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KULTUROWE I POLITYCZNE
UWARUNKOWANIA WZOROW
OSOBOWYCH URZEDNIKA
PANSTWOWEGO W POLSCE
MIEDZYWOJENNE]

I ICH IMPLIKACJE DLA ZARZADZANIA
W ADMINISTRACJI PANSTWOWE]J

Streszczenie: W artykule autor ukazuje kulturowe i polityczne uwarunkowania wzo-
réw osobowych urzednika panstwowego w Polsce migdzywojennej. Uzasadnieniem
badania wzoréw osobowych w zarzadzaniu jest ich funkcja w procesach socjalizacji,
powiazania z kulturg organizacyjng oraz procesami zmian organizacyjnych. Podstawg
empiryczng byla analiza dwdch czasopism — Gazety Administracji Panstwowej oraz
Zycia Urzedniczego. Analiza wzoréw osobowych miedzywojennych urzednikéw
ukazuje zaréwno uwarunkowania tych wzoréw, jak i ich wplyw na relacje miedzy
kierownictwem resortu a urzednikami w tym okresie.

Stowa kluczowe: urzednicy, wzory osobowe, administracja panstwowa, Polska
1918-1939.
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CULTURAL AND POLITICAL FACTORS OF PATTERNS

OF PERSONALITY OF CIVIL SERVANTS IN INTERWAR
POLAND AND THEIR IMPLICATIONS FOR MANAGEMENT
IN PUBLIC ADMINISTRATION

Abstract: This paper indicates the cultural and political factors of patterns of per-
sonality of civil servants in interwar Poland. The reason for research into patterns of
personality in management is their role in the socialization process, their relationship
with organizational culture, and organizational changes. The sources of empirical data
was two magazines, Gazeta Administracji Paiistwowej (State Administration News-
paper) and Clerical Life Zycie Urzednicze. The analysis of two patterns of personality
of civil servants in interwar periods in Poland shows the conditions of these patterns,
as well as their influences for the relationship between civil servants and authorities
of the Ministry of Internal Affairs in this period.

Keywords: civil servants, patterns of personality, public administration, Poland
1918-1939.

1. Wzory osobowe w badaniach organizacji i zarzadzania

Pojecie wzoru osobowego pojawilo si¢ w koncepcjach socjologéw badaja-
cych relacje migedzy osobowoscig a kulturg. Dla Floriana Znanieckiego, Jana
Szczepanskiego oraz socjologéw wychowania wyrostych z nurtu socjologii
humanistycznej wzér osobowy byl waznym elementem socjologicznej kon-
cepcji osobowosci i systemu aksjonormatywnego [Wlodarek 1992, rozdz. 2;
Leszniewski i Wasilewski 2013, s. 19]. Zainteresowania relacjami miedzy
jednostka a kulturg byly réwniez charakterystyczne dla amerykanskiego psy-
chokulturalizmu [Szacki 2002, s. 667-677]. Prace wspomnianych zaréwno
polskich, jak i amerykanskich badaczy pozwalaty wskaza¢ z jednej strony na
znaczenie procesow socjalizacji dla miedzypokoleniowej transmisji kultury,
z drugiej na kulturowe uwarunkowania zachowan ludzi w organizacjach. Ten
wlasnie aspekt badan mial wigksze znaczenie dla rozwazan dotyczacych relacji
miedzy kultura a gospodarka [Swedberg 1996].

