciebie i wszystko przemawia za tym, Ze jej sie to uda.

Dlatego matzenstwo z pierwszg lepszg dziewczyna jest zwykle krokiem fatalnym.

Od tej reguty istnieje pewien znamienny wyjatek. Kobieta wystarczajgco piekna da sobie rade
na kazdym szczeblu towarzyskim. Poslubiwszy dziewczyne o powierzchownosci zapierajacej dech
w piersiach, mezczyzna moze przezywac chwile niepokoju, lecz na ogoét biorgc nie dozna uczucia,

Ze ona przeszkadza mu w jego karierze.



Dojrzatosé, wzglednie zdatnos¢ do malzehstwa, mozna oceni¢ za pomocag formuly, ktéra
Zostanie tu ujawniona po raz pierwszy. Powstata na podstawie drobiazgowych badan i ogledzin.
Jednakze tam, gdzie nie mozemy sie nig postuzyé, lub tam, gdzie nalezy podja¢ szybka decyzje,
mozna zastosowac ogolnie przyjete testy w skroconej formie. Spoéjrz dziewczynie w oczy, zeby
przekonac¢ sie, co przyniosta z sobg na Swiat. Spojrz na jej rece, zeby stwierdzi¢, czego sie
nauczyta. Spojrz na jej usta, zeby sprawdzi¢, czym sie stata. Ta pospieszna ocena nie jest zbyt
doktadna, ale dokonujemy jej wedlug tego samego wzoru, co bardziej doktadng analize.
Niewatpliwie lepiej jest stosowaé 6w test bez pospiechu, starajgc sie o precyzje, o ktorej wiemy, ze
ostatecznie jest nieosiggalna, lecz mimo to uzywajgc catej dostepnej nam wiedzy. Z ponizszej
tabeli wynika jasno, ze istniejg cztery ogdlne aspekty jakosci: A, B, C i D. Kazdy z nich moze by¢
pozytywny lub negatywny, o wartosciach stopniujgcych sie od A do D i (w skali negatywnej) od E
do H. Przy uzyciu prostej metody arytmetycznej, cztowiek posiadajacy jakiekolwiek ambicje,
powinien normalnie odrzuci¢ wszelkie pomysty po$lubienia dziewczyny, ktérej cechy negatywne
przewazajg pozytywne tak, iz

E+F+G+H>A+B+C+D

Na dziewczeta posiadajace zero punktéw nie ma i nie powinno by¢ wielkiego popytu.



Czynniki dodatnie Punkty

1. Zdrowie & uroda 20
2. Zywotnosé & energia 10 40 A
3. Inieligencja 10 |
4, Dobre pochodzente mdzmue 20
5. Umiejetnosel & sklonnoei sportowe 51308
8. Wiedza 5
7. Lojalnosé 10
8. Dobre usposobienie & maniery 51200
9. Talenty towarzyskie & popularnosé 5 |
10. Dochéd & perspektywy 10 ‘16D
. 100
Ceynniki ujemne Punkty
1. Kiepski wyglad & zdrowie 20
2. Lenistwo & inercja 10 { 40B
3. Glupota : 10
4. Nieprzyjemni krewni & przyiaciele 15 .
5. Niedbalo§é & niezgrabnosé ' 10 l 30F
6. Ignorancja D
7. Niewiernosé ' - 10
8. Kl6tliwosé & zle maniery - 51 200G
9. Snobizin & npiepopularnost : 5 |
- 10. Rozrzutno$é & zadluZenie 10 (10-H
100

Dziewczeta zakwalifikowane pozytywnie bedq posiadaty od 1 do 100 punktéw uzyskanych za
pomoca prostego dodawania, przy czym rezultatem bedzie ZM, czyli Zdatnos¢ do Matzenstwa.

Owe cyfry dajg nam z kolei Klasyfikacje Matzenska (KM), jak nizej:

Klu_sa
100 — 85 1
B4 — T0 11

69 — 35 111



[ Klasa

54 -— 40 IV
39— 25 v
24 — 10 VI

Dziewczat posiadajgcych mniej niz 10 punktow nie klasyfikuje sie.

Meska Zdatno$¢ do Matzenstwa sprawdza sie za pomocg tej samej tabeli, podstawiajac ,,dobry
wyglad" zamiast ,urody" w rubryce Czynniki Dodatnie (1), oraz ,pensje, pozycje i widoki awansu",
zamiast ,dochodu i perspektyw" w rubryce Czynniki Dodatnie (10). Mezczyzna, ktory przepadnie
przy klasyfikacji najlepiej zrobi, jedli przestanie mysle¢ o tym wszystkim i od razu przejdzie do
nastepnego rozdziatu. Mezczyzna klasy Il moze natomiast rozsadnie marzyé o zapewnieniu sobie
dziewczyny klasy I, podczas gdy mezczyzna klasy | moze zupetnie normalnie mie¢ nadzieje na
matzenstwo z dziewczyng rowniez klasy |.

Ale mezczyzna, dla ktérego ta ksigzka jest napisana, mezczyzna, ktéry usituje zdoby¢ pozycje
w sSwiecie, rzadko zalicza sie do klasy |, poniewaz brak mu wielu punktéw w rubrykach ,dobre
pochodzenie rodzinne", ,wiedza", ,usposobienie", ,popularno$¢" i ,dochdéd". W najlepszym
wypadku nalezy pewnie do klasy lll. Lecz jego polityka polega, jak to widzieliSmy, na poslubieniu
dziewczyny, pochodzacej z dobrej rodziny, bez wzgledu na fakt, ze jej KM moze by¢ tak niska jak
IV lub V. W ten sposéb staje sie Zieciem. Gdyby jednakze ozenit sie z pierwszg lepsza
dziewczyna, znalaztby sie zapewne razem z zong w klasie V lub VI. Automatycznie zostatby
Wyrzutkiem, gdyz maitzenstwo to statoby o dwie lub trzy klasy ponizej jego oczekiwan, bez

zadnego kompensujacego czynnika w rubryce Czynnikow Dodatnich (4).

- 2
Dstorm

Nie da sie zaprzeczy¢, ze Wyrzutek moze czasami uzyskaé¢ powodzenie w zyciu, ale potrzeba

mu do tego zupetnie wyjatkowych uzdolnien. Natomiast WZzeniony - odwrotnie - moze zdobyc¢



powodzenie, posiadajgc zdolnosci nizsze od przecietnych i nie majgc oczywiscie zadnych innych
zalet. Z tego wiasnie powodu potozono tu taki nacisk na zagadnienie matzenstwa. Jesli bowiem
zawrzesz wczesne i nieodpowiednie matzenstwo i jedli twoje plany zostania Zieciem spalg na
panewce, bedziesz musiat polega¢ tylko na samym sobie w tym Swiecie, ktory - jak sie o tym

przekonasz - jest Swiatem wielkiej rywalizacji.



3. BRAK POMYSEOWOSCI

-

Jako mtody cziowiek interesu wczesdnie dowiesz sie w zyciu, ze twoje rady nie majg zadnej
wartoéci dla starszych i lepszych od ciebie. Zazwyczaj na nic sie nie zda przychodzi¢ do nich z
planem reorganizacji firmy, gdyz plan taki zaktada, ze firma potrzebuje reorganizacji - a to jest
najbardziej obrazajgca sugestia, jakg jeden businessman moze poddac¢ drugiemu. | gdyby nawet
te sugestie mozna byto przyja¢ od kogokolwiek, nie bedzie jej mozna przyjaé od ciebie. Kimze ty
jeste$, zaledwie skromny pomocnik, zeby$s miat moéwi¢ dyrektorom, jak powinni prowadzi¢ swojq
firme? Przedtéz tylko swoje memorandum, spodziewajgc sie w jego wyniku awansu, a wkrotce
znajdziesz sie przed obliczem prezesa - ale bynajmniej nie po to, zeby przyjaé jego gratulacje.

Prezes: Czytajac to memorandum, Mr Mieczak, zastanawiatem sie nad tym, kto tutaj jest
gtébwnym dyrektorem, ja, czy pan.

Mieczak: Pan nim jest, sir.

Prezes: Ja? Ale ja widocznie nie mam pojecia o prowadzeniu interesu. Bedgc juz trzydziesci lat
fabrykantem, wcigz jeszcze (tak by sie mogto wydawac) potrzebuje rad i to od najmtodszych
urzednikdw. Czy nie uderzg to pana, Mr Mieczak, jako co$ niezwyktego? . Mieczak: Tak, sir;
chciatem powiedzieé: nie, sir.

Prezes: Sadzi pan moze, ze moje metody sg przestarzate?

Mieczak: Nie, sir. Z pewnoscig nie, sir.

Prezes: Czy zdaje pan sobie sprawe z tego, ze ja mam cate lata doswiadczeh? | czy zdaje pan
sobie sprawe z tego, ze pan nie ma zadnych? Ale pan wcigz mysli, ze pan wie najlepiej?

Mieczak: Tak - nie - chciatem powiedziec: tak, sir.

Prezes: Czy zdaje pan sobie sprawe, ze urzednikdw wyrzucano z pracy za sugestie o potowe
mniej bezczelne niz te? Czy pan przypuszcza, ze obejde sie z panem tagodniej?

Mieczak: Nie, sir - tak - chciatem powiedzie¢: nie, sir.

Prezes (uprzejmie i spokojnie): Wytacznie dla panskiego wtasnego dobra, Mr Mieczak, radze

panu zatrzymac swoje pomysty dla siebie, dopdki nie nabierze pan wiecej doswiadczenia. Niech



pan sprobuje uwierzy¢ w to, ze starsi od pana wiedza, co robig. Niech pan sprobuje sobie
przypomnie¢, ze ta firma funkcjonowata juz jako tako, kiedy pana jeszcze nie byto na Swiecie.
Niech pan sprébuje sobie wyobrazi¢, Zze mogtaby funkcjonowac dalej bez panskiej pomocy. Niech
pan sprébuje sie uczy¢, zastanawiaC sie i mysle¢. A tymczasem (nagle krzyczy): PROSZE
WYJSCI!

Ten typ rozmowy wcale nie przy$piesza twego awansu ani nie zapewnia ci spokoju ducha.
Dlatego najlepiej jest podejs¢ do zagadnienia od innej strony. Tak wiec przyjmujemy, ze twdj plan
jest zupetnie rozsadny i ze corocznie zaoszczedzi towarzystwu pot miliona. Przedkfadajac go
mozesz przypuszczalnie osiggnaé trzy cele. Po pierwsze, mozesz przyczyni¢ sie do dobrobytu
towarzystwa. Po drugie, mozesz uzyskac reputacje cztowieka zdolnego. Po trzecie, mozesz tak
zmieni¢ strukture hierarchii, ze twoja wlasna pozycja stanie sie wazniejsza - na przykiad
stwarzajac nowe stanowisko, ktore tylko ty mozesz objaé. Dwa pierwsze z tych celéw mozesz od
razu poming¢. Dobrobyt towarzystwa (chyba ze jest on wtasnie zachwiany) - to zupetnie nie twoja
sprawa. Reputacja cziowieka zdolnego jest ostatnig rzecza, ktérej pragniesz, moze ci tez przynies¢
tylko same ktopoty. Jedynie trzeci cel moze usprawiedliwi¢ podjecie twej akcji. A nawet tutaj
istniejg dwie powazne putapki, o ktérych musisz wiedzie¢ od samego poczatku. Po pierwsze, jest
mozliwe, ze ujawnig sie twoje motywy. Po drugie, nowo stworzone stanowisko moze objg¢ ktos
inny. Jesli ci sie nie poszczesci, uzyskasz w koncu opinie intryganta i to takiego, ktérego intrygi
robig zupetng klape. Nie jest to ten rodzaj opinii, na ktérym ci zalezy.

Jakze czesto zdarzato sie podczas drugiej wojny swiatowej, ze putkownik sztabu generalnego
opracowywat schemat reorganizacyjny, wedtug ktérego personel kwatery gtdéwnej miat sie
znacznie powiekszyé. Akceptujac schemat, ktory putkownik zachwalat tak wymownie, generat
wpatrywat sie w nowy wykres organizacyjny ze zrozumieniem znawcy.

— Tak, tak, tak - mruczat, poprawiajac okulary, - To bardzo skuteczne rozwigzanie naszych
trudnosci. Nawiasem méwigc, widze, ze ten schemat stwarza wakans na stanowisko brygadiera.

— Awansowanie stato sie nieodzowne - przyznawat putkownik ze skromnym chrzaknieciem. -
Wynikneto to z ponownej zmiany obowigzkéw na poziomie Il stopnia.

- Wiasnie, wtasnie - mruczat generat. - Awansowanie stato sie nieuniknione. Bede musiat
napisa¢ wniosek.

Lekko sie rumienigc i spuszczajgc wzrok, putkownik zaczynat juz uktada¢ w mysli list, ktéry
napisze do domu. - ,Przyszto to - mégtby napisac - najzupetniej niespodziewanie..."

- Tak - powtarzat generat sadystycznie — bede musiat napisa¢ wniosek... i znam odpowiedniego
cztowieka. Brygadier Szablisty z pierwszej dywizji spadochronowej, jeden z moich najstarszych
przyjaciét. W przysztym tygodniu wychodzi ze szpitala. Jedyny cziowiek! (telefonuje): Dajcie mi
szpital bazy... w porzadku, zaczekam... | zwracajgc sie jeszcze raz do putkownika, dodawat zywo:

A teraz mam jeszcze jeden problem. Co mam zrobi¢ z panem?



1

Nie powiniene$ sam znalez¢ sie w takiej sytuacji. Dlatego jest wazne, aby kazdy schemat, ktory
stworzysz, zostat przedstawiony przez kogos innego, kto szczerze wierzy, ze poczatkowy pomyst
byt jego witasny. Nie spotka cie ani pochwata, ani zaden zarzut, nikt tez nie bedzie mogt pomyslec,
ze znizyte$s sie do intrygi. Ze wszystkich technik administracyjnych zadna nie ma zapewne
wiekszego znaczenia niz sztuka przedstawiania wtasnych pogladéw przy pomocy kogo innego.
Pierwszy krok w kierunku upragnionego rezultatu polega na wybraniu sobie owego konia, za
ktérym bys sie ukryt. Musi by¢ nim ktos, kogo prezes wystucha, ktos zdecydowanie starszy, ktos
podatny na sugestie i ktos nie majacy zbyt wielu wtasnych pomystéw. Taki cztowiek znajduje sie w
kazdej organizacji, a my nazwiemy go Harry Tepawy. Jest on zapalonym cztonkiem Klubu Sportéw
na Swiezym Powietrzu i wiasnie w Klubie zacie$nisz te znajomo$¢. Od poczatku ustosunkujesz sie
do niego z pokorng admiracja. ,Chciatbym wiedzie¢ o interesach tyle, co pan - westchniesz. - Na
to, zeby wyrobi¢ sobie panskag pewnos¢ sadu, trzeba catych lat dosdwiadczenia!" ,Jakie to dziwne -
zaprotestujesz - ze czlowiek o panskim stazu potrafi zachowaé takg miodzienczos¢ i swiezos¢
pogladéw!" Wkrotce bedziesz juz mogt rozwodzi¢ sie nad jego odwaznymi i oryginalnymi
pomystami. , Tylko ty jeden mogtes to wymysli¢, Harry, nikt inny! Teraz juz wszyscy wiemy, skad
prezes bierze swoje pomysty!"

Ustaliwszy ten stosunek mistrza i ucznia, czekasz na nastepng okazje jakiej$ zabawy i
czatujesz na Harry Tepawego w toalecie. Musisz by¢ troszeczke trzezwiejszy od niego.

— Uwazasz, Harry, ten twoj plan przeksztatcenia oddziatu K w osobne towarzystwo - mysle, ze
to wspaniaty pomyst!

- Jaki plan?

— Brent wlasnie mi o nim opowiadat. Oczywiscie w Scistym zaufaniu. | wiesz, co ja mu
powiedziatem?

— Skad mogtbym wiedzie¢? Nie bytem przy tym, no nie?

— No, wiec mu powiedziatem: Brent, powiedziatem, to jest cziowiek genialny! Naprawde tak



mysle. Powiem ci, ze naprawde tak myslatem.

— Co myslates?

— Naprawde tak myslatem, kiedy cie nazwatem geniuszem.

— Dlaczego?

— Z powodu twojego planu dla oddziatu K.

— Jakiego planu?

— Zeby przeksztatci¢ oddziat K w osobne towarzystwo. Brent mi o tym méwit.

— Co za Brent?

— Brent Paplak. Ale zdaje sie, ze to tajemnica i ze nie powinien byt mi tego mowic.

— Pewnie, ze tajemnica. Nie mogtby zamkng¢ swojej szerokiej geby?

—On na pewno za wiele gada. Ale plan jest wspaniaty. To najsprytniejszy pomyst, o jakim
styszatem - chocby tylko z punktu widzenia podatkow - tak, Harry, to genialne pociagniecie!

— Co takiego?

— Twgj plan dla oddziatu K.

— Ach, to. Ale nikomu o tym ani stowa.

— Scisle miedzy nami. Chodzmy sie napié.

— Dobra mys$l. Znakomity pomyst!

— Ach, nie, to ty jestes cztowiekiem od znakomitych pomystoéw. Reszta z nas sie nie liczy.

— Kto méwi, ze ja licze?

— Nie to mowitem, e, mniejsza z tym. Chodzmy i wypijmy za twdj plan.

— Jaki plan?




Jesdli rozegrasz te sprawe poprawnie, stary Tepawy opusci przyjecie z niewyraznym
wspomnieniem, ze dyskutowat z kim$ na jaki$ doniosty temat. Nazajutrz bedzie sie zastanawiat, o
czym i z kim dyskutowat. Twojg rzeczg bedzie mu o tym przypomniec i to najlepiej przez telefon.
To wywota plotki rozchodzace sie z centrali telefonicznej Gtéwnego Biura.

- To ty, Harry? Mysle, ze powinienem ci powiedzie¢, ze uszczknieto troche tajemnicy twojego
planu dla oddziatu K - tego pomystu, o ktérym dyskutowaliSmy wczoraj wieczorem. Wszyscy o tym
mowig. | wszyscy sqdzg, ze to wspaniate.

— Wspaniate? E, tego bym nie powiedziat. W zasadzie zupetnie prosty pomyst.

— Prosty pomyst, tylko ze nikt inny na niego nie wpadt! Wiasciwie to jeszcze wieksze wrazenie
wywarto na mnie samo zastosowanie tego planu. Przepracowates te sprawe do ostatniego
szczegotu!

— Czyzby? No c6z, to powinno by¢ oczywiste.

— Bylem tak bardzo pod wrazeniem, Harry, ze skoro tylko wrécitem do domu, zrobitem kilka
notatek. Mam nadzieje, ze one doktadnie oddajg to, co miates na mysli.

— Moze bys mi je tutaj przystat, zebym sprawdzit.

— Zaraz to zrobie. Ale jeszcze jedno. Dwie sprawy sg dla mnie niejasne. Jestem pewien, ze mi
na nie odpowiesz, ale czuje, ze powinienem ci zwrdéci¢ na nie uwage. Interesowatoby cie to0?

— Owszem. Spotkajmy sie na lunchu. O p6t do pierwszej w Klubie Sportowym.

— Bardzo ci dziekuje."! To znakomicie. Bardzo pieknie z twojej strony, ze chcesz ze mng
rozmawiac o polityce towarzystwa. Taki mtodszy urzednik jak ja na nic ci sie przeciez nie moze
przydac. Ale bardzo chce sie uczyc.

— Z przyjemnos$cig naucze cie wszystkiego, czego bede mogt. A wiec o pdt do pierwszej. Badz
zdréow.

Twoje notatki, jakkolwiek bytyby nieskoordynowane, zatatwia Tepawemu jego wiasne gtéwne
problemy. Dowie sie, co wiasciwie ma zasugerowac¢. Nie bedzie w tym nic specjalnie
pomystowego, lecz takze nic wyraznie nierozsgdnego. W twoich notatkach bedzie kilka
niedoktadnosci, ktére on automatycznie poprawi. Przynajmniej jedno stowo bedzie napisane
nieortograficznie, na co on sie usmiechnie: ,Ci miodzi chtopcy nie umiejg jednak wszystkiego".
Zrozumie na pierwszy rzut oka, jak nalezy te sprawy sformutowaé i podzieli je na odpowiednie
paragrafy. Jednak to niezty plan. Przy kazdej poprawce uczynionej otdwkiem bedzie za niego
przyjmowat odpowiedzialnosé. Z kazdym ulepszeniem pomyst bedzie sie stawat coraz bardziej
jego wtasny.

Podczas lunchu wyjawisz dwa zastrzezenia. Te nalezy przygotowacC szczegdlnie troskliwie.
Jakkolwiek pozornie stuszne na tyle, zeby wywota¢ zainteresowanie, muszg jednak nadawac¢ sie
do szybkiej i ostatecznej odpowiedzi. Jednym z nich mdgtby byé¢ jakis punkt prawny, co$ na temat
rejestracji towarzystwa w stanie Wisconsin. ,Przeciez nowe towarzystwo - powie Tepawy - bedzie
zarejestrowane w Idaho!" ,Alez oczywiscie! - wykrzykniesz - c6z za gtupiec ze mnie, ze o tym

zapomniatem!" Druga uwaga moze byc¢ troszeczke powazniejsza: co$ na temat zebrania kapitatu



dla wzrostu obrotéw, na temat inwestoréw, ktérzy utracq zabezpieczenie dawane im przez
organizacje jako catosé. To bedzie 6w drugi kregiel do przewrdcenia, byé moze, dopiero za drugim
rzutem. Celem tego manewru jest danie Tepawemu poczucia zwyciestwa. Oto odpowiedziat juz na
dwie uwagi wysuniete w zwigzku z jego planem. Ktoz jeszcze mu sie przeciwstawi? Dalszym
celem jest rozproszenie jakiegokolwiek skrytego podejrzenia, ze caty pomyst jest naprawde two;.
Alez ten glupi miodzik byt temu poczatkowo przeciwny - potrafi mysle¢ tylko o trudno$ciach! Ale
potem - uwaga! - bardzo sie przydat i ciezko napracowat nad planem w jego pdzniejszych
stadiach. Pod dobrym kierownictwem maogtby by¢ uzytecznym zastepcy dyrektora. Dotychczas nie
ma zbyt wiele inicjatywy, ale moze to i lepiej. Nic bardziej nieznoSnego niz mtody czlowiek, ktory
wyobraza sobie, ze mogtby kierowa¢ towarzystwem. Mtody Mieczak zna swoje miejsce - to cos, co
przemawia na jego korzysc¢. Twoércze pomysty przyjdg mu wraz z wiekszym doswiadczeniem.

Moze - kto wie? - ma przed sobg przysztos¢ jako dyrektor. Tak, to pozyteczny cziowiek.

A zatem twodrca planu nie zyskuje Zzadnego uznania? Absolutnie Zadnego. Musi od samego

poczatku odrzucac najlzejszg sugestie, ze pomyst wyszedt od kogokolwiek innego niz Tepawego.



Zgadza sie to z ogodlng zasadg administracji. Zawsze przedktadaj swoje pomysty przy pomocy
kogos innego. Przewodniczacy komitetu jest czesto cztowiekiem, ktory nic nie mowi. Prowadz
odmienng polityke, przemawiajac za planem i spodziewajac sie zdoby¢ uznanie po jego przyjeciu,
a mozesz uzyskac sukces - lecz tylko raz. Tym jednym sukcesem stworzysz opozycje przeciwko
wszystkiemu, cokolwiek mégtbys zaproponowaé. Z opinig przemadrzatego zostaniesz
sprowadzony na boczny tor, do pracy o mniejszym znaczeniu. Twoja kariera, przynajmniej w
organizacji, do ktorej najpierw wstgpites, skonczy sie, zanim sie jeszcze zaczeta. Jedyna rzecz,
ktéra mozesz zrobi¢, to zaczg¢ od nowa po przeczytaniu tej ksigzki i wywrze¢ zupetnie inne
wrazenie na innej grupie osdb. W nowej organizacji, do ktorej sie przenioste$, z pewnoscig znaj-
dzie sie ktos, kogo prezes wystucha, kto$ zdecydowanie starszy, kto$ podatny na sugestie i ktos
nie majacy zbyt wiele wlasnych pomystéw. Tak sie sktada, ze jest on zapalonym cztonkiem Klubu
Sportéw na Swiezym Powietrzu i wlasnie tam zacie$nisz z nim znajomo$¢. Od poczatku
ustosunkujesz sie do niego z pokorng admiracja... Mozesz nic nie wiedzie¢ o sprawach interesow,

ale teraz bedziesz juz wiedziat cos niecos$ o naturze ludzkiej.



4. EKSPERCI

W czasie swojej kariery handlowej ciggle bedziesz styszat o ekspertach do spraw Organizacji i
Metody. Niewykluczone, Zze ich poznasz i, by¢ moze, bedziesz sie zastanawiat, czy nie mogtbys
sam sprobowaé zrobi¢ kariery tego rodzaju. Poza wszystkim innym zorientujesz sie, ze
wykonywanie pracy jest czyms trudniejszym niz mowienie komus, w jaki sposéb te prace powinno
sie wykonac. Pokusa jest wielka, ale nalezy sie jej oprzec. To nie jest twoje powotanie. Natomiast
czesto bedziesz miat do czynienia z konsultantami firmy. Dlatego dobrze uczynisz, jesli
przestudiujesz ich zwyczaje i doktadnie zapoznasz sie z istotg ich pracy. Stanowig oni staty
element pejzazu businessu, znamienny, uderzajacy i nieunikniony.

Ale, zeby nie byto pod tym wzgledem zadnego nieporozumienia: nie ma w tej ksigzce nic, co
mozna by uwaza¢ za ujme dla bieglych w zakresie Organizacji i Metody. Istnieje wielu
konsultantéw, ktérych zacnosé nie ulega zadnej kwestii i wielu innych, ktéorym wiasciwie niczego
ztego nie mozna udowodni¢. Co wiecej, zajecia konsultantdw raczej sie zwiekszajg. Dla
towarzystwa przemystowego ekspert w zakresie metody jest tym, czym psychiatra lub $rodek
uspokajajacy: wzywa sie go wowczas, gdy zbyt wielkie napiecie zagraza strukturze, rownowadze i
nerwom firmy. | podobnie jak zmartwienia powierzone psychiatrze zmniejszajq sie przez sam fakt,
ze sie nimi z kims$ podzielito, jak rowniez przez uswiadomienie sobie, ze nie sg bynajmniej czyms
wyjatkowym, tak przyspieszony puls wielkiej organizacji stabnie, kiedy pojawi sie konsultant, zanim
jeszcze wypowie on choéby jedng rade. ,Tak, tak, tak - mruknie uspokajajaco. Swiatta do pézna
Swiecgce sie w biurze, spory na temat urzadzen parkingowych, zte zachowanie sie podczas
lunchu; wszystko to sg dobrze znane objawy - doktadnie takie same, jak w wypadku, ktérym
zajmowatem sie w ubiegtym tygodniu”. Ale umiejetnos¢ obchodzenia sie z chorymi ani wyrazy
wspotczucia nie sg wszystkim, co ekspert ma do zaofiarowania. Predzej czy pdozniej da on
pozytywne wskazéwki - i to wtasnie nas tu interesuje.

W towarzystwie przemystowo-handlowym, na ktérego czele stoi peten dostojenstwa prezes,
ktorym kierujg doswiadczeni dyrektorzy i w ktérym wprost ktebig sie urzednicy o wyprébowanych
kompetencjach i nader gorliwi, wydawac¢ sie musi rzecza dziwna, ze istnieje potrzeba wzywania z
zewnatrz konsultantow, ktérzy by doradzali, jak nalezy rozdzieli¢ prace. Jesli dyrektorzy nie
wiedza, jak zorganizowac¢ koncern, stuszne wydaje sie pytanie, co oni w ogole wiedzg i za co
wiasciwie im sie ptaci. Naturalne bedzie tez zdziwienie, dlaczego konsultanci z zewnatrz powinni
wiedzie¢ to, czego nie wie zarzad. Wydaje sie, ze te pytania, ktére od dawna niepokoity szeroka
publicznosé, zastugujg na odpowiedz.

Zeby od czego$ zaczaé, mozemy przyjaé z duzg doza stusznoéci, ze konsultanci wiedzg bardzo
niewiele. Ich prawo do dawania wskazowek wywodzi sie zasadniczo z poczatkowego aktu
wywieszenia szyldow: ,Szydziak,

Wstrzasien i Mglisty, konsultanci przemystowi", albo ,Ponurczyk, Gitebisz, Medrczak i

Gmatwany, inzynierowie racjonalizacji”. Wszystko musi mie¢ swoj poczatek, a w wypadku



ekspertéw w zakresie metody, jest on wlasnie taki. Co robili Mglisty i Gmatwany przedtem, zanim
ogtosili sie ekspertami? Absolutnie nic nie wiadomo. Mogli bra¢ udziat w kursie koresponden-
cyjnym. Mogli uczeszcza¢ na wykfady etyki w Harvardzkiej Szkole Administracji Przemystowe;.
Mogto im po prostu nie udac sie zarabianie na zycie w jakis inny sposob. Ale niezaleznie od ich
doswiadczen zyciowych, oto ich mamy, biegtych w sprawach ekspertyzy, samozwarnczych magow
Swiata interesow. Zaledwie przysrubowano ich brazowy szyldzik do drzwi, a juz pierwszy
wiceprezes towarzystwa dobija sie o audiencje. | podczas gdy w korytarzu ustawia sie kolejka,
zdolny obserwator zauwazy, ze w gromadzacym sie ttumie urzednikow jest tylko niewielu - jesli sg
w oglle - przedstawicieli rzadu. Nie ma tam zadnego generata, ktéry by w potowie przerwat
kampanie i niecierpliwie prosit o rade, czy powinien sie wycofaé, czy atakowaé. Nie zszedt tez na
brzeg zaden admiral, zeby wyszlocha¢ swoje kiopoty do wspéiczujagcego ucha. A jesli wsréd
cisngcych sie u wejscia znajduje sie prezydent Stanow Zjednoczonych, to musimy dojs¢ do
wniosku, ze przynajmniej przebrat sie nie do poznania.

Mezczyzni w $rednim wieku, sttoczeni na chodniku, pochodzg niemal wytagcznie ze Swiata
przemystu i handlu. Sg ludzmi kwalifikowanymi, zdecydowanymi, twardymi i peinymi zapatu.
Prezes towarzystwa wyrabiajgcego ztote rybki z celuloidu wie przeciez, jak jego produkt powinno
sie fabrykowac¢, reklamowac i sprzedawac. Dyrektor kierujgcy firma produkujacg plastykowe
balony wiecej wie, to jasne, na temat preznosci i punktu wybuchu niz ktokolwiek inny w tym
ogromnym przemysle. Kierownik sprzedazy Sp. Akc. Lizaki posiada z nikim nieporéwnywalny
zas6b wiadomosci o lepkosci, tarcicy, zawartosci cukru i upodobaniu do koloréw. Nie ma w tym
ttumie nikogo, kto by sie nie znat na swoich interesach. A przeciez wyglada na to, ze wszyscy oni
proszg o wskazéwki Ponurczyka, Giebisza, Medrczaka i Gmatwanego. Czemuz to, na mito$¢
boskga? Co Ponurczyk wie o celuloidzie? Rownie mato, co Gtebisz wie o balonach, a Medrczak o
lizakach. C6z to jest za magiczna formuta, ktérg eksperci majg na sprzedaz?

