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Autorzy zajmujacy sie problematyka administracji zwracaja uwage, ze
w prowadzonych do tej pory badaniach dominujg koncepcje wywodzace sie
z teorii racjonalnego wyboru oraz nurtu neoinstytucjonalnego (Hensel, Glinka
2012, s. 28). Te pierwsze koncentrujg si¢ na pokazywaniu, w jaki sposéb za-
chowania pojedynczych urzednikéw sg determinowane przez otaczajace ich
ukiady zachet i intereséw, natomiast w nurcie neoinstytucjonalnym podkre-
$la sie znaczenie zastanych instytucji, stuzacych jako narzedzia interpretacji
rzeczywistosci (March, Olsen 2005). Przemyslaw Hensel i Beata Glinka wy-
rézniaja trzy paradygmaty postrzegania i reformowania administracji na prze-
tomie XX i XXI wieku: hierarchiczny, rynkowy i sieciowy. Kazdy z nich obej-
muje nie tylko zestaw technicznych wskazéwek pokazujacych dobre praktyki
czy cele mozliwe do osiaggniecia, ale co istotne, umozliwia takze zrozumienie
otaczajacej rzeczywistosci i nadanie jej sensu. Przywolani autorzy przyjmujq
za Bergerem i Luckmanem, ze rzeczywisto$¢ jest konstruowana spolecznie,
a podstawowe znaczenie dla podejmowanych decyzji maja intersubiektywne
interpretacje rzeczywistosci, ktérej odbiér wynika z obowigzujacego w danym
okresie paradygmatu.

Ilustracja moze by¢ zmiana systemu politycznego w Polsce po 1989 roku —
nieoczekiwana i nie poprzedzona wczesniejszym przygotowaniem intelektual-
nym. Mozna zatem oczekiwa¢, ze adaptacja do nowych warunkéw doprowadzi
do skonstruowania nowej formy paradygmatu, w ktoérej cze$¢ zasad zostanie
odrzucona, cze$¢ zle zrozumiana lub przyjeta powierzchownie, czesto jednak
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przy publicznej deklaracji ich akceptacji. Autorzy przywolywanej pracy zwracaja
uwage, ze polska administracja funkcjonuje w czasach ideologicznego zametu,
wynikajacego nie tylko ze zmian systemowych zapoczatkowanych w 1989 roku,
ale takze z przeksztalcen paradygmatéw dotychczas obserwowanych w pan-
stwach rozwinietych. Polscy urzednicy po latach obowigzywania paradygmatu
biurokratycznego, znalezli si¢ w kolejnym — rynkowym, by ponownie zmieniaé
swoj sposéb myslenia — na charakterystyczny dla paradygmatu sieciowego.
W konsekwencji tej sytuacji, jak piszg Hensel i Glinka (2012, s. 34), mozna
»podejrzewad, ze tak szybko nastepujace po sobie zmiany «niepodwazalnych
prawd», mogg powodowac cyniczny stosunek urzednikéw do wszelkich pomy-
stéw reformatorskich”. Nie przesadzajac o trafnosci lub nietrafnosci powyzszej
refleksji, mozna postawi¢ teze, ze reformy ostatnich dwudziestu pieciu lat oraz
immanentne cechy modelu biurokratycznego definiuja wspoéliczesnie role za-
wodowe i tozsamo$¢ urzednikéw administracji panistwowej w Polsce.

Role mozna zdefiniowaé jako miejsce zajmowane przez jednostke w syste-
mie, do ktérego przypisany jest okreslony zbidr skryptéw postepowania. Kazdy
aktor moze go po swojemu interpretowac, uczac sie na wiasnych btedach tego,
co jest i co nie jest akceptowane. Pojecie tozsamosci za$ oznacza autodefini-
cje konkretnego aktora w systemie. Zbigniew Bokszanski (1990, s. 83) pisat:
»lTozsamosc¢ aktora spolecznego pojmowaé mozna [...] jako zbiér wyobrazen,
sadéw i przekonan, ktére konstruuje on wobec samego siebie. Ujmujac rzecz
jeszcze lapidarniej, tozsamo$¢ to uktad autodefinicji aktora spotecznego”. Tak
rozumiany proces definiowania przebiega zawsze w okreslonym kontekscie
spolecznym, a jego wazny element stanowi ,przegladanie sie¢ w oczach in-
nych”. Zatem to akceptacja ze strony innych stanowi warunek prawidlowego
postrzegania samego siebie, prowadzac do zachowan konformistycznych, czyli
bycia ,wbudowanym w system”. Procesy uczenia si¢ nowych rél majg wiec
okreslone konsekwencje zaréwno dla tozsamosci uczestnikéw badania, kto-
rego wyniki dalej analizujemy, jak i tego, w jaki spos6b prébuja si¢ prezentowac
w wywiadachl.

Warto podkresli¢, ze zaréwno odgrywane role, jak i sposoby definiowania
tozsamo$ci maja znaczenie dla jakodci funkcjonowania administracji. March
i Olsen zakladali, ze w swoich wyborach ludzie nie kieruja si¢ jedynie racjo-
nalng kalkulacjg zyskoéw i strat, ale takze wartosciami i normami zwigzanymi
z sytuacja i petniong rolg spoleczng. Tak rozumiany proces podejmowania de-
cyzji sktada sie z trzech sekwencji. W pierwszej pojawia si¢ pytanie ,w jakiej
sytuacji sie znajduje?”, w drugiej ,kim jestem?”, trzecia natomiast zawiera
prébe udzielenia odpowiedzi na pytanie: ,jak w danej sytuacji powinienem
sie zachowac?”. Definicje pelnionej roli spotecznej i zwigzanych z nig warto-

1 Material empiryczny poddany dalej analizie zostal zebrany w 2013 roku w trakcie realiza-
¢ji jakodciowej czesci badania prowadzonego w ramach grantu NCN pt. ,Elity administracyjne
i polityczne panstwa: kariery tozsamosci, relacje” (nr 2011/03/B/HS5/00825).
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$ci okazujg sie zatem istotne dla zrozumienia zasad, na ktérych opierajg sie
w dziataniu polskie elity administracyjne.

Jednym z wymiaréw tak rozumianej tozsamosci jest sposob, w jaki dyrek-
torzy i wicedyrektorzy piecdziesieciu departamentéw, wylosowanych ze zbioru
departamentdéw merytorycznych niemal wszystkich resortéw, definiuja pojecie
sukcesu zawodowego. Jako$ciowa analiza zgromadzonych wypowiedzi pozwala
w tym wypadku, po pierwsze, nie tylko na przestawienie ich perspektywy, ale
réwniez na probe odpowiedzi na pytanie o spéjnos¢ wzoréw myslenia rza-
dowych elit administracyjnych w odniesieniu do interesujacej nas kwestii. Po
drugie — na ewentualne przedstawienie sposobdéw, w jakie rozumienie tego
pojecia wplywa na pelnione role zawodowe. Po trzecie wreszcie, interesowato
nas takze to, w jakim tonie toczyly si¢ analizowane narracje: przybieraly postaé
proaktywna, defensywna czy by¢ moze jaka$ inng (Trzebinski 2002).

Zobaczmy zatem, jak przedstawiciele elity administracyjnej postrzegaja
swoje role, odwolujac sie do wymiaru, jakim jest sukces, niejako ,z defini-
¢ji” przynalezny do paradygmatu gospodarki rynkowej i zwiazanej z nim ide-
ologii, ktora oprécz nastawienia na sukces materialny kladzie takze nacisk na
zwigzany z nim indywidualizm, optymizm, pozytywne myslenie, samorealiza-
cje oraz nastawienie konsumpcyjne (Grzeszczyk 2003). Cze$¢ badaczy, piszac
o imitacyjnym charakterze polskich przemian, zwraca uwage, ze zachodnie
wzory nie rozpowszechniajg sie u nas bez przeszkéd. Sukces (zwlaszcza w wy-
miarze materialno-zawodowym) jest bowiem réznie postrzegany w réznych
$rodowiskach. Mozna to interpretowaé¢ odwotujac si¢ miedzy innymi do tego,
w jaki sposéb przedstawiciele elity administracyjnej definiuja swoje miejsce
i role w nowej rzeczywistosci. Co oznacza zatem dla nich sukces i jakie ma to
konsekwencje dla ksztaltowania nowych tozsamosci?

