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Janusz Struzyna, Izabela Marzec
Czynniki sukcesu zawodowego w organizacjach
publicznych. Przeglad stanowisk teoretycznych

W opracowaniu autorzy podejmuja prébe wykorzystania koncepcji organiza-

¢ji, zawodu i organizacji publicznej do rozwinigcia wiedzy na temat czynnikw
ksztaltujacych sukces zawodowy. Dla realizacji celéw artykutu zastosowano prosty
schemat dedukcyjnego wnioskowania. W efekcie poréwnania tresci wymienionych
powyzej pojec otrzymano osiem potencjalnych wzoréw organizacji. Kazdy z nich
tworzy inny zbidr czynnikéw warunkujacych sukces zawodowy. Wyniki studiéw
literatury wskazuja, ze warto$ciowe byloby empiryczne sprawdzenie kilku propo-
zycji, np. o naturalnej ewolucji koncepcji sukcesu zawodowego pracownikéw

w polskich organizacjach publicznych. Artykul pozwala wypelni¢ istniejaca w teo-
rii ZZ1 luke poznawczg w zakresie zagadnieni dotyczacych czynnikéw organizacyi-
nych sukcesu zawodowego pracownikéw w sektorze publicznym.

Stowa kluczowe: organizacja publiczna (public organization), zawdd (profession), wzory organizacii
(patterns of the organization), sukces zawodowy (career success), relacja ,,osoba — organizacja” (the person
— organization relationship)

Wprowadzenie

W fachowej literaturze organizacje publiczne sa traktowane jako specyficzny ro-
dzaj organizacji powiazany z dedykowanym typem rozwigzan w dziedzinie zarza-
dzania (Fraczkiewicz—Wronka, 2009; Kozuch, 2004). Tematyczne prace opieraja
si¢ na przestance, iz mozna wyznaczy¢ zbidr wyréznikéw organizacji publiczne;.
W ponizszym opracowaniu' ta ogélna kwestia zostata zawezona do poszukiwar
czynnikéw sukcesu zawodowego w organizacjach publicznych. Autorzy przyjmuja,

1 Projekt zostal sfinansowany ze §rodkéw Narodowego Centrum Nauki, przyznanych
na podstawie decyzji numer DEC-2013/11/B/HS4/00561 (tytul projektu: ,,Uwarunkowania or-
ganizacyjne rozwoju zatrudnialno$ci pracownikéw w sektorze publicznym”).
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ze najwazniejszym czynnikiem sukcesu zawodowego jest sama osoba, co jednak
nie przeczy temu, ze jej zachowania sq warunkowane zewnetrznie. Zgodnie z tym
zalozeniem, sukces zawodowy jest dalej traktowany jako wynik procesu, ktoérego
pierwowzorem jest kariera proteuszowa (Hall, 1970), rozwini¢ta w idei kariery bez
granic. Zamiarem autoréw bylo opracowanie zestawu zewnetrznych w stosunku do
osoby wymiaréw sukcesu zawodowego, ktére moga generowac zbioér specyficznych
czynnikéw sukcesu zawodowego. Autorzy nie starali si¢ przy tym powielaé znanych
z literatury odmiennosci dotyczacych np.: koniecznos$ci podporzadkowania si¢ na-
ciskom instytucjonalnym, wyzszego poziomu formalizacji i tym podobnych. Roz-
wazania zostaly przeniesione na bardziej ogélny poziom. Zainteresowaniem zostaly
objete uwarunkowania powigzane z wylaniajacymi si¢ ze studiéw teoretycznych
wzorami wspolczesnych organizacii, zawodu i organizacji publicznej. Istotnosc¢ ze-
spolenia tych trzech kategorii wynika z uznanej potrzeby wzajemnego dopasowania
czlowieka 1 organizacji (Jee, Kristof-Brown, 2012) oraz potrzeby spdjnosci rozwia-
zan systemu spotecznego (Durkheim, 2010, s. 333-334).

W kofcowym fragmencie przedstawiono w skrocie wstepne wyniki przegladu li-
teratury dotyczacej sukcesu zawodowego, uporzadkowane wedtug podanych zesta-
wienl. Stworzone wzory pozwolily na sformulowanie przypuszczen o sugerowane;
odrebnosci typéw organizacii publicznej. Przypuszczenia te moga staé si¢ podstawg
dalszych badan.