Znaczenie badan dotyczacych wzoréw osobowych dla organizacji i zarza-
dzania wynika stad, ze wzory osobowe s3 powigzane z pewnymi waznymi dla
praktyki zarzadzania sSrodowiskami spofeczno-zawodowymi. Zainteresowanie
nimi wynika z ich znaczenia dla kultury organizacji, dla ksztaltowania stylow
zarzadzania, relacji wladzy oraz przebiegu proceséw socjalizacji. Poczatkowo
problematyka fadu aksjonormatywnego odnosila sie gléwnie do spoteczenstw
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tradycyjnych badanych przez antropologdéw oraz proceséw anomii zachodzg-
cych w spoleczenstwach nowoczesnych. Obecnie problematyka ta powrdcita
w zwigzku z zainteresowaniami przeobrazeniami wspoélczesnych spoleczenstw
kapitalistycznych [Bell 1994; Beck 2002; Sennett 2009, 2010]. Wéréd ba-
dan poswigconych wzorom osobowym na uwage zastuguja badania wzorow
osobowych przedsigbiorcow i menedzeréw. Finska badaczka Heli Valtonen
przedmiotem swoich badan uczynila wzorce osobowe finskich i amerykan-
skich przedsigbiorcow i menedzeréw [Valtonen 2007]. W badaniach wykorzy-
stala biografie i autobiografie przedstawicieli wspomnianych kategorii z obu
krajow dzialajacych w dwudziestym stuleciu. Taki wybdr zrédet pozwolil jej
na ukazanie sfery postaw, warto$ci, wzordw dzialania oraz zweryfikowanie
hipotezy sformulowanej przez Josepha A. Schumpetera o uniwersalnosci
postaw przedsiebiorczych. Opierajac sie na zrédlach zastanych, powstatych
niezaleznie od badan finskiej badaczki, wykorzystujac metody analizy dys-
kursu i retoryki, ukazala spotecznie akceptowane wzory przywddztwa or-
ganizacyjnego w tych spoleczenstwach oraz znaczenia nadawanego pojeciu
sukcesu zawodowego w dziatalnosci gospodarczej. Przeprowadzone badania
pozwolily takze na poznanie aprobowanych w obu spoteczenstwach wzoréw
kariery zawodowej, a takze pokazanie, jak wzory osobowe przedsiebiorcow
i menedzer6w sa mitologizowane, stajac si¢ elementem kultury wykraczajacej
poza dane $srodowisko zawodowe.

Czym zatem s3 wzory osobowe? One to wraz z normami i warto$ciami nale-
23 do porzadku aksjonormatywnego [Ossowska 1986]. Petnig funkcje regulujace
zachowania spoleczne i dzigki temu odgrywaja wazng role w procesach socja-
lizacji. Pokazuja, jak nalezy postepowaé, ukazujg sens podejmowanych dziatan
oraz stuzg integracji danej zbiorowosci. W odniesieniu do kategorii zawodowej
urzednikéw, podobnie jak w przypadku innych grup zawodowych, wzory te
stuza ksztaltowaniu zaréwno poczucia tozsamosci zawodowej, jak i budowie
spolecznego wizerunku przedstawicieli tej grupy zawodowej. Wzory kulturo-
we maja charakter idealny i normatywny zarazem. W przypadku urzednikéw
przedstawiaja ich takimi, jakimi chcieliby by¢ widziani. Jednak sam ideal nie
jest wystarczajacy do podjecia dziatan w celu jego realizacji. Zalezy to nie tylko
od zawartego w nim tadunku powinnosci, ale przede wszystkim od towarzysza-
cych mu odpowiednich dziatan podejmowanych przez posiadajacych wyzszy
stopien $wiadomosci urzednikéw, internalizujacych zawarte w nim wartosci,
bedacych dla innych urzednikéw ,,znaczacymi innymi”. Musi réwniez sprawnie
funkcjonowa¢ srodowiskowa kontrola spoteczna. W przypadku urzednikow
panstwowych, ktérych rola zawodowa powoduje orientacj¢ na inne srodowiska
spoleczne oraz wladze panstwowe, realizacji wzoru sprzyja przychylny do nich
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stosunek wladz i spoleczenstwa. Wzor kulturowy, ze wzgledu na odniesienie
do wartosci czgsto podzielanych przez inne grupy spoleczne, w pierwszej ko-
lejnodci ma uzasadnia¢ dazenia urzednikéw do osiagania pozycji spotecznej,
do jakiej aspiruja, i prestizu. W przypadku gdy nie uzyskuja oni oczekiwanych
gratyfikacji, wartosci te staja sie podstawa do sprzeciwu wobec aktualnego
porzadku. Wzér moze by¢ propagowany w rézny sposob. Moze by¢ wyrazany
wprost, w publikacjach o charakterze ideologicznym towarzyszacych waznym
dla $rodowiska wydarzeniom, jak zjazdy czy kongresy. Moze by¢ zawarty w
jakze popularnych obecnie kodeksach etyki zawodowej. Moze wreszcie by¢
wyrazany w przedstawianym wizerunku osob cenionych w srodowisku.

