








Ksigzka prof. Kotarbinskiego jest
studium prakseologicznym, to zna=
czy rozwaza walke z punktu wi=
dzenia ogolnej teorii czynu. Sekcja
Psychologiczna T. W. W. posta=
nowita rozpowszechni¢ te prace,
bedaca rozwinieciem odczytu wy=
gloszonego przez prof. Kotarbin*
skiego na posiedzeniu Sekcji. WaU
ka pojeta jest tu w znaczeniu najs
ogdlniejszym. Wypowiadane o niej
sady znajdujg potwierdzenie w
przyktadach walki zbrojnej i mo=
g3 stuzy¢ za punkt wyijscia do roz=
wazan psychologicznych, majacych
znaczenie praktyczne w pracy
wojska.
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1 Ogolne pojecie walki i powodzenia w walce.

Niniejsze roztrzasanie ma za przedmiot walke w sen#
sie dos$¢ szerokim, obejmujacym nie tylko dziedzine walki
zbrojnej, Jan walczy z Piotrem, ilekro¢ dazg oni do celéw
niezgodnych, wiedza o tym i dlatego w dziataniach swych
liczg sie z dziataniami przeciwnika. Tak rozumiana walka
miesci w sobie tez konkurencje handlowa, spor oskarzy#
ciela z obronca przed sadem, partie szachéw; nie naleza
za$ do jej istoty, do zawartosci samego jej pojecia, ani nief
nawistna motywacja czyndw, ani dybanie na egzystencje
lub zdrowie strony przeciwnej. Walka bywa miedzy $mier#
telnymi wrogami, przybiera posta¢ walki o byt, walki na
Smier¢ i zycie, lecz nie kazda walka jest taka. Nasze po#
jecie walki siega zatem dos$¢ szeroko. Z drugiej strony jed#
nak mozna spotka¢ przypadki jeszcze szerszej niz nasza
interpretacji omawianego terminu. Gdy naprzykiad wiatr
dodaje pozarowi sit a deszcz ttumi go, napewno niejeden
gotéw opisa¢ te zmagania jako walke wichru z ulewa. Po#
dobnie cztowiek potnocy ,walczy® 2z morzem, a rolnik
w krajach pustynnych — z posucha. Jedna przynajmniej
ze stron jest tutaj czynnikiem, dziatajgcym celowo; zakres
pojecia walki ulegt wiec rozszerzeniu, poniewaz mowigcy



przedstawia sobie wiatr, ulewe, mréz naksztatt osob, upra«f
wia tak zwang personifikacje zjawisk przyrody. Otéz dla
nas walki tu niema, cho¢ rdzne moce napierajg W przeciw#
nych kierunkach. Niema bowiem celowego zmagania sie
istot dziatajacych z innymi istotami dziatajacymi. Mdgtby
kto jednak zapyta¢, czy walka w naszym sensie moze sie
toczy¢ np. miedzy okretami lub miedzy oddziatami wojsk,
skoro ani gromada tudzi ani tym bardziej statek nie jest
$wiadomym osobnikiem, a takie chyba tylko twory moga
w ogole dziata¢ celowo. Zgoda, ze tylko takie. To tez na
dobrg sprawe nigdy okret nie walczy, jeno ludzie na nim,
jezeli bra¢ wyrazenie serio, a nie obrazowo i przeno$nie.
Ale méwmyz sobie i tak, nie wyrzekajmy sie figur styli#
stycznych, byleby tres¢ rzeczowa nie cierpiata na tym. Py#
tanie teraz, czy z druzyng rzecz sie ma jak z okretem, czy
i wtedy robi sie ustepstwo dla plastyki stowa, gdy sie
mowi o walce druzyn, a wiec nie samych juz sterowcow
czy krazownikow, lecz ich zaldg. By odpowiedzie¢, dobrze
bedzie odrdzni¢ sens rozdzielczy nazw takich jak ,groma#
da“, ,druzyna“ i t. p. — od ich sensu catoSciowego. Gdy
ktos§ méwi np., ze stado szpakdéw zeruje na tace, chce za#
pewne da¢ do zrozumienia, ze kazdy z tych szpakow zef
ruje. Tu mamy sens rozdzielczy. W takim znaczeniu moz#
na trafnie powiedzie¢ bez zadnych metafor, ze np. sfora
pséw gonczych walczy z odyncem, skoro kazdy z nich do#
biera mu sie do skdry. Ale nie mozna trafnie powiedziec,
ze stado zeruje, jesli podmiot tego zdania ma by¢ wziety
w sensie wihasciwym i jesli przez zerowanie rozumie¢ szu#
kanie, zdobywanie i spozywanie pokarmu. Mowitoby sie
tu wszak o stadzie, jako catosci, a czyz ono — ta catos¢
wilasnie — weszy, wypatruje, chw™yta dziobem i zjada?
Praw™da jest natomiast wiasnie przy catosciowym rozumie#



niu nazwy, ze stadko krazacych ptakéw ma z daleka wy:*
glad smugi dymu, a niejedna mgtawica — odlegly zbior
ciat niebieskich — posiada forme spiralnego zwoju. Otéz
pytamy, czy walczy sfora, oddziat, stronnictwo jako ca#
to$¢, mimo, ze nie jest osobnikiem? Sciéle biorgc — nie.
Wiasnie dlatego, ze nie jest osobnikiem, gdyz tylko osoby
stawiajg sobie cele, wiedza to lub owo, liczg sie z tym
a tym w swych czynach. Tylko osoby zdolne sg do czynu,
a wiec i do walki tylko osoby sa zdolne. llekro¢ zatem
mowa 0 walce gromady z kimkolwiek, a intencja méwigce#
go nie jest rozdzielcza, tylekro¢ nalezy sie domyslaé ir#
tencji przenosnej, lub tez pewnego odchylenia od przyje#
tej tu definicji walki. Badz chce on wtedy powiedzieé, ze
lub jak walczy przywddca gromady, dysponujgcy innymi
jej uczestnikami niby narzedziami, badZ rozszerza pojecie
walki tak, by objeto jako podmiot walczacy takze i catosc,
ztozong z indywidudw', byleby w ten czy inny sposob
w'spotdziatajacych w przeciw'dziataniu, badz jeszcze luzniej
ujmuje pojecie walczacego podmiotu. Czestokro¢ tak luz#
no, ze i okret mozna by nazwa¢ wtedy jednostka, stacza#
jaca whalke, rozumiejac przez okret nie zatoge, lecz catosé
ztozong z blach, desek, lin, a wreszcie i ludzi, ktérzy ob#
siedli budowe i wspdtdziatajg w kierowaniu jej ruchami.
Tak rozszerzone koncepcje podmiotu walczacego i walki
w 0g0le nie sg bynajmniej wadliwe i moga stuzy¢ z powo#
dzeniem do pewnych rozwazan. Wadliwa bylaby tylko
bezwiedna wymiana poje¢ réznych zakresem, czego wila#
$nie chcielibySmy w dalszych wywodach unikngé. | dla#
tego ustalamy na uzytek niniejszego roztrzgsania podang
wyzej definicje, wedle ktorej cennikami walczacymi sg
tylko indywidua, dziatajgce przytomnie i celowo.

Z kolei wypada ustali¢ koncepcje powodzenia. Pole#



ga ono na tym, ze sie osiggneto cel. Powodzenie, tak rozu®
miafie, nie koniecznie bywa nastepstwem walki, lecz przypa™
da Wudziale najrozmaitszym dziataniom. Na gruncie walki
przybiera ksztatt zwyciestwa albo przynajmniej zapobiezenia
zwyciestwu strony przeciwnej. Zwyciezyt ten, kto osiggnat
swoj cel, niezgodny z celem przeciwnika. Udaremnit zwy"
ciestwo strony przeciwnej, kto sprawit, ze przeciwnik nie
zdotat osiggnaé swego celu. Pierwsze pociaga za sobg dru#
gie, skoro cele walczacych kidca sie wzajem, a wiec oba
tacznie urzeczywistnione by¢ nie moga. Drugie natomiast
nie pocigga za sobg pierwszego, gdyz nie koniecznie jeden
z dwoch zamiaréw niezgodnych musi doj$s¢ do skutku.
Jest bowiem rdznica miedzy” nie”odnoscia a sprzeczno#
§cig!~GHy np. producent dazy do tego, by~byto clo wwo#
zowe na towary, konkurujace z jego wyrobami, a konsu#
ment doktada staran, by tego cla nie byto, wéwczas mamy
nie tylko niezgodnosé, lecz i sprzeczno$¢ celow, z ktoérycii
jeden jest czysta negacja drugiego. Nieraz jednak prze#
ciwnicy daza do celéw', majacych sie do siebie nie jak A
i NON#A, lecz jak A oraz non#B i non#A oraz B (kiedyindziej
znowu cele sie majg jak A oraz B do A oraz non#B —
ciekawy przypadek czesciowej solidarnosci w przeciwdzia#
laniu — lub jeszcze inaczej ukfada sie schemat ich nie#
zgodnosci). Oto np. dwa brytany majg ochote schrupad
te samg kos$¢: Azor pragnie jg mie¢ W swej paszczy (to A)
i przeszkadza ile sit temu, by Medor do swojej paszczy jej
nie dostat (to bytoby B). Tamten odwrotnie. Czesto wow#
czas rozprawa tym sie konhczy, ze obaj wrogowie rejteruja,
kazdy do swej budy, wylizywac sie z ran, a kos¢ pozo#
staje nietknieta. Zaden nie zwyciezyt, lecz obaj udaremnili
sobie w'zajem zwyciestwo. W tym przypadku zapewne nie
bez wrogich uczué. Ale to nie nalezy do istoty pow'odze#
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nia w walce, tak samo zresztg jak nie nalezy do niej ani
zagtada przeciwnika, ani poszkodowanie go na ciele lub
duszy, chyba ze samo juz skuteczne veto przeciw osiggnieciu
celu niezgodnego z naszym uznalibySmy za pewng forme
poszkodowania. Dla powodzenia w walce nie jest zawsze
koniecznym wyrzadza¢ przeciwnikowi jakakolwiek przy#
kro$¢ oprécz przykrosci nieudanych zamierzen. Nienawisc,
gwatt, unieszczesliwianie, druzgotanie woli, katastrofa mo#
ralna — sg to moze czesciowo przynajmniej niezbedniki
walk specjalnego rodzaju, np. pewnych bojéw zbrojnych,
toczonych na $mier¢ i zycie. Z punktu widzenia ogdélnej
teorii walki sg to jednak tylko nieistotne akcesoria ’).

2. Pojecie ogolnej teorii walki i stosunku tej teorii do
badan jeszcze ogolniejszych oraz do badan bardziej spe<=
cjalnych.

W ogdle, ilekro¢ mowa o powodzeniu w walce, teore?
tyk musi wyro6znia¢ przynajmniej trzy pietra ogélnosci po«
je¢, zagadnienn i sadéw. Najnizej potozone — najwezsze
z nich — dotyczg tego, co charakteryzuje postulaty suk#
cesu w poszczegélnym rodzaju walki, np. w walce mili#
tarnej. Tutaj wypadnie ulokowaé np. wszelkie kwestie,
dotyczace warunkoéw dzielnego wytrwania na polu bitwy,
np. pod ogniem huraganowym. Warstwe posrednia wy#
petnia to wszystko, co dotyczy walki jako takiej, nieza#
leznie od tego, czy jest ona militarna czy pozamilitarna,
czy przybiera postaé konkurencji o rynek zbytu czy kon#
kuréw o czyja$ reke, czy chodzi w niej o wyrok czy o ma#
ta. Jesli np. okreslimy natarcie jako ogdt dziatan, zmierza#
jacy do ustanowienia, wbrew celom strony przeciwnej, no#
Wego stanu rzeczy, niezgodnego z zastanym, a obrone poj#
mierny jako ogdt dziatan, dazacych do udaremnienia celu



cudzego natarcia, wowczas, rzecz jasna, znajdziemy sie
w tej wiasnie posredniej warstwie systematyzacji. Nad nig
lezy teren og6lnej teorii czynu, interesujacej sie ogélnymi
warunkami powodzenia we wszelkim dziataniu celowym,
ktére wszak czesto nie posiada bynajmniej znamion wal#®
ki. Kogo nie uderzyt spryt drwali, zwozacych sztuke drze?
wa wozem, sporzagdzonym z niej wiasnie? Zamiast lado?
waé jg na skrzynie wozu, jak kazdy inny towar, taki drwal
przywigzuje osie kot do krancéw kilody, ktora spetnia
w ten sposéb dwie funkcje, $rodka i obiektu transportu,
podobnie zresztg jak tratwa. Ma sie tu przed sobg jedno
z podstawowych udoskonalern w organizacji pracy, a zby?
teczna dodawaé, ze przydaje sie ono i w walce tez. Czy?
tamy naprzyklad o pochodach mréwek stadnych, ktore
budujg drabiny z samychze uczestniczek pochodu, odpo?
wiednio sie wzajem trzymajgcych?”).

Mdgtby kto jednak zakwestionowaé potrzebe takiego-
odrdzniania warstw. Wystawmy sobie — tak mogtby ro?
zumowa¢ — ze kto$ znalazt sie w trudnej sytuacji, ze ma
na przyktad wygtosi¢ z dobrym skutkiem mowe obron?
czg, ale malo mu pozostawiono czasu do rozporzadzenia,
jest zmeczony i musi jak najumiejetniej korzysta¢ z sit:
a wiec brac¢ sie do rzeczy nie byte jak, lecz wedle zasad
praktycznosci w walce. Przypomina on sobie woéwczas re?
guly racjonalnego uktadania méw: np. nie powtarza¢ po?
wielekro¢ tego samego bez wyraznej potrzeby, ustalic —
choéby dlatego wiasnie — okreslong kolejnos¢ tematdw
szczegdtowych, etc. etc. Uprzytamnia sobie pozyteczno$¢
argumentéw nieoczekiwanych i takie stara sie puscié
w ruch. A wie przy tym, ze me miatoby zadnego sensu
wytadowywaé zto$¢ przez rzucanie sie na oskarzyciela
2 piesciami, lecz ze potrzebny jest, przeciwnie, wwsitek
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czysto rozumowy i retoryczny, by sprawe wygrac. Wszy=f
stkie powyzsze wzgledy przydadzg mu sie bardzo i mnigj»'
sza 0 to, z ktorej beczki mozna zaczerpna¢ odpowiednig
regute. W praktyce poszczegdlnego przypadku nie stano"
wi to doriTbslej réznicy, ze pierwsza dyrektywa, zalecajgca
unikanie zbednych powtorzen, jak fatwo zrozumieé, nelex*
zy do og6lnych zasad sprawnosci, inna znowu — miano»*
wicie postulat zaskoczenia — ma walor w przeréznych
dziedzinach walki, ostatnia za$ dotyczy swoiscie sporu
stownego i rodzajow pokrewnych.

To wszystko prawda i zgoda na to. Ale rozréznianie
pieter poruszanych problematéw wazne jest w dociekaniach
teoretycznych i wyktadaniu ich wynikéw. Metodologowie
ciagle powracajg do hasta t. zw. adekwatnosci twierdzen
ogélnych; zadajg mianowicie, by dazy¢ do wypowiedzi,
przypisujacych orzekang wiasno$¢ catej klasie obiektow,
ktérym ona przystuguje, a nie tylko tej lub innej wezszej
klasie czastkowej®). Jesli dojrzate owady roznig sie od
skoarupiakéw m. in. posiadaniem szesciu odnézy, gdy tamw*
te majg po osiem, to w wyktadzie zoologii systematycznej
nie bedzie sie méwito z osobna o zukach, o motylach,
0 mréwkach, ze majg po 6 odnozy, tylko sie odniesie te
ceche do owaddéw w calej ogélnosci. Dwa przynajmnigj
sg rozsgdne powody do tego: wzglad na ekonomig pracy
1 troska o uwydatnienie zwdazkéw miedzy cechami. Za=*
prawde, powtarza¢ powielekro¢ o poszczegélnych przy*=
padkach to, co mozna powiedzie¢ naraz o wszystkich tych
przypadkach — bytoby sposobem wyktadu do$¢ ociezatym
i nieporadnym. To tak, jak gdyby pracodaweca, ustanawia»*
jac regute mijania prawa strong jezdni, — zamiast ogtosic¢
ja dla wszystkich wogéle pojazdéw, osobno wydawat roz*
porzadzenia dla samochoddéw, wehikutéw konnych, rowe®
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réw, motocykli etc. Wszelako za wazniejszy od tego
wzgledu wypada uzna¢ wzglad na wiez miedzy wiasno*
Sciami. Chcac wyjasni¢, o co tutaj chodzi, zestawmy dwa
zdania: zwierzeta przezuwajagce majg przewod pokarmowy
zbudowany tak a tak (tu nastepuje opis tej struktury swoi*
stej), oraz: zwierzeta przezuwajgce karmig swe mtode mle*
kiem matczynym. Pierwsze z tych zdan jest adekwatne, gdyz
owa budowe osobliwg posiada przewod pokarmowy tylko
u przezuwajgcych, a drugie — adekwatne nie jest (mimo
ze tez prawdziwe), poniewaz nie tylko przezuwajace zwie*
rzeta, lecz i rozmaite inne stwory w ten sposob karmia swe
miode. Tej roznicy towarzyszy w przytoczonych zdaniach
inna réznica. Oto miedzy przezuwaczostwem a specjalng
budowg wnetrzno$ci mozna stwierdzi¢ wigZz swoistg, swoi*
stg zalezno$¢ przyrodzona, tak iz jedno znajduje swe
wytlumaczenie w drugim. Nie ma za$ takiego specjalnego
zwigzku miedzy przezuwaczostwem a ssactwem. Ta ilu*
stracja daje pozna¢ ogdlniejsze stosunki, ktore sie w tym
streszczajg, ze tylko zdania adekwatne ujmujg zwigzki
przyrodzone swoiste. Na takich za$ zwigzkach, z natury
rzeczy odwracalnych, opierajg sie najdojrzalsze przepisy
sprawnego postepowania. Chcesz osiggna¢ ceche B w do*
wolnym tworzywie? Wykryj takie A, ktdéremu by to B
wedle jakiego$ przyrodzonego prawa towarzyszylo stale
i odwracalnie, czyli w sposob, nadajacy sie do ujecia za
pomocg zdania adekwatnego. Wiec i na temat dzielnej
walki wazng jest rzeczg wiedzie¢, co juz z takim wiasnie
ukladem dziatan wiagze sie swoiscie, by uswiadomic sobie
stopienn ogdlnosci tych regut i w konsekwencji zrozumiec,
ze jesli stosujg sie np. tez i do walk zbrojnych, to nie
z racji zbrojnego charakteru tych walk, lecz dlatego, iz
walka zbrojna jest tylko modyfikacja walki w ogéle 0*
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z drugiej za$ strony dobrze i to wiedzie¢, ze pewne regu#
ty powodzenia w walce nie sg bynajmniej zwigzane z wal#
kg jako takg i nie znajdujg swego wyttlumaczenia w an#
tagonistycznym charakterze skiadowych jej dziatan (nie
mowigc juz o charakterze militarnym, cechujgcym tylko
walki pewnego rodzaju), lecz czerpig swa zasadnos¢ z ogdl#
nych cech dzielnego czynu jako takiego.

Otdéz rozwazania, ktore dalej nastapig, majg sie to#
czy¢ w zasadzie na owym pietrze posrednim, chociaz zrod#
tem zainteresowania sie nimi byty dla autora bodajze prze#
de wszystkim zagadnienia z pietra gérnego, a dziedzing
specjalnie wyrozniong badanych faktéw — zdarzenia, oma#
wiane zazwyczaj na parterze w teorii walk zbrojnych. Cho#
dzilo bowiem gtdwnie o analize mistrzostwa, ktére to po#
jecie nalezy do ogolnej teorii skutecznego postepowania.
Ale mistrzostwo najlepiej sie uwydatnia w sytuacjach trud#
nych, walka za$ z natury rzeczy obfituje w takie sytuacje.
Kazdy bowiem z przeciwnikéw doklada staran, by dru#
giemu akcja sza jak po grudzie. Rad wiec tak wszystko
urzadzi¢, by tamten znatazt sie w potozeniu przymusowym,
czyli takim, kiedy pewne tylko ewentualnosci czynu moz#
na bra¢ w rachube, gdyz inne prowadzg do kleski. Co
wiecej, ilos¢ takich niezgubnych alternatyw uczynny prze#
ciwnik — jesli tylko potrafi — postara sie sprowadzi¢ do
jednej jedynej, stawiajac antagoniste w potozeniu, z kto#
rego jedng tylko droga wybrna¢ mozna. Ba, i to jeszcze
bedzie chciat osiggnaé, by 6w tytko za cene maksymalne#
go natezenia sit mogt owo jedyne wyjscie wykry¢ i zuzyt#
kowa¢. W takim przypadku méwimy o sytuacji krytycz#
nej. Watka wiec ksztatci wyjatkowo, gdyz obie strony li#
cytujg sie wzajem w stawianiu przeciwnikowi zadan co#
raz trudniejszych. Jest ona tedy wielka szkotg mistrzostwa.



ze za$ walka na $mier¢ i zycie z bronig w reku stwarza
przymusowosé sytuacyj, odniesiong do klesk najelemen*
tarniejszych, przeto tym silniej do mistrzostwa podnieca
i dla poszukiwaczy jego warunkéw i objawoéw tym cie®
kawszg staje sie dziedzing®). Mimo to jednak nie bedzie®
my sie uganiali w dalszych wywodach za przyktadami
specjalnie wojennymi. Zalezy nam bowiem tutaj na dobita
nym podkresleniu ogdlnego, nie za$ specjalnie militarnego
charakteru rozwazanych regut. Chcemy pilnowaé w pierw#
szym rzedzie linii demarkacyjnej miedzy parterem z jednej
strony, a obiema wyzszymi warstwami z drugiej, nie dba#
jac o to, by ogdlne warunki powodzenia w walce z calg pe#
danterig byty oddzielone od najogdlniejszych warunkdéw
powodzenia wszelkiego czynu ") Pragniemy jak najwyraz#
niej uniezalezni¢ ogolniejsze warunki powodzenia w walce
od specjalnych warunkéw powodzenia w walce tragicznej.