Organizacyjne wzory relacji osoba - organizacja

Zgodnie z przyjetymi zalozeniami, postepowanie identyfikujace wylaniajace si¢
wspolczesnie wzory organizacii oparto na istotnosci relacji ,,osoba — organizacja”.
Szkielet dalszej konstrukcji teoretycznej osadzono na prekursorskiej ksiazce ,,Czlo-
wiek organizacji” Whyte’a (19506) oraz krytycznej refleksji Hansona i O’Donehue’a
(2010) nad jej trescia. Najistotniejsza, zauwazona przez Whyte’a, cecha wspomnia-
nej relacji jest tworzenie duchowej wiezi pracownika z organizacja. Jej podstawa
jest lojalno$¢ wzgledem korporaciji. Organizacja tworzy ,,zelazng klatke” zachowan
indywidualnych, ktérej pretami jest Swiadomosé korzysci osobistych, uzyskiwanych
przez pracownika. Swiadomo$é ta przezwycieza, dlawi opér i wigze indywidualnosé
(Hanson, O'Donohue, 2010, s. 97). Wedlug Whyte’a (1956, s. 11-12), wladza ot-
ganizacji nad zamknietym w tej klatce czlowiekiem opiera si¢ na trzech rodzajach
wiary: 1) spotecznej i osobistej wierze w grupe, jako zrdédlo efektywnosci; 2) wierze
w potrzebe przynaleznosci; 3) wierze w mozliwos$¢ aplikacji zdobyczy nauki dla osig-
gniecia przynaleznosci Wedlug Whyte’a (1956), o zachowaniach cztowieka w orga-
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nizacji decyduja przestanki, podobne do religijnych, za$ kolektywizm i synergia sa
kluczowymi warto§ciami, orientujacym zachowania pracownika. Ta kraficowa cha-
rakterystyka organizacji nie dotyczy przesztosci korporaciji. W wielu wspolczesnych
organizacjach jest nadal obecna, cho¢ — jak piszq Hanson i O’Donohue (2010) —
w miejsce czlowieka organizacji pojawila si¢ ,,organizacyjno$¢ (organizationality)
czlowieka”. Wspodlczesna tresc relacji ,,osoba — organizacja” ksztaltuja: zwielokrot-
niony monitoring pracownikow, nietrwatos§¢ zatrudnienia, profesjonalny HRM, do-
pasowanie do wymagan itd. Zmiana stéw cztowiek organizacji na cztowick organi-
zacyjny nie rozwiazuje wskazanego przed potwickiem dylematu: jak jednostka ma
unikaé poddania si¢ przywigzaniu do ,,wspanialomy§lnosci”, ktora ja wigzi w ramie
»braterstwa” zycia w organizacji (Hanson, O’Donohue, 2010, s. 103). Wspolczesna
narracja zarzadzania zasobami ludzkimi nie tylko nie przeciwstawia si¢ temu kon-
ceptowi, ale wrecz go wspiera.

Idea organizacji, ktéra wydaje si¢ trwale narusza¢ fundamenty wspomnianego
dylematu, wylania si¢ dopiero z prac postmodernistycznego zarzadzania, ktore pro-
buja przekonaé, ze:

jak bySmy nie przedstawiali formalnie organizacje, bierzemy tylko udzial
,,w maskaradzie”;

jesli od czasu do czasu podawana jest w watpliwo$¢ wazno$¢ maski, czesto
nie mozemy jej wyrazi¢ jawnie z powodu braku ,,twardych” dowodéw, a nawet jesli
mozemy, to mamy tylko do zaoferowania inna maske;

brak dowodéw empirycznych nie powinien uniemozliwi¢ kwestionowania po-
gladu, Ze sens i znaczenie moga by¢ niepowtarzalne (Kreiner, 1992, s. 43).

Takie stanowisko zmienia orientacj¢ kolektywnego ustalania znaczenia organi-
zacji na orientacj¢ indywidualnego i subicktywnego znaczenia. Organizacja staje
si¢ niepowtarzalng refleksja pojedynczej postaci, a proces budowania wspdlnego
znaczenia ma charakter jedynie symboliczny (maskarada). Zasadniczym zadaniem
organizatora nie jest poszukiwanie odpowiedzi na pytanie, czym organizacja jest,
ale tego, czym nie jest. Przyjmowanie masek za rzeczywisto$¢ zbyt powaznie jest
przejawem ignorancji; ale odmowa noszenia maski jest oznaka niekompetencji
i prowadzi do biernosci (ibidens). Na tym typie relacji budowane sa wspélczesne
organizacje sieci jednoosobowych firm, w ktorych kolektywizm jest stanem nie-
chcianym, zagrazajacym wolnosci i1 kreatywnosci. Wowczas tez przyjete zalozenie
o wadze dopasowania ,,cztowiek — organizacja” nabiera szerszego charakteru dopa-
sowania ,,cztowiek — §rodowisko” (Edwards, Billsberry, 2010).