W dalszej czesci artykulu scharakteryzuje dwa wzory osobowe urzedni-
kow. Material Zzrédlowy, na ktérym opartem sformulowane wnioski, zostaty
przedstawione w osobnej monografii [Gorski 2011]. Jednym jest wzoér po-
wstaly w kregu kierownictwa resortu Ministerstwa Spraw Wewnetrznych
odpowiedzialnego za organizacje administracji pafstwowej oraz wyzszych
urzednikéw urzedow wojewddzkich. Drugim jest wzor powstaly w kregu $ro-
dowiska zawodowego urzednikéw skupionych w Stowarzyszeniu Urzednikow
Panstwowych. Wzor pierwszy powstal i byl upowszechniany w zwiazku z re-
formowaniem - od konica lat dwudziestych —administracji panstwowej. Wzor
drugi wyrazal postawe zaangazowania urzednikéw w tworzenie panstwa,
ktérego emanacja byly, obok instytucji politycznych i armii, administracja
i urzednicy. Wzory zostaly zrekonstruowane na podstawie analizy tekstow
zawartych w dwoch periodykach, ,Gazecie Administracji i Policji Panstwowej”
wydawanej przez MSW i ,,Zyciu Urzedniczym” organie SUP. Charakterystyke
wzoréw uzupelnie o nakreslenie kontekstu ukazujacego uwarunkowania jego
powstania i petnionych funkgji.

2. Ministerialny wzor urzednika i jego kontekst polityczny
i kulturowy

Po zdobyciu wladzy przez obdz sanacyjny w 1926 r. przystapiono do reformo-
wania administracji panstwowej. Zadanie to spoczywalo na ministrze spraw
wewnetrznych, ktorym przez najdtuzszy okres po 1926 r. byt Stawoj Skladkow-
ski, i wojewodach. W 1928 r. powotano Komisj¢ dla Usprawnienia Admini-
stracji Publicznej przy Prezesie Rady Ministréw. Z perspektywy problematyki
zarzadzania na uwage zastuguje fakt, ze dzialania reorganizacyjne obejmowaty
zar6wno organizacje pracy urzedow, jak i przygotowanie do pracy urzednikéw,
moéwiac wspdltczesnym jezykiem — rozwoj ich kompetencji zawodowych.
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Podstawowym elementem kontekstu politycznego byta, po pierwsze,
swiadomo$¢ rosnacych przed aparatem administracyjnym zadan, po dru-
gie — che¢ wykorzystania administracji panstwowej przez obdz sanacyjny do
regulowania zachowan obywateli, w tym réwniez kontroli stowarzyszen czy
organizacji wybordw, i po trzecie — potraktowanie urzedéw administracji
i urzednikow jako reprezentujacych panstwo przed obywatelami, z czym
zwigzane byly zagadnienia sprawnosci organizacyjnej i wizerunku. Istotnym
ograniczeniem mozliwosci reorganizacji administracji panstwowej w tym
okresie byty trudnosci budzetu panstwa wynikajace ze wiatowego kryzysu
gospodarczego, co w powaznym stopniu ograniczylo zakres wprowadzanych
zmian.

