Dzieje biurakracji
tomV

Malgorzata Augustyniak
(Uniwersytet Warmirisko-Mazurski, Olsztyn)
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Zagadnienia wstepne

Wyodrebnienie sie stanu, czy tez korpusu urzedniczego w panistwach
europejskich nastepowalo stopniowo. Zakonczenie tego procesu zwyklo sie wigzac
z epoka powstania monarchii absolutnej, ktéra przygotowala grunt pod rozwoj
nowozytnych koncepcji biurokracji. Znacznie wczesniej jednak mamy do czynienia
z roéznorodnymi strukturami urzedniczymi. Niektére z nich urastaja do rangi
wzorcowych pod wzgledem sprawnosci funkcjonowania, np. w greckich polis, czy
starozytnym Rzymie!. Inne, jak chocby te z czaséw monarchii wczesnofeudalnej i
rozdrobnienia feudalnego wykazywaly regres organizacyjny, wynikajacy z tego, ze
role urzednicze realizowane byly woéwczas przez nieprofesjonalne podmioty,
wykonujace swe obowiazki obok i wskutek pelnienia okreslonych funkcji w
strukturze feudalnej. Proceder ten wzmacnialy praktyki kupowania czy
dziedziczenia urzedéw, daleko odbiegajace od standardéw fachowosci. Stad tez
wladza urzednikéw nabywala czesto bardziej prywatnego charakteru kosztem jej
wymiaru publicznego, zwyklo sie ja postrzega¢ w kategoriach pelnomocnictwa
udzielanego przez rzadzacych, traktujacych swa wladze jako rodzaj prywatnej
wlasnosci. Normy kompetencyjne, zwigzane z realizacja wladzy panistwowej jako
rodzaju wladzy publicznej, ukierunkowanej na realizacje i ochrone dobra
wspolnego, schodzily w tych okolicznosciach na dalszy plan

Aktywno$é Nicolo Machiavellego, tak na polu praktyki urzedniczej, jak i jej
towarzyszacej, refleksji, przypada na czasy przelamywania S$redniowiecznych
tendencji i ksztaltowania nowych kategorii zwigzanych z organizacja panistwa.
Niewatpliwie jego spojrzenie na administracje zdeterminowane bylto perspektywa
polityczng, w ktérej aparat urzedniczy mial stanowi¢ jeden z fundamentow
skutecznej wladzy panstwowej, zdolnej w sposéb celowy i racjonalny urzadzié
zycie zbiorowe. W dorobku pisarskim Machiavellego znajdziemy szereg watkow
socjotechnicznych, przybierajacych forme zalecen dotyczacych sposobéw

1 Por. K. Kumaniecki, Demokracja ateriska, Warszawa 1948.
2'T. Maciejewski, Historia powszechna ustroju i prawa, Warszawa 2004, s. 127-129.



86 Matgorzata Augustyniak

dokonywania $wiadomych przeksztalcen spolecznych po to, aby osiagnaé
zamierzone cele, ktérych realng podstawe stanowi wiadza. Przy czym kwestia
drugorzedna jest tutaj rozstrzygniecie czy ma to by¢ wladza monarsza czy
republikariska. Wazne aby byla ona zdolna do realizacji najwazniejszego celu,
ktérym generalnym i dlugofalowym ujeciu jest dobro ojczyzny oznaczajace dla
Florentczyka najwyzsza forme spolecznej egzystencji, jaka czlowiek moze osiggnac.

W zarysowanej perspektywie Machiavelli rozwaza kwestie socjotechniczne,
praworzadnoéci i odpowiedzialnosci wladcéw. Jego doktryna 1aczy istote
akceptowalnej wtadzy ksiecia ze sprawiedliwoscia, skupiong na jej publicznym
wymiarze. Problematyka dotyczaca administracji omawiana jest w dwoéch
kontekstach. Pierwszy odnosi sie bezposrednio do wladzy ksiecia, drugi do
funkcjonowania urzednikéw panstwowych np. zarzadcéw prowingcji, ministréw,
dyplomatéw. Przy czym nalezy podkreéli¢, ze rozwazania Florentczyka czestokroé
tacza w sobie szczegdtowosc¢ zalecen z wyzszym poziomem abstrakcji, odnoszacym
sie do istoty wladzy princepsa. Wywody o urzednikach prowadzone sa pod katem
znaczenia tej grypy dla pomyslnosci ksiecia, a w konsekwengji dla ludu (respubliki).
Prezentowany autor dostrzega tutaj nastepujace zwiazki przyczynowo-skutkowe:
ksigze, ktéremu zalezy na stabilnosci i rozwoju paristwa, nie stoi ponad prawem,
ma szanse stworzenia dobrego aparatu urzedniczego i w efekcie zachowanie
sprawiedliwo$ci; tyran sprzeniewierza si¢ prawu, za$ dobdr urzednikow
podyktowany jest gléwnie ich stuzalczoscia i umiejetnoéciami schlebiania, co
prowadzi do degeneracji stanu urzedniczego i niszczenia sprawiedliwosci. Tak
wiec, osoba stojaca na czele ciala publicznego, czyli panstwa, w decydujacym
stopniu przyczynia sie do jakosci podlegajacych mu urzednikéw. Z kolei ich doboér
$wiadczy o prawosci i jakosci charyzmy danego wiadcy. Dobry, skupi wokét siebie
ludzi lojalnych, przestrzegajacych prawa, majacych odpowiednie na danym
stanowisku kompetencje. Zly, bedzie od urzednikéw oczekiwal serwilizmu, i
przyzwalal, na czynienie dowolnej niesprawiedliwosci, uzasadnianej pozorami
prawa czy arbitralna wola ksiecia®.

Perspektywa filozoficzna

W refleksji politycznej Machiavellego krzyzuja sie dwa podejécia badawcze.
Pierwsze, zwigzane jest z charakterystycznym dla filozofii, dgzeniem do okreslenia
generalnych prawidlowosci, determinujacych czlowieka jako jednostke oraz jako
istote spoleczng, ktére to wustalenia maja byé pomocne w zrozumieniu
uniwersalnych mechanizméw funkcjonowania panistwa. Drugie podejicie,
bezposrednio nawiazuje do praktyki urzedniczej Machiavellego, i jest Sciéle
zwiazane ze specyfika biezacych uwarunkowan historycznych.

3 ,Nie jest dla ksigzat rzecza matlej wagi wybér ministréow, ktérzy zaleznie od jego rozumu sa
dobrymi lub ztymi. I pierwsze przypuszczenie, jakie sie czyni o panu i jego umysle, wysnuwa sie z tego,
jakich przy nim widzi sie ludzi; gdy ci sa zdatni i wierni, mozna go zawsze uwazac¢ za madrego, gdyz
umial poznac sie na ich zdatnosci i utrzymac ich wiernos¢. Natomiast gdy jest przeciwnie, wtedy zawsze
wytworzy¢ sobie mozna niekorzystny o nim sad, gdyz juz w samym wyborze ich popelnia pierwszy
blad.” Machiavelli, Ksigze, przekl. Cz. Nanke, Warszawa 1994, s. 57.
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W filozoficznym aspekcie doktryny Machiavellego nalezy podkresli¢, ze
wykazywala ona wyrazne odejscie od tradycji platonizmu i filozofii
chrzescijariskiej, w ktérych sfera absolutnych wartosci stanowita gléwny punkt
odniesienia dyskurséw o moralnosci, prawie i polityce. Tego rodzaju aksjologiczne
podejécie traktowano jako konstytutywna ceche rozwazan filozoficznych, majacych
na celu okre$lenie norm moralnych, prawnych i w ogoéle tego, co mozemy za
Arystotelesem nazwaé ,dobrym spoteczeristwem”. Wiekszos¢ wczeéniejszych
myslicieli europejskich usilowata wykazaé, ze istnieje jeden uniwersalny system
wartosci i zwigzany z nim system moralny, w oparciu o ktéry mozna ustali¢
nadrzedne kryterium, pozwalajace, tak zwyklemu cztowiekowi, jak i politykowi, na
dokonanie jednego slusznego wyboru. Machiavelli, przelamujac tego rodzaju
podejécie, postrzegal moralnosé, podobnie jak i religie, jako jedno ze zjawisk zycia
spolecznego. Usitowal nie tyle docieka¢ ich istoty, czy genezy, ile analizowa¢ ich
faktyczng role w zyciu zbiorowosci. Moralnosé, miata dla niego konwencjonalny
charakter, nie wigzal jej ze zbiorem norm danych, czy objawionych, nie przypisywat
jej pozaludzkiego pochodzenia. W konsekwencji odrzucal tez idee prawa
naturalnego i wiecznego, co korespondowalo z jego postulatem rozdzielenia
panistwa od Kosciota oraz sekularyzacji polityki. Religie postrzegal on przez
pryzmat uzasadnienn pragmatycznych. Stanowila ona konieczne z punktu
spolecznego spoiwo, przy czym nie bylo wazne czy dana religia opiera sie na
prawdzie, wazne by wiara przynosila spoleczny pozytek, by wzmacniala
obywatelskie wvirtu. Niewatpliwie przelomowe znaczenie miala réwniez
zapoczatkowana przez Machiavellego, a rozwijana pézniej, chociazby przez
Tomasza Hobbesa, swiecka refleksja tyczaca problematyki legitymizacji wiadzy
oraz jej uprawnien.