Dokfadna ankieta ustalita ostatnio fakt, ze klienci, odwiedzajacy firme konsultacji handlowej,
czynig to z nastepujacych powoddéw. Z jednej strony chca znalezé kozta ofiarnego,
odpowiedzialnego za reorganizacje, ktorg juz postanowili przeprowadzi¢. Z drugiej - mogq chcieé
zapobiec dokonaniu takiej reorganizacji. Kontrast pomiedzy tymi dwiema procedurami najlepiej da
sie zilustrowa¢ na przykfadzie dwoch wypadkoéw, ktére zdarzyty sie ostatnio. Ze zrozumiatych
wzgledéw tozsamos¢ zaréwno towarzystw, jak ich konsultantow ukryjemy pod czysto fikcyjnymi
nazwami i nazwiskami. Z dwoch towarzystw, ktoérych to dotyczy, pierwsze nazwiemy
Towarzystwem Wozéw Bezkon-nych, Sp. Akc, masowi producenci wystuzonych samochodow.
Drugie nazwiemy: Domy Historyczne, Sp. Akc, masowi producenci prefabrykowanych doméw, z
ktorych kazdy zaopatrzony jest w prefabrykowang historie o tym, jak to tutaj spat George
Washington i z kim.

Dyrektorzy Towarzystwa Wozow Bezkonnych z Detroit postanowili ostatnio usprawni¢ swojg
organizacje. Wobec tego podjeli decyzje, aby zwolni¢ potowe urzednikéw, a od drugiej potowy

zazadac jakiej$ rzeczywistej pracy. Ich problem polegat na tym, jak majg to zrobi¢, zeby nie



wysmarowano ich smotg i nie wytarzano w pierzu na $rodku placu parkingowego towarzystwa.
Zeby tego uniknaé, zgodzili sie, Ze ich proponowana reorganizacja bedzie dzietlem konsultantéw z
zewnatrz. Zaprosili zatem panéw Szydziaka, Wstrzasienia i Mglistego i wyjasnili pokrotce, jakiej
rady od nich oczekujg. W sytuacji takiej jak ta gtowny przywilej konsultanta polega na tym, ze nie
potrzebuje on plata¢ sie po scenie. Przedstawia swoje sprawozdanie, stojac juz jedng nogg w
drzwiach odrzutowego samolotu i wznosi sie na 20 000 stop w powietrze, zanim jeszcze kto$
zdazy przeczytaC pierwszy paragraf (ktory zresztg zawiera wylgcznie podzigkowania dla
wszystkich za ich wspodtprace). Owi szczegdlni konsultanci pracujg zespotowo. Skoro juz ich
poinformowano, jaka majg prowadzi¢ polityke, razno biorg sie do roboty. Szydziak jest w
najgtupszy sposob protekcjonalny: ,Czy to pandw najnowszy mézg elektronowy? Nigdy panowie
nie styszeli, przypuszczam, o sporzadzaniu marginesowego kosztorysu?" i tak dalej. Wstrzasien
jest bezposredni i brutalny. ,Macie absurdalnie rozbudowany personel - powiada z moca.
Powinniscie go zmniejszy¢ o 52 procent". Mglisty wtéruje mu, zawile wyjasniajac, dlaczego zmiany
sg konieczne. Rezultaty ich wtargniecia do firmy mozna by utozy¢ w forme ponizszej tabeli:

(a) Potowe urzednikéw zwolniono.

(b) Nabyto klawiszowy mézg elektronowy (cena 1 000 000 dolaréw) jako symbol postepu.

(c) Zniesiono wszystkie przepierzenia, zaktadajac biuro ogoélne na przestrzeni zajetej poprzednio
przez biura indywidualne.

(d) Kolor $cian biura poprzednio pierwiosnkowy i biaty zmieniono na liliowy i szary.

Zupetnie inny (na pierwszy rzut oka) byt wptyw Ponurczyka, Gtebisza, Medrczaka i
Gmatwanego na organizacje Domy Historyczne, Sp. Akc. Dyrektorzy Doméw Historycznych
znajdowali sie pod naciskiem grupy akcjonariuszy, ktérych hatasliwi rzecznicy, Szczekacz i Gryzlik,
upierali sie, ze organizacje nalezy unowoczesnié. Nigdy nie byto zbyt jasne, co doktadnie rozumieli
przez te propozycje, bez skruputdéw jednak sugerowali, ze dyrektoréw sie przeptaca, biorgc pod
uwage, iz ponoszg odpowiedzialno$¢ jedynie za nieunowoczesniong firme. Wobec tego
niebezpiecznego poruszenia, prezes zaprosit ekspertéw. Tym razem otrzymali oni instrukcje, aby
stwierdzili, ze organizacja (z jednym lub z dwoma mato waznymi wyjgtkami) funkcjonuje wiasnie
tak, jak powinna. W tej drugiej grupie konsultantéw istnieje inny podziat pracy. Ponurczyk kiwa
gtowa, Gtebisz spoglada smutnym wzrokiem, specjalnoscig Medrczaka jest subtelny kompromis
pomiedzy wrzaskiem i groznym spojrzeniem, a Gmatwany jest tym, ktory wdaje sie w niejasne i
zawite wyjasnienia, dlaczego zmiany sg sprawg istotng, lub tez (jak w tym wypadku) nie sg
potrzebne. W wyniku ich wtargniecia do firmy przeprowadzono nastepujgce zmiany:

(a) Panowie Szczekacz i GryzZlik zostali dyrektorami.

(b) Nabyto klawiszowy mézg elektronowy (cena 1 000 000 dolaréw) jako symbol postepu.

(c) Biuro ogolne zostato podzielone przepierzeniami, aby moc stworzy¢ biura indywidualne.

(d) Kolor scian biura poprzednio liliowy i szary zmieniono na pierwiosnkowy i biaty.

W ten sposéb wydawatoby sie, ze istnieje zupetny kontrast pomiedzy wskazéwkami udzielonymi

w tych dwoch wypadkach. Kontrast taki moze istnie¢, lecz jest rzecza znamienna, ze w obydwu



okolicznosciach ekspert racjonalizacji dokonat czegos, czego dyrektorzy nie mogli dokona¢ sami.
W jednym, wypadku eksperci wzieli na siebie wine za czystke, co bytoby niemozliwe dla tych,
ktérzy potem musieliby zyé w bezposrednim sagsiedztwie zwolnionych. W drugim wypadku ich
funkcja polegata na upewnieniu akcjonariuszy, ze cafa organizacja zostata teraz unowoczesniona
(cokolwiek to znaczy) i ze nie ma sie juz o co martwié. Co sie tyczy przepierzen i malowania $cian
niestuszng rzeczg bytoby - nawiasem modwiac - przypuszczac, ze ktorys z ekspertow miat jakies
szczegOlnie silne upodobanie w jednym lub w drugim kierunku. Ich celem byto po prostu
unaocznienie, ze czegos sie dokonato.

Chociaz dwa opisane wtadnie wypadki sg wyraznie typowe, bledem bytoby sadzi¢, ze eksperci
nie majg nigdy nic pozyteczniejszego do powiedzenia. Nikt, kto posiada pewne doswiadczenie w
nauczaniu, nie moégtby wyrazi¢ tak pochopnego sadu, poniewaz natychmiast musi zrozumie¢, w
czym tkwi jeszcze inny pozytek z konsultantéw. Kazdy nauczyciel doswiadczyt kiedys tego, ze
nieoczekiwanie poproszono go, zeby przeprowadzit egzamin z jakiego$ przedmiotu, ktérego
witasciwie zupetnie nie znal. Nowicjusza taka nagta prosba moze na chwile przerazi¢. Dla
starszego nauczyciela nie jest ona niczym innym niz tylko drobnym ktopotem, poniewaz wie, jak
nalezy poradzi¢ sobie w takiej sytuacji. Po otrzymaniu skryptow wybiera z nich pét tuzina takich,
ktére wydajg mu sie czytelne oraz schludnie i wtasciwie opracowane. Po ich przeczytaniu orientuje
sie niebawem, jakie powinny by¢ poprawne odpowiedzi, przynajmniej na tym jednym, szczegdélnym
egzaminie. Nastepnie przekres$la inne skrypty, w ktérych odpowiedzi sg odmienne, a zatem - praw-
dopodobnie - btedne. W ten sam sposéb inzynier racjonalizacji uzyskuje mozliwos¢ poréwnania
jednej organizacji z druga. Zgaduje, ktéra z nich jest najlepsza, po czym krytykuje inne za to, ze
nie sg takie same. Wobec tego jego wskazowki, jesli istotnie sg potrzebne - a bardzo rzadko
zdarza sie tak rzeczywiscie - moga by¢ zdumiewajaco rozsgdne.

Biologowie uczg nas, ze drzewa i rosliny zapylane sg przez pszczoty przelatujgce z kwiatka na
kwiatek - proces ten, obecnie czesto zmechanizowany, pozostat jednak wcigz w swej istocie ten
sam. Inzynier racjonalizacji jest pszczotg przemystu, brzeczaca pomiedzy jedng fabrykg a drugq i
zapylajacy je po drodze. Bez watpienia niejedna pszczota bedzie dumnie twierdzi¢, ze pytek jest jej
wilasnym wynalazkiem, udoskonalonym za pomocg tajemniczego procesu, nie znanego innym
pszczotom. Jednakze taka pszczota ktamie i tak samo - normalnie - ktamie konsultant, ktéry udaje,
ze ma witasne pomysty. Pomysty, podobnie jak pytek kwiatowy, pochodzg z innej rosliny. A
intensywno$é owego krzyzowania sie gatunkow jest proporcjonalna do ilosci pszczot. Zyjacy
jeszcze pszczelarze pamigtajg czasy, kiedy musieli pfaci¢ za prawo ,wypasania" pszczét. Obecnie,
kiedy wiemy o tych sprawach nieco wiecej, to raczej witasciciel sadu powinien by pfaci¢
pszczelarzowi za jego wspotprace. W tych okolicznosciach pszczoly by sie rozmnozyty.
Konsultanci przemystowi robig to samo, a fakt, ze jest ich tak wielu, dowodzi, ze sg potrzebni.
Istniejg tez wszelkie mozliwe sytuacje, w ktorych cztowiek interesu - w braku ich pomocy - mogtby
szuka¢ wskazowek tylko u swych konkurentéw. Jednakze mozna doj$¢ do punktu, w ktorym

eksperci stang sie zbyt liczni. Nie bytby to wszakze dowdd na to, ze pszczoty jako takie sg



nieuzyteczne. Jakkolwiek przyjmiemy, ze zapylanie moze sta¢ sie nadmierne, pozostanie prawda,
ze trzeba go dokonac.

Nalezy jeszcze rozstrzygnaC problem, w jaki sposéb pszczota odréznia dobry kwiat od ztego.
Przyjmujac, ze konsultant handlowy w zakresie metody przenosi pomysty z jednej organizacji do
drugiej, jakze sie dowiemy, Ze wybrane pomysty sg najlepsze? Jesli egzaminatorzy potrafig
rozpozna¢ wiasciwe odpowiedzi, spojrzawszy tylko na wypracowanie, jakiej podobnej metody

moze uzy¢ ekspert wybierajacy jaka$ jedng organizacje jako wzér dla innych?

Nasz niepokdj pod tym wzgledem wzmaga s$wiadomos¢ tego, co sie dzieje w szkotach
administracji. Znany jest fakt, ze inspektorzy szkolni, brzeczac pomiedzy jedng a drugg szkota,
zbierajg z kazdej najgorsze schematy i wprowadzajg je jako obowigzujace dla wszystkich. Skad
mamy wiedzie¢, ze konsultanci przymusowi nie robig tego samego? Bytoby czym$ nieetycznym
ujawnia¢ wszystkie sekrety zawodu, ale wydaje sie, ze w sprawie tego punktu studiujgcy majq

prawo sie upewnic. A sekret - w tym wypadku - jest zupetnie prosty.




Prawdziwy ekspert natychmiast ocenia wszystkie organizacje, spojrzawszy tylko na ich zenski
personel. Wiceprezes A, ktory nie potrafi znalezé przystojnej dziewczyny dla swego biura,
najprawdopodobniej nie potrafi tez znalez¢ niczego innego. Jego system prowadzenia akt mozna
potepi¢, nawet na nie nie patrzac. Co6z zatem powinien zrobi¢? Alez powinien zastosowac system
uzywany przez dyrektora B, ktérego sekretarka jest wprost kociakiem. Nie wiemy i nie zalezy nam
na tym, zeby wiedzieé, jaki to moze by¢ system, lecz wybrat go cziowiek, ktérego znajomosc¢
rzeczy zostata dowiedziona.

Trzeba jednak pamietaé, ze atrakcyjno$¢ sekretarki musi by¢ atrakcyjnoscig wiasciwego
rodzaju. Namietna syrena jako symbol sprawnosci przedsiebiorstwa nie jest lepsza (a - by¢ moze -
gorsza) niz stara panna wygladajgca jak czupiradto. Tam gdzie fale oszatamiajacego zapachu
unoszg sie w biurze, otaczajg gabinet z aktami i rozlewajg sie po korytarzu, organizacja musi
kule¢. Gteboko wyciety dekolt musi doprowadzi¢ do roztamu w tonie personelu meskiego.

Rozkotysany chdéd moze sprawié, ze straci sie cate godziny na dotarcie do sedna ktopotow.

C’o&n—n

Mozemy spokojnie stwierdzi¢, ze biuro nie jest miejscem odpowiednim do zbyt silnego
manifestowania pici. Nie jest takze miejscem, "w ktéorym powinna panowac¢ owa bezptciowosé
rownajgca sie wrogosci. Najwyzsze kwalifikacje tacza sie z pogodnym i przyjacielskim wzajemnym

stosunkiem, z uczuciem, jakie zywi sie dla ukochanej miodszej siostry, z duma, z jaka siostra wita



osiggniecia swego ulubionego starszego brata, i z petng ufnosci postawg mitej dziewczyny wobec
Swiata. Wszystko to mozna wyczu¢ w ciggu pét minuty przy biurku recepcyjnym. Jeszcze szybciej
wyczuwa sie oznaki zakfopotania, nieudolnosci czy lekkomysinosci. W obecnosci czupiradta lub
syreny ekspert orientuje sie od razu, ze organizacja znajduje sie na zilej drodze i dojrzata do
reformy. Co6z powinno sie zrobi¢ - niezaleznie od zainstalowania klawiszowego mdzgu
elektronowego i niezaleznie od zbudowania (lub usuniecia) przepierzen? Ekspert wraca myslg do
ostatniej sprawnie pracujgcej fabryki, ktdérg ogladat; tak sie sktada, ze bylo to Towarzystwo
Puszkowanej Kapusty, w ktérym ziotowlosa recepcjonistka byta zupetnie nieprzecietna.
Opanowana i tadna, spokojnie ubrana i wszystko wiedzaca, uczynna i fatwo sie uémiechajgca, byta
z pewnoscig dziewczyng jedng na tysigc. No, wiec jakze byly pomalowane $ciany w Puszkowanej
Kapuscie? Ich tto na pewno bylo pastelowozielone. Wiec moze by tak zacza¢ obecng reorga-

nizacje od zmiany koloru $cian?



5. PUNKTUALIZM

Zrozumienie zasad racjonalizacji przemystowej, tak jak je formutujg eksperci, jest pozyteczng
kwalifikacjg dla pnacego sie w gore urzednika. Te kwalifikacje teraz posiadasz. Jednakze same
zasady to nie wszystko. Musisz takze zwracaC uwage na codzienng praktyke, ktorej pierwsza
reguta brzmi: by¢ na miejscu o wkasciwym czasie. Regufa ta posiada zastosowanie ogdlne, ale
specjalnie jest wazna w pracy komitetu. Nie ma tez watpliwosci, ze komitety bedg graty coraz
wiekszg role w twoim zyciu. Wiemy, ze istniejg organizacje przemystowe, w ktorych odgérnym
dekretem zniesiono wszelkie komitety. Lecz tatwiej te zasade proklamowac¢ niz przeforsowac.
Kazde normalne spoteczenstwo bedzie sie stosowaé do prawa natury. Komitety bedg sie mnozy¢ i
powiekszac liczbe cztonkéw. Moze dojs¢ do tego, ze twoje wtasne znaczenie zalezeé bedzie od
ilosci i znaczenia komitetow, do ktérych nalezysz. A jako cztonek komitetu nie osiggniesz niczego,
dopdki nie nauczysz sie sztuki punktualizmu; sztuki, ktéra na nizszym stopniu nazywa sie
punktualnosciag. Jak nam to zilustruje ponizszy dialog, punktualizm oznacza nieco wiecej, niz by¢
na miejscu o wtasciwym czasie. Oznacza on, ze nalezy by¢ na miejscu o wtasciwym czasie i

nalezy by¢ wfasciwie przygotowanym.
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Przewodniczgcy: A wiec sprawdzmy. Wszyscy obecni? Zdaje sie, Zze powinno nas by¢

dziewieciu, nie liczac Elmera. Jest nas osmiu. Bob, Arthur, Mike, Leslie - a gdzie jest Steve? Tak,



jego brakuje. Elmer, moze najlepiej do niego zadzwonisz. Tymczasem przejdzmy do naszych
spraw. Czy protokoét z ostatniego zebrania moge uwaza¢ za odczytany? Sg jakie$ poprawki? W
porzadku. Dziekuje. A teraz, panowie, zaproponuje matg zmiane w porzadku dziennym. Poniewaz
musimy szybko podja¢ decyzje co do punktu 4, chciatbym go oméwi¢ najpierw, przechodzac
pézniej do punktow 1, 2 i 3. Punkt 4 dotyczy zmian proponowanych dla Domu Towarowego nr 10.
Wszyscy przeczytaliSmy sprawozdanie architekta, by¢ moze z pewnym zdziwieniem i niepokojem.
Lezy takze przed nami kosztorys klimatyzowanej fabryki -- kosztorys, zawierajgcy kilka bardzo
dziwnych cyfr. Na razie nic wiecej nie powiem. Ale zagadnienie polega na tym, czy rozpoczniemy
prace, czy tez ponownie rozwazymy caty plan. Decyzja jest pilna, poniewaz dotyczy catego
budzetu oddziatu. Moim zdaniem to o wiele bardziej naglace niz punkt 1, ktéry dotyczy tylko
rozbiorki starego magazynu opatowego, zeby uzyskaé wiecej miejsca na parking. Musimy
sprobowac podja¢ te decyzje dzisiaj.

(Wchodzi Steve, zdyszany, zaktopotany i z nieodpowiednig teczkg)

Steve: Przepraszam, panie przewodniczacy, zatrzymata mnie pewna wazna sprawa.

Przewodniczgcy: Doskonale, Steve. Dopiero zaczeliSmy. Znajdziesz przed sobg kopie porzadku
dziennego.

o czym to ja méwitem? Ach, tak. Sprawa jest pilna i musimy sprobowaé podjaé decyzje.
Jestesmy specjalnie zadowoleni, Steve, ze znalazies czas, zeby przyjsc.

| wszyscy rozumiemy, jak wazna musiata by¢ sprawa, ktéra cie zatrzymata. Ale nasz problem
dotyczy wydziatu, ktérym ty kierujesz. Moze najpierw powinnismy sie zapoznac¢ z twoim zdaniem?

Steve (jgkajac sie): Zdaje mi sie, ze po... po... powinniSmy rozpoczgé prace, panie
przewodniczacy. Wobec, ze tak powiem, pilnosci sprawy (grzebie w teczce z aktami odszkodowan,
naleznych robotnikom z powodu wypadkow).

Przewodniczgcy (zdziwiony): Pomimo sprawozdania architekta?

Steve (nieszcze$liwy): Tak, to znaczy - nie. Wiele mozna by powiedzie¢ z obu stron. Ale
sprawa, jak pan powiedziat, jest pilna.

Przewodniczgcy: Na pewno trzeba podja¢ decyzje. To pilne. Ale kosztorys inzyniera przewiduje,
ze koszt gmachu bedzie wiekszy niz planowano. Uwazasz, ze powinnismy zignorowac te cyfry?

Steve (zagubiony): No, niezupetnie. Oh, nie, na pewno nie. W zadnym wypadku.

Przewodniczgcy: Ale mimo to uwazasz, ze powinni§my rozpoczg¢ prace?

Steve: No c6z, potrzebujemy przeciez parkingu, prawda?

Przewodniczacy: Parkingu?

Bob (uprzejmie): Omawiamy punkt 4, Steve. Nie punkt 1.

Steve: Oh, rozumiem. Tak, oczywiscie. Punkt 4. Nie zorientowatem sie, ze punkt 1 zostat juz
omowiony. No, wiec. Punkt 4...

Przewodniczgcy (cierpliwie): Czy moge przyjaC, ze przestudiowates rozestany wczoraj
dokument: sprawozdanie architekta i kosztorys inzyniera?

Steve (klamie): Oczywiscie, panie przewodniczacy. Naturalnie. | sprawa kosztéw obchodzi mnie



tak samo jak pana.

Przewodniczgcy: Koszty, to tylko jedna strona zagadnienia. Pierwsze pytanie to, czy plan jest
wykonalny. Jest? Czy nie jest?

Steve: Stusznie, panie przewodniczacy. To jest pytanie. Najzupetniej sie zgadzam.

Leslie: No, tak, sir. Mnie przynajmniej sprawozdanie przekonato i sadze, ze plan powinno sie
odrzucic, jako nieekonomiczny.

Arthur: Nie moge sie z tobg zgodzic, Leslie. To sprawozdanie wydaje mi sie nonsensem.

Mike: Mnie takze. To Swistek.

Przewodniczgcy: Pamietajcie, panowie, ze mamy tez kosztorys inzyniera.

Mike: No wiec mamy. A ja proponuje, zebysmy wezwali innego z innegj firmy.

Leslie: No to co, jesli to zrobimy? | jesli nowy kosztorys bedzie o 10 procent nizszy? Plan wcigz
jeszcze bedzie nieoptacalny. Zgadzasz sie ze mng, Steve?

W tej wyimaginowanej dyskusji Steve wije sie jak piskorz. Nie zapomniat ani o zebraniu, ani o
dokumentach, ktére powinien byt przestudiowac¢. Ale pozwolit na to, zeby inne sprawy zabraly mu
czas. W rezultacie spoznit sie na zebranie - moze tylko o trzy minuty. Spdznienie samo w sobie nie
gra roli. Ale fatalne byto to, ze znajdowat sie w stanie zupetnej dezorganizacji. Lepiej by zrobit,
gdyby usprawiedliwit sie telefonicznie i przyszedt dziesie¢ minut poézniej, ale z wiasciwymi
dokumentami i zostawiwszy sobie pie¢ minut czasu na ich przejrzenie. Nieszczesny Steve nie
odzyska réwnowagi do konca zebrania (przewodniczacy juz sie o to postara) i gdy posiedzenie sie
zakonczy, jego prestiz bedzie powaznie nadszarpniety.

Wydaje sie, ze punktualizm jest najoczywistszg z cnét, samg podstawg zwyczajnej, przyzwoitej
pracy.

Jednakze nie takie to proste, jak wyglada. Poniewaz osoba punktualna zastepuje dziataniem
odejmowania prostsze dziatanie dodawania. Wazne zebranie rozpoczyna sie o 11*. Punktualny

Piotr przyjmuje te godzine za punkt ustalony i pracuje ,wstecz". Musi wyj$¢ z biura o 1i*°, sprawdzi¢
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swg teczke i jej zawarto$¢ o 117, przekazac instrukcje swemu zastepcy o 117, polecajac
przetaczaé rozmowy telefoniczne o 11%. Zostawia mu to czas na rozmowe z Marty'm (przez
dziesieé minut) o - powiedzmy - 11'° i z Mac'em (pietnascie minut, poniewaz Mac jest Szkotem) o
10°°. Nalezy zatatwié dwie wazne rozmowy telefoniczne, szescio- i trzyminutowe, wobec tego
najlepiej bedzie podnie$¢ stuchawke o 10%. Pietnascie minut przeznacza na przeczytanie
sprawozdania i kosztorysu (punkt 4 porzadku dziennego), wobec tego kaze przynies¢ akta o 10%.
Przesuwa to normalne, codzienne zebranie urzednikéw na godz. 10" - tym niech sie zajmie teraz
Bridget. Teraz jest 8°°, zostaje wiec godzina i 20 minut na dzisiejszg korespondencje: ,Jest tam
co$ waznego? Tak, memorandum od Bagwortha - nie ma czasu na nic wiecej, tylko na zrobienie
na nim notatek. List od Dodderinga - musi poczekac. A tutaj to - odpowiedz im, Mary, «nie»,
grzecznie, ale stanowczo «nie». Co do tego --na ogét biorgc «tak». Odpisz im, ze owszem, ale nie
przed 28. Na te notatke «tak», ale na te «nie». Dodaj tu jakie$ wyjasnienie - inne zobowigzania i

tak dalej. Te trzy odt6z do akt - odpowiada¢ nie trzeba. Teraz zajme sie tymi dwoma. Reszte



wyrzuc".
Wszyscy wiemy, ze w taki sposéb powinno sie to robi¢. Ale mniej zdolny Steve postgpit inaczej.
Usiadtszy nad papierami o 9% pracowat ,naprzéd", po$wiecajac tyle czasu na to i tylko tyle na

tamto - ze wreszcie przybyt nieprzygotowany na zebranie o 11

. Dodawat, zamiast odejmowagé, co
oznacza spoznienie sie i dezorganizacje. Wszyscy to znamy w teorii, ale trudno nam zastosowac
w praktyce. Istniejg przeszkody, a wiele z nich - stwarzajg kobiety. Dlaczego? Poniewaz pani domu
i matka musi pracowac¢ na innej dlugosci fali. Ona ma inne problemy. Maty Jimmy wypada z
t6zeczka o 5* nad ranem. Mata Joan jest chora - moze to odra, a moze zapalenie migdatkéw -
najlepiej zostawi¢ jg w t6zku. Rodney zaspat, ale musi ztapa¢ autobus szkolny. Do licha, mleczarz
zostawit nam o pét litra za mato! Dzwoni telefon - ,Myra, kochanie! Jak to mito, ze dzwonisz! Alez
to my cieszyliSmy sie, ze przyszitas! Przepis? O, zupetnie prosty, ale potrzebny ci jest elektryczny
mikser. Nie moge go w tej chwili znalez¢, ale zadzwonie do ciebie pozniej". Maty Jimmy spadt ze
schodkéw na werandzie. Mata Joan chce pié. To przyszedt piekarz? Powiedz mu, zeby zostawit
tylko jeden maty bochenek ciemnego chleba. Odkurzacz nie dziata? Sprébuj go kopnaé. O! Kiedy
to sie stato po raz pierwszy, myslatam, ze stopki sie zepsuty. Ale jedno kopniecie, niezbyt mocne,
zwykle go naprawia. O Boze - Jimmy wpadt do smieciarki! Tak, tym razem sie skaleczyt. Plaster
jest w szafce w tazience - nie, nie, chociaz... wczoraj go uzywatam i zostawitam go w kuchni.
Dzwoni telefon - ,Alez, Mr Wilkins, przeciez mi pan obiecat odtozy¢ rézowy papier toaletowy!
Prosze, niech go pan zaméwi. Dobrze, niech bedzie szeé¢ rolek innego". Mata Joan rozrzucita
uktadanke na podtoge w sypialni. Rodney! Co ty tu robisz? Autobus szkolny sie zepsut? Dobrze,
podwioze cie samochodem. Trzymaj sie z daleka od Joan, to moze by¢ zaraZliwe. To mi
przypomina, ze musze zadzwoni¢ do doktora. ,Hello, Margie! Dziekuje ci, kochanie, ogromnie bym
chciata przyjs¢ o jedenastej. Do zobaczenia!" Dzwoni telefon - ,Myra, kochanie! Oh, dafam ci ten
przepis? No tak, teraz wiem, dlaczego nie mogtam go znalez¢. Dobrze, ze zadzwonitas. Na razie
pa!" Rodney! Moéwitam ci przeciez, zebys$ sie trzymat z daleka od pokoju Joan! Po co tam
wszedtes? Chcesz sie zarazi¢ odrg, zeby sie wykreci¢ od egzaminu? To juz naprawde przechodzi
ludzkie pojecie - bede musiata porozmawiaé z ojcem! Pomys| przez chwile - miate$ przeciez odre
w zesztym roku i nie mozesz jej dosta¢ po raz drugi. Oh, Boze, c6z to znowu? Jimmy wpadt do
Smieciarki u sgsiadow!

Tak wyglada dzien pani domu i nie mozna go inaczej zorganizowac. Dziata tu zbyt wiele
czynnikow. Nie ma tu zadnego poczatku, ani zadnego porzadku dziennego, nikt nie moze
powiedzie¢, kiedy sie to skonczy i co sie stanie. A zatem kobiety pracujg na innej dtugosci fali i
lepiej nie udawac, ze jest inaczej. Z wyjatkiem tych, ktére nagiety sie do biurowej rutyny, i tych,
ktore ta rutyna pozbawita pici, punktualnosc nie jest dla nich nawet ideatem. Jest dla nich czyms
zupetnie bezuzytecznym. Rezultat jest taki, ze na Swiecie zyje mnostwo ludzi niepunktualnych, co
czyni punktualng mniejszos¢ jeszcze doktadniejszg. Zamiast przychodzic - z zasady - o pie¢ minut
wczesniej, przychodzg oni - w praktyce - o dziesie¢ minut wczeéniej. To zas tak rozgorycza

niepunktualnych, ze przychodzg o dziesie¢ minut pdzniej ze zwykiego poczucia obowigzku.



Przynajmniej w teorii mogg dojs¢ do tego, ze w ogdle nigdy sie nie spotkaja. Lecz w nie-
punktualnosci - podobnie jak w niektorych innych sprawach - po dojsciu do pewnego punktu moze
zaistnie¢ tendencja odwrotna. Przyjscie o pie¢ czy nawet dziesie¢ minut wczedniej jest - lub moze
by¢ - oznakg sprawnosci. Przyjscie o p6t godziny wczesniej mija sie w ogole z celem i przynosi nie
oszczednosc, lecz strate czasu. Paradoksalnie moze sie to skonczy¢ tym, Zze osoba punktualna
wiasciwie sie spozni.

Wezmy - dla przykfadu - pasazera, ktéry ma przybyé na lotnisko londynskie z Nowego Jorku po
to, aby za czterdziedci minut wylecie¢ do - powiedzmy - Hamburga. Mozna ostatecznie ztapaé
potaczenie, ale tylko wtedy kiedy jeden samolot przybedzie na czas, a drugi nie odleci zbyt
punktualnie, formalnosci celne sie nie przedtuzg i nie trzeba bedzie chodzi¢ zbyt daleko po
lotnisku. Zycie jednak, jak wiemy, ukfada sie inaczej. Samolot z USA przylatuje z jedenasto- i
potminutowym opdznieniem. Celnicy uwazajg pospiech pasazera za najstarszy z mnéstwa trickow.
Pasazer biegnie jak oszalaty przez nie konczace sie korytarze i wreszcie - wedlug zegara zbyt
pozno - dobiega do bramy 22. Ale jest na czas! Lotu jeszcze nie wywotano. Moze zechce, prosze,
zaja¢ miejsce w hallu. Zdyszany i spocony pasazer znajduje wolne krzesto. Dzieki Bogu, lot do
Hamburga opo6znit sie! Pasazer zaczyna odzyskiwaé dobry humor i oddech. Nastepna zapowiedz
rozlega sie o 18 (trzydziesci pieé minut pézniej): ,P.C.A. z zalem zawiadamia, ze lot SK 734 do
Hamburga zostat opdzniony ze wzgledéw operacyjnych. Nastepng wiadomo$é podamy o 19%.
Dziekuje". Tej obietnicy Scisle sie dotrzymuje i nastepuje nowa rewelacja: ,Nadajemy wiadomos¢
dla pasazerow do Hamburga, posiadajacych karty poktadowe XYZ. Opdzniony lot SK 734 zostat
ponownie odiozony ze wzgledéw technicznych. Nastepng wiadomosé podamy o 20'°. Pasazero-
wie, ktorzy przediozg swoje karty poktadowe w bufecie, otrzymajg lekkie przekaski wraz z
uprzejmymi pozdrowieniami od P.C.A. - Herbata bedzie okropna, a kawa - jesli w ogdle bedzie -
jeszcze gorsza. Dziekuje". Wiadomosci o 20*°, 0 21%°, 0 21% i 0 21> wyrazajg ubolewanie P.C.A. z
powodu dalszych opdznien ze wzgledow psychologicznych, uczuciowych, fizjologicznych i
zwyczajowych. Wreszcie o 22%° przychodzi ostatnia wiadomos$¢. ,Pasazerowie, zapisani na
opo6zniony lot SK 734 do Hamburga, proszeni sg o zebranie sie w Punkcie Informacyjnym, gdzie
otrzymajg dalsze informacje". Zebranym oswiadczono, ze lot zostat znowu odtozony z przyczyn
meteorologicznych. Nad Hamburgiem panuje mgta. Wobec tego start nastgpi o 7'° rano.
Pasazerowie zostang ulokowani w Londynie, a bagaz moga odebrac¢ pietro nizej. Poniewaz na
lotnisku trzeba byé o 6%, zrobi sie wszystko, co potrzeba, zeby obudzi¢ pasazeréw o 4*°. Po
$niadaniu o 4%, autobusy wyruszg sprzed hoteli o 5%, jesli pogoda na to pozwoli. O $wicie
pasazerowie spotykajg sie ponownie w poczekalni lotniska.