W toku powyzszego zestawienia pojawia si¢ pierwsza o$ orientowania organiza-
cji — kolektywizm vs indywidualizm.
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Obok powyzej wymienionej opozycji, wspomniana praca Whyte’a wydobywa,
cho¢ w sposéb niezamierzony, jeszcze dwie kontrastujace orientacje organizacji.
Pierwsza dotyczy ukierunkowania na trwalo$¢, druga — na powazne znaczenie.
W zasadzie caly dorobek strategicznego zarzadzania akceptuje dtugowieczno$c i wage
znaczenia. Kontrpropozycja dla organizacji dlugowiecznej jest organizacja efeme-
ralna (Lanzara, 1983). Jej granice sa rozmyte, przywodztwo jest trudne do ulokowa-
nia, uczestnictwo plynne, nickontrastowe, zaangazowanie samowzmacniajace si¢,
oparte na wewnetrznych nagrodach, struktury heterarchiczne, nieformalne, podzial
pracy rudymentarny, zadania niespecyficzne, role podejmowane, a nie przypisywane
przez wiadze, dziatania ad hoe, wywolywane potrzebami, mierzone praktycznoscia,
pami¢é krétkotrwala, inteligencja dystrybuowana, przeplyw informacji poziomy.
Spoleczenistwo sieci wydaje si¢ dostarcza¢ wielu przyktadow efemeryd. Opozycja
organizacje dtugowieczne — efemeralne tworzy drugi wymiar zorientowania orga-
nizacji.

Ostatni z wymiarow, ktory uwidacznia si¢ przy analizie pracy Whyte’a, to powa-
ga. Wspolczesnie kontrastuje z nig nie tylko wspomniany postmodernizm, ale row-
niez nastawienie na ludyczno$¢ organizacji. Niemaly wklad w zrozumienie takiej
koncepcji organizacji wydaja si¢ mie¢ tak intensywnie rozwijane koncepcje organi-
zacji pozytywnej i gamifikaciji. W literaturze pojawilo si¢ wrecz nowe pojecie ,,play-
bout” (play + labonr) — ,,zabawopraca” czy tez ,,zabawna praca” (Kiicklich, 2005). Ten
typ aktywnosci charakteryzuje na przyklad fanow, ktoérzy modyfikuja gry (modders),
aktywnych uzytkownikéw produktéw (np. prosumentéw), glogeréw. Te postacie sa
waznym zasobem organizacji produkujacych np. gry (Goggin, 2011). Praca staje si¢
gra, a gra praca, jak twierdzi Dibbella (2006) w przytaczanej przez Goggina ksiazce.
Yee (2006) sugeruje nawet, ze firmy produkujace gry powszechnie staraja si¢ dopro-
wadzi¢ do tego, aby praca i gra nie byly mozliwe do rozdzielenia. Praca jest czasem
radosci i zabawy (ludycznymi zachowaniami).

Przedstawione w zarysie trzy osie typéw organizacji mozna zatem opisaé po-
przez przeciwstawne wymiary:

1. kolektywizm vs indywidualizm,

2. trwatos¢ vs efemerycznosé,

3. powaga/smutek vs zabawa/rado$c.