Przesada byloby stwierdzenie, ze w dziejach zachodniej filozofii, Machiavelli
jest wyltacznym prekursorem odejscia od tzw. bezkrytycznego idealizmu,
jednoczacego w sobie monistyczny wzorzec $wiatopogladowy. Jak stwierdza Isaiah
Berlin , Takie odwrécenie obrazu, az taka zmiana opinii, nie mogta by¢ - rzecz jasna
- dzielem jednego czlowieka. Nie dokonaloby sie to réwniez, gdyby porzadek
spoleczny i moralny byl ustabilizowany. Wielu ludzi poza Machiavellim, takich jak
starozytni sceptycy, $redniowieczni nominaliSci i materialiSci, renesansowi
humanisci - niewatpliwie dolozylo tu swoje porcje dynamitu.[...] ostatecznie to
Machiavelli podpalit lont”4.

W dobie wczesnego renesansu prekursorski charakter miata nie tylko zmiana
optyki postrzegania pafistwa i prawa, nowoscia byla tez, stosowana przez
Machiavellego, realistyczna metoda badawcza, wprowadzajaca do rozwazar nad
polityka empiryzm® W rezultacie omawiany autor przedkiadal obserwacje nad

4 1. Berlin, Oryginalnos¢ Machiavellego, przet. Z. Dorosz, , Literatura na $wiecie”, nr 6, 1986, s. 254.
5 M. Zmierczak, Idee polityczne i ich prekursorzy, [w] red. K. Chojnicka, A. Citkowska-Kimla, W.
Kozub-Ciembroniewicz, Czas i trwanie idei politycznych i prawnych, Warszawa 2008, s. 20.
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moralizatorstwo, byt ponad powinnos¢, fakty ponad fikcje®. Henryk Olszewski
nazywa go ,mistrzem realistycznej refleksji o naturze ludzkiej i wladzy”?. W ocenie
innych interpretator6w, Machiavelli traktowal przywédcéw politycznych na
podobiefistwo artystéw, za$ parstwo jako ,dzielo sztuki”$, jako swoista kreacje
wladcy, ktéry okazat sie na tyle silny i rozumny, by narzuci¢ swoja wole innym.
Taki wladca powinien mie¢ swiadomosé tego, ze nie istnieje Zadna aprioryczna
wiedza o ludzkim tworzywie, jednak mozna z grubsza okresli¢ wachlarz ludzkich
reakcji na zmieniajace si¢ sytuacje. Pomocna w tej materii okazuje sie wiedza
psychologiczna i socjologiczna, za$ najlepszym zrédlem informacji jest obiektywna,
W przewazajacej mierze oparta na indukcji, analiza ludzkich zachowar, polaczona z
madroscig, jaka daje umiejetnos¢ dostrzegania analogii miedzy czasem minionym a
obecnym i wyciggania z nich uzytecznych dla terazniejszosci wnioskéw®. Tego
rodzaju podejécie umozliwia odkrycie regul skutecznego dziatania, albowiem
okolicznodci sa powtarzalne, cechy ludzkie zasadniczo stale, zachowania jednostek
przewidywalne’®.

Doktryne Machiavellego trudno uznaé¢ za spéjny, caloSciowy systemem
filozoficzny. Obecne sa w nim warstwy - epistemologiczna, antropologiczna czy
historiozoficzna, jednak sformulowane w nich ustalenia nie tworza koherentnych
teorii naukowych, chociazby takich, jakimi sto lat pézniej dysponowali Galileusz i
Bacon. Metoda stosowana przez autora Ksigcia stanowi oryginalne i w duzej mierze
prekursorskie polgczenie praktycznych zaleceri, empirycznej obserwacji, wiedzy
historycznej i ogélnej bystrosci umystu. Trudno przyjeé, by wykryl on generalne,
bedace zawsze w mocy prawidla dotyczace rzeczywistosci politycznej, raczej,
nawiazujac do heraklitejskiej zmiennosci, udzielal szeregu praktycznych rad
wladcom, dyplomatom i innym urzednikom, szafowal receptami, wyglaszal
pozyteczne maksymy, okraszajagc je czesto sugestywnymi przykltadami
historycznymi. W jego podejéciu daje sie zauwazy¢ podszyta spora doza

6 ,Miedzy tym, co sie dzieje na $wiecie, a tym, co dzia¢ sie powinno, zachodzi tak wielka réznica, iz
ten, kto by rzeczywistosci zaniedbywatl w imie idealu rzeczywistosci, raczej zgube wilasng by spowodowat
niz poprawe losu, cztowiek bowiem, ktéry by na kazdym kroku rzadzit sie tylko zasadami dobra,
przepasé musiatby w srodowisku ludzi rzadzacych si¢ innymi zasadami.” N. Machiavelli, Ksigze, przel. W.
Rzymowski, Warszawa 1993, .92

7 K. Chojnicka, H. Olszewski, Historia doktryn politycznych i prawnych, Poznan 2004, s. 72.

8 Por. ]. Burckhardt, The Civilization of the Renaissance in Italy, Londyn 1929, s. 104 i n; podaje za: 1.
Berlin, dz. cyt., s. 215.

9 Machiavelli pisal: ,Zadna lekcja nie moze by¢ bardziej pozyteczna dla obywateli rzadzacych
republika nad te, ktéra pokazuje Zrédta nienawisci i konfliktéw wewnatrz paristwa; zawarta w niej nauka,
plynaca z cudzych doswiadczenn sprawi, ze stang si¢ madrymi i zachowaja jednos¢. Jesli przyktad
jakiegokolwiek panstwa wywiera pewien wplyw, to o wiele bardziej skuteczne i uzyteczne sg przyklady,
o ktorych czyta sie w historii wlasnego paristwa.” N. Machiavelli, Historie florenckie, [w] Wybér pism, thum.
J. Gatuszka, wybér i oprac. K. Zaboklicki, Warszawa, 1972, s. 702.

10 Jerzy Szacki zauwaza, ze tworczos¢ Machiavellego rozpatrywang jako calosé¢ cechuje frapujaca
dwoistos¢: sklada sie na nig ,amoralna”, przyrodnicza wrecz analiza zachowan sie ludzkich, prowadzaca
do formutowania ,amoralnych” dyrektyw socjotechnicznych, i ostra krytyka wspoélczesnosci w imie
wzorcow starozytnej cnoty. Por. J. Szacki, Uzytki historii w doktrynie politycznej Machiavellego, [w] Dylematy
historiografii idei oraz inne szkice i studia, Warszawa 1991, s. 285-293.
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relatywizmu ,wichrowato$¢ socjotechniczna”'!, sceptycznie odnoszaca sie do
niezawodnosci ogélnych, wolnych od konkretnych uwarunkowan, dyrektyw
politycznej skutecznosci.

W doktrynie Machiavellego pojawiaja sie wprawdzie antynomie i
niekonsekwencje, jednak nie sposéb wylacznie nimi wyjasnié fenomen
réznorodnosci interpretacji jego pogladéw. Niezgodnos¢ opinii co do znaczenia
pewnych terminéw czy szczegdtowych twierdzeri zawartych w dzietach
Machiavellego jest zdumiewajaca. ,Widziano w nim cynicznego, a wiec plytkiego
obrorice polityki sily; autora wrecz diabolicznego, patriote, ktéry zalecal okreslone
posuniecia w rzadkich, niemal beznadziejnych krytycznych sytuacjach, cztowieka
oddajacego po prostu swe ustugi potrzebom doraznej sytuacji, pelnego goryczy,
zawiedzionego polityka, kogos, kto odwazyt sie glosno wypowiadaé¢ oczywiste
prawdy, podczas gdy inni nie lubili ich ujawniaé. Widziano w nim o$wiecony
umyst, ktéry powszechnie akceptowane spoleczne idealy starozytnosci umiat
przelozy¢ na jezyk swoich czaséw i empirycznie zastosowaé, krypto
republikanskiego satyryka, (spadkobierce Juvenala i zwiastuna Orwella), chtodnego
badacza, politycznego technologa wolnego od moralnych uwiklan, typowego
renesansowego publicyste, uprawiajacego martwy juz dzi$ gatunek?2

Praktyka urzednicza

Jak zostalo to wczeéniej zasygnalizowane, Machiavelli nie byt
odseparowanym do biezacych realiéw teoretykiem, piszacym dla czystej i
intelektualnej satysfakcji, dla zglebienia wiedzy i prawdy, jako celéw samych w
sobie. Poprzez swoje urzednicze stanowisko dzialal w przestrzeni polityczne;.
Nawet po formalnym odsunieciu go od spraw panistwa, nie przestal by¢ politykiem,
w tym sensie, ze nigdy nie zrezygnowal z analizowania sceny politycznej i prob
oddzialywania na nia.