Nazajutrz pierwsza wiadomos$¢ brzmi: ,P.C.A. z ubolewaniem zawiadamia, ze op6zniony lot SK
734 zostat raz jeszcze odtozony z powodow, ktére mozemy juz teraz nazwac tradycyjnymi.
Nastepng wiadomo$é podamy o 8%. Dziekuje". Teraz wieczno$¢ spedzona w zamknieciu i
wspolna nienawis¢ do P.C.A. sprawity, Zze pasazerowie stali sie przyjaciétmi. Najblizszym

sgsiadem pasazera z USA jest towarzysz niedoli, ktéry przyznaje, ze jest urzednikiem P.C.A.



.,Poniewaz mamy czas - mowi - chodzmy zwiedzi¢ pokdj kontrolny". Czynig to i urzedujacy tam
funkcjonariusz wyjasnia im, jak pracuje caty system. Funkcjonariusz stoi przed potokragtg Sciana,
na ktérej zaznaczone sg wszystkie loty, razem z wszystkimi skresleniami i opoznieniami. ,Wezmy
na przykfad panéw wiasny lot. Jaki to lot? SK 734 do Hamburga. To bedzie po tej stronie. Aha,
tutaj... Alez na Boga, panowie sie spoéznili! Samolot odleciat pie¢ minut temu!" | odleciat
rzeczywiscie. Wystartowat z wszystkimi innymi pasazerami o 8°°. Majac jedynie pietnascie godzin

czasu na czekanie, pasazer spoznit sie na samolot!

Z tej historii wynika, ze przyjscie za wczesnie wcale nie zabezpiecza przed spoznieniem. To
wtasnie kto$, kto ma kilka godzin czasu na czekanie, spoznia sie na statek i sg po temu powody,
poniewaz 6w ktos ma czas, zeby robi¢ co$ innego. Nieumiejetnos¢ skupienia sie na gtownym
przedmiocie moze okaza¢ sie fatalna. Dlatego idealnym rozwigzaniem jest przyjs¢ troszke
wczesniej, ale nie na tyle, zeby pozwoli¢ rozproszy¢ swag uwage ulegajac pokusie zrobienia tego
czy tamtego - wystania telegramu, napisania kartki pocztowej, zmienienia pieniedzy czy napicia sie
czegos. Skupienie sie jest tajemnicg wielu rodzajéw sukcesow, z punktualnoscig wigcznie. Dobrze
jest umieC sie skupic i zyskac opinie cztowieka punktualnego. PrzyjS¢ na czas i z odpowiednig
teczka, ale nie o wiele za wcze$nie - gdyz to na inny sposéb wywiera zte wrazenie. Jesli przy
bedziesz duzo wczesniej liczac sie z trudnosciami komunikacyjnymi, ktorych tego przedpotudnia

w jakis tajemniczy sposob nie byto, ukryj sie gdzies w poblizu i zjaw sie na konferencji doktadnie
trzy minuty przed jej terminem. Ale c6z bedzie, jesli opinie czitowieka punktualnego zepsujg ci twoi
podwtadni? Jesli zawiedzie cie twoje wiasne biuro? Jest to az nadto mozliwe i powoduje
bataganiarska scene.

— Lindo! Prosze o teczke z aktami komitetu do spraw personalnych.

— Przepraszam, Mr Dystrakt, Miss Pelling jeszcze nie przyszia. Czy teczka jest w jej biurze, czy
w panskim?

— W jej. Mamy klucz?

— Wszystkie klucze ma Mr Otempotem. Poprosze, zeby je przynidst.

— Dziekuje, Walerio - i prosze sie pospieszy¢!



(pie¢ minut p6zniej)

— Przepraszam, Mr Dystrakt, ale Mr Otempotem jeszcze nie ma.

— Wiec co mam teraz zrobi¢?

—Przy tym biurku siedziata Miss Lade za czasow Mr Staruszka. Ona teraz pracuje w
ksiegowosci, ale moze jeszcze mie¢ klucz do pokoju Miss Pelling. Mogtabym do niej zadzwonié.

— Swietnie, prosze to zrobi¢. Zebranie zaczyna sie za pieé¢ minut!

— Doskonale, Mr Dystrakt. (Do telefonu): Prosze mi daé numer 2573... Czy jest tam Miss
Lade?... Doskonale, zaczekam. Szukajg jej, Mr Dystrakt. (Po dtuzszej chwili): Co takiego?... Nie
mozna jej znalez¢?... Chce pani powiedzie¢, ze jeszcze nie przyszta?... Ach, rozumiem, jest gdzies
w gmachu... Czy to mowi Edna? Zdawato mi sie, ze poznaje twdj gtos, kochanie. Jak sie masz?...
To Swietnie. Nie widziatas gdzies przypadkiem Lindy?... Co, widziata$ jg?... Wtasnie do ciebie

- zajrzata? Rzeczywiscie?... Dokadze ona poszta, na mitos¢ boska!?... Tak?... No, to wobec
tego nie potrzebujemy juz Mady... Co takiego? Alez tak, oczywiscie, mam na mysli Miss Lade! Tu
U nas zawsze nazywatySmy ja Madg - to skrot od Marmolada! Nigdy nie mogfa jej znalez¢ przy
$niadaniu, uwazasz. Zabawne, ze o tym nie wiedziatas... A jak wy jg nazywacie? Marcia? To
milutkie. Musze to zapamieta¢. No, to na razie, Edna. Zobaczymy sie w czwartek. Pa... Przepra-
szam za zwtoke, Mr Dystrakt. Linda powinna by¢ juz w drodze.

A co sie dziato w tym czasie z Mr Dystraktem? Poszedt na zebranie, zatelefonowat, zeby sie
usprawiedliwi¢, czy umart na apopleksje? Pewne jest tylko, ze nie moégt przyjs¢ na czas i
odpowiednio przygotowany. | jego w tym wina. Nigdy nie potrafit nauczy¢ innych, zeby przychodzili
punktualnie. A przeciez to bardzo proste. Tajemnica polega na tym, zeby naznacza¢ wszelkie
spotkania na nieparzyste minuty. Powiedz komus$, zeby przedstawit sprawozdanie o 10%, a on
przyjdzie o 10%. Tak dla niego, jak dla wiekszosci innych, godzina 10*° jest porg wypadajaca
niedlugo przed przerwa na $niadanie i przeciggajacq sie gdzie$ do godziny 10*°. Zwotaj zebranie
zarzadu na 14%, a ludzie zjawig sie o 14'°. Przynajmniej dla niektérych z nich, godzina 14%
oznacza pore po lunchu. Co wiecej, uznaje sie, ze wszystkie godziny i pétgodziny rozciggajg sie o
10 minut w kazdg strone. Ale wyznacz rozmowe na godzine 9%, a rozméwca przyjdzie
punktualnie. Zwotaj zebranie na 10" i o tej porze ludzie sie zbiora. Powiedz sekretarce, aby
przediozyta ci papiery do podpisu o 15% i wtedy ona sie zjawi. Dlaczego? Poniewaz, przede
wszystkim, bedzie sie. wydawaé, ze ta precyzja wskazuje na fantastycznie $cisty rozktad zajeé, z
czasem wyliczonym co do minuty. Wzbudzi to tez uczucie zaciekawienia. Dlaczego powinnismy
tam by¢ dokfadnie o 10™*? Co bedzie sie dziato o 10'*? Czy rzeczywiscie czas jest wyliczony tak
$cisle? Ludzie przyjda, zeby sie o tym przekonac. Po czym powiniene$ dac¢ im do zrozumienia, ze
masz zamoéwiong trzy-minutowg rozmowe transatlantycka na 10%, a druga, powiedzmy, na 10%.
Zostaje wiec szesnascie minut czasu na zebranie, ale nie ma czasu na dyskusje. Waznej wizyty
oczekuje sie, oczywiscie, o 10%. Wszyscy, to jasne, muszg chodzi¢ jak nakreceni. Czy z biegiem
czasu nieparzyste minuty stracg swojg moc? Czy ludzi przestanie hipnotyzowaé¢ godzina 117 i

16"*? Czy zniknie punktualno$é, gdy minie poczucie nowosci? Prawdopodobnie nie.



Gdyby sie jednak tak stato, znamy na to lekarstwo. Wprowadz do swego planu zaje¢ pétminuty.
Zmien termin konferencji zarzadu z godziny 10 na 10' 1/2, wyjasniajac, ze wazno$é
omawianych spraw usprawiedliwi zapewne poswiecenie im tych dodatkowych trzydziestu sekund.
Czy ludzie uwazac¢ bedq to za absurd? Poczatkowo moze tak. | by¢ moze, ze owa drobiazgowosc¢
w obliczaniu czasu zniknie, jako praktycznie niemozliwa. Tymczasem jednak twoi zastepcy nauczg
sie, ze trzydziesci sekund to wcale dlugi okres czasu. Kazdy, kto kiedykolwiek manipulowat
odbezpieczonym granatem, wie, ze nawet cztery sekundy mogg wydac sie wiecznoscig. A skoro
raz ludzie nauczg sie tej lekcji, nigdy jej nie zapomng. Podczas wojny niebezpiecznie jest nauczy¢
sie jej zbyt dobrze, jak to zdarzyto sie instruktorowi wojskowemu, ktéremu podczas
przeprowadzania przezen piecdziesigtego pokazu, granat urwat glowe. Podczas pokoju nie ma
podobnego ryzyka, mozesz wiec bezpiecznie wprowadzi¢ nieparzystg minute, wpajajac wszystkim
przekonanie, ze czas to pienigdz i ze dotyczy to zaréwno minut, jak i godzin.

Nawyk punktualnosci bedzie ci latami dawat owg negatywng korzys¢, jakg odnosi tenisista,
ktory nigdy nie zepsut pitki w grze parami. Ale nadejdzie dzien, kiedy punktualnos¢ sama w sobie
stanie sie nagrodg. Tego popotudnia na posiedzeniu ma by¢ podjeta przetomowa decyzja. Plan
Batagana, ktéremu jeste$ przeciwny, znéw wraca na tapete, popierany przez idiote Zakutego.
Przewodniczacy telefonuje z miejscowosci odlegtej o trzysta mil. ,Bardzo zatuje, ale musze pana
zawiadomi¢, ze spdznitem sie na samolot. Nastepny odlatuje dopiero o 13*. Wobec tego musze
sie sp6zni¢ na zebranie. Czy zechce mnie pan zastgpi¢ az do mojego przyjazdu? Niech
Gtlupkiewicz zapozna pana z porzadkiem dziennym. Je$li sie uda, powinienem przyjechaé¢ o 15%.
A wiec do zobaczenia". Zacierajagc rece, posytasz po miodego Glupkiewicza. ,Czy to jest projekt
porzadku dziennego? Dziekuje. Widze, ze trzeba tu wprowadzi¢ pare zmian. Punkt 5 wejdzie
raczej w miejsce punktu 3, a punkt 3 poéjdzie po punkcie 8. Tutaj ma pan nowe punkty 9 i 10.

Inaczej... tak, tak bedzie doskonale. Co takiego? Niektorzy czionkowie juz widzieli porzadek



dzienny? Alez nie. Widzieli tylko jego projekt. Ale to nie ma znaczenia, gtdéwne punkty do dyskusji
nie ulegng zmianie. Niech pan teraz kaze to przepisaé, zeby mozna byto rozda¢ na zebraniu. Tak,
to wszystko. Niech pan sie nie jgka, cziowieku. Prosze to zatatwié!"

Doktadnie o 14*° otworzysz zebranie. Bedzie troche pomrukéw i szeptéw, i Odpadek wystapi z
protestem.

— Jeszcze nie wszyscy cztonkowie sg obecni, panie przewodniczacy. Sgdze, ze wazne sprawy
powinnismy odtozy¢, dopdki nie zbiorg sie wszyscy.

— Ale wszyscy cztonkowie otrzymali zawiadomienie o zebraniu, Mr Odpadek. Mam przed sobg
kopie tego zawiadomienia. Jest tu napisane: o 14%. A teraz jest 14 i dlatego zebranie sie
rozpoczeto. Punkt 1: nie zaproponowano zadnych poprawek. Wobec tego uznaje protokot za
przyjety. Punkt 2: Sg jakie$ uwagi?

Odpadek: Czy moglibysmy sie dowiedzie¢, jakg akcje podjeto w wyniku decyzji powzietej w
zwigzku z punktem 7 na ostatnim zebraniu?

P. O. Przewodniczgcego: Te sprawe bedziemy omawia¢ w punkcie 9. Jakie$ inne uwagi?

Odpadek: Czy sekretarz otrzymat jakas odpowiedz na list, ktdry napisat wedtug instrukcji
komitetu - zgodnie, jak sadze, z zasada, jakg zgodzilismy sie przyja¢ po dyskusji nad punktem 8?

P. O. Przewodniczgcego: Prosze spojrze¢ na porzadek dzienny. Te odpowiedz bedziemy
omawiaé przy punkcie 10. Zadnych innych uwag? To $wietnie. Punkt 3: Propozycje przedtozone
naszemu Komitetowi zgodnie z zaleceniem Raportu Batagana.

Odpadek: Stanowczo protestuje, panie przewodniczacy, przeciwko omawianiu tej waznej
sprawy w nieobecnoéci Mr Zakutego, ktory popiera te propozycje.

P. O. Przewodniczgcego: Nie moge zaakceptowac panskiego pogladu, jakoby punkt 3, ktory
wiasnie omawiamy, byt punktem specjalnie waznym. Wszystkie punkty sg wazne, dlatego wtasnie
znalazty sie na porzadku dziennym. Jesli ktéremukolwiek z nich mozna by daé pierwszenstwo,
niektorzy z nas daliby je raczej punktom 5 lub 7. Co do nieobecnosci ktdéregos z cztonkéw, wyraza
ona zapewne opinie owego cztionka o naszym komitecie i 0 jego pracy. Jestem szczegOlnie zo-
bowigzany tym, ktérzy uwazali, ze obecnos¢ tutaj jest ich obowigzkiem. Punkt 3: Na dwdch
poprzednich posiedzeniach, z ktérych jedno odbyto sie 25 marca, a nastepne 11 maja, wiedlismy
na ten temat rozwlekte dyskusje. Na pierwszym posiedzeniu prosiliSmy o dalsze informacje,
ktorych nam potem dostarczono. Na drugim zgodzilismy sie odtozy¢ te sprawe, dopdki nasza
pozycja finansowa nie bedzie wyrazniej okreslona. Obecnie wiemy, jak ta pozycja sie przedstawia.
Sprawy tej nie mozna odwleka¢ w nieskonczonos¢ i uwazam, ze powinno sie jg rozstrzygnaé
teraz. Ale nie chcemy stysze¢ tutaj powtarzania wszystkich argumentow, ktérych juz stuchalismy.
Dlatego proponuje wykluczy¢ wszystkie takie powtérki. Przyjmuje, ze wszyscy juz znamy dawne
argumenty. Dopuszczalne sg teraz tylko nowe. W tych granicach otwieram dyskusje nad tg
sprawa.

Odpadek: Stawiam wniosek, zeby komitet zaakceptowat w zasadzie zalecenia zawarte w

Raporcie Batagana.



P. O. Przewodniczgcego: Czy ktos to popiera?

Skrzypczyk: Ja popieram.

P. O. Przewodniczgcego: Mr Tufik?

Tufik: Stawiam wniosek, zebysmy - jako poprawke - dodali stowa: ,pod warunkiem, ze w
zwigzku z tym nasza organizacja nie poniesie zadnych wydatkéw".

Stopczyk: Popieram te poprawke.

Odpadek: Pozwalam sobie zauwazyé, panie przewodniczacy, ze to nie jest poprawka. To jest
odrzucenie wniosku.

Tufik: Bynajmniej, sir. Zgadzam sie z wnioskiem, pod warunkiem ze otrzymamy fundusze z
jakiegos innego zrodia.

P. O. Przewodniczacego: Poprawka jest formalnie bez zarzutu. Czy pragnie pan w zwigzku z
nig cos$ powiedzie¢, Mr Tufik?

Tufik: Tylko to, panie przewodniczacy, ze nasza pozycja finansowa nie usprawiedliwia wydatku
na ten projekt.

P. O. Przewodniczgcego: Mr Odpadek?

Odpadek: Panie przewodniczacy, to potworne! Raport Batagana jest prawdopodobnie
najbardziej swiattym dokumentem, jaki nam kiedykolwiek przedtozono. Przedstawiono nam w nim
diugoterminowy plan rozwoju, ktéry...

P. O. Przewodniczgcego: Musi pan mowi¢ na temat poprawki, Mr Odpadek, a w niej nie podano
w watpliwos¢ wartoéci planu. Czy mamy na to pienigdze?

Odpadek: Ja bym raczej zapytat, czy mozemy sobie pozwoli¢ na to, zeby ich nie wydac.
Rozwazywszy korzysci planu...

P. O. Przewodniczgcego: Rozwazylismy je 25 marca. Przedstawit je wyczerpujaco Mr Zakuty.

Odpadek: Rozwazmy zatem krytyke, na jakg sie narazimy - i to zupetnie stusznie - gdyby te
propozycje miaty zosta¢ odrzucone.

P. O. Przewodniczgcego: To rozwazaliSmy wyczerpujgco 11 maja.

Odpadek: Protestuje przeciwko sposobowi, w jaki zatatwia sie tutaj te zywotng sprawe.

P. O. Przewodniczgcego: Panski protest zostanie zaprotokotowany. Czy ktos chciatby jeszcze
co$ powiedzie¢? Mozemy zatem przystgpi¢ do gtosowania nad poprawka. Kto jest za nig? Trzy
gtosy. Kto przeciw? Dwa gtosy. Poprawka zostata przyjeta. Mozemy teraz przejs¢ do zasadniczego
wniosku. Czy kto$ pragnie moéwi¢ na ten temat? Nie? Wobec tego mozemy przystgpi¢ do
gtosowania nad wnioskiem Mr Odpadka. Kto jest za wnioskiem? Pie¢ gtosow. Kto jest przeciw?
Nikt. Przyjety jednomysinie. Punkt 4. Nowa umowa na dostawe przyborow biurowych.
Przypominacie sobie, panowie, ze zazgdaliSmy nowych ofert. Najbardziej optacalng z nich wydaje
sie oferta ztozona przez firme Ostrzyk i Nozyczkiewicz. Wytania sie jednak kwestia jakosci. Mr
Stopczyk?

Stopczyk: Tak, sir. Zbadatem probki i...

(Wchodzg Zakuty i Kulfon)



Zakuty: Prosze mi wybaczy¢ spdznienie, panie przewodniczacy. Trudnosci komunikacyjne.

P. O. Przewodniczgcego (tagodnie): Nic nie szkodzi. Dobrze, ze w ogdle znalazt pan dla nas
czas. Dyskutujemy nad punktem 4: dostarczenie przyborow biurowych. Mr Stopczyk?

Stopczyk: Jak moéwitem, zbadatem probki (zagtebia sie w szczegdty). | dlatego zalecam
przyjecie oferty panéw Nieztego i Naiwniaka.

Zakuty: W sprawie porzadku dziennego, panie przewodniczacy. Czy omawiano juz punkt 57

P. O. Przewodniczgcego: Nie, Mr Zakuty. On nastepuje po punkcie 4, ktéry wtasnie omawiamy.

Zakuty: Ale Raport Batagana?

P. O. Przewodniczgcego (uprzejmie): Punkt 3. On znajduje sie przed punktem 4.

Zakuty: Czy chce pan powiedziec¢, ze ta sprawa zostala rozstrzygnieta pod nieobecno$¢ moja i
Mr Kulfona?

P.O. Przewodniczgcego (pieszczotliwie): Panski punkt widzenia doskonale reprezentowat Mr
Odpadek. Ucieszy pana wiadomos$¢, ze jego wniosek zostat przyjety jednomysinie. Punkt 4, Mr
Stopczyk?

Stopczyk: Radze przyja¢ oferte pandéw Nieztego i Naiwniaka, sir.

P. O. Przewodniczgcego: Wszyscy sie zgadzajg? Dziekuje. Punkt 5: Plan ustug socjalnych dla
personelu. Memorandum C dotgczone do porzadku dziennego i poprzednio rozestane okdlnikiem.
Mr Kulfon?

Kulfon: Poprawki, ktére chciatbym wigczy¢ do planu ustug socjalnych, zestawiono na s. 32.
Uznam je, jesli wolno, za...

(Wchodzi po$piesznie Przewodniczgcy. P. O. Przewodniczgcego zwalnia fotel.)

Przewodniczgcy: Bardzo pandw prosze o wybaczenie mi tego powaznego spoéznienia.
Spdéznitem sie na samolot, ktérym przyleciatbym tu na czas. Szczerze moéwie, ze zdarza mi sie to
niestychanie rzadko. Zazwyczaj jestem najpunktualniejszym z ludzi, poniewaz nauczono mnie w
miodosci, ze interesy zalezg od przychodzenia w pore. Tak, panowie, zawsze mowie, ze
Punktualizm popftaca!

Wszyscy: Stuchajcie, stuchajcie!
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Zasada, zeby na poczatku zebrania by¢ obecnym i by¢é odpowiednio przygotowanym, jest
zasadq pierwszag, ale nie jedyng. Aby uzyskac¢ powodzenie w swiecie dzieki sprytnej dziatalnosci w
komitetach, petnigc w nich kolejno funkcje sekretarza, wiceprzewodniczacego i przewodniczacego,
musisz posiadac¢ petng wiedze o tym, jak komitety powstaja, rozrastajg sie i rozgateziajg. Studium
tego przedmiotu znane jest obecnie pod nazwg komitetologii. A jakkolwiek nigdy nie powinno by¢
twym celem zbytnie angazowanie sie w badania czysto akademickie, dobrze zrobisz, jesli
opanujesz elementy tego przedmiotu. Co wiecej, powinienes sledzi¢ biezgce prady myslowe i znac
- przynajmniej w zarysie - najnowsze odkrycia w tej dziedzinie. Komitetologia cieszy sie szerokim
zainteresowaniem na catym swiecie i tylko nieliczni mogg sobie pozwoli¢ na nieznajomos$c
osiggnieé tej najnowszej z nauk biologicznych.

Praca skoncentrowata sig, jak o tym wszyscy wiemy, w Instytucie Komitetologii, ktérego gtéwny
gmach zbudowano pomiedzy Pentagonem i Narodowym Cmentarzem w Arlington, Virginia.
Uznano tam za rzecz dogodng podziat badah pomiedzy odpowiednie departamenty specjalizujgce
sie w Historii, Ewolucji, Rozwoju Biezacym i Przysztym, w Przewodniczeniu Poréwnawczym, w
Patetycznym Paragrafowaniu i w Komitetologii Miedzynarodowej. Aby mie¢ petny obraz tego,
czego na tym polu dokopano, czytelnik powinien zwroci¢ sie do dzieta: Komitetologia Teoretyczna i
Stosowana, Raport Tymczasowy, opracowanego przez Muchaj-Wscibinskiego i wydanego w roku
1960 w trzech tomach przez Uniwersytet w Chicago. Z braku miejsca mozemy tutaj podac jedynie

ulotne i dorywcze objasnienie, bedace tylko przypadkows ilustracjg wszystkich podjetych wysitkdw.



Na przyktad w Departamencie Historii wczesnie odkryto, ze wyraz ,komitet" byt poczatkowo
rzeczownikiem osobowym pojedynczym i oznaczat ,...osobe reprezentujgcy interesy obtgkanych.
Komitety ustanawiano jedynie dla tych obtgkanych, ktorych ograniczenie umystowe zostato
dowiedzione". (Biatogrobow; Stownik Ekonomii Politycznej).

Poniewaz ilo$¢ obtgkanych stale wzrastata, byto rzeczg logiczng, ze liczbe ich przedstawiciel
powiekszono do trzech osodb, tak wiec wyraz ,komitet" stat sie rzeczownikiem zbiorowym. Ta
wiasnie forma statfa sie zalgzkiem komitetu; w chwili narodzin za$ - kiedy komitet, jak wiemy, zostat
juz wiasciwie sformowany - stat sie on ciatem obejmujgcym trzech do pieciu cztonkéw. Teraz to juz
pewne, ze komitet w stanie embrionalnym liczy cztonkow trzech i niedobrze, gdy jest ich mniej.
Bez owej poczatkowej liczby jest rzecza niemozliwg wybranie przewodniczacego, wyznaczenie
sekretarza i zeby poza tym cos jeszcze z komitetu zostato. A przy trzech czionkach rzeczywiscie
obecnych, mozna dokona¢ skutecznej pracy. Ale co sie stanie, jesli jeden, a moze nawet dwoch
cztonkdéw bedzie nieobecnych? To wiasnie wskutek uwzglednienia tej mozliwosci powstaje
pierwsze rozszerzenie cztonkostwa, przy czym wszystkie argumenty odnoszg sie do trudnosci

Zebrania quorum.

W ten sposdb forma klasyczng jest niewatpliwie komitet piecioosobowy, ktérego quorum wynosi
trzy osoby. W Departamencie Ewolucji Instytutu zagadnienia wzrostu i rozszerzania sie komitetu

sg badane pod mikroskopem. Skoro rozwigzano juz - chwilowo - problem obecnosci poprzez



rozszerzenie komitetu i uwzglednienie wiekszego marginesu na absencje, proces jego rozrostu
zaledwie sie rozpoczat. Komitet rosnie i puchnie, wyrzuca z siebie podkomitety i rozcigga swe
ciezkie gafezie. Kwitnie i paczkuje ostoneczniony u szczytu i ocieniony ponizej, przy czym
wzniosto$¢ jego publicznych wnioskow pozostaje w dziwnym kontrascie z robaczywa dziatalnoscia,
ktéra rozwija sie pod ziemig. W normalnym biegu rzeczy gnije wreszcie i umiera, rozrzucajgc
ziarno, z ktérego wykietkujg inne komitety. Komitetolog ewolucyjny dobrze zna caty ten naturalny
cykl, od ziarna, az do zbioru. Materiatu do studiéw z pewnoscig nie brak. Referaty, odczytane na
ostatniej Miedzynarodowej Konferencji Instytutu, rzucity na przyktad swiatto na dziatalnosc
Komitetu Bezpieczenstwa Publicznego, Komitetu Wzajemnej Informacji, Komitetu Interpretacji
Ogodlnonarodowej Definicji Marynarki i (stojgcego ponad wszystkimi, wybijajacego sie swa pozycja)
Amerykanskiego Komitetu Fatszywych Bander. Wymieniajac kilka zaledwie z tych przyktaddw,
przypominamy o catym ich cyklu biologicznym, od poczecia do dojrzatosci, od starosci do smierci.

Podstawowe zasady komitetologii odkryto w Departamencie Ewolucji Instytutu. W referatach,
pochodzacych z Departamentu Biezacego i Przysztego Rozwoju, opisano i przepowiedziano
obecne i przyszie ogdlne tendencje. Mimo to jest rzeczg jasna, ze najbardziej sensacyjny postep
dokonat sie na dwdch pokrewnych polach: Przewodniczenia Poréwnawczego i Patetycznego
Paragrafowania. Przynajmniej w najogélniejszym zarysie, rezultaty tych badan powinny by¢ znane
szerszej publicznosci.

Studenci Przewodniczenia Poréwnawczego uznali za stuszne sklasyfikowanie swych prac pod
czterema ogo6lnymi nagtowkami: 1) Nieozywienie, 2) Bajdurzenio-watos¢, 3) Zastraszenizm, 4)
Metniacyzm. Uwazajg oni, ze celem kazdego przewodniczacego jest przeforsowanie wtasnego
zdania przy minimum wysitku. Dlatego przewodniczacy sq zaklasyfikowani na podstawie metod,
jakich uzywajg. Rozpatrujac kolejno te metody zobaczymy, ze technika Nieozywieniowca polega
na tym, aby zapobiec ozywieniu sie dyskusji. Stara sie on o stworzenie tepej, martwej atmosfery, w
ktérej wydaje sie, ze nic nie ma znaczenia. Najprostsza, a zapewne i najlepszg jego sztuczkg jest
czesciowa lub catkowita gtuchota.

- Punkt 7. Wniosek Mr Skargr-Utyskiewicza w sprawie zwigkszenia poboréw. Czy moge uznaé
ten wniosek za odrzucony?

— Hm, panie przewodniczacy, wydaje mi sie, ze...

— Zadnych uwag? No, to $wietnie. Wniosek zostat odrzucony. Punkt 8...

Jedynie cztowiek S$miaty, o wyjatkowo donosnym gtosie, potrafi zwr6cié na siebie uwage
przewodniczgcego, lub tez wyjasni¢, ze nad punktem 7 jeszcze sie dyskutuje. Istnieje kilka innych

sposobow zduszenia argumentaciji, a szanujacy sie Nieozywieniowiec bedzie znat je wszystkie.