WYMIARY ADMINISTRACYJNEGO SUKCESU

Jezeli wstepnie przyjmiemy najprostsza, stownikowa definicje sukcesu,
zgodnie z ktéra sukces to ,,spelnione zamierzenie, pomyslny wynik jakiego$
przedsiewziecia”, mozemy powiedzie¢, ze te ,spelnione zamierzenia”, czyli
~przekonanie, ze nam sie powiodlo, ze osiggnelismy jakis$ cel, uzyskalismy
to, na czym nam zalezalo” (Sikorski 2007, s. 11), sa lokowane przez naszych
rozmoéwcow w kilku wymiarach. Sukces ma postaé relacyjng oraz jest réznie
postrzegany w zaleznoéci od zalozonych celéw, ktérymi — jak wynika z narracji
dyrektoréw departamentéw polskich ministerstw — sa po pierwsze, realizo-
wane przez ich zespoly zadania, po drugie — ich wilasny sukces zawodowy
i wynikajaca z niego satysfakcja oraz po trzecie — pozytywne, zewnetrzne
oceny wykonywanej przez nich pracy.

Tego typu wypowiedzi rejestrowali$my najczesciej, warto jednak doda¢, ze
sa one wewnetrznie zréznicowane i nie wyczerpujg wszystkich sformulowa-
nych przez respondentéw charakterystyk sukcesu ,w administracji”. Miedzy
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innymi z tego powodu, analizujac interesujacg nas kwestie, dalej bedziemy
uzywac zwrotu ,wymiary sukcesu”. Chcemy w ten sposéb podkreslié, ze owym
sukcesom — réwniez wtedy, gdy sa podobnie rozumiane — moga towarzyszy¢
rézne miary. Nalezy tez doda¢, ze relacje wiekszosci dyrektoréw najczesciej sa
organizowane w spos6b wskazujacy na to, ze lokuja oni sukces w ramach jed-
nego ze wskazanych wyzej trzech ogélnych wymiaréw. Rzadziej pojawiaja sie
wypowiedzi, ktoérych autorzy opisuja sukces w kontekscie réznych celéw, naj-
rzadziej natomiast takie, ktére $wiadcza o tym, ze w odniesieniu do urzedniczej
profesji méwienie o sukcesie to jest dos¢ wzgledna i dyskusyjna kwestia [R. 10]2.
Na czym wiec, zdaniem naszych rozméwcow, polega badz moze polegaé sukces
w takiej pracy, jak ta, ktéra sami wykonujg?

Jak sie okazuje, przede wszystkim na tym, aby sprawnie i efektywnie — czyli
szybko i adekwatnie — realizowa¢ zalozone cele i wynikajace z nich zadania3.
Ze wzgledu na ich réznorodno$¢ ten wymiar administracyjnego sukcesu miesci
sie, jak mozna powiedzie¢, na szerokim kontinuum obejmujacym zaréwno roz-
strzygniecia konkretnej sprawy, jak i przenoszenie do Polski dobrych rozwigzan z Unii
Europejskiej. Sukcesem, zgodnie z tym sposobem jego rozumienia, sa wiec za-
koticzone projekty, przygotowane akty prawne, wydane decyzje [R. 30]; projekty rozpo-
rzqdzen przeprowadzone przez wszystkie szczeble uzgodnieti [R. 22]; przyjecie ustawy
[...], prawidlowe i terminowe prowadzenie postgpowart administracyjnych [R. 23]
badz przeforsowanie jakiegos aktu prawnego czy wydanie jakis wytycznych, ktdre sig
sprawdzajq [...] przekonanie instytucji zarzqdzajqcej do jakiegos rozwigzania [R. 40].
Sukcesem okazuje si¢ zaréwno powstanie nowej struktury [R. 2], jak i sprawne
zarzqdzanie strukturg [R. 17] juz istniejaca, ale takze o sukcesie decyduje jakos¢
przedstawianych materiatow i analiz [R. 18]; konferencje, posiedzenia [R. 22] czy
podpisanie umowy jednej, drugiej; doprowadzenie do wizyty, spotkania [R. 25]. Sukces
wreszcie to takze dobrze wydane srodki [R. 28], wdrazanie nowych rozwigzan [R. 15]
czy — dobrze przedstawione stanowisko Polski na forum UE [R. 34].

Powyzsze i pozostale z zaliczonych do tej grupy deskrypcje sukcesu mozna
w jej ramach podzieli¢, odwotujac sie do réznych kryteriéw. Pierwszym moze
by¢ waga realizowanego badz zrealizowanego zadania — moze by¢ ono ,,mate”
(jakas istotna konferencja, posiedzenie — R. 22) lub ,,duze” (przejscie przez proces
legislacyjny — R. 47). Drugim kryterium jest to, czy dany cel zostal juz zre-
alizowany (osiqgnigcie jakiegos etapu, czyli zamknigcie programu — R. 44), czy tez
dopiero jest wypracowywany lub trwa proces jego realizacji (przygotowywanie
nowych rozwigzan — R. 10; realizacja celow i projektéw, ich potwierdzanie w dziataniu
— R. 20). Kolejne kryterium pozwala podzieli¢ wskazania naszych rozméwcéw
na sukcesy ,,wewnetrzne”, takie jak to, ze udalo sig stworzyc ten zespdt, ktory jest

2 Przywolywane w tekscie fragmenty wywiadéw wyrdznione sg kursywa i sygnowane numerem
nadanym danemu wywiadowi.

3 Do tej grupy zostato zaliczonych 28 wypowiedzi, zawierajacych tacznie 40 egzemplifikacji tak
rozumianego sukcesu.
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sprawnym narzedziem w reku ministra [R. 16] lub to, Ze nie odstajemy od takich kom-
petencji rynkowych [R. 12], oraz ,zewnetrzne”, ktérych miarg jest na przyktad to,
ze nie stracilismy srodkow [...], Ze udato sig wiele podmiotéw zmusic do dialogu [R. 44].
Kryteria te wystepuja w réznych konfiguracjach lub rozlacznie, mozna takze
dodag¢, ze zawarte w powyzszych wypowiedziach charakterystyki sukcesu maja
albo charakter szczegétowy, albo bardziej ogélny.

Niezaleznie jednak od przyjetej formy i stylu wypowiedzi — w ktérych naj-
cze$ciej pojawiaja sie takie zwroty, jak ,sprawy”, , decyzje”, , projekty”, ,pro-
gramy”, ,akty prawne” czy ,,proces legislacyjny” — nietrudno zauwazy¢, anali-
zujac te najczesciej wskazywane i opisywane egzemplifikacje administracyjnego
sukcesu, ze wiaza sie one z zadaniami, ktére powinna realizowa¢ administracja
publiczna. W jednej z prac prezentujacych nowe podejscia do zadan administra-
¢ji mozna znalez¢ nastepujaca konstatacje: ,,Administracja publiczna powinna
dostarcza¢ — w sposob sprawny i przejrzysty — dobra i ustugi publiczne oraz
zapewnia¢ odpowiednie warunki dla dziatalno$ci gospodarczej. Systemy admi-
nistracji publicznej powinny by¢ otwarte, demokratyczne, skuteczne i wydajne”
(Ptoskonka 2008, s. 171). Nie sposéb przesadzi¢ o tym, czy uczestnicy naszego
badania poparliby idee zarzadzania przez rezultaty jako najlepszq metode wy-
konywania zadan przez administracje¢ publiczng. Mozemy jednak powiedzie¢,
ze wydaje sie, iz ponad potowa z nich, opisujac sukces w administracji, lokuje
go wiasnie w tym kontekscie.

Drugi sposéb rozumienia tego, czym jest (lub moze by¢) sukces w admi-
nistracji publicznej, ma juz inny charakter. Jest on ujmowany wytacznie lub
przede wszystkim w wymiarze osobistym, indywidualnym. ,,Z faktu, Ze sukces
niejedno ma imi¢ i przejawia¢ si¢ moze w nieskonczonej palecie odczu¢ i wy-
obrazen — zauwaza Czestaw Sikorski (2007, s. 14) — nie wynika jednak brak
wspolnych cech, ktére mogtyby postuzy¢ do kategoryzacji rodzajéw sukcesu”.
Ot6z wspdlna cecha wypowiedzi tworzacych te grupe jest to, ze ich autorzy
méwiac o sukcesie, opisujg de facto wlasny sukces zawodowy. Jego miara po-
zostaja ,,spelnione zamierzenia” — nie egzemplifikuja ich juz cele i zadania
stojace przed administracja publiczng jako instytucja, lecz przede wszystkim
cele organizujace indywidualne kariery.