Autor Ksigcia, majac 29 lat zostal szefem Drugiej Kancelarii zajmujacej sie
administrowaniem nalezacymi do Florengcji terytoriami. Byl takze sekretarzem tak
zwanych Dziesieciu od Wolnoéci i Pokoju, czyli komisji zajmujacej si¢ sprawami
wojskowymi, jak réwniez polityka zagraniczna Republiki. Bedac pasjonatem spraw
politycznych, bardzo angazowal sie¢ w powierzane mu zadania. Jako posel,
przebywal na dworach ksigzecych, papieskich, krélewskich i cesarskich, gdzie
doskonalil swoje umiejetnosci negocjacyjne!®. Cwiczyt zmyst obserwacji, niezbedny
do analizy faktéw i formulowania trafnych przewidywan. W ocenie Aloisa Riklina,
jego $wietne raporty wysylane mocodawcom powinny naleze¢ do obowigzkowej
lektury kazdego kandydata na dyplomate’®. Na uwage zastuguje réwniez

11 Okreslenia tego uzyl: A. Podgorecki, Socjotechniczne wqtki w twérczosci Machiavellego, [w] praca
zbiorowa, Niccolo Machiavelli. Paradoksy losow doktryny, Warszawa 1973, s. 133.

121. Berlin, dz. cyt., s. 257-258.

13 W literaturze przedmiotu szacuje sig, ze Machiavelli odby! 43 misje dyplomatyczne. Por. S. E.
Nahlik, Machiavellego pouczenia dla dyplomatow, [w] Niccolo Machiavelli paradoksy ..., s. 154

14 A. Riklin, Niccolo Machiavellego nauka o rzqdzeniu, ttum. H. Olszewski, Poznari 2000, s. 20. W okresie
Renesansu dyplomaci nie stanowili jeszcze odrebnej grupy zawodowej, a instytucja poselstw dopiero sie
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memorial, prawdopodobnie z 1522 roku, dla udajacego sie w poselstwo do cesarza
miodego obywatela Florencji - Raffaello Girolamiiego. Machiavelli poucza, ze
powodzenie misji zalezy w duzym stopniu od zdobycia sobie dobrej reputacji,
nalezy zatem pozyskaé opinie czlowieka przyzwoitego, szlachetnego,
pozbawionego skapstwa i obtudy. Konieczno$¢ uchodzenia za uczciwego wymaga
czesto balansowania miedzy moéwieniem prawdy, a jej zatajaniem. To ostatnie
mozna do pewnego stopnia cieniowad, postugiwac sie pétprawdami. Sa one zawsze
mniej ryzykowne niz bezposrednie, ordynarne klamstwa, ktére skutecznie potrafig
zaszargaé reputacje, a te raz straciwszy trudno jest odzyskac®. Tak wiec skoro
ambasador, co jest oczywiste, nie zawsze moze méwi¢ prawde - ,czasami staje sie
konieczne skry¢ co$§ pod stowami”, to jesli zostanie zdemaskowany, powinien
potrafi¢ sie w miare szybko wyttumaczy¢.

Podstawowym obowiazkiem odbywajacego poselstwo urzednika jest
rzetelne informowanie swojego mocodawcy o tym, co zakoriczono i zrobiono, o
tym, co sie aktualnie robi, i wreszcie, co jest najtrudniejsze, o tym, co dopiero
robione bedzie. Przewidzenie rozwoju trwajacych rokowan i przejrzenie planéw
wladcow, ktérzy z reguly staraja sie zatai¢ swoje prawdziwe zamiary, wymaga
sporej przenikliwosci. Aby nalezycie wykonac te czes¢ pracy trzeba rzetelnie oceni¢
sytuacje i sformutowacé najbardziej prawdopodobna hipoteze. Wszystko to wymaga
dobrego rozeznania, w ktérym nieocenione okazuje sie stworzenie mozliwie
rozlegtej sieci kontaktéw opartych zaréwno na wiezach osobistych, jak i wzajemnej
wymianie informacji. Trzeba umie¢ stuchaé licznych plotkarzy krazacych po
dworach, ale warto tez mie¢ wplywowych przyjaciot, a tych zazwyczaj zdobywa sie
za pieniadze, ktére sa réwniez niezwykle przydatne dla pozyskania protektora,
pomocnego w zaskarbieniu przychylnosci monarchy. Zatem, by postawi¢ trafna
diagnoze warto stucha¢ wszystkich, ale nie wszystkiemu dawac¢ wiare. Poset
powinien dokona¢ selekcji gromadzonych informacji. Wazne, by wyciagat wnioski
nie tyle na podstawie stéw czy deklaracji, ile w oparciu o analize uktadu sil i realna
kalkulacje strat i korzysci. Naiwnoscia z jego strony byloby tez pokladanie zbyt
wielkiej ufnoéci w formalnych zobowigzaniach. O ile bowiem prawa, umowy i
dokumenty generalnie zapewniaja dotrzymywanie obietnic miedzy osobami
prywatnymi, to gléwnym gwarantem umoéw miedzy wladcami jest orez.

Koricowym etapem poselstwa jest przedstawienie wlasnych sadéw swojemu
wladcy, tak by nie potraktowano ich jako subiektywnych przypuszczen i
zapatrywan, ale za obiektywna analize sytuacji politycznej. W tym celu mozna
zastosowac jeden z retorycznych sposobéw i ujaé¢ rzecz nastepujacymi slowami:
,Wzigwszy zatem pod uwage wszystko, co napisalem, wedle opinii o0sob
rozwaznych nastepstwa beda takie a takie”°.

rodzita. Postowaniem zajmowali sie doraznie wybitni obywatele dobrze zorientowani w sprawach
publicznych swego kraju.

15 Por. S. E. Nahlik, dz. cyt., s. 159.

16 N. Machiavelli, Opere (Dziela), red. C. Vivanti, Torino 1997, t. I, s. 729-731. Cytuje za: M. Viroli,
Usmiech Machiavellego. Biografia, przet. K. Zaboklicki, Warszawa 2006, s. 265.
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Ciekawe $wiatto na wykonywanie przez Machiavellego urzedniczej profesji
rzuca jego biografia. Paradoksalnie wbrew kojarzonym =z autorem Ksiecia
intryganctwem, dwulicowoscia, brakiem skrupuléw, okazuje sie on postacia
spolegliwg!? i zyczliwa ludziom. Powierzona mu funkcje rozumial przede
wszystkim jako stuzbe ojczyZnie. Polityka byla jego zywiolem, nie traktowat jej jako
trampoliny do wlasnego dobrobytu, zreszta generalnie nie przywiazywal
szczegolnej troski do wlasnych korzysci majatkowych. Bywalo, ze aby przebywac
na misji, wynajmowa¢ konie, wysyla¢ korespondencje i lozy¢ na wlasne
utrzymanie, musial doktada¢ z wlasnej kieszeni, np. na dworze Ludwika XII. O
rzetelnosci Machiavellego $wiadcza tez wyniki skrupulatnej kontroli,
przeprowadzonej po zwolnieniu go ze stanowiska Sekretarza. Nie wykryto
zadnych malwersacji. Machiavelli, chociaz przez jego rece przeplywalo mndstwo
pieniedzy, przez 14 lat stuzy! republice nieskazitelnie uczciwie.

Machiavelli, jak bySmy dzi§ powiedzieli, zajmowal samodzielne stanowisko
kierownicze. O jego stylu zarzgdzania ludZmi wiele méwi prowadzona przez niego
korespondencja. Okazuje sie, ze umial on skupia¢ wokot siebie ludzi o podobnej
mentalnoéci, wyksztalceniu i przekonaniach politycznych. Potrafit przeksztalcié
podwladnych w przyjaciét i uczyni¢ z personelu Drugiej Kancelarii ,zgrang
paczke”18. Nie byl szefem wyniostym i surowym, nie oczekiwal czotobitnosci, ale
fachowosci i uczciwosci. Zreszta w ogole daleko mu bylo do apodyktycznego
dogmatyka, przeswiadczonego o posiadaniu monopolu na prawde. Wprawdzie
potrafil skutecznie przekonywaé, ale tez uwaznie slucha¢ i, o ile argumenty go
przekonywaly, przyznawac racje.