Rozpoznanie zorientowania na dany wymiar organizacji pozwala stworzy¢ pro-
totyp sukcesu zawodowego, ktéry pasuje do danej organizacji. Wezesniej nalezy jed-
nak rozwazy¢ problem, na ile sama tres$¢ terminu ,,zawod” nie wyklucza niektérych
orientacji (np. tej zwigzanej z zabawa).
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Wspotczesny koncept zawodu

Szacka (2003, s. 291), powolujac si¢ na Slomczyaskiego i Domanskiego, stwiet-
dza, ze: ,,zawdd sa to czynnodci: 1) trwale wykonywane, 2) wymagajace okreslone-
go przygotowania i umiejetnosci, 3) bedace $wiadczeniami na rzecz innych oséb,
4) przynoszace dochody, bedace podstawa utrzymania. Te cztery elementy wystepu-
ja we wszystkich wspdtczesnych definicjach zawodu”. Zdanie to potwierdza pordw-
nanie powyzszych czterech punktéw z ustaleniami Miedzynarodowego Biura Pracy
(International Standard Classification, 2012, s. 3) oraz Ministra Pracy 1 Spraw Socjal-
nych wyrazonych w rozporzadzeniu z dnia 10.04 2010 roku w sprawie klasyfikacji
zawodow 1 specjalnosci na potrzeby rynku pracy (Dz.U. nr 82, poz. 537, s. 6974).
Uznanie za obowiazujace takiego okreslenia zawodu powoduje, ze z pola anali-
zy sukcesu zawodowego zostaja wylaczone wszystkie aktywnosci w organizacjach
publicznych, ktére nie spetniaja tacznie czterech powyzszych punktéw, czyli osoby
dorywczo zatrudniane, wolontariusze, rentierzy, przedsigbiorcy, pracownicy czgsto
zmieniajacy charakter wykonywanych czynnosci i tacy, ktérzy nie musza legitymo-
wac si¢ okreslonym przygotowaniem i umiejetnosciami. Te ostatnie formy aktyw-
nosci w organizacjach dla utrzymania porzadku terminologicznego mozna bytoby
nazwac zajeciami zarobkowymi. Osoby wykonujace zabawna, efemeralna prace nie
sa rowniez dobrze dopasowane do czterech wymiardw zaproponowanych przez
Szackq (2003). Dla organizacji opartej na ,,zabawnej pracy” podane okreslenie za-
wodu ma zbyt maly tadunek emocjonalny. Blizsze wydaje si¢ ono pojeciu ,,pro-
fesja”. Buhai (2012) prezentuje stanowisko, zgodnie z ktérym réznica pomiedzy
zajeciem zarobkowym, zwigzanym z zajmowanym stanowiskiem pracy, a zawodem?
(w ujeciu Szackiej) 1 profesja uwidacznia si¢ w siedmiu punktach charakteryzujacych
te ostatnia. Profesja wymaga: 1) posiadania i czerpania z zasobow wiedzy, ktora
mozna uznac bardziej niz za zwyczajnie skomplikowana; 2) zapewnienia teoretycz-
nego zrozumienia zjawisk, ktore sa rozpatrywane; 3) stosowania swojej teoretycznej
i ztozonej wiedzy do praktycznego rozwiazania probleméw ludzkich i spotecznych;
4) dazenia do wzbogacania i poprawy zasobéw wiedzy; 5) przekazywania tego, co
sie wie, poczatkujacym pokoleniom, 1 to nie w przypadkowy sposob, ale celowy
i formalny; 6) ustanowienia kryteriéw przyjecia do zawodu, zgodnych z prawem
praktyki, i prawidlowego przebiegu; 7) bycia przepojonym duchem altruistycznym.
Poréwnujac te liste wyrdznikow z propozycja Szackiej, mozna dostrzec, ze zawdd
1 profesja zarowno r6znig si¢ od siebie, jak i wzajemnie uzupelniaja. Rozszerzenie

granic sukcesu zawodowego o mozliwos¢ ,,bycia profesjonalista” daje szans¢ na

2 Autor wskazuje na réznice pomiedzy angielskimi terminami occupation 1 profession.
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stworzenie potencjalnego porzadku stanéw prowadzacych do sukcesu zawodowego
i bedacych potencjalnie jego nastepstwem. Punktem startu takiej konstrukeji jest za-
jecie zarobkowe, powigzane z zajmowaniem stanowiska w organizacji i dziatalnoscia
ukierunkowang przede wszystkim na zapewnienie warunkow zycia (McCoy, 2011).
Profesja za$ posiadalaby wymienione powyzej cechy, a dodatkowo ukierunkowy-
walaby na rozwigzywanie zlozonych probleméw w sposéb nierutynowy (McCoy;,
2011). W tym sensie zbliza si¢ do polskiej idei wolnego zawodu, zawodu konce-
sjonowanego oraz idei korpusu stuzby cywilnej (Ustawa o stugbie cywilne, 2008).
Pracownicy tego korpusu w swoim kodeksie maja wpisang zasad¢ profesjonalizmu
(Zarzadzenie nr 70, § 1, pkt 6, 2011). W Swietle tej ustawy jednak profesjonalizm
W znacznym stopniu powiazany jest z praca w urzedzie, hierarchia, czyli rozumiany
jest nieco inaczej niz w powyzszym ujeciu Buhai (2012) i McCoya (2011).