Takze te deskrypcje mozna uja¢ w pewne kontinuum, ktére otwiera — suk-
ces to ,utrzymanie stanowiska”, a zamyka — sukces to réwniez ,,zadowolenie
z tego, co sie robi”. Ten personalny wymiar sukcesu odniesionego w struktu-
rach administracji publicznej bywa akcentowany za pomoca zwrotéw typu: jesli
chodzi o mnie osobiscie... [R. 10], mdj sukces polega na... [R. 33] czy moim sukce-
sem jest... [R. 24]. Tak czy inaczej tak rozumiany sukces, bardzo minimalistycznie
definiowany — jak moéwil jeden z naszych rozméwcdéw — polega na tym, ze bez
przerwy sig czlowiek na tym stanowisku utrzymuje i to, co robi, nie wzbudza wqtpli-

4 Obejmuje ona czternascie wypowiedzi.
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wosci [R. 19]. W wersji ,rozszerzonej” definicja taka przyjmuje nastepujaca
postac: Sukcesem jest na pewno to, ze pracuje tu od czternastu lat. Sukces ten polega
nie tylko na tym, ze nikt mnie wyrzucit w tym czasie, tylko ze mimo réznych wad tej
pracy, nie przyszto mi do glowy, zeby jq zmieni¢ [R. 29].

Wiasna kariera czy wlasny sukces zawodowy [R. 2] sg wiec w tym wypadku,
naturalnym skadinad, powodem do zadowolenia i satysfakcji. Emocje te, jak
wynika z wypowiedzi czeséci badanych, nie sa jednak wylacznie konsekwencja
skutecznego realizowania zatozonych celéw przez tych, ktérzy do tak definio-
wanego sukcesu dazyli badz daza. ,Mdj sukces” i towarzyszaca mu satysfakcja
wiazg sie takze z tym, jak mowili niektdrzy, [...] ze sobie potrafilem przez te lata do-
syc tak bezkolizyjnie i sprawnie poradzic z organizowaniem kolejnych komdrek, ktorymi
pozniej przyszto mi kierowac [R. 10]; [...] Ze nie ma takich spraw, ktdre bym kiedys
zatatwial w przesztosci, co do ktorych miatbym poczucie, ze je Zle zatatwitem [R. 4].
Innymi stowy méwiac, sukcesowi lokowanemu w wymiarze personalnym z re-
guly towarzyszy zadowolenie z tego, co sig robi; poczucie, ze sig to robi dobrze [R. 13]
— a kolejnym tego wyrazem, dobrze widocznym w naszym materiale, wydaje
sie nastepujaca wypowiedz: moim sukcesem jest rowniez zespol, ktdry pracuje efek-
tywnie, cigzko i jest zadowolony z efektéw wspdlpracy [R. 41].

Miarg kolejnego, trzeciego sposobu rozumienia sukcesu okazuja si¢ relacje
z otoczeniem — zaréwno tym najblizszym (departament, ministerstwo), jak
i z podmiotami zewnetrznymi, z ktérymi nasi rozméwcy kooperuja>. Na ogdt
nie moéwig oni jednak w tym wypadku o satysfakcjonujacej lub mniej udane;j
wspolpracy czy wspoélnie zrealizowanych celach, ale o tym, jak ich praca jest lub
bywa oceniana. Pierwsza mysl, ktéra mi przychodzi [do glowy] — wskazuje wiec
jeden z badanych — to jest to pozytywny odbidr z zewngqtrz. Znaczy to, ze nie tylko
przetozeni, ale tez cale srodowisko, w ktorym pracuje, generalnie pozytywnie oceniajg,
doceniajqg w dtuzszej perspektywie czasowej dziatania, ich charakter, sposéb. Wysoka
ocena z zewngqtrz. By¢ moze idzie za tym i jakis prestiz [R. 11]. Z innej wypowiedzi
egzemplifikujacej ten wymiar administracyjnego sukcesu dowiadujemy sig, po
pierwsze, ze 6w ,,pozytywny odbidr z zewnatrz” stanowi nie tylko istotny waru-
nek sukcesu — ale takze powdd do satysfakeji i dumy. Jest to opisywane tak: Ale
sukcesem dla mnie jest, wie pani co, kiedy zbieramy opinie pozytywne. To jest moze nie
sam sukces, ale pewna miara tego urzedniczego sukcesu, czyli jak gdyby stwierdzenia, ze
nasza praca jest wlasciwa, jest potrzebna, Ze jest oceniana pozytywnie. A muszg powie-
dziec, Ze ostatnio coraz czgsciej te pozytywne opinie slysze, to jest takie budujqgce [R. 32].

Warto moze jednak doda¢, ze taka sytuacja — czyli pozytywne informa-
cje zwrotne na temat wykonywanej pracy oraz wynikajaca z tego satysfakcja
— niekoniecznie jest udzialem autoréw wszystkich wypowiedzi tworzacych te
grupe. Jak wynika z narracji, w tym wypadku miarg sukcesu bywa zaréwno
brak negatywnych uwag [...], jak i to, jak cztowiek jest postrzegany przez innych

5 Do tej grupy zostalo zaliczonych dwanascie wypowiedzi.
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— jezeli jesteSmy wyrdzniani w jakis sposob przez zewnegtrzne organizacje czy przez
inne resorty z ktorymi wspdtpracujemy [R. 13]. Uznanie ze strony zewnetrznych
interesariuszy, jak podkresla dalej ten sam rozmoéweca, nie oznacza jednak, ze
automatycznie nalezy spodziewac sie tego samego we wlasnym ministerstwie:
natomiast w wewnetrznych relacjach, no to czasami nas chwalqg szefowie nasi, ale to nie
jest jakies zjawisko powszechne raczej. Tymczasem jest to istotne, jak sie okazuje,
z punktu widzenia pozycji zawodowej oraz wiasnej kariery. W nastepujacy
sposéb moéwi o tym jeden z dyrektoréw: Na pewno sukcesem jest jakas pozycja
osobista, to znaczy — jak jest sig postrzeganym w srodowiskach, z ktdrymi sig pra-
cuje, czy ta zewngtrzna — tez jak jest sig postrzeganym w ministerstwie [R. 6]. Inny
stwierdza ogoélnie, ze trzeba, po pierwsze, byc jakos zauwazonym, i wyjadnia da-
lej, ze jest to istotne, poniewaz: Jak sig jest docenionym, to sig wtedy awansuje,
ale to rdznie bywa, bo sq przypadki, ze ludzie sq niedocenieni, bo wszyscy nie mogq
awansowac [R. 3].

Mozna powiedzie¢, abstrahujac od stylistyki oraz formy poszczegdlnych
wypowiedzi egzemplifikujacych tak charakteryzowany sukces, ze ich autorzy,
niezaleznie od tego, czy utozsamiajq sukces z pozytywnq opinig wsréd przetozo-
nych [R. 13], czy wskazuja na to, ze jego miarg jest to, jak sig jest postrzeganym
w srodowiskach, z ktérymi sig pracuje [R. 6], sg przekonani o tym, Ze jest on
wypadkowg ocen zewnetrznych.

Trzy powyzsze, wewnetrznie zrdéznicowane sposoby definiowania suk-
cesu, do ktérych najczesciej odwotywali sie badani dyrektorzy, zostaly przez
nas okreslone jako wymiar zadan, wymiar wlasnej kariery i wymiar
zewnetrznych ocen. Nie obejmuja one jednak tych narracji, ktérych auto-
rzy wydaja si¢ przekonani, ze odpowiedzZ na pytania dotyczace tego, czym jest
sukces w pracy, jaka wykonuja, oraz co moze by¢ jego miara, jest po pierwsze
dyskusyjna, a po drugie — trudna. Wtasnie tego typu wypowiedzi skiadajq sie
na ostatnia, czwartg grupe prezentowanej typologii®. Nalezy podkresli¢, ze tu
takze znajdujemy przykiady $wiadczace o tym, czym jest lub moze by¢ suk-
ces ,w administracji”, wpisujace si¢ w przedstawione wyzej wymiary. Cecha
wspolng tych narracji byto jednak to, Ze rozpoczynaly je refleksje typu: To zalezy
od tego, jak definiujemy sukces w tej pracy [R. 15]; Trudno sukces mierzy¢ [R. 30];
Sukces? Tu bardzo cigzko méwic o sukcesie [R. 25]; O sukces w pracy administracji jest
bardzo trudno [R. 6] badz na przyklad: Nie wiem. To znaczy... rdznie [R. 5]. Innymi
stowy, ten spos6b rozumienia interesujacej nas kwestii (i te grupe wypowiedzi)
rézni od przedstawionych wyzej nie to, ze brak tu takich czy innych wskazan,
ale to, ze pojawialy sie one niejako w drugiej kolejnosci. Przede wszystkim mo-
wiono o tym, ze odpowiedz na pytanie dotyczace tego, na czym polega sukces
w pracy urzednika administracyjnej publicznej: To jest dosyc wzgledna i dyskusyjna
kwestia [R. 10].