Nawiasem moéwiac, przestrzeganie pieter ogolnosci
staje sie piekacym postulatem tez w tak zwanej nauce o or#
ganizacji i kierownictwie. Zastanawiajac si¢ nad trescig
ktoregokolwiek z jej podrecznikéw, niepodobna nie zau#
wazy¢, ze znajdujg sie tam mysli, wazne specjalnie dla ad#
ministracji przedsiebiortswa (ewent. biura lub tez zaktadu
uzytecznosci publicznej czy innej instytucji), wespét z te#
zami, obowiazujacymi wszelkie dziatania celowe, nawet irg
dywidualne. Postulat gtadkiego przebiegu i racjonalnej
kolejnosci dziatan, postulat zgody ze zdrowym rozsadkiem
przy odstepowaniu od utartych schematéw i w. in. nalezg
oczywiscie do drugiej kategorii. Natomiast rada, by wy#
ptaca¢ coraz wyzsze premie w miare coraz wiekszej Kkrot#
kosci czasu, zuzywanego na wytwor, w pordwnaniu
z czasem normalnym — stanowi przyklad wymagalnika
z pierwszej dziedziny. Roéznice te rzucaja sie czasem w oczy

H



z calg jaskrawosciag. Spotykamy np. takg definicje pojecia
organizacji: ,,Organizacja jest to celowo obmyslony ukiad
organébw i metod postepowania, porzadkujacy typowe
czynnosci i przebiegi w obrebie zaktadu w jednolicie i wy#
datnie dziatajaca catos¢, podobnie jak sie to dzieje w orga#
nizmach przyrody“ '). Wyznacza ona pojecie specyficznie
.Zaktadowe", dotyczace tylko zespotu prac w zakladzie
( dom. sie przemystowym tub w ogoble z dziedziny t. zw. zy#
cia gospodarczego). Jednak wystarczy rzuci¢ okiem na
wykaz przepiséw dobrej organizacji, by zauwazyé, ze
wigkszo$¢ ich wspiera sie na pojeciu szerszym, stosowak
nym wprawdzie tez i do zaktadéw przemystowych i t. p.,
lecz dotyczacym wszelkiego $wiadomie zgodnego ukiadu
dziatan. Do takich przepisow nalezg bezwatpienia reguty
maksymalnego wyzyskania czasu, wyraznego podziatu
funkcyj, kontroli automatycznej wykonania, przejrzystosci
ruchu catosci i in. Ot6z wystarczy w przytoczonej formule
definicyjnej pomingé stowa ,w obrebie zaktadu“, a otrzy#
mamy definicje z dziedziny og6lnej teorii czynu. Nie wxho#
dzac w jej krytyke poza tym, mozna w kazdym razie sWier#
dzi¢, ze zaséb pouczen, dotyczacych organizacji, a zawar#
tych w danym podreczniku nauki o kierownictwie, oscy#
luje miedzy intencjami tych dwdch réznigcych sie zakre#
sem okreslen, tak iz niektore z tych pouczen bytyby ade#
kwatne wzgledem jednego, inne — wzgledem drugiego
z nich. Podziat tedy, na dwa pietra niejako, poje¢, zagad#
nien i twierdzen z zakresu fachowych zainteresowan znaw#
cdw naukowego kierownich\'a — wydaje sie dostatecznie
uzasadniony. Nie wylacza on jednak mozliwosci dalszego
podziatu gornej warstwy na kondygnacje wtérne. Mamy
wiec na nizszym poziomie ogolnosci sfere badania tego,
co swoiscie wiasciwe dzielnej organizacji jako takiej, a wiec



sprawnemu zespoleniu w cato$¢ pewnego zbioru dziatan
réznych oséb, pewnego — mozna by rzec — czynu wielo#
podmiotowego. W tej sferze trzebaby umiesci¢ np. postu#
fat porozumiewania sie wzajemnego wspdtuczestnikow
akcji zbiorowej. Wyzsza natomiast kondygnacja obejmie
to wszystko, co dotyczy sprawnosci czynu w ogole, zaréwi#
no zbiorowego jak osobniczego, jednostkowego. Tu do#
piero bedzie u siebie w domu np. postulat eksperymentu#
wania w mysli przed realizacjg tego wiasnie a nie innego
srodka do danego celu.

Czy zatem obra¢ za punkt wyjscia domene walki mi#
litarnej, czy teren frabrykacji wyrobow przemystowych,
uzyska sie w koncu widok na te samg dwuskrzyditowg
a tréjstopniowa drabine zagadnien. Szczyt jej tworzg pro#
btemy ogdlnej teorii skutecznego czynu, zwanej prakseolo#
gig. Nizej, na jednym skrzydle drabiny, szczebel posredni
stanowiag kwestie z og6lnej teorii sprawnej organizacji
dziatan wietopodmiotowych, czemu po drugiej stronie od#
pownada zesp6t zagadnien z og6lnej teorii walki. Szczeble
dolne reprezentujg odpowiednio z jednej strony to wszyst#
ko, co dotyczy danego poszczeg6lnego przypadku organi#
zacji, mianowicie organizacji zakfadéw’ gospodarczych,
z drugiej — to, co ma zastosow"anie wylaczne do walki
z bronig W reku. Obok parterowego szczebla po jednej
stronie rozposcierajg sie dziatki rozmaitych pozagospodar#
czych w”spotdziatan — przyktadem wspétdziatanie zatogi
klubow™ej jachtu wycieczkowego, po drugiej stronie obok
szeczebla dotnego lezg zakresy rozmaitych walk pozamili#
tarnych, naprzyktad dyskusyj lub gier. W zasadzie mamy
sta¢ na szczeblu $rodkowym po tej drugiej stronie, wspi#
naja¢ sie od czasu do czasu na szczebel najwyzszy i scho#
dzac od czasu do czasu na stopien dolny po tej samej
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stronie oraz na tereny, obok niego lezace. Pocqz wiec tyle
byto méwié o pozostatym skrzydle drabiny? Dla catosci
obrazu, dlatego, by przy sposobnosci to i owo powiedzie¢
na ten temat, dla uwydatnienia tego, co istotne, przez ko=
trast, dla podkreslenia wspdlnoty w cztonach kontrastu.
Kontrast bowiem stanowig zgodne wspotdziatanie i walka,
czyli... wspotdziatanie niezgodne. Wszak i w ten sposob
mozna by z odrobing przekory okresti¢ przeciwdziatanie.
Bytyby zatem dwa rodzaje wspotdziatania, czyli kpope?
racii: kooperacja pozytywna, czyli wspotdziatanie w rozau™
mieniu Scislejszym, i kooperacja negat\“vna, czyli walka.
Ze za$ czestokro¢ walczg zorganizowane gromady, a po>
spolite sg skadinad przypadki, kiedy organizacja gromady
dla wspolnego celu opiera sie na stuzacych do tego celu
walkach podrzednych w obrebie tej gromady (obrohca
z urzedu walczy z urzedowym oskarzycielem przed oblis
czem urzedowego sedziego, by wedle zasad wspolnej orga™
nizacji wspolnym wysitkiem doprowadzi¢ do trafnego wws®
roku), przeto teo” walki postugiw” sie musi teoria orge®
nizacji i odwrotnie.

Nie zamierzamy ani nie umielibySmy wyczerpaé
wskazanego w tytule tematu. Jeszcze trudniejszym bytoby
zadaniem doprowadzi¢ cale jego bogactwo do stanu ww=*
konczonej systematyzacji. Pragniemy raczej zda¢ sprawe
z pewnych czastkowych dociekan, przedsiebranych po dro#
dze do tego celu. Czytajac opisy whalk i prace, poswiecone
zasadom walki zwycieskiej w roznych dziedzinach, stara#
lismy sie najbaczniejsza, zwraca¢ uwage na objawy wyjat#
kowego mistrzostw'a, czesto z natury rzeczy paradoksalne
(bo czyz paradoks nie jest w og6le chwytem mistrzowskim,
przeciwnym zwykiemu racjonathnemu oczekiwaniu?). Do
najgtowniejszych za$ tutaj paradokséw naleza przypadkKi
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wygranej, uzyskanej w potozeniu gorszym, niz sytuacja
strony przeciwnej, a zwiaszcza wtedy, kiedy sie rozporzg"
dzato mniejszymi niz ona sitami. Przygtadajac sie takim
przypadkom, zastanawiajgc sie nad tym, co tez jest w nich
istotne, poréwnywajac je wzajem, dochodzi sie do moztiwo"
$ci nastepujacego ugrupowania wydobytych z takich przy»
padkéw chwytéw elementarnych.

5. Postulat swobody ruchdw.

Oto na poczatek — zwyciestwa w stylu Morphy‘ego.
Ten majster efektownej gry w szachy ol$niewat koneseréw
niezrozumiatymi zrazu nadzwyczajnosciami. Pozwalat za»
biera¢ sobie figury bez ekwiwalentu. Nie do$¢ na tymi
Zmuszat wprost przeciwnika do takich zdobyczy. Nie wa»
hat sie oddawa¢ hetmana za byte co tub traci¢ go darmo,
a ostabiwszy sie w ten spos6b dawat mata nad maty, z po»
zoru przynajmniej wbrew kardynalnemu rzekomo warun»
kowi zwyciestwa. Bo powtarzajg nieustannie Swiadomi
swego kunsztu i wzorowi dowddcy, ze zwycieza sie tylko
przewaga sit. Czym wiec wyttumaczy¢ warto$¢ metody
Morphy‘ego, uwiehczonej szeregiem znakomitych sukce»
sOW w grze z najswietniejszymi przeciwnikami? Analiza
tych partyj wykazuje, ze zrodtem powodzenia jest osiggnie»
ta za cene ofiar materialnych swoboda ruchéw, przewyz»
szajgca swobode ruchoéw strony przeciwnej. Mistrz bedzie
wotat — dajmy na to — bez okupu straci¢ piona, ba, kaze
go sobie zabra¢, grozac w przeciwnym razie kleskg na»
tychmiastowa, jesli ten pion przeszkadza ruchom gonca
od pol biatych, zagwazdzajac biate przekatnie i jesli prze»
suniecie go gdzieindziej nastrecza zbyt duzo klopotow.
Wida¢ pod koniec, ze przeciwnik ma wprawdzie wiecej
figur, lecz céz z tego, kiedy np. jego wieza tkwi w Kkacie.
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jak pasazer w zattoczonym tramwaju, nie mogac kroku
uczyni¢, gdy tymczasem mistrz rozwija petnie ruchliwosci
swych figur. Biegajg one swobodnie po drogach, oczysz=<
czonych z zatoréw kosztem czesciowej likwidacji wiasnych
zasobow gracza. Przeciwnik ma wiekszoé¢ sit, ale nasz
mistrz posiada wiekszos$¢ ~ sitach uruchomionych, tamten
ma przewage narzedzi, ten — przewage w sprawnosci ich
funkcjonowania. Nie ma wiec naprawde konfliktu miedzy
wspomniang radg wytrawnych dowddcow a praktyka
Morphy‘ego. Trzeba sie tylko strzec, formutujac te rade,
by nie popetni¢ bledu, noszacego staromodne miano:
N dieto secundum quid ad dictum simpliciter (zamiast wy#
powiada¢ co$ w odniesieniu do czego$, wypowiada sie to
nieostroznie bez takiego dodatku). Nie chodzi bowiem
0 przewage sit w ogdle posiadanych, jezeli mowa w radach
wodzdéw o przewadze sit jako niezbednym warunku zwyi#
ciestwa. ChodzijO-przewage sit czynnych w rozstrgajg#
cym miejscu i czasie. Tych Morphy miewal wiecej od prze#
ciwnika tam, gdzie dawatl mata, i wtedy, gdy go dawat.
Pojawszy to, obserw'ator wyzbywa sie czeSciowo dezorien#
tacji, ktérg w nim budza szalone na pierwszy rzut oka wy#
czyny mistrza amerykanskiego. Powiadamy: czeSciowo,
poniewaz zostaje pewna reszta paradoksalnosci w owym
sposobie zdobywania wiekszej swobody posunie¢, droga
wyrw we wihasnych zasobach, a nie cudzych. Tu sie ujaw#
nia dwoisto$¢ zasadnicza wszelkiego ciata pomocniczego
w walce: wszelkiego elementu $rodowiska czy tworzywa,
wszelkiego narzedzia, wszelkiego kombatanta. Nawet gdy
to wszystko wchodzi w sktad naszej wiasnie aparatury,
pewnymi wiasciwosciami swymi daje pomoc stronie prze#
ciwnej. Pozostajac przy szachach, mozna to zilustrowac
przyktadem t. zw. zastony. Krol czarnych nie jest pod sza#
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chem, jezeli miedzy nim a bialg wiezg na jej linii ruchu:
znajduje sie np. skoczek, wszystko jedno — czarny czy
biaty. Jesli wiec biaty skoczek zastania czarnego krola
przed szachem, oddaje normalnie ustuge czarnym wbrew
swej woli niejako. Tak samo wspomagajg sprawe czarnych
biate figury, zagradzajace droge innym biatym. | ot6z do®
bry gracz liczy sie nie tylko z zasadniczg dodatnig rola.
wihasnych narzedzi, lecz i z wtérng ich rolg ujemna, wie®
dzac przy tym, ze narzedzia przeciwnika tez majg w sto#
sunku do jego celéw pewng role wtérng negatywna. Te
wiasnie role wtérng mistrz walki umie wyzyska¢ na dwa
sposoby: po pierwsze, wyzbywajac sie pewnych wiasnych
zasobdw, jesli ich ucigzliwos¢ w danej sytuacji goéruje nad
pozytkiem, po drugie — i tu jest jeden ze szczytdw mi?
strzostwa — zuzytkowujac aparature przeciwnika lub jego
samego wprost w walce przeciw niemu wiasnie, a na swoja
korzy$¢. Czesto jednostka typu wiadczego opanowuje
thlum, skloniwszy ten ttlum do wybrania jej wiasnie na
urzad naczelny. W fadnej grze szachowej trzeba umieé
zmusi¢ partnera do tego, by postawit jedng ze swoich bie*®
rek na okreslonym polu szachownicy, tam, gdzie mu ona.
potem specjalnie bedzie przeszkadzata w ruchach, lub tez
do tego, by swojg figurg przeciwnik zabrat mistrzowi te
bierke, ktdérej mistrz chce sie w danej sytuacji pozby¢ jaka
zawalidrogi. To wiasnie bywa najbardziej uderzajace
W rozwazanym obecnie stylu gry.

Z pewnych punktéw widzenia kontrast wzgledem
stylu Morphy‘ego stanowit sposdb gry Steinitza. Tam ry?
zykowne ofiary, tu skrzetna oszczednos$¢, tam wybitka
z fantazjg, tu spokojny tok diugotrwatych przegrupowan
wstepnych. A jednak, zastanowiwszy sie glebiej, trudna
nie dojrze¢ w metodzie Steinitza odwrotnej strony tega
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medalu, ktoérego pozostatg strone ogladato sie na przykta#
dzie Morphy‘ego. W sytuacji, bliskiej zakonczenia, sza®
chownica wyglada tutaj zasadniczo jak nastepuje. Jesli
Steinitz gra biatymi — woweczas biale, jesli gra czarnymi —
natenczas czarne zajmujg wieksza jej czesé. Bierki przeciw®
nej barwy tltocza sie na ciasnym terenie. Saip mistrz tez
pracuje w ttoku, ale mniejszym; a chodzi wszak nie o to,
by mie¢ petnie swobody w poruszaniu sie, lecz by mie¢
swobode wiekszg od tej, ktéra posiada przeciwnik. Morphy
osigga ten wynik wyrzucajac wiasny balast, Steinitz — za#
pedzajac przeciwnika na ciasne podworko, duszac go, ze
tak powiemy, w jego wihasnym sosie. Zbyteczna dodawac,
ze obaj mistrzowie nie tytko umieli osiaga¢ nalezytg swo#
bode ruchéw, lecz umieli nadto w petnej mierze z tej swo#
body korzysta¢, dostrzegajagc mozliwosci, ktérych nie do#
strzegajg stabi gracze. | to nalezy réwniez do znamion
maestrii. Mutatis mutandis mozna przetransponowa¢ omé#
wione tu stosunki z dziedziny szachow na rozmaite inne
tereny walk

4. Rozpraszanie sil strony przeciwne;j.

Ale czas juz przejs¢ do nastepnej postaci zwyciezania
mniejszoscig sit. Czytelnik zna niewatpliwie opowie$¢ Li#
wiusza o walce trzech przeciwko trzem. Wobec tego... po#
zwolimy sobie jg przypomnie¢. Kiedy$ pono, za kréla Tul#
lusa Hostyliusza, stanety naprzeciw siebie we wrogich za#
miarach wojska Rzymian i obywateli Alby#Longi. Dla
unikniecia zbytniego przelewu krwi uradzono, by nie przy#
stepowaé¢ do bitwy, lecz rozstrzygna¢ spér walka
trzech przeciw trzem. Z pos$réd Rzymian wyruszyli
w szranki bracia Horacjusze, ze strony Albarficzykow —
Bracia Kuriacjusze. Starto sie i dwdch Rzymian padio.
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Trzeci wyszedt z tej pierwszej opresji caty i zdréw, nato”
miast wszyscy trzej Atbanczycy odniesli rany. Horacjusz
woéwczas zaczat podstepnie ucieka¢. Kuriacjusze — w poi=
§cig za nim; lecz ostabieni w rozmaitym stopniu, biegli
niejednakowo. Na tym wdasnie zalezato uciekajgcemu, ktd«
ry trzem naraz sprostacby nie mogt, ale z zadnym nie obawiat
sie starcia w pojedynke. Rozdzieliwszy wiec wrogdw tym
sposobem, zwrdcit sie do ataku i dopadajac kazdego ko=
lejno zanim nastepny zdotat dobiec z pomoca, wszystkich
na ostatek pokonat. Czy byto tak, czy nie byto, mniejsza
0 to ®). Liwjusz sam miat juz klopoty z ustaleniem dos$c¢
dawmego faktu i nie wiedziat, czy Horacjusze bronili Rzymu
a Kuriacjusze Alby, czy odwrotnie. Nas autentycznos¢ zda=
rzenia mniej interesuje. Nie stuzy nam ono — jak w ogole
przykiady w niniejszym roztrzasaniu — do indukcji, lecz do
ilustracji; a ilustruje nader plastycznie znang zasade: divide
et impera, innymi stowy: rozdzielaj i wladaj*®). Ow Rzy"
mianin zwyciezyt przeciwnikdbw” mimo ze rozporzadzat
badz co badZz mniejszoscig sit, lecz zwyciezyt dlatego, ze
w kazdej z rozpraw czastkowych miat przewage sit w s
strzygajacym miejscu i czasie. Nawiasem mowiac, znalazta
tu zastosowanie i ta zasada, by przy réwnych zresztg wa*
runkach rozpoczyna¢ od likwidacji najsilniejszego wroga,
poniewaz na poczatku jest sie samemu najbardziej w sity
zasobnym. Gdy za$ walczy wiecej niz dwu przeciwnikow,,
kazdy przeciwko kazdemu, wolwczas ten wzglad prowadzi
do pochodnego wskazania: sprzymierzywszy sie zrazu ze
stabszym, wspo6tnie pokonaé silniejszego, a skoro ten
legnie, zwr6ci¢ sie przeciw dotychczasowemu  sprzymie#
rzeficowi i jego z kolei pokona¢. Do$¢ zreszta, nie fatygujac
sie przymierzem, wznieci¢ miedzy przeciwnikami wyczer?
pujacy spor, a tatwiej bedzie pokona¢ ich tacznie lub ko*-
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lejno. Zasada: rozdzielaj i wadaj! — wtedy bedzie zastos
sowana z najwigksza gorliwoscia, jezeli ,rozdzieli¢* bew
dzie znaczyto nie tylko ,odosobnié¢“, ,od wspdtdziatania
usunac¢“, lecz nadto ,porozni¢“ lub ,,zwasni¢“. W obecnym
przypadku positkowalismy sie ilustracjg z dziedziny walk
tragicznych, nie potrzebujemy jednak dodawac, ze nic nas
nie zmusza do czerpania przyktadow omawianego chwytu
wylgcznie z tej dziedziny.

5. Koncentracja, koordynacja, organizacja.

Glupstwo, pierwszy raz popetnione, jest sobie tylko
btedem, lecz blad, zrobiony powtérnie, staje sie glupstwem
prawdziwym... W czym wiec szukaliby oparcia ciz sami
Kuriacjusze, gdyby po raz drugi stawali do boju a nie chcieli
powtorzyé zgubnego kroku? Zapewne przywotaliby na pa®
mie¢ jaka$ roztropng maksyme. Skoro dobrze jest rozbijaé
jednos¢ wroga, to wsréd zbawiennych musi sie znalezé
przepisdw rada odwrotna, polecajgca dba¢ o spojnie sit wha"
snych. Madro$¢ zyciowa wyrazita ten morat dawno w zna*
nej bajce, ktora opowiada, jak to pewien wiesniak wezwat
kiotliwych syndw i rozkazawszy im przynie$¢ narecze ro#
zeg, pokazat, ze zebranych w wigzke niepodobna byto
przetamaé kazda za$ z osobna famat kto chciat bez tru:*
du. ,,W jednosci sita“ powiada przystowie. ,Matg nawet
spélnote zgoda prowadzi do mocy, niezgoda — wielkg na»
wet popycha do ruiny* — oto drugie podobne powiedzon»*
ko™). Sg to prawdy tak proste i niewatpliwe, ze az dziw#
bierze, jak duzo musiato czasu uptyngé, zanim zyskaly
peltny walor w nowoczesnej praktyce wojennej. Sprzeciw
wialy sie temu zazwyczaj tendencje niezaleznosciowe réz*
nych rodzajéw broni, jako to piechoty, kawaterii, a zwlasz:*
cza artylerii Teoria walk militarnych wielki ktadzie
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nacisk na uplastyczniong powyzej zasade koncentracji sit
i doprowadzita w tej materii do pewnego wysubtelnienia
poje¢. Pierwotna bowiem idea koncentracji ma w sobie
co$ z robienia ttoku. Plurmem, a nie w pojedynke! Zgro«
madzi¢ ite sie da jednostek waltczacych tuz obok siebie,
Lramie przy ramieniu“. Ot6z dobre to byAva, ale nie zaw#
sze (prosze uwzgledni¢ sposéb gry Morphy‘egol). Samo
nawet stowo wskazuje potrzebe zastrzezen. Bo ,koncen®
tracja® — to przeciez ,zeSrodkowanie“, a wiec uwspdinie«
nie kierunkdéw; naog6t zatem co innego, niz skupienie wAa#
Sciwe, czyli, mdwiac sprosta, zgromadzenie do kupy.
Rdzennym elementem jest tu koordynacja sit, czyli uzgod=<
nienie. Tak je trzeba ustosunkowa¢, by nie tylko nie
przeszkadzaty sobie wzajem, lecz jak najbardziej sobie po
magaty, zmierzajac do wspélnego celu. Ekipa psow pod«
warzowych, wspélnie w™ypedzajacych intruza, przekonywa,
ze i jak to sie robi bez porozumiewania sig, przynajmniej bez
porozumiewania sie¢ za pomocg mowy czionkowanej, a juz
napewno bez umowy. Zreszta, nie miejsce na umowe przy
koordynacji sit i dziatai jednego osobnika walczacego.
A z jaka sprawnoscig robimy to automatycznie, odgarnia;*
jac natretnego owada! Glowna sie cofa, oko zamyka, reka
zaczyna machaé. W innych przypadkach zywiotowa koor*=
dynacja zawodzi i potrzebna jest koordynacja planowa.
Tak oskarzony na $ledztwie po mistrzowsku wykreca sie
ze stawianych mu stusznych zarzutéw, baczac, by wszyst«
kie jego zeznania godzity sie ze sobg i z tym, co badajgce”
mu wiadomo. Zmierzajg one tgcznie do rewindykacji nie#
korzystnego dla treSci oskarzenia obrazu faktow... Ze
trudne to zadanie, westchniemy nawiasem, wida¢ juz z sa#
mej natury prawdziwosci. Bo trafnie mawiat Arystoteles,
Zze prawda zawsze pozostaje w harmonii z calg rzeczywi#
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stoscig, falsz natomiast predzej czy pdzniej w konsekwen«
cjach swych natknie sie na prawde, z nim niezgodng "0-
Stowem, fatwa jest stosunkowo koordynacja prawd, trud<
na — koordynacja fatszow z prawdami... Lepiej odrazu sie
przyznaé. Ate to tytko nawiasem, jak réwniez to, ze wae
$nie doktryny fantastyczne, chcac panowa¢ w opinii ogé"
tu, najnatarczywiej zadajg cenzury i sankcyj, bez nich bow
wiem rozbityby sie o pierwszg tepsza prawde. Ate i tak
nie unikng swego losu.