Podlegajacy Machiavellemu urzednicy, ze wzgledu na jego liczne wyjazdy,
musieli wykazywac wieksze zaangazowanie w prace. Jak zazwyczaj bywa w takich
wypadkach, budzilo to niezadowolenie. Jednak, co jest juz rzadziej spotykane,
pracownicy Kancelarii nie tyle uskarzali si¢ za plecami szefa, ile zwracali sie do
niego bezposrednio, jak réwny do réwnego.

Widzisz wiec - pisat do niego Agostino Vespucci w pazdzierniku 1502 roku - do
czego nas doprowadza ta twoja nieprzeparta che¢ podrézowania, jezdzenie to tu,
to tam, w ciagtym pospiechu. Ciebie, nie kogo innego, bede winil, jesli zdarzy sie
jakie$ nieszczedcie. Nie zyczylbym sobie w Kancelarii zadnego innego
zwierzchnika poza toba, mimo, Ze robisz wszystko, co w twojej mocy, aby jakas
tryskajaca jadem zmija rzucila si¢ na mnie i rozdarta mnie na strzepy, i ktos tak
wstretny, nikczemny i zzerany ambicja zaczal wydawaé mi rozkazy. No, ale
szkoda sléw. Podobnie i Biago cie nienawidzi, wygaduje na ciebie, przeklina i
zlorzeczy, a przy tym nic nie robi i o nic sie nie troszczy®.

17 Pojecia ,,spolegliwy” uzywam w znaczeniu, jakie nadal mu Tadeusz Kotarbinski w odniesieniu do
osoby, ktérej mozna zaufa¢, zyczliwie nastawionej do podopiecznych, wrazliwej na cudze potrzeby i
skonnej do pomagania innym. T. Kotarbinski, Pisma etyczne, Wroctaw 1987, s. 378.

18 M. Viroli, dz. cyt., s. 46.

19 Podaje za: M. Viroli, dz. cyt., s. 47.
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Wiele wskazuje na to, ze Machiavelli szczerze i z oddaniem stuzy! Republice
Florenckiej. Czy liczyl na to, zZe jego zaslugi zostang nalezycie ocenione? Wiedzial
wszak, ze wdziecznos¢ nie jest kategoria polityczng, zatem raczej nie oczekiwat od
wspélobywateli podziwu, jednakowoz z pewnym rozgoryczeniem odnosil sie
naplywajacych nari donoséw. Zazwyczaj podkreslano w nich, Ze pochodzenie
Machiavellego oraz fakt, ze jego ojciec jest niewyplacalnym diuznikiem miasta z
racji zalegtych podatkéw, nie predysponuje go do pelnienia urzedéw publicznych?.
Tego rodzaju zarzuty, jak réwniez odsuniecie Machiavellego od spraw
politycznych, osadzenie go w wiezieniu, torturowanie, po dojéciu do wiladzy
Medyceuszy, sklanialy go smutnej konstatacji, ze ludzie w wigkszosci sa zawistni i
maloduszni, nie doceniaja wydajnej, rozumnej i uczciwej pracy dla wspdlnego
dobra. Podejrzliwie patrza na bezinteresownos$é, predzej docenia politycznych
pozorantéw, ktérzy umieja schlebiaé, potakiwaé komu trzeba i postugiwac sie
przekupstwem. Takie praktyki oraz charakterystyczny w pietnastowiecznej
Florencji brak urzedniczego profesjonalizmu wigzaly sie w duzej mierze z tym, ze
urzedy obsadzano na zasadzie dziedziczenia, koneksji lub losowania, co czesto nie
szto w parze z wiedza, umiejetnoéciami, czy tez wreszcie typowo urzedniczymi
cnotami, takimi jak: lojalnos¢ wobec parnistwa, dziatanie na rzecz dobra publicznego,
podleganie bezosobowemu prawu, rzetelnos¢, brak stronniczosci.

Machiavelli za niebezpieczny i szkodliwy uznawal fakt, iz obywatele
zdobywaja publiczny urzad przy uzyciu prywatnych srodkéw. W braku ciaglosci i
fachowosci w administrowaniu, zwlaszcza w dziedzinie polityki zagranicznej
upatrywal jedna z przyczyn stabosci panistwa. W swej urzedniczej praktyce, jako
racjonalny pragmatyk, na tyle na ile bylo to mozliwe, staral sie wyjs¢ poza
zwyczajowy system wzajemnego wyswiadczania przystug, praktykowany w
biurowej codziennoéci wraz z towarzyszaca jej siecia koligacji, rozlicznych
wdziecznosci, ukladéw towarzyskich itp.2. W jego ocenie, docelowo stan
urzedniczy powinni tworzy¢ wyksztalceni zawodowcy, ktérych zadaniem,
podobnie jak Zolnierzy narodowej armii, jest wierna stuzba ojczyZnie.

Typy rzadzenia

Znaczna czeé¢ dorobku pisarskiego Machiavellego poswiecona jest opisowi i
analizie réznych metod sprawowania wladzy oraz instytucjonalnej organizacji
panstwa. Autor Ksigcia, podobnie jak klika wiekéw pézniej Max Weber, tylko w
wersji zdecydowanie mniej usystematyzowanej, przedstawil uzasadnienia
legitymizacji wladzy politycznej oraz metody jej dzialania. Jesli zastawimy dosé¢

20 Machiavelli urodzil si¢ 3 maja 1469 roku Ajko drugi syn Bernarda i Bartolomeii Nelli. Rod
Machiavellich byt pochodzenia szlacheckiego, lecz na tyle zbiednialy, Ze ojciec Niccola zmuszony byt
obja¢ skromng posade radcy prawnego w urzedzie skarbowym. Por. M. Maneli, Machiavelli, Warszawa
1968, s.7.

21 Przyjaciel i podwladny Machiavellego pisal do niego: , Wszyscy ludzie pragna uznania, chca by¢
honorowani i proszeni, nawet jesli sprawa jest jasna; kazdemu wiec, kto moze si¢ przyda¢, trzeba
dziekowad, prosi¢ go raz i drugi. A jak ty sie do tego nadajesz, sam osadz.” N. Machiavelli, Lettere (Listy)
[w] Opere, red. F. Gaeta, Turyn 1984, t. 111, s. 325-327. Cytuje za: M. Viroli, dz. cyt. s. 133.
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luzne uwagi, socjotechniczne oraz ustrojowe rozsiane w pismach Machiavellego, to
otrzymamy zarys réznych typéw rzadzenia. Proponuje, by omoéwié je w oparciu o
dziatalnoéé¢ wspoétczesnych Machiavellemu postaci Hieronima Savonaroli, Cezarego
Borgii, Piotra Soderiniego. Z kazdym z nich autor Ksigcia zetknal sie osobiscie i
kazdy urést w jego oczach rangi symbolu, zyskal miano archetypu okreslonej,
politycznej postawy.

Dominikanin Savonarola uosabia typ charyzmatycznego przywodcy,
obdarzonego zdolnoécia prorokowania. Przybyt do Florencji w 1489 roku, gdzie
wyglaszal plomienne mowy, pietnujace szerzace sie w mieécie zepsucie obyczajow,
chciwosé bogatych i ich brak troski o dobro wspdlne, rozpasanie duchowieristwa
oraz tyranskie rzady Wawrzynica Medyceusza. Postulowal odnowe paristwa
poprzez stworzenie powszechnych i obywatelskich rzadéw, opierajacych sie na
poszanowaniu prawa. Obdarzony niecodziennym autorytetem i elokwencja,
przyciggal ludzi niejako samoistnie, nie mial w tym celu instytucjonalnego
wsparcia. Zintegrowana wokoét niego wspodlnota tworzyla dos¢ swobodny zbiér
personalnych relacji, ktére cechowata doraznos¢. Brak jej bylo trwalego sztabu
administracyjnego, ktérego pracownicy mieliby przypisane okreslone zadania
kompetencje i wynagrodzenie. Odpowiedzialnoéé charyzmatycznego przywoédcy w
rodzaju Savonaroli ma wyraznie spersonalizowany oraz indywidualny charakter.
Wywyzszenie jego cech do rangi niezwyklosci niesie za sobg zawierzenie co do
stusznosci poczynan. Skoro dysponuje on darem pozwalajacym realizowac osobiste
postannictwo, zasadniczo sam bedzie ponosit jego konsekwengje.