6 Obejmuje ona osiem deskrypcji.
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Po pierwsze dlatego, ze odpowiedz ta zalezy od przyjetych definicji suk-
cesu, poniewaz w konsekwencji na przyklad mozna bardzo minimalistycznie de-
finiowad, przez to, ze sig czlowiek na tym stanowisku utrzymuje i to, co robi, nie
wzbudza watpliwosci [...]. Mnie sig jednak wydaje — stwierdza dalej ten sam roz-
moéwca — Ze sukces to zrobienie czegos pozytecznego, nie tylko dla swojej wlasnej
organizacji, ale tez dla szerszej rzeszy odbiorcéw [R. 15]. Inny, zwracajac uwage
na to, ze miara sukcesu jest jego relacja do zamierzen, podkresla: Zeby mowic
o sukcesie, musimy mowic o pewnych celach, ktére mamy zatozone i wtedy, kiedy te
cele osiggamy, to mozemy mowic o sukcesie [...] [R. 41]. Cecha taczaca powyzsze
deskrypcje jest zwrdcenie uwagi na to, ze w praktyce funkcjonowania admini-
stracji publicznej sukces jest trudno zmierzy¢. Mamy tu oczywiscie sprawozdaw-
czos¢ [R. 30] — moéwia badani, ale jednoczeénie podkreslaja i to, ze sq rzeczy,
ktdre mozna kwalifikowac i sq niekwalifikowane rzeczy [...] oczywiscie, ze réznych
dziatari dotyczy, tu nie ma dzialarn powtarzalnych [R. 26] Sukcesem moga wiec
by¢ zaréwno jednostkowe ,,sprawy” (np. rdzne drobniejsze rzeczy, o ktdrych sig nie
styszy — R. 40), jak i to, ze wszystko idzie do przodu, ze mimo jakichs utrudnieti na
tyle na ile potrafimy, na ile jestesmy w stanie, realizujemy te zadania [R. 25] badz
przychodzace z czasem przekonanie, ze efekty podejmowanych dziatan stuza
spoleczenstwu?.

Powyzsze refleksje pokazuja, ze sukces w administracji — jak to ujal autor
jednej z nalezacych do tej grupy narracji — Na pewno jest wielowymiarowy, nie da
sig go jednoznacznie zdefiniowal. On ma kilka rdznych aspektow, moze byc to sukces
finansowy albo spoteczny, osobisty — taki dotyczqcy wlasnej wartosci czy wtasnego
wyobrazenia o sobie [R. 11]. Wyniki przedstawionej analizy $wiadcza jednak
o tym, ze zdecydowana wiekszo$¢ dyrektoréow departamentéw definiuje 6w
sukces w konkretny sposob, najczesciej w kontek$cie realizowanych zadan,
nastepnie wlasnej kariery lub zewnetrznych pozytywnych ocen. Warto takze
zauwazy¢, ze tylko raz zarejestrowaly$smy wypowiedZz $wiadczaca o tym, ze
osiagniecie sukcesu — a raczej znaczacego ,jednego sukcesu”, jak moéwi jej
autor — jest w administracji publicznej w zasadzie niemozliwe. Brzmi ona tak:
Tu nie ma sukcesu. Sukcesem jest moze to, ze kolejny konkret, pozytywnie zakonczone
sensowne rzeczy sq sukcesami — ale nie ma czegos takiego jak jeden sukces, bo jest
pani ograniczona tym, ze zaraz mogq paniq odwola¢ [R. 7]. Takze tylko w jednej ze
zgromadzonych narracji znajduje sie diagnoza przyczyn, dla ktérych ,,0 sukces
w pracy administracyjnej jest bardzo trudno” [R. 6]. Otdz: po pierwsze dlatego,
ze administracja nie ma takich wyraznych punktow zwieticzeni. Te punkty zwieticzenia
przebiegajq w sferze politycznej: podsumowuje si¢ jakgs kadencje, ale to jednak zawsze
jest czynnik zewnetrzny. [...] Praca administracyjna jednak polega na pewnej takiej

7 W tym wypadku rozmoéwca na pytanie o sukces najpierw zareagowal odpowiedzia ,,nie wiem”,
a nastepnie wyjasnial: [...] mysle, ze to byloby zle, gdybym mial na celu jakis sukces. Ale moim zdaniem
to, co sig robi — jezeli po pewnym czasie spoleczeristwu stuzy i traktuje to jako oczywistq oczywistos¢ — to
jest sukces. Natomiast to nie jest robione, zebym ja miat z tego [...] [R. 27].
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cigglosci, takim swoistym perpetuum mobile, to sig nigdy nie koticzy, nigdy nie mozna
powiedzied, ze wlasnie sig odniosto sukces [R. 6].

KORELATY SUKCESU ADMINISTRACYJNEGO

Mozna jednak — zdaniem naszych rozméwcoéw — wskazaé okolicznosci
sprzyjajace osiagnieciu sukcesu zawodowego w administracji. Ot6z niezalez-
nie od tego, jak byl on rozumiany i definiowany, badani dyrektorzy wskazujg
przede wszystkim na zwigzek miedzy ewentualnym sukcesem a cechami oso-
bistymi i umiejetno$ciami urzednikéw?®. Méwiac o tym, ze na pewno jest wiele
cech wsrod ludzi, ktore pomagajq osiggnac sukces [R. 32], koncentrowali sie jed-
nak na takich cechach, ktére dotycza wiedzy i kompetencji oraz doswiadczenia
zawodowego. Podkredlali przede wszystkim, ze: Trzeba byc merytorycznie bar-
dzo dobrym [R. 18], dodajac, ze sukcesowi sprzyjaja analityczny umyst [R. 15],
umiejetnos¢ analizowania i wyciggania wnioskéw [R. 8], otwarta glowa [R. 44] oraz
szeroko rozumiane kompetencje. Kompetencje, na ktére — jak mowili — wiele
rzeczy sig sktada: poczqwszy od wyksztatcenia, doswiadczenia zawodowego do pewnych
predylekcji osobistych [R. 6].

Druga wyraznie zaznaczajaca si¢ grupa cech wiazacych sie z sukcesem oka-
zaly sie umiejetnosci komunikacyjne. Nasi rozméwcy wskazywali w tym wy-
padku miedzy innymi na umiejetno$¢ kreowania dobrych kontaktow miedzyludz-
kich [R. 2], tatwos¢ nawigzywania kontaktow z otoczeniem [R. 17] czy koncyliacyj-
nos¢ [R. 21]. Wszystkie te cechy, ich zdaniem, zwiekszaja prawdopodobienstwo
odniesienia sukcesu oraz szanse na taka wspolprace z wewnetrznymi oraz ze-
wnetrznymi intersariuszami, w ktéra wpisana jest: Elastycznos¢ w sensie szukania
porozumienia, umiejetnosc stuchania argumentow [...] korzystanie z wiedzy ekspertow,
umiejetnosc negocjacji [R. 39].

Powyzsze wskazania w gruncie rzeczy nie utatwiaja odpowiedzi na pytanie
o to, czy w $rodowisku badanych istnieje wzoér sukcesu, naznaczony profesjo-
nalng charakterystyka oraz wrazliwos$cig na spetnianie standardéw srodowisko-
wych ,,fachowej roboty”. Problem polega na tym, ze — jak wynika z przedsta-
wionej analizy — mamy do czynienia nie tyle z jednym dominujacym wzorem —
ile z co najmniej trzema, wewnetrznie zréznicowanymi sposobami rozumienia
i postrzegania tej kwestii. Jednak biorac pod uwage wskazywane w analizowa-
nych narracjach korelaty sukcesu ,,w administracji”, mozna zaryzykowac¢ teze,
ze cho¢ ro6znie definiowany, wiaze si¢ on z atrybutami charakterystycznymi dla
procesow profesjonalizacji roli zawodowej urzednika.

8 Stworzona na podstawie tych wskazan typologia obejmuje pie¢ grup cech. Dwie najliczniejsze
dotycza wiedzy i kompetencji merytorycznych oraz kompetencji komunikacyjnych. Do kolejnych
trzech grup zostaly zaliczone cechy wskazywane z niemal takq samg czgstotliwoscia, cho¢ rzadziej.
Koncentruja sie one wokét inicjatywy i kreatywnosci (grupa trzecia), zaangazowania i wiary w sens
podejmowanych dzialan (grupa czwarta) oraz rzetelnosci i pracowitosci (grupa piata).
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W stownikowych definicjach termin ,,profesja” odnosi sie do tych zawodéw,
ktérych wykonywanie wymaga wyspecjalizowanej wiedzy i umiejetnosci. Auto-
rzy socjologicznych prac poswieconych zawodom typu professions, definiujac
przedmiot swoich zainteresowan, na ogél wymieniaja cechy i wymogi, jakim
powinni sprosta¢ ci, ktérzy zawody te wykonuja — wskazujac takze, czesto
na pierwszym miejscu, na konieczno$¢ posiadania uogélnionej wiedzy (Barber
1963; Harries-Jenkins 1970).