Bajdurzeniowiec osigga ten sam wynik innymi srodkami. Istotg jego techniki jest oslepienie
catego komitetu zasobem wiedzy. Btyskawicznie cytuje fakty i cyfry, miga wykresami i odkiada je
na bok, wymachuje diagramami i na moment rozkfada plany, wspomina o szczegotach
technicznych, zaktadajgc ich ogdlng znajomoéé. Komitet tonie w powodzi procentéw i tendenc;ji
podstawowych, jego czionkowie sg otumanieni jeszcze w chwili, kiedy zebranie zostaje odtozone.
Bajdurzeniowatos$c¢ jest dzi§ spotykana powszechnie na wszelkich polach dziatalnosci, lecz swoje
mityczne wyzyny osigga wsréd ludzi zwigzanych z edukacjg. Czotowi nosiciele bajdurzeniowato$ci
nie sg i nigdy nie byli nauczycielami. Sg oni tylko edukacjonalistami, sepami, czyhajacymi na
padline, ktére unoszg sie nad szkotami na rozmaitych wysokosciach, lecz z tg samag drapieznoscia.
Zajmujg sie czysto teoretycznymi pomystami w zastosowaniu do czysto hipotetycznych uczniéw,
lecz btyszcza w komitecie. Przewodniczacy tego typu wprowadza punkt 14 z nastepujaca krotkg
mowka;:

,Punkt 14. Sprawozdanie podkomitetu powotanego dla rozwazenia Tymczasowych Zalecen dra
Zawilca, z zatgcznikami od A do K i z kopiami nalezacej do sprawy korespondenciji,
ponumerowanymi od | do XVII. Sprawozdanie to, ktdére wszyscy przeczytalismy z zain-
teresowaniem, wyjasnia, ze zespoty, majace na celu stwierdzenie wynikdw nauczania, nie daty
nam - w tym wypadku réwnie zgodnego wyniku, co test ergograficzny - przynajmniej jesli idzie o
ucznidw cerebrotonicznych (w przeciwienstwie do wiscerotonicznych i somatotonicznych), sposrod
ktorych wysoki procent okazat sie zbyt ekstratensywny, by zastosowaé don Wzorzec
Behawiorystyczny, tak jak zostat on opracowany w skali interkwartalnej i zmierzony drugim Testem
Stanford-Bineta. Wyniki statystyczne podsumowano w Dodatku XXXIV i zilustrowano na wykresie

umieszczonym obok strony 79. Mozecie panowie sami odczyta¢ z niego krzywag odsetka



grupowego i tylko z niej (chciatbym to zasugerowa¢) mozna wyciggng¢ wnioski. Zapytacie
panowie, czy to jest wtasnie wypadek, do ktorego odnosi sie lluzja Muller-Lyera? Czy powinnismy
zastosowa¢ «Odpowiedzi Dziecka» Rorschacha - przynajmniej w wypadkach atypowych lub
ambiekwalnych? Osobiscie sadze, ze czyniac to postapilibysmy niestusznie. Nasza poczatkowa
klasyfikacja w skali endomorficznej, mezomorficznej i ektomorficznej dostarcza nam z pewnoscig
wystarczajgcych danych, zeby na nich oprze¢ naszg Oktogeneze Postepowania Dziecka.
Chciatbym dodaé, ze zabkowany histogram dostarcza réwnie znaczgacego dowodu, co
wspotczynnik  Koligacji. Wobec dowodow tak bezspornych przyjmuje, ze powinnismy
zaakceptowaC Sprawozdanie Komitetu z Zaleceniami nr 1 do 8, nieprawdaz? Dziekuje.
Przechodzimy teraz do punktu 15"

Inni cztonkowie komitetu nie majg oczywiscie pojecia, co moga znaczy¢ te wszystkie bzdury.
Rzuciwszy zaledwie okiem na kolejne kolumny cyfr, rownan i wykresow, sg zbyt oszotomieni i
zmieszani, aby zazgdac¢ wyjasnien. Lecz gdyby ich zazadali, tez niewiele by im to pomogto, gdyz
wyjasnienie moze by¢ doktadnie tak samo niejasne jak sprawa, ktérg trzeba wyjasnic.

- Ach! - powie przewodniczacy. - Alez atomizm i behawioryzm to nie sg synonimy. Ani tez - w
tym wypadku - czgstkowos¢ i catosciowosé nie sg sobie zasadniczo przeciwstawne. Wobec tego

doszlismy z pewnoscig do tego samego wniosku?

Wiedzac o tym, jaki bedzie wynik, cztonkowie komitetu nic nie moéwia, o nic nie pytajg i milczaco
godzg sie na wszystko. Rzadko zdajg sobie sprawe, ze istnieje na to jakies lekarstwo. Tymczasem
w gruncie rzeczy Bajdurzeniowiec moze by¢é pobity przez Bajdurzeniowatos¢! Inny
Bajdurzeniowiec sposrod komitetu moze mu sprytnie ripostowac¢ inng wigzanka bzdur.

Gdy bzdura zetknie sie z bzdurg w zderzeniu frontalnym, pozostali cztonkowie komitetu bedg
bardziej jeszcze otumanieni niz zwykle. Ale skoro da im sie sposobno$¢, bedg prawdopodobnie

gtosowac przeciw przewodniczacemu A zatem lekarstwo na Bajdurzeniowatos¢ istnieje. Czy



mozna powiedzie¢ to samo o Zastraszenizmie? To wiecej niz watpliwe. Przewodniczacy
Zastraszenista jest kitotliwym despotg, cztowiekiem o czerwonej twarzy i donosnym gtosie, ktory -
gdy mu sie sprzeciwi¢ - wyglada, jakby miat za chwile dosta¢ apopleksiji. Istotg jego techniki jest
twierdzenie lub sugerowanie, ze rzecz zostata postanowiona i zasadniczo nie podlega juz dyskusji.

— Wiasciwie przyjelismy juz ten plan na zasadzie rezolucji podjetej przez nas w zwigzku "z
punktem 4 na ostatnim zebraniu.

— Alez, panie przewodniczacy, postanowilismy tylko poprosi¢ firme tapaj & Wkreciel o
przediozenie szkicu. Z calg pewnoscia.

— Jest juz troche za pdzno, zeby wraca¢ do samej decyzji. Dokonano juz duzej pracy. Mogliby
nas zaskarzy¢ o honorarium nalezne im za odrzucony plan. A potem musielibysmy zwréci¢ sig do
innej firmy, co znoéw musiatoby potrwac.

— Alez oni mieli tylko przygotowa¢ szkic i wstepny kosztorys.

- Chciatem powiedzie¢, ze zgodzilismy sie na ten szkic i na tych architektow. Czy moge tak to
przyjac?

— Pozwole sobie zauwazyé, sir, ze nie byt pan upowazniony do wyrazenia zgody w naszym
imieniu.

— Sugeruje pan zatem, ze przekroczytlem swoje uprawnienia?

— Nie, sir. Mowie tylko, ze nie zgodziliSmy sie jeszcze na ten wiasnie plan.

— Kwestionuje pan moja PRAWOSC?
— Nic nie méwitem o panskiej prawosci.

— Wiasciwie oskarza mnie pan o nieuczciwosg...



— Nie, sir, bynajmniej.

— Powstaje pytanie, czy posiadam zaufanie tego komitetu, czy nie?! (Okrzyki). Czy jestem
jeszcze przewodniczacym?! (Wrzaski). Czy watpi sie o mojej prawoscill? CZY MAM BYC
OBRAZANY PRZEZ KAZDEGO NOWO PRZYJETEGO CZLONKA??? (Pomruki wyrazajace
zaufanie). Doskonale, wobec tego musze prosi¢ Mr Bariera, zeby cofnat swoje twierdzenia.

— Niczego nie twierdzitem, panie przewodniczacy.

— Przyjmuje panskie usprawiedliwienie. Mam nadzieje, ze mozemy teraz wréci¢ do naszej
sprawy. Skoro juz zgodzilismy sie na plan, ktéry nam dzisiaj przedtozono, pozostaje tylko
zadecydowaC o pewnych pierwszenstwach. Dwaj dyrektorzy firmy tapaj & Wkreciel wiasnie
czekajg i proponuije, zeby ich teraz poprosic.

W taktyce Zastraszenizmu wazng role gra wyraz ,prawos¢", bardzo czesto uzywany jako
haczyk. Jesli mogto sie wydawacé, ze przeciwnik skrytykowat uczciwos$¢ przewodniczgcego, inni
cztonkowie czujg sie zobowigzani do wyrazenia mu sympatii, co mozna uwazacC za poparcie
polityki, ktorej przewodniczacy broni. Wszelkie obiekcje zostajg zatem usuniete, a rezultatem tego
jest jaki$ ohydny budynek.

W dziedzinie Przewodniczenia Poréwnawczego Metniacyzm nie nalezy do ostatnich odkryc¢.
Jednakze dopiero w ciggu ostatnich dwoch lat przeprowadzono systematyczne studia nad jego
wystepowaniem, zastosowaniem i skutkiem. Przewodniczacy Metniak pozwala zgromadzeniu
popas¢ w chaos, w ktérym nikt nie wie, o czym wtasciwie sie dyskutuje, ani nawet jaki punkt
porzadku dziennego wywotat spor. Wszyscy mowig rownoczesnie, nikt na ten sam temat, a tylko
niewielu na tematy bodaj luzno zwigzane ze sprawa. Wieza Babel, ktéra z tego powstaje, wyglada
mniej wiecej tak:

...Alez ten nowy parking rzeczywiscie wyglada na niemozliwie skomplikowany... Nie mam nic
przeciw powaznej reklamie, ale watpie, czy zwrdciliSmy sie do odpowiedniej firmy. Dlaczego Sp.
Akc. Hydden Pearce, Waders? Dlaczego wtasnie oni?... Jesli juz musimy zmieni¢ rewidentéw, to
mozna wybrac tylko Sp. Akc. Czerwiak & Bieski, nikt temu nie zaprzeczy... Alez czemu po godzinie
9 majg by¢ dopuszczalne tylko niebieskie nalepki?.... To jest wtadnie ten typ kampanii, ktéra moze
zwrdcic sie przeciw nam jak bumerang - wtasciwie to plan reklamowania czegos, czego nie mo-
zemy dostarczyC... Nasi poprzedni rewidenci byli zbyt powolni - wszyscy sie z tym zgadzajg - ale
pracowali dobrze i znali interesy na wylot... A co majg zrobi¢ ludzie z biatymi nalepkami - sprzedac
swoje wozy i chodzi¢ pieszo?... Szczerze mowigc, nie mam zaufania do tego towarzystwa... Pan
tego nie méwi powaznie! Sp. Akc. Czerwiak & Bieski to jedna z najstarszych i najbardziej
szanowanych firm w catym miescie. Zobaczy pan, ze oni sg wspaniali. Nie moze sie pan zawies¢
na Bieskim... To wszystko wiasciwie jest Swietne dla tych z niebieskimi nalepkami. Ja sie martwie
o tych z biatymi... Nie wiem, co pan ma na mysli. Biuro reklamowe Biata nie podlega dyskus;ji. No,
Pearce'a znam osobiscie. Nic przeciw niemu nie mam. Ale istnieje cos takiego, co sie nazywa: by¢
zanadto zdolnym... Zanadto zdolni? Nigdy nie styszatem, zeby kto$ twierdzit, ze nasi dawni

rewidenci byli zanadto zdolni. Moze zanadto ograniczeni. Moze zanadto staroswieccy. Ale zanadto



zdolni? Ktopot z nimi polegat na tym, ze chcieli mie¢ wszystko czarno na biatym... Alez to bytoby
niepraktyczne! Gdyby wszystkie nalepki byty czarne i biate, straznicy przy bramie w ogole nie
mogliby petni¢ stuzby. Juz i tak majg trudnosci - w nocy nie mozna doktadnie rozrézni¢ koloréw...
To wiasnie to, czego ci eksperci od reklamy nie moga sie nauczyc¢... Wiasnie to. Dawni rewidenci
nie potrafili sie przystosowac... Dlaczego obstugujacy parking mieliby sie przystosowac?...
Styszatem, ze ostatnio ci ludzie nosili czerwone... Alez nie, nie méwimy o czerwonych nalepkach -
one sg zastrzezone dla dyrektoréw, ktdérzy majg swoj wiasny parking. O nich nie musimy sie
martwic... Ale ja sie musze o nich, martwi¢. Oni wywrg zte wrazenie na publicznosci... To znaczy
mysle¢ o wycidnietej cytrynie... Przestrzeh reklamowa... Sprawdzone rachunki... Parking...
Mnéstwo rachunkéw Stuzby Informacyjnej... Rachunki za wypadki... Przypadkowy btad... Bledem
jest publikowaé... Publiczny skandal... Skandaliczna zwioka... Zwioka w druku... Drukowanie
nalepek... Powodd do obrazy... Obrazowos$¢ Informaciji... Informacije sg tajne... Fajne? - Nie, tajne...
Dlaczego?

Podczas gdy owa Wieza Babel staje sie coraz hatasliwsza, a zamet coraz bardziej metny,
przewodniczacy usmiecha sie dobrotliwie, wirgcajac przy okazji pytanie: ,Pan jest za poprawka,
czy przeciw?" - albo zaznaczajac w jakims$ drazliwym momencie: ,Zastanawiam sie, doprawdy, czy
te uwagi powinno sie zaprotokotowac" - w ten sposéb jeszcze bardziej zaciemniajac to, co i tak jest
juz do$¢ ciemne. Po dwudziestu pieciu minutach paplaniny i wrzasku, cztonkowie przerwg na
chwile dla ztapania oddechu. | w tym momencie przewodniczacy nagle uderza swym mioteczkiem
w stoh. Posrdd zapierajgcej dech ciszy, ogtasza sens zebrania: ,,A wiec wszyscy zgodziliSmy sie co
do tego punktu porzadku dziennego. Wobec tego proponuje przejs¢ do nastepnego. Dotyczy on
sprawy nieco skomplikowanej, ktéra wynikneta z poprzedniej decyzji komitetu, ktérg proponuje
rozwazy¢ troche poza kolejnoscig i na temat ktorej toczyta sie juz cokolwiek nieformalna dyskusja.
Mr Gadulczyk, zdaje sie, ze pan mg cos do powiedzenia w tej sprawie?" Powstaje nowy zgielk,
trwajacy tym razem przez pietnascie minut, a na koncu przewodniczacy méwi: ,Dziekuje. Skoro
zatatwiliSmy juz ten punkt, mozemy teraz przejs¢ do nastepnego..." Mniej wiecej po dwédch
godzinach takiej dziatalnosci, przewodniczacy doprowadza zebranie do kohca. ,To wyczerpuje
porzadek dzienny. Sg jeszcze jakie$ sprawy? Odraczam posiedzenie". W kilka dni pdzniej
cztonkowie otrzymujg kopie pieknie przepisanego protokotu, uwidaczniajgcego decyzje
przewodniczacego co do kazdego punktu, ,Sekretarka wspaniale wywigzata sie ze swego zadania
- mowig pomiedzy sobg - zeby nada¢ temu wszystkiemu jakis sens".

Podczas gdy niektorzy przewodniczacy zadowalajg sie osigganiem wtasnych celdw, inni
pragng, aby ich dyktatura byta ogdlnie znana. Jest to jeden z paradoksow komitetologii, ze
podczas gdy celem istnienia komitetu moze by¢ uwolnienie jednostki od odpowiedzialnosci za
podjecie niepopularnej decyzji, przewodniczacy pragnie czasem przyja¢ na siebie catg odpowie-

dzialnosc¢ za podjete decyzje.



Dzieje sie tak zwtaszcza przy okazji wszelkich badan publicznych, a proces rozpoczyna sie juz
od oficjalnej nazwy komitetu. Poczatkowo brzmi ona mniej wiecej tak: ,Specjalny Komitet
Badawczy, powofany przez Kongres dla zbadania Przyczyn PrzestepczoSci Nieletnich, jej
wystepowania w rozmaitych okresach i w rozmaitych Stanach, jej kosztéw spotecznych i
szkolnych, oraz dotychczas podjetych Srodkow jej zwalczania; jak rowniez zalecen przysztego
ustawodawstwa, ktére - w opinii Komitetu - mogtoby przyczyni¢ sie do ztagodzenia, wzglednie
usuniecia zta przez nig spowodowanego”. Wobec takiej nazwy, istnieje mate prawdopodobiernstwo,
aby kto$ wspomniat o tym komitecie inaczej niz w skroconej formie. Ciato tego rodzaju zostatoby
prawdopodobnie nazwane w prasie Komitetem Przestepczosci Nieletnich. Dlatego celem Mr
Lewarka, jako przysztego przewodniczacego (o ile pragnie on popularnosci) jest skomplikowanie
juz z gory tej nazwy. Najlepiej mozna tego dokona¢ dodajac do niej dalsze, niezbyt z sobg powia-
zane przedmioty badan. Mozna by rozszerzy¢ je tak: ,... dla badania przyczyn nielegalnej

dziatalno$ci wsrod dzieci, miodziezy, jednostek niedorozwinietych i starcéw, ze specjalnym



zwréceniem uwagi na narkomanie, pornografie i szantaz, nie wspominajgc o kazirodztwie,
umysinym uszkodzeniu ciata i samobojstwie, ich wystepowaniu... itd".

Przy takim rozszerzeniu i zamaceniu celu dziatalnosci, przy dodatkowej watpliwosci, czy
kazirodztwo nalezy do niej wigczy¢, czy tez wytgczy¢ jako co$ specyficznego, gazety unikajg
wspominania o tym komitecie, jako o Komitecie Przestepczosci Nieletnich. Nie majg innego
wyjscia, jak nazywa¢ go Komitetem Lewarka, ktéry ewentualnie opublikuje podzniej Raport
Lewarka. W ten sposéb przewodniczacy zagarnie catg popularnosc¢ dla siebie.

Z komitetologig wigze sie scisle nowy przedmiot badan zwany podkomitetologia; sg to studia
nad podkomitetem. Istniat na ten temat pewien spér, pewna watpliwosé, czy ten przedmiot w ogole
istnieje. ,,Coz to jest podkomitetologia?" - pytat jeden z naszych czotowych autorytetéw. ,Jest to po
prostu komitetologig studiowana przez ludzi podnormalnych". Inny uczony pytat: ,Ale czy
podkomitetologia jest gatezig nauki? Czy mozna jej uczy¢ w szkotach srednich?" Otoz
przynajmniej na to' ostatnie pytanie mozemy udzieli¢ odpowiedzi. Owszem, juz jej sie uczy w
szkotach srednich! Istnieje w kazdym razie kilka szkdt, w ktorych nie uczy sie w ogdle niczego
innego. Czy nam sie to podoba, czy nie, podkomitetologia istnieje i bedzie juz istniata. | choéby
tylko z tego powodu spér, ktory zaistnial, musi sie uzna¢ za godny ubolewania. Pomiedzy
przedstawicielami nauk spotecznych, ktérych badania tak scisle sg z sobg zwigzane, powinna
istnie¢ raczej wspodtpraca niz rywalizacja. Poniewaz jakkolwiek nauka o podkomitetologii istnieje
najzupetniej na pewno, nie mozna jej odtaczyé od komitetologii jako catosci. W zwigzku z tym
musimy pamietaé, ze jedng z funkcji podkomitetu jest zwalczanie rywalizujacej z nim grupy w
komitecie, ktérego podkomitet jest odroslg. Szlachetne wysitki grupy, dowodzonej przez A, sg
krzyzowane przez frakcje, skupiajaca sie wokot B. Dlatego jest rzeczg naturalng, ze A bedzie
proponowat podzieli¢ prace szczegétowag pomiedzy cztery podkomitety. Kiedy do tego dojdzie, uda
mu sie naturalnie przekaza¢ catg wazng prace podkomitetowi, na ktérego przewodniczacego
zaproponuje sam siebie i w ktérym jego zwolennicy bedg mieli wiekszos¢. Ci, ktorzy myslg
podobnie jak B, opanujg inny podkomitet pod przewodnictwem B; podkomitet, ktdry otrzyma wy-
wierajgcg wrazenie nazwe, lecz zadnego specjalnego zadania do wykonania. Ta normalna i
codzienna procedura pocigga za sobg wykorzystanie podkomitetu jako istotnego urzadzenia, lecz
w zasadzie jest tylko jedng z faz walki o wlkadze pomiedzy A i B. Jakze wiec moglibySmy twierdzi¢,
ze komitetolog moze ignorowa¢ manewr tego rodzaju, pozostawiajgc go badaniom
podkomitetologa? Jest to z pewnoscig sprawa wymagajgca wspotpracy.

Jesli sie zgodzimy, ze podkomitetologia istnieje odrebnie od komitetologii, lecz jako przedmiot
Scisle z nig zwigzany, to c6z powiemy o podpodkomitetologii? Sg to studia nad dziatalnoscig
podpodkomitetow, ktore podkomitety czesto powotujg do zycia; studia, ktérym pewne
departamenty badawcze obecnie catkowicie sie poswiecajg. Czy istnieje powdd do specjalizacji az
tak wyspecjalizowanej? Nie, nie istnieje. W tym miejscu musi interweniowaé zdrowy rozsadek.
Moéwic¢ o podpodkomitetologii i 0 podpodpodkomitetologicznych studiach, to znaczy posuwac sie o

wiele za daleko, szczegO6lnie w pracy uniwersyteckiej. Profesorom trzeba stale przypominac, ze ich



praca musi skupia¢ sie na podstawowych dyscyplinach akademickich i ze specjalizacja, poza
pewnymi granicami, staje sie absurdem.

Nawet z tak zwieztego zarysu jak powyzszy wynika jasno, ze nasza wiedza o komitetologii,
zarowno czystej, jak stosowanej, state wzrasta; podobnie jak - oczywiscie - wzrasta ilos¢
komitetéw dostepnych studiom. Prézno bySmy udawali, Ze owo rozmnazanie sie komitetéw
wszyscy witajg z rowng satysfakcjg. Wptywowa grupa owych zon, ktére okreslity same siebie
mianem kuchennych wdow, posuneta sie ostatnio tak daleko, ze obwiescita odkrycie jedenastego
przykazania: ,Nie bedziesz komitetowat". Jednakze tak bardzo reakcyjny punkt widzenia nie moze
zyskac¢ ogolnej sympatii. Machina administracji musi dziata¢ w dalszym ciggu, a studia nad owg
maching musza w dalszym ciggu dostarcza¢ nam przedmiotu badana naukowych oraz mozliwosci
zrobienia kariery dla tych, ktérzy nie wyobrazajg sobie, ze mogliby sie zajmowaé czyms$ innym.
Parafrazujgc madrg uwage Jego Krolewskiej Wysokosci Ksiecia Edynburga, mozna by powiedzieé:

Jakiz bytby pozytek z cztowieka, gdyby nauka nie miata przetrwac?
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7, POWODZ PAPIERU

Zblizajac sie do szczytu twojej organizacji, do szczytu hierarchii, w ktérej moze teraz uchodzisz
za Numer Trzeci, zaczniesz zdawac¢ sobie sprawe, co to znaczy by¢ ,u goéry". Bedziesz pracowat
samotnie woéwczas, kiedy inni bedg na wakacjach. Zobaczysz z bliska, jak pracujg najwyzsi
urzednicy i zaczniesz sie orientowac, jakie sg ich trudnosci. Ich gtéwny problem - jak zauwazysz -
to ten, ktéry poznates na samym poczatku: problem papieru. Lecz tutaj na tym bardzo wysokim
szczeblu wydaje sie, iz problem éw nabrat nowego wymiaru. Papier przestat juz by¢ utrapieniem,
lecz stat sie koszmarem. Wiecej nawet: stat sie ponurg grozba, kipigca fala, ktéra potrafi zala¢ i
zatopic¢. Twoj nastepny awans musi zaleze¢ od tego, czy sobie z nig poradzisz. To powodz, wsréd

ktorej musisz albo zatongg, albo ptywac.



Owa powddz papieru, ktdra grozi obecnie zatopieniem swiata, jest czym$ charakterystycznym
dla naszego stulecia. Hellenistyczni skrybowie, piszacy na papirusie, chinscy biurokraci, ¢wiczacy
swojg kaligrafie na jedwabiu, a nawet osiemnastowieczni urzednicy, ktorzy wypisywali swoje
uprzejmosci gesim piérem na czerpanym papierze, nie ponoszg zadnej winy za to, co mozna by
nazwac produkcjg masowg. To dopiero nasz wiek dat poczatek szybkosci komunikacji, obfitosci
papieru, mnozeniu sie Kkopii i szerzacemu sie pot-analfabetyzmowi - czyli bezposrednim
przyczynom owej papierowej powodzi. tatwos¢ komunikacji umozliwita takze taki stopien
scentralizowanej kontroli, o jakim nie styszano nigdy przedtem. Jeszcze przed wiekiem kazda
potezna i rozbudowana organizacja lub imperium, musiata prowadzi¢ ustawiczng walke o pod-
porzadkowanie swych odlegtych placéwek polityce centralnej. Na odwolywanie sie do centrali nie
byto ani czasu, ani ochoty. Ludzie, obarczeni teoretyczng odpowiedzialnosciag, czytali z bezradng
trwogg o anektowaniu prowincji, zwalnianiu urzednikéow, otwieraniu nowych placéwek i
sprzedawaniu okretéw, a ich ptaczliwe protesty stale przychodzity za pdzno. Dopiero kiedy
potozono oceaniczne kable, po raz pierwszy poczuli, ze trzymajg swych agentéw na smyczy. Totez
okoto roku 1875 zaczeto sie owo zacies$nianie tancucha, ktére w kohcu doprowadzito do upadku
(miedzy innymi) kolonializm i dyplomacje. Rzeczowe negocjacje fachowcow zastgpity kitotnie
impotentéw biurowych, trzymajacych sie kurczowo instrukcji rzadu, ktéry nigdy nawet nie styszat
argumentéw strony przeciwnej. Pod wzgledem dyplomatycznym, administracyjnym, handlowym,
proces centralizacji doprowadzony zostat do logicznego konca, ktorym zbyt czesto bywato ztozenie
catej wladzy w rece pojedynczego cztowieka; a ten, z przepracowania, zupetnie wyraznie tracit
gtowe.

Byto rzeczg nieunikniong, ze centralna administracja w petni wykorzysta narzedzia, jakie nagle
staty sie jej dostepne. Po wiekach daremnych wysitkow ludzie dzierzacy wladze mogli wreszcie
narzuca¢ swg polityke catej organizacji, juz nie z dnia na dzien, lecz z godziny na godzine. Mogli
wymagac najpetniejszych informaciji, sprawdza¢ najbardziej szczegétowe raporty, sporzadzaé
najobszerniejsze dyrektywy i wydawaé najbardziej stanowcze rozkazy.

Mozliwosci te w petni wykorzystywali. Ale za to wszystko musieli zaptaci¢ odpowiednig cene.
Zostali ukarani korespondencja, ktéra zalewa ich w postaci obecnej powodzi. Otaczajac sie
urzednikami, walcza z rosnaca falg papieru. Zanurzeni zazwyczaj az po piersi w listach i
memorandach, uswiadamiajg sobie, ze jednotygodniowa choroba podniesie te fale az do ich
podbrodka. Zeby nie zatongé, cztowiek na kluczowym stanowisku woli wiec raczej zlekcewazy¢
objawy choroby i pozosta¢ przy biurku; czesto z najgorszymi rezultatami dla wszystkich
zainteresowanych.

Po piecdziesieciu z gorg latach zaciesSniajacej sie kontroli, kiedy w otoczeniu zabito wszelkg
inicjatywe, a u szczytu zlikwidowano kazdg wolng chwile, niektorzy ludzie poczeli zapytywac, czy
wiele z tego, co obecnie zawsze i wszedzie jest technicznie mozliwe, jest w gruncie rzeczy madre.
Niektore Swiezo uksztattowane - w wyniku fuzji - imperia handlowe wolaty unika¢ centralizaciji,

chyba ze celem jej miat by¢ wzrost kapitatu.



W innych, juz scentralizowanych, zapytywano, czy kontrola centrali nie siega zbyt daleko. W
niewielu, bardzo niewielu, przestawiono wiasciwie na odwrét catg maszynerie. Na przyktad pewna
organizacja, skupiajgca caty szereg sklepdw, catkowicie zrewidowata swoj system kontroli. Jedynie
dzieki decyzji, ze gtdbwne biuro powinno mie¢ zaufanie do dyrektoréw oddziatow, ze dyrektor
oddziatu powinien mie¢ zaufanie do panienek za ladg, a panienki powinny mie¢ zaufanie do
klientbw, organizacja ta zrezygnowata z kart kontrolnych, ksiag zazalen i. formularzy
magazynierskich, Zgodzono sie przyjaé, ze wszyscy, ktdrzy z tymi rzeczami majg do czynienia, sg
uczciwi; po czesci dlatego, ze sg tacy rzeczywiscie, a po czesci - ze nawet gdyby tacy nie byli, to i
tak wypadnie to taniej. Wyeliminowawszy w ten sposéb rocznie 22 000 000 kartek papieru o
wadze 105 ton, dyrektorzy nie stracili nic poza masg informaciji statystycznych, z ktérych w gruncie
rzeczy i tak nigdy nie robiono zadnego uzytku. Jednym z wynikow byta natychmiastowa redukcja
personelu. Innym wynikiem byto pochlebne zainteresowanie, okazane przez konkurencyjne firmy.
Oto mamy przeciez zarzad, ktory w jakis- sposdb wymknat sie z sidet.

W tym szczegélnym przypadku redukowanie papierkowej roboty zaczeto sie (co znamienne)



wowczas, gdy przewodniczacy zarzadu odwiedzit w pewne sobotnie popotudnie jeden ze sklepow
branzowych. Zastawszy wszystkie dziewczeta przy kompletowaniu kart katalogowych w godzinach
nadliczbowych, zapytat, do czego stuzg te karty. ,Do czego? - powtorzyt tepo nadzorca. Do tego,
zeby je wypetnia¢. Oto jedna z nich, sir. Sam pan widzi, ze trzeba jg wypetni¢". ,Ale po co?". -
zapytat przewodniczacy. Nikt nie potrafit da¢ mu odpowiedzi. Nikt nie wiedziat. Nikt nigdy tego nie
wiedziat. To wiasnie w tej chwili zaczeta sie akcja oszczedzania papieru. Otéz powinniSmy sobie
zdaé sprawe, ze nic by sie nie zaczeto, gdyby przewodniczacy zostat w biurze, prowadzac
zebranie komitetu, lub odpowiadajagc na poczte. A on - w chwili gdy zaswitata mu ta idea - nie tylko
odwiedzit jeden z pomniejszych sklepéw branzowych; on go odwiedzit w sobote po potudniu. Moze
to postuzyé do podkreslenia owej podstawowej nauczki, ze najwyzsi urzednicy nie potrafig
uratowac innych, dopdki nie potrafig uratowa¢ samych siebie. Cziowiek, ktoéry poswiecit zycie
papierkowej robocie, zatracit inicjatywe. Zajmuje sie rzeczami, ktére inni mu podsuwaja,
przestawszy zwraca¢ uwage na cokolwiek, co ma zwigzek z nim samym. Stat sie ofiarg wlasnej
pracy.

Aby zilustrowaé te sprawe, poréwnajmy codzienny bieg zaje¢ dwoéch prezeséw towarzystw,
ktérych nazwiska - czysto imaginacyjne - brzmia: Biurkacz i Glowacz". Biurkacz przybywa do biura
i znajduje na tacy wpltywow sterte papieru wysokosci osiemnastu i trzech czwartych cala. Z tej
sterty jedenascie i pét cala zawiera informacje, ktérych Biurkacz zadat, a reszta sktada sie z akt, w
ktérych prosi sie o jego decyzje. Nie zdazyt jeszcze rzuci¢ okiem na pierwszy papier, gdy juz
dodano mu dzienng poczte. Z owych dodatkowych osmiu cali prawie potowa zawiera okdlniki
rzadu federalnego, przy czym na wierzchu (do$é¢ dziwnym trafem) lezy broszura zatytutowana: O
kupnie ubran meskich. Jest to publikacja dziatu: Rdézne, Nr 688, drukowana i rozprowadzana.
bezptatnie przez departament rolnictwa; bez zadnego wyraznego powodu, ale przynajmniej nie
wymagajgca odpowiedzi. Na okdlniki tego rodzaju kazde biuro ma odpowiedni zbiornik, ale na
reszte poczty trzeba odpowiedzie¢. Proces dyktowania zaledwie sie zaczat, kiedy przyjeto

pierwszg rozmowe telefoniczna. Majac o 11*°

konferencje personelu trwajgca mniej wiecej godzine
i ustawiczne przeszkody wszelkiego rodzaju, Biurkacz walczy z falg papieru. Przez pewien czas
moze sie wydawac, ze powddz go pochtonie. Jednakze opanowuje jg ostatnim wysitkiem. Fala
zaczyna opadac. Wszystko rzuciwszy do walki, ociekajgc krwig, potem i tzami, Biurkacz zatatwia
wszystkie sprawy biezgce. W chwili kiedy opuszcza biuro, kazdy list otrzymat odpowiedz, kazdy
problem zostat rozwigzany, a taca wptywow jest pusta. Znéw zwyciezytem - mysli, idac znuzonym
krokiem do samochodu. Zarobit na swojg pensje i watpi, czy ktokolwiek inny mogtby zrobi¢ tak
wiele. Ale co sie stanie, jesli zachoruje? Moze sie z tym uporac¢ tylko wtedy, jesli wszystko idzie
gtadko. Ale jesli nie pojdzie? Ktorego$ dnia nie pojdzie.