Savonarola zapadl w pamie¢ milodemu, liczacemu niewiele ponad
dwadzie$cia lat, Machiavellemu. Chociaz z szacunkiem odnosit sie¢ on do
niepospolitej prawosci kaznodziei, rozleglej wiedzy i umiejetnosci interpretowania
znakéw zwiastujacych niezwykle wydarzenia, sam nie zaliczal sie do jego
wyznawcéw. Od poczatku zdawal sie rozumieé, ze najlepsze nawet idee niewiele
znacza, jesli brakuje sily. Podstawy wladzy charyzmatycznej sa kruche, poniewaz
bazuja gléwnie na emocjonalnym podlozu oraz znacznej dozie enigmatycznosci.
Zawierzenie przywdédcy wyplywa z entuzjazmu, nadziei, checi zazegnania
nieszczescia itp. Przestanki te w duzej mierze maja irracjonalny charakter. W ocenie
Machiavellego wlasciwy charyzmatycznym przywdédcom magnetyczny dar
przyciagania ludzi, wzbudzania ich respektu i postuszeristwa okazuje sie
niewystarczajacy, jesli nie opiera sie, ani na grozbie uzycia przemocy, ani na
regulacjach prawnych i instytucjonalnych. Zatem, posiadanie racji to zbyt malo,
jezeli duchowy przywoédca nie wesprze swych zdolnoéci, aparatem przymusu -
poniesie kleske. Tak tez sie stalo w przypadku Savonaroli. Mimo, ze byl duchowym
i politycznym ojcem utworzonej w 1494 roku Republiki Florenckiej??, to jej wiadze

2 Najwazniejszym organem Republiki zastata Wielka Rada, ktora w poczatkach swego istnienia byta
najliczniejszym w dziejach Florencji organem kolegialnym - liczyla okolo trzech tysiecy czltonow.
Reprezentowata klase, posiadajagca monopol na sprawowanie publicznych urzedéw. Aby wejs¢ w jej
sklad, nalezato mie¢ skorniczone dwadzieécia dziewie¢ lat, nie zalegac z podatkami i posiadac ojca, dziadka
lub pradziadka wéréd oséb zaliczajacych sie do kategorii ,zasiadajacych” lub ,widzianych”. Jednych i
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nie uchronily go przed wrogo do niego nastawiona kuria rzymska. Signoria
zezwolita, aby dominikanina torturowano w trakcie przestuchan, ktérych wynik od
poczatku byl przesadzony. Savonarole uznano za heretyka i wykonano na nim
wyrok émierci przez powieszenie. Cialo spalono, a popioly - z obawy, by lud nie
uczynit z nich relikwii - wrzucono do rzeki Arno.

Po latach Machiavelli nazwal zakonnika ,bezbronnym prorokiem”.
Odwolujac sie do loséw zakonnika, zalecal przyszlym reformatorom, by zyskali
rozeznanie, czy dla realizacji swoich projektéw potrzebuja prosi¢, czy tez moga
zmuszac.

W pierwszym przypadku zawsze Zle koricza i nie dochodza do niczego, lecz jesli
polegaja na wlasnej sile i dziala¢ moga przymusem, wéwczas rzadko spotyka ich
niepowodzenie. Dlatego wszyscy prorocy uzbrojeni odnosili zwyciestwa, a
bezorezni ponosili kleski, gdyz, [...] natura ludéw jest zmienna, latwo daja
wmowi¢ w siebie pewne przedsiewziecie, ale z trudnoscig przy nim trwajg. Plan
wiec powinien by¢ ulozony tak, aby wowczas, gdy ludzie przestaja ufa¢, mozna
bylo ich ufnoé¢ sila podeprzeé. Mojzesz, Cyrus, Tezeusz i Romulus nie zdotaliby
swych ustaw utrzymac przy zyciu, gdyby nie uciekali sie do oreza, jak stalo sie w
naszych czasach z bratem Hieronimem Savonarolg, ktéry zginal pod gruzami
wlasnych innowacji z chwila, gdy stracil zaufanie ttumu, a nie mial zadnego pod
reka srodka, by zachwiang wiare utwierdzi¢, a niewierzacych do wiary zmusic.
Tacy wiec mezowie wiele napotykaja w swych przedsiewzieciach trudnosci i na
wszelkie narazeni bywaja niebezpieczenstwa, a zwalczaé je musza jedynie wiasna
energia, z chwilg atoli odniesienia zwyciestwa i dojécia do powagi, zmusiwszy do
umilkniecia zawis¢, staja sie potezni, bezpieczni, szanowani i szczesliwiZ.

W ostatecznym rachunku okazatlo sie, ze Savonarola, cho¢ miat dobre checi
oraz charyzme, to zabraklo mu sily. Skutecznos¢ wladzy wymaga zatem sojuszu
rozwagi i sily. Jedno z dwojga nie wystarczy, poniewaz rozwaga bez sily jest
niewydolna, a sila bez rozwagi to zbyt malo, by prowadzi¢ polityke i dobrze
zorganizowane, bezpieczne parnstwo. Zatem sila i rozwaga tworza fundamenty
skutecznej wladzy.

Rozwaga jest réwniez przydatna, by realnie oceni¢ ludzka nature. Trudno
jednoznacznie powiedzieé¢, czy sam Machiavelli byl skrajnym pesymista
antropologicznym. Zasadniczo rozwazanie abstrakcyjnych modeli czlowieczeristwa
uznawal za jalowe. Ludzie bowiem nie tyle ,s3”, co ,,bywaja”. Rzadko sa calkiem
dobrzy lub zli. Do pewnego stopnia, zwlaszcza przez dobre rzady oraz prawo,
mozna ksztaltowaé w nich ducha obywatelskiego i wydobywa¢ pro wspélnotowa
nature. Jednak poprzestanie na tego rodzaju zalozeniach byloby przejawem

drugich wylaniani w drodze losowania. R6znica miedzy nimi byta taka, ze ,zasiadajacy” faktycznie
zostawali powolani do jednego z trzech gléwnych gremiéw Republiki - Signorii, Szesnastu
Gonfalonieréow Kompanii i Dwunastu Zacnych Mezéw. Z kolei ,widzialni”, cho¢ wylosowani, nie
wybierano ich do wymienionych organéw, z tej racji, ze albo sprawowali juz kiedy$ ten urzad, albo
zalegali z podatkami. Por. M. Viroli, dz. cyt., s. 39-40.

2 N. Machiavelli, Ksigze, Warszawa 1993, s. 58.
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politycznej naiwnosci. Wladca musi w tej materii wykazywaé bardziej
jednoznaczne i zdecydowane podejécie. Machiavelli zalecal, by polityczny
przywoédca, nawet jesli osobiscie ma o ludziach dobre mniemanie i gotéw jest
spodziewaé¢ po nich najlepszego, to strategicznie musi byé przygotowany na
najgorsze. Oznacza to réwniez, ze obowigzujagce w panstwie regulacje prawno-
administracyjne musza przystawaé¢ do mniej optymistycznego wariantu, w ktérym
ludzie nie sa tacy, jak ich wyidealizowane wizerunki opisywane przez chrzescijan,
czy utopistow. Nalezy zatem zalozy¢, ze ludzie ,bywaja niewdzieczni, zmienni,
obtudni, tchérzliwi w niebezpieczenistwie, chciwi zysku, poki $wiadczysz im
dobrodziejstwa, sa tobie catkiem oddani, [...], dopdki niebezpieczeristwo stoi
daleko, ale niech no tylko sie zblizy, juz masz ich wszystkich przeciwko sobie.
Ksiaze, ktéry by na ich zapewnieniach polegal i zadnych nie przedsiebrat srodkéw,
skazal by sam siebie na zaglade”?*. W godzinie préby nie sposéb bowiem liczy¢ ani
na wdziecznoéé, ani na lojalnos¢. Ludzie ponad wolno$é¢ postawia wlasne
bezpieczenstwo i wygode, predzej przeboleja w $mie¢ ojca, niz strate ojcowizny?.
W ocenie Machiavellego jednostki rownie silnie reaguja na strach, jak na okazywana
im przychylnosé. W tym samym stopniu moga podporzadkowac sie okrutnemu
Hannibalowi, jak i sprawiedliwemu i mitosiernemu Scypionowi. A poniewaz nie
sposOb polaczy¢ te dwa podejscia, nalezy wybra¢ postrach, gdyz jest on bardziej
niezawodny. Ludzie bowiem miluja, gdy im sie podoba, za$ boja sie, gdy podoba
sie to wladcy?.