W naukach o zarzadzaniu z kolei pojecie profesjonalizmu bywa wspolcze-
$nie analizowane w dwoch powiazanych perspektywach (Kafel 2013). Pierwsza
koncentruje sie na jednostce i jej cechach (wiedza, kompetencje, umiejetnosci,
dos$wiadczenie), druga — na danej organizacji jako calosci®. Nietrudno zauwa-
zy¢, ze nasi rozmoéwcy, wskazujac okoliczno$ci sprzyjajace sukcesowi w ad-
ministracji publicznej, wpisuja si¢ w t¢ pierwsza perspektywe. Méwia przede
wszystkim o konieczno$ci posiadania merytorycznych kompetencji i szeroko
rozumianych umiejetnosciach komunikacyjnych oraz (juz mniej czesto) o ta-
kich cechach, jak kreatywno$¢, zaangazowanie czy rzetelno$¢ w ramach reali-
zowanych zadan. Wskazania te z pewnos$cia mozna uzna¢ za desygnaty indy-
widualnego profesjonalizmu, a to, ze wystepuja w wiekszosci zgromadzonych
narracji, $wiadczy, jak si¢ wydaje, o przynajmniej cz¢sciowo podzielanym prze-
konaniu o procesie budowania tozsamo$ci oraz kreowania tak wtasnie rozu-
mianej roli zawodowe;j.

Indywidualny profesjonalizm nie oznacza jednak profesjonalizmu instytucji
jako calosci, jest w najlepszym wypadku jego warunkiem koniecznym, ale zara-
zem niewystarczajacym. Egzemplifikacja takiej sytuacji moga by¢ analizowane
wywiady. Dyrektorzy departamentéw mdwia w nich w podobny sposéb o in-
dywidualnych cechach, mogacych sprzyja¢ zawodowemu sukcesowi w admini-
stracji publicznej, i sporadycznie poruszaja w tym kontekscie kwestie sprzyja-
jacych jego kreowaniu cech swoich departamentéw, ministerstw czy wreszcie
administracji publicznej jako instytucji. Wszystkie wymieniane w tym wypadku
instytucjonalne korelaty sukcesu odwotywaly sie do takich elementéw, jak:
przyjazne procedury [R. 39], sprawnie dziatajqce zespoty [R. 31], jasny przekaz od kie-
rownictwa [R. 23], otwarcie ministerstwa na zmiany [R. 15], przychylnos¢ podmiotow
zewnetrznych [R. 1], i wreszcie sytuacje, w ktorych departament ma jasno okreslony
styl dzialania [...] jest wizja, ktdra jest realizowana [R. 17]. Nikla obecnos$¢ wska-
zan tego typu cech jako sprzyjajacych administracyjnym sukcesom nie wydaje
si¢ jednak wystarczajacym powodem do formutowania konkluzji przedstawia-
jacych administracje publiczng na przykiad jako nieprofesjonalne (i zapewne
nieprzyjazne) srodowisko organizacyjne, w ktérym wsréd ,,zwyklych” urzedni-
kéw funkcjonujg samotni profesjonalisci. Naszym zdaniem sposéb, w jaki dy-
rektorzy departamentéw polskich ministerstw , konstruuja rzeczywisto$¢” ad-

9 W tym wypadku przyjmuje sie, ze profesjonalizm organizacji jest pochodna profesjonalizmu
jej czlonkow.
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ministracyjnego sukcesu, nalezy raczej uznac za kolejny argument na rzecz tezy,
ze proces transformacji oznaczal — i oznacza nadal — konieczno$¢ uksztatto-
wania postaw innych niz dotychczasowe, zbudowania nowych instytucji, wy-
pracowania odmiennych sposobéw regulacji i zarzadzania itd.

Odpowiadajacy na pytanie o charakterystyke ustroju powstalego ostatnio
w Polsce czesto postugujg sie kategorig ,hybryda”, wskazujac tym samym na
fakt wspolwystepowania w systemie elementéw starego i nowego porzadku.
Ekonomisci od poczatku transformacji tocza spory o to, ile powinno by¢ rynku
w gospodarce, i zgodnie twierdza, ze o kierunku jej ewolucji (niezaleznie, jaka
docelowa postaé przybierze) decydowaé beda dwa elementy: postawy ludzi
oraz istniejace zasoby wiedzy i techniki w zakresie produkcji oraz zarzadzania.
Socjologowie rozkladaja akcenty odmiennie. Stawiaja pytania o zasoby oraz
bariery tkwigce z jednej strony w ludziach, a z drugiej — w istniejacej kulturze
i instytucjach istotnych dla przebiegu procesu transformacji i ksztaltu nowego
systemu. To one skiadajg si¢ bowiem na kontekst, w ktérym dokonujg si¢
zmiany. W toku analizy badacze czesto odwolujg sie do tradycji socjologii ro-
zumiejacej Maksa Webera i tych koncepcji, w ktérych ktadzie sie nacisk na kwe-
stie indywidualnych recept postepowania, znaczen i interpretacji nadawanych
instytucjom, procesom i zjawiskom spotecznym, zakorzenionym w $wiecie oso-
bistych, potocznych do§wiadczen oraz w tradycji i w glebokich strukturach my-
$lenia i dzialania (Skapska 2002). Wreszcie badacze administracji publicznej
zwracaja uwage, ze zmiany systemu powoduja, iz oczekiwania w stosunku do
administracji oraz urzednikéw i, co z tym sie wigze, oczekiwania odnoszace sie
do pelnionych przez nich rél organizacyjnych ulegajg zmianie (Hensel, Glinka
2012; Wilkin 2013). Pojawienie si¢ nowych oczekiwan nie oznacza jednak,
ze zastepujg one stare, lecz raczej, ze jedne i drugie wspdtegzystuja. Proces
ten przebiega w sytuacji, w ktorej ,wiele oséb jest niezadowolonych z jakosci
ustug administracji i ma uzasadnione poczucie, ze publiczne zasoby sg marno-
trawione. Z kolei wielu urzednikom przeszkadza $wiadomo$¢, ze ich praca jest
zle oceniana przez wspoétobywateli” (Ploskonka 2008, s. 171). Jednoczes$nie
z czedci analiz empirycznych wylania sie raczej mato optymistyczny wizerunek
wlasny urzednika — nisko oceniajacego prestiz swojego zawodu, raczej nega-
tywnie postrzegajacego system administracji, w ktérym pracuje, i obawiajacego
sie ryzyka oraz konkurencji. Towarzyszg temu krytyczne uwagi kierowane pod
adresem administracji publicznej (zwlaszcza rzadowej), postrzeganej z kolei
przez pryzmat braku koordynacji dziatan, niedostatecznej komunikagji, rutyny
zastepujacej innowacyjno$¢ czy nieefektywng polityke kadrowa 10.

Jednak taki wizerunek administracji wydaje sie nadmiernie uproszczony.
Nie tylko dlatego, ze nie jest ona monolityczng instytucja o wyrazistej, spoj-
nej aktywnosci, nakierowanej na realizacje jednego, wspdlnego interesu. Takze

10 Zob. np. wyniki badan przedstawione w pracy Jakos¢ rzqdzenia w Polsce (Wilkin 2013, s. 415).
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dlatego, ze w jej ramach — w konsekwencji procesu tranzycji — ,,stare”, wy-
generowane przed 1989 rokiem wartoéci, praktyki, definicje rdl i tozsamosci
zderzajg si¢ z nowymi. Trudno w chwili obecnej przewidywa¢, jaka kulture
organizacyjna ten proces wygeneruje, tym bardziej ze przebiega on w zlozo-
nym i réznicujacym si¢ otoczeniu zewnetrznym. Zwraca na to uwage Czestaw
Sikorski (2007, s. 86), piszac o dwoch przeciwstawnych modelach kultur: profe-
sjonalnej i populistycznej. Ta pierwsza sprzyja rozwojowi gospodarki rynkowe;j,
druga moze by¢ dla niej hamulcem. W przypadku badanej grupy mozna sadzi¢,
ze pojawi si¢ kultura mieszana, blizsza by¢ moze modelowi pragmatycznej ad-
ministracji panstwa organicznego niz modelowi tradycyjnej, racjonalistycznej
biurokracji (Czaputowicz 2008). Podstawg do sformulowania takiej tezy sa
analizowane przez nas narracje.