Poglady Mr Gtowacza sg catkowicie odmienne. Fala korespondencji jest dla niego jedynie
przeszkoda. Gdyby miata mu zaja¢ caty dzien, jak to sie zdarza Biurkaczowi, Gtowacz uznatby
swoj czas za stracony. Ten poglad odbija sie na przebiegu jego pracy. Poczte otwiera sie o0 8*° i w

biurze panuje zasada, ze musi sie zatatwié pie¢dziesiat listdw do godziny 9'°. Glowacz czesto



odpowiada wilasnorecznie, zwykle u spodu dokumentu, ktéry otrzymat. Jego odpowiedzi sg
lakoniczne: ,,Za’fuje - nic sie nie da zrobic", ,O. K. Przyjde", ,Zupetnie sie zgadzam", a - od czasu
do czasu - ,BZDURA!" Na inne listy dyktuje zwieztg odpowiedz. Musi by¢ zwiezia, poniewaz na te
listy, na ktére nie zdgzy odpowiedzie¢ do 9%, bedzie musiat odpowiedzie¢ kto inny. O tej godzinie
przestaje dyktowaé. O 9% jest zebranie personelu, ktére nie trwa diuzej niz dziesie¢ minut i na
ktorym wazne problemy omawia sie ustnie. Po skonczonym zebraniu Gtowacz chwyta za
stuchawke i usituje zatatwié osiem rozméw miedzymiastowych przed godzing 9*. Doswiadczenie
go nauczylo, ze linie sg wolne najczesciej o tej porze i ze te same rozmowy, zamowione nieco
pdzniej przed potudniem, zabratyby dwa razy tyle czasu. O 10% wstaje zza biurka i wychodzi z
biura, rozpoczynajac niespieszny obchdéd fabryki, albo wyjezdzajac z wizytg do ktéregos z
zaktadéw branzowych. Zamiast, zeby rzuci¢ okiem na fabryke po to, aby méc wréci¢ do biura,
rzuca okiem na biuro, aby mie¢ czas na fabryke. Pozdrawia starszego nadzorce: ,Halo, Fred, jak ci
leci? Powiedz mi, Bill, jak sobie daje rade ten nowy na stanowisku 5?" Dotyka rur, zeby sprawdzic,
czy nie sg za gorgce. Zauwaza, ze zostawiono gdzie$ swiatto za dnia. Spostrzega zatkany kanat i
kaze komus, zeby go wyczyscit. Pyta o zdrowie czyjej$ zony, bo wie, ze chorowata. Przez caty
czas ma na wszystko oczy otwarte i rozmawia, rozwazajgc w mysli jakis nowy pomyst. A gdyby tak
zainstalowa¢ dzwig w szopie nr 11, tworzac z tylu nowy punkt zatadunkowy? Rozwazajgc ten
problem, spostrzega chtopca, ktérego nigdy przedtem nie widziat. ,Kto to jest ten ryzy?" Pozniej
przestraszony chtopak bedzie opowiadat matce: ,Stary dzi§ ze mng rozmawial, pytal, do jakiej
szkoty chodzitem, zupetnie tak, jakby go to interesowato!" Jeéli w fabryce Glowacza zdarzajq sie
jakie$ kitopoty - a zdarzajg sie rzadko - on je dostrzega o mile. Gdyby miat wybuchna¢ pozar, on
pierwszy znalaztby sie na miejscu; to fakt, z ktérego wszyscy zdajg sobie sprawe.

Tak samo dzieje sie w zaktadach branzowych. Gtowacz zawsze uprzedza, kiedy sie zjawi.
Dlaczego? Poniewaz - jak mowi - potowa wartosci jego wizyty polega na przeprowadzaniu
porzadkéw, jakie jg poprzedzajg - na owym pociggnieciu lakierem poprzedniego dnia. W ten
sposob cos$ osigga, gdyby nawet wizyta miata by¢ w ostatniej chwili odwotana. Ale jego wizyty
nigdy nie sg odwotywane, nigdy nie sg nawet pospieszne. Widzi wszystko, nawet nowy kort
tenisowy. Zjada lunch w zaktadowej stotowce, pamietajac o tym, zeby przedtem spotkac sie ze
wszystkimi w klubie. Jesli kuleje kierownictwo, jesli zanika lojalnos¢, wtedy wiasnie to wykrywa.
Wedtug jego teorii napiecie stosunkow mozna zauwazyC po sposobie, w jaki ludzie sie grupuja.
Jesli w jednym kacie pokoju widzi dyrektora branzy, otoczonego grupq urzednikow, podczas gdy
reszta pracownikow zbiera sie w drugim kacie pokoju, otaczajgc starszego kierownika oddziatu,
natychmiast wyczuwa, ze cos jest nie w porzadku. Co mianowicie,

tego moze od razu nie zgadng¢, ale rzadko kiedy odjezdza, nie dowiedziawszy sie doktadnie.
Gdyby miat zosta¢ na noc, jak to czesto czyni, zarzad biura wie, ze nazajutrz rozpocznie zebranie
punktualnie o 9%°. Wtedy jego poczta bedzie juz otwarta, a jego zastepca bedzie miat
przygotowanych pietnascie lub dwadziescia pytan, z ktérych na kazde nalezy odpowiedzie¢ ,tak"

lub ,nie". Po pieciu lub sze$ciu minutach Gtowacz zakonczy zebranie i znowu powréci do spraw



naprawde waznych. Istniejg ludzie, ktérzy sadza, ze jest on naprawde bardzo dobrym dyrektorem.

Istotg filozofii Gtowacza jest przekonanie, ze dobry dyrektor ma inicjatywe. Nie pozwala sie
uwiezi¢ w swym biurze powodzig prac rutyniarskich. Przewiduje zagadnienia, zanim jeszcze
wytozono je na pisSmie. Przewiduje trudnosci, zanim jeszcze przeksztalcity sie w memoranda.
Wychodzi naprzeciw ktopotom, zanim jeszcze naprawde sie zaczety. Pierwszym krokiem do
uzyskania takiej inicjatywy jest wyzbycie sie powszechnie btednego pojecia o tym, co jest
najwazniejsze. Dla ilustracji owego btednego pojecia, prosze sobie wyobrazi¢ Mr Istotnego
(dyrektora sprzedazy Sp. Akc. Wgorny i Roécien), odwiedzajagcego Mr Fonomana, prezesa
Towarzystwa Sina-Dal.

- Prosze, Mr Istotny - powiada prezes. - Niech pan siada. Ciesze sie, ze pana widze. Pali pan?
Prosze mi wybaczyé¢, sekunde, podpisze tylko te listy... (pauza, skrzyp piéra). | musze jeszcze
odpowiedzie¢ na te wiadomos¢ od inzyniera zaktadu - przepraszam... (pauza, diuzsze skrzypienie,
dzwoni telefon): To ty, Henry? O, swietnie! To doskonale! Obejrze twojg fabryke, jak tylko bede
mogt - nie mam zbyt wiele czasu. O co chodzi? Moze mégtbys to da¢ na pismie. Tak, rozumiem.
Ale co z kosztami ogolnymi? Nie, to nie takie proste, Henry. Trzeba zadowoli¢ rachmistrzéw i
przekonaé¢ zarzad. Zadzwon pozniej, kiedy juz bedziesz miat te cyfry, o ktére prositem. O. K.,
Henry. To bedzie znakomicie. Badz zdrow! Przepraszam pana, Mr Istotny. C6z to ja robitem? Aha,
miatem odpowiedzie¢ na te wiadomos¢... (pauza, skrzypienie piéra, dzwoni telefon)... Bob!
Wiasnie miatem do ciebie dzwonié! Tak, tak, styszatem o tym. To Zle, to Zle. A wyzdrowiata? To
pysznie. Stuchaj, Bob, znowu myslatem o tym, o czym dyskutowali$my wczoraj. Mysle, Ze to sie da
zrobié, ale kogokolwiek tam damy, to musi by¢ kto$ dobry. Kto? Nie, Bob, Joe nie datby rady.
Zreszta on bedzie gdzie indziej. Pomys$l o tym. Badz zdréw! (Pauza, skrzypienie piora, dzwoni
telefon)... To ty, Pete? Golf w niedziele? Dobra mysl. Mam zaprosi¢ Dave'a? O. K. Kto bedzie
czwarty?... Ale stuchaj, Pete, on nie jest tak zupetnie na naszym poziomie, co?' Jaki ma handicap?
Musiat sie chyba poprawi¢, ale zawsze... Naturalnie, wiem... Pete, mam inny pomyst. A gdybysmy
tak zaprosili Mike'a? ...etc, etc, etc (Istotny po cichu wychodzi z pokoju i podchodzi do telefonu
przy biurku portiera)... No, to w porzadku, Pete. Zobaczymy sie w niedziele. Jak tam rodzina? No
to pysznie! Gdzie bylisScie w tym roku na wakacjach?... Alez tam byliscie przeciez w zesztym roku!
No tak, to prawda... O, my mieliSmy zamiar pojecha¢ do Europy... Nie, Mamie nigdy nie byta... No,
to O. K. Zobaczymy sie w niedziele. (Pauza. Fonoman niepewnie rozglada sie wokoto. Zdaje sie,
ze ktos tu na niego czekat? Dziwne! No, dobrze. Znéw skrobie piérem. Dzwoni telefon). Kto mowi?
Oh, Mr Istotny? Dobrze, ze pana stysze! Tak, bylismy naprawde bardzo zainteresowani tym
ciezkim sprzetem, ktéry nam panowie oferowali... Wobec tego w porzadku, zaczniemy z dwoma,
na prébe... Tak, jesli bedziemy zadowoleni, to bedzie duze zamodwienie... Co najmniej piecdziesiat,
a pod koniec roku moze sto. Jaka bytaby cena za piecdziesiat lub wiecej?... No, mogtby nam pan

dac¢ wiekszy rabat... O, rozumiem. Swietnie, prosze przysta¢ dwa i zobaczymy. Do widzenia.



Btad polega na tym, ze wszystkiemu daje sie pierwszenstwo przed kims$, kto wiasnie jest
obecny. Miatoby to sens, gdyby Fonoman chciat rozmysinie pokaza¢ Istotnemu, jakie ma kontakty.
Bytaby to rozsgdna; metoda, gdyby chodzito o danie do zrozumienia, ze Sp. Akc. Wgorny i
Roscieh nie ma - jako organizacja - ani dobrej opinii, ani duzego znaczenia. Ale Fonomanem nie
kieruje ten motyw. On po prostu w swej pracy zakfada, ze kawatek papieru jest wazniejszy od
interesanta, a telefon wazniejszy od kawatka papieru. Nie dlatego, zeby uwazat Henry'ego, Boba i
Pete'a za ludzi o najwyzszym znaczeniu. Po prostu na pierwszym miejscu stawia telefon jako taki,
a jego koledzy o tym wiedzg. Taki zwyczaj pociaga za sobg ryzyko zitej oceny jego charakteru i

pewnos¢ strat w interesach.
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Co sie tyczy papieru, administracja publiczna wywarta tu zty wptyw na handel. Bo cho¢ metoda
urzednika panstwowego moze by¢ podobna, jego cele sg inne. Teczka z aktami jest dla niego
wszystkim. Dlaczego? Poniewaz zawsze istnieje mozliwos¢ publicznych dochodzen. Na kazdym
szczeblu swej kariery moze zetkng¢ sie z interpelacjg, dotyczacq jego pracy. Jakg akcje podjat w
odpowiedzi na to? Czy to on byt czlowiekiem odpowiedzialnym za zalecenie tamtego? Z kim
konsultowat sie, zanim odrzucit owo? A wiec teczka z aktami, méwigcymi doktadnie o jego
dziatalnosci, jest dla urzednika panstwowego czyms, co jest konieczne dla jego wiasnej obrony.
Przyjmujac wniosek od A, przedfozyt go swemu bezposredniemu przetozonemu B, uzyskawszy
wpierw opinie prawng od C, ktéra zostata wciggnieta do Protokotu 43, datowanego 27 marca.
Wedtug wskazan B, D podjat nastepujaca akcje... Urzednik panstwowy chce wykazaé, ze podjat
odpowiednig decyzje, udzielit odpowiednich wskazan, zadat odpowiednie pytania i uzyskat
odpowiednie fakty, zanim ' ztozyt odpowiedni protokét odpowiedniej wtadzy. A co wiasciwie zaszfo,
to juz ma mate znaczenie. To teczka z aktami musi by¢ w porzadku, a nie ludzie lub sprawy,
ktérych owe akta dotycza. Przypusémy, ze wybucha bunt w wiezieniu, ze zabito dwdch straznikéw,
a zraniono pieciu, spalono stolarnie i dziewieciu skazancéw uciekto. Kiedy nadchodzi telegram z tg
wiadomoscig, urzednik mysli wiecej o teczce z aktami niz o wiezieniu. Jaka akcja najlepiej
wypadnie w sprawozdaniu? Jak najlepiej zabezpieczy¢ sie, zeby wing za to nie obcigzy¢ jego
wydziatu? Jaki rodzaj dochodzen spowoduje raport najblizszy prawdy? Wsrdéd urzednikéw
panstwowych postawa tego rodzaju moze byé¢ nieunikniona, lecz w handlu na nic sie nie przyda.
Gdyz w handlu podziat winy w niczym nie umniejsza faktu, ze powazne zamodwienie zostato
odwotane, klienta stracono, prébki towaru sg do niczego, a umowe podpisata inna firma. W handlu
nie tyle chodzi o teczke z aktami, ile o ludzi i o rzeczy. Dyrektor firmy moze zosta¢ zwolniony, jesli
w stosunku do wiozonego kapitatu zysk bedzie zbyt maty, przy czym stusznosc¢ jego postepowania
nie bedzie zadnym usprawiedliwieniem. Schludnos¢ teczki z aktami nie bedzie dla nikogo pociechg
wobec poniesionych strat.

Co zrobi¢ z tym zalewem papieru? Nie mozna na to odpowiedzieé, ze trzeba raczej uzywac
telefonu niz maszyny do pisania, bo cho¢ i telefon, i maszyna zabierajg czas, telefon nawet nie
zanotuje tego, co postanowiono. Nie mozna odpowiedziec, ze trzeba urzadzaé¢ czeste konferencje,
na ktére wszyscy biegaliby tam i z, powrotem. Podstawowg przyczyng owej nawatnicy papieru jest
tesknota do nadmiernego centralizowania, tesknota, ktora istnieje w naturze rzeczy. Albowiem
centralizacja - do pewnych granic - jest czym$ nieuniknionym. O ile wielki magazyn posiada
przewage nad matym, prowadzonym przez jedng rodzine sklepem detalicznym, o tyle jego wieksza
wydajnos¢ ma swoje zrodto gtdwnie w scentralizowanym systemie zakupow i dystrybucji. Jasne,
ze musi tu istnie¢ jakas kontrola. Problem tkwi w tym, zeby zdecydowac, jak daleko powinna ona
siegac, i w jakim punkcie trzeba jg rozluzni¢. W ktérym miejscu polityka centralna powinna ustgpic
lokalnej inicjatywie? Petna i ostateczna odpowiedz na to pytanie jest niemozliwa. Jesli jednak
szukamy kryteriow, za pomocg ktérych moglibySmy okresli¢ granice centralizacji, jednym z nich

mogtaby by¢ liczebno$¢ personelu biura gtdwnego w stosunku do ogdlnej liczby pracownikéw. Jest



to w kazdym razie jeden z faktoéw, majacych tutaj znaczenie.
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Istnieje dziwna i powszechna nieche¢ do ustalenia normalnej proporcji pomiedzy kosztami
administracyjnymi i innymi. Cho¢ przyznajemy (bo musimy to przyznac), ze firmy réznig sie miedzy
sobg i ze muszg sie zdarza¢ odstepstwa od ideatu, wydaje sie jednak mozliwe wykrycie
dopuszczalnej ekonomicznie proporcji, od ktorej odstepstwa datyby sie przynajmniej wyttumaczyc.
Przyparci do muru niektdérzy businessmani wymienig niepewnie orientacyjng cyfre 15 procent;
raczej jako maksimum niz jako ideat. Uniwersytety brytyjskie wydajg od 10 do 6 procent na
administracje. Istniejg tez rzekomo sity zbrojne, w ktérych koszta administracyjne usuwajg w cien
wszelkie inne rodzaje wydatkow. Nalezy jednak dostrzec réznice pomiedzy procentem
wydawanym na administracje jako catos¢ i tg jego czescia, ktdrg pochtania centrala. Poniewaz 6w
pierwszy i wiekszy procent jest wskaznikiem ogdlnej wydajnosci (lub nieudolnosci), drugi zas
bardzo pobiezng miarg stopnia, w jakim organizacja jest scentralizowana. W pewnej bardzo dobrej

firmie personel biura gtéwnego obejmuje 2,34 procent ogdlnej liczby zatrudnionych, przy czym



proporcjonalne koszty administracyjne sg nieco wyzsze. Moze zatem istnie¢ jakas ilos¢ sprawnie
funkcjonujacych firm, w ktoérych okoto 10 procent wydaje sie na administracje, a potowe z tego na
biuro centralne. Ogdlnie biorac, im wiecej centrala pragnie statystyk, sprawozdan i raportow, tym
wiekszy musi by¢ personel zatrudniony chocby tylko przy ich rejestrowaniu. Jesli trzeba robi¢ z
nich wyciagi i analizowacC je - oznacza to dalsze zwiekszenie personelu, a kazda nastepna,
konsekwentna dziatalno$¢ (czy to bedzie chodzito o pochwate, czy nagane) - bedzie oznaczac
jeszcze jeden, kolejny jego wzrost. Poniewaz rejestrowanie, analiza, akcja i to, co dalej z tego
wynika, reprezentujg kolejne stopnie kontroli, liczebno$¢ i koszt personelu biura gtéwnego
wskazywatyby zatem, mniej wiecej, jak Scista istnieje kontrola. Jesli jest zbyt Scista, bedzie
prawdopodobnie zbyt wiele kosztowacé. Gdyby trzeba bylo ustanowi¢ witasciwg proporcje, nie
bytaby ona wiasciwa w kazdym wypadku. Nie ma powodu przypuszczaé, ze to, co jest
odpowiednie dla jednego wielkiego sklepu detalicznego, bedzie odpowiednie - powiedzmy - dla
Zarzadu Doliny Tennessee. Jednakze pozostaje fakiem, ze szerokie poréwnanie proporcji
personelu dostarczy w kohcu nieco materialu do przemyslen. Gdybysmy nawet nie widzieli
idealnego rozwigzania, moglibysmy przynajmniej zauwazy¢ pewne odchylenia od normy. Podczas
gdy wielka ilos¢ krgzacego papieru reprezentuje kontrole nadmiernie scentralizowana, jego
wzrastajgca proporcja nie odzwierciedla niczego innego, poza tesknotg do owej cyrkulacji. Przy
nowoczesnych metodach powielania réwnie tatwo jest wyprodukowaé pieédziesigt kopii, jak

dziesiec.




A skoro juz tak jest, ludzie sktaniajg sie do zamawiania wiekszej ich ilosci. Gdyby dodatkowe
kopie byty przypadkiem potrzebne, dobrze jest mie¢ je gotowe i to bez wydatkow, ktorych
wymagatoby ich sporzadzenie na nowo. Istnieje jednak takze inna ludzka sktonno$¢, mianowicie
do rozprowadzania posiadanych kopii. Po pierwsze zyskuje sie przez to wolne miejsce w spizarni.
Zapobiega sie takze pozniejszym skargom, ze nikt o niczym nie wiedziat. A zatem - mozna by
powiedzie¢ - lista dystrybucyjna upadfa na zyzng glebe. Objawia tendencje do wydtuzania sie i
rozrastania, kwitniecia i rozgateziania. Wszyscy urzednicy, wszyscy brygadierzy, nadzorcy i
konsultanci muszg otrzymac kopie. Muszg by¢ takze kopie dla wszystkich specjalistow od gos-
podarki, statystyki, opieki spotecznej, psychologii, metody, reklamy, szkolenia i zagadnien
miodziezowych. Muszg by¢ kopie dla radcy prawnego, doktora, dentysty, detektywa i harcmistrza,
magazyniera i pielegniarki. Nalezy umiesci¢ je na wszystkich tablicach ogtoszen, we wszystkich
Swietlicach, w kazdej umywalni i na kazdych drzwiach. Wszyscy, ale to wszyscy muszg by¢
poinformowani. Jedyny rezultat owej rozlegtej dystrybucji da sie wymierzy¢ w calach papieru,
pietrzacego sie na kazdym biurku. Inny polega na tym, ze nikt nie czyta tego, co otrzymujg
wszyscy. Nikt tez - kto by to czytat - nie miatby czasu na nic innego.

Tesknota do cyrkulacji, ktéra panuje w handlu, a nabiera objawdw choroby endemicznej w
urzedach rzadowych, osigga szczyty zwyrodnienia na polu dziatalnosci naukowej. W zakfadach
badawczych, na przyktad, najwiekszy wysitek koncentruje sie na statym informowaniu naukowcéw
o tresci i postepach pracy innych. Podwiecajq sie temu cate wydziaty produkujace obfitg powddz
drukowanych i powielanych memorandow. Kiedy rozrost wydziatu badawczego przekracza pewne
rozmiary, wiemy, ze potrzeba wewnetrznej koordynacji przestania potrzebe rzeczywistych
rezultatow pracy. Doskonata koordynacja mozliwa jest tylko wowczas, gdy nie ma nic do
koordynowania. Ow wewnetrzny problem mozna by potraktowaé powaznie; i bez watpienia tak sie
go traktuje. Usuwa go jednakze w cien inny problem, postawiony przez pismo naukowe. Gdyz
tendencja do mnozenia sie naukowych periodykbw ma zwigzek z mniemaniem, iz wszystkie
periodyki sg czytywane. Ale po pierwsze: dlaczego sie¢ mnoza? Poniewaz kazdy z nich - predzej
czy pozniej - wpadnie w szpony profesora (A), bardziej fanatycznie zazdrosnego niz przecietny
profesor. Jako redaktor nie zaakceptuje on zadnego artykutu, z ktérym by sie nie zgadzat i nie
pozwoli opublikowa¢ przychylnej recenzji o zadnej ksigzce, ktéra nie zostata napisana przez
jednego z jego bytych ucznidow. Rywalizujacy z nim profesor (B), ktérego artykuty bywaty stale
odrzucane, zatozy zatem - to nieuniknione - inne pismo, wydawane z poczatku na nieco bardziej
liberalnych zasadach. B bedzie akceptowat artykuty pisane przez wszystkich, ktdrzy nie sg
aktualnymi i znanymi zwolennikami A. Jednak w koncu zrezygnuje ze wspotpracy C, ktdrego prace
sga metne, dtugie i oryginalne jedynie pod wzgledem gramatyki i interpunkcji. Ale C wie juz teraz,
jakie jest na to lekarstwo. Staje sie zatozycielem nowego i mniej ekskluzywnego periodyku, jeszcze
jednego, ktory - z poczatku - otwiera swe famy nowym i metnym ideom. W koncu jednak powstajg
trudnosci z artykutami nadsytanymi przez D, ktéry nie zna nawet ortografii. Ale D nie da sobie

odméwi¢ dostepu do btednie drukowanych taméw. Waha sie co prawda, czy powinien dorzuci¢ na



pofki biblioteczne jeszcze jedno pismo wiecej, ale nie waha sie dlugo. Widzi jasno swéj obowigzek

i nie omieszka go wypetnic. | tak ciggnie sie ten proces, dopoki nie powstaje osiemdziesigt lub

wiecej pism z dziedziny samej tylko dentystyki.
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Jesli idzie o caty obszar nauki, cyfry sg zatrwazajace, takze pod wzgledem tempa ich wzrostu.
Biblioteka uniwersytecka moze prenumerowac do 33 000 periodykdéw. Kazde pismo naukowe musi
posiada¢ doradcéw, redaktora naczelnego, grupe redaktorow i personel, kazde z nich wymaga
wiele pracy. A w ostatecznym wyniku (co jest - jak sie zdaje - rzeczg dostatecznie znang) tych
niewielu uczonych, ktérzy rzeczywiscie co$ znacza, wymienia swoje poglady w prywatnej
korespondencji. Przekonano sie takze, ze rozmnazanie sie pism jest odwrotnie proporcjonalne do
postepu nauki. Gdyby tracono mniej czasu na ich redagowanie i czytanie, bytoby go zapewne
wiecej na prace i na mysSlenie. Na biurko urzednika wylewa sie potok papieru, a jego samego
osgdza sie z poczatku wedtug umiejetnosci, jakg okazuje w opanowywaniu go. Na tym dokumen-
cie mozna postawi¢ parafe na znak, ze sie go widziato. Ten drugi nalezy przesta¢ wyzej. Na ten
musi sie odpowiedzie¢, a tamten mozna zignorowac¢. Ten odeslij jako niekompletny, nastepny jako
btednie napisany, powiedz ,tak" na to, a ,nie" na tamto, wyekspediuj jeden, a zgub drugi. Kaz to
wigczy¢ do akt, a to zniszczy¢, zaznacz, ze ten jest pilny, a tamtemu pozwél czekaé. Kaz ten
przepisaé jako poprawny i przygotuj szkic odpowiedzi na tamten. Sprawdz telefonicznie, czy
odpowiedz rzeczywiscie oznacza to, co zostalo w niej napisane i ustnie zapewnij, ze istotnie
moéwisz to, co myslisz. Zlicz raz jeszcze cyfry i poréwnaj je z kosztorysem. Sprawdz ortografie
nazwiska Vanderschnelling i odcyfruj - jesli to mozliwe - podpis jego wiceprezesa. Popro$, zeby
White zadzwonit jutro i powiedz Blackowi, ze dos¢ tych gtupstw. Podziekuj Brownowi za pomoc i
powiedz Greenowi, zeby wzigt sie w karby. Daj Sylwii co$ do przepisania, bo wyglada, jakby nie
miata nic do roboty i poslij Jean do domu, bo wyglada niezdrowo, Nie pozwdl, zeby na tacy

wptywow rosta wysoka sterta papieru. Nie dopus¢, aby niezatatwione dokumenty pietrzyty sie na



podiodze. Zajmij sie papierkowg robota, odpowiadaj na listy, kaz odktada¢ dokumenty do akt,

czytaj je, podpisuj i posytaj po wiecej.



8. NUMER DRUGI

@

Whbrew wszelkim rozsgdnym oczekiwaniom stwierdzasz teraz, ze znalaztes$ sie juz bardzo blisko
szczytu. Jeste$ obecnie drugim w hierarchii i wkrotce (kto wie?) moze zostaniesz pierwszym.
Grywates juz przedtem drugie skrzypce, lecz nie na tak zawrotnej wysokosci. Nadszedt zatem
czas ostatniego wielkiego wysitku, od ktérego musi zaleze¢ twoja przysztosé. Jak by¢ doskonatym
Numerem Drugim? Oto pytanie wymagajace najdoktadniejszej analizy. Jednakze na samym
poczatku spotykamy sie z zagadnieniem nomenklatury. Jakim oficjalnym tytutem nalezy okresli¢

twojg pozycje? Problem ten powstaje dlatego, ze spoteczenstwo amerykanskie zorganizowane jest



w ten sposéb, zeby nikt obcy nie mégt na pierwszy rzut oka odkry¢, jaki jest uktad stopni

wiodacych do wiadzy.

We wczesnym okresie amerykanskiej historii istniata tendencja tytutowania kazdego
nieznajomego, sprawiajgcego wrazenie dobrze sytuowanego ,putkownikiem" lub ,sedzig". Dzisiaj
prad inflacyjny posunat sie naprzdd, zmniejszajac wartos¢ stow samych w sobie. Gdyz honorowa
warto$¢ tytutbw nadawanych w stanie Kentucky polegata poza wszystkim na tym, ze prawdziwy
putkownik byt czlowiekiem o pewnym znaczeniu. Lecz putkownicy stali sie zbyt pospolici. W
okolicach San Antonio, gdzie liczy sie na setki emerytowanych generatow, emerytowany putkownik
jest istotg pogardzang i zawstydzang. | podobnie jak nie wypada, zeby Zzaden oficer byt nizszy
rangg od putkownika, tak zaden Zotnierz nie moze by¢ czym$ mniej niz najstarszym rangg
sierzantem. W zyciu cywilnym tez nie jest inaczej. Kazdy businessman jest kierownikiem, kazdy
dziennikarz redaktorem, a kazdy nauczyciel profesorem. Na nizszym szczeblu kazdy odzwierny
jest nadzorca, a kazdy goniec urzednikiem. Mowigc ogolnie, za wielu jest Wodzéw, a za mato
Indian; jest to sytuacja zarysowana w Gondolierach, i zrecznie podsumowana w stowach piosenki:
.Kiedy kazdy jest kims, wtedy nikt nie jest nikim".

Tak wiec byty czasy, gdy terminéw ,prezydent" i ,wiceprezydent"t uzywano tylko w
ograniczonym zakresie, podobnie jak wcigz jeszcze uzywa sie ich w federalnej konstytucji. Lecz
wiceprezydenci okazali sklonnos¢ do mnozenia sie, wieksze uniwersytety miewaty ich po szesciu
od sztuki, a wieksze towarzystwa az po pietnastu. A nawet sam prezydent korporacji stracit nieco
ze swego samotnego dostojenstwa, gdy wiekszo$¢ jego najblizszych kolegdéw zostata prezesami
podlegtych towarzystw. Czyli ze nasze okre$lenia stanowisk mogg okazac sie ptynne i mogg

wprowadzac¢ w btad. Jednakze spoza ich nieprecyzyjnosci wylaniajg sie twarde fakty zyciowe. W



kazdej niemal wielkiej organizacji istnieje Numer Pierwszy. Istnieje takze - jest to niemal
nieuniknione - Numer Drugi. Mozna by ich naturalnie nazwa¢ prezesem i urzedujgcym
wiceprezesem lub jeszcze jako$ inaczej, ale to fakt, ze istnieja, ze zawsze istnieli, i
prawdopodobnie zawsze bedg istnie¢. W spoteczenstwach prymitywnych na czele grupy rodzinne;j
stoi ojciec lub dziadek, ,stary" (jak wcigz jeszcze nazywa sie kapitana okretu), w stosunku do
ktérego jego najstarszy syn jest Numerem Drugim, jego zastepca i przewidywanym nastepca.
Wszelka ludzka wiadza posiada 6w paternalny poczatek, oparty na podziwie, czutosci i strachu;
podziwie, odczuwanym przez dziecko obserwujgce umiejetnosci swego taty, czutosci dla opiekuna,
ktéry pragnie chroni¢ swe potomstwo przed niebezpieczenstwami zycia, i strachu przed karg, ktorg
ojciec, jako nauczyciel, moze wymierzy¢. Pozycja Numeru Drugiego, czyli najstarszego (albo

najzdolniejszego) syna, wywodzi sie wiec z szacownej starozytnosci.