Rozpatrujac uwarunkowania kulturowe ministerialnego wzoru urzednika,
nalezy pamieta¢, ze po latach zaboréw Polacy tworzyli nie tylko struktury
organizacyjne administracji panstwowej, kodyfikowali prawo, ale réwniez
tworzyli wzor urzednika, ktory mial poméc w ksztalttowaniu zupelnie inne-
go urzednika niz dotad znany urzednik zaborczy czy nawet polski urzednik
galicyjski. Krytyka tych galicyjskich naleciatosci i przyzwyczajen obecna jest
w zapiskach Skladkowskiego: ,,Odpowiednik hofrata nie powinien byt przy-
chodzi¢ do biura przed godzing jedenastg, by nie przeszkadza¢ podwtadnym
w stuzbie, przy przygotowywaniu referatéw. Sam bieg stuzby w urzedach, tzw.
amcenie, byl na wzdr austriacki nie metoda pracy, ale celem samym w sobie,
uregulowanym w sposéb najwygodniejszy dla dobra stuzby, czyli urzednikéw.
O czlowieku, ktory z podatkéw oplacal te biura, o interesancie, dobrotliwie
zwanym petentem, myslano réwniez, ale na drugim planie, jako koniecznym,
ucigzliwym dodatku do wlasciwego urzedowania. Ten system trwat dlugo <po
wybuchu> niepodleglosci. Kto osmielal si¢ naruszac stary godny porzadek,
narazal si¢ na ogélne ataki, kpiny i drwiny i do pdznej starosci gorzko ptakat
i zalowal swej niewczesnej, pochopnej ingerencji w sprawy uswiecone dobra
tradycja. Sam znalem jednego takiego wariata! Tymczasem urzedy powinna,
wobec utrzymujacych je podatnikéw, obowigzywa¢ handlowa zasada: moj
klient - moj pan! Wszyscy jednak wiedzieli, ze tak niestety nie byto” [Sktad-
kowski, s. 39].

W interesujagcym mnie okresie dzialania na rzecz reorganizacji admini-
stracji panstwowej zbiegly sie z wykorzystaniem wzorcéw pochodzacych
z innych spoleczenstw. Nalezaty do nich Niemcy i USA. Propagatorem roz-
wigzan niemieckich byt Stefan Stosyk. Naczelnym hastem reformy admini-
stracji niemieckiej bylto ,Wirtschaftlichkeit”, ttumaczone przez niego jako
gospodarcza praktyczno$¢. Z uznaniem wypowiadal si¢ o dzialaniach Niem-
cow w racjonalizacji biurokracji, ktora nie byla celem samym w sobie, lecz
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narzedziem usprawniajgcym prace urzednikow. Dzialania niemieckich urzed-
nikéw zorientowane byty na osiagniecie oszczednosci, uwzgledniajac szybkos¢
i celowos¢ podejmowanych wysitkoéw. Przyjecie takich zasad spowodowato
wprowadzenie racjonalnego podzialu pracy, wyraznego podziatu obowigzkéw
i kompetencji urzednikéw oraz zmiane stylu urzedowania w kierunku wigkszej
jasno$ci i precyzji podejmowanych decyzji.

Stosyk zauwazal, ze w Niemczech zmiany w organizacji pracy urzedéw
pociagaly za sobg zmiany w stosunku urzednikéw do swych obowiazkéow.
Wypowiedziano wojne biurokratycznej rutynie, odrzucono balast zbednej
pisaniny, wyeliminowano z biur nikomu niepotrzebne akta, skrécono obieg
spraw oraz sprecyzowano zakres odpowiedzialnosci urzednikéw, obdarzono
ich wigkszym zaufaniem, co wplynelo na ich inicjatywe i wydajnos¢ pracy.
Stosyk z uznaniem wypowiadal si¢ rowniez o stosunku niemieckich urzed-
nikéw do wprowadzanych zmian organizacyjnych [Stosyk 1929].