Na narracje te skiadajg si¢ réwniez refleksje zgromadzone w odpowiedzi na
pytanie projekcyjne dotyczace rad, jakich dyrektorzy departamentéw udzieliliby
miodemu cziowiekowi planujacemu swojg zawodowsq przyszio$é ,w jednym
z ministerstw” 1. Wynika z nich, najogélniej rzecz biorac, ze przede wszystkim
[...] taka osoba powinna miec swiadomos¢ tego, jak ta praca wyglgda i jakie wigzq
sig z nig wyzwania [R. 19], ale jednocze$nie dowiadujemy sie takze tego, jakie
umiejetnosci i cechy sa w niej obecnie szczegélnie przydatne oraz po czesci
tego, jak zmienia sie polska administracja.

Jak wiec — stosownie do do$wiadczen naszych rozméwcéw — ,ta praca
wyglada”? Po pierwsze, trzeba zaakceptowac to, ze poczqtki sq dos¢ trudne. Pra-
cujemy w zamknigtej, duzej strukturze [R. 11]. Po drugie, nalezy wzia¢ pod uwage
to, ze rzeczywiscie jakichs profitow finansowych praca w administracji nie daje [R. 10].
Po trzecie, jezeli kto$ przychodzi do administracji nie tylko z nastawieniem na
jakies kokosy finansowe, ale jakgs takq szybkaq kariere — no to sig moze szybko roz-
czarowac. Tu trzeba z pewnq takq dozq pokory i cierpliwosci podchodzi¢ [R. 10]. Po
czwarte, nalezy wlozyc migdzy bajki to, zZe pracujgc w administracji, nic sig nie robi. To
jest bzdura kompletna [R. 31] i bardzo szybko okazuje sie, ze w rzeczywisto$ci
pracy jest bardzo duzo [R. 34]. Po piate, warto zdawac sobie sprawe z tego, ze
podjecie pracy w administracji to jest duza odpowiedzialnosc i duzy stres — niemniej
jednak nalezy wzia¢ pod uwage takze to, ze praca jest w miare stabilna [...] i bez
naprawde duzego przewinienia, dwukrotnej oceny negatywnej, mozna spokojnie pra-
cowac [R. 33]. Po szoste, osoba, ktéra chce rozpoczaé prace w administracji,
powinna wiedzie¢ o tym, ze to jest stuzba, ze rowniez bedzie wymagala od niej duzego
zaangazowania w realizacje tych obowigzkéw [R. 34]. Innymi stowy — kazda osoba,
ktdra podejmie decyzje o pracy w administracji, powinna mie¢ swiadomos¢, ze to nie
jest praca typu osiem godzin za biurkiem, spokojna, kawka w miedzyczasie [...]. Tu sig
pracuje na akord, jezeli ktos by tu przyszedt do pracy ze swiadomoscia, ze sobie posiedzi

11 Kwestia ta byla poruszana jako ostatnia w bloku pytan o sukces, a dyspozycja zawarta w scena-
riuszu wywiadu brzmiata nastepujaco: ,,Jakiej rady udzielitby Pan/i osobie planujgcej rozpoczecie
pracy i wiazacej swoja przyszlo$¢ zawodowa z zatrudnieniem w jednym z ministerstw?”.
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— to sig zdziwi [R. 47]. Wreszcie, po siédme, zawodowa aktywno$¢ w admi-
nistracji publicznej wymaga takze dobrej organizacji wlasnego warsztatu pracy, no
i trzeba [...] podnosic swoje kwalifikacje systematycznie [R. 13].

Nietrudno zauwazy¢, ze gleboko zakorzenione w opinii spotecznej stereo-
typy dotyczace pracy w administracji publicznej sg od powyzszej charakte-
rystyki dosy¢ odlegte. Stres, odpowiedzialnoé¢, zaangazowanie, stuzba, wiele
obowiazkéw, stala konieczno$¢ rozbudowywania wiedzy i kompetencji oraz
cierpliwo$¢ w toku budowania kariery administracyjnej — to w tym przypadku
kluczowe slowa uzywane przez naszych rozmoéwcow. Ich refleksje na temat
oczekiwanych od kandydata ,,na urzednika” cech i talentéw $wiadcza o tym, ze
w tak opisywanym $rodowisku pracy tatwiej jest odnalez¢ sie tym, ktoérzy maja
zadatki na profesjonalistow.

Otéz niemal wszyscy dyrektorzy — cho¢ w nieco odmiennych stylistykach
i kontekstach — méwili w tym wypadku o dazeniu do podnoszenia kwalifika-
¢ji merytorycznych oraz koniecznoéci posiadania i poglebiania wiedzy. Innymi
stowy, podstawowg cechg przyszlego urzednika powinno oczywiscie by¢ zdobycie
okreslonej wiedzy, ktora jest niezbedna w dziatalnosci w kazdym urzedzie [R. 17] oraz
otwartosc na nieustanne ksztatcenie [R. 13] i duze zainteresowanie tym, co sig bedzie ro-
bito w tej pracy [R. 19]. Nie chodzi jednak wylacznie o naturalna w takiej sytuacji
ciekawo$¢ — raczej o postawe zaangazowania, aktywnos$¢, zapal, dociekliwos¢
polaczong z wiarg w siebie [R. 2]. Powinna jej tez sprzyja¢ $wiadomos¢, ze praca
w administracji to jest jednak stuzba, ze za tymi decyzjami, ktdre sig tu podejmuje,
jednak kryjq sie ludzie [R. 45]. Innymi stowy, jak réwniez podkreslano, to nie sq
czasy ,,urzedniczenia” [...] to sq czasy solidnej, uczciwej, czgsto wypalajacej zawodowo
pracy. I biorqc sig za tg prace, trzeba gdzies sobie wyryc raz na zawsze w srodku, ze to
jest rola stuzebna [R. 32]. Adekwatna i wyczerpujaca egzemplifikacjg formulo-
wanych oczekiwan, zarazem $wiadczaca o tym, ze sa one (lub bywaja) obecne
w praktyce funkcjonowania administracji, jest nastepujaca wypowiedz: Chyba
bym podkreslata to, czego ja wymagam od swoich pracownikow — czyli na pewno
inicjatywy, kreatywnosci, samodzielnosci, zaangazowania w prace, szybkosci dziatania,
zdobywania wiedzy merytorycznej [R. 18].

Mozna powiedzie¢ — podobnie jak w przypadku charakterystyki pracy w ad-
ministracji — ze inicjatywa, kreatywno$¢ czy zaangazowanie, jako cechy wy-
magane od urzednikéw, sa odlegte od powszechnie podzielanych stereotypdw.
Mozna jednak takze zaryzykowaé przypuszczenie, ze rady udzielane przez dy-
rektoréw departamentéw wyobrazonym kandydatom stanowig $wiadectwo re-
jestrowanych przez nich zmian zachodzacych w polskiej administracji. Nie
sposéb, powtérzmy, na podstawie tych wypowiedzi wyrokowaé o ostatecz-
nym ksztalcie administracyjnych struktur oraz administracyjnej kultury. Jed-
nak mozna wstepnie naszkicowaé kierunek potencjalnych zmian. Mam wielu
znajomych w administracji — méwi na przyklad jeden z dyrektoréw — ktorzy tak
na to patrzq, ze to jest pewien system hierarchiczny, skostnialy: ,Tu sig nic nie zrobi.
Niezaleznie, co robig i jak robig, to i tak nie ma znaczenia”. [...] Troche moze tak jest.
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Trochg mozna to tak postrzegac. Ja bym jednak doradzal takq wiare, ze mozna to zmie-
ni¢ [R. 2]. Ostrozny optymizm, a raczej nadzieje dotyczace tego, ze mozna ,,to”,
czyli hierarchiczng i skostnialg strukture polskiej administracji, zmieni¢, zare-
jestrowali$my kilkukrotnie. Narracje, w ktoérej ich wyrazem staje sie juz ,,glebo-
kie poczucie” — tylko raz. Warto tez doda¢, ze chodzi w tym wypadku bardziej
o procesy definiowania peinionej roli oraz misj¢ niz administracyjne struktury.
Wypowiedz ta brzmi tak: [...] jestesmy od tego, zeby stuzy¢ publicznie paristwu i oby-
watelom tego panstwa. W mojej sSwiadomosci jest to najwazniejsza zmiana mentalna
wsrdd urzednikéw, ktdra nastepuje, i mysle, ze juz u bardzo wielu osdb nastapita. Cos, co
kiedys wigzalo sig tylko i wylqcznie z przektadaniem papierow, z pokazywaniem, Ze sig
rzqdzi — teraz sig mocno zmienito. Przynajmniej ja mam takie glebokie poczucie [R. 34].