Ale czy rzeczywidcie w kazdej organizacji istnieje uznany Numer Drugi? Nie, zachodzi tu
pewien znamienny wyjatek. W despotyzmie, wzglednie w dyktaturze politycznej nie ma
rzeczywistego zastepcy, ani wyznaczonego nastepcy. Gdyz zastepca czyni osobe witadcy mniej
nieodzowng. A znany juz nastepca zmniejsza jej bezpieczenstwo. Dlatego do techniki dyktatury
nalezy pozostawienie nie zajetego drugiego fotela. Zamiast Numeru Drugiego jest kilku
rywalizujgcych z sobg ludzi, a pozycje kazdego z nich ostabia zazdros¢ pozostatych. W handlu i w
przemysle dyktatura rowniez nie jest czyms$ nieznanym. Istniaty towarzystwa rzgdzone zupetnie w
taki sam sposob i zazwyczaj z takim samym rezultatem; tym mianowicie, ze organizacja nie trwata

dtuzej niz cztowiek. Normalnie ludzko$¢ woli instytucje bardziej ustabilizowane, woli rodzaje

! Terminy ,prezydent" i ,wiceprezydent' w amerykanskiej hierarchii uniwersyteckiej i przemystowo-handlowej odpo-
wiadajg uzywanym u nas terminom ,rektor" i ,prorektor" lub ,prezes" i ,wiceprezes". (Przyp. ttum.).



rzadow, ktérych nie moze zniszczy¢ pojedyncza kula, woli imperia przemystowe, ktére potrafig
przetrwac pojedynczy atak serca. Dyktatury przemystowe nalezg zatem raczej do wyjatkdw niz do
reguty.

Inne odstepstwo od normalnego stanu rzeczy zachodzi tam, gdzie Numer Drugi jest w
rzeczywistosci Numerem Pierwszym. Szepcze sie dookota, Zze jedli chce sie cos osiggngé, to
cztowiekiem, z ktorym nalezy sie porozumieC jest Mr Zaczajony - a nie Mr Roger de Figurant,
jakkolwiek on wiasnie moze by¢ prezesem. Taka sytuacja zdarza sie dos¢ czesto. Istniejg ludzie
tacy, jak Mr Zaczajony, ktorzy takng wtadzy, lecz nie zalezy im na urzedzie i ktorym czasem udaje
sie potgczyc¢ sity z kim$ takim jak Figurant, ktéremu idzie o urzad, a nie o wiadze. Tak wiec istniat
W swoim czasie w niemieckiej armii zwyczaj, ze szefa sztabu wybierato sie z drobiazgowg
troskliwoscia, a jego gtdwnodowodzacego mianowato sie bez wiekszego namystu. Co wiecej,
istniejg przyktady, ze taka odwrocona spotka okazywata sie udana; mozna by znalez¢ na to czeste
dowody w spotecznosci ztozonej wytacznie z mezczyzn. Miedzy duchownymi zyjacymi w celibacie,

np. miedzy kardynatem a jego spowiednikiem, taki uktad moze dziata¢ bez zarzutu.

Lecz tam, gdzie mezczyzna jest zonaty, wkrada sie w 0w stosunek element niestatosci, a tam,
gdzie obaj sg zonaci, wkradajg sie dwa elementy. Zonaty szef, ktérym rzadzi jego Numer Drugi,
znajduje sie prawdopodobnie takze pod wiladzg swojej zony; a ona, niechetna wptywowi rywala,
bedzie nalega¢ na meza, zeby podkreslat swe prawa. Zona Numeru Drugiego moze by¢ bardzie;
ulegta Numerowi Drugiemu, lecz bedzie sie skarzy¢ na nieznosne pozy wyzszosci, przybierane
przez zone Numeru Pierwszego. Wptyw matzonki Biskupa z powiesci Trollope'a byt wiekszy niz
wplyw jego kapelana, nie tylko dlatego, ze ona miata gorszy charakter, lecz takze dlatego, ze
czesciej z Biskupem przebywata.

Tak samo dzieje sie w zyciu. A jesli nawet obydwaj mezczyzni sg kawalerami, ktéz moze



zareczy¢, ze nimi pozostang? Tam gdzie jedna rudowtosa sekretarka z zadartym noskiem moze
doprowadzi¢ do wewnetrznej rewolucji, sytuacja cierpi na brak stabilizacji. Piramida zawsze stoi
pewniej wierzchotkiem do gory.

Przyjmujac zatem normalng i dogodniejszg sytuacje, w ktérej Numer Pierwszy jest zaréwno
praktycznie, jak i teoretycznie sitg kierownicza, musimy teraz rozwazy¢ pozycje Numeru Drugiego.
Na wstepie chcielibysmy wierzy¢, ze wszystkie Numery Drugie sg do siebie podobne. tatwo jest
nakres$li¢ wizerunek idealnego Numeru Drugiego - starego Toma, starego Dicka lub starego
Harry'ego, tak rzetelnego, tak spokojnie i wydajnie pracujgcego, znajdujgcego sie zawsze tam,
gdzie potrzeba, taktownie nieobecnego tam, gdzie jest niepozadany, tak uprzejmego dla personelu

biura i tak rozkosznego wuijcia dla dzieci Numeru Pierwszego. Ale nie mozemy pozwoli¢, zeby

C’%

takie nieistotne cechy zaciemniaty naszg wizje.

_—

Slon
Nie wszystkie Numery Drugie sa takie same. Jedni sg skromni i trzymajq sie w cieniu, drudzy sg

tajemniczy i skryci. Zdarza sie Numer Drugi wesoty i mity, lecz trudno uchwytny, i jego typ
przeciwny: nieprzystepny i milczacy. Niektdrzy sg wylewni i uczynni, lecz sprawiajg wrazenie, jak
gdyby ich dobrg wole hamowata opozycja zarzadu. Inni robig trudnosci i sg grubianscy, dopdki nie
uspokoi sie ich odwotaniem sie do wyzszej wikadzy. Naprawde moze sie wydawaé, ze Numery

Drugie sg nader rozmaite, jesli idzie o ich temperament i poglady.
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W istocie rzeczy jednak dzielg sie na dwie zasadnicze kategorie: na tych (A), ktoérzy sa

zadowoleni z tego, iz sg Numerem Drugim i na tych (B), ktdrzy chcg zosta¢c Numerem Pierwszym.

Niezbyt tatwo jest przeciggnaé¢ wyrazng linie pomiedzy jedng a drugg z tych kategorii - gdyz



niektére jednostki znajdujg sie w stanie przechodzenia z jednej do drugiej - lecz kategorie te
istniejg i wiekszos¢ Numeréw Drugich mozna zaliczy¢ do jednej z nich.

tatwo odrozni¢ te dobrze znane i wieczne Numery Drugie, ktorym brakuje - i ktérym zapewne
zawsze brakowato - wszelkich wiekszych ambicji. Ujawniajg oni lekki chaos zainteresowan,
zaabsorbowanie sprawami nie zwigzanymi SciSle z organizacjg. Mowig o komisjach szkolnych, o
lokalnej polityce, o klubach sportowych i o Izbie Handlowej. Same ich mieszkania swiadczg o tym,
ze zawsze w nhich pozostang - wida¢ to po sposobie przesadzania drzew w ogrodach i po
betonowaniu podjazdow. Sg réwnie czynni, jak zawsze - nigdy nie byli aktywniejsi - i nigdy (no,
prawie nigdy) nie spozniajg sie do biura. Ale osiagneli juz wiek, w ktorym minety ich ambicje i
zaczeli raczej by¢ dumni z postepédw swych dzieci; z powodzenia syna w college'u lub z
pierwszego dziecka zameznej corki. Ktos, czyim przeznaczeniem jest. by¢é Numerem Drugim,
sprawia wrazenie cztowieka cieszacego sie wewnetrznym spokojem i wolnego od trosk. Poznac¢ go
mozna raczej po tym wygladzie niz po tym, co méwi. Sitg nawyku moze on nawet mowi¢ o swym
awansie, lecz jego wyglad przeczy jego stowom. Jednakze od wygasniecia jego nadziei mogag
ming¢ lata, zanim przyzna - nawet przed samym sobg - ze lubi by¢é Numerem Drugim i ze teraz

nigdy juz nie bedzie niczym innym.

To, co jest oczywiste dla wszystkich, moze nie by¢ oczywiste dla niego samego.

To sztuka by¢ zadowolonym Numerem Drugim, bez wzgledu na to, czy rola ta byta czyims
przeznaczeniem od samego poczatku, czy tez zostata komus narzucona. W gruncie rzeczy jest to
sztuka identyfikowania sie z bohaterem. W kinie lub przed ekranem telewizyjnym normalny

cztowiek tatwo identyfikuje sie z bohaterem w danej chwili. Nie wyobraza sobie procesu



przygotowywania westernu w studio ani rezysera zarzadzajgcego dziesigtg powtorke pierwszej
sekwencji. Nie zastanawia sie nad tym, dlaczego ludzie zawsze padajg od uderzen, a mimo to
wstajg nawet nie drasnieci. Po prostu zaciska pieéci albo bezwiednie siega reka po nie istniejacy
pistolet, przyjmujac dzielnos¢ bohatera za wilasng. Idealny Numer Drugi czyni z Numeru
Pierwszego swego bohatera i bierze na siebie czes¢ jego dramatu. To ,my" powzieliSmy decyzje i
to ,my" utrgciliSmy absurdalne propozycje przediozone na zebraniu zarzadu. ,Numer Pierwszy
orientuje sie we wszystkim - powiada Numer Drugi - nie mozna go nabra¢. On ma odpowiedz na
wszystko". Ale ton jego zachwytéw odstania przed nami fakt, ze Numer Drugi sam sobie przydziela
te role. Osiggniecia Numeru Pierwszego staty sie po czesci jego wiasne. | Numery Drugie (A),
cho¢ na poczatku moga rézni¢ sie miedzy soba, z czasem starajg sie do siebie upodobnié. A wiec
obowigzkiem szefa sztabu jest pisa¢ stylem swego gtéwnodowodzgcego, tak dobierajac stowa,
zeby depesza niemal nie wymagata poprawek. ldealny Numer Drugi przemawia gtosem swego
szefa i nie posiada wlasnych, odrebnych pogladéw.

Przejdzmy teraz do kategorii B, do wiekszej zapewne liczby Numerdw Drugich, ktérych ambicjg
jest zosta¢ Numerem Pierwszym. Tych urzednikow mozna podzieli¢ na trzy grupy: (1), (1) i (1lI). W
grupie (I) wszystkich mianowat Numer Pierwszy. Ten typ zastepcy, ktérego Numer Pierwszy sam
wybrat sposréd kierownikéw dziatéw, jest cztowiekiem wzglednie miodym i nastrojonym
optymistycznie. Nigdy (jak twierdzi) nie spodziewat sie takiego awansu i nigdy przedtem nie
sprawowat tak wysokiego urzedu. ,Do licha! - krzyczy - alez to wspaniate pracowac przy takim
facecie, jak Alan Szczytek! Codziennie ucze sie czegos nowego. To pierwszorzedny facet - a jak
on zna swojg prace! Naprawde, mam szczescie". Kipigc wprost od pochwal, zwlaszcza wtedy gdy
moze go styszeC pani Szczytek, Bob Pnacz jest wyraznie Wschodzacg Gwiazda. Nie zastanawia
sie, czemu szef wybrat wtasnie jego, skoro tak wielu innych dobrych urzednikéw miat do wyboru,
ale to fakt, ze go wybrat. Alan nigdy nie bedzie zatowat swego wyboru, jesli to ma zaleze¢ od
Boba. Kiedy Alan wyjezdza na konferencje, Bob btyszczy jako jego zastepca. ,Nie - powiada - nie
sadze, zeby Alan chciat podja¢ takg decyzje". ,Tak - przyznaje - to zupetnie zgadza sie z naszg
polityka". ,,Co do tego ostatniego punktu - stwierdza - przypuszczam, ze lepiej bedzie zaczeka¢ do
powrotu Alana". A kiedy Alan Szczytek zaczyna méwi¢ o przejsciu na emeryture, to wtasnie Bob
przewodniczy delegacji, ktéra btaga go o pozostanie na stanowisku. ,Moze powinien pan
wypoczaé, sir, ale wszyscy pragniemy, zeby pan wrécit do swego biurka. Ciggle pana
potrzebujemy i nie mozemy uwierzy¢, zeby pan naprawde odszedt'. Kazdy sie zgodzi, ze Bob
Pnacz to sSwietny facet, i ze jego gwiazda wschodzi.

W grupie (II) znajdujg sie Numery Drugie, ktére mianowano, zanim Numer Pierwszy objat
obecne stanowisko. Kazdego z nich wybrat poprzednik obecnego Numeru Pierwszego. Dobrym
przyktadem Numeru Drugiego (B Il) jest Mark Dolny. To znakomity typ urzednika, pracowitego,
lojalnego i popularnego. Chodzg stuchy, ze zarzad sprobowat szczescia, mianujac Numerem
Pierwszym Mr Pictona Mtodziaka, Juniora i ze nigdy by tego nie zrobit, gdyby nie mogt polegac na

Marku Dolnym, wprost idealnym pomocniku szefa, ktérego doswiadczenie (w owym czasie) byto



ledwie ze wystarczajgce. A nikt nie moze zaprzeczy¢, ze Mark (zwany ,tatg" przez miodych
urzednikow) to wspaniaty pracownik. W rzeczywistosci nie jest o wiele starszy od Numeru
Pierwszego, lecz czesto sprawia wrazenie starszego po prostu przez poréwnanie - i przez lekkg
sktonnos¢ do zrzedzenia. Ale bez niego organizacja bytaby niczym, po prostu niczym. Jesli
ktokolwiek wie cos o sprawach firmy, to wtasnie on. Wszystkich zna po imieniu i zawsze jest gotéw
do udzielenia rady czy pomocy. To on pamieta, ze projekt podobny do tego, nad ktérym wtasnie
sie dyskutuje, byt juz raz przedtozony w roku 1937. Jesli trzeba wykonac¢ jakie$ skomplikowane
zadanie, Mark jest tym cztowiekiem, ktéry sie go podejmie. Jest dumny z zaufania, jakie zarzad w
ten sposéb mu okazuje. Nikt nigdy nie watpi o jego lojalnosci wobec Numeru Pierwszego, gdyby
nawet niektérzy uwazali go za zdolniejszego od szefa. ,Zostawmy to Markowi" - powiada Numer
Pierwszy - i praca, jakakolwiek by byta, zostanie wykonana na czas. Gdyby mozna bylo
powiedzie¢, ze produkcja firmy zalezy od jakiej$ indywidualnosci, Mark bytby tg indywidualnoscia;
w kazdym razie wiekszos¢ tak mysli. Jest on cziowiekiem wiecej niz wartosciowym, jest
cztowiekiem nieodzownym.

W tej samej kategorii i grupie, co Mark Dolny, lecz w innej gatezi przemystu znajduje sie
Carveth Czepiak, bezsprzecznie jeden z najzdolniejszych urzednikéw w firmie Bellectronics. Co do
zdolnosci Czepiaka nie moze by¢ w ogdle zadnych watpliwosci. Zostatby prezesem, gdyby nie to,
ze trafit sie wiasnie Victor | Szpic! Nieco starszy od Marka Dolnego i wygladajacy na starszego, niz

jest w rzeczywistosci, Carveth nigdy nie okazywat Victorowi nic procz uprzejmosci.

Miodszy od niego o osiem lat prezes afiszuje sie przyjacielskg bezceremonialnoscia, ale to
nikogo nie potrafi oszuka¢. Natomiast Carveth petny jest nie wypowiedzianego krytycyzmu. Jesli
zapytac¢ go o polityke towarzystwa, nakresla biezgcy plan rozwoju, wzrusza ramionami i po krotkiej

pauzie dodaje: ,Czy to jest najlepszy projekt, jaki mozemy powzigé... no c6z, zobaczymy.



Niektérzy z nas majg czasem - och, to zresztg nie ma znaczenia. Zna pan oczywiscie Szpica? To
Swietny facet, tak, z pewnoscig! Nie wiem, jak on to robi - naprawde nie wiem!" Czesto styszy sie,
ze powtarza: ,Nie wiem, jak on to robi" - i jest w tym stwierdzeniu w sam raz tyle dwuznacznosci,
zeby posiaé zwatpienie. Nie mrukngwszy ani stowa, ktére mozna by nazwac nielojalnym, Carveth
podaje w watpliwosé kazdg decyzje prezesa. ,Gdybysmy nie ufali tak bardzo szefowi, moglibysmy
niemal sadzi¢, ze Zle ocenit tendencje rynkowe, ale mysle, ze on wie, co robi. On posiada jaka$
intuicje, a to, powiedziatbym, wiecej znaczy niz samo tylko doswiadczenie. Zobaczymy". Carveth
jest mistrzem brzemiennego w skutki milczenia - mogtby w tej dziedzinie zdoby¢ stopien
uniwersytecki - a jego uniesione brwi wzbudzajg wiekszy brak zaufania, nizby to mogty wyrazi¢
stowa. Z tego, czego Carveth nie méwi, wynika jasno, ze nastagpito catkowite fiasco polityki Szpica.

Na koniec mamy grupe (lll) obejmujaca dawne Numery Pierwsze wprowadzone do organizacji
w wyniku fuzji przedsiebiorstw. Jest tam na przyktad Brent Wykup, ktéry zostat Numerem Drugim
towarzystwa Gi-gantol, gdy jego wtasna firma (Prostek i Drzaczek, Sp. Akc.) zostata wchtonieta w
roku 1960. Stosunki pomiedzy prezesem i Brentem uktadajg sie zbyt grzecznie, zeby to byto
przekonywajgce. ,Zanim pojdziemy dalej, zapytajmy o zdanie Brenta" - powiada Silas Gérny. ,Alez
nie, Silas - méwi Brent - twoja ocena jest najlepsza - to raczej ja potrzebuje twoich wskazéwek".
.Dziekuje, Brent, ale ty w tej dziedzinie masz wiecej doswiadczenia". ,Nie powiedziatbym tego,
Silas, sadze, ze ty wiesz wiecej niz my wszyscy". ,Jestes zbyt skromny, Brent", itd., itd. Dyskusja
toczy sie dalej, przy czym Silas serdecznie by pragnat, zeby Brenta tu nie byto, a Brent réwnie
goraco zyczytby sobie znalez¢ sie gdzie indziej.

Numer Pierwszy, ograniczony w swej pozycji - to czesty problem w Swiecie intereséw i zwykle
istnieje tylko jedno jego rozwigzanie: emerytura Brenta lub jego przeniesienie. Jesli
przeanalizujemy i porébwnamy obecng sytuacje owych czterech przedstawicieli Numeréw Drugich,
zorientujemy sie od razu, ze jedynym z nich pewnym awansu, jest tylko Bob Pngcz. Normalng
kolejg rzeczy powinnismy spodziewaé sie, ze wkrotce opusci on biuro, zeby przyja¢ prezesure
mniejszego koncernu tej samej branzy. Ta nominacja bedzie wynikiem rekomendacji Alana
Szczytka, ktéry w prywatnym liscie podkresli, ze Bob jest najlepszym urzednikiem, jakiego on
kiedykolwiek wyszkolit. W trzy lata pozniej Szczytek pdjdzie na emeryture i Bob zostanie jego,
niewatpliwym nastepca. Tak pomysiny los nie oczekuje jednak Marka Dolnego, ktéry jest nie do
zastgpienia (jako Numer Drugi). Picton Mtodziak nigdy go nie zwolni. Gdyby Mark - wskutek
nalegan swej zony - starat sie gdziekolwiek o kierownicze stanowisko, list polecajgcy Pictona
potozy nacisk na jego lojalnos¢ i umiejetnosci, subtelnie wyrazajgc watpliwos¢ co do jego
przydatnosci jako Numeru Pierwszego. ,Wprawdzie Mr Dolny nie posiada doswiadczenia
koniecznego na stanowisku rzeczywistego szefa organizacji, lecz jestem pewien, ze zawsze
bedzie starat sie daC z siebie wszystko". Z takim poleceniem Mark na kazdej liscie kandydatéw
otrzyma z pewnoscig drugie miejsce i na drugim miejscu pozostanie, dopoki jego szef nie dostanie
apopleksji i nie padnie martwy, zwalniajgc stanowisko. Czesto zadaje sie pytanie, czy Mark

pragnie wiekszej odpowiedzialnosci? Ktéz moze na to odpowiedziec? Z pewnoscig nie



odpowiedziatby nawet sam Mark, w ktérym uczucia rozczarowania i wewnetrznego spokoju pieknie
sie zrownowazyty. Prawda, by¢ moze, polega na tym, ze na poczatku kariery miat wieksze
ambicje, a teraz ma mniejsze. Ale odrzucanie kandydata jest w duzej mierze sprawg nawyku. Ktos,
kto raz zostat odrzucony, zostanie zazwyczaj odrzucony ponownie. | ktokolwiek zostat raz
pominiety, podczas gdy stanowisko przyznano cztowiekowi mtodszemu, zostanie z pewnoscig
pominiety powtornie. Mianowanie go przy nastepnej okazji bytoby automatycznym przyznaniem, ze
poprzednie odrzucenie jego kandydatury byto btedem; co jest absurdalne. A zatem szanse awansu
Marka sg odwrotnie proporcjonalne do jego obecnej uzytecznosci. Jego szanse malejg i wkrotce
znikng zupeie.

Lecz szanse Marka, jakkolwiek sg nikte, wygladajg obiecujgco w poréwnaniu z szansami
Carvetha Czepia-ka. Sytuacja tych dwéch ludzi jest zasadniczo ta sama (B Il), kazdy z nich przezyt
to, ze miodszemu dano przed nim pierwszenstwo. Lecz ich reakcja byla odmienna. Przed
cztowiekiem pominietym otwierajg sie wyraznie dwie drogi postepowania: Moze on - poprzez
lojalng wspotprace - pokazac, ze nie ma w nim wad. Albo: dowodzac wyzszosci swej inteligencji,
moze wykazac, ze powzieta w jego sprawie decyzja byta z pewnoscig niestuszna. Kazda z tych
drég jest fatalna, lecz ta druga szczegodlnie. Gdyz wzajemna nieche¢ pomiedzy Szpicem i
Czepiakiem musi doprowadzi¢ do impasu. Czepiak chciatby przejs¢ jako Numer Pierwszy do
mniejszego towarzystwa, lecz Szpic nigdy nie poprze jego podania. Teoretycznie biorac, Szpic
powinien by marzy¢ o pozbyciu sie go - i tak jest w rzeczywistosci. Lecz to marzenie rzadko bywa
tak silne, zeby spowodowato Zarliwg rekomendacje. Awans Czepiaka jest zbyt wysokg ceng za
jego usuniecie. Obrzydzenie, jakie Szpic i Czepiak czujg do siebie nawzajem, jest w gruncie rzeczy
tg sitg, ktéra trzyma ich razem. A gdyby Szpic doszedt do wniosku, ze nie zniesie tej sytuacji,
prawie na pewno zatamatby sie w inny sposob. Gdyz jego listy polecajgce statyby sie zbyt wylewne
i zbyt liczne. Entuzjazm przechodzacy pewne granice wzbudza podejrzenie. ,Jesli ten facet jest
rzeczywiscie tak piekielnie zdolny, to czemu Szpic tak bardzo chce sie go pozby¢? Moze wzbudza
w nim poczucie nizszosci. W takim wypadku nie mozemy przywigzywaé zbyt wielkiej wagi do
poleceh Szpica. Zajmijmy sie raz jeszcze Zawrotnym, Numerem Drugim w Sp. Akc. Wscieklik i
Dazen". A zatem Czepiak nie jest w ogodle brany pod uwage. A im bardziej uparcie dowodzi swych
zdolnoéci, tym dalej jego nazwisko pojawia sie na liscie. Ktoz zechce cztowieka, ktory stale
powtarza: ,A nie mowitem?" W normalnym biegu rzeczy Czepiak jest skazany na unicestwienie.
Gdyby go uczyniono Numerem Pierwszym w pierwszej kolejnosci, bytby réwnie dobry jak Szpic,
albo jeszcze lepszy. Ale rozczarowanie spaczyto mu charakter, tak samo jak widoki na przysztosé.
Wyszedt juz z obiegu.

A co6z powiedzie¢ o Brencie Wykupie? Jego perspektywy sg wzglednie dobre. Pomiedzy
Numerami Pierwszymi istnieje pewien rodzaj braterstwa, jakby poczucie przynaleznosci do
jednego klubu. Jesli raz do niego wszedtes, pozostaniesz w nim na zawsze, przynajmniej pod
pewnymi wzgledami; a skoro raz z niego wyszedtes, posiadasz wszelkie szanse, aby do niego

powracic.



/))

.

Jesli Brent nie jest zbyt blisko wieku emerytalnego, Gérny pomoze mu zdoby¢ nowe stanowisko
Numeru Pierwszego. Niedobrze jest mie¢ na rynku pracy dawne Numery Pierwsze. Obniza to
pozycje innych, przypominajgc, co moze sie przydarzy¢ kazdemu z nich. Panuje niepisane prawo,
ze cztowieka usunietego powinno sie - jesli to mozliwe - wciggna¢ z powrotem na tratwe. Najmniej
pozadane byloby, zeby Brent wcigz pozostawat tam na stanowisku Numeru Drugiego.

Z powyzszych studiéow nad Numerami Drugimi (A), ktérzy sg zadowoleni ze swej sytuacji, oraz
nad Numerami Drugimi (B), pragngcymi awansu, wynika jasno, ze nalezy unika¢ roli Numeru
Drugiego (B), ktéremu awansu odméwiono. Dotad wszystko jest jasne: lecz c6z sie stanie, jesli
otrzymasz te wtasnie role? Moze sie to zdarzy¢ kazdemu z nas. Niechze wiec czytelnik wyobrazi
sobie na chwile, ze to wtasnie jemu sie przydarzyto. Wyobrazmy sobie, ze nie dopuszczono cie do
najwyzszego stanowiska, a cztowiek, ktérego wybrano, jest od ciebie o szes¢ lat mtodszy. Ty sam
mozesz by¢ na razie zadowolony, ze zostate§ Numerem Drugim, lecz twoja zona NIE jest
zadowolona, ze jest zong Numeru Drugiego. Zaczyna juz patrze¢ na ciebie wzrokiem petnym
politowania, co jest zastrzezone dla wszystkich, ktérych przeznaczeniem jest pozosta¢ Numerami
Drugimi. Twoja cérka styszy, ze méwi sie o tobie, jako o ,starym, poczciwym tacie". Sytuacja jest
powazna, zeby nie powiedzie¢ krytyczna, i to jest wtadnie przypadek, o- ktérym méwi sie: ,teraz
lub nigdy". Céz masz robi¢?

Wyjéciowym punktem tych rozwazan jest pytanie: CZY StUSZNIE ZOSTALES POMINIETY?
Dotychczas omawiajac sytuacje Marka Dolnego, Carvetha Czepiaka, Boba Pnacza i Brenta
Wykupa, zakfadalismy, ze wszystkie te Numery Drugie nadajq sie, lub nadawaty sie kiedys, na
stanowisko Numeru Pierwszego. Istnieje wiele Numerdw Drugich, o ktérych spokojnie mozna to
powiedzie€. Istniejg jednak ludzie inni, rownie ambitni i niewatpliwie zdolni, ktérzy po awansie

mogq zawies¢. Nie zrozumiemy tez zasadniczych cech Numeru Drugiego, dopdki nie potrafimy



zanalizowa¢ jego brakow. Jaka jest réznica pomiedzy naturalnym Numerem Pierwszym, a czesto
spotykanym, zawiedzionym Numerem Drugim? Ty sam jeste$ zbyt skromny, zeby dochodzi¢
swych pretensji, zapytamy wiec twojg zone, czy zarzad odrzucajac twojg kandydature, postgpit
stusznie. Przypusémy, Ze jej odpowiedz brzmi, jak nastepuje:

»Stusznie? Czy pan oszalat? Wszyscy wiedzg, ze Mike jest lepszy. To on przeciez cate lata byt
mozgiem firmy. Musiat sie zresztg znac na rzeczy, skoro zostat zaangazowany w roku 1946, zaraz
po zwolnieniu z marynarki. Jakze on wtedy pracowat, zaraz po naszym slubie! Nieraz pracowat
przez catg noc, zeby tylko mie¢ gotowg odpowiedz, gdyby szef zazgdat jakiej$ informacji. Mike jest
doskonatym pracownikiem. A poza tym, wszyscy go lubig. Tak, wszyscy. Jedli Mike powie, ze
trzeba zosta¢ diluzej w biurze, nikt nigdy nie narzeka. Ludzie wiedza, ze widocznie tak trzeba i
wiedza, ze on wyjdzie z biura ostatni. Minio ze to ja méwie, Mike jest naprawde najlepszym
cztowiekiem, jakiego mogli by wybraé. A co oni zrobili? Wybrali tego jakiego$ Wyzyka i jego
zdzirowatg zone. Najwieksze glupstwo, jakie mogli zrobic".

Przypusémy, ze wszystko, co ona mowi, jest prawda. Jestes taki, jak ona sadzi i jeszcze czyms
wiecej. Ale wcigz jeszcze nie mamy dowodu, ze jeste$s materiatem na Numer Pierwszy. Czy
jestes? Sam musisz odpowiedzie¢ na to tak wazne pytanie. Musisz uwierzy¢ w samego siebie,
zanim inni bedg mogli w ciebie uwierzy¢. Twdj witasny osad jest najwazniejszy i moze byc¢
ostateczny. W gazetach znajdujemy czasem kwestionariusze, ktére nalezy wypetni¢ samemu, i
ktore zapraszajg ludzi do okreslania ich wtasnych kwalifikacji na podstawie odpowiedzi na
dwadziescia lub wiecej pytan. Dla ciebie, dla cztowieka, ktéry zaszedt juz tak daleko na drodze do
sukcesu, istniejg tylko trzy pytania. Brzmig one nastepujaco:

Pytanie pierwsze. Jesli dostajesz kataru albo miewasz podwyzszong temperature, w ktérym
dniu tygodnia zaczynasz chorowac? Dobrze sie nad tym zastanéw. By¢ moze odpowiesz: ,No coz,
zdaje sie, ze to moze sie zdarzy¢ kazdego dnia. Nie moge sobie doktadnie przypomnieé". Jedli
odpowiesz w ten sposéb, stanowisko Numeru Drugiego jest dla ciebie stopniem odpowiednim.
Gdyz kto$, czyim przeznaczeniem jest by¢ Numerem Pierwszym, odpowie bez wahania:
~Wszystkie moje dolegliwosci zaczynajg sie w pigtek po potudniu, a zdrowieje zawsze w
poniedziatek rano". Rzecz w tym, ze Numer Drugi, ktéry ma zosta¢ Numerem Pierwszym, nigdy
nie moze chorowac, a przynajmniej nie w ciggu najblizszych lat po swym awansie. Wszyscy inni
mogg miec grype, kiedy im sie podoba i mogg jej dostawaé w tym samym tygodniu (jak to sie
czesto zdarza), lecz tym wazniejsze jest, zebys ty byt w biurze. | niech to sobie bedzie, jaka chce
epidemia, ciebie znajdzie sie przy twoim biurku. Lecz czy pacjent potrafi w ten sposob kontrolowac
poczatki choroby? Z pewnoscig potrafi. Nie jest to jakis swiadomy wysitek, gdyz urodzony szef
(jesli nim jeste$) podswiadomie opanowuje swoje dolegliwos$ci. Istnieje w nim jaki§ wewnetrzny
mechanizm, ktory od poniedziatku do pigtku ttumi wszelkie zarazki. ,Nie wolno ci teraz chorowac -
szepce - dzis po potudniu jest zebranie personelu. Dzis jest lunch dla senatora Tumana - syczy -
nie mozesz jeszcze teraz zaczaé kicha¢". Ow wbudowany w ciebie mechanizm pracuje bez

zarzutu az do pigtku w potudnie. Chociaz nie jeste$ juz w najlepszej formie, zatatwiasz wszystkie



pilne sprawy i okoto godziny 15* zaczynasz podpisywaé poczte do wystania. To wtasnie wtedy
twoja zaufana sekretarka zauwaza po raz pierwszy, ze zle wygladasz. Kiedy moéwi ci o tym tonem
macierzynskiej troskliwosci, ktory tylekroé wyprébowywata w college'u dla sekretarek, kichasz.