Dlatego, konkludujac swoje oméwienie reformowania niemieckiej ad-
ministracji, pisal: ,Koncze te prace wnioskiem o przyjecie zasad systemu
nowo-niemieckiego za podstawe przyszlego jednolitego systemu biurowego
w Polsce. Mowie «zasad», bo szczegdly moga by¢ i beda w naszych warun-
kach inne. Inna tez bedzie kolejnos¢ reformy i rozciaglos¢ poszczegdlnych jej
etapow w czasie. Uwazam, ze w Polsce grunt jest dostatecznie przygotowany,
a potrzeba pilna. Nie dajmy si¢ na zbyt wielka odleglos¢ wyprzedzi¢ obcym.
Juz nazbyt wiele czasu straciliémy na namysl, na prébowanie w rozmaitych
miejscach rozmaitych drég wyjscia i stosowania réznych niemos¢ prze-
myslanych swoistych pomystéw” [Stosyk 1929]. W wypowiedzi tej, oprocz
przekonania do sprawdzonych, naukowych metod, na uwage zastuguje
patriotyczna motywacja, $wiadomos¢ koniecznosci sprostania wyzwaniom
wynikajacym z czekajacych polska administracje zmian oraz traktowanie
wzoréw, w tym przypadku niemieckich, jako ogélnych zasad, a nie goto-
wych do zastosowania rozwigzan, zasad, ktére powinni respektowa¢ polscy
reformatorzy.

Zainteresowanie probami dokonywania zmian organizacyjnych w ad-
ministracji panstwowej przy wykorzystaniu metod naukowej organizacji
dokonato sie za sprawa cztonkéw Instytutu Naukowej Organizacji i publikacji
w ,,Przegladzie Organizacji” [Gdrski 2009]. Jednak wprowadzenie rozwigzan
opartych na zasadach naukowej organizacji dokonatlo sie w znacznej mierze za
sprawg tych z cztonkow INO, ktdrzy zajmowali kierownicze stanowiska w ad-
ministracji panstwowej. Nalezal do nich wicewojewoda warszawski Stanistaw
Twardo. To dzigki jego zaangazowaniu obszar zmian obejmowal normalizacje
formularzy i obiegu dokumentéw, co wplyneto zar6wno na obstuge petentow,
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jaki strukture i organizacje pracy urzedéw. Wplyw idei naukowej organizacji
widoczny byt w trzech obszarach: w dokonywaniu zmian uwzgledniajacych
kryterium efektywnosci i w zwigzku z tym analizie kosztéw, w formaliza-
cji dzialania (zastosowanie réznego rodzaju regulaminéw) oraz w podziale
pracy uwzgledniajacej réznice w poziomie kwalifikacji pracownikéw, obok
samodzielnych stanowisk referendarskich zostaty uwzglednione stanowiska
pomocnicze.

Zmianom towarzyszyly zalecenia dotyczace tego, jakimi cechami powinien
sie charakteryzowac¢ urzednik panstwowy. Nalezaly do nich posiadanie szero-
kiej wiedzy nie tylko z dziedziny prawa, ale i ekonomii czy nauk spotecznych
oraz umiejetnosci organizatorskich, komunikowania sie, korzystania z rézne-
go rodzaju instrukeji, regulamindw i umiejetno$¢ oddzialywania na otoczenie
zaréwno w urzedzie, jak i poza nim. Wymagania te stuzyly wyodrebnieniu
stanowiska wicewojewody i wicestarosty, urzednikéw odpowiedzialnych za
sprawy organizacyjne w urzedach.