Gdy trzeba wprowadzi¢ tub utrzyma¢ koordynacje
miedzy wspotdziatajacymi osobami, a wiec naprzykiad
miedzy wspotdziatajagcymi w walce przeciw komus$ inne#
mu, na og6t byw"a niezbedne porozumiewanie sie. Uczestnii
cy muszg zawiadamia¢ sie wzajem o sytuacji, czynach do#
konanych lub dokonywanych i dalszych zamiarach, z za#
strzezeniem tego, co ma pozostaé ukryte nawet miedzy ni#
mi, by nie dojs¢ do wiadomosci strony przeciwnej. Plynie
ta koniecznoé¢ z samego sensu kooperacji pozytywnej.
Mozna bowiem okresli¢ taka kooperacje w sposéb analo#
giczny do okreslenia watki. Np.: A wspotdziata z B zaw#
sze i tytko jezeli: 1) obie strony dazg do celéw zgodnych
(w poszczegélnym przypadku do celu wspélnego), 2) kaz#
da ze stron wie o dziataniach drugiej strony, 3) kazda ze
stron liczy sie z dziataniami tej drugiej strony. Do warun#
kéw dzielnego wspotdziatania nalezy wiec dbatos¢ o infor#
macje wzajemne. Jednak wspdtdziatanie jak najintensyw#
niejsze wymaga ponadto hierarchii, czyli organizacji. Sto#
wo ,organizacja“ kilka roznych znaczerh nasuwa na mysl,
to tez w roznych kierunkach idg préby unormowania jego
uzytku. Jedni okreslajg organizacje na wzor ustroju bio#
logicznego, organizmu; bytoby nig wtedy takie urzadzenie
catosci, ktore sprawia, ze funkcjonuje ona niby orga#
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nizm\®). A wiec przede wszystkim: wobec danego bodzca
czesci rozwijaja zgodng akcje, zmierzajacg do zachowania
sie catosci korzystnego dla jej bytu i dobrobytu. Inni, unie?
zalezniajgc sie zasadniczo od tego wzoru w wyborze ter?
minéw definicji, lecz usitujagc zaliczy¢ do przedmiotéw
zorganizowanych tez i osobniki zywe, ujmujg organizacje
jako synteze skiadnikéw, funkcjonujacg pod danym wzgle?
dem v.'ydatniej, niz funkcjonowata pod tym wzgledem
zwykta ich suma™®). Inni wreszcie urabiajg pojecie orga™
nizacji przez rekurs do pojecia hierarchii. Sprobujemy p6jsé
ta droga, uwolniwszy przedtem koncepcje hierarchii od
zbednych elementéw, zakorzenionych w dziejach tego sio?
wa. Sprowadzi sie¢ wowczas owg koncepcje do zaleznosci,
polegajacej na tym, ze jeden ze wspétdziataczow (A) Swia?
domie i umyélnie robi to, co jest Srodkiem do osiggniecia
celu innego wspotdziatacza (B), a w przypadku ujawnio#
nej niezgodnosci ich planéw' plan dziatacza wymienionego
na poczatku (A) ulega likwidacji, zas plan drugiego z nich
(B) zachowuje walor. Tak rozumiane pojecie organizacji
jest wolne od fizjologizmu, czyli wzorowania sie na fizjo?
logicznym pojeciu organizmu; boé¢ trudno przypusci¢, by
czesci sktadowe osobnika, np. jego narzady lub komorki
pracowaty dla wspolnego celu wedle uzgodnionych pla?
néw. Z drugiej strony chodzi nam o utrzymanie pojecia
organizacji w sferze ogoélnych roztrzasann nad spélnotg czy?
néw, bez obarczania go osobliwosciami warunkdéw, panujae
cych czy to w zaktadach przemystowych, czy w instytucjach
administracji publicznej, czy w formacjach wojskowych. Naw
sze ogblne pojecie hierarchii nie zawdera przeto zadnego odo
niesienia do uczué szacunku, do obowiagzku postuszenstwa
ani do prawa rozkazywania. Sg to przyprawy, bez ktorych
organizacja nie moze sie oby¢ w pewnych poszczegélnych
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przypadkach, jednak przyprawy te nie naleza do potrawy
jako takiej. To tez w zasadzie hierarchia moze istnie¢ np.
dzieki utartemu zwyczajowi”™'), skutkiem zrozumienia jej
pozytkow, za sprawag perswazji, a cato$¢ zorganizowana
moze wtedy funkcjonowaé¢ bez jakichkolwiek rozkazéw
i zwigzanej z nimi dyscypliny wzruszen. Hierarchiczno$¢
moze sie wzmaga¢ w dwdch kierunkach: pod wzgledem co®
raz wiekszej centralizacji i pod wzgledem coraz dokfadniegj:”
szej reglamentacji, czyli szczeg6towego regulowania dzia™
fan czynnikéw hierarchicznie zaleznych, np. przez doklad:®
ne regulaminy. Gdy jednak postep w tych kierunkach
przekracza pewng miare, dazac do przerobienia wspétdzia®
tajacego z naczelnikiem grona na co$ w rodzaju funkcjo:»
nujacej bezdusznie maszyny, woéwczas catos¢ zaczyna
trzeszcze¢. To tez wytrawni badacze form organizacyjnych
przestrzegaja w stanowczy sposob przed hipertrofiami or®
ganizacyjnosci ®). Lepiej — jest lepiej niz dobrze, ale za
dobrze — bywa gorzej niz Zle. Czas juz jednak stresci¢ reT
leksje, wysnute z przyktadu starego ojca, ktéry pokazat sy?
nom kruchos$é poszczegélnych pretéw i odpornosc¢ catej ich
wigzki. Chodzi tu o koncentracje. Jako wspotdziatanie dia
wspdinego celu, jest ona poszczegdlnym przypadkiem dzia»
fan skoordynowanych, czyli wzajem zgodnych, nie wyma:»
ga za$ koniecznie zbiorki powszechnej w petnym rynsztun:»
ku na ciasnym obszarze. Koordynacja domaga sie na ogot
porozumienia, ktére w warunkach akcji dos¢ intensywnej
samo nie wystarcza, lecz domaga sie z kolei wspotdziata®
nia w formie hierarchicznej, czyli zorganizowanej"®). Tu”
szymy, ze potomstwo madrego starca utworzylo zwigzek
rodzinny, wylaniajagc do prowadzenia spraw wspolnych ra»
de familijng. Ta ze swego grona wybrata pewnie komitet wy:»
konawczy z prezesem na czele.. Mniemamy tez, ze to
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wszystko ufatwito calej rodzinie zycie wedlug zasad ne#
potyzmu, czyli bezceremoniatnego popierania krewnych
w walce o stanowiska z cztonkami innych rodzin.

6. Woyroznianie cztonéw wyjatkowo uzalezniajacych
w catosciach wyzszego rzedu.

Uprzytomnijmy sobie teraz jeszcze inny typ zwy#
ciestwa, odniesionego za pomocg mniejszosci sit, typ unie#
Smiertetniony w opowiesci biblijnej, o pojedynku Dawida
z Goliatem””). Skabszy Dawid pokonat olbrzyma Goliata
kamieniem, rzuconym z procy w czoto. Nasuwa to, rzecz
oczywista, rozmaite refleksje. A wiec przede wszystkim
mys$l o przewadze zrecznosci nad sitg miesniowa, o goro#
waniu rozsagdnego wyboru $rodkow nad masg zasobow,
oceniang pod wzgledem wagi (jesli wielkie ciato Goliata
zalicza¢ do jego zasobow). Uswiadamiamy tez sobie po
krétkim zastanowieniu, ze i w tej sytuacji, w starciu z da#
leka, zwyciezyt przecie ten, kto rozporzadzat przewagy sit
naprawde czynnych. Ale nie po to wysuwamy ten wiasnie
przyktad ilustracyjny, lecz po to, by rozwazy¢ konsekwen#
cje celnego rzutu kamieniem w czolo wdasnie, a nie w mie#t
kisz biodrowy naprzyktad. Nie sprawitoby to réznicy, gdy#
by ciato zywego cziowieka byto jak kupa piasku. W rze#
czywistosci jednak przypomina ono znacznie bardziej zef#
garek, niz taki jednostajny konglomerat. Gdy szkietko
w zegarku peknie, mata to rzecz, ale gdy peknie sprezyna,
c6éz nam po zegarku, dopdki now”j nie damy. Ogoblnie
mowiac, ujawnia tu swa doniostos¢ roznica miedzy calo#
$ciami czysto skupiskowymi a catosciami coraz to wyz#
szych rzedéw Catos¢ podwyzsza swojg klase w miare
powstawania zaleznosci, coraz to bardziej urozmaiconych,
miedzy jej sktadnikami. Te zaleznosci sprawiaja, ze
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zmiana danego skladnika pocigga za sobg jako skutek
okreslone zmiany w pewnych przynajmniej innych sklad#
nikach. Przyktadem catosci wyzszego rzedu jest chociazby
sie¢ dzwonkdéw elektrycznych w biurze. Tu widaé juz
i dalszg ceche , pojawiajacg sie w takich catosciach i wzma#
gajaca sie naogdt w miare postepu ku formom wyzszym:
powstajg mianowicie réznice w uzaleznieniu jednych sklad#
nikobw od innych oraz w uzaleznieniu catosci w wyzszym
stopniu od tych a nie innych skladnikéw. Jezeli nacisnac
guzik, odezwie sie okreslony dzwonek, lecz jezeli nacisnac
W podobny sposéb oprawTe guzika, cisza tylko bedzie od#
powiedzig. Pusciwszy w obroty silnik samochodu, urucha#
mia sie posrednio jego kola, a w dalszym nastepstwie —
catos¢ pojazdu. Lecz obracajac kota lub tez popychajac
auto, nie sktoni sie tym samym silnika do pracy. Mnéstwo
mamy dokota przyktadow tego rodzaju, poniewaz aparaty,
instalacje, automaty sa catosciami w"yzszego rzedu. Orga#
nizm, jednostka biologiczna — tez oczywiscie nalezy do
takich scalen. | tu znowu staje nam przed oczyma Goliat,
trafiony w czoto i obezwiladniony przez wstrzas mdzgu,
czesci ciata przemoznie uzalezniajacej. Czoto Goliata byto,
ze tak powtiemy, jego... pieta Achillesowg. Mistrzostwo
ciosu polegato tutaj na wymierzeniu go wdasnie w punkt
catosci wyzszego rzedu, w'yjatkowo uzalezniajacy. Podob#
nie czyni dowoddca, atakujac wezet sieci komunikacyjnej
nieprzyjaciela, a nie jaki$ podrzedny odcinek drogi. Tak
samo rzecz sie ma na terenie sporu. Gdy strona przeciwna
ujeta swe wywody w system logiczny, z tez podstawowych
wysnuwajac spéjna tkanine konsekwencyj, dzielny sztuk#
mistrz dysputy postara sie obali¢ przede wszystkim ten
lub inny aksjomat. Woweczas cata reszta wywodu traci za#
sadnos¢. Czytelnik niew'gtpliwie sam juz do tego doszedt.
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ie gromady zorganizowane (W naszym rozumieniu tego
stowa) sg catosciami wyzszego rzedu, a osoby, zajmujace
w nich stanowiska hierarchicznie wyzsze, nalezg do czlo»
néw wyjatkowo uzalezniajacych. Nie inaczej! Pamietajmy
tylko, ze pojecie cztona wyjgtkowo uzalezniajgcego jest
szersze od pojecia czlona wyjatkowo wysoko postawio#
nego w hierarchii. Most naprzyktad nalezy z pewnoscig
do czlonéw wyjatkowo uzalezniajacych sieci komunikak
cyjnej, a nie jest przecie zadnym dygnitarzem. Wyjatkowo
uzaleznia to wszystko, czego pewne przynajmniej zmiany
pociagajg za soba wyjatkowo donioste skutki pod wzgle«
dem powodzenia lub niepowodzenia catosci. Widzimy juz
w kazdym razie, czemu podczas walk o wiadze miedzy
partiami tyle sie zdarza zamachow na osobistosci kierdw«
nicze. Miat np. mysl praktyczng znany powszechnie z Kse«
nofonta Cyrus, krélewicz perski, ktéry, podniéstszy bunt
przeciw panujacemu bratu Artakserksesowi, gdy ich woj«
ska sie starty — uderzyt wprost na osobe kréla. Gdyby
ten padi, armia nie stawitaby dos¢ powaznego oporu

Zamiar spetzt na niczym i Cyrus sam polegt. Ale katastro«
fa akcji wykonawczej nigdy nie dyskwalifikuje zasadni«
czego planu. Plan za$ byt tutaj w gruncie oparty na traf
nym uogélnieniu, gloszacym, ze paraliz cztona wyjatkowo
uzalezniajgcego w catosci wyzszego rzedu (a wiec np. ha«
czelnika gromady zorganizowanej) zwykt pocigga¢ za soba
destrukcje funkcjonalng tej catosci. Wiedzg o tym do«
brze — cho¢ napewno nie formutujg sobie tego w sposob
abstrakcyjny — swiadomi swego fachu agenci wiadz $led«
czych, dracych koty z podziemng konspiracjg kryminalng
lub polityczna. Pozwalajg oni dojrzewa¢ niejako spiskowi
czy tez mafii, az zarysuje sie tam i ustali wyraZnie wigZ
organizacyjna. W tym momencie dopiero przytapujg tajny
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komitet na nieostroznym zebraniu, stosujac z powodzeniem
dwie przynajmniej reguty praktycznosci. Wyczekawszy
mianowicie, az sie konspiratorzy zejdg do jednego lokalu,
chwytaja ich wszystkich razem wedle normy, ktéra dora®
dza osiggaé wiele celéw za pomoca jednego S$rodka, nad#
to za$, uderzajac w narzad uzalezniajacy, dyskontujg ko#
rzysci przytoczonego wyzej uogo6lnienia. Paradoks takich
stosunkéw moznaby wyrazi¢c w hadle: pozwol przeciwni#
kowi zorganizowac sie, bys go mdgt obezwitadnié, paralizu#
jac nerw organizaciji.

Widaé z tego wszystkiego, ze i w obronie praktycz#
no$¢ wymaga liczenia sie z podobnymi do rozwazanych
ostatnio wzgledami; trzeba tylko robi¢ z nich wtedy od#
wrotny uzytek. A wiec — ostania¢ z osobliwg pieczotowi#
toscig czesci wyjatkowo uzalezniajagce bronionego obiektu,
np. glowe, serce, stabizne, jezeli chodzi o narzady wiasne#
go ciata, — osobistosci kierownicze, jezeli chodzi o napa#
stowang przez kogo$ organizacje. Wypada mie¢ tutaj na
uwadze dwa ‘Mprost przeciwne zalecenia i raz jednemu,
kiedyindziej drugiemu dawa¢ glos rozstrzygajacy. Z jed#
nej bowiem strony, jak widzieliSmy, dla celéw koncentra#
cji zaleca sie naog6t organizowa¢ wiasng gromade wspot
walczacych, a przeto, rzecz jasna, urabiaC z niej i z apara#
tury stuzebnej cato$¢ wyzszego rzedu (co zreszta w ogole
utatwia operowanie organizacjg i aparaturg); z drugiej —
obecno$¢ punktéw wyjatkowo uzalezniajacych pozwala
fatwiej obezwiladnia¢ takie catosci. To tez nieraz Kierow#
nictwo zabiega o polaczenie pluséw wymyslnego scalenia
2 anditotami przeciw jego minusom. Do takich za$ nalezg
np. komorowa budowa catosci i dziatajacy jak najautoma#
tyczniej tryb zastepowania cztondéw uszkodzonych. Poje#
cie budowy komorowej bierzemy z techniki budowania
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okretéw, dzielonych przegrodami wewnetrznymi na czesci
izolowane lub dajace sie tatwo izolowa¢ przy pomocy za
suw. Uszkodzenie $ciany takiej komory i zalew jej nie po”

wtedy zalewu ani innych komér ani catego statku.
Komora pozostaje uzalezniona od centrali, lecz uniezalezni
nia sie przynajmniej od komér wspétrzednych. Procedure
automatycznego zastepowania wida¢ chociazby na przyn#
kiadzie prando okreslajgcych niezwtoczne nastepstwo tronu,
lub regulaminéw, wskazujacych, do kogo przechodzi ko
menda, gdy poczatkowy dowodca traci mozno$C jej sprat»
wowania podczas akcji bojowej.

7. Zasada antycypaciji.

Kolejg teraz na dyrektywe moze najwazniejsza, bo
najczesciej chyba wytaniajaca sie z rozbioru mistrzow’skich
chwytéw. Mowa o zasadzie antycypacji, ktorej symbolem
klasycznym jest kon trojanski, a scislej to, co zenn pozo=f
staje po potraceniu podstepu. Niechaj przyktady udostep”
nig te zasade. Jaka gleboka zachodzi réznica miedzy po*
tozeniem oskarzonego, np. o zniestawienie, przed rozprawig
W pierwszej instancji, a sytuacjg tegoz po wyroku skazujg™f
cym w sadzie apelacyjnym, za$ przed rozprawag w trybu#
nale kasacyjnym. W pierwszym przypadku presumpcja
dodatnia jest po jego stronie. Innymi stowy, spadng nan
ciegi dopiero jezeli oskarzyciel wysili sie dostatecznie, by
uzasadni¢ swe powddztwo. Dos¢, jesli oskarzony odeprze
argumenty strony przeciwnej; sprawka ujdzie mu wtedy
na sucho. Tak samo nic mu nie bedzie, jezeli oskarzyciel
wycofa oskarzenie albo jezeli ze wzgledéw technicznych
lub innych do rozprawy w ogdle nie dojdzie. Oskarzony
ma opiekunke w starodawnej zasadzie, domagajacej sie
uwazania kazdego za niewinnego, dopoki mu sie nie do#
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wiedzie winy”™®). Na korzys¢ oskarzonego obraca sie ogol#
na norma tak zwanego wymiaru sprawiedliwosci, zalecaja#t
ca, by raczej winnego uniewinnié¢, niz niewinnego ukarac.
Jest on jak 6w beatus possidens , 6w posiadacz faktycz#
ny i aktualny w zadawnionych sporach o wikasnos¢. Sad
gotdw rozwazy¢ taki spOr; moze nawet rozstrzygnie go
z czasem na korzy$¢ pretendenta i przyzna mu tytut
wiasnosci oraz prawo do débr, znajdujacych sie w rekach
obecnego posiadacza. Poki sie to jednak nie stanie, tam#
temu wolno korzysta¢ z nich, jako dzierzagcemu de facto.
Posiadaczowi ptuzy, beatus possidensl | nasz oskarzony
jest whasnie w podobnej sytuacji. Ale gdy wyrok przeciwko
niemu juz zapadt, obraz rzeczy odwraca sie na nice. Teraz
bratku wytezaj wszystkie sity. Uznany$ za winnego i spot#
ka cie pasmo represyj, jezeli nie zrzucisz z karku gniota#
cego cie juz brzemienia. Pierwiej spokojne zycie miate$
darmo, a przeciwnik musiat wysitkiem optaci¢ tytut do
twvoich $wiadczen; teraz on jest na wozie, a ty dopiero wy#
sitkiem musisz odzyskiwac utracong pozycje. Oto réznica
potozenl

Nic wiec dziwnego, ze w sporach zazwyczaj usituje#
my przerzuci¢ tak zwany ciezar dowodu, onus probandi,
na barki przeciwnika . Chcemy tak usposobié¢ strone
rozstrzygajaca, by nam raczej przyznawata stusznos$¢ bez
dalszych zabiegdw z naszej strony, a przeciwnik niechby
sobie musiat dopiero wywalcza¢ korzystny dla siebie wy#
rok. Tym sie bodaj ttumaczy pewne przyzwyczajenie, roz#
powszechnione w $rodowiskach, stynnych z techniki sporu.
Takie osoby na pytanie czestokro¢ odpowiadaja pytaniem.
~Wiec niby tu u pana mozna dostaé towar najlepszy i po
najtanszej cenie? — Dlaczego nie? — A czy to sie predko
nie niszczy? — Wszystko sie niszczy... Dlaczego to mia#
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loby sie predko podrzeé? — Ale u sasiada zacenig ta®

niej?.. — Kto powiedziat? Spuszcze jeszcze pot ztotego na
metrze, jezeli pan pokaze takiego, co taniej zaceni! — Wie
pan, zal mi wydawa¢ na ubranie tyle pieniedzy... — Na

ubranie tyle pieniedzy? Czy to duzo? Nie ma pan wiek™
szego zmartwienia?”“. | t. d. Podobno pewien medrzec do®
ciekat dhugie lata, czemu pewni ludzie odpowiadajg pyta«
niem na pytanie; sam za$ miat tez do tego nieprzeparta skton?
nos¢. Uspokoit sie w konhcu, kontent ze znalezionej racji.
A wynik brzmiat. ,.Dlaczego nie mieliby tak odpowia?
dac¢?“. Zamiast takiego negatywnego ttlumaczenia, propos
nujemy wiasne pozytywne (pytajac nawiasem, dlaczego 6w
medrzec nie miatby go przyjac?).