,Oh, Boze, Mr Wierzchnik, zdaje sie, ze dostat pan grypy"
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. Zdajesz sobie sprawe z tego, Zze ona (jak zawsze) ma stusznos¢ i nagle wewnetrzny
mechanizm rozkreca sie, mruczac: ,Teraz jest wszystko w porzadku. Choruj sobie! Mozesz
chorowac, ile ci sie tylko podoba - az do poinocy w niedziele". Chwiejesz sie, ledwie masz site
utrzymac sie na nogach. ldziesz do t6zka z goragcg whisky i cytryng. Tej nocy temperatura skacze
ci do 40 stopni i zastanawiasz sie, czy masz jakie$ szanse, zeby z tego wyjs¢ z zyciem. Nikt nie
potrafi tak straszliwie chorowag, jak ci, ktérzy na ogoét cieszg sie wspaniatym zdrowiem. W sobote
w potudnie posytasz po adwokata (ktérego nie mozna znalez¢, bo wyjechat na ryby), twierdzac, ze
musisz zmieni¢ testament - to kwestia matego zapisu na fundacje badan medycznych. W sobote
wieczor jestes bliski Smierci. W niedziele rano stan sie poprawia. W ciggu popotudnia jestes juz
rekonwalescentem. A w poniedziatek rano wracasz do biura i czujesz sie doskonale. Istnienie lub
brak owego wewnetrznego mechanizmu jest po prostu faktem. Jesli go nie posiadasz, nie jeste$
ulepiony z tej gliny, z jakiej lepi sie Numery Pierwsze. Posiadasz go? Naprawde? Wobec tego
przejdzmy do nastepnego pytania.

Pytanie drugie. Czy gotdw jeste$ robi¢ to, czego inni robi¢ nie umiejg lub nie chca? W teorii
kazdy, kto widnieje na liscie ptac, jest w biurze, Zzeby robi¢ to, co mu sie (czy jej) poleci. W praktyce
jednak wszyscy robig to, co im sie podoba. Jeden ma zamitowanie do zbierania plotek, a drugi lubi
chowac¢ dokumenty tak, ze nigdy juz potem nie mozna ich znalezé. Jeden ubédstwia rysowanie
wykresow organizacyjnych, a drugi chodzi po biurze i gasi $wiatta. Jest jednak jeden cztowiek,
ktéry nie moze robi¢ tego, co lubi, a tym cziowiekiem jest Numer Pierwszy. Poniewaz, oprocz jego
normalnych zajec, spada na niego cata praca, ktérg zostawili inni; a nikt nie moze przewidziec,
jaka ona bedzie. Moze to by¢ opracowanie planu urlopéw albo wybér koloru, na jaki trzeba
pomalowac sciany. Moze to by¢ skontrolowanie zuzycia gazu - albo dla odmiany - sprawdzenie
¢wiczen przeciwpozarowych. Moze to by¢ dopilnowanie mycia okien albo naprawy stopek

elektrycznych. Ale cokolwiek by to byto, nikt inny w kohcu tego nie zrobi - oprécz Numeru



Pierwszego. To jest wiasnie to, czego nie zrobi nikt inny i co ostatecznie przypadnie jemu. Czy
jestes na to przygotowany, a zarazem pogodny i pewny siebie? Jestes? Wobec tego przejdzmy do
ostatniego pytania, ktore wcale nie jest takie tatwe.

Pytanie trzecie. CZY JESTES GOTOW ZWOLNIC Z PRACY JOEGO POCZCIWCA? Znasz go,
oczywiscie. Kazda instytucja ma (lub miata) swojego Joego Poczciwca. Jest bardzo zacny i ogdinie
bardzo lubiany i jest jednym z najpoczciwszych ludzi na $wiecie. Urzeduje sobie nieszkodliwie z
kieszeniami petnymi listébw, na ktore nie odpowiedziat, z resztkami s$niadania na krawacie i
popiotem z papieroséw na spodniach, oraz z bezmy$lnym usmiechem na twarzy. Kazdy zna Joego
jako mitego, starego bataganiarza z sympatyczng Zzong i pieciorgiem dzieci, ktére chodzg do
szkoty. Mozna by znalez¢ powdd, zeby Joego zatrzymaé, ale przypusémy, ze nie ma takiego
powodu. W innej organizacji Joe mégtby by¢ pozyteczny, nawet nieoceniony, jako ktos, kto nigdy
nie ma racji. Ale czasy sg ciezkie, konkurencja ostra, pieniedzy mato i nie mozemy sobie pozwoli¢

na popetnianie jeszcze jakichs btedow. Joego trzeba zwolnic.

Poniewaz jeste§ Numerem Pierwszym, to ty, a nie kto inny, musisz posta¢ po Joego i
powiedzie¢ mu: ,Dla naszego towarzystwa nie jest pan wystarczajgco dobrym pracownikiem i od 1
pazdziernika zwalniam pana z panskich obowigzkéw. Musi pan do tego czasu poszukac sobie
innej pracy. Nic nie obiecuje, ale postaram sie zrobi¢ dla pana, co bede mdgt'. Joe zblednie,
zaczng mu drzec rece. Zacznie co$ betkota¢ o swej dawnej pracy, o swojej zonie i dzieciach, na co
ty odpowiesz: ,Przykro mi, Joe, ale moja decyzja jest nieodwotalna". Gotow jestes to zrobi¢? Ale to
jeszcze nie koniec proby. Albowiem, spojrzawszy Joemu Poczciwcowi w oczy i powiedziawszy mu:
»~Jest pan zwolniony", musisz wréci¢ do domu i usng¢ spokojnie, nie poswieciwszy tej sprawie juz
ani jednej mysli. Aby by¢ dobrym Numerem Drugim (ktérym jestes), potrzebujesz wiedzy,
zdolnosci, umiejetnosci i taktu. Tego wszystkiego potrzebujesz tez jako Numer Pierwszy, lecz
trzeba ci jeszcze czegos innego - troche owej bezwzglednosci, ktéra wyrdznia cztowieka stojacego

na szczycie. Generat musi czasem wydaé rozkaz wysadzenia mostu, mimo iz wie, ze czes¢ jego



wiasnych wojsk znajduje sie jeszcze na drugim brzegu rzeki. Dowddcy okretu moze sie przytrafic,
ze kaze zamkng¢ wodoszczelne grodzie, cho¢ w kottowni zostali uwiezieni palacze. W dodatku nie
jest to decyzja, ktérg podejmuje sie emocjonalnie, jak na filmie. Podejmuje sie jg spokojnie i
chtodno, moze tylko z owym trwale zmienionym wyrazem ust i oczu. Czy sprostasz tej ostatecznej
probie w jej skromniejszej, pokojowej formie? Pamietaj, ze zagadnienie nie polega jedynie na
zwolnieniu Joego Poczciwca. Musisz jeszcze potem umie¢ spokojnie zasngé. Nie wolno ci
zastanawia¢ sie: ,Czy postgpitem stusznie?", nie wolno ci tez rozmyslaé, co Poczciwiec teraz
pocznie, lecz musisz natychmiast zajg¢ sie nastepnym problemem; a oczywiscie moze to byé
sprawa zwolnienia jeszcze kogos innego.

Przypusémy teraz, ze dates wtasciwg odpowiedz na kazde z tych trzech zasadniczych pytan.
Wszystkie twoje niedyspozycje przypadajg na okres od pigtku po potudniu do poniedziatku rano.
Jestes gotow i potrafisz wykonaé kazda prace. Jestes$ tez gotow zwolni¢ z pracy Joego Poczciwca.
Przy catym twoim doswiadczeniu i wszystkich umiejetnosciach oraz przy trzech dodatkowych
kwalifikacjach, ktére podkreslajg twoje zdolnosci kierownicze, zostates jednak pominiety przy
awansie. Z trudnym do uwierzenia brakiem zdrowego rozsadku, zarzad wyznaczyt na szefa
cztlowieka miodszego, pozostawiajgc cie na stanowisku Numeru Drugiego. Poniewaz
niepowodzenia sg rzeczg ludzka, éw smutny los moze spotka¢ kazdego z nas; a teraz, po latach
owocnej pracy, spotkat ciebie. Nowy Numer Pierwszy objgt stanowisko, a ty musiates go powitaé w
imieniu personelu. Od siebie dodate$ gorace gratulacje, zauwazajac w mysli, ze wiosy szefa sg
przerzedzone, a jego ubranie Zle uszyte. Twoja zona twierdzi, ze zona Numeru Pierwszego jest
starsza, niz to chce przyznagé, a ubiera sie tak, ze wyglada prawie (no tak, powiedzmy to otwarcie)
jak czupiradto. Ceremonie sie skonczyty, a pozostaje pytanie - co robi¢ dalej?

Jeszcze bardzo niedawno na to pytanie nie bylo odpowiedzi. Musimy jednak przyznaé, ze
jedyng nadziejg Numeru Drugiego byta dluga i powazna choroba Numeru Pierwszego. W ten
sposob Numer Drugi mégtby umocni¢ swojg pozycje az do czasu, gdy Numer Pierwszy zrezygnuje
z posady lub umrze. W rzeczywistosci jednak choroba tego rodzaju jest wysoce nieprawdopo-
dobna. Jak powiada przystowie, im bardziej czegos sie pragnie, tym trudniej sie tego doczekac.
Osoba, ktéra ma korzystac¢ z renty, bedzie zyta wiecznie. Nie nalezy czeka¢, az Numer Pierwszy
zachoruje. Lepsza polityka polega na wymanewrowaniu go z gry. Wierzono niegdys, ze ludzi
mozna zmusi¢ do przejscia na emeryture za pomocg kombinacji wypetniania formularzy i podrézy
lotniczych. Jakkolwiek niegdys madra, metoda ta przestata juz by¢ skuteczna. Nie zdziwi to nikogo,
kto kiedykolwiek uzywat srodka do tepienia owadow. W pierwszym roku, jak wiemy, srodek 6w
daje pewne wyniki, moze nawet nie zabija moskitéw, lecz z pewnoscig wzbudza w nich uczucie, ze
sg niepozadane. W drugim roku ich uczu¢ nic nie rani - przyzwyczaity sie do trucizny. W trzecim
roku jg lubig. A w czwartym po prostu nie mogg bez niej zy¢. Tak samo dzieje sie z naszymi
wysokimi urzednikami. Doszli juz do tego, ze patrzg na samolot z pobftazaniem graniczacym z
sympatig. Zachodzi zatem potrzeba zastosowania jakich$ innych Srodkow dla zastraszenia

naszych przetozonych. Jest to tajemnica, ktorg teraz ujawnimy po raz pierwszy.



Ow najnowoczesniejszy sposéb Usuniecia-Numeru--Pierwszego wymaga zastosowania nauki o
zarzadzaniu. Poniewaz ty, jako Numer Drugi, nie jestes w niej mocny, twoim pierwszym
posunieciem winno by¢ wezwanie doktora filozofii, powiedzmy z Kalifornii. Istnieje wielu takich
ekspertow w tej dziedzinie, nie powinno zatem by¢ Zzadnej trudnosci w wezwaniu uczonego ze
Szkoty Handlowej. Przypusémy, ze owym uczonym jest dr U. C. L. Angeles, ktérego zona, Ann
Utherwon, jest sama specjalistkg od zagadnien behawioryzmu. Namawiasz Numer Pierwszy, zeby
pozwolit podda¢ gtéwne biuro badaniom technicznym. Wszystkie te badania zostang
przeprowadzone (wyjasnisz) na koszt Instytutu Mgliscika, ktory dostarczy takze trzech asystentek.
| oto na zebraniu zarzgdu ma teraz zostac przyjete pierwsze tymczasowe sprawozdanie.

Dunkan: Punkt 3. Sprawozdanie dra Angeles, ktérego kopie zostaly rozestane wczesniej. Sg
jakies uwagi?

Makbet: Sir, proponuje zaprosic¢ dra Angeles, zeby wyjasnit swoj projekt. On tu wtasnie jest...

Dunkan: Doskonale, Numerze Drugi. Doktorze Angeles, pan ma gtos.

Angeles: Panie prezesie, panowie. Pragnatbym przedstawi¢ nasz tymczasowy raport w
najprostszej formie. Fakty juz ujawnione wymagajg natychmiastowego dziatania. Czeka¢ na
sprawozdanie koncowe, to dopusci¢ do pogorszenia sie sytuacji. A zatem krétko: przeprowadzitem
wstepne studia nad tg organizacjg, przy uzyciu nielinearnego rozszerzenia optymalnej skali
Batworty'ego...

Makbet: Mam nadzieje, ze stosujgc wewnetrzng kontrole waznosci?

Angeles: Oczywiscie. Note o postepowaniu rozpoznawczym znajdzie pan w zatgczniku K.
Stosujac strategie przypadkowych wartosci zmiennych i uzywajac

Modelu Stochastycznego; stosujac, co wiecej, nasze doswiadczenia w badaniach operacyjnych
i w teorii decyzji, nie mogliSmy unikng¢é znamiennych wnioskéw, ktore przedstawilismy
tabelarycznie na stronach 34-37.

Dunkan: To bardzo interesujace, ale doprawdy nie rozumiem...

Makbet: Przepraszam, ze przerywam, sir, ale sadze, ze potrafie wytltumaczy¢ miejsce, ktére
wydaje sie panu niejasne. Sam sie nad tym zastanawiatem i pytatem dra Angeles, dlaczego
odrzucit prostszg strategie Twierdzenia Finkelsteina. Ale wkrétce mnie przekonat, ze w tym
wypadku programowanie drugiego stopnia nie byloby przydatne. Przypuszczam, ze pod innymi
wzgledami uzna pan sprawozdanie za jasne i przekonywajace.

Przerwijmy teraz i pomysimy przez chwile, gdyz zebranie doszto do punktu, ktéry na arenie
walki bykéw nazywa sie Momentem Prawdy. Dla Numeru Pierwszego oznacza to: teraz albo nigdy.
Aby odzyskac¢ kontrole nad sytuacjg, musi on w tej chwili wyrzuci¢ swojg kopie tymczasowego
sprawozdania do kosza i zwroci¢ sie do dra Angeles mniej wiecej tymi stowy:

Dunkan: Wszystko to brzmi dla mnie jak koszatki opatki. Nie mam najmniejszego pojecia, o
czym pan moéwi i nie mam powodu sgdzi¢, zeby to miato jakiekolwiek znaczenie. Jesli ma pan
jakies konstruktywne uwagi na temat naszej organizacji, prosze je wyrazi¢ zrozumiatym jezykiem i

powiedzie¢ nam, co - panskim zdaniem - powinno sie zrobi¢. Ale prosze nie méwi¢ do mnie jak do



mozgu elektronowego. Nie lubie tego, nie rozumiem tego i nie zniose tego.

Dzieki takiej szorstkiej reakcji, ktora zdegraduje dra Angeles do poziomu betkotliwego metniaka,
Numer Pierwszy moze zapanowac nad catg intrygg. W tej chwili wszyscy wiceprezesi choralnie
przyznaja, ze tymczasowe sprawozdanie jest niezrozumiatg bzdurg. Zatozyciel towarzystwa, stary
Tom Nieustepliwy, postgpitby doktadnie w taki sposdb. Ale dzisiejsi urzednicy rzadko bywajg
ludzmi jego kalibru. Przyznanie sie do pogardzanej ignorancji wsréd grupy urzednikow, z ktérych
kazdy udaje, ze rozumie calg dyskusje, wymaga odwagi. W dziewieciu wypadkach na dziesie¢
Numer Pierwszy nie sprosta tej probie. Bedzie kiwat glowg z udanym zrozumieniem. A skoro raz
odpowiednia chwila mineta, nigdy juz nie odzyska kontroli nad zebraniem, ktore bedzie toczyé¢ sie
dalej mniej wiecej tak:

Dunkan: Dziekuje, Mac. Sprawozdanie mogtoby by¢ wyrazone jasniej, ale sadze, ze wszyscy
rozumiemy, co doktor ma na mysli (rozglada sie dookota).

Wszyscy (szybko): Tak, tak. To zupetnie jasne.

Makbet: No céz, zdaje sie, ze jestem bardzo tepy, ale wcigz jeszcze zastanawiam sie nad drugg
potowa strony 41. Dlaczego dynamiczne programowanie obejmuje teorie gier?

Angeles: Ciesze sie, ze pan o to zapytat. Méj symboliczno-manipulacyjny jezyk nie jest moze
tak zwarty, jak by¢ powinien. Ta strona podsumowuje moje heurystyczne, bilansujgce
postepowanie, ktére prowadzi do niezasadniczego optymalnego rozwigzania na stronie nastepnej.

Makbet: Ale to rozwigzanie jest z pewnoscig niezgodne z kombinatoryjng analizg i topologig na

stronie 17 - prosze spojrze¢, pan tam méwi, ze

I
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A co z rachunkiem prawdopodobienstwa?

Angeles: Nie mozna go zastosowac¢ do wzajemnego oddziatywania wieloosobowego. Owszem,
przyznaje, ze mozna bytoby go zastosowaé, gdybym byt uzyt innej metodologii. Ale wnioski bytyby
zupetnie te same.

Makbet: Oh, tego nie kwestionuje. Przymus strefowy nie zostatby naruszony.

Angeles: Wiasnie. To zagadnienie cybernetyki i zastosowania reguly drobiazgowosci.
Przypuszczam, ze w zasadzie sie zgadzamy.

Makbet: Tak jest. Ale panhskie wyczerpujgce algorytmy obarczajg mnie ubolewania godng
funkcja, ktdra nie da sie zanalizowac.

Angeles ($mieje sie serdecznie): Swietnie, $wietnie!

Wszyscy (nerwowe $mieszki): He, he, he...

Makbet: No tak, sir, tak jak ja to rozumiem, musimy zastosowac to sprawozdanie do Aktywizaciji
Motywow w naszej organizacji. Proponuje jednak, zebySmy odtozyli te akcje, dopoki nie zostanie
nam przedtozona czes¢ Il ostatecznego sprawozdania, co nastgpi mniej wiecej za trzy tygodnie.

Sprawa moze chyba tak dtugo poczekac - ale nie diuzej, prawda?



Angeles: Potrzeba nam definitywnej decyzji przed koncem miesigca.

Makbet: Doskonale. | musimy obszernie przedyskutowac¢ czesc IlI, zanim zakreslimy nasz
program.

Dunkan (bojazliwie): Obszernie?

Makbet; No, musimy przeciez wiedzie¢, co robimy.

Dunkan (zdruzgotany): Przypuszczam...

Makbet: | sgdze, ze powinnismy podziekowaé¢ drowi Angeles za jego pomoc.

Wszyscy: Tak, tak. Naprawde bardzo cenna pomoc.

Angeles: Nie bytbym w stanie opracowaé tego tymczasowego sprawozdania bez pomocy trzech
asystentek przystanych mi z Instytutu Mgliscika. Miss Zmieta i jej dwie siostry dokonaty wspaniatej
pracy. Czy moge im przekazac podziekowanie prezesa? Dunkan: Tak sgdze.

Angeles: Beda bardzo zobowigzane.

Dunkan: A teraz, doktorze Angeles, poprosimy pana, zeby pan wrécit do swoich badan.
Dziekuje panu, doktorze... A zatem - punkt 4. Kosztorys naprawy dachu nad halg maszyn. Mr
Makduf?

Numer Pierwszy bedzie wiele i glosno gadat na temat punktu 4, lecz mimo to utracit juz grunt
pod nogami. W nastepnym tygodniu bedzie musiat asystowa¢ przy drugiej dyskusji z drem
Angeles, wcigz jeszcze nie majac najmniejszego pojecia o tym, o czym wiasciwie sie dyskutuje.
Potem nadejdzie sprawozdanie korncowe. Dr Angeles zawrze w nim swoje arcydzieto, wzor,
ilustrujgcy System Spoteczny Gitdéwnego Biura. Poniewaz 6w wzoér jest ostatnim, Smiertelnym

ciosem, warto zreprodukowac¢ go tu w catosci. Oto on:
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Na widok tego wykresu Numer Pierwszy wyda gteboki jek: ,Oh, nie!" i szepnie: ,Nie to!" Lecz
wiasnie temu musi stawi¢ czoto. Jedno, co moze zrobi¢, to pojS¢ do t6zka z migrena,

pozostawiajac Numerowi Drugiemu przeprowadzenie planowanej reorganizacji. A kiedy tylko



Numer Pierwszy zdradza objawy polepszenia, wystarczy zwykite machniecie wykresem, wystarczy
dalekie echo gtosu dra Angeles, zeby nastapit nawrét choroby. Czas odejscia Numeru Pierwszego
jest bliski i nie moze by¢ Zadnych watpliwosci co do tego, kto musi zostac¢ jego nastepca. Nie ma
tez zadnych watpliwosci, jak ty postapisz z drem Angeles natychmiast po pozegnaniu Numeru
Pierwszego. ,Won!" - powiesz mu krétko, dowodzac tym raz jeszcze, ze wynajety morderca staje
sie niepozadany, skoro tylko zbrodnia zostata dokonana. Czy wahasz sie przed uzyciem tej
metody usuniecia Numeru Pierwszego? Czy wzdrygasz sie przed traktowaniem kogokolwiek z tak
wyrachowanym okrucienstwem? Jesli tak, zastugujesz na uznanie. Posiadasz wznioslejszy kodeks
moralny i wyzsze =zasady etyczne niz niejeden duchowny. Odznaczasz sie wszelkimi
bezinteresownymi cecha- mi, ktére czynig cie czlowiekiem odpowiednim do zajecia drugiego
miejsca w kazdej organizacji; i tam, jako Numer Drugi prawdopodobnie pozostaniesz. Gdyz
Numery Pierwsze na tym swiecie sg w najwyzszym stopniu bezwzgledne. Dla osiggniecia swego
celu potrafig uzy¢ wszelkich srodkéw, a jesli nauka o zarzadzaniu wydaje sie czyms" pozytecznie
Smiercionosnym, uzyjg takze tej broni. Cofnij sie przed tym majaczacym sztyletem, a wkrétce
zaczniesz mysle¢ (i z twego punktu widzenia - zupetnie stusznie), ze nie warto poswiecacé tyle bolu
i wysitku, zeby zosta¢ Numerem Pierwszym. Ktérego$ dnia, siedzac przy kominku z fajkg i z
filizankg kawy pod reka, powiesz do zony: ,Rozumiem

wszelkie ambicje... ale ja doszedtem do tego, ze lubie by¢ Numerem Drugim. Wiesz co, czasem
podejrzewam, ze nigdy juz nie bede nikim innym". A twoja zona, dla ktérej to samo podejrzenie juz

od szesciu lat przerodzito sie w pewnosé, zgodzi sie z tobg spokojnie i z usmiechem.



9. TRZECIE PRAWO

Zatozmy - w tym ostatnim rozdziale - ze ty, czytelniku tych stow, osiggnates jedno z
najwyzszych stanowisk we wspotczesnym Swiecie. Za pomocg tej ksigzki (zaktadanej palcem,
petnej ,08lich uszu" i trzymanej pod poduszka), stawates sie coraz potezniejszy, przezywate$
konflikty i fuzje, az w koncu zostates prezesem Towarzystwa Metalowego Olbrzym-Gigant,
posiadajacego kapitat biliona bilionéw i rozciggajgcego swoje imperium przemystowe od Alaski az
do Peru. Na catym Swiecie istnieje tylko pie¢ podobnych stanowisk, a kazde z nich obsadzone jest
przez Rockefellera lub Rotschilda. Pobierasz kolosalng pensje i jeszcze wiekszy dodatek
reprezentacyjny. Przechodzac na emeryture masz prawo zakupu akcji na zdumiewajgco korzyst-
nych warunkach. Od czasu do czasu skarzysz sie swojej czwartej i najbardziej uroczej zonie na
przepracowanie, wspominajgc mimochodem o ciezarze odpowiedzialnosci, ktéry musisz dzwigac
na swoich barkach. Jednakze twemu westchnieniu towarzyszy uczucie politowania dla tych
wszystkich, ktérym nie udato sie zdobyé podobnych dostojenstw.

Tak jak to bywa w innych monarchiach, musisz by¢ czujny na oznaki rewolty. O niejednym z



legendarnych krélow méwi sie, ze w przebraniu mieszat sie z ttumem na rynku, przystuchujac sie
jego swobodnym pogawedkom i badajgc jego reakcje na swoj ostatni dekret. Gdyby$ uczynit to
samo, wedrujac nie zauwazony po salonie, klubie czy w kuluarach Kongresu, ustyszatby$
buntownicze pomruki, pojatbys, Ze istniejg ludzie, ktorzy sadza, ze z punktu widzenia dobra
spotecznego, Ol-brzym-Gigant jest zanadto potezny. Jezeli juz musi istnie¢ taka koncentracja
bogactw (mogibys ustysze¢, Zze tak mowig), to powinno przejaé jg panstwo i poddac
demokratycznej kontroli. Nacjonalizacja - jak zauwazysz -r jest odpowiedzig niektorych na
monopolizacje. Z wszystkich stron bedg do ciebie docierac krytyczne gtosy, ze Olbrzym-Gigant w
zbyt matym stopniu stuzy spoteczenstwu. lIstnieje po to, zeby przynosi¢ korzysci swym
akcjonariuszom, a jeszcze wieksze - swoim dyrektorom. Za wiele bierze, a za mato daje. Jest
bezduszng maching, ktéra nie robi nic dla narodu jako catosci. Wréciwszy do swego skromnego
apartamentu na dachu Walledoff-Gigancja?, bedziesz snut gorzkie mysli na temat ludzkie]
niewdziecznosci. Niewdziecznos¢ jako taka niewiele moze cie nauczyé, lecz gtupota - poprzez swe
przeciwienstwo - wskazuje na prawde. | wlasnie zadanie nacjonalizacji powinno zwréci¢é twojg
uwage na gtowng zastuge Olbrzyma-Giganta. Przeciez to Olbrzym-Gigant - jakiekolwiek bylyby
jego wady - ma te zalete, ze jest ponadnarodowy. Nalezy do sit dziatajacych na rzecz polepszenia
stosunkéw pomiedzy krajami. Nie jest to wynik swiadomej polityki, lecz zwyklych pogladow,
pogladéw ludzi, ktorych interesy ogarniajg caty swiat. Ani w Genewie, ani w Hadze nie znajdziesz
takiego wzoru stosunkéw ponadnarodowych, jak w sali zarzadu towarzystwa naftowego.
Znacjonalizowanie takiego przedsiebiorstwa, uczynienie zen jedynie instrumentu rzadu, oznacza
zepchniecie go do zasciankowego poziomu politykéw. Wieksze towarzystwa nie nalezg do grup,
ktére podnoszg zgietk przeciw wojnie; i dzieje sie tak niezwykle szczesliwie, gdyz konflikt (z czego
wszyscy zdajemy sobie sprawe) rozszerza sie w stosunku proporcjonalnym do wotania o pokd;.
Ale one w istocie reprezentujg poglady miedzynarodowe, takie, jakie spotyka sie wsrod uczonych,
bankieréw i klownéw cyrkowych. Dlatego - pod wieloma wzgledami - sg potegq niosaca dobro, od
dawna juz rozwigzawszy te kategorie problemdw, o ktérych zdefiniowanie wcigz jeszcze walczg
ministrowie spraw zagranicznych catego swiata. Lecz jakkolwiek lekarstwo, ktdérego domagajg sie
gtupcy, jest z pewnoscig gorsze od choroby, moze pozosta¢ uczucie, iz choroba istnieje. W$rod
swych kolegéw zauwazysz oznaki niepokoju, skwapliwg che¢ usprawiedliwiania sie, pragnienie
zliberalizowania polityki towarzystwa. Okres bezlitosnego wspotzawodnictwa minat. Walka o
supremacje zakonczyta sie. Po zapewnieniu sobie dobrobytu, nadszedt czas na wielkoduszny
patronat i oddanie sprawie publicznej. Celem towarzystwa jest wtasnie stuzenie ludnosci albo lepiej
jeszcze: ludzkosci. Jednym z aspektdw owej rosngcej liberalizacji jest profesjonalizm dyrektorow.
Dzisiejszy dyrektor wnosi do swego zawodowego wyksztatcenia atmosfere zawodowej etyki. Jego
pierwsze pytanie moze brzmie¢: ,Czy to dobry interes?", drugie: ,Jak to wyglada od strony
podatkowej?", lecz jego trzecie pytanie brzmi teraz: ,Czy to jest etyczne?" W dawnych czasach

najlzejsza wzmianka o ,stuzbie spotecznej" byta niezmiennym wstepem do oszukania kogos. Lecz

2 Aluzja do najstynniejszego i najwykwintniejszego nowojorskiego hotelu Waldorf-Astoria. (Przyp. tum.).



teraz juz tak nie jest. Zasady etyki sg czesto tak etyczne lub niemal tak etyczne, jak brzmig w
rzeczywistosci. Businessman zajmuje miejsce obok sedziego, kaznodziei i chirurga, a sam jego
urzad powstrzymuje go od takiego czy innego postepowania. Jego celem przestato juz by¢
kupowanie po cenach najnizszych, a sprzedawanie po najwyzszych. On pragnie tylko ze
wszystkich sit stuzy¢ spoteczenstwu, okazujgc uczynng zyczliwosé swym handlowym konkurentom
(obecnie nielicznym i pozbawionym znaczenia), szlachetny paternalizm swoim gtownym
producentom, a ol$niewajaca uczciwos¢ klientom. Znajduje sie wrdd najswiezszych pretendentéw
do statusu zawodowca, majac usta petne dyrektorskiego zargonu, ktdérym chce dowiesé swej spe-
cjalnej wiedzy, przesycony idealizmem Rotary Clubu, aby dowies¢ swej istotnej wartosci.
Dyrektorzy Olbrzyma-Giganta w gronie tych bardzo etycznych ludzi naleza do najbardziej
etycznych. Wktad Olbrzyma-Giganta do wielu akcji charytatywnych zniszczyt dobroczynng
organizacje, pozbawit pracy i celu zycia jej pracownikOw. Istnieje pewna dawka
wspaniatomysinosci, ktéra wtasciwie moze zabic.

Czotowym liberatem w Olbrzymie-Gigancie jest Walter Wilcox, ktérego skapstwo w wydatkach
prywatnych $licznie rownowazy rozrzutny stosunek do pieniedzy, nie bedacych jego wilasnoscia.
Cierpliwe badania wykazaty ostatnio interesujacg zalezno$¢ pomiedzy tymi wyraznie z sobg
kontrastujgcymi postawami, ujawniajac, ze publiczna rozrzutnosé i prywatne sknerstwo sg niemal
zawsze Scisle z sobg zwigzane. Sam Wilcox dostarczyt na to dobrego przyktadu, podnajmujac
swoje mieszkanie Frankowi Fairfield. Tak sie ztozyto, ze wakacje Wilcoxa zbiegty sie z okresem, w
ktérym Frank przeprowadzat u siebie remont i zmieniat urzadzenie. Za optatg nieco wyzszg od
normalnego czynszu rodzina Franka miata schronienie, dopoki robotnicy nie skonczyli pracy i
Frank nie myslat juz wiecej o tej sprawie, dopoki Wilcox nie wrécit. Wtedy nastgpita pomiedzy nimi
nastepujgca rozmowa telefoniczna:

Fairfield: To ty, Walter? Miate$ przyjemne wakacje?

Wilcox: Tak, dziekuje. Bratem udziat w letnim kursie stanowego college'u w Pensylwanii, dokad
mnie zaproszono na wyktady o kierowaniu personelem. Byto bardzo przyjemnie. Oni pokrywali
wszystkie koszta.