Rozwojowi wymaganych kompetencji stuzyty proponowane zmiany
w przygotowaniu zawodowym urzednikéw. Najwazniejsze z nich to wprowa-
dzenie specjalno$ci administracyjnej na studiach prawniczych i organizacje
systemu praktyk zawodowych dla rozpoczynajacych prace urzednikéw oraz
powigzanie szkolen z nowymi zasadami polityki personalnej [Goérski 2011,
s. 149-162]. Na znaczenie przygotowania praktycznego zwracal szczegdlna
uwage jeden z propagatoréw naukowej organizacji Edwin Hauswald: ,,Nawet
najlepiej urzadzone i wydatnie prowadzone studia szkolne nie dzialaja tak
zbawiennie, jakby si¢ to zrazu wydawac mogto, poniewaz otaczaja studenta
jakby cieplarniang atmosferg, zabierajac mu wiele lat Zycia na stosunkowo
tatwe, przewaznie receptywne zajecia, a ostabiajac przez to jego energie
nerwowy i samodzielnos¢, robig z niego zwykle typ fizycznie i umystowo
wydelikaconego biurowca, czlowieka wprawdzie inteligentnego i sympatycz-
nego, ale nieposiadajacego zdolnosci do czynu, do decyzji i nieuchylania
si¢ od odpowiedzialnosci za kazdy samodzielny krok” [Hauswald 1930,
s. 1]. Znaczenie przygotowania praktycznego rozumiano nie tylko jako
poznanie specyfiki urzedu i spraw, jakimi si¢ zajmuje, ale przede wszystkim
umozliwienie wej$cie w rol¢ zawodowa urzednika, od ktérego wymagano
odpowiedzialno$ci za podejmowane decyzje i $wiadomosci spotecznych i po-
litycznych konsekwencji podejmowanych dzialan. Zmianom w organizacji
pracy urzedow towarzyszyto powstawanie podziatu na lepiej wyksztatconych
pracownikow referendarskich, zatrudnianych na stanowiskach urzednikow
w referatach, oraz pracownikéw wykonujacych prace pomocnicze i kance-
laryjne.
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3. Zwigzkowy wzor urzednika i jego kontekst polityczny
i kulturowy

Mimo zréznicowanego skladu pierwszych polskich kadr urzedniczych iich do-
$wiadczen zawodowych, podzielali oni przekonanie, ze uczestniczg w waznym
dziele tworzenia polskiej panstwowosci. Dla wielu z nich osobiste uczestnictwo
w czynie zbrojnym, szczegoélnie w wojnie polsko-bolszewickiej, wzmacniato
te przekonania. Do 0s6b o takim niepodlegtosciowym rodowodzie zaliczali
sie zalozyciele Stowarzyszenia Urzednikéw Panstwowych RP, ktore powstalo
w 1919 r. [Gorski 2011, s. 168]. Od poczatku w dzialalnosci zwigzkowej sta-
wiano dwa cele, jeden zwigzany z uczestnictwem urzednikéw w tworzeniu
administracji panstwowej, szczegélnie wyrazajacy sie w dbalosci o poziom
zawodowy i etyczny urzednikow, ksztaltowaniu ich spotecznego wizerunku,
i drugi, polegajacy na reprezentowaniu i obronie ich intereséw zawodowych
i materialnych oraz integracji srodowiska.

Z perspektywy catego okresu dwudziestolecia miedzywojennego nalezy
stwierdzi¢, ze w dzialalnosci stowarzyszenia wigkszy nacisk ktadziono na
obrong intereséw zawodowych urzednikéw, co powodowalo, ze przedsta-
wiciele tej organizacji niejednokrotnie musieli toczy¢ spory z przedstawi-
cielami rzadu. Wynikalo to z dwéch powodéw. Pierwszym byly zalegtosci
w rekompensowaniu urzednikom wzrostu cen. Drugi miat zwigzek z wpro-
wadzanymi zmianami w organizacji administracji panstwowej, organizacji
pracy urzedéw, wymaganiami stawianymi przed urzednikami. Stowarzyszenie
proponowalo rozwigzania, ktére godzilyby interesy urzednicze ze sprawnym
funkcjonowaniem administracji panstwowej, szczegélnie te dotyczace gwa-
rancji stalo$ci zatrudnienia i awanséw, czyli dotyczace waznych aspektow
polityki personalne;j.