Odmienne niz Savonarola podejécie do rzadzenia reprezentowal Cezary
Borgia, zwany ksieciem Valentino. Byl on nieSlubnym synem hiszparniskiego
kardynala Rodriga Borgii, p6zniejszego papieza Aleksandra VI. Cezary Borgia
znany byl ze swej bezwzglednosci. Jako dowddca armii papieskiej w kilku
wyprawach zdobyl dla panistwa koscielnego Romanie, a nastepnie z powodzeniem
nig zarzadzal. I chociaz jego kariera polityczna w zasadzie skoriczyla sie wraz za
$miercia papieza Aleksandra VI, to dla Machiavellego, majacego sposobnosé
przebywania w poselstwie na dworze ksiecia Valentino, uchodzit on za polityka
rasowego. Fascynacja Machiavellego, cho¢ nie catkiem bezkrytyczna, widoczna jest
w Ksigciu, w ktorym wyeksponowal pewne cechy Borgii, niejako w kontrascie do
Savonaroli, czy Soderiniego. W oparciu o obserwacje stylu rzadzenia Borgii,
stworzyl obraz wladcy silnego, potrafiacego wyznaczaé sobie polityczne cele i je
osiggad. Skutecznos¢ takiego przywoédcy jest podstawa legitymizacji jego wiladzy i
jest szczegdlnie przydatna w tzw. trudnych czasach, kiedy trzeba zbudowac solidne
fundamenty panstwa. W sytuacjach kryzysowych ludzie zazwyczaj bardziej
sklaniajg sie ku silniejszemu, wola sprzymierzy¢ sie z przysztym zwyciezca. A nie
od dzis§ wiadomo, ze zwyciezcom sie wybacza, i ostatecznie to oni pisza historie.

24 Tamze, s. 98.
25 Tamze, s. 99.
26 Machiavelli, Ksigze, Warszawa 1994, s. 86.
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Kto przeto uwaza za rzecz niezbedna zabezpieczy¢ sie w swym nowym ksiestwie
przed wrogami, zyskiwac sobie przyjaciot, zwycieza¢ silg lub zdrada, wzbudzaé
zaréwno miloé¢, jak strach u ludzi, mie¢ postuch i poszanowanie u zolnierzy,
gubi¢ tych, ktérzy moga lub musza szkodzi¢, nadawa¢ nowa posta¢ dawnym
urzadzeniom, by¢ surowym a lubianym, wielkodusznym i szczodrobliwym,
pozbywaé sie niewiernych wojsk, a tworzy¢ nowe, utrzymywaé w przyjazni
krolow i ksigzat, tak aby $wiadczyli przystugi ze skwapliwoscig, a szkodzili ze
strachu - ot6z taki nie znajdzie bardziej zywych przyktadéw, jak czyny ksiecia
Valentino?.

Rozumnie wykorzystujacy swe wvirtu wladca powinien by¢ niejako
zaprogramowany na sukces. Nie chodzi tu o to, by byl karmigcym sie iluzja
rzeczywisto$ci fantasta, ale posiadajacym wizje przyszlosci realista, ktéry zna scene
i kulisy teatru polityki. Taki wladca zdeterminowany pragnieniem wielkich
dokonani, potrafilby rzeczy dzi§ niemozliwe, uczyni¢ mozliwymi w dalszej
perspektywie. W dogodnym czasie nie przegapilby pojawiajacej sie szansy i umial
ja wlasciwie wykorzystaé. Zaden bowiem wiatr nie bedzie sprzyjal komus, kto nie
wie dokad zmierza. Wladca musi wiec mie¢ wyrazng $wiadomos¢ politycznych
celéw, niemniej dla otoczenia, zwlaszcza dla wrogéw, plany te powinny pozostacé
nieodgadnione.

Jak juz kilkakrotnie Dostojnym Panom pisalem - zwracal sie Machiavelli do
czlonkéw Signorii w raporcie dotyczacym Borgii - ten ksigze jest bardzo
tajemniczy, i sadze, ze to, co chce zrobi¢ wie tylko on sam. Jego osobisci
sekretarze zapewniali mnie nieraz, ze méwi dopiero wtedy, kiedy dziala, dziata
za$ wowczas, gdy to konieczne, a zawsze szybko?.

Dobrze jest, gdy realizujacy swa wizje polityk potrafi stworzyé mozliwie
szerokie pole manewru i w zaleznosci od tego, jak zmienne koleje losu zawieja,
mie¢ nature sktonng do zwrotu. Wielce przydatna jest zatem elastycznos¢ oraz dar
improwizacji, ktérego zwykle brakuje zapracowanym, pedantycznym
perfekcjonistom. A. Riklin ujmuje rzecz doé¢ dosadnie:

Najwiecej zta wyrzadzaja politycy pracowici i zarazem glupi. Najlepsze rezultaty
osiagaja inteligentni i troszke leniwi. Prace rutynowe moga zalatwiaé inni.
Wybitne osobowosci wéréd przywdédcow politycznych [...] unikaja jak moga
urzedowania. Nigdy nie maja zapelnionego do ostatka kalendarza, pozostaja do
dyspozyciji.[...] Ich dewiza nie jest trwac (facere) lecz dziata¢ twoérczo (agere)?.

Dla zrozumienia fenomenu wiadzy Borgii kluczowe znaczenie ma problem
zwiazany z ustaleniem zwigzkéw miedzy etycznoscia a skutecznoscia w polityce.

27 Machiavelli, Ksigze, przekt. Cz. Nanke, Warszawa 1994, s. 57.

28 Machiavelli, Legazioni e Commissarie (Relacje z poselstw), red. S. Bertelli, Mediolan 1964, t. III, s. 503.
Cytuje za: M. Viroli, dz. cyt., s. 82.

2 A. Riklin, dz. cyt., s. 46-47.
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Whbrew temu, co sie czesto sadzi, Machiavelli nigdy nie twierdzil, Ze cel uswieca
§rodki. Proponowana przez niego maksyma glositaby raczej, ze $rodki nalezy
mierzy¢ jakoscig celu. A zatem cel nie moze by¢ arbitralny, egoistyczny, czy zly.
Jesli zas kto$ dazy do urzeczywistnienia szczytnego zadania - wyzwolenia narodu,
zbudowania panstwa, ustanowienia praw i zaprowadzenia pokoju tam, gdzie
panuje anarchia i despotyzm - tego nie moze powstrzymywac od dziatania obawa
przed opinia okrutnika czy skapca. Wiadca powinien wykazywaé stanowczosc,
podobnie jak lekarz, ktéry gotéw jest wypalaé, amputowac itp., jesli tylko choroba i
cel jakim jest zdrowie wymaga takich zabiegéw. Hasto przewodnie brzmialoby
zatem nastepujaco - nie porzuca¢ dobrego, gdy mozna, lecz umieé¢ czyni¢ zlo, gdy
trzeba®. W zrozumieniu tego przeslania pomocne jest rozréznienie miedzy
okruciefistwem uzytym dobrze badz Zle. ,Dobrze uzytymi moga nazywac sie te
(jezeli o zlem wolno powiedzie¢, Ze jest dobrem), ktére popelnia sie raz jeden z
koniecznosci, dla ubezpieczenia sie, nie powtarza sie ich pézniej, a ktore nadto
przynosza mozliwie najwiekszy pozytek poddanym. Zle uzytymi sa takie, ktore
chocby z poczatku nieliczne, z czasem raczej mnoza sie, zamiast rzednac¢”3!. Tak
wiec lepiej w odpowiednim momencie by¢ okrutnym wobec niewielu, po to, aby
potem nie by¢ zmuszonym do okrucieristwa wobec wielu.

Nic nie wskazuje, by Machiavelli przejawial sadystyczne sktonnosci, by
propagowal przemoc i podstep dla nich samych. Uzasadnieniem drastycznych
srodkéw jest wyjatkowoscé ich funkcji, ktéra polega na budowie i wzmacnianiu
systemu gwarantujacego wlasnie to, ze redukuje lub jeszcze lepiej kladzie kres
potrzebie, by ucieka¢ sie do okrutnych metod dzialania. Tak wiec zasadniczym
usprawiedliwieniem owych metod jest to, ze ich zadaniem jest nie dopuszczenie do
sytuacji, ktoéra czyni je koniecznymi w jeszcze wiekszej skali.