Fairfield: Swietnie. Mam nadzieje, ze zastate$ mieszkanie w porzadku?

Wilcox: Otdz, Frank, wtasnie o tym chce z tobg porozmawiaé. Przede wszystkim zostawitem w.
kuchni troche zapasow i widze, ze z nich korzystates. W swoim czasie zapisatem je sobie: tam
byto po6t funta masta, dwa jajka, cztery kawatki sera, plasterek boczku i otwarta puszka fasoli. Poza
tym pét butdki, tzn. do potowy pusta butelka koniaku i cata butelka, dwie trzecie litra sherry do
gotowania. Mam nadzieje, ze przyznasz, iz ta lista sie zgadza?

Fairfield: Przypuszczam. Nie powiem, zebym zauwazyt.

Wilcox: Tak? To mogtes tez nie zauwazy¢, ze ty zostawite$ u mnie kilka jabtek i cztery butelki
piwa?

Fairfield: O, rzeczywiscie? No, dobrze, zatrzymaj je.

Wilcox: Niestety, nie pije piwa. A jabtka juz gnija. Wobec tego sprobowatem okre$li¢ wartos¢



tych rzeczy. Kupitem juz wiasnie koniak, ktory trzymam jako lekarstwo, wiec wiem, ile kosztuje. Nie
przypominam sobie dokfadnie ceny sherry do gotowania, ale zapytam w sklepie. Teraz, co do
masta...

Fairfield: Na mito$¢ boskg! Dam ci pie¢ dolarow i skonczmy z tym.

Wilcox: Chciatem sie tylko upewnic, ze zgadzasz sie ze mng co do zasady...

Fairfield: Tak, tak, tak. Przestann mnie dreczy¢, zgadzam sie na wszystko.
Wilcox: Dziekuje. Naprawde jestem ci wdzieczny. Mozesz polegaé na mojej doktadnosci.
Fairfield: Tak, tak. Badz zdrow. (Odktada stuchawke).



Tego samego popotudnia na zebraniu zarzgdu wytania sie kwestia udziatu towarzystwa w
pomocy dla Kliniki Planowania Rodziny. Zesztoroczna dotacja wynosita 10 000 dolaréw i skarbnik
proponowat utrzymac jg w tej wysokosci. Klinika odpowiada potrzebom spotecznym, ale wobec
sprzeciwu wyborcow katolickich, nie moze korzysta¢ z funduszoéw publicznych. Na ogét biorac,
twierdzi skarbnik, 10 000 wydaje sie suma stuszng, wiekszg od zesztorocznej dotacji firmy Dygotek
i Matowarty, lecz mniejszg od dotacji Sp. Akc. Blyszczek i Kontek. Czy zarzad zgadza sie na
100007

Przewodniczgcy: Kto popiera wniosek skarbnika?

Fairfield: Ja popieram.

Przewodniczgcy: Czy wniosek zostaje przyjety?

Wilcox: Chwileczke, panie przewodniczacy. Wnosze jako poprawke, zebysmy podniesli naszg
subskrypcje do sumy 25 000 dolaréw. Jesli idzie o sprawe takiej wagi, nie mozna nie troszczy¢ sie
0...

Przewodniczacy: Chwileczke, prosze. Czy ktos popiera poprawke Mr Wilcoxa?

Wadsworth: Tak, ja popieram. (Popiera rzeczywiscie!)

Przewodniczgcy (z rozpacza): Doskonale. Wilcox?

Wilcox: No céz, panie przewodniczacy, sadze, ze przyznanie wyzszej sumy bedzie zupetnie
usprawiedliwione. Klinika spetnia wspaniate zadania i to nie tylko w zakresie ograniczania rodziny.
Z drem Naciekiem $Scisle wspotpracuje grupa pracownikdw naukowych z Filadelfii. Probujg oni
zbadaé poziom ekonomiczny i wychowawczy rodzin posiadajgcych wiecej niz szedcioro dzieci.
Raport, jaki w tej sprawie majg opublikowa¢, bedzie dokumentem o najwyzszej wadze. Nie po-
winnismy takze nie doceniaé¢ spotecznej wartosci ogélnego wptywu kliniki. Przyznaje, ze na to
zagadnienie mozna mieé kilka punktéw widzenia. Zaden uczciwie myslacy cztowiek nie moze
zignorowac religijnych obiekcji, jakie wysuwano przeciwko planowaniu rodziny. Wystuchawszy na
ten temat wielu dyskusji, sgdze - dla r6wnowagi - ze sprawa, udzielenia poparcia klinice ma wielkie
znaczenie. A jesli tak jest, wydaje mi sie, ze powinniSmy by¢ nie tylko szczodrzy, lecz
wspaniatomysini. Przyznaje, ze nie moge bez zniecierpliwienia stucha¢ watpliwosci, czy mozemy
sobie pozwoli¢ na wieksza sume. Pomijajac wszystko inne i biorac pod uwage skale naszych
finansow, dziesie¢ lub pietnascie tysiecy dolaréw mniej czy wiecej stanowi sume niemal bagatelna.
Nie badzmy matoduszni! Miejmy raz otwartg kieszen! Jesli mamy w ogéle by¢ liberalni, oto
najlepszy moment, zeby to okazac!

Nie musimy notowaé catej debaty, ktora trwa godzine i trzy kwadranse i konczy sie
uchwaleniem subskrypcji na sume 12 500 dolaréw, lecz scena ta bytaby niekompletna bez
krétkiego fragmentu prywatnej rozmowy, jaka nastgpita p6zniej miedzy Fairfieldem i Wilcoxem.

Wilcox: Tylko stowko, Frank, w sprawie, o ktorej rozmawialiSmy przez telefon. Fairfield
(zrezygnowany): Tak? Wilcox: Potem przyszto mi do gtowy, ze nie moge zatrzymac tych butelek
piwa. Wiesz, jak to jest - zaraz by o tym gadano.

Fairfield: Stuchaj, Walter. Masz tu dziesie¢ dolaréw gotowkg. Zechcesz je wzig¢ i zakonczyc te



sprawe?

Wilcox (wstrzasniety): Nie rozumiesz mnie. Nie idzie mi o pienigdze, tylko o zasadg. Wedtug
moich obliczeh jestes mi winien 3 dolary i 35 centéw - przyjmujac, ze jabtka kosztujg mniej wiecej
tyle, ile ten ser i boczek. To nie jest zupetnie Sciste, ale chce by¢ uczciwy. Powstaje pytanie, co
zrobi¢ z piwem.

Fairfield: Wyrzuci¢ do $mieci.

Wilcox: To bytoby nieuczciwe wobec ciebie. Nie, nie moge sie na to zgodzi¢. Moze bym
zapakowat te butelki i przyniost do biura, zebys je zabrat?

Fairfield: W porzadku. Zréb tak. Masz tu pie¢ dolaréw. Wez sobie z tego 3,35.

Wilcoa;: Przepraszam cie, ale nie mam drobnych.

Fairfield: Wpta¢ te réznice na klinike.

Wilcox: To bardzo wielkodusznie z twojej strony. Dostaniesz pokwitowanie. Nawiasem méwiac,
mam nadzieje, ze nie masz do mnie zalu w zwigzku z tym planowaniem rodziny? Orientuje sie, ze
nie jestes bardzo wrazliwy na te sprawy. Ale nawet dodatkowe 2 500 dolaréw, to juz jest roéznica.
Mysle, ze ta sprawa warta jest czasu, ktorySmy jej poswiecili.

Fairfield: Miejmy nadzieje. Powiedz mi, Walter, ile ty sam subskrybowates?

Wzlcox: Datem im dziesie¢ dolaréw i obiecatem uzyé swoich wptywoéw. A ty?

Fairfield: Datem im piecdziesiat dolaréw i powiedziatem, zeby poszli do diabtal

Rzecz w tym, Zze Wilcox, bedac prywatnie skgpcem i sknerg, kompensuje to sobie
wspaniatomysinoscig przy wydawaniu pieniedzy towarzystwa. Fairfield postepujac ostroznie z
pieniedzmi towarzystwa, kompensuje to sobie beztroska, z jakg wydaje wiasne. Wiadomo, ze ta
wspotzaleznosc jest normalna.

Pod presjg Waltera Wilcoxa i ludzi jego pokroju Olbrzym-Gigant posiada - jak sie o tym
przekonasz - niestychanie liberalne poglady. Wywiera dobry wptyw, jest dalekowzroczny i
wspaniatomysiny, mysli kategoriami miedzynarodowymi i nie jest winien zadnej z tych zbrodni, o
ktére sie go oskarza. Pracuje znacznie sprawniej, niz gdyby zostat znacjonalizowany. Dla ciebie -
jako prezesa - wszystko to bedzie jasne. Lecz réwnie jasne bedzie to, ze -towarzystwo jest zbyt
wielkie. Z jednej strony proces integracji, racjonalizacji i absorpcji, ktory doprowadzit do powstania
Olbrzyma musi sie wydawac¢ - jesli spojrzy sie wstecz - procesem nieuniknionym (i
prawdopodobnie takim byt). Z drugiej strony wynik jego jest zbyt skomplikowany, zeby mogt byé
trwaty. Podobnie jak zrekonstruowane dinosaury z ilustracji w ksigzkach, traktujgcych o prehistorii,
Olbrzym Stat sie zbyt ociezaty, aby sam moégt sie przystosowa¢ do zmiany. Uzywajac stow
Kiplinga, nalezy go nazwac¢ gruboskérnym anachronizmem. | nie wiadomo, co mozna na to
poradzic.

Ztozono$¢ Olbrzyma-Giganta wida¢ wyraznie z jego planu organizacyjnego, z jego hierarchii, z
jego sztywnosci, z jego jednolitosci. A ludzie nie zdajg sobie sprawy, ze ztozonos¢ nie wynika z
polityki towarzystwa, lecz jedynie z jego wielko$ci. Chocby tylko ze wzgledu na cyfry i odlegtosci,

ztozonos¢ organizacji staje sie nieunikniona. Decyzje stajg sie nieosobiste i odlegte, nie odnosi sie



ich do okreslonej osoby, lecz do ,nich". Moze to by¢ akcja zarzadu, lecz na czyj wniosek? Wraz ze
ztozonoscig zjawia sie potrzeba przepisow i precedenséw. Wraz z nig zjawia sie nawat

papierkowej roboty, statystyk i sprawozdan.
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Wraz z nig - w koncu - zjawia sie potrzeba stworzenia urzednika standartowego. To prawda, ze
istniejg ludzie, ktorzy bojg sie takiego typu cziowieka. Istniejg towarzystwa, ktére chciatyby
odwroci¢ ten nurt. Lecz owa jednolitos¢ nie rodzi sie z mody, tylko z natury rzeczy. JeS$li ma sie
wymieniaé personel pomiedzy placowkami, to musi on by¢ podobni do siebie. Ci ludzie muszg byé
prefabrykowani wedilug standartowego wzorca. Jakze inaczej system mogitby dziataé? Sam
wzorzec jako taki jest dosé¢ skomplikowany. Wprowadzenie zmian zwigzanych z czyjg$
osobowoscig uczynitoby niemozliwg jego fabrykacje. W lekkich utworach beletrystycznych
przyjmuje sie, ze postaé emerytowanego brytyjskiego putkownika musi zgadzac¢ sie z ogdinie
przyjetym wzorcem (Niech to diabli! Co takiego?!), zupetnie tak samo, jak generatowie musza by¢
cholerykami, a profesorowie roztargnieni. Cze$¢ pozytku, jaki ma sie ze starych oficeréw armii
polega na tym, ze jednego dowddce moze zastgpi¢ drugi, przy czym nie nastgpi zadna
dostrzegalna zmiana w jego pogladach, dyscyplinie i rutynie. Tak samo dzieje sie z urzednikiem,
wystanym przez Miedzykontynentalne Towarzystwo Naftowe do Honolulu. Przybywszy tam jako

nastepca kogos, czyje przeszkolenie bylo identyczne, z tatwoscig podejmuje prace w tym miejscu,



w ktérym jego poprzednik jg skohczyt. Zastapienie jednego popedliwego i wasatego putkownika
drugim, jednego urzednika naftowego innym, to ten sam rodzaj zmian, ktére mozna obserwowac
na dziedzihcu patacu krélewskiego, gdzie zmieniajg sie zotnierze, lecz barwny rytuat pozostaje ten
sam.

Wiekszos¢ komplikacji zachodzacych w gigantycznym towarzystwie jest wynikiem jego
wielkosci. Lecz niektére z tych komplikacji sg wynikiem wieku. Niewiele tylko z olbrzymich
towarzystw znajduje sie wcigz pod kierownictwem ich zatozyciela. Nie odbiegniemy od prawdy,
jesli powiemy, ze zatozyciel byt dziadkiem zyjacym rownoczesnie lub mniej wiecej rownoczesnie z
dziadkami obecnych dyrektorow. Na tym stadium rozwoju musi nastgpi¢ jedna z ewentualnosci.
Albo prezesem jest wnuk zatozyciela, z dynastycznym tytutem Rothsfellera Ill, albo tez
kierownictwo przeszio w rece ekspertéw. W kazdym z tych dwoch wypadkow utracono poczatkowy
rozmach. Rothsfellerowi Il z reguly brak bezwzglednej, meskiej energii Rothsfellera 1. Brak mu
poczatkowego napedu: dazenia do wydobycia sie z ubdstwa. Zamiast tego jest uosobieniem
autorytetu, godnosci, kultury i wdzieku. Do zarzadzania istniejgcym juz imperium - ktérego on sam
nigdy nie potrafitby zdoby¢ - trzeci z kolei potomek zatozyciela moze nadawac¢ sie zupetnie dobrze.
Ale co bedzie z czwartym? | tutaj - jak we wszystkich monarchiach - przychodzi chwila, kiedy
nastepca tronu jest stabeuszem, intelektualista, sportowcem albo estetg. Kontrola przechodzi
wowczas nieuniknienie w rece ekspertow, ludzi znajacych sie na rzeczy, ludzi liczacych sie w
dobie dyrektorskiej rewoluciji.
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Cztowiek liczacy sie, w tym nowoczesnym sensie, to cztowiek z glowg nabitg liczbami. Zdobytes
swodj wysoki urzad dzieki staraniom, wiedzy, lojalnosci, matzenstwu, zdolnosci przewidywania,
surowosci, wytrwatosci i szczesciu. Jedyne kwalifikacje, ktorych nigdy nie posiadates i ktérych
nigdy nie pragnate$, to kwalifikacje wodza. Niektorzy z twoich rywali je posiadali i od dawna juz
zostali usunieci pod zarzutem niesubordynacji. Posiadajq je ludzie w mniejszych towarzystwach,
lecz c6z mogaq zrobi¢, skoro przyjdzie im wspétzawodniczy¢é z Olbrzymem-Gigantem? Posiadasz
wszystko, czego potrzeba, zeby kierowaé organizacjg: zdolnoéci, zdrowie, obrotnosé i
bezwzglednos¢. Nie jestes genialny, ale tez nikt tego od ciebie nie wymaga. Ale jesli zywot
towarzystwa ma by¢ dlugi, potrzeba ci koniecznie kwalifikacji wodza, a tych wiasnie ci brak.
Jakzeby zresztg mogto byc inaczej? Gdyby$ je posiadat, nigdy nie dostatbys sie na szczyt tg
jedyng droga, jaka byfa dla ciebie' otwarta. Jesli idzie o Olbrzyma--Giganta, wodzostwo nie figuruje
tam w karcie dan. Jakkolwiek olbrzymie bytyby atuty towarzystwa, wodzostwo nie jest jednym z
nich.

Czymze jest wodzostwo? Jest to sztuka polegajgca na wskazaniu odlegtego celu w taki sposéb,
aby wszystko inne wydawalo sie czyms trywialnym. Kiedy urodzony woédz skonczy mowic o
Swietym Graalu, o Wiecznym Miescie, o Chwale Francji czy o Honorze Putku, wszelkie
bezposrednie prywacije i niebezpieczenstwa wydajq sie nieistotne. Nieco podobny zapat rozgorzat
wowczas, kiedy stary Ben tapcomozesz (prawdziwy zatozyciel Olbrzyma) w wilie pierwszej
wielkiej fuzji przedsiebiorstw zgromadzit wokét siebie swych ludzi i powiedziat: ,Chtopcy! Muszg
nas ozywia¢ wielkie mysli! Jedli ten numer przejdzie, bedziemy kontrolowaé cwier¢ catego
przemystu!" Ktéz, w obliczu tego entuzjazmu, mogtby poprosi¢ o podwyzke pens;ji? Ktéz mégtby na
zebraniu zacza¢ dyskutowac o trzydziesto-godzinnym tygodniu pracy? Ktoz - wobec takiego celu -
mogtby sie skarzyé, ze zatrzymano go na noc w biurze? Wystarczajacg nagrodg byto przyjsé do
domu bladym i zmeczonym i kaza¢ przysigc zonie, ze dochowa tajemnicy. ,Nikomu o tym nie méw,
Zuzanno, ale stary Ben wstgpit na $ciezke wojenna. Mysle, ze wyjdzie z tego cato. We wtorek
powinien juz o tym wiedzie¢ caty swiat. Do licha, alez jestem zmeczony!" Zatéz, jesli ci sie tak
podoba, ze maz Zuzanny nie miat z tym pociggnieciem nic wspdlnego. Podejrzewaj, jesli chcesz,
ze byt nawet osobg niepozadang w biurze. Pozostaje faktem, ze byt Swiadkiem wydarzen
dramatycznych, wobec ktérych mogt zapomnie¢ o swych wilasnych sprawach. W ten wiasnie
spos6b ludzie walczyli pod Austerlitz, pod Trafalgarem i na plazach Normandii. Tylko pod
natchnionym wodzem Zotnierz potrafi spojrze¢ na swojg prawdopodobng $mier¢ jako na drobny
wypadek. Tylko pod prawdziwym wodzem przemystu robotnik moze zatowac, ze jego wiasna
pensja stanowi pewien ubytek w zachwianych finansach firmy. Przynajmniej we wczesnej
awanturniczej fazie budowania przemystu podniecenie znaczyto dla ludzi wiecej niz zaptata. W
tamtych czasach - mogli sie potem przechwala¢ - mezczyzni byli naprawde mezczyznami. Ale nie
jest to sytuacja, z ktérg ty moégtby$ mie¢ cos do czynienia. Nigdy nawet nie styszates o dawnych

czasach petnych hazardu.



To, co czeka ciebie i innych ekspertow nie jest przygoda, lecz upadkiem. Dlatego dekadencja
jest czyms, co powinienes zrozumieC. Mozesz sobie kojarzyC ja w mysli z pizamami z czarnego
jedwabiu i z absyntem, uwazajgc (i stusznie), ze twoje biuro nie ma z tym nic wspolnego. Ale
znaczytoby to nierozumienie istoty upadku. Kiedy usycha drzewo, nie jest to zwykle wynikiem
choroby i nie jest nigdy (zaktadamy) wynikiem grzechu. Usycha, poniewaz osiggneto maksimum
wzrostu, a zarazem wielkosci i ciezaru w okresie odpowiednim dla tego gatunku. W Zzadnym
wypadku nie moze ono zy¢ wiecznie. Nie inaczej jest w zasadzie z instytucjami, tak politycznymi,
jak i przemystowymi. Dojrzatos¢ wiedzie je takze do upadku. Ale istoty ludzkie réznig sie od drzew
tym, Zze zdajg sobie sprawe z tego, co sie dzieje. Dla nich gidwnym objawem dekadencji jest
swiadomosc, jak niewiele czasu im jeszcze pozostato. Miodos¢ - przez kontrast - jest wiedzg o
tym, jak dtugg droge trzeba jeszcze przebyé. Owa wiedza o przysziosci nie jest catkowicie
swiadoma i objawia sie bardziej w ludzkich czynach niz w stowach. Jest widoczna - przede
wszystkim - w trwatosci rzeczy. W najnowoczesniejszych dzietach twércéw wida¢ jasno
przeswiadczenie o ich przemijaniu. Artysta wilozyt w nie tyle trudu, na ile, wydawatoby sie,
pozwalajg okolicznosci. | to, z pewnoscia, jest zasadnicza cecha dekadencji.

| to samo dzieje sie z Olbrzymem-Gigantem. Jego wzrost sie skonczyl. Teoretycznie
towarzystwo mogtoby w ostatecznej fuzji wchionaé swego gtéwnego rywala. Jednakze na to nie
pozwala prawo. Nie wydaje sie to tez wskazane z punktu widzenia polityki. Lepiej jest zachowac
pozory wspoétzawodnictwa, a po cichu godzié sie na ceny, ptace i jakos¢. A zatem Olbrzym-Gigant
zachowa swoj obecny udziat w handlu, rozszerzajac jedna filie, a zmniejszajac inng, wprowadzajac
automatyzacje tam, gdzie to bedzie praktyczne i od czasu do czasu zmieniajac kierunek swej
polityki reklamowej. Wydawatoby sie, ze jest to jeden z najbardziej statych elementow
przemystowego pejzazu. A mimo to upadek towarzystwa juz sie zaczat, jego dalszy rozwdj okazuje
wiecej godnosci niz wigoru.

Czemu jednak Olbrzym-Gigant powinien sie zatamac? Padnie on ofiarg Trzeciego Prawa
Parkinsona, ktore brzmi: Ekspansja oznacza ztozono$¢, a ztozono$¢ - upadek; albo - zeby
powiedzie¢ to jeszcze jasdniej - im bardziej co$ jest skomplikowane, tym szybciej umiera.
Ostatecznie upadek jest nieunikniony, poniewaz zadna instytucja nie moze trwac¢ wiecznie. Ale
proces chylenia sie ku upadkowi moze przynajmniej opozni¢ kazdy gtéwny dyrektor, ktory zdaje
sobie sprawe z tego, co sie dzieje. Musisz by¢ czujny na oznaki toczenia kornikéw, usychania,
grzybienia i rdzewienia.

Musisz stysze¢ ustawiczne zblizanie sie robactwa $ciggajgcego do trupa. Czy sztab dyrektorow
jest zbyt liczny? Czy za wiele jest inicjatdw na kazdej fakturze i na kazdym rachunku? Czy kazdy
jest dzi$ zanadto wyspecjalizowany i skryty? Czy dystrybucja dokumentow i memorandow jest zbyt
szeroka? Czy nadmiar zadowolenia z siebie wystarczy, zeby sie nim udtawi¢? Czy karawan
zajechat juz wtasciwie pod drzwi?

Aby obliczy¢ szybkosc¢ zblizania sie nadciggajacego robactwa, powinienes$ najpierw obejrze¢ na

nowo budynki towarzystwa. A wiec pierwszy - to oryginalna szopa z roku 1912, w ktérej narodzito



sie cate przedsiebiorstwo, obecnie zamieniona na muzeum. Nastepnie budynek fabryczny z roku
1925, rozlegty, niezgrabny i sklecony niecierpliwie, byle jak - ledwie ze dach nad maszynami.
Potem masz biuro gtéwne z roku 1934, zbudowane po wielkiej fuzji i zapchane marmurami i
brazami, kutym zelazem i debem. Po drugiej stronie autostrady znajdujq sie szalefncze dobuddwki
z roku 1944, spetniajgce cel wszystkich tymczasowych budowli - zajmowanie przez piecdziesiat lat
parceli potrzebnych do czego$ innego. Na koniec ostatni gmach, wzniesiony w roku 1960 dla
pomieszczenia nowszych wydziatdbw: Propagandy, Kierownictwa Personelu, DziatalnoSci
Kulturalnej, Opieki i Poradnictwa Spotecznego, Rozrywki i Sportu. Zbudowany z lekkiego stopu i
skonstruowany z prasowanego drzewa, szklanego widkna, polietylenu i papieru. To, co
zwiedzajacy uwaza za wynik pekniecia rury, to jest ogrédek japonski. To, co wyglada na bazgranie
kreda po scianach, to sg freski Sakuma Musashi. Budowla jest godna uwagi nie tylko ze wzgledu
na swqg lekkg konstrukcje, lecz takze na swa izolacje z wetny drzewnej i swobodng cyrkulacje
gorgcego powietrza. Projektowana przez profesora Schnitzelbauma ze Szkoly Architektury
Uniwersytetu Michigan, reprezentuje ona najnowsze prady, jesli idzie o konstrukcje i wyglad.
Jasne, ze owe prady nie bedg trwaty dtugo i ze nie znajdujg zastosowania dla celow fabrycznych.
Wecigz jeszcze moze pozosta¢ otwarte pytanie, czy grupa Olbrzyma-Giganta bedzie jeszcze
kwitng¢ przez nastepne dwadziescia lat, lecz budowniczowie jej ostatniego gmachu nie dajg jej
wiecej niz dziesie¢. Jesli budowle takie jak ta cos modwia, to opowiadajg one o dyrektorach,
konczacych swojg stuzbe i o pasozytach, gotowych do odejscia. Upadek, choéby jeszcze
niewidoczny, jest juz oczekiwany.

Obejrzawszy budynki, poslij po liste ptac i zobacz, jakg warto$¢ towarzystwo przywigzuje do
dziatalnosci przedsiebiorstwa. Pracownicy dzielg sie z grubsza na dwie kategorie: tych
utalentowanych technicznie, umiejgcych wymysli¢ co$ nowego i tych, ktérzy potrafig tylko
administrowaé organizacjg juz istniejaca. Co6z jest wazniejsze: nowa produkcja, czy gtadka
procedura? Zwykle zdarzajq sie jakie$ nieszczere pochwaty innowacji i postepu, lecz rzeczywista
skala wartosci wyraza sie w liScie ptac. Kto znaczy wiecej: inzynier czy rachmistrz, chemik czy
biuralista? Czy urzedujgcy wiceprezes zdobyt swoje stanowisko dzieki odkryciu mozliwosci
ubocznej produkcji, czy dzieki temu, ze prowadzit oddziat B bez zakiécen? Oba rodzaje
umiejetnosci moga by¢ w cenie, lecz ktory z nich ceni sie wyzej? Tam gdzie najbardziej ceni sie
rutyne, proces upadku juz sie rozpoczat.

Na ostatku tych czynnosci wstepnych, odwiedz najodleglejszg placéwke imperium Olbrzyma-
Giganta, farme eksperymentalng na Alasce, albo jednostke badawcza w Peru. Sprawdz, czym
uczeni sie zajmujg i zadaj im zasadnicze pytanie: kiedy dyrektor firmy odwiedzit ich po raz ostatni?
Jesli odpowiedz brzmi: ,W ubiegtym roku", sytuacja jest zta. Jesli odpowiedz brzmi: ,W roku 1958",
sytuacja jest jeszcze gorsza. Jesli odpowiedz brzmi: ,Nigdy", sytuacja jest niemal beznadziejna.
Albowiem o ile upadek w centrali moze przybra¢ forme drobnych zaktdcen, o tyle zawsze taczy sie
z zaniedbaniem spraw odlegtych. Ostabienie machiny centralnej ujawni sie najpierw na obszarach

peryferyjnych, w miejscach, do ktérych centralna wtadza ledwie moze dotrze¢. To w najdalszych z



tych miejsc - tak jak to byto w upadajgcym cesarstwie na Murze Hadriana - zatamanie sie jest
najbardziej widoczne. Mniej znamienne jest, ze kohorty utracity site niz to, ze nikt nie przybyt do
nich na inspekcje. Imperium moze wcigz jeszcze istnie¢, lecz jego energia spada i niebawem
zaniknie. Tam gdzie sie to dzieje, proces upadku jest juz wybitnie zaawansowany.

Jakiez na to lekarstwo? Teoretycznie najlepiej bytoby cofnaé wstecz tendencje centralizacyjna,
przywracajac nieco niezaleznosci jednostkom, ktére zostaty wchioniete. Istniejg przyktady, ze
przeprowadzono taka akcje z dobrymi wynikami. Ale istniejg tez sytuacje, w ktorych nie da sie
zastosowac tego samego lekarstwa. Czy gdyby to byto wykonalne, bytoby skuteczne? Czy gdyby
to bylo skuteczne, datoby sie przeprowadzi¢? Przyjmujac, ze takie watpliwosci muszg powstad, i
ze nie da sie ich rozproszy¢, i przyjmujac wobec tego, ze wielkos¢ i ztozono$¢ muszg pozostac,
dekadencji nie da sie uleczy¢. Olbrzym-Gigant stanie wreszcie wobec problemu wspétzawodnictwa
ludzi, ktérzy pracujg zamiast dyskutowac, ludzi, dla ktérych postep znaczy cos wiecej niz tylko
dtuzszy weekend. Na zasadniczg chorobe nie ma lekarstwa. Mozna jednak co$ zrobi¢, zeby

opo6znic jej rozwqj i ty, jako prezes, masz wskazaé droge dziatania.
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Jaka ma by¢ twoja polityka? Sytuacje mozna by mniej wiecej poréwnaé do tej, jakg zastaje
wiasciciel hotelu, ktory wrécit po dtugiej nieobecnosci i stwierdzit, ze hotel jest zaniedbany. Pokoje
sg brudne, tynki odpadajg, obstuga fatalna, a jedzenie jeszcze gorsze. Personel, ktory umiat
doskonale pracowac, stat sie leniwy i niechlujny. Istnieje na to kilka mozliwych lekarstw, ale
najszybsze i najskuteczniejsze polega na tym, zeby zapowiedzie¢ cocktail dla dwustu oséb, na-
stepnie (po trzech dniach) bankiet i (w dwa dni p6zniej) bal. Kucharze, kelnerzy i barmani znajdg
sie nagle wobec wielkiego kryzysu, niosgcego problemy tak liczne, ze wydajg sie nierozwigzalne.
Ich morale podnosi sie w ciggu jednej nocy i hotel staje sie zupetnie innym miejscem. Kazdg inng
organizacje mozna - przynajmniej czasowo - ozywi¢ w ten sam sposéb. Technika polega na
zapowiedzeniu nowego programu dziatalnosci w trzech fazach. Faza | miesci sie bez trudu w
mozliwosciach personelu. Faza Il jest niezwykle trudna, a faza Ill wyraznie niemozliwa do
wykonania. W obliczu zadan tego rzedu i tej kolejnosci, kazda organizacja musi wzig¢ sie w karby.
Lecz zadna organizacja nie moze trwa¢ wiecznie. Choéby nawet urzednicy Olbrzyma zdobyli sie
na ten ostatni, wielki wysitek i nawet gdybys ty, ich prezes, sprébowat rozwing¢ wszystkie talenty
wodzowskie, ktorych naprawde nie posiadasz, inny i mtodszy cztowiek postawit juz noge na progu
innej i bardziej preznej organizacji. Jego kariera dopiero sie rozpoczeta, jego obecne biurko jest
jego pierwszym. Jest niezonaty i nie ma mieszkania, wydaje sie, ze niemal mieszka w biurze.
Niewyraznie wspomina o swych studiach w Exeter i Yale, i ledwie ze napomyka o zyskach i
stratach, jakie przynosi mu jego gra na gietdzie. Jego firma, w poréwnaniu z Olbrzymem-
Gigantem, stanowi nowy i obiecujacy obiekt przemystowej przedsiebiorczosci - ktéry z catg
pewnoscig sie rozwinie. Mtody cziowiek nie celebruje zbytnio swej pracy, przedktadajac prawo
Lekkosci nad prawo Ciezkosci. Przysztosé nie nalezy juz do ciebie, lecz do niego. To on - za twoim

przyktadem - wzniesie sie na szczyt.



SPIS RZECZY

PRZEDMOWA
1.PRAWO LEKKOSCI
2.WYBOR TESCIA
3.BRAK POMYStOWOSCI
4. EKSPERCI

5. PUNKTUALIZM

6. PRZEWODNICZENIE
7.POWODZ PAPIERU
8.NUMER DRUGI

9. TRZECIE PRAWO

t