Specyfika organizacji publicznych

Wyréznia sie dwa podejécia, ktére identyfikuja réznice pomiedzy organizacjami pu-
blicznymi i innymi. Pierwsze opiera si¢ na uznaniu istoty organizacji publicznych,
drugie natomiast na opisie specyficznych wymiarow, atrybutéw tych organizacji
(Bozeman, Bretschneider, 1994). Istot¢ mozna powiazaé z réznica we wlasnosci
(posiadaniu) oraz z tym, ze misjg takich organizacji jest realizowanie interesu pu-
blicznego oraz powodowanie, aby funkcjonowanie organizacji i innych sektoréw
zapewnialo jednoczesnie realizacje ich wlasnych intereséw oraz interesu publicz-
nego (Fraczkiewicz-Wronka, 2010, s. 7). Przy czym samo pojecie interesu publicz-
nego nickoniecznie jest precyzyjne. Z kolei wérdd atrybutéw organizacji publicz-
nych mozna wymieni¢ szereg przymiotow opisanych szeroko w literaturze (patrz
ap. Fraczkiewicz-Wronka, 2010, s. 14; Perry, Rainey, 1988, s. 183; Klijn, 2008). Jednak
wspolczesna tendencja do podejmowania prob adaptacii zasad zarzadzania rodem
z organizacji gospodarczych do organizacji publicznych (Meier i wsp., 2007) po-
woduje, ze nie jest tatwo opisaé trafnie cechy odrézniajace organizacje publiczne
od innych typoéw. W praktyce pojawily si¢ zlozone typy organizacji publicznych
i wykonujacych uslugi publiczne.

Najbardziej dopasowang do wskazanej istoty organizacji publicznych wydaje si¢
administracja publiczna. W Polsce uznaje si¢ za nia ,,zesp6t dzialan, czynnosci oraz
przedsiewzieé organizatorskich i wykonawczych prowadzonych na rzecz realizacji
interesu publicznego przez rézne podmioty, organy i instytucje na podstawie usta-
wy i w oktreslonych prawem formach lub system zlozony z ludzi, zorganizowany

w celu stalej i systematycznej skierowanej ku przysztosci realizacji dobra wspélnego,
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jako misji publicznej polegajacej gtdéwnie (cho¢ nie wylacznie) na biezacym wyko-
nywaniu ustaw, wyposazonych w tym celu we wladztwo panstwowe oraz §rodki
materialno-techniczne. Mozna réwniez powiedzied, iz administracja jest dziatalno$é
panistwa realizujaca jego cele, ktora nie jest ustawodawstwem ani sadownictwem”
(Leksykon budzetowy, 2015).

Organizacje pozytku publicznego, organizacje pozarzadowe to z kolei podmioty
niezalezne od administracji publicznej, prowadzace dziatalnos§¢ spotecznie uzytecz-
ng w sferze zadani publicznych okreslonych w ustawie i nie dla osiagniccia zysku
(Ustawa o dziatalnosci pogytkn publicznego, 2003). Ich wyodrebnienie na podstawie cech
utrudnia to, ze moga one mie¢ rézne formy prawne, funkcjonowac nawet pod po-
staciq spotki. W praktyce pojawily sie takze organizacje pozarzadowe, utozsamiane
z trzecim sektorem, organizacjami zon profit, organizacjami spolecznymi (obywatel-
skimi), organizacjami woluntarystycznymi. W tym typie organizacji zadania wyko-
nuja ochotnicy.

Kolejnym typem organizacji publicznych, ktéry komplikuje rozpoznanie cech
specyficznych, sa tak zwane podmioty publiczne. Sformulowane w ustawie (Ustawa
0 partnerstwie publiczno-prywatmym. .., 2008, art. 2) okreslenie tych podmiotéw wyko-
rzystuje miedzy innymi konstrukcje definicji opartej na zaprzeczeniu, co zakloca
takze tatwos§¢ wyrdznienia organizacji publicznych na podstawie ich istoty 1 rodzi
pewne problemy interpretacyjne (Kepka, 2010).