Mozna jednak doda¢, biorac pod uwage kolejna refleksje, ze zmiany urzed-
niczych postaw oraz mentalno$ci nie obejmuja (co skadinad oczywiste) ogéiu
urzednikéow. W tym wypadku chodzi o dwie kwestie. Po pierwsze o to, zeby
miody pracownik nie bat sig takiego czarnego, pejoratywnego spojrzenia na urzednikow,
a po drugie o to, zeby sig tez nie bat zetknigcia z takimi wieloletnimi pracownikami
i nie przejmowat od nich ztych nawykéw. One jednak gdzies tam wcigz pokutujq i sq
[obecne] [R. 15]. Na koniec zmiany, o ktérych méwig nasi rozméwcy, Swiadcza
takze o malejacym wplywie jeszcze niedawno dobrze widocznego mechanizmu
negatywnej selekcji do zawodu urzednika. Okazuje sie jednak, ze w tej chwili
jest coraz lepiej i praca w administracji juz nie jest takim wyjsciem dla tych, ktorych
nie chcq nigdzie indziej. Nam sig coraz lepsi ludzie trafiajq [...] sq osoby zaangazo-
wane, sq osoby ambitne, inteligentne, bystre. I te osoby sq dostrzegane, zdecydowanie sq
dostrzegane [R. 42].

W tym miejscu nalezy zwréci¢ uwage na jeszcze jedna, wczesniej zapowia-
dang kwestie. Ot6z analizujac uzyskane w trakcie wywiadéw materialy, zwra-
caly$my uwage takze na sposo6b, w jaki przedstawiciele elit administracyjnych
odczytujg otaczajaca ich rzeczywisto$¢ (rodzaj stosowanych narracji), wycho-
dzitySmy bowiem z zalozenia, ze wywiera to wplyw na pézniejsze zachowania
jednostek, a tym samym ma konsekwencje spoteczne. Szczegélnie istotne byty
te autonarracje, ktore przybieraly postaé proaktywna lub defensywna !2, ponie-
waz wynikato to ze sposobu, w jaki badani interpretowali wlasne problemy,
dazenia i plany zyciowe. Badacze zwracaja uwage, ze to wlasnie narracyjne
przekazy kulturowe wplywaja na umystowos¢ cztonkéw danej spolecznosci,
wyznaczajac obowigzujace w niej standardy (Drogosz, Trzebinski, Zigba 2005).
Pelnig takze wazng role w ksztaltowaniu poczucia tozsamosci, zaréwno indy-
widualnej, jak i spotecznej. Tak rozumiana narracja pozwala zatem nie tylko
na zrozumienie wiasnej osoby, ale pelni réwniez wazna role jako przestanka

12 podstawowa réznica migdzy jednym i drugim rodzajem autonarracji wiaze sie z tym, Ze
w narracjach proaktywnych uwaga skupia si¢ na intencjach oraz sposobach przeksztalcania ich
w plany dzialan. Z kolei narracje defensywne koncentruja si¢ na pojawieniu si¢ problemu, swoistym
poczuciu zagrozenia, ktére uruchamia reakcje.
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pbézniej podejmowanych decyzji. Innymi stowy, mozna przypuszczaé, ze z per-
spektywy autonarracji proaktywnych zycie jest postrzegane jako ciag intencjo-
nalnych dzialan podmiotu i jego partneréw, stuzacych pokonywaniu powsta-
jacych trudnosci (pojawia sie poczucie sprawstwa). Natomiast z perspektywy
autonarracji defensywnych jawi sie ono jako ciag zdarzen obracajacych sie wo-
kot ktopotéw i prob radzenia sobie z nimi. Oba typy autonarracji mozna takze
traktowac jako sposoby dlugofalowej adaptacji do trwalych cech $rodowiska
spolecznego: ,,Z tego punktu widzenia, transformacja i rozwdj w skali makro-
spolecznej — sa na poziomie jednostkowych dazen i preferencji — inspirowane
i podtrzymywane przede wszystkim przez osoby interpretujace $wiat i dziata-
jace w ramach proaktywnych autonarracji” (Drogosz, Trzebinski, Zieba 2005,
s. 161).

Wypada przyzna¢, ze wérdéd analizowanych przez nas narracji zdecydowana
wiekszo$¢ stanowily te, ktére maja charakter proaktywny. To prawda, ze o spo-
sobach definiowania i rozumienia sukcesu oraz jego korelatach rozmawialy$my
z przedstawicielami elity administracyjnej, czyli tymi, ktérzy juz go odniesli.
Jednak ich narracje przybieraly posta¢ proaktywng zwlaszcza wtedy, kiedy do-
tyczyly rad dla mtodych ludzi rozwazajacych podjecie pracy w administracji.
Nie mamy tutaj na mysli przedstawionych juz wypowiedzi $wiadczacych o to-
czacych sie w $rodowisku administracji zmianach. Przede wszystkim warte
podkreslenia w tym wypadku wydaje sie nam to, ze zdecydowana wiekszo$¢
respondentéw byta skionna potencjalnych kandydatéw zacheca¢ do podjecia
takiej decyzji. Zapewne dlatego, ze — jak méwili — ci, ktdrzy nie bedq zniechgceni
w jakis sposob, bedq podejmowali bardziej swiadomie prace w administracji [R. 39].
Dotyczace tej kwestii opinie trudno byloby tez uznaé za pochwate administra-
cji. Swiadcza one raczej o zgromadzonej dzieki praktycznym do$wiadczeniom
wiedzy o wpisanych w nig dysfunkcjach i o tym, Ze postrzeganie ,calego sys-
temu” moze by¢ pozytywne, mimo ze funkcjonowanie w jego ramach wymaga
cierpliwosci, wiadomo, bo to jest machina czasami skostniata [R. 2], i cho¢ nikt nie daje
gwarancji, Ze zawsze ten rozwdj zawodowy bedzie [...] wigc jesli ktos liczy na to, ze
zrobi w administracji szybkq i tatwq karierg, to powinien otworzyc wlasnqg dziatalnos¢
i tam sig realizowac [R. 34]. Wreszcie rowniez dlatego, ze jest to na pewno droga
do sukcesu [R. 30], cho¢ nie jest on pewny ani oczywisty: To wymaga po pro-
stu czasu, nabrania doswiadczenia, pokory takiej wlasnie w zdobywaniu doswiadczenia
w administracji [R. 34].

W zupetnie innym tonie toczyly sie te narracje, ktére nalezy okresli¢ jako
defensywne. Ich autorzy koncentrowali sie przede wszystkim na problemach
towarzyszacych pracy w administracji i/lub odradzali wiazanie z nig przysztosci
zawodowej. Dowiadujemy sie wiec, ze: To jest bardzo trudna praca i niewdzigczna
dla tych mlodych ludzi... czesto zderzajq sig ich oczekiwania, [takie] o charakterze
prawie marzen z takq szarq rzeczywistosciq codziennej pracy tutaj [R. 36]. By¢ moze
dlatego rada udzielona przez innego z dyrektoréw, poprzedzona pytaniem o to,
czy na pewno chcemy ja poznad, brzmi tak: Szczerze? zeby sig gleboko [ta osoba]
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zastanowila, czy odpowiada jej taki sposéb pracy [...] to jest zupelnie cos innego niz
prywatny biznes [...] nie ma systemu jasnych kryteriow [R. 26].

Dwéch z grona naszych rozméwcoéw proponuje inne rozwiazanie. W grun-
cie rzeczy wpisana jest w nie taka strategia budowania kariery zawodowe;j,
w ktorej praca w administracji jest wylacznie jednym z jej pierwszych etapéw.
W wersji lakonicznej ma ona posta¢ nastepujaca: Na pewno osobie rozpoczynajqgcej
prace bym powiedzial — tak, idz, sprobuj — ale nie siedZ tam za dlugo [R. 6]. W wers;ji
rozbudowanej za$ strategia proponowana osobie ubiegajacej sie o prace w ad-
ministracji centralnej jest taka: Zeby nie skupiata si¢ tylko na niej, po pierwsze.
A po drugie zeby jq wykorzystala po to, aby nabrac okreslonych umiejetnosci, okreslonej
wiedzy i po jakims czasie starala sig z niej odejsc. Takiej rady bym udzielit [R. 7].