N. N. wydat dos¢ duzo na miescie w poniedziatek.
Postanowit wiec przez caty wtorek nie ruszac sie zdomu, my?
$lac, zewten sposdb dokona oszczednosci. Rad ze zbawien?
nego pomystu, w dobrym humorze wertuje ranng poczte.
Pierwszy list nosi piecze¢ firmy ,,Pewna wygrana“. Firma
proponuje kupno biletu loteryjnego, zachwalajac swoja,
najszczesliwsza bez watpienia kolekture i zapraszajac do
swego kantoru, gdzie kazdy interesant bedzie najuprzej?
miej obstuzony i dostanie bilet oczywiscie wygrywajacy.
.10 dla naiwychl* orzekt N. N. i rzucit oferte do kosza.
Ohvorzywszy jednak nastepny list, od firmy ,Oaza szcze?
scia“, znalazt w kopercie los, ,specjalnie" dla niego ,o0d?
powiedni*, z numerem ponetnym (bez cyfr powtarzajgcych
sie obok i bez zera na poczatku) i z uprzejmym zawiado?
mieniem, ze bilet, nie odestany do 14.11, firma pozwoli so?
bie uwaza¢ za przyjety. N. N. spojrzat na kalendarz,
stwierdzit, ze 14?%ty — to dzi$ wiasnie, odsytanie zaraz by?
to dlan kiopotliwe ze wzgledéw technicznych... i bilet zo?
stat w jego szufladzie, a ,Oaza szczescia“ zwyciezyta
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w konkurencji ,Pewng wygrang“, poniewaz wprowadzita
‘w czyn dyrektywe antycypacji.

Polityka faktow ookonanych nazywa sie stosowac
nie jej w walkach o wladze. Na jaki$ teren egzotyczny,
z punktu widzenia potencyj $wiatowych niczyj, w czasie
pokoju przybywa niewinna misja handlowa: poprostu sta«
tek kupiecki przywidzt pare skrzyn natadowanych towac
rem. Nie ma mowy o jakichkolwiek zdobyczach terytorial«
nych... Ale krajowcy sg zywiolem niepewnym i przewr6t«
nym, mogg napas¢. Wiec dla ochrony handlu potrzebna
sie okazuje eskorta, ktorej chetnie udzielajg kupcowi opie«
kunicze wadze metropolii. Nie pocigga to za soba zadnych
pretensyj zwierzchniczych do nowego kraju. Tak przynaj«
mniej brzmig uspokajajace enuncjacje. Atoli niebawem zda«
rza sie incydent lokalny, wymagajacy wzmocnienia tam
i utrw"alenia wiadzy i oto juz zatknieto sztandary owego
mocarstwa na naszej wyspie, zbrojnie opanowanej. Jest
ona odtad jego kolonig, a jesli komu gniewno, niech jg
sprobuje odebra¢. Obraz to typowy z powtarzajagcych sie
dziejow polityki zewnetrznej. tatwo znalez¢ dlan odpo«
wiednik w powtarzajacych sie wypadkach polityki wew«
netrznej. Wystawmy sobie np. sytuacje, kiedy rzad moze
uporzadkowaé w danej dziedzinie stosunki badz sktadajgc
do parlamentu projekt prawa, badZz ogtaszajac dekret, pod«
legajacy ewentualnemu pdzniejszemu skasowaniu przez
parlament, jesli ta instytucjag nie bedzie zen zadowolona.
W przypadku spodziewanej opozycji ze strony ciata usta«
wodaw”czego, rzad ogtasza dekret, stwarzajgc fakt dokonac
ny. Dopoki nie zbierze sie gremium postow, dekret bedzie
obowigzywat bez legalnego sprzeciwu, a potem, gdy juz
zapusci w zyciu korzenie, nie tak fatwo bedzie go usunag;
zwlaszcza, ze moze sie nie skleci¢ wiekszo$¢, wystarczajaca
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do obalenia juz obowigzujacego dekretu, gdy tymczasem
stosunkowo tatwo mogtaby sie wytworzy¢ wiekszosé,N
uprawniona do obatenia projektu o identycznej tresci. Nie#
co glebiej ukryty wzglad na antycypacje wyziera z czes
stego zjawiska licytacji zbrojen sasiedzkich. Bywa tak, ze
kazde z dwoch panstw o wspdlnej miedzy zamierza naje®
cha¢ sasiada, byle w odpowiednim momencie. Bywa zresz"
tag i tak, ze oba gotujg sie tylko do obrony przeciw re»
jazdowi, gdyz wobec tego, co o sobie wiedzg, kazde stusz”
nie drugiemu nie ufa — chociaz zadne nie zywi zamiarow
napastniczych. Taki stan wzajemnej uzasadnionej nieufno#
$ci stwarza racje do zbrojen po obu stronach, zbrojen co#
raz intensywniejszych. Kazdy bowiem z sasiadow musi
sie stara¢ zawczasu o gotowos$é (zasoby, wprawe, plany)
do pomyslnego starcia, by nie zabiega¢ o zdobycie takiej
gotowosci wtedy dopiero, kiedy trzeba juz bedzie robic
z niej dorazny uzytek. 2e za$ nieustanne pogotowie wy#
maga coraz wiekszego napiecia, i wymagania te rosng ze
wzrostem gotowosci bojowej sasiada, przeto kazda ze
stron okazuje sie zmuszong do zbrojen coraz powaznieji®
szych, cho¢ zadna ich nie chce i cho¢ dla obu sg one trud#
nym do zniesienia ciezarem.

Na czymz~tedy, ogdlnie rzecz biorac, polega anty#
cypacja.? Na wyprzedzeniu, oczywiscie. Zanim walka wy#
buchnie, zrobi¢ tak, by cel sie spelHiT?jesli przewidujemy
niezgodno$¢ jego z celem innego podmiotu); a gdy to
niemozliwe, gdy dopiero w czasie walki mozna swoje
osiggna¢, postara¢ sie tak zrobi¢, by wedle naszej mysli
sie stato: niechaj przeciwnik odrabia dopiero wytworzony
stan rzeczy, niezgodny z jego celem. Taka rada techniczna
tkwi korzeniami w automatyzmie bytu"®). Nie chcemy
przez to powiedzie¢, ze wszystko, co jest, zachowuje sie
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automatycznie. Podobnemu uproszczeniu zaprzecza kazdy
nasz czyn dowolny, kazdy akt wysitku, kazda idea twor®
cza. Stwierdzamy tylko, ze wiele spraw w dookolnym $wie#
cie toczy sie naksztatt walcdw maszynerii i ze mistrz nay
czesciej moze zawdziecza zwyciestwo umiejetnemu zuzyt*
kowaniu dla swych celéw tej automatycznosci. Oto jej
przyktad najprostszy: jak trudno by byto ulokowaé na
polu wielki glaz, jeden z takich, ktérymi usiaty ziemie
dawne lodowece, i jak trudno usungé go z miejsca, gdzie
utkwit i gdzie odtad lezy po dzi$ dzien. Dla wytlumacze#
nia t"ch oporéw bedziemy sie musieli oprze¢ w ostatniegj
instancji m. in. o fizykalne prawo bezwadnosci ciat: zna#
lazkszy sie w spoczynku, ciato pozostaje w tym stanie na#
dal, dopoki sita zewnetrzna nie nada mu przy$pieszenia,
a im ciezsza jest bryfa, tym wiekszej mocy potrzeba, by
jej nadaé przyspieszenie okreSlone. Zwazmy jeszcze, ze
nasz gtaz, dobrze nawet pchniety, spotka wnet zapore
z ziemi, w ktorej ugrzazt, i ze nawet lezac na wierzchu, za
lada posunieciem dozna powsciggow ze strony tarcia, —
a uprzytomnimy sobie plastycznie mechanizm zasadniczy
automatyzmu, utrzymujacego 6w gltaz od wiekdw na tej
samej polnej placéwce. Nie bedziemy tu jednak przedsie#
brali préby fizykatizowania wszystkich stosunkéw w $wie#
cie czynu: gdzieindziej miejsce i pora na karkotomne syn#
tezy psychofizyczne. Dla naszych obecnych celéw wystar#
czy poja¢ automatyzm w najprostszym przypadku jako
zwykly wiasno$¢ licznych rzeczy, te mianoiwicie, ze dana
rzecz, sobie pozostawiona (czyli jezeli nikt nie wykonywa
nad nig zadnych czynéw) trwa nadal w poczatkowym sta#
nie. Warto przy tym zaznaczy¢, ze w roznych przypad#
kach roznej trzeba intensywnosci dziatan, by przetamac
ten bezwiad. Czestokro¢ to zadanie bywa w danych we#
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runkach niewykonalne tub wykonalne tylko za cene jak
najwiekszego natezenia akcji. Nie wymaga teraz dalszych
objasnien rada, polecajgca wytwarzaé zawczasu zamierzony
stan rzeczy. Wszak pozniej bedzie sie on sam bronit autom
matyzmem wiasnym przeciwko zmianom ze strony prze#
ciwnika w walce. Niech przeciwnik zdobywa — moéwi so#
bie zapobiegliwy antagonista — ja bede bronit gotowego...
Stusznie! Bo w takich razach, kiedy automatyzm dziata
wedle rozwazonego wzoru, natarcie kosztowniejsze jest od
obrony. Praktyczno$é, okazana w ten spos6b na terenie
walki, ptynie wiec z praktycznosci ogdlnej, ktéra i poza
walka miewa zastosowanie: ot ilekro¢ np. cziek przezorny
oszczedza na staro$¢. Dzieki automatycznemu trwaniu na#
gromadzonych zasobdw bedzie on miat wikt etc., kiedy juz
zbraknie mu sit do zdobywania wiktu.

Rozwazony przypadek najprostszy wypadnie jednak
nieco uogdlni¢. By to uczyni¢, znowu zaczniemy od przy#
ktadu, ktory... oby nie wydat sie czytelnikowi zbyt Kku#
chennym. Chcac mianowicie mie¢ bez dalszych kiopotow
porcje stodkiego mleka w piatek, nie nalezy prokurowaé
go sobie we $rode. Kto tak uczyni, liczac na automatyzm,
narazi sie na zawod, gdyz po dwoch dniach zamiast stod#
kiego mleka znajdzie w swoim schowanku mleko kwasne.
Albowiem rzeczy, sobie samym pozostawione, nie zawsze
trwaja bez zmiany w okreslonym stanie. Jest to tylko
poszczegélny przypadek automatyzmu. Kiedyindziej auto#
matyzm dziata w ten spos6b, ze dana rzecz pozostawiona
sama sobie w okreslonych warunkach przechodzi z dane#
go stanu poczatkowego do okreslonego innego stanu, np.
ziarno rzucone do ziemi — w warunkach normalnych po
pewnym czasie kietkuje, i wyrasta zen roSlina. Jezeli faza
pozniejsza jest tozsama z faza poczatkowa, mamy wow#
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czas rozwazony poszczegolny przypadek. W ogo6le zatenri
nalezatoby sformutowac jak nastepuje zasade antycypaciji.
llekro¢ niezgodnos$¢ celéw polega natym, ze jeden z przeciw#
nikéw chce, by okreslona rzecz znajdowata sie w okreslo#
nym stanie w pewnym czasie, drugi za$ chce, by znajdo#
wata sie wtedy w stanie, z tamtym stanem niezgodnym,
tylekro¢ jeden z przeciwnikdw dobrze sie swojej sprawie
przystuzy, osiggajac w czasie wczesniejszym taki stan rze#
rzy, ktory automatycznie prowadzi¢ bedzie do znalezienia

sie owej rzeczy w owym okreSlonym stanie w czasie, wy#
znaczonym przez cel.

Przy zastosowaniach musimy sie liczy¢ na og6t nie
2 automatyzmem wiasciwym, lecz z jego surogatami. Stu#
zbistych wykonawcéw kierownik moze do pewnego stop#
nia tak ujmowa¢ w swoim planie dziatan. Niekiedy rze#
czywiscie wykonawca funkcjonuje jak zegarek, cho¢ cze#
Sciej — jak zegarek... ktérego wskazowki trzeba co pare
minut popycha¢ palcem. Wies¢ niesie, ze od czasu baj#
ki Mickiewicza ,,Golono #strzyzono“ zdarzajg sie spory
miedzy mezami a zonami. Ojciec np. jest za konwersacjg
niemiecka, matka — za francuska. Od pierwszego corka ma
zacza¢ takie lekcje. Uprzedzajac na ditugo te date, pani
zawarta pacta conventa z nauczycielka, umiescita projek#
towane godziny w planie zaje¢ domowych, by unikna¢ ko#
lizyj (kazdy wie, jaka to trudna rzecz), a skoro pan w wi#
gilie pierwszego, z okazji obliczen finansowych, tez po#
myslat wreszcie o lekcjach dla corki, zastat juz zmontowa#
ng aparature stosunkow, ktorej automat™zm musiatby do#
piero przetamywaé. Zrywac traktat zawarty? Placi¢ od#
szkodowanie? Nie — powie sobie z pewnosciag — lepigj
juz kapitulujmy! Trudno- Zosia musi parler francais za#
miast deutsch sprechen. Oto wannowa faktéw dokonanych,
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oto jak wyglada w zyciu codziennym metoda antycypacji.
Zycie codzienne nasuw'a nam na pamie¢ pewne przystowie.
Brzmi ono: ,Kto duzo pyta, ten dostaje duzo odpowie#
dzi*. Przeciwstawiony jest tutaj kto$, kto pyta o pozwo#
lenie, zanim wykona czyn, i... nie dostaje tego pozwole#
nia, — komus, kto robi swoje z poczatku, o pozwolenie
nie pytajac, a pozw™olenie... samo potem nadchodzi, ex
post.

Tu, przy koncu rozwazan nad antycypacja, wydaje
sie potrzebna pewna przestroga. Nie mozna utozsamiaé te#
go chwytu z atakowaniem, jesli przez atak czyli natarcie
rozumie¢ akcje w celu zmiany istniejgcego stanu rzeczy,
bedacego przedmiotem dazen przeciwnika, na stan rzeczy,
odpo”viadajacy naszemu dgzeniu, niezgodnemu z jego ten#
dencjami. Podzielmy czyny na pozytywne i negatywne.
Pierwsze daza do tego, by co$ okreslonego byto (by np.
wehikut znajdow”d sie w okreSlonym czasie w okresSlonym
miejscu, by pierwNiastek réwnania zostat znaleziony etc.),
drugie — do tego, by nie byto czego$ okres$lonego (by np.
nie bylo powodzi, by ktos nie byt chory..). Z innego
punktu widzenia mozna odr6zni¢ czyny zachowawcze, da#
zace do tego, by trwat nadal obecny stan rzeczy (takim
czynem bedzie np. ogrzewanie lokalu dla utrzymania do$¢
wysokiej cieploty, czyszczenie tkaniny z zalazkéw', by
w dalszym ciggu wolna byta od robactwa i t. p.), oraz czy#
ny zmieniajgce, ktére zmierzajg do tego, by byto pod okre#
Slonym wzgledem inaczej, niz jest (siew, sprzatanie). La#
czac te dwa podzialy, otrzymuje sie cztery mozliwosci:
czyn negatywno#zachowawczy, czyli prewencyjny, czyn
negatywno#zmieniajacy, czyli destrukcyjny, czyn pozytyw#
no#zachowawczy, czyli konserwacyjny, wreszcie czyn po#
Z“tywnoizmieniajacy, czyli konstrukcyjny. Otéz atak w
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naszym rozumieniu polega badZ na czynie destrukcyjnym,
badz na czynie konstrukcyjnym, obronaza$§ — na prewencji
lub konserwacji. Antycypacja natomiast nie jest zwigzad
na wylgcznie z zadng z wyro6znionych tutaj form dziatania
i polega na do$¢ wczesnym osiggnieciu sytuacji, w ktorej
przeciwnik musiatby juz dalej nacieraé, gdy nam wystar#
czataby juz nadal obrona, Tyle o antycypacji oraz jej za#
tetach.

8. Reguta kunktatoréw.

Ale, powiadajg Francuzi, rira bien qui rira le der#
nier — ten sie dobrze usmieje, kto Smiaé sie bedzie ostat#
ni. Jest w tym powiedzonku ukryta mysl o innej, konku#
rencyjnej zasadzie zdobywania przewagi. Stynni bywajg
przecie zwyciescy kunktatorzy, zwlekaniu wiasnie zaw
dzieczajacy i miano i powodzenie. Azeby wykry¢ ich se#t
kret, trzeba sie uprzednio zastanowi¢ nad pewnymi wcho#
dzacymi tu w gre pojeciami. Rzecz obraca sie mianowicie
koto pojecia moznosci i zwigzanego z nim nader spdjnie
pojecia momentu rozstrzygajacego. Bywa tak, ze moge sie
sta¢ teraz czego$ sprawcg, a zarazem moge to co$ udarem#
ni¢ i wreszcie moge odtozy¢ napézniej rozstrzygniecie spra#
wy. Wtedy mam petnie moznosci. Ale bywa i tak, ze mo#
ge tylko badZz teraz spowodowa¢ co$ okresSlonego, badz
odtozy¢ na potem spowodowanie tego lub udaremnienie,
natomiast nie moge udaremni¢ tego teraz. Zdarza sie dalej
i tak, ze moge tylko badz teraz udaremnié co$ okreslone#
go, badz odtozy¢ na przyszto$¢ udaremnienie lub spowo#
dowanie. Nakoniec i w ten sposdb ukladajg sie czasem sto#
sunki, ze teraz wiasnie jest juz ,aut#aut”, bardziej z sar#
macka — ,w0z #przewdz", czyli ze moge tylko badzZ teraz
spowodowac¢ taki a taki stan rzeczy, badz udaremnic¢ go,
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a odkfada¢ juz nie moge diuzej: jest to chwita katorgi
i wyzwolenia dla tudzi niezdecydowanych. Trzy ostatnie
przypadki stanowig rézne modyfikacje moznosci niepel™
nej. Najostatniejszy za$ przypadek tworzy charakterysty»f
ke momentu rozstrzygajagcego a jednocze$nie momentu”
kiedy moznoé¢ czynu pod danym wzgledem ulega likwi#
dacji. Celem uplastycznienia sobie wyliczonych ewentuah
nosci dobrze bedzie postuzyé sie przyktadem. Role podi=
miotu sprawczego niechaj w nim gra osobnik — nazwijmy
go Stanistawem — wyczekujacy na platformie stacji kole#
jowej, ktéredy co jaki$ czas przechodza pociagi w strone
miasta. Chodzi o to, czy Stanistaw znajdzie sie dzi§ w mie#
scie. Gdy ma za chwile ruszy¢ pociag, po ktérym nadejda
jeszcze inne, Stanistaw panuje w petni nad sytuacja: moze,
wsiadtszy do pociagu, znalez¢ sie w miescie na czas; moze,
zamiast pojecha¢ tam, wycofa¢ sie z terenu stacyjnego i po#
wedrowac daleko W inng strone, rezygnujac ze znalezienia
sie dzi$ w miescie; moze w koncu zaczeka¢ na nastepny po#
cigg, by wtedy pojechac lub nie. Gdy bedzie w ten sposéb
zwlekat az do ostatniego pociggu, ktéry tego dnia mogtby
go zawiez¢ do miasta, znajdzie sie z chwilg jego odjazdu
w sytuacji odmiennej, przewidzianej w naszym ostatnim
typie ukfadu stosunkéw ; teraz juz trzeba wybiera¢: pojade
i bede dzi§ w miescie albo zostane i nie bede dzi§ w mie#
scie. Odkiadanie rozstrzygniecia, jak wszystko na $wiecie,
ma swYg kres. Czytelnik sam raczy, jesli wola, dobra¢ so#
bie przykiady ilustracyjne do sytuacyj posrednich, ktére
nas teraz mniej interesuja.

Moment rozstrzygajacy jest to zatem chwila, do kt6#
rej mozno$¢ czynu trwa, i po ktdrej nie trwa juz nadal.
W zastosowaniu do walk mamy dwa momenty rozstrzy#
gajace. Jeden z nich — to chwila, przed ktérej nadejsciem

42



obiekt walki zalezy od czynéw obu przeciwnikéw, i po
ktorej przestaje juz zaleze¢ przynajmniej od jednego
z nich ™). Zwykle wdwczas ten drugi osigga swoj cel, nie®
zgodny z celem tamtego, czyli zwycieza; cho¢ zdarza sie
czasem, ze nie potrafi on tego osiagna¢, np. przez brak
energii lub umiejetnosci. Jednak o ile jest mistrzem walki,
na jego zwyciestwo mozna wtedy liczy¢ z takg niemal pew™
noscig, jak na przybycie pociggu wedle rozktadu jazdy.
Lecz w ostateczny sposob zwyciestwo jest okreSlone do=
piero z chwilg, gdy i 6w drugi wyzbyt sie swej moznosci
dziatania w spornej sprawie, a wiec kiedy nastapit moment
rozstrzygajacy ze wzgtedu na jego moznos¢ czynu. Otoz
teraz wydaja sie zrozumiatymi przeciwstawne metody chyt™
rych dyskutantéw. Jest bowiem taki typ, ktorego przede
stawiciele rwg sie do stowa odrazu, pierwsi. Usitujg
z punktu narzuci¢ zebranym wiasny kierunek zaintereso;»
wan, wiasny punkt widzenia, wiasne rozwigzanie probiey®
matu, liczac nie tylko na argumenty, lecz i na wytworzenie
sprzyjajacego nastroju, sugestie, autorytet. Bronione tak
obcesowo rozwigzanie zdobywa presumpcje dodatnig,
a ewentualna opozycja odczuje niebawem przykre skutki
tego, ze na jej barki przerzucono ciezar dowodu. Taki
dyskutant operuje, rzecz oczywista, antycypacja. Inaczej
poczyna sobie kunktator. Stucha i nie wtraca sie, wycze"
kujac poOzniejszego momentu. Gdy sie juz prawie wszyscy
wypowiedzieti i prezydium zamyka liste méwcow, melduje
sie i on, aby powiedzie¢ swoje na samym koricu. Rozpra#
wi sie woweczas ze wszystkimi wysunietymi argumentami,
podajgc kontrargumenty — tym wazkie, ze pozbawione
pozniejszej odpowiedzi. Mdweca tego typu powt6rzy sobie
rad ,moje na wierzchu“, skfadajgc hotd w tych stowach
zasadzie dluzszego czekania. Ogdtnie pojety, éw sekret
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kunktatoréw wigze sie najscislej z pewng zaleznoscig Stam
néw i faktow, zrozumiatg bez glebszych komentarzy: oto
wszelki czyn przekres$la wiasng potencje. Innymi stowy,
wykonywajac jaki$ czyn, niszczy sie tym samym mozno$c¢
wykonania tegoz czynu: kto wydaje okre$long ziotowke,
nie ma juz potem moznosci wydania jej, kto spozywa okres
Slone jabtko, traci moznos$¢é spozycia go pdzniej, kto wys
strzelit nabdj, nie moze wystrzeli¢ go po strzale i t. d. Li#
czy sie z tym sprytny kunktator i nie wy”zbywa sie swych
atutéw, dopOki przeciwnik nie wygrat swoich. A jakze
czesto popetniajg btad przeciwny... niedoSwiadczeni bry#
dzysci, zwlaszcza grajgc... bez atu. Taki gracz realizuje na#
tychmiast swego asa, pozbawionego figurzystej Swity,
a skutek jest ten, ze przeciwnicy rozporzadzajg teraz naj#
wyzszymi kartami w danym kolorze, co im pozwala wy#
znacza¢ z korzyscig dla siebie tok dalszej gry. W rozgryw#
ce bezatutowej wytrawny kartysta (artysta od kart!) z re#
guty jest kunktatorem. Czestokro¢ z calg finezjg (kibice
pytaja wtedy zawsze ,dlaczego?”) ,puszcza“ lewe, czy#
li rezygnuje z brania jej, byleby nie traci¢ kart najstarszych.
Zrobi z nich uzytek wbéwczas dopiero, gdy wrog obez#
wiadniony i wyjatowiony nie bedzie miat czym przerwac
istnego zniwa lew. Urzadzi sobie takie zniwo nasz mistrz
w finale rozgr™vki, zdobywszy mozno$¢ tego przez wiy
datkowanie w dos¢ pdznej chwili owych najwiekszych wa#
loréw "®). Zachowa¢ mozno$¢ dziatania na rzecz swojego
celu wjtedyla es”ze, kiedy-przeciwnik utraci iuz moznosc¢
‘dziatania na rzecz celu przeciwnego. — oto reguta kunkta#
itorow. Czyni¢ tak przez powstrzymyw/anie sie jak naj#
wytrwalsze od realizacji wdasnych moznosci dziatah — oto
sposéb do tego, a zarazem tre$¢ zasady diuzszego czekania.
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9. Potencjalizacja.