Jak przystalo na politycznego pragmatyka, Machiavelli analizowat
stosowanie okruciefistwa pod katem jego wplywu na utrzymanie wladzy.
Niecodziennej wszak zrecznosci wymaga wyrzadzanie krzywd i nie wzbudzanie
przy tym nienawisci oraz checi odwetu. Pomocne w tym wzgledzie okazuja sie
nastepujace zalecenia. Po pierwsze: ,krzywdy powinno sie¢ wyrzadza¢ wszystkie
naraz, aby krocej doznawane, mniej tym samym krzywdzily, natomiast
dobrodziejstwa $wiadczy¢ trzeba po trosze, aby lepiej smakowaly”32. Po drugie:
najlepiej, by sprawy wywolujace nieche¢ wyrzadza¢ cudzymi rekoma, mieé¢ w
zanadrzu ,kozla ofiarnego”, na ktérego mozna zrzuci¢ wine, czy przykladnie go
ukara¢, by oddali¢ odium nienawisci od wlasnej osoby®. Zasada ta moze by¢

30 Tamze, s. 88.

31 Tamze, s. 61.

32 Tamze, s. 62.

3 Ksigze Valentino potrafit dowolnie ludzi wynosi¢ badZ unicestwiaé, w zaleznosci od tego, co
przynosilo mu najwiekszg korzysé. Przykladowo, najpierw powolal na zarzadce Romanii swojego
wiernego zausznika, bezwzglednego, okrutnego w swych dziataniach Remira de Orco. Zaprowadzil on na
powierzonym mu ternie porzadek, ale poniewaz jego surowos¢ wywolywala nienawis¢, ksigze , pragnac
ulagodzi¢ umysty ludnosci i zjednac je sobie zupelnie, chcial pokazad, ze okrucienistwa, jezeli popelniano,
nie pochodzily od niego, lecz wynikaly z twardej natury ministra. Skorzystawszy wiec ze sposobnosci,
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stosowana réwniez wtedy, gdy zaplanowane dzialanie korniczy sie catkowitym lub
czeSciowym fiaskiem i wygodniej jest obciazy¢ odpowiedzialnoscia za ten stan
rzeczy jaka$ jednostke lub grupe oséb. Po trzecie: wobec podwladnych nalezy by¢
konsekwentnym i unikaé rozwiazan posrednich miedzy kara a nagroda. ,Nalezy
bowiem pamietad, ze ludzi trzeba albo potraktowac tagodnie albo wygubié, gdyz
mszczg sie za blahe krzywdy, za ciezkie za$ nie mogg. Przeto gdy sie krzywdzi
czlowieka, nalezy czynic¢ to w ten sposéb, aby nie trzeba byto sie obawia¢ zemsty”34.

Zamykajac te cze$¢ rozwazan nalezy podkreslié, ze nakreslony w Ksieciu
model skutecznego wladcy nie jest réwnoznaczny z wladca-tyranem, ktérego rzady
opieraja sie na budzeniu ustawicznego strachu, ktéry stosuje odstreczajace,
nieludzkie $rodki dla realizacji egoistycznych celéw, ktéry nie troszczy sie ani o
dobro wspdélne, ani o poszanowanie prawa. Tymczasem wtadca silny i skuteczny,
kierujac sie odpowiedzialnoécia wobec narodu, nie bedzie nazywal dobrem zla,
tylko dlatego, ze jest ono dla niego korzystne. Bedzie dziatal moralnie na tyle, na ile
to mozliwe, za$ niemoralnie tylko w takim stopniu, w jakim to konieczne, w
sytuacji, w ktorej srodki moralne okazuja si¢ niewystarczajace.

W 1502 roku Florentczycy przeprowadzili reforme instytucjonalna w celu
przezwyciezenia jednej z gtéwnych wad ustrojowych Republiki - braku ciaglosci i
fachowosci w rzadzeniu. Aby tego unikngé wprowadzono dozywotni urzad
gonfaloniera. Zostal nim przyjaciel Machiavellego - Piotr Soderini. Opierajac si¢ na
jego przykladzie mozna omoéwié typ rzadoéw, ktorych legitymizacja jest zwigzana
rozwojem form instytucjonalnych, ktéry przyczynil sie miedzy innymi do
profesjonalizacji funkcji administracyjnych i zmian w systemie zarzadzania
panistwem, idacych w kierunku uzawodowienia rél politycznych. Soderini
reprezentuje wylaniajacy sie model panowania legalnego, odwotujacego sie do
uprawomocnienia procedur regulujacych relacje zachodzace miedzy uczestnikami
zwiazku politycznego. Istota panowania legalnego jest to, ze zaréwno wladca, jak i
podmioty jemu podporzadkowane podlegaja okreslonym procedurom. Zasadniczo
uczestnicy tej relacji postuszni sa swemu wladcy nie za sprawa jego przymiotéw
osobistych np. wynikajacych ze skutecznosci w dzialaniu, czy charyzmy, nie
dlatego, ze tak nakazuje tradycja, ale ze wzgledu na bezosobowy porzadek prawny.
Zobowigzani sa zatem do postuszenstwa jedynie w ograniczonym, wyznaczonym
rzeczowo zakresie. Postuszeristwo okazywane jest zatem nie tyle osobie, co
regutom.

Machiavelli nie byl typem rewolucjonisty, kierowal sie zasady, ze wielkie
przedsiewziecia nalezy wciela¢ powoli i z uwzglednieniem realnych uwarunkowan
spolecznych i politycznych. Mial nadzieje, Ze Soderini okaze si¢ praworzadnym
reformatorem Florencji, ze umocni ja zaréwno od strony militarnej jak i
instytucjonalnej. Wierzyl, ze z czasem wplywy uprzywilejowanych stanéw zostana

kazal go pewnego ranka poé¢wiartowac, a pociete zwloki wystawic¢ na placu w Cesenie obok pnia drzewa i
zakrwawionego miecza. To okrutne widowisko wywotywalo zadowolenie i zdumienie ludnosci”. Tamze,
s.55.

34 Ksigze (1994), s. 40.
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przezwyciezone, a w spoleczenistwie zapanuje réwnoé¢ wobec prawa, cnoty
obywatelskie beda w powszechnym poszanowaniu, polityke przemocy zastapia
rzady oparte na prawie, przy czym nie jednostka, lecz wola szerszej grupy
spolecznej decydowaé bedzie o sprawach parnstwa’. Reformator powinien byé
wytrwaly, mie¢ swiadomos¢ ryzyka nowych przedsiewzieé i czekajacej go izolacji.
Nie beda mu sprzyjali, co oczywiste, ci, ktérym bylo dobrze z dawnymi
urzadzeniami, nie moze tez zbytnio liczy¢ na poparcie zwolennikéw reform, ktérzy
gotowi sa podpisac sie dopiero pod koricowym sukcesem?®.

W ocenie Machiavellego, Soderini mimo dobrych intencji i prawosci, okazat
sie politykiem nie doé¢ przewidujacym oraz stanowczym, by uchronié¢ Republike od
upadku. Wykazal niedostateczna orientacje w metodach postugiwania sie wladza.
Nie uwzglednil przestrogi gloszacej, ze , czlowiek ktéry pragnie zawsze i wszedzie
wytrwaé w dobrem, pas¢ musi koniecznie miedzy tylu ludZmi, ktérzy nie sa
dobrymi”?”. Méwiac stowami Maxa Webera, Soderiniego mozna uznac za czlowieka
kierujgcego sie etyka przekonan nie za$ etyka odpowiedzialnosci®®. Pierwsza
powinna by¢ wyznacznikiem postepowania tzw. zwyklego czlowieka w zyciu
codziennym. Moze on porusza¢ sie w kregu wlasnej, subiektywnej prawdy,
kierowa¢ sie¢ wyznawanymi wartosciami i ideami. Moze powolywac sie na dobre
intencje i stuszne przekonania w mys$l zasady religijnej: , chrzescijanin czyni dobrze,
a rezultat pozostawia Bogu”. Jesli skutki dziatajacego wedlug etyki przekonan sa
zte, to wine mozna przypisa¢ okolicznoéciom, np. przypadkowi, zlej woli innych
itp. Wyznawca etyki przekonan moze sobie pozwoli¢ na dobroduszng wiare, ze z
dobra wynika tylko dobro, a ze zla zto. Tego rodzaju naiwnos¢ niedopuszczalna jest
u polityka, ktérego zgodnie z zasada racji stanu powinna obowiazywaé przede
wszystkim etyka odpowiedzialnodci. Musi on stawi¢ czola faktowi, ze osigganie
dobrych dla politycznej wspdlnoty, ktérej przewodzi, celow jest w wielu
wypadkach zwigzane z gotowoscia na uzycie moralnie niegodziwych srodkéw?.

% Wizje takiego ustroju, opartego na prawie i gwarantujacego udzial spoteczeristwa w rzadzie
przedstawil Machiavelli w Rozwazaniach nad pierwszym dziesigcioksiggiem Historii Rzymu Liwiusza, podczas
gdy w Ksigciu szuka sposobu przezwyciezenia stabosci Florendji i Italii, ktérego, jego zdaniem, predzej
dokona wybitna, silna jednostka, niz rzady republikariskie.

% ,A trzeba zwazy¢, ze nie ma rzeczy trudniejszej w przeprowadzeniu ani watpliwszej co do
wyniku, ani bardziej niebezpiecznej w kierowaniu, jak przewodnictwo przy tworzeniu nowych urzadzen.
Albowiem reformator mie¢ bedzie przeciw sobie wszystkich tych, ktéorym ze starymi urzadzeniami byto
dobrze, a ostroznymi przyjaciéimi beda ci, ktérym z nowymi urzadzeniami mogloby by¢ dobrze.” Ksigze
(1994), s. 50.