W powyzszych typach organizacji publicznych co najmniej dwa ostatnie moga
mie¢ formy prawne zblizone do organizacji gospodarczych, ale w swej istocie r6znig
si¢ od nich nastawieniem na osiaganie wspdlnego dobra, a nie dobra jednostkowe-
go, a tym bardziej zysku dla jednostki. Nie oznacza to, ze wspomniane dwa typy nie
mogga z biegiem czasu przeksztalci¢ si¢ w organizacje gospodarcze. Zastrzezenie to
jest o tyle wazne, ze pozwala mysle¢ o sukcesie zawodowym réwniez z perspekty-
wy przeplywoéw pracownikéw pomiedzy sektorami. Praca w sektorze publicznym,
a szczegOlnie dwoch ostatnich typach organizacji i w administracji nastawionej na
utrzymywanie wyznaczonego poziomu kosztéw, nie hermetyzuje juz Sciezki karie-
ry. Sukces niekoniecznie musi zakotwicza¢ na stale w wzorze roli hierarchicznego
stugi publicznego (Dixon, Frolova, 2013), ktory pasowatby do cztowieka organiza-
cji Whyte’a. W zaleznosci od wylaniajacych si¢ porzadkéw organizacyjnych nawet
w administracji porzadek sacrum catosci i profanum indywidualizmu moze si¢ mie-
sza¢ (Batko, 2013).

W kontekécie powyzszego zestawienia mozna zauwazy¢, ze tradycyjny — opar-
ty na cechach lub istocie — sposéb wyrdzniania organizacji publicznych mocno si¢

wspolczesnie komplikuje. Na poziomie ogdlnym nastepuje konwergencja rozwiazan.
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Jednak na poziomie zachowan oséb dazacych do sukcesu zawodowego réznice wy-
daja si¢ nadal widoczne. Podstawy ich identyfikacji moze by¢ porzadek organizacyj-
nych orientacji, wypracowany powyzej.

Czynniki sukcesu zawodowego w konfiguracji trzech kategorii
organizacji, zawodu, organizacji publicznej

Znaczaca wickszo$¢ organizacji publicznych nastawiona jest na warto$ci kolektyw-
ne (interes publiczny), a nie indywidualne. Takie przekonanie wzmacniaja wyniki
badania kultury organizacyjnej urzedéw polskich gmin (Lesniewski, 2010). Sukces
zawodowy wymaga podporzadkowania si¢ linii orientacji na dobro wspélne. Nawet
w wypadku amatorskich klubéw sportowych lub muzycznych jest ona czytelna.

Efemeralno$¢ administracji publicznej wydaje si¢ poczatkowo trudna do uzna-
nia. Jednak mozna wykazaé, Zze niektére czesci administracji czasowo istniejg
(np. zespoly do realizacji projektow). W wypadku innych niz administracja organiza-
cji publicznych efemeralnosé jest jeszcze bardziej mozliwa. Przykladem sa ,,studia”
i zwigzane z nimi programy w publicznych rozglo$niach radiowych lub telewizyj-
nych (Hilmes, 2013). W organizacjach wolontariatu i zwolywanych ad boc ich nie-
trwalo$¢ ma charakter wrecz naturalny. Na trwalo$¢ organizacji publicznych wply-
wa takze to, ze relacja kosztow i korzysci oraz potrzeba godzenia ustug publicznych
z prywatnymi powoduja dazenie do prywatyzacji (Merad i wsp. 2014).

W literaturze mozna odnalez¢ organizacje publiczne, ktére zaczynajg stosowaé
rozwigzania inicjujace zabawna prace (Bueno 1 wsp., 2014). W tych rozwiazaniach
zabawa nie jest sposobem relaksowania sig, ale tym, co w innym kontekscie nazywa
si¢ doskonaleniem w pracy. Przeglad zastosowan gamifikacji w réznych dziedzinach
zadan z zakresu objgtego organizacja publiczna dostarcza Seaborn i Fels (2015).
Jednoczesnie gamifikacja w organizacjach publicznych jest jedynie narzedziem,
a wartoscig sama w sobie (tak jak ma to miejsce u producentéw gier).

Proponowany zestaw czynnikéw sukcesu zawodowego, wynikajacych z relacji:
wzor organizacji — pojecie zawodu — specyfika polskich organizacji publicznych,
zostal przedstawiony w tabeli 1.