Wobec jej zalet powstaje ciekawa kwestia: w jaki
sposdb dziata¢, nie wyzbywajgc sie przy tym moznosci
dziatania? Odpowiedz na ten problemat daje zasada
tencjalizacji (ociezate stowo, warto by sie zdoby¢ na
sze). W mysl jej wskazania postepuje kazdy, kto zamiast
osigga¢ dany cet droga danego czynu, osigga tenze cel ope?
rujgc moznosciag tego czynu bez realizowania tej moznosci.
Kombinacja to codzienna, a jaskrawego jej przyktadu doo
starczajg rozne wyptaty. Bo i na czymze polega placenie
za pomoca pieniadza? Wreczajac przeciwnikowi gotéwke,
nie udzielamy mu débr konsumpcyjnych, dla ktérych
przede wszystkim oddawat nam swa prace, lecz udzielamy
mu moznosci otrzymania takich débr kiedy zechce. Pox
dobnemu zabiegowi potencjalizacji zawdzigecza swe pow?
stanie pienigdz papierowy, stuzacy do tego, by dostarcze?
nie ztota zastgpi¢ dostarczeniem moznosci jego nabycia.
A jezeli placi sie nie wiasciwym pienigdzem papierowym,
lecz np. wekslem, woweczas jest potencjalizacja, podniesio?
na do potegi jeszcze wyzszej. Stwarzamy bowiem kontra?
hentowi moznos$¢ uzyskania moznosci zdobycia dobr kon?
sumpcyjnych, dajac mu do rgk papier, za ktéry moze
otrzymac pienigdz, ktéry z kolei pozwala mu naby¢ stra?
we etc. Wyzsze funkcje finansowe sprowadzajg sie do
wytwarzania i przesuwania zawile splecionych mas moz?
nosci réznych rzedéw. Wiec tez potencjalizacja przesyca
zycie przynajmniej w tym stopniu, w jakim je przesyca
pienigdz réznych rodzajow. Tutaj chcielibySmy rozwazy¢
przede wszystkim pewng forme potencjalizacji, specjalnie
doniosty jako element walk. Chodzi nam o pojecie groz?
by, wyzwolone, rzecz oczywista, z nieistotnych dlan wzru?
szeniowo?brutalnosciowych akcesoriow, wiasciwych walce
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zbrojnej, Sledztwu i t. p. Zagrozié — w naszym rozumie#
niu — to tyle, co da¢ pozna¢ przeciwnikowi, rzetelnie lub
ztudnie (albo wytworzy¢ i da¢ poznaé przeciwnikowi) sy#
tuacje, polegajaca na tym, ze jezeli nie wykona on pew#
nych dziatan, dfa nas korzystnych, woéwczas nastapi za#
pewne niekorzystny dlan obrot rzeczy, gorszy niz gdyby
dziatania te wykonat. W poszczegblnym przypadku 6w
obrét rzeczy miatby polegaé na naszych dziataniach, do
ktérych jesteSmy gotowi. Rzecz jasna, ze czestokro¢ groZba
starczy za czyn. Nieprzyjacieta usuwa sie nieraz z zajmowa#
nej przezen pozycji nie wywierajgc nan fizycznego nacisku,
lecz np. droga oskrzydlenia, a wiec zagrozenia naciskiem
skutecznym, ba, nawet samg grozbag oskrzydlenia, czyli
grozba grozby. ZapowiedZ represji zastepuje pospolicie
sama represje w praktyce pedagogow, ktdra jest przecie
na og6t postacig walki 0séb, ksztattujagcych miodziez, z opor#
nym tym zywiolem. Na zagrozeniu tez polega np. szantaz,
ow'a metoda zuchwatych “~vydrwigroszéw. Jezeli nie dasz
tyle a tyle — oznajmia taki pan — wodwczas to a to doj#
dzie do wiadomosci tego a tego i bedzie skandal. Ale
zbedneby byto mnozy¢ przyktady stosowania grézb w wal#
ce. Kazdy wie, ze zagrozenie bywa pospolitym w nigj
chwytem mistrzowskim. Jezeli wiec dodajemy, ze szach
krolowi tez jest zagrozeniem, to dlatego, by podkresli¢
techniczny charakter omawianego pojecia. Niema w nim —
ogolnie rzecz bioragc — zadnego odniesienia do strachu ani
zadnej ekspresji wrogich uczué. Te sktadniki przyfaczaja
sie dopiero w walkach o pewne, specjalnie emocjonujg#
ce sprawy, prowadzonych przy pomocy pewnych, specjak
nie dotkliwych sposobéw. Wrogos¢, nieszczescie, niebez#
pieczenstwo bytu nie nalezg do istoty zagrozenia, lecz do
tego, czym sie grozi w poszczegélnych przypadkach. A tyl#
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ko w walce o rzeczy wielkiej wagi grozba bywa tak groz®
na, ze budzi groze.

Trzeba natomiast rozwazyé¢ tutaj znakomitg wiasnos¢
techniczng zagrozenia, jako poszczegolnego przypadku po™»
tencjalizacji. Mianowicie, stosujgc grozbe, tatwo sie czyni
zado$¢ jednej z ogd6lnych norm dziatania ekonomicznego.
Radzi ona, by ,robigc jedno, robi¢ wiele, innymi stowy:
.22 jednym zamachem® wiele osiaga¢ wynikéw, jeszcze
inaczej: droga jednego czynu urzeczywistnia¢ tgcznie kih
ka celéw. Ot6z nie mozna wprawdzie zabra¢ w nastepnym
posunieciu dwéch figur przeciwnika, nastawiwszy na nie
piona ,widelcem*, ale sie wtedy grozi zarazem dwu tym
figurom i partner musi obmysli¢ tgczng obrone na przy:*
padek obu ewentualnosci. Czestokro¢ nie podobna
wyptaci¢ wkiadow wszystkim naraz wierzycietom, tecz
mimo to mozna doj$¢ do porozumienia z calym ich pocz#
tern, zapewniajgc kazdemu mozno$¢ otrzymania wkiadu
w okrestonych warunkach. Jedynym nabojem, ktéry zostat
w magazynie, nie mozna trafi¢ do kazdego z napastnikow,
tecz mozna powstrzymaé kilka naraz, grozac jednocze$nie
strzatem na pra¥Y“'o i na tewo. W niektérych domach przy#
musowego pobytu podobno jeden dozorca pilnuje z do#
brym skutkiem catego pietra, mieszczacego duza itos¢ cel.
Zajmuje on posterunek w punkcie centralnym, z ktdrego
sie rozchodza kurytarze na wszystkie strony. Ma wiec
faczng moznos$¢ opanowania natychmiast wszetkiego indy#
widualnego usitowania ucieczki, cho¢ oczywiscie nie zdo#
fatby zatrzymaé wielu naraz wiezniéw zbuntowanych

10. Taktyka t zw. jezyczka u wagi.

W tym, co wyzej, dotknelismy juz wiasciwie chwy#
téw, ktorych sie ima np. niejeden drobny klub parlamen#
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tamy, grajacy role t. zw. jezyczka u wagi. Czasami takie
male stronnictwo rozstrzyga sprawe. Uwaga powszechna
jest na nie zwrécona, jako na czynnik wyjgtkowo doniosty.
Czym sie to dzieje? Sama juz nazwa starczy za odpowiedz.
Bywa tak, ilekro¢ jednakowo liczne sie okazg gtosy pozo”
statych ugmpowan, do ktérych moga nateze¢ tez i wielkie
partie. Mamy wowczas réwnowage niby dwoch szal, jed"
nakowo obcigzonych; a wtedy byle drobny dodatek spra#
wia, Ze na te anie nainng strone waga sie przechyla, ze jezy**
czek u wagi odchyla sie¢ na prawo a nie na lewo, lub od®»
wrotnie. Nie do samego wiec owego jezyczka (narzadu
wylgcznie wskazujgcego) natezatoby w sam raz poréwnac
taki drobny a decydujacy klubik, tecz raczej — do grosza,
co upadiszy na jedng z szal, rdwnie obcigzonych, ku tej
wihasnie szali przechyla 6w jezyczek. Czy nabrataby nasza
mata gmpa takiego znaczenia, gdyby odrazu w poczgtkach
sporu opowiedziata sie po jednej ze stron? Bynajmniejl
Nikt by sie wtedy nie ticzyt nadal z garstka jej gtoséw...
juz oddanych. Rozstrzygatoby wdwczas to lub owo z pozo»
statych stronnictw, ktérego gtosy, dodane do gtoséw na®
szej grupki, stworzytyby wiekszos¢. Ta za$ gromadka zad#
nych by dia siebie nie zdobyta ustepstw. To tez inng zgo#
fa zastosuje taktyke. Przede wszystkim bedzie zwlekata
z deklaracjg wiasnego stanowiska, az sie wypowiedza inni;
czatujac niejako na chwite, kiedy z tych innych powstang
dwa réwnowazace sie wzajem obozy. W nagrode za re»
spekt dla kanonu dtuzszego czekania, osiggnie taki stan
rzeczy, w ktorym od niej sprawa nadal jeszcze zaleze¢ be#
dzie, nie zalezac juz nadal od pozostatych, ztozonymi de»
klaracjami skrepowanych stronnictw. Ona zatem osiggnie
zwyciestwo, gdyz dang sprawe bedzie mogta urzadzi¢ po
swojemu bez przeszkdd z czyjejkolwiek strony, Ale przy»
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pusémy, ze nie ten cel przyswieca gtéwnie naszemu klubo#
wi parlamentarnemu; przypusémy, ze interesuje sie on ra#
czej tym, by w innych waznych dla siebie sprawach uzy#
ska¢ przy tej sposobnosci rézne ustepstwa od pozostatych
klubéw. Bedzie on wtedy prowadzit rokowania (czyli
pewnego rodzaju walke), grozgc kontrahentom: jezeli nie
dacie nam tylu a tylu miejsc w tej a tej komisji, bedziemy
glosowali przeciwko wam. Zaczyna sie licytacja. Sypig sie
oferty. Obie strony przescigajag sie w obietnicach, byleby
pozyska¢ gtosy naszego matego klubu. Do kanonu dtuz#
szego czekania dotgczyta sie tutaj umiejetna potencjaliza#
cja w formie grozenia na prawo i na lewo. A pozostate klu#
by — c6z czyni¢1 — sarkajg, ale ustepuja, wzdragajg sie,
ale robig koncesje.

11. Zwiekszanie procentu przewagi drogg skrepowan
réwnowaznych.

Wszystko to prawda, lecz jeszcze nie cala prawda,
gdyz rozbior naszego przyktadu bynajmniej nie jest wy#
czerpujacy. Po odjeciu procentéw, jesli tak rzec wolno, od
wymienionych zasad — zostaje pewna reszta, wymagaja#
ca dodatkowych komentarzy. Kazdy wyczuwa, ze maestria
w przypadkach ,jezyczka u wagi“ wigze sie Scisle z owa
rébwnowagg sit obcych, pozwalajgcg matemu stronnictwu
odgrywaé duza role. Chcac i ten wzglad zdyskontowac,
oddalmy sie od takich przypadkéw, by wrdci¢ do nich po#
tern oko6lng drogg. Oto znowu S$leczymy przy szachach
i obserwujemy tok dobrej gry, wypatrujgc dzielnych chwwy#
téw. Kiedy i jak zrodzi sie zwyciestwo? Zrazu obie strony
sg réwnie silne. Przesuwajg bierki, zmieniajg ich pozycje;
kazda zmiana zarysowuje perspektywe korzystnej dla ini#
cjatora serii dalszych posunie¢, ale natychmiast zapobiega
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im przezorny ruch strony przeciwnej. Wreszcie jeden
z graczy zauwazyt, ze wytworzyla sie niechcacy pomysina
dlan konfiguracja. Liczac sie z nig, dokonat wymiany fi#
gur z drobnym dla siebie zyskiem: ma juz teraz o jednego
piona wiecej. Ali¢ od tego momentu partia toczy sie juz
zgota inaczej, tak, jak gdyby uwydatnita sie r6znica w cha#
rakterach przeciwnikéw. Ten, co zaprzepascit piona, stroni
od \>'mian skoczka za skoczka, gonca za gonca i t. p.,
cho¢ to przecie z pozoru nie daje ani straty iloSciowej ani
ilosciowego profitu. Ow za$, przeciwnie, rad przy kazdej
sposobnosci urzadza rowng w zasadzie wymiane. | niezbyt
dtugo kaza na siebie czeka¢ donioste skutki takiego syste#
mu. Szachownica opustoszata, tkwig na niej tylko krole,
kazdy z bardzo nieliczng $witg niedobitkow. Komplety
bierek po obu stronach sg $cisle réwnowazne, z tg tylko
réznica, ze nasz dzielny gracz rozporzadza ponadto owym
zarobionym na poczatku pionem. Co do ilosci jednostek —
przewaga jego sit nad zasobami przeciwnika nie zwigkszy#
fa sie; procentowo jednak zwiekszyta sie ogromnie, zapew#
niajagc tatwg juz wygrang. Wedle podobnego szablonu
przebiegaty nieraz rozgrywki bitewne miedzy zbrojnymi
druzynami. Pierwotng niklg stosunkowo nadwyzke sit
wytrawny komendant trzyma w odwodzie, gdy sity glow#
ne tocza morderczy bo6j z rownymi sitami nieprzyjaciela.
Skoro po obu stronach szeregi bardzo juz — a réwnomier#
nie —stopnieja, rzucawowczas zachowana na ten moment
rezerwe do rozstrzygajacego natarcia, odnoszac sukces nie#
zawodny®®). Na paradoks tutaj wyglagda owo celowe nisz#
czenie wiasnych sit, przedsiebrane tTn razem nie dla wigk#
szej swobody ruchdw, jak w schemacie, o ktérym byta
mowa na poczatku, lecz dla zwigkszenia wzglednego prze#
wagi poczatkowej.
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Rzecz jasna, iz nie jest tu wilasciwie postulatem
istotnym likwidacja rownomierna zasobdéw wiasnych i cu®
dzych, lecz zwigzanie ich, skrepowanie, unieruchomienie.
Kto chce odegrac role jezyczka u wagi, ten korzysta z pa«
ratizu koniunkturalnego pozostatych podmiotéw, neutra=*
lizujagcych wzajem swoje gtosy tub inne formy dziatania.
Sprytniejszy — postara sie naw'et o wywolanie takiej ko#
rzystnej dlan réwnowagi. Innym razem — wystarczy
przyj$¢ do gotowego. Gdy np. wedle regulaminu glosowa#
nia o0 jego rezultacie rozstrzyga wiekszo$¢ obecnych na
zebraniu, wowczas znikoma nawet ilos¢ czionkdéw danej
wspolnoty moze narzuci¢ swg wole calemu zespotowi.
Dos¢ wtedy zmowic¢ sie i przyby¢ w komplecie. Glosy
nieobecnych réwnowaza sie wzajem niejako. Je$li wiec glo#
sy uczestnikéw zmowy stanowig wiekszos¢ tub, w posz#
czegéinym przypadku, wprost ogot glosow zarejestrowa#
nych, zapada natenczas uchwata wedle zyczen tej grupy.
Tak wiasnie opanowujg czestokro¢ towarzystwo akcyjne
nieliczni, ale sprytni i obrotni jego akcjonariusze, a potity#
ka ekonomniczna suszy sobie gtowe nad kwestig, jak po#
dobnym chwytom zapobiec

12. Dyrektywa zdobywania wiedzy o stronie przeciwnej
i wprowadzania strony przeciwnej w biad.

Jednym z warunkéw powodzenia takiego zamachu
jest ponad wszelka watpliwo$¢ zachowanie tajemnicy wo#
bec pozostatych akcjonariuszéw, ktérzy w przeciwnym ra«
zie gotowi przyjs¢ i udaremni¢ zamiary. Wogobte, wszelki
mistrz watki stara sie wiedzie¢ jak najwiecej i jak najlepiej
o dokonanych i zamierzonych krokach przeciwnika, z dru#
giej za$ strony dba o to, by przeciwnik na temat jego wda#
snych czyndw i zamiardw wiedziat jak najmniej, a to, co
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niby wie, wiedziat jak najgorzej. | to jest jedna z racyj,
uzasadniajgcych doniostos¢ inicjatywy. Sam wzgled na an®
tycypacje przemawia za inicjatywa. Pozatem jednak czer’f
pie ona swojg racjonatno$¢ m. in. z faktu, ze kto wprowa#"
dza w czyn samorzutny plan dziatan, zmusza strone prze#*
ciwng do liczenia sie w swych planach z wykonanymi je#
go elementami i z tymi projektowanymi, ktérych na mocy
wykonanych mozna sie domyslic. To za$ ufatwia przewi#
dzenie ruchéw przeciwnika, skrzetnie poza tym ukrywa#
nych. Z podobnych wzgleddw bywa pozyteczna ta postaé
inicjatywy, ktdra sie zwie... ucieczka. Wywotujac pogon
(Horacjusz i Kuriacjuszel), uciekajacy wyznacza do pew#
nego stopnia zachowanie sie uczestnikdéw poscigu i wie,
do jakiej sytuacji ich ruchy doprowadza. Np. — do za#
sadzki albo wilczego dotu.

Stad tez, z tego postulatu przewidywania cudzych
ruchéw, ptynie dos¢ komiczny paradoks fuszerskiego
triumfu. Wydarzyto sie tak niejakiemu Kleonowi, ktoéry
nie bez arogancji perorowat na agorze przeciw niedotestwu
doswiadczonego wodza Atenczykéw w wojnie ze Sparta#
nami. Na oblezonej wysepce Sfakterii trzymata sie bardzo
diugo zatoga spartanska. Gdybym ja stat na czele — wo#
lat Kleon — predko datbym sobie rade. Dobrze! — oznaj#
mili podraznieni Atehczycy. Odwotujemy Nikiasa. Ty be#
dziesz naczelnikiem zamiast niego, pokaz co umiesz! Kleon
objat dowodztwo i w trzy tygodnie wyspe zdobyt,
chociaz hasto do energiczniejszych krokow dat lekkomysl#
me. Zdobyt jg wiasnie dlatego! Poszczescito mu sie: na
wyspie wybucht pozar, ktéry pogorszyt sytuacje oblezo#
nych, umiejetni doradcy wyreczyli zuchwalca etc...
Czestokro¢ zdarzajg sie takie przypadki i partacz dzieki
nim bierze gore. Myslac o faktach tego rodzaju, pew’ien
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znakomity gracz zwykt byt méwic, ze nie boi sie o wygra#
ng, ilekroé ma jako przeciwnika normalnego powaznego
gracza, ale zawsze liczy sie z mozliwoscig porazki w grze
przeciw komus, kto catkiem gra¢ nie umie. ,Fuszer — po#
wiadat — jest istotg nieobliczalng!“. | w tym wiasnie tkwi
rdzen paradoksu. Racjonalno$¢ bowiem pocigga za sobg
rzeczowos$¢, rzeczowos$¢ za§ — wobec pewnej sumy waz#
nych danych, obu przeciwnikom wiadomych — stwarza
podstawe do przewidywania naszych rozumnych krokoéw.
W podobnych sytuacjach bedg one wypadaty zapewne
w sposob podobny. Rzeczowos$¢ taczy sie wszak z pewng
prawidtowoscia, pewna systematycznoscia, pewnym auto#
matyzmem; natomiast kaprysu fantasty nie krepujg takie
ograniczenia. Paradoksalnie wyraza te mysl Lasker w sio#
wach”,Im wyzsze jest mistrzostwo, tym mniej dopuszcza
swobody” . Chodzi o to, ze w miare doskonalenia sztu#
ki mistrz stara sie uwzgledni¢ coraz wiecej warunkow,
a im obfitszy jest w zadaniu poczet danych do uwzgled#
nienia, tym mniejsza ilo$¢ rozwigzan zdota tym danym od#
powiedzie¢. Czasem jeden tylko jedyny sposob dziatania
w okreslonych warunkach czyni zado$¢ postulatowi do#
skonatosci. Zrozumiate sie staje wobec tego naczelne przy#
kazanie wy$mienitych szachistéw« Dobra gra nie na tym wed;!
le nich polega, by robi¢ posuniecia dobre, lecz na tym, by
robi¢ posuniecia najlepsze z mozliwych. Ale i ten piekny
medal ma swojg strone odwrotng: bo Zle jest, gdy przeciw#
nik w walce ma o naszych czynach trafny sad, a przeciez
racjonalno$¢ naszych czynéw' utatwia mu nabycie co do
nich stusznego przewidywania. Stad najdziwniejsze moze
posréd forteli hasto, by od czasu do czasu nasladowaé
irracjonalno$¢ partacza, przedsiebioragc krok, zasadniczo
w danym potozeniu nieracjonalny... Stanie sie¢ on jednak
rozumny przez to, ze zmyli sad przeciwmika.
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Gdy mowa tu o wprowadzeniu w btad, dobrze by by#
to rozwazy¢ tez pojecie zaskoczenia, jako jednego z rej=
pospolitszych i najskuteczniejszych forteli®"). Rozumiejgc
stowo, czytelnik moze sam zechce uprzytomni¢ sobie przy#
ktady tego chwytu, znane mu bez watpienia w obfitosci.
Przypuszczamy, ze zaskoczenie czerpie swa warto$¢ tech#
niczng z antycypacji oraz wprowadzenia w biad lub przy#
najmniej skorzystania z btedu badZ tez niewiedzy strony
przeciwnej. A oto zagadka: czy zaskoczenie jest istotnym
warunkiem dywersji i jakie wogdle z rozwazonych wyzej
sposobow wchodza w jej sktad? Bez zagrozenia napewno
sie tu nie obejdzie... Czy i bez uwzglednienia réznej do#
niostosci cztondw w przedmiocie wyzszego rzedu?
(W zwiazku z tym, ze przesuniecia elementéw sktadowych
zorganizowanej catosci wymagajg pewnej reorganizacji tej
catosci, ze okres reorganizacji jest okresem wzglednego
ostabienia spojnosci — nie mowiagc juz o wydajnosci na
zewnatrz, ze odciagniecie sit przeciwnika na bok pocigga
za sobg tworzenie sie u niego punktdéw wyjatkowo osta#
bionych...).