Interesujace w przypadku analizy sposobdéw interpretowania administra-
cyjnej rzeczywistosci jest takze to, ze wérdd zgromadzonych narracji — w tej
czesci, ktorej dotyczy prezentowany tekst — w zasadzie nie spotykamy narracji
mieszanych. Ich ton i wymowa sa albo ofensywne (najczesciej), albo defen-
sywne, co $wiadczy, jak sie wydaje, o wyksztalconych postawach i w miare
koherentnym postrzeganiu wiasnego srodowiska zawodowego. Jedynie raz za-
rejestrowali$my wypowiedz wyrazona w sposob, ktory nalezaloby chyba okre-
$li¢ jako neutralny — ani proaktywny, ani defensywny. Jej autor, pytany o rady
dla mlodego kandydata ,na urzednika”, w pierwszym momencie méwi: Nie
mam pojecia, szczerze mowigc. — I w chwile potem dodaje — praca jak kazda inna.
W pewnym momencie dostaje si¢ wigcej odpowiedzialnosci i robi sig cos dla parstwa
[...]. Ale w wielu miejscach, nie tylko w administracji, robi sig cos dla patistwa [...].
A przy okazji oczywiscie dla siebie, no bo sig zarabia [R. 5].

Z przeprowadzonych wywiadéw wylania sie, jak wida¢, raczej jednolity ob-
raz badanego $rodowiska, w ktérym przewazaja narracje o charakterze proak-
tywnym nad defensywnymi. By¢ moze interpretujac uzyskane wyniki nalezy
odwotywa¢ sie bardziej do stosowanych racjonalizacji niz strategii dziatania?
Badacze zwracajaq uwage, ze to wladnie narracyjne przekazy kulturowe wpty-
wajg na umyslowos¢ czlonkéw danej spolecznosci, wyznaczajac tym samym
obowigzujace w niej standardy. Pelnia one réwniez wazna role w ksztattowa-
niu poczucia tozsamosci, zaréwno indywidualnej, jak i spolecznej. Narracja jest
zatem nie tylko sposobem na zrozumienie wiasnej osoby, ale pelni takze wazna
role jako przestanka pdzniej podejmowanych decyzji.

Autorzy koncentrujacy si¢ na tej metodzie zwracajg uwage, ze w przypadku
autonarracji proaktywnych cechami jednostek, ktére szczegdlnie wplywaja na
ich aktywno$¢, sg inteligencja spoteczna i inteligencja emocjonalna, zwieksza-
jace szanse powodzenia na zdobycie wsparcia spotecznego, koniecznego przy
podejmowaniu tego typu dziatan. Natomiast w przypadku autonarracji defen-
sywnych wazng cecha modyfikujaca skuteczno$¢ podejmowanych dziatann moze
by¢ sita tak zwanej nadziei podstawowej, oznaczajacej wiare w §wiat sensowny
i pozytywny, przychylny ludziom (Erikson 1997, 2002). Obie hipotezy wyma-
gaja jednak dalszej weryfikacji.
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*

Jaka jest zatem polska administracja panstwowa? Czy — jak twierdzi Je-
rzy Wilkin (2013, s. 415): ,Jako$¢ polskiej administracji panstwowej, ulega
stopniowej poprawie, ale proces ten jest zbyt wolny, zwlaszcza w poréwnaniu
z tym, co dzieje si¢ w sektorze prywatnym”? Czy tez, zgodnie z wczedniej po-
stawiong tezg, to immanentne cechy modelu biurokratycznego definiuja role
zawodowe i tozsamo$¢ polskich urzednikéw, a pojecia takie jak kariera czy
sukces nadal majg konotacje negatywne, mimo ze budowa gospodarki rynko-
wej opiera sie na indywidualnej przedsiebiorczosci, w ktérej pojecie to zajmuje
wazne miejsce?

Przystepujac do badan zakladaly$my, ze idee i przekonania, a wiec szeroko
rozumiana wiedza teoretyczna i praktyczna reprezentantéw administracji pan-
stwowej, oparta na podzielanych z innymi przedstawicielami tej grupy ideach,
przekonaniach i zalozeniach o rzeczywistosci, okreslaja jej misje w panstwie,
wizje normatywne ,,dobrego panstwa”, ,,dobrej administracji”, ,,dobrego urzed-
nika czy ,dobrego wyniku”, a takze postrzeganie ograniczen dzialania oraz
sposoboéw ich pokonywania (Nalewajko, Post 2014). Tak rozumiana wspdl-
nota mys$lenia powinna zatem sprzyja¢ podzielaniu tozsamo$ci i osiaganiu
konsensusu w zakresie preferowanych kierunkéw i sposobéw dziatania, po-
kazujac jednoczesnie skale homogenicznosci lub heterogenicznosci badanej
grupy. Wychodzily$my takze z zatozenia, ze zaréwno posiadane zasoby eduka-
cyjno-zawodowe, jak i przyswojone w toku instytucjonalnej socjalizacji wzory
myslenia i dzialania okres$laja strategie administracji stosowane w jej wzajem-
nych relacjach, a takze w interakcjach z innymi instytucjonalnymi partnerami,
jak parlament czy partie polityczne.

Zebrane wypowiedzi pokazuja, ze tytulowy sukces ma dla badanych postaé
relacyjna: byt on réznie postrzegany, w zaleznosci od zalozonych celéw, ktérymi
mogg by¢ zaréwno realizowane przez poszczegélne zespoly zadania, wiasny
sukces zawodowy, jak i uzyskanie zewnetrznej pozytywnej oceny wykonywanej
pracy.

W rozmowach pojawit si¢ takze kolejny, czwarty wymiar, mniej juz oczy-
wisty. Cze$¢ naszych rozmoéwcow méwila, ze o tym, czy co$§ mozna uznaé za
sukces lub nie, decyduje przyjeta wczesniej definicja. W wypowiedziach pod-
kreslano takze, ze osiagniecie sukcesu zalezy przede wszystkim od umiejet-
nosci i cech indywidualnych urzednika, takich jak wiedza, kompetencje oraz
zdolnosci komunikacyjne. Wiaza sie one z pojeciem profesjonalizacji, a na-
cisk ktadziony na te wiasnie umiejetnosci i cechy moze wskazywac na toczacy
sie¢ proces budowania indywidualnego profesjonalizmu, ktéry skladatby sie na
nowa tozsamos¢ zawodowa administracji publicznej. Zaobserwowanych prze-
jawow indywidualnego profesjonalizmu nie powinni$my jednak utozsamiac
z profesjonalizacjq instytucji. Albowiem caty dotychczasowy system zarzadze-
nia panstwem i gospodarka podlega przeksztalceniom. Pojawiaja sie rozwigza-
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nia okre$lane mianem ,hybrydy”, oscylujace ,, pomiedzy” gospodarka rynkowa
a poprzednim systemem. Administracja publiczna nie jest tutaj wyjatkiem.

Z prowadzonych analiz wylania si¢ niejednoznaczny obraz $rodowiska.
Z jednej strony urzednicy jawig sie jako profesjonalisci, z drugiej — brakuje im
»zakorzenienia” w istniejacej kulturze organizacyjnej, ktéra sprzyjataby ksztat-
towaniu bardziej prorynkowych postaw. Podobne wnioski pojawily sie w przy-
wolywanych juz wczedniej badaniach: , Autodefinicja roli urzednika jest sfor-
mulowana w sposéb negatywny, w opozycji do przesztosci — nasi rozméwcy
wiedza, kim nie chcg by¢ (peerelowskimi urzednikami), ale nie maja wyrobione;j
wizji tego, kim chcieliby by¢ [...] neoliberalny model panstwa w gospodarce,
promowany w ostatnich dwéch dekadach, nie zakorzenit sie specjalnie gleboko
w przekonaniach urzednikéw” (Hensel, Glinka 2012, s. 218-220).

Nadal zatem jeste$my gdzie$ ,,pomiedzy”, jesli chodzi o budowe nowocze-
snego panstwa i jego administracji.
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MODELS OF SUCCESS IN THE NARRATIVES
OF STATE ADMINISTRATIVE ELITES

Summary

The article contains a qualitative analysis of statements by representatives of the
Polish central administrative elite about the construction of their new roles and identity.
It is assumed that one dimension of the new identity is the manner in which department
directors (who were interviewed in 2013), define the concept of success, which seems
‘by definition’ to belong to the paradigm of a market economy. What does it thus mean
for them and what are the consequences in terms of how they perceive their professional
role? The author attempts to answer these questions.

Key words/stowa kluczowe
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