Komentujac tylko jedno ze spostrzezen wylaniajacych si¢ z powyzszej propozycii,
mozna dostrzec, ze zastosowanie spotecznych mediéw w organizacjach publicznych,
polaczone z konceptem radosnych zdarzen kreowanych np. przez e-administracje,
tworzy intrygujaca wizje sukcesu zawodowego (ostatni wiersz tabeli 1), a takze nowa
jako$¢ administracji.
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Tabela 1. Czynniki sukcesu zawodowego w czterech typach organizaciji

publicznych
Organizacja | Przyktad organizacji
publiczna publicznej
Przyktad cztowieka

Kolektywna
Trwata
Powazna

(KTP)

Kolektywna
Trwala
Radosna
(KTR)

Kolektywna
Nietrwata
Powazna

(KNP)

Kolektywna
Nietrwata
Radosna
(KNR)

sukcesu (zawodowego)

Administracja publiczna,
poczta, wojsko, policja
Hierarchiczny stuga
publiczny

BBC (Top Gear), Wielka
Orkiestra Swiatecznej
Pomocy, Manifa, Legnica
Jerzy Owsiak, Jeremy
Clarkson

Woluntarystyczna
organizacja pomocy
ofiarom katastrofy, strajk
g6rnikow, protesty fran-
kowiczow.

Zespoly projektowe roz-
dysponowujace srodki
unijne.

Strefy ekonomiczne
Piotr Duda

Jolanta Binkowska

Woluntarystyczna or-
ganizacja witajaca zawod-
nikéw po zwycieskim
meczu.

Osoba, ktéra poprzez
media spotecznosciowe
mobilizuje innych do
pomocy w konkretnej
publicznej kwestii.
,,Swicty Mikotaj” za-
trudniony przez urzad
miasta.

Kroétka charakterystyka czynnikéw sukcesu
zawodowego (prototyp)

Zgodnie z Whytem (1956): (1) wiara w potrzebe danej
organizaciji publicznej i jej znaczenie dla rozwoju cy-
wilizacyjnego; (2) wiara w potrzebe przynaleznosci do
grona kluczowych pracownikéw organizacji; (3) wiara
w mozliwosé naukowego doskonalenia organizacji.

Kolektyw powinien wzmacnia¢ rados¢, ,,platac figle”,
nie mozna dzieli¢ dnia na godziny pracy i relaksu —
praca to relaks grupowy.

Nie mozna méwi¢ o zawodzie w sensie tradycyjnym
(Szacka, 2003). Bardziej dopasowana do tej sytuacji
jest kategoria profesji. Istotna jest akceptacja

i wykorzystanie takich czynnikéw, jak np.: umiejet-
no$¢ oznaczania granic organizacji i pltynnego przyj-
mowania-oddawania przywo6dztwa, a nawet uznanie
przywodztwa zbiorowego, radzenie sobie ze stalym
wykluczaniem i asymilowaniem si¢, panowanie nad
wzmacniajacym si¢ zaangazowaniem, §wiadomosé
tego, co jest nagroda, akceptacja heterarchii, wagi
relacji nieformalnych, wiedza o rudymentach podzia-
tu pracy i inne opisane powyzej przy organizacjach
efemeralnych.

Nie mozna méwi¢ o zawodzie w sensie tradycyjnym
(Szacka, 2003). Bardziej dopasowana do tej sytu-

acji jest kategoria profesji lub zajecia zarobkowego.
Czynniki jak wyzej, z tym ze wazne staje si¢ wspolne
poczucie humoru.
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Organizacja | Przyktad organizacji Krotka charakterystyka czynnikéw sukcesu
publiczna publicznej zawodowego (prototyp)