13. Przykiady ogélnych regut praktycznosci, majacych
czeste zastosowanie w walce.

Pytajac dalej, czemu wiedza o sprawach i sprawkach
strony przeciwnej tak bardzo jest cenna dla prowadzacego
walke, mogliby$Smy ustysze¢ odpowiedZ w formie poréw#
nania: lepiej wszak wiedzieé, gdzie jest nafta, i tam wier#
ci¢, a nie prébowa¢ w réznych miejscach, az sie nareszcie
trafi. Bo to kosztuje. Otdz tak samo w wielu innych roz#
wazonych przypadkach (czy nie we wszystkich?) u pod#
stawy sprawnego zabiegu lezy wzglad na ekonomie dzia#
fan. Majster chce wykonaé dang robote jak najtanigj®
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przedsiebiorca chce wzamian za dany wkiad jak najwiecej
otrzymaé przerobu. W pierwszym przypadku wysuw™a sie
na pierwszy plan oszczednos$¢, w drugim—wydajnosé dzia®
fania, a sg to dwa odwrotne aspekty ekonomicznosci. Odnaj;s
dziemy to samo jadro w rozmaitych chwytach i sposobach,
ktérych jest w uzytku z pewnoscig poczet niematy oprécz
rozwazonych powyzej. Stosowalismy przeciez czysto obiekt!
tywne kryterium wyboru tych a nie innych typoéw. Popro:*
stu, przylapywato sie raz i drugi na gorgcym uczynku
rozmaite uderzajgce postacie mistrzostwa w walce, i zesta#
wito sie wreszcie w cato$¢ to, co sie powyrdzniato, kladac
nacisk na to, co uderzato najbardziej. A uczynito sie tak
wtedy, kiedy juz nowe obserwacje zaczety wyglada¢ na
same powtdrzenia wczesniejszych, tak iz powstawato wras*
zenie wyczerpania kompletu forteli, wrazenie najprawdo#
podobniej ztudne, gdyz szatan sporu jest niewyczerpany
w swojej pomystowosci. Bez trudu przyjdzie z pewnoscia
kazdemu przytoczy¢ jaka$ jeszcze inng forme usprawniel»
nia, przydatng do watki w ogdlnym tejze ujeciu. Tak np.
spotykamy sie czesto z przestroga, by nie uzywa¢ w wali*
ce a tym bardziej nie zuzywa¢ — narzedzi wyspecjali#
zowanych do celéw pospolitych  : nie bi¢ np. asem byle
czego. Jest to, rzecz oczywista, bezposSredni wniosek z ra®
dy ogolnej, dotyczacej wszelkiego dziatania pod znakiem
ekonomicznosci. Ma walor takie hasto réwniez poza obre#
bem jakiegokolwiek sporu. Nie nalezy, powdadaja, przybi'»
ja¢ gwozdzia zegarkiem. Inna przestroga w tym samym ro#
dzaju kieruje sie pod adresem osob zbyt ekspansywnych;
zaleca im ona nie robic tego, co i tak zrobi sie samo (oczywi#
Scie iwwalcetez!). Poconp., wywodzg flegmatycy, usuwac
z gtéw miodziezy myslacej przekonania naiwne, zapozyczo#
ne od przesagdnych nianiek, skoro i tak mtodziez sama wyro”
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$nie z takich myslowych powijakdéw. Nawiasem mdwiac,
watpliwy to nadmiar optymizmu. Warto zanotowa¢ tez i na#
stepujace uogolnienie: oto gracze znakomici czestokro¢ ta#
kie robig posuniecia, jak gdyby kierowali sie zasada, ze
nie ten ruch jest dobry, ktory jest dobry, lecz ten, ktory
jest najlepszy, i jak gdyby pamietali nadto, ze nie zawsze
ten cigg ruchow jest najkorzystniejszy, ktory sie rozpoczy#
na od ruchu, najkorzystniejszego doraznie. Dziedzina
spraw militarnych pozwoli poda¢ przykiad innej znowu
odmiany usprawnienia dziatan. Jest sobie stary sposéb
~wstrzeliwania sie w cel“, polegajacy na tym, ze daje sie
z dziata pare strzatdbw probnych, a obserwujac, jak chybia#
ja pociski, nastawia sie dziato w koncu na cel wiasciwy.
Temu sposobowi przeciwstawia sie metode celowania od
razu trafnego, wedle obliczeh przygotowawczych®®). Po#
step ma tutaj zrédto w tym samym, na czym sie zasadza
tak zwany eksperyment myslowy przy badaniach do$wiad#
czalnych w nauce: zamiast naprawde dokonywac przesu#
nie¢, robi sie je w mysli i sprawdza dopiero wynik kor#
cowy. Analize za$ tej metody uprawiano zwiaszcza w szko#
le metodologéw, ktéra specjalny kiadta nacisk na ekono#
miczny, oszczednosciowo #wydajnosciowy charakter ulep#
szania metod badawczych . Nic wtym dziwnego! Wszak
przytaczajgc ostatnie reguty praktycznosci w walce, zaj#
mowalismy sie wilasciwie regutami ogolniejszymi, naleza#
cymi do ogdlnej teorii skutecznego dziatania. Przydatne dla
kazdego, moga i sprytnemu uczestnikowi walki pomoc
okaza¢. Nie trudno by byto o dalsze przykiady takich
pouczen.

14. Zagadnienie, czy 0 zwyciestwie rozstrzyga
przewaga sil.

Woracajac teraz na teren swoisty walk, wolno zapy#
ta¢, czy niema jakiej wspdlnosci, specjalnie wihasciwej ogd#
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towi zarejestrowanych powyzej mistrzowskich chwytow.
I tu nasuwa sie przede wszystkim pytanie, czy ogo6tu ich
nie ttumaczy stynna zasada napoleonska. Wedle niej, do
zwyciestwa potrzebne jest i wystarcza skupienie przewagi
it w rozstrzygajgcym punkcie czasu iprzestrzeni . Czytel#
nik raczy sam sprébowaé, czy zdota wysnuc ztej zasady ra«
cje dostateczng antycypacji, potencjatizacji i innych wyréz"
nionych talizmanéw sukcesu. Nam, wyzna¢ musimy, naj#
wigkszg sprawia trudnosé wyttumaczenie w ten sposéb nie
juz owych chwytéw mistrzowskich, lecz poprostu normats
nych warunkéw powodzenia w zapasach bez starcia. A by#
wajg i takie walki, np. zwykly wyscig lub konkurs. Niema
wecale starcia w przebiegu takich walk, jesli przez starcie ro#
zumie¢ nacisk, bezposredni lub posredni, ktéry wywierajg
jednocze$nie obaj przeciwnicy na wspdlny obiekt dla prze#
ksztatcenia go lub przesuniecia w niezgodnych kierunkach.
Takim obiektem moze lecz nie musi by¢ ktéras z osob
dziatajgcych lub ktéra$ z czesci sktadowych jej aparatury.

15. Skruputy etyczne.

Poruszona kwestia ma charakter skruputu teoretycz#
nego. Obawiamy sie jednak, ze ten i éw moze wytoczyé
watpliwos¢ znacznie dotkliwsza, gdyz dotyczacg sumienia.
Czy godzi sie — zapyta mianowicie czlek uczciwy i pocz#
ciwy — czy godzi sie, powtarzamy, naucza¢ takich podej#
rzanych nieraz wybiegéw i podstepéw, o jakich byla mo#
wa w powyzszym dociekaniu? Wszak na jego stronicach
rozwazato sie z calg bezwzglednoscig $rodki, przydatne do
celow, tak jakby je cel uswiecal. Przeciez to czysty
machiawelizm! W sam raz bowiem ujeto istote machiawe#
lizmu jako nie liczenie sie w doborze $rodkéw z niczym,
oprécz wzgledu na optimum ich skutecznosci®®). Poste#
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powanie idealne z punktu widzenia techniki czynu musi
by¢ tym samym nikczemne z punktu widzenia etyki. A tet#
go wiasnie uczy sie tutaj, takie podaje sie zasady.

OdpowiedZ w tej materii narzuca sie z réwng fatwo#®
Scig, jak pytanie. Nikogo do niczego tutaj nie namawiamy”
Jezeli od czasu do czasu podano jaka teze W ksztatcie no
my, w trybie rozkazujgcym, to tylko dla ozywienia stylu.
Swiat chwytéw i forteli jest tu przedmiotem dociekan pot#
znawczych: Swiat nie mniej zajmujacy, niz np. sposoby bu#
dowania gniazd ptasich lub w ogole obyczaje zwierzat,
Swiat, majacy w sobie piekno techniczne, ktérym wolno
sie rozkoszowaé poznawczo i estetycznie tak, jak sie roz#
koszujemy badajgc stylowos$¢ urzadzen .ciata zwierzecego,
niewinnego motyla lub drapieznej tasicy. Jakze zajmuja#
cym byltoby tematem poznaé¢ i opisaé majstersztyki prze#
mytnictwa, kasiarstwa, fabrykacji falszywych pieniedzy,
szulerstwa, malwersacyj buchalteryjnych! W tych nie#
zwykle trudnych ,sportach“ i ,zawodach® ludzkos¢, ze
tak powiemy, ztozyta skarby technicznego mistrzostwa,
podobnie jak w legalnych i szanownych specjalnosciach
akrobatdw i prestidigitatorow. Od tych zainteresowan da#
leko jeszcze do checi naSladowania we wszystkim. X\nali#=
zowa¢ mistrzowskie zabiegi mozna badz dla samego po#
znania i kontemplacji, badz dlatego, by na tym lub owym
wzorowac sie w czynie, badZ zeby wiedzie¢, na co sie mo#
ze zdoby¢ przeciwnik, badZ wreszcie dlatego, by pewnych
sposobow Swiadomie unikaé. Trzeba zna¢ niegodne chwy#
ty, by méc z nich rezygnowa¢ umyslnie. Energia kaze do
powzietego celu dobiera¢ $rodki jak najskuteczniejsze, ho#
nor kaze zrzeka¢ sie celow, do ktérych moga prowadzic¢
tylko srodki nedzne. Ale prawda jest skadinad, ze do#
puszczalno$¢ lub niedopuszczalno$¢ etyczna okreslonych.
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Srodkow zalezy i od tego, o co sie walczy, i od tego, czym
sie jest wsérod walki zagrozonym. Trudne to bardzo kwe"
stie, te, ktére dotyczg zazebieh sumienia i walki o byt. Nie
zamierzaliSmy ich tutaj ani poruszaé, ani tym bardziej roz#
strzygac. Ktokolwiek jednak bedzie sie w nie wdawat, mu”
si bagdZ co badZ pamietaé, ze sztuka zycia, jak powiedziat Ma#
rek Aureli, bardziej przypomina sztuke walki nizli sztuke
tanca
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PRZYPISY

1) w zblizony sposéb ujmuje istote walki Znamierowski
Czestaw na str. 73icj i nast. swoich Prolegomenéw do nauki o pan=>
stwie. Warszawa 1930. Rozréznia sie tu kolizje, konflikt i walke. Oto
definicjia pojecia walki: ,.Zesp6t dziatan nieprzyjaznych napastnika,
dziatan obronnych strony przeciwnej oraz ewentualng jej aktywna
przeciwakcje nieprzyjazng nazywam walkg dwdch oséb“ (73). Nie«
co dalej czytamy nastepujaca interpretacje pojecia nieprzyjaznego
charakteru zachowania sie: ,Ta postawa nieprzyjazna moze nie obej*
mowa¢ i nie dotyczy¢ calej osobowosci naszego B i A, ma, byé mo«
ze, tylko pewien btysk nieprzyjazni do B, tylko o tyle wiasnie i tyh
ko za to, iz A zajmuje wobec stanu rzeczy s inng postawe ocenia*
jaca, niz on sam“ (77), — Nasze ogo6lne pojecie walki zgadza sie
w zasadzie z pojeciem walki, ktdrym operuje Weber Max w dziele
p, t. Wirtschaft und Gesellschaft. Por. drugie wrydanie, t, 1, Tubingen
1925, str. 20*ta.

2) Evers Hans Heinz. Mréwki. Przeklad St. Warskiego. War*
szawa 1932, Str, 104*a.

® Petrazycki Leon. Wstagp do nauki prawa i moralnosci. Thu*
maczyt Jerzy Lande. Warszawa, 1930. Por, zwilaszcza str. 42, 43, 69,
75 — 79, 86, 89, 96, 97, 117, 120, —Kotarbiiski Tadeusz. Z dziejéw
pojecia teorii adekwatnej. Ksiega pamigtkowa trzeciego polskiego
zjazdu filozoficznego (,Przeglad Filozoficzny* XXXIX, IV, War-
szawa 1936).

7~ Jedynag znang autorowi praca, poswiecong ogdlnej teorii
walki, jest mata ksigzka Laskera Emanuela p>t. Kampf, New York
1907. — Ogolne uwagi, dotyczace walki, L, wypowiada tez w ksigzce
p. t. Das verstandige Kartenspiel, Berlin 1929, np. na str. 25 nast.
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® Stwierdzenie tego stanu rzeczy nie ma nic wspélnego
z gloryfikacja demonicznych elementéw walki. Na pokrewny temat
autor wypowiedziat sie zasadniczo w duchu wprost przeciwnym i pod#
trzymuje nadal swoj poglad. Por. art. Ideaty (/) w miesieczniku ,WiCi
dza i Zycie", r, IX, z. 6. Warszawa 1934, oraz Stowo wstepne da
polskiego wydania ksigzki Anny T. Nitsson p. t. ABC ruchu na rzecz
pokoju, Warszawa 1937,

® Co do koncepcji odrebnej specjalnosci teoretycznej, bada*
jacej ogélne warunki powodzenia w dziataniu, por, Kotarbifiski T,
Czyn, nr, 6 ,Biblioteczki Filozoficznej", Lwow 1934.

) Hauswald Edwin Oranizacja i Zarzad. Lwow 1935, str,
16»ta.

® Por, Réti Richard. Die neuen Ideen im Schachspiel. Wie«
den, Berlin etc, 1922, zwi, rozdz. IV i V. Autor kladzie nacisk na
"to, ze Mcrphy uzalezniat postulat otwierania linij ruchu od postulatu
uprzedniego osiggniecia wiekszego postepu w przegrupowaniu sit. —
W jednej z najgrozniejszych bitw z Gallami, gdy juz sprawa wi*
siata na wilosku, Cezar rozkazat Rzymianom rozluzni¢ wiasne sze#
regi, by swobodniej mogli uzywaé¢ mieczdw. Por. Cezara 0pis wojny
z Gallami, I, 25,

® Por. Tytusa Liwiusza dzieje Rzymu, I, 25,

Divide ut regnes, divide ut imperes, divide et impera —
rézne to postacie maksymy politycznej, gtoszonej przez Macchiavel*
lego, a majacej starsza tradycje. Por, Nouveau petit Larousse illustré,
Paryz 1930, str. 1122iga.

) Por. Fabulae Aesopicae coUectae. Wydanie Halma, Lipsk,
Teubner, 1909, pozycja 103, str. 52,

72) Nam Concordia parvae res crescunt, discordia maxumae
dilabuntur. Powiedzenie Salustiusza z OpisSU wojny przeciwko Jugur®
cie, X, 6,

”3) Verein. Le combat. Paryz 1914. Str. 200ina.

14) Arystoteles, Etyka Nikomachejska, A 8,

1® W tym duchu jest zbudowana definicja organizacji w dzie-
le: Le Contre und Thoms, Organisationslexicon, Berlin 1930, przyto#
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«zona na str, 31l«ej przez Giesego Fritza W jego Philosophic der Ar=
beit, Halle 1932

1¥) Por. Bogdanéw A., Tiektotogja, wsieobszczaja organizacion=
naja nauka, Berlin, Petersburg, Moskwa 1922, str. 67-ma i 68=ina.
Dzieto to wyszto tez po niemiecku p. t. Allgemeine Organisations”
lehre, Lipsk 1926.

~Przeciwnie, wiekszo$¢ wszystkich norm organizacyjnych
sg to normy zwyczajowe, powstate nieumyslnie i przestrzegane z roéi-
hymi stopniami umysélnosci”.  Por. Nordsieck Fritz, Grundlagen der
Organisationslehre, Stuttgart 1934, str, 184a.

1® Nordsieck tamze, na str, 59%j i 60*j, odréznia mechamzai
«je dobrze rozumiang, ktoérg poréwnywa do automatyzacji ruchéw do«
brego pianisty, umozliwiajacej mu gre uczuciowg i peilng tresci, oraz
mechanizacje Zle rozumiana, polegajaca na pozbawieniu cztowieka
w wiezi organizacyjnej samodzielnego i Kkrytycznego myslenia
i chcenia,

1®) Warto sobie rozwazy¢ granice stusznosci nastepujacej te-
zy; ,.>\ysitek zbiorowiska jest tern naturalniejszy, tern prostszy
i tern skuteczniejszy, im bardziej dziatania jego upodobniajg sie do
dziatania jednostki“, Rola»Arciszewski Stanistaw. Sztuka dowodzenia
na zachodzie Europy. Warsz. 1934, str. 3lisza.

2°) Ksiega | Samuelowa, rozdz. 17, p. 49, 50.

2" Por, Borowski Marian, Rodzaje przedmiotéw ztozonych,
~Przeglad Filozoficzny", Warszawa 1914, rocznik XVII, zeszyt IV.

22) Patrz Ksenofonta Anabasis, I, 8

22) Por. The American and Engtish Encyclopaedia of Law,
tom XXII, 2igie wyd,, 1902, str, 1281,

2" Powiedzenie ,beati possidentes“ uczynit modnym podob«
no Bismarck. Por. Larousse, j, w,, str. 1119*a.

28) Co do literatury z dziedziny t, zw. erystyki, czyli umie«
jetnosci  zwycieskiego prowadzenia spordéw, patrz m. in: Zielinski
Tadeusz, Erystyka, artykut w ,Gazecie Polskiej* z dnia 12,8.1934,

Kotarbinski Tadeusz, Sztuka prowadzenia sporéw, artykut w ,Prze*
gladzie Warszawskim", Nr. 26, r. 1923, listopad. Cabot R., Dyskusja
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wojownicza i poszukiwanie prawdy. Thum, W. M. Koztowskiego,
Warszawa 1903, nakt. ,Przegladu Filozoficznego",

26) Rola=Arciszewski j, w, pisze na str, 101: obronca
znajduje sie w dogodniejszych warunkach, gdyz jasne jest, ze stan
posiadania jest korzystniejszy od stanu pozadania (,beatus qui
tenet*). Obronca juz przez samg gotowos¢ oporu osigga korzysci,

»Zbiera, gdzie nie posiat', Czas pracuje dla obrony. Kazde zaniecha*
mie natarcia,,, jest w‘grang obroncy".

2) Zwiazek zwyciestwa z moznoscig dziatania, zachowiana,
gdy juz strona przeciwna stracita moznos¢ krepowania dziatah zwy*
iiezcy uwydatnia np, Rola=Arciszewski, j, w-, str, 75, 76.

28) Rozkfad kart w koncowce: A — A, D (p), 7, 6, 3 (ki)-
X - K, 32 (p), W, 9 (ki) B - 5 (), 10, 8 (ki). A.
K (@®;Y —976 (p). A D (ka). A, wychodzac od razu w asa lub

dame, bierze tylko jedng lewe; zaczynajgc natomiast od czegokolwiek
innego, bierze czte™>"

"® To samo zreszta dotyczy w ogble dozorowania danego
obszaru przy pomocy nielicznego personelu, byleby z dogodnego
punktu obserwacyjnego (gdy np. statek strazniczy walczy z prze*
mytem).

@) W sprawie doniostosci uzycia $wiezych odwodéw w ostat*

niej fazie starcia por, np. Colin J. Przeobrazenia wojny. Przekiad
z franc. Warszawa 1920, str. 54 i 58,

2Y Por. Hauswald, j. w., str. 36, 37,
2 Por. Tucydydesa dzieje wojny peloponeskiej, IV, 27 — 39.

2) e hoher der Kunstler steht, desto geringer ist seine
Freiheit”, Lasker, Kampf, 15.

2y W wojnach ludéw prymitywnych zaskoczenie jest pono
glownym fortelem strategicznym. Por. Ardant du Pica. Studium
o walce. Przelozyt gen. Jozef Zajac, Warszawa 1927, Str. 4*a.

28) Podobng mys$l gtosi ,zasada pracy" Laskera, I, c. 32.

s,Japonczycy nie wstrzeliwali sie dla unormowania dy*
stansu; Rosjanie przeciwnie ciaggle to czynili..." Pierwsza metoda
miata okaza¢ sie lepsza. Por, Colin, j, w,, str. 31*sza.
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Por. Mach Ernst. Erkenntnis und Irrtum, 2 wyd. Lipsk.
1906, Rozdziat: Uber Gedankenexperimente,

38) Por. Rola*Arciszewski Stanistaw, j. w,, sir, 58—60, 166,.
203, 311—312. — Patrz tez: Bogdanéw, j. w, str. 178—179,

Ichheiser Gustaw. Machiawetizm jako zjawisko spolecz”
ne (Przyczynek do teorii powodzenia). Odbitka z t, I1l. ,Przegladu
Socjologicznego®, 1935.

Por, Marka Aurelego rozmyslania samotne, ks, VII,
powiedz 102.









RESUME*).

LES IDEES FONDAMENTALES
OE LA THEORIE GENERALE DE LA LUTTE

Le probléeme principal des considérations présentes
1est. ,Comment lutter, pour lutter efficacement?“. Autre#
ment dit, qu'est#ce qu'il faut faire et qu‘estice qu'il suffit
de faire pour vaincre, ou, du moins, pour ne pas étre vain#
eu. Or, les luttes de toute espéce se poursuivent depuis si
longtemps sur le globe terrestre, elles ont abouti & une telle
maitrise dans leur exécution, enfin des hommes si nom#
Lreux et si intelligents ont tant réfléchi sur les victoires et
les défaites que, sans doute, on a déja remarqué et appliqué
tous les procédés principaux. Mais il reste encore beaucoup
a faire au point de vue de la systématisation des idées.

Dans le méme état se trouve aussi la théorie générale
de l'action, étudiant les conditions de I'activité efficace
en général. La gradation des généralités détermine la dé#
pendance logique; il en résulte que, dans une exposition
parfaite, les affirmations spécifiques de la théorie de la lut#
te armée doivent étre basées partiellement sur les theses
appartenant a la théorie générale de la lutte, et celle#ci, di#
scipline intermédiare, sera de son coté une application re#
lativement particuliére de la théorie générale de I'action,
c'esttfatidire de la praxéologie.