Wzér urzednika, jaki wytania sie z publikacji zamieszczonych w ,,Zy-
ciu Urzedniczym’, podkreslat inne aspekty roli i wizerunku urzednika niz
wzOr ministerialny. Na pierwszym miejscu byl patriotyzm i zwigzane z nim
poswiecenie. Mialo ono rézne oblicza. Poczatkowo byto zwigzane z praca
w nienajlepszych warunkach i niejednokrotnie w wydluzonym czasie. Pdz-
niej zwigzane bylo z podporzadkowaniem intereséw materialnych sytuacji
finansowej panstwa, co - gdy ulegta ona poprawie - stanowilo koronny ar-
gument na rzecz podniesienia plac. Sposrdd profesjonalnych cech urzednika
podkreslano fachowo$¢ obejmujacg znajomo$¢ przepiséw i umiejetnosé ich
stosowania, co zwigzane bylo ze $wiadomoscig oddzialywania urzednika na
obywateli. Urzednik reprezentowal panstwo. Byla to teza wspoélna dla rza-
dzacych i dla $rodowiska urzednikéw, dlatego we wzorze urzednika wazne
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byto podkreslanie takich jego atrybutéw, ktére pozwalaly mu na odpowiednia
pozycje materialng i poziom zycia.

Ten aspekt wzoru urz¢dnika bardzo czesto rozmijat si¢ z wizerunkiem
urzednika, ktérego poziom dochodéw nie tylko nie pozwalal na Zycie na
oczekiwanym poziomie, ale byt postrzegany jako nizszy od innych srodowisk
spolecznych. Konstatacja ta nie byta wytacznie podstawg do protestu, stanowi-
ta takze przestanke do podejmowania na forum stowarzyszenia szeregu dziatan
majacych na celu nie tylko zaspokojenie potrzeb materialnych urzednikow,
jak budowa mieszkan, sanatoriéw, organizacja stoldwek, ale takze aktywnosci
kulturalnej, wypoczynku i oswiaty, co pozwalato na realizowanie cenionych
wzordéw zycia codziennego i oddziatywanie na inne $rodowiska spoteczne.

Mozna postawi¢ pytanie o relacje miedzy oboma wzorami. Sq one zwig-
zane z budowg administracji panstwowej w krotkim okresie po odzyskaniu
niepodleglosci. Ich réznica wynika generalnie z dwoch przyczyn, z réznic
miedzy podmiotami je konstruujacymi oraz z funkcji jakie mialy pelni¢. Wzor
ksztaltowany przez ludzi zwigzanych z ministerstwem odpowiedzialnym za
administracje panstwowa podkreslal takie aspekty roli urzednika, ktére byty
zwigzane z celami przeprowadzonych reform. Wskazywaly one na cechy de-
cydujace o sprawnos$ci administracji, stanowily przestanke dla ksztaltowania
polityki personalnej. Wzér zwigzkowy nawigzywal do tradycji radykalne;
inteligencji, jakze dobrze zobrazowanej przez Stefana Zeromskiego w ,,Przed-
wio$niu” w postaci Szymona Gajowca. Poswiecenie i patriotyzm wystepowaty
obok pozycji i prestizu urzednika, oczekiwania szacunku i zobowigzania do
oddzialywania na spoteczenstwo. Mimo ze nierzadko w okresie miedzy-
wojennym stuzyty do prowadzenia sporéw i walki politycznej, byty niejako
komplementarne, ukazujac realne racje sil ksztaltujacych polska administracje
panstwowa tego okresu.