Przyktad cztowieka

sukcesu (zawodowego)
Indywidualna | Spoleczny klub spor- Kazda jednostka powinna przejawiaé gotowosé do
Trwala towy. poswigcent i jednoczesnie umiec egoistycznie wyko-
Powazna Spoleczne ognisko rzystywac innych dla wlasnego sukcesu zawodowego,

muzyczne. powinna posiada¢ umiejetnos¢ oznaczania granic
Indywidualna | Szkola talentéw. kompetencji danej organizacji (luznego zespotu).
Trwala Pierwszy trener Roberta | Restrykeyjne normy etyczne, gwarantujace prze-
Radosna Lewandowskiego. strzeganie zasad inwestowania w talenty. Kulturowe

sposoby radzenie sobie z niedowartosciowywaniem

(Wiersze wkladu, kaprysami talentéw, konfliktami. Panowanie
$wiadomie nad przywiazaniem do oséb. Swiadomos¢ tego, co
polaczone) jest indywidualna nagroda.
Indywidualna | Medialne spoteczne Nie mozna méwi¢ o zawodzie w sensie tradycyjnym
Nietrwata akcje na rzecz pomocy (Szacka, 2003). Bardziej dopasowana do tej sytuacji
Powazna osobie w potrzebie. jest kategoria profesji.

Nieznani spolecznicy.
Indywidualna | Przypadkowe, spolecz- Nie mozna méwic o zawodzie w sensie tradycyjnym
Nietrwala ne happeningi w stylu (Szacka, 2003). Bardziej dopasowana do tej sytuacji
Radosna wystepu ulicznego przy- | jest kategoria profesji lub zajecia zarobkowego.

padkowo spotykajacych
si¢ artystow (jam session),
sportowcow, tancerzy
breakdance, mimow
ulicznych itp.

Nieznani animatorzy
regionalnej kultury,

np. Jézef Szczotka

z Miléwki.

Zrédlo: opracowanie wlasne

W tabeli 2 zaprezentowano z kolei wyniki przegladu literatury z zakresu sukcesu
zawodowego w organizacjach publicznych w uktadzie wynikajacym z wierszy tabeli 1.
Ze wzgledu na ograniczone rozmiary tego opracowania zaprezentowano jedynie
wybrane publikacje z dwéch Zrédel krajowych: 1) znanej konferencji srodowiska
wroclawskiego, ktérej tematem periodycznie jest ,,Sukces w zarzadzaniu kadrami’;
2) czasopisma ,,Zarzadzanie Zasobami Ludzkimi”. Nawet w ukazanym wycinkowym wy-
miarze, wyniki studiow wskazuja na dysproporcje w czgstosci podejmowanych tematow.

Analizujac tresé tabeli 2, mozna wnioskowaé, ze wigkszo$¢ badaczy wiaze czyn-
niki sukcesu zawodowego w organizacjach publicznych z organizacjami zoriento-
wanymi na kolektywnosé, trwalosc 1 powage dziatania. Niektore wiersze potencjal-
nie wyréznione w tabeli 11 tabeli 2 zostaly pominigte, gdyz nie odnaleziono prac
o odpowiedniej tematyce.
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Tabela 2. Wstepna inwentaryzacja prac z zakresu sukcesu zawodowego

w organizacjach publicznych

Organizacja
publiczna

Kolektywna
Trwala
Powaza

(KTP)

Kolektywna
Nietrwata
Powazna

(KNP)

Indywidualna
Trwata
Radosna
Indywidualna
Nietrwata
Powazna

Prace podejmujace temat sukcesu zawodowego w organizacjach publicznych
oraz wskazane w nich czynniki sukcesu zawodowego

Keplinger A., Bartosz B., Piwowarczyk M. (2012), Zapotrzebowanie na elastyczne
zarzadzanie w administracji publicznej — wyniki badan, w Witkowski S., Stor M.
(red.), Sukces w zarzadzanin kadrami. Elastyeznosé w zarzadzaniu kapitatem lndzkini,

T. 2, UE Wroclaw (czynniki: warunki organizacji pracy, szkolenie i rozwoj, system
motywacyjny, komunikacja i dostep do informacji, przywodztwo, zarzadzanie
personelem, lojalno$é/wizerunek urzedu); Stompér-Swiderska J. (2012), Diagnoza
kultury organizacyjnej uniwersytetu: elastyczne podejscie do kierunkéw zmian

i nowych wyzwan, w Witkowski S., Stor M. (red.), op. ¢it. (czynniki kulturowe); Jon-
czyk J. (2012), Zmiany w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w publicznych szpitalach,
w Listwan T., Stor M. (red.), Sukces w zarzqdzaniu kadrami: elastycznosé w zarzadzanin
kapitatem ludzkinm. Problemy zarzadezo-ekonomiczne, t. 1, Wroctaw, UE (czynniki sp6j-
nos¢ celow i procedur); Sutkowski L. (2012), Elastycznos¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi w polskich szpitalach, w Listwan T., Stor M. (red.