*)  Reproduction du texte, revu et corrigé, de l'article paru
<lans ,Philosophia" (vol, 1, fasc, 1—4, Belgrade, 1936).
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Aprés ces observations préliminaires, relevant de la
classification, nous pouvons procéder & Texamen des prirg
cipes généraux du succes dans la lutte. Cet examen, de
son coté, exige une réflexion sur les termes spécifiques
dont nous devons nous servir sur ce terrain et, avant tout,,
sur la notion de lutte, dans son acception laplus générale.

Une définition pédantesque en pourrait étre la sui#
vante. Le sujet A est en lutte avec le sujet B, cela veut di®
re que: 1) A agit afin que les choses soient d‘une certaine
facon, B agit afin que les mémes choses soient d'une cer*
taine facon, mais différente; ces choses ne pouvant pas
étre en méme temps d'une fagon et de l'autre; 2) A et B le
savent, c'est pourquoi chacun d'eux s'efforce d'agir en
rapport avec l'action et l'intention d'agir de l'autre. Plus
briégvement: A et B sont en lutte, s'ils tendent & des fins
discordantes et si chacun d'eux compte avec l'action de son
adversaire. Il s'agit, évidemment, de ces actes de I'un
des adversaires qui font partie de son action tendant au
but discordant avec ceux de l'autre. C'est la notion de la
théorie générale de la lutte et non seulement de la théorie
de la lutte armée; elle dépasse aussi largement les limites
de la lutte menacant l'intégrité corporelle de I'adversaire,
ou bien imprégnée de l'inimitié affective pour la partie ad®
verse. Elle se rapporte dans la méme mesure aux différends
devant le tribunal, aux luttes parlementaires, aux diseuse
sions théoriques, aux jeux, a la concurrence, etc. etc. Nous
soulignons expressément que, grace a cette généralité de
son point de vue, on émancipe I'étude des conditions gé#
nérales du succes dans la lutte des attributs émotionnels
du combat armé, comme la peur de la mort ou de la tortu»*
re, I'exaltation du courage, la fureur belliqueuse, etc. Il est,,
des lors, clair que les problemes de la théorie générale de-
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la lutte sont foncierement indépendants des problémes de
la psychologie de la bataille et, en général, de la psycho#
logie des sentiments ou bien de la guerre. Cette discipli#
ne, je pense a la théorie de la lutte, consiste surtout, au
contraire, dans I'étude des formations objectives des élé#
ments de l'action, I'étude du choix lucide des moyens se#
lon les buts, beaucoup plus proche, par son esprit, de la
théorie de I'organisation du travail, de I'économique, que
de la psychologie émotionnelle.

Analysons maintenant la notion de I'attaque. Notre
tache ici sera d'extraire, pour ainsi dire, I'idée générale,
purement méthodologique, de Il'attaque, et de la ressortir
de l'ambiance émotionnelle qui I'embrouille. Revenons, a
cet effet, sur le terrain de l'analyse générale de I'action,
afin de nous représenter certaines classifications de toute
sorte d'actions. Or, on peut diviser les actions d'une part
en positives et négatives, d'autre part, en celles qui con#
servent et celles qui provoquent des changements. L'action
positive est celle qui tend a ce que quelque chose soit d'une
certaine maniéere, par exemple, qu' une maison soit con#
struite, qu'un véhicule arrive a une localité déterminée,
que l'inconnue d'une équation soit trouvée; les actions nét
gatives sont celles qui tendent a ce que quelque chose ne
soit pas d'une certaine facon, par exemple, qu'il n'y ait
pas d'inondation, que quelqu'un ne tombe pas malade, etc.
Une action est conservatrice, si elle tend a ce qui existe
déja; par exemple, si on chauffe une chambre pour que
la température qu'elle a et qui aurait baissé sans le chauf#
fage continue a étre la méme; ou, alors qu'il n'y a pas de
vermine dans un vétement, si on le nettoie pour gqu'il n'y en
ait pas parla suite. L'action est modificatrice, quand elle tend
a ce qui n'existe pas pour le moment, par exemple, quand
un agriculteur seme le blé pour qu'il pousse (dans une
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terre en friche, par exemple), ou si on ramasse dans les
rues la neige qui les recouvre. Le croisement de ces divi#
sions engendre la classification des actions composées™
Nous obtenons ainsi quatre types d'actions: négatives, et
en méme temps conservatrices, bref — des actions pré®
ventives; négatives, et provoquant en méme temps des
changements, en un mot — des actions destructives; posi=
tives, et en méme temps conservatrices, autant dire des
actions conservatives; et enfin, positives, et en méme temps
provoquant des changements, en d'autres termes — des
actions constructives.

Toutes ces divisions concernent les buts, distinguent
les types d'actions par rapport a leurs buts, mais ne tou#
chent nullement & la méthode de la réalisation de ces buts..
Sous ce rapport, pour le sujet qui nous occupe actuellex®
ment, la gradation de l'intensité des actions a de l'impor#
tance.

Selon les circonstances et le savoir#faire, on peut con#
duire un canot a la rade avec plus ou moins d'effort. On?
peut le faire avancer a grand'peine avec des coups de ra#
mes, on peut mettre la voile et, au vent propice, manoeuv#"
rer sans fatigue avec les cordages, on peut enfin, au cas
le plus favorable, se faire entrainer par le courant, coulant
vers la rade, en faisant seulement attention pour, au besoin,,
intervenir & l'aide de l'aviron de la rame, ou de la voile,,
mais cette intervention peut étre parfaitement superflue..
Dans le dernier cas, surtout si le fait de préter attention
dans une localité bien connue ne demade qu'un effort
bien petit, naus avons affaire a une action la moins intense..
Elle I'est sous tous les trois rapports: primo, le naviga#
teur a dépensé objectivement la moindre quantité de-
I'énergie dont dispose son organisme, secundo, il a d&"
pensé le moins de son effort subjectif et fatiguant, et, tertio»
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toute son activité consistait en des tensions intérieures, con»
ditionnant son attention, sans aboutir a Texercice des pres:*
sions extérieures quelconques. La surveillance lucide est
aussi une forme d'action, la moins intense sous certains
rapports, mais bien différente de la passivité.

Or, nous ne serons probablement pas éloignés de la
Vérité, si nous constatons que l'idée militaire de I'attaque
présente une compréhension multiple et oscille entre dif*
férentes définitions possibles. Il y domine I'idée de la pres®
sion, ou bien celle de I'effort a déployer l'intensité maxi®
male, ou bien celle de la destruction, surtout de la destruc#
tion des forces de l'adversaire, ou bien I'idée de Il'action
tendant a produire un changement dans I'état des choses
existant, ou bien d'autres points de vue encore. Par exem#
pie, des auteurs rattachent obstinément a I'idée de I'attaque
celle d'une certaine culmination, s'il nous est permis de
nous exprimer ainsi, des vertus militaires. 11 est néanmoins
clair que la derniére qualité n'est nullement caractéristique
pour toutes les formes de l'attaqgue comme telle, méme
dans le domaine militaire. On peut bien conduire I'atta#
que, en débordant l'adversaire sur son flanc et en forcant
I'adversaire raisonnable, d'une maniére technique et calme,
a quitter sa position. Et d'autant plus, lorsqu'il s'agit de
la conception de l'attaque dans la théorie générale de la
lutte. Elle ne peut étre génée par des attributs purement
fortuits du point de vue de son extension, comme, par
exemple, la crainte de la mort, ni par des méthodes parti#
culieres d'execution, trés peu économiques (comme les
méthodes nettement intensives), ni enfin, par exemple, par
la tendance & la destruction de l'adversaire. Mais, néan#
moins, il existe une certaine qualité indiscutable de l'at#
taque qui subsiste dans son acception la plus générale.
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adaptée a Tidée générale de la lutte, admise ici tout au dé#
but. Nous pensons a la caractéristique, inhérant a toutte atta#
que, de tendre au changement. L'attaque (nous optons pour
la définition qui suit) est I'action de celui des adversaires,
qui s'est proposé de provoquer un état de choses différent
de celui existant pour le moment. Par exemple, dans une
discussion, exécute une attaque celui qui s'efforce de chan#
ger I'état des opinions sur une question donnée, existant dans
son auditoire; en revanche, se défend celui qui veut main#
tenir I'état des opinions qui existe. Attaque celui qui
s'efforce a réaliser le projet d'occuper un territoire appar#
tenant a l'adversaire, et celuitci se défend, car il désire se
maintenir dans ce terrain. Mais il faut encore souligner la
relativité de I'idée de l'attaque, et cela dans deux direc#
tions; d'abord, une seule action peut avoir en méme temps
deux buts, et méme plus; ensuite, une action déterminée,
poursuivant un but défini, peut étre un chainon dans une
suite d'actions et cet enchainement d'actions peut, en
totalité, avoir un but différent. On se demande donc,
lequel de ces buts devrait étre considéré comme dé#
cisif a la résolution de la question, si une action donnée
est une attaque ou ne Il'est pas. Or, une question sembla#
ble doit étre écartée, car elle est mal posée. Une action
déterminée peut étre une attaque par rapport a un de ses
buts et ne pas I'étre par rapport a un autre de ses buts.
Si, par exemple, une maison commerciale jette sur le mar#
ché une marchandise, afin, d'une part, de ne pas admettre
son concurrent sur ce marché mais de s'y maintenir, et
afin, d'autre part, de préparer ce marché de facon a en re#
fouler d'autres marchandises étrangeres, génant la vente
des produits respectifs, nous avons dans ces condition”™. le
cas de la défense par rapport au premier de ces buts, et le
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cas de lattaque par rapport au second. Si, parmi les buts
superporsés dans une lutte, le but principal consiste a
changer quelque chose et le but secondaire — a maintenir
qguelque chose d'autre, alors I'action est une attaque par
rapport au but pricipal et une défense par rapport au but
subalterne. Nous avons donc le cas de l'attaque a travers
la défense; exemple: repousser les contre™attaques de I'em
nemi poursuivi. Au cas inverse, l'acteur se défend par I'ats
taque, exactement comme I'adversaire dans sa retraite.
Mais, comme la défense et l'attaque possédent leurs ten#
dances générales méthodiques, on peut, dans le cas de la
coexistence de ces deux qualités en une seule action, de»
mander avec raison, laguelle des tendances méthodiques
I'emporte et si lI'action étudiée présente, au total, plutdt la
physionomie méthodique de Il'attaque ou bien celle de la
défense, ou, enfin, celle d'une action n'ayant pas le caraci
tere de la lutte.

L'attaque de la part de l'un des adversaires est le
commencement normal d'une lutte, la victoire de I'une des
parties est la fin normale de la lutte. Mais en quoi corsi=*
ste la victoire? Evidemment, il n'est pas essentiel pour elle
de détruire, au sens littéral, I'adversaire, de I'endommager
dans son corps, ni d'anéantir ses ressources. On sait bien
que ce ne sont pas les conditions nécessaires méme pour
la victoire dans une lutte armée. A plus forte raison donc,
la théorie générale de la lutte doit s'émanciper de tous ces
éléments non”essentiels, pour établir une conception géné#
raie de la victoire, dont voici la définition qui serait, peut#
étre, convenable: ,,A vainquit B dans la lutte" veut dire
gue A a atteint le but, pour lequel il lutta contre B. Il se
pose actuellement la question, comment il faut entendre
I'expression ,le but est atteint'™* L"exégese la plus natu”
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relie serait, sans doute, trop étroite. Car, d'apres elle, ce
n'est qu‘au moment, ol un certain état des choses s'est
réalisé, qu'on est autorisé de dire qu'il a été atteint. Est*=ce
qu'il s'agissait bien de cela? Est#ce que la victoire ne surt
vient pas souvent méme avant la réalisation du but de la
lutte? Mais si, sans aucun doute. Dans la lutte pour la
possession d'une ville, on n'est pas vainqueur alors seule:»
ment qu'on entre dans cette ville, mais bien auparavant, au
moment, ou la route est déja devenue libre et il n'y a per»
sonne pour en défendre l'accés. D'une fagon générale, le
vainqueur est celui dont le but se réalise au moment décisif,
ou bien celui, dont dépend exclusivement la réalisation ulté»
Heure de son but, a partir du moment décisif. Ainsi, la
victoire est caractérisée par le fait que, a partir du moment
de son arrivée, c'est-a-dire du moment décisif, I'objet de la
lutte cesse de dépendre de l'adversaire, c'est-a-dire du
vaincu. Car étre vaincu c'est autant que de perdre a I'ssue
de la lutte l'influence sur I'objet de celle-ci; de sorte que
I'objet de la lutte va se conformer a des tendances qui nous
sont opposees ou bien I'adversaire agira selon son bon plai-
sir, sans compter avec nous, si, bien entendu, quelque obstac:»
le indépendant de nous ne I'en empéche; évidemment, le
vainqueur agira en général selon ses tendances existant jus-
gu'ici et contraires aux notres. Dans cette acception de
la victoire, la réduction de l'adversaire a l'impuissance fait
partie de son essence, mais pas nécessairement par la voie
de destruction des personnes, des outils, de I'organisation,
ni sous forme d'une espéce de paralysie générale. Il s'agit
ici d'un désarmement relatif, d'une telle situation ou d'un
tel état de l'adversaire que I'objet de la lutte cesse de dé-
pendre de ses actions. C'est dans ce sens que, par exemple,
le criminel fugitif vainquit le garde qui le poursuivait, s'il
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se réfugia sur un territoire, sur lequel le garde n‘a pas
d'accés de fait, physique ou légal.

Posons maintenant la question, si toute lutte se ter»
mine par la victoire de l‘'un et la défaite de l'autre adver‘t
saire. La réponse a cette question résulte clairement des
idées et de l'expérience commune. Evidemment, il ne doit
pas toujours en étre ainsi. Les deux parties peuvent ne pas
achever la lutte, en ne I'amenant pas jusqu'au moment dé*
cisif. L'objet de la lutte continue alors a dépendre de che=*
cun des adversaires, mais aucun d'eux (par exemple, par
crainte, par suite de I'épuisement de l'intérét, & cause de la
fatigue, ou bien pour une autre raison) n'entreprend pas
d'action pour réaliser un état des choses, étant en collision
avec celui qui est I'objet des tendances aussi platoniques
de son adversaire: les chiens cessérent de se mordre, et I'0s
est resté intact; au bout d'un certain temps, cette fois sans
lutte, mais peut-étre par hasard et sans opposition, I'os
échouera a I'un de ces dogues ou bien a aucun d'eux. Cela
est un type de la lutte irrésolue, type plus noble. Un autre
se présente lorsque les deux adversaires se privent récipro:»
guement de la possibilité d'agir sur le sort de I'objet de
litige: aucun d'eux n'a atteint son but, mais il empéche
aussi l'autre de l'atteindre. Telles sont les parties d'échecs
non résolues. Ainsi donc, généralement parlant, les
deux parties ne peuvent pas vaincre simultanément, les deux
parties ne peuvent pas subir une défaite en méme temps,
mais il peut arriver que ni l'une ni l'autre ne vaincra
ni ne sera vaincue, malgré que la lutte soit termi»
née. Si l'on veut, on peut, a la rigueur, caracté#
riser cette situation comme celle, ou les deux par#
ties ont eu une victoire partielle et, en méme temps,
une partielle défaite. Mais nous aimerions mieux garder
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les termes ,victoire partielle”, ,.défaite partielle* pour un
autre usage. Car il arrive que les buts, auxquels tendent
les deux parties, sont combinés, et combinés d'éléments ré®
ciproguement indépendants; dans ces casila, il arrive que,
dans le résultat de la lutte, une partie atteint certains de
ses buts, et l'autre — d'autres buts. Le sort alors ne donne
pas tout a I'un et rien a l'autre, mais il donne a chacun
guelque chose: un peu de déception et un peu de succes.
C'est alors qu'on peut parler avec le plus de justesse de
victoires et de défaites partielles. Cela se passe ainsi, quand,
par exemple, un des joueurs, dans un tournoi, recoit le
premier prix pour le nombre des parties gagnées, et un
autre — la distinction supréme pour le jeu le plus beau.

Les avantages et les pertes partiels échouent souvent
a ceux qui prennent une attitude neutre en face de la lutte
se poursuivant dans le champ de leur action. Il est dés lors
intéressant de réfléchir sur I'idée méme de neutralité, la*
quelle demande d'ailleurs un examen préalable de l'idée
de participation a la lutte. Jusqu'ici nous avons envisagé
la lutte comme une action de deux personnes. C'était la
lutte au sens élémentaire. Mais il arrive, évidemment,
qgue dans la lutte prennent part plus de deux personnes,
par exemple trois, dont chacune tend au but qui est en
collision avec les buts des deux autres personnes. Les <=
bats de trois candidats au méme poste: tréne, emploi, offi#
ce, etc., voici I'image de cette situation. Il arrive aussi qu'une
ou plusieurs personnes tend ou tendent au méme but ou
aux buts concordants et méme s'entresaident, leurs buts
étant, en revanche, en collision avec les buts dun autre
groupe de personnes, tendant aux buts concordants, etc.
Nous avons alors un complexe de luttes, qui est une lutte
dans une acception plus large et dont une lutte élémentaire
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est un cas particulier. C‘est sur ce terrain que surgissent
les problémes de la participation d‘un tiers a la lutte de
deux personnes déterminées et le probleme de l‘organisas
tion d‘un groupe de personnes concourant solidairement a
la lutte. La participation de la personne A dans l'action de
la personne B peut étre définie comme suit: ,la personne
A participe a I'action de la personne B" veut dire que A se
comporte d'une fagon active et, en méme temps, de son
action dépend le résultat de I'action de la personne B. Cet#
te conception praxéologique et générale de la participation
trouve son application compléte dans le domaine de la
théorie générale de la lutte. A participe & la lutte de B
contre C, si A se comporte activement et si de son action
dépend le résultat de la lutte de B contre C. Rappelons®
nous en méme temps que la maniére active de se comporter
comprend aussi les cas d'une passivité apparente, c'est a
dire les actions telles que l'action de garder, de surveiller,
a l'opposition de la passivité authentique, entendue comme
absence de toute action, par exemple, de la passivité d'une
personne sans connaissance. Or, la neutralité n'est nulle#
ment |'absence de la participation a la lutte, mais c'est une
espece de participation, précisément, c'est une participation
organisée de maniére a ce qu'elle soit sous un certain rap#
port également a l'avantage ou au désavantage de tous les
participants a la lutte, ou bien organisée par I'élimination
de certaines formes d'activité, assez intenses. Ainsi, par
exemple, le président est impartial non point parce qu'il
n'exerce pas d'influence sur le cours et par la sur les résul#
tats des débats, mais parce qu'il aide ou géne les deux
parties d'une facon égale, en assurant ainsi le cours cor#
rect de la discussion, quant & la forme des débats. Qu'un
neutre est un participant, que, par sa neutralité, il influe sur
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le cours de la lutte, sur son issue et sur son résultat, la
meilleure preuve en est que souvent les parties s‘efforcent
de lui faire garder son attitude neutre, en I'y encourageant
par des récompenses, en I'y forcant par des menaces. Un
nutre participe a la lutte, force lui est d'agir, puisqu'il peut
agir. Ne pas participer a la lutte, on le peut seulement au
cas, ou on n'a pas de possibilité d'y prendre part.

J'aborde I'étude des regles du succes dans la lutte,
du point de vue de son idée générale. Supposons que la
lutte se déroule sous une haute pression, ce a quoi tend
généralement I'évolution de la lutte. Cette haute pression
est conditionnée par la situation forcée, ou bien par la
situation critique, ou par la situation, ou il n'y a pas de
choix, ou bien par réunion de ces conditions, et chacune
d'elles suffit pour augmenter les exigences du rendement
des forces. La situation forcée consiste en ce qu'il n'y a en
général pas de possibilités avantageuses et qu'il ne nous
reste que d'éviter, en choisissant les éventualités les moins
défavorables, celles qui seraient pires encore et qui devrai#
«nt se faire jour dans le cas contraire; la situation est cru
tique, quand on ne peut éviter I'échec qu'a condition de
fournir le plus grand effort possible; enfin, la situation ne
laisse aucun choix, quand on n'a & sa disposition qu'une
seule voie avantageuse. Demandons nous maintenant de
quoi il faut avoir soin dans la lutte a haute pression, afin
d'éviter I'échec et, d'autant plus, de remporter la victoire.
La réponse se trouve englobée dans plusieurs régles qu'on
peut ranger dans un ordre assez arbitraire. Profitant de
cette liberté, nous commencerons par la régie de la mise
en oeuvre de toutes les forces nécessaires pour obtenir
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I'avantage du moment des forces au lieu et au temps &
cisifs, et le postulat de ne pas permettre la mise en oeuvre
de toutes les forces nécessaires de la part de l'adversaire.
Nous pouvons puiser dans le jeu d'échecs les exemples
de la maitrise dans l'application de la régie en question.
La méthode de Morphy était d'introduire avant tout, dans
I'action intense, méme aux dépens de la richesse de son
matériel, un plus grand nombre d'éléments que celui qu'a
réussi de mettre en oeuvre l'adversaire. Steinitz, au con#
traire, gagnait la partie de cette maniére, qu'il génait le
plus possible son adversaire, en I'étranglant pour ainsi du
re dans un terrain rétréci. La maitrise de Morphy a quelque
chose de paradoxal, et cela pour deux raisons: primo,
souvent il perd a dessein ses piéces, parfois les plus impor#
tantes, sans aucun équivalent en piéces de l'adversaire; sef
cundo, aprés s'étre affaibli de la sorte, il gagne brillam#
ment la partie avec ces forces inférieures. Or, le deuxieme
paradoxe s'explique bien par la distinction entre le ma#
tériel en général et le matériel mis en oeuvre. Le maitre,
bien qu'il e(t a la fin de la partie un appareil généralement
moins riche que celui de l'adversaire, avait mis en oeuvre
un matériel plus puissant ou, en tout cas, plus intensément
déployé que celui de I'adversaire. C'est ainsi que s'expli#
que le premier paradoxe: Morphy s'affaiblissait sans di#
minuer d'une fagon équivalente les ressources de l'adver#
saire, mais il gagnait des avantages sous d'autres rapports,
entre autres sous le rapport de la mise en oeuvre augmentée
de ses pieces a lui. Cela arrive ainsi chez lui pour une
autre raison paradoxale encore: il détruit ses ressources
a lui, car elles l'aident sous certains rapports, mais sous
d'autres elles le génent comme le train avec vivres dans la
marche. Elles le génent surtout en lui barrant le chemin;
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on les jette donc pour libérer la route. Car il est évident
que, pour activer les ressources de la facon la plus intense,
il faut en général avoir la plus grande liberté a les mettre
en oeuvre. C'est pour cette raison que la regle de la mise
en oeuvre suppose la regle de la libérte d'agir. Ici aussi,
dans ce postulat de liberté, réside I'explication de I'un des
mérites de l'initiative dans la lutte. Cette initiative consiste
a mettre en exécution son plan d'action sans attendre ce
gue va faire l'adversaire. Celui qui le réussit gagne la qua®
lité relativement importante, la liberté, car il connait les
circonstances de la lutte, puisqu'il les crée Iui® méme.
D'autre part, il est utile d'amener I'adversaire a se compor#
ter selon nos projets, en l'acculant, par exemple, dans des
situations forcées ou bien dans des situations & une seule
issue.