Zakonczenie

Nakreslone w artykule dwa wzory osobowe urzednika wyrazaly dazenia dwoch
jakze waznych podmiotéw decydujacych o ksztalcie administracji panstwowej
w Polsce w okresie migdzywojennym. Wyrastaly z réznych przestanek, jeden
wsparty na dazeniu do reform, wykorzystujacy metody organizacji oparte na
racjonalizacji i naukowej organizacji, drugi odwotujacy si¢ do wartosci i wzo-
réw dziatania osadzonych w inteligenckiej tradycji. Kazdy z nich wskazywat
na wazne dla organizacji i zarzadzania zasady — pierwszy na efektywnos¢,
drugi na partycypacje. W warunkach politycznych, gospodarczych i spotecz-
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no-kulturowych okresu miedzywojennego byly one trudne do pogodzenia
i nierzadko rodzily napiecia i konflikty.

Dos$wiadczenia w ksztaltowaniu polskiej administracji panstwowej w tym
okresie i budowaniu wzoru polskiego urzednika panstwowego powinny by¢
ksztalcace dla wspolczesnych reformatoréw z kilku powoddéw. Po pierwsze,
przypominaja szeroki, kulturowy, historycznie uksztattowany kontekst daleko
wykraczajacy poza wasko rozumiang kulture organizacyjna. Wplyw ten byt
ijest nadal obecny, a jego nieznajomo$¢ powoduje, Ze reformowanie admini-
stracji napotyka na ,,zaskakujace” przeszkody. Nalezg do nich nie tylko réznice
w interesach grup wprowadzajacych zmiany, ale réwniez réznice dotyczace
priorytetéw aksjologicznych. W okresie migdzywojennym powodowaty spory
miedzy efektywnoscig a patriotyczng odpowiedzialno$cig wyrosta z inteli-
genckiego etosu. Dla wspdlczesnych reformatoréw dobrze byloby dostrzec
takie roznice. Jednak trzeba pamigtaé, ze mogg one przybiera¢ jedynie ak-
sjologiczny kostium, pod ktérym maskowane sg partykularne interesy, jak
w przypadku sporu ,,Europejczykéw” i ,Narodowcow” sprzed 12 lat. Wydaje
mi sie, ze obecnie istotny spor zwigzany ze zmianami w polskiej administracji
moze dotyczy¢ sposobu postrzegania obywatela przez urzednika nie tylko
jako petenta czy klienta, ale takze jako wspoluczestnika ksztaltowania roz-
wigzan realizowanych przez urzednikéw. Wyzwania dotyczace partycypacji
obywatelskiej muszg bowiem sprosta¢ zaréwno nienajwyzszemu poziomowi
kompetencji obywatelskich mieszkancéw, jak i przekonaniom urzednikéw,
ze poziom ten uzasadnia ich postawe paternalistyczna.

Po drugie do$wiadczenia te pokazuja, w jaki sposdb Polacy wykorzystywali
obce doswiadczenia w reformowaniu administracji panstwowej, szczegolnie
istotne jest przypominanie, ze wazne jest dostosowanie zasad racjonalnosci
dziatania do polskich warunkéw i wypracowanie odpowiednich rozwigzan,
a nie kopiowanie gotowych rozwigzan. Interesujace byloby np. poréwnanie
uzasadnien wprowadzania nowych rozwigzan organizacyjnych w polskiej
administracji obecnie i 80 lat temu. Z do$wiadczen miedzywojennych re-
formatoréw wspdlczesni moga nauczy¢ sie nie tylko otwartosci na nowe
rozwigzania, ale takze refleksyjnosci zwigzanej z ich stosowaniem w kraju
nad Wislg. Wreszcie warto$¢ poznania tych wzoréw urzedniczych sprzed lat
osiemdziesieciu moze by¢ pomocna w ksztaltowaniu poczucia tozsamosci
zawodowej wspolczesnych polskich urzednikéw, co ma miejsce w krajach
UE, np. w Danii [Rennison 2007].
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