37 Ksigze (1994), s. 80.

3 M. Weber, Racjonalnosc, wtadza, odczarowanie, Poznan 2004, s. 313.

3 Max Weber wyraznie nawigzuje do Machiavellego piszac: ,Kto chce uprawiaé¢ polityke w ogole
lub nawet traktowac ja jako zawéd (lub powotanie), musi by¢ $wiadom tych etycznych paradokséw i
swojej odpowiedzialnosci za to, co moze sta¢ sie z nim samym pod ich ci$nieniem. Zadaje sie on,
powtarzam to, z diabelskimi mocami, ktére kryja sie za kazda przemoca.” W innym miejscu czytamy
»~Kazda etyka $wiata musi stawié¢ czolo faktowi, ze osigganie «dobrych» celéw jest w wielu wypadkach
zwigzane ze zgoda na uzycie moralnie watpliwych lub co najmniej niebezpiecznych srodkéw, jak réwniez
z tym, ze mozliwe lub prawdopodobne sg zle skutki uboczne. I zadna etyka $wiata nie moze przesadzic,
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Polityk powinien przedklada¢ dobro ponad wlasna dusze. Nie potrafil tego
Soderini, nie podjal on nadzwyczajnych krokéw, ktérych wymagala powaga
sytuacji; przeszkodzily mu w tym jego szlachetnos¢ wsparta wiara inni, podobnie
jak on sam podporzadkuja sie prawu. Nie uzmystowit sobie w pore, ze ,nie wolno z
racji poszanowania dobra dopusci¢ so szerzenia sie zla, zwlaszcza jesli to ostatnie
moze z latwoscia owo dobro zniweczy¢”# Jako czlowiek moze zaslugiwac¢ na
szacunek, jako polityk na bezwarunkowe potepienie, poniewaz podjete w mysl jego
zasad decyzje doprowadzily do obalenia Republiki. Oto jak Machiavelli ocenit go w
Rozwazaniach:

Piero Soderini mniemal, ze swa cierpliwoscia i dobrocig przezwyciezy upoér
wspolczesnych synéw Brutusa [zwolennikow Medyceuszy - dopisek M.A.],
dazacych do ustanowienia innej formy rzadéw, ale zupelnie sie¢ pomylil. Chociaz
jako czlowiek roztropny zdawal on sobie sprawe, ze bezlitosne karanie
przeciwnikéw jest konieczne, i chociaz zaréwno fortuna, jak i pycha tych
ostatnich dostarczyly mu dosé¢ sposobnosci, aby pozbawi¢ ich zycia, wszelako
nigdy sie nie odwazyl. Sadzil on zatem, ze cierpliwoscia i dobrocig zdota
pozyskaé sobie przyjaciél, a innych rozbroi podarunkami; uwazal tez (z czego
niejednokrotnie zwierzal sie przyjaciolom), Ze chcac stanowczo wystapic
przeciwko malkontentom i zada¢ ostateczng kleske wewnetrznemu wrogowi,
musialby siegna¢ po nadzwyczajna wladze i oglosi¢ sprzeczne z praworzadnoscia
ustawy?l.

Zakoficzenie

Zaréwno definiowanie filozofii, jak i administracji napotyka na wiele
trudnosci. Jedli za podstawe filozofii, w sokratejskim duchu, przyja¢ umilowanie
madrosci, za$ za istote administracji - stuzenie ogétowi, to z jednej strony mozna
dostrzec tu wiele probleméw, ktére przenikaja sie i zblizaja wzajemnie pod
wzgledem stopnia generalizacji pogladéw. Z drugiej strony pojawia sie réznice,
zwigzane z tym, ze filozofia kojarzona jest zwykle z najbardziej teoretycznymi
rozwazaniami, za$ administracja z zalatwianiem konkretnych spraw. W dorobku
pisarskim Machiavellego znajdziemy wielorakie polaczenia typowej dla filozofii
ogolnosci i charakterystycznej dla administracji praktycznosci. Najwazniejszym,
wspolnym dla tych dwoch obszaréw kontekstem okazuje sie polityka, rozumiana
jako sztuka osiggania celéw przez wladze wykonawcza. U Machiavellego mamy do
czynienia z teoria operujaca rozréznieniem celu fundamentalnego oraz celow
instrumentalnych. Cel fundamentalny jest staly i autoteliczny - jest nim dobre,
stabilne, praworzadne, zdolne zagwarantowac¢ swoim obywatelom bezpieczeristwo
panistwo. W tej perspektywie celami instrumentalnymi, ukierunkowanymi

kiedy i w jakim zakresie etycznie dobry cel «uswieca» etycznie niebezpieczne srodki i skutki uboczne”. M.
Weber, dz. cyt., s. 318 i 314.

40 Machiavelli, Rozwazania nad pierwszym dziesigcioksiggiem Historii Rzymu Liwiusza, przel. K.
Zaboklicki, Warszawa 1993,s. 308.

41 Tamze, s. 309.
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skutecznos¢ realizacji celu nadrzednego, okazuja sie wtadza, administracja, sily
zbrojne, a takze religia i moralnos¢. Ich charakter jest wzgledny i zalezy od
czynnikéw historycznych, ekonomicznych, spotecznych itd.

Zagrozeniem dla dobrego paristwa jest zaréwno tyrania, jak i samowola. Im
dalej od tych skrajnosci tym silniejsze powinno byé podporzadkowanie prawu oraz
przymusowi wywieranemu przez instytucje. Dotyczy to zaré6wno twércéw ustaw,
urzednikéw, jak i poddanych. W réwnej mierze ma zastosowanie do republik, jak
tez rzadéw jednostki. W republice nie powinno dopuszczaé sie do sytuacji, w
ktérych zastosowanie $rodkéw niezgodnych z prawem stawalby sie nieodzowne,
,bo chociaz doraznie wywiera¢ moga zbawienne skutki, to stanowia zawsze zly
przyklad dla obywateli; jeéli nauczy sie ich fama¢ prawo w celach dobrych, réwnie
tatwo zlamig je potem w celach zlych”#. Podobne wnioski nasuwala
Machiavellemu analiza metod rzadzenia cesarzy rzymskich - ,na o wiele wieksza
stawe zasluzyli sobie ci cesarze, ktérzy zyli uczciwie i w poszanowaniu praw, niz ci,
ktérzy postepowali przeciwnie”,

Paradoksalne moze si¢ wydawaé, ze Machiavelli cho¢ w pewnych
okolicznosciach dopuszcza stosownie srodkéw niezgodnych z zasadami etycznymi,
to zasadniczo nie daje przyzwolenia na lamanie prawa, uznajac, ze jest to
pozyteczne.

Wydaje si¢, ze nigdy nawet nie dopuszczat stosowania niemoralnych $rodkéw
contra legem, a tylko intra czy extra legem. Widocznie uznawal, Ze tamanie prawa w
kazdym przypadku oznacza wigksze zlo w poréwnaniu z negatywnymi
skutkami, jaki moze rodzi¢ dochowywanie wiernosci ustawom4.

W szerokiej i dlugofalowej perspektywie prawo wraz z przymusem
wywieranym przez instytucje tworza polityczne konstrukcje poskramiania
niebezpieczenistw wynikajacych zaréwno z naduzywania wiadzy, jak réwniez z
niedowtadu charakterystycznego dla samowoli i braku odpowiedzialnosci za dobro
wspolne. W pismach Machiavellego obecna jest wyrazna $wiadomos¢ tego, ze
nawet najlepsza filozofia nie wystarczy jako gwarancja dla tworzenia dobrego
panstwa i administracji w starciu z brutalna sila i ztq wola politykow.

42 Tamze, s. 150.
43 Tamze, s.129.
4 A. Riklin, dz. cyt,, s. 80.
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Summary

Malgorzata Augustyniak

Machiavelli - considerations of administration and governance

The author analyzes the work of Nicolo Machiavelli from the philosophical and
officials practices. It also presents the types of officials. Paradoxical it may seem,
that Machiavelli, although in certain circumstances, allow appropriate measures
incompatible with the ethical principles that generally does not give permission to
break the law, recognizing that it is useful. In a broad and long term law with the
constraint exerted by the political structures formed suppress the dangers of both
the abuse of power, as well as the paralysis characteristic of lawlessness and lack of
accountability for the common good. The author argues that in the writings of
Machiavelli present a clear awareness that even the best philosophy for a foul on
brute force and ill-will of politicians, it is not enough to guarantee a good state for
the creation and administration.