Il est, en outre, paradoxal que le poursuivi est sou#
vent, par rapport au poursuivant, dans une situation serm#
blable a la situation de celui qui détermine au lieu d'étre
celui qui subit une détermination, car c'est lui qui a l'ini=
tiative de la direction de la fuite, ce qui se termine souvent
par entrainer le poursuivant dans un piége. Ici encore le
combat de I'un contre trois, mentionné plus haut, peut nous
servir d'exemple. Mais la maitrise dans la mise en oeuvré
s'exprime encore dans un autre sens, assez paradoxal lui
aussi. Le comble de l'ingéniosité c'est d'utiliser dans la
lutte les ressources, qui sont en possession de I'adversaire,
pour une action justement dirigée contre lui. Et nous ne
parlons pas ici d'une chose courante, c'estfatidire d'arracher
a l'adversaire ses ressources et s'en servir ensuite, mais
bien de les utiliser lorsqu'elles sont en sa possession.

L'utilisation des ressources doit étre suffisamment
intense. Cela nous conduit a la régle de la concentration
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des actions: non pas de ressources en une place détermi«
née, ce qui n‘est nécessaire que dans les cas particuliers,
et non pas des forces pour qu‘elles soient appliquées en®
semble en un seul point. On est arrivé deja, sur le terrain
de la lutte militaire, & une certaine sublimation de l'idée
de concentration; on s'est rendu compte que, quand on
parle de cela, il s'agit plutét de la coordination des actions,
c'est-a-dire que ces actions doivent se géner mutuellement
le moins possible et s'entre- aider le plus possible du point
de vue du but de la lutte. Il importe, a cet effet, qu'il y
ait une direction homogeéne.

On identifie souvent la coordination avec I'organisa-
tion. Mais nous préférons nous servir du terme d'organi-
sation la ou il faut indiquer un tout contenant des élé-
ments qui se distinguent par le fait que d'autres éléments
en dépendent, ou existe donc une hiérarchie. L'organisa-
tion n'est pas identique a la coordination, mais la tendance
a la coordination conduit a l'organisation. Ainsi donc, le
postulat d'intensité conduit au postulat de concentration,
celui-ci — au postulat de coordination et enfin, le dernier
conduit au postulat d'organisation. Par rapport a l'adver-
saire, dont nous nous efforcons d'affaiblir I'intensité
d'action, nous sommes obligés de tacher, en revanche, de
provoquer la dispersion, la détente, c'est-a-dire, d'abolir
la coordination (et, dans un cas particulier, de provoquer
la désharmonie, c'est-a-dire I'empéchement réciproque de
ses actions) et, enfin, d'en amener la désorganisation ou
la destruction de la hiérarchie des dépendances. Un exem-
ple, brillant dans sa simplicité, de l'application a la lutte
du principe ,divide et impera”, qui est I'expression de ces
postulats, se trouve dans le récit de Tite-Live du combat
des Horaces avec les Curiaces, trois contre trois. De |'un
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de ces groupes de trois il n‘est resté qu'un seul combattant
contre trois adversaires, et il a remporté la victoire, ayant
provoqué la poursuite et exploité la vitesse inégale de ses
poursuivants; dans les luttes consécutives avec les adver#
saires, a mesure que chacun d'eux accourrait, il les abattit
un a un. >

Puisque la possession de la faculté d'agir est un tel
bien pour le combattant, il est clair qu'il importe de la con#
server quand on la posséde déja. Mais il existe une loi que
I'exécution d'une action détruit la possibilité de I'exécuter.
Quiconque tire une cartouche, perd la faculté de la tirer.
Or, l'art d'agir d'une fagon pratique consiste, entre autres,
en ce qu'on remplace la réalisation d'une possibilité par
la manifestation de cette possibilité. C'est bien un cas parQ
ticulier de la potentialisation (excusezmoi du mot) qui
consiste en ce qu'on remplace une action par I'opération
concernant sa possibilité sans réaliser cette possibilité.
Ainsi, par exemple, dans le commerce, au lieu de trans#
mettre de l'or, on se borne a transmettre un chéque en va®
leur d'or. Cet exemple seul suffit pour démontrer la portée
des procédés pareils dans le perfectionnement de la tech#
nique de l'action. Or, la manifestation, en face de l'adver«
saire, de la possibilité d'une action, manifestation qui rem#
place I'action méme, constitue I'essence d'une menace. Je
tiens a souligner que la menace ainsi congue ne comporte
nullement, comme élément essentiel, aucune provocation
de la terreur. Il y entre, dans I'acception générale, autant
de provocation de la peur qu'il en reste dans le cas de la
menace de battre avec une carte plus forte, dans une partie
de bridge, si l'adversaire présente une carte plus faible.
Le remplacement de I'attaque par la menace fait qu'en
principe un dénoument de l'action des adversaires est pos#

82



sible sans réaliser les menaces, sans remplacer les valeurs
potentielles par Il'action. C'est une excellente réalisation
du principe d'économie, du principe d'atteindre les buts
par la voie des pertes relativement les plus petites, car on
conserve les possibilités sans les avoir anéanties par la voie
de la réalisation.

Mais un autre principe d'économie y trouve aussi sa
réalisation, c'est le principe de rendement, qui exige d'at#
teindre les résultats les plus riches pour le prix que I'on
a payé. Ce principe trouve sa réalisation, entre autres, dans
la régle que, en faisant une chose, il faut dans la mesure
du possible, en faire beaucoup, c'est-a-dire, qu'il faut d'un
seul coup obtenir de nombreux résultats. Or, dans la lutte,
on ne peut pas attaquer simultanément de deux cétés, on
ne peut occuper simultanément, avec le méme matérielj®
deux terrains différents, mais on peut menacer simulta-
nément d'une attaque de deux coétés, on peut menacer
d'occuper simultenément deux terrains différents. Et c'est
I'un des plus importants procédés généraux de la lutte.

Rien d'étonnant alors a ce que les adversaires versés
dans la méthode tendent a conserver le plus longtemps
possible leurs valeurs potentielles sans les réaliser dans
I'action. Une sorte d'enchéres de modération a lieu entre
eux. Supposons, par exemple, qu'il faille prendre successi-
vement la parole dans la discussion, qu'on ferme la liste des
orateurs et que chacun d'eux a le droit de parler une seule
fois. Le plus ingénieux des assistants tache alors de
s'inscrire en dernier lieu. Dans ce cas la, il parlera aprés
tous les autres et quand chacun de ceux-la aura perdu la
faculté de répondre aux arguments des autres, il aura cette
faculté et il en profitera de maniére a répondre aux déve-
loppements opposés, ses arguments & lui restant sans réfu-
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tation. Et par cette voie, il réussira, peut#étre, a assurer
a son opinion une valeur dans la décision de I'assemblée”
Il arrive quelque chose de pareil quand un petit groupe
parlementaire joue le réle de l'aiguille de la balance. Si les
autres partis, méme beaucoup plus nombreux, se sont
équilibrés mutuellement dans une affaire litigieuse, la déci»
sion alors va dépendre de ce petit groupe qui ne s'est pas
encore prononcé. Il est évident que ce groupe s'assurera,
en principe, d'autant plus de concessions qu'il gardera plus
longtemps sa valeur potentielle, faisant objet des avances
de la part des deux blocs opposés. En s'expliquant tout
au début, ce groupe aurait agi d'une fagon la plus désa*"
vantageuse pour lui, perdant ainsi sa valeur potentielle”,
son influence et son importance. Les petits partis ont donc
I'habitude de se surenchérir dans la réserve, ne dénongant
pas leur opinion le plus longtemps possible, car chacun
d'eux désire jouer le role de l'aiguille de la balance.

Mais la technique de la faculté d'agir exige d'autre
part une certaine hate dans la réalisation de cette faculté
et pose ainsi des limites a I'attente raisonnable. Tout d'abord,,
la faculté d'agir dépend des circonstances qui passent et
on peut la perdre sans avoir rien entrepris des moyens
pour atteindre le but et aprés avoir laissé passer le moment
propice. En nous exprimant d'une fagon imagée, on peut
manquer le moment de départ du dernier train et rester
en place, dans une gare déserte, sans moyens de transporta
La plénitude de la faculté d'agir comprend trois éventualis®
tés: je puis marquer 'd'une fagon déterminée l'objet qui
dépend de moi, c'est*aidire I'investir d'une certaine qualité;
ou bien le marquer d'une fagon négative par rapport a
I'éventualité précédente, cest?atidire faire de maniére a ce
qu'il soit privé de cette qualité; ou bien, enfin, suspendre;
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a lavenir la solution de cette question. La possibilité est
plastique a de degrés différents; ainsi, par exemple, tout
en privant Tobjet d'une qualité déterminée, je peux, en
revanche, lui imprimer une des qualités concurrentes, selon
mon choix plus ou moins borné. D'autre part, disposant
en ce moment de la faculté de faire quelque chose, je peux
parfois le faire a tout moment ultérieur voulu jusqu'a un
certain moment et parfois je ne peux le faire qu'a des mo®
ments bien déterminées, plus un moins nombreux et varia#
blement disposés dans le temps. Enfin, et tertio, la faculté
de faire quelque chose et la faculté consciente de faire
quelque chose, ce ne sont pas des idées possédant le méme
contenu, et il arrive parfois que toutes les possibilités dans
le domaine des éventualités concernant un objet déterminé
soient des possibilités de I'action consciente, mais il arrive
aussi que certaines de ces possibilités le soient, ou bien qu'au#
cune ne le soit pas. La richesse des possibilités oscille donc
entre la possibilité a trois directions, totalement plastique
dans sa partie négative, totalement plastique quant au choix
du moment et consciente dans toute I'étendue de la possi#
bilitt — c'est le maximum de cette richesse; et entre la
possilibité a deux directions seulement (marquer positive#
ment — marquer négativement; marquer positivement —
le suspendre; maquer négativement — le suspendre), genée
a l'extréme dans sa partie négative, totalement non#plasti#
gue quant au choix du moment et privée de conscience, —
c'est le minimum de richesse des possibiltés au dessous
duquel il n'y a plus de possibilité. A la plénitude de la fa#
culté d'agir, en plus de la richesse maximum, s'ajoute la
plus grande facilité d'action qui est toutefois sujette a la
[gradation et cela sous différents rapports.

Or, la richesse des possibilités d'agir subit une dé#
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gradation constante et, enfin, arrive le moment, quand on
ne peut plus différer I'action, car, ce moment passé, la fa*
culté d'agir dans I'affaire donnée cesse d'exister pour nous.
Il est facile de reconnaliitre dans ce moment le moment dé*
cisif dont nous avons introduit I'idée dans la définition de
la victoire. Au moment ou l'objet du litige cesse de o™
pendre de l'une des parties adverses, tout en continuant
a dépendre de l'autre partie ou bien étant marqué par celle®
ci selon sa volonté — a ce moment a lieu la victoire de
cette autre partie. Donc, si quelgu'un laisse s'évanouir sa
propre faculté d'agir en dépassant dans I'attente le dernier
moment possible, et que, en méme temps, il laisse I'objet
du litige dans un état ou cet objet dépend de son adver*»
saire, alors il subit la défaite. L'adversaire gagne sans peine
sa victoire, le temps travaillant pour lui et lui aménageant
son succes. C'est dans des moments semblables qu'un per®»
sonnage conscient de la situation entreprend l'action avec
le cri: ,maintenant ou jamais!".

Mais il existe encore une autre considération qui im
vite a entreprendre la réalisation de la faculté d'agir, sous
peine de se trouver en retard. Nous pensons a la régle des
faits accomplis. Et Vérité, il est difficile d'en exagérer l'imt»
portance. En étudiant les méthodes principales, auxqueh
les les hommes recourent pour augmenter I'efficacité de
leurs agissements, nous nous heurtons a chagque pas a une
illustration évidente ou cachée de cette regle. Elle se ratta*
che d'une certaine fagon a une espece d'inertie de la réai%
té, & ce que sous un nombre immense de rapports les do'¥%
ses ont tendance a rester telles qu'elles sont, et qu'au con®
traire, sortir les choses de I'état ou elles sont sous l'un de
ces rapports demande réellement de la peine. Il en résulte
que les personnes agissantes se comportent souvent comme
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si elles observaient la régle suivante: si tu désires que les
choses soient dans I'avenir d'une certaine facon et si tu
peux y parvenir sans obstacles dés maintenant, tdche dés
ce moment, & l'avance, de garantir I'état des choses voulu
pour que, au cas ou des oppositions se présentent, elles
trouvent déja les choses arrangées selon ton désir et pour
gu'elles soient forcées de défaire ce que tu as fait aupara#
vant.

En examinant la chose de plus prés, nous nous apersf
cevons de ce que cette régle demande une certaine généra™
lisation. Car, en définitive, pas toutes les choses ont une
tendance générale a la durée. Il existe des états de choses
prédisposés au changement. Dans ce casda, le fait d'avoir
atteint d'avance certain état des choses, pourrait avoir cet
effet que, au moment dont il s'agit, elles se comporteraient
d'une fagon toute différente. Celui qui désire avoir du lait
doux aprés-demain et se le prépare dés aujourd'hui, n'aura
aprés-demain que du lait caillé. Mais ces changements,
par exemple celui du lait, se produisent d'une fagon ré-
guliere et les choses qui ont tendance aux changements,
I'ont aux changements définis, au passage dans de condi-
tions donnés du stade existant & ce moment & un autre sta-
de apres un laps de temps déterminé, a un stade qui est
en rapport déterminé avec le stade antérieur.

Conformément & ces circonstances, notre derniere
régie, généralisée, aura l'aspect suivant: celui qui désire
qu'un état des choses détermine arrive aprés un certain
temps, doit, avant que ne surviennent les oppositions, ta-
cher d'atteindre d'avance une telle phase dans le dévelop-
pement des choses, auxquelles se rapporte I'état en que-
stion, que I'évolution toute seule selon les lois conduise
les choses a la phase désirée de maniere que les forces
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liostiles soient obligées de se heurter a la résistance de la
tendance évolutive. Or, il est clair que cette régle se trans#
forme en la régle précédente, si révolution des choses
consiste a rester sans changement sous le rapport inté#
ressant l'acteur. Si les oppositions en question émanent
d'un adversaire qui agit sciemment contre nous, notre réegle
devient alors une des regles de la lutte. Dans le domaine
de la dispute, c'estiaidire de la lutte par persuasion verbale,
I'application de cette régle est connue sous forme de la
regle d'accabler la partie adverse du poids de la preuve,
onus probandi. Car il est de toute importance que notre
opinion ait sa valeur, méme sans é&tre démontrée par nous,
tandis que celle de lI'adversaire doit étre démontrée par lui
pour acquérir un assentiment. Dans la jurisprudence, la
loi donne l'avantage a I'accusé contre I'accusateur toutes les
fois qu'elle applique le principe: unusquisque praesumitur
bonus, donec probetur contrarium. Dans le domaine de
la discussion politique, on connait I'application de notre
regle sous le nom de principe de la création des faits
accomplis: agis de maniére a ce que quelque chose se soit
produit, que quelqu'un et pas un autre soit nommé a un
poste, avant que les partis ne soient informés de I'existen#
ce de cette vacance et ne se mettent pas a appuyer leurs
candidats; et ensuite que les adversaires s'efforcent, autant
qu'il le peuvent, d'amener un changement a ce poste. Dans
la lutte armée, il est souvent de toute importance d'occuper
militairement un terrain avant qu'on ne s'en apergoive et
ne s'en inquiéte; que I'ennemi s'efforce ensuite de chasser
de sa position celui qui occupe le terrain. Il devient évi#
dent qu'on peut concevoir notre regle comme équivalente
au postulat suivant: il faut de bonne heure avoir soin que
I'état des choses que nous nous proposons soit défendu
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par nous au moment, ou l'adversaire conduira une action
contre lui, au lieu d'étre en définitive arraché dans la lutte;
il faut qu'a ce moment nous nous trouvions vis"a*vis de
I'adversaire dans la situation des défenseurs qui possedent,
au lieu d'étre des conquérants qui attaquent. Il sera le plus
aisé d'appeler la regle en question, prise dans toute son
étendue, la régle des faits accomplis. Il n'est pas difficile
de remarquer que ce principe est I'un des cas particuliers
du postulat d'économie, surtout du postulat d'épargner les
forces. Il nous conduit bien a ce que la situation et I'auto?
matisme de la réalité fassent a notre place, au moins en
partie, ce qui, sans sela, demanderait un effort spécial
de notre part. De cette facon, on peut obtenir un résultat
avantageux méme avec des ressources relativement petites.

Cela nous ramene au sujet que nous avons effleuré
plusieurs fois déja. Dans le conditionnement général du
succes de la lutte, il est question de la nécessité d'attein?
dre la suprématie de nos forces. Comment peubon conci?
lier cette nécessité avec le fait que, souvent, on gagne la
partie tout en disposant des forces plus petites? Or, sou?
vent ce n'est qu'une apparence, si I'on ne compte qu'avec
les forces effectivement actives dans la lutte. Dans d'autres
cas, il suffit de se rappeler que ce n'est pas la quantité
et l'intensité des forces, engagées dans la lutte, qui a une
importance immeédiate, mais bien le moment de leur action
qui dépend des circonstances de leur mise en oeuvre. Cela
parfois a lieu, par exemple, a I'application de la régle des
faits accomplis. Mais il reste d'autres cas encore, auxquels
nous désirerions attirer l'attention au début de la discus?
sion de la méthode d'équilibrer les forces dont nous allons
nous occuper maintenant. Une mention a été faite déja de
cette mise en équilibre, lorsque nous avons parlé du dé?
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rangement de la coordination des forces de l'adversaire,
car la provocation de la désharmonie chez lui est bien
I'action d'équilibrer certaines de ses forces par d'autres
de ces forces, de maniere a ce que certaines fo™
ces de l'adversaire entrent en collision entre elles et n'agis#
sent plus a l'extérieur. On peut avoir un exemple éclatant
de cette facon d'agir dans le cas d'une lutte de plusieurs
sujets. A,plus faible que B et plus faible que C et, a plus
forte raison encore, plus faible que B et C agissant en corn#
mun, provoque une dissension entre B et C, en les jetant
I'un contre l'autre et en les amenant a ce que les forces de
tous les deux s'usent dans leur lutte a tel point que A
devient par la suite plus fort que B et C réunis. Il peut,
d'ailleurs, s'allier d'abord avec B contre C, ou avec C
contre B (d'aprés le précepte bien connu: avec celui qui
est plus faible contre celui qui est plus fort), et ensuite, aprés
avoir mis I'un d'eux hors de la lutte, arriver plus facile#
ment & bout de l'autre. Mais la forme paradoxale de la
méthode H'équilibrer ses forces a lieu quand on détruit
expres ses forces a soi, et cela dans le cas d'une suoré#
matie initiale des forces, trop faible pour gu'elle puisse
décider directement du sort de la totalité de la lutte. Dans
ce casifla il s'agit d'augmenter cette suprématie, pas d'une
facon absolue, mais bien en pourcentage. On y parvient
en brisant, dans des combats destructifs et d'une maniéere
égale, ses ressources propres et celles de I'adversaire. Tel
est le cours habituel d'une partie d'échecs. Un des joueurs
obtient un petit avantage de quantité, par exemple celui
d'un pion. Si le jeu, par la suite, est égal et si la perte
n'est pas équilibrée par les avantages de position, cette
petite supériorité doit suffire & la victoire. La partie plus
forte joue alors a I'échange, perdant a toute occasion une
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piéce en échange d'une perte pareille de la partie opposée.
Par ce manege, la supériorité augmente en pourcentage
jusqu'a ce qu'un pion de plus sur un échiquier quasi®
désert décide sans appel de la partie. Une structure sems»
blable est le propre des batailles ou, apres I'épuisement
bilatéral des forces principales, une attaque des réserves
nouvelles, méme assez faibles, mais dont dispose une
seule partie, décide de la victoire.

Il nous reste enfin de consacrer quelques mots aux
regles concernant le coté de la lutte qui consiste en ce que
les adversaires connaissent leurs actions réciproques et
prennent une attitude évidemment négative a l'encontre de
ce qu'a fait ou de ce que veut faire Il'adversaire.

Tous mes efforts tendent évidemment a ce que mon
adversaire ne sache rien a mon propos ou bien qu'il ait des
notions exigués et confuses, ou bien non fondées, ou bien
franchement erronées, et que moi, en revanche, je sache sur
mon adversaire beaucoup et bien. D'ordinaire, on met en
marche certains procédés tendant a ce but, comme, par
exemple, I'aménagement pour I'adversaire de situations
critiques qui nous permettent de prévoir l'unique voie qu'il
est forcé de prendre, s'il ne veut pas s'exposer a une dé?
faite évidente. Nous ajouterons ici un mot sur la ratio#
nalité irrationnelle. La maniéere d'étre qui serait rationnelle
s'il ne s'agissait pas de tromper l'adversaire, devrait cer#
tainement étre une maniére standardisée, normale, com#
me l'est en général I'action méthodique et par Ia, experte
et savante. Mais une telle action peut aussi étre prévue par
I'adversaire, et c'est cela qui explique les succes inattendus
des ignorants dans le jeu ou dans une lutte quelconque.
L'ignorant a gagné la partie parce que le maitre, qui fut
son adversaire, n'a pas supposé que l'on pOt se compor#
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ter, comme l'ignorant I'a fait. Les joueurs disent qu'il est
difficile de gagner la partie avec un gacheur, car celui#ci
est un étre incalculable. Mais il en résulte que le maitre
doit parfois imiter le gacheur, en faisant expres des ma#
noeuvres en principe déraisonnables, car celles-ci seront
inattendues pour son adversaire.

Voila donc une poignée de régles de la théorie génét
raie de la lutte. On pourrait y ajouter beaucoup.-Mais teb
les quelles, elles suffiront, peut-étre, pour rendre compte
du programme de la théorie générale de la lutte et des re«
connaissances effuctuées sur son terrain. Nous avons taché
de montrer qu'elles ne sont pas liées spécialement avec la
lutte militaire et surtout avec les circonstances émotiom
nelles spéciales a ce genre de lutte, que, en revanche,
appartenant a la théorie générale de la lutte, elles sont
intéressantes, si elles le sont en général, avant tout pour
cette raison que leur domaine est une mine inépuisable de
préceptes concernant la maitrise de l'action. Car la lutte
est le domaine ou les hommes, tout en s'opposant récipro#
guement des difficultés, s'instruisent mutuellement méme
guand.ils désirent se nuire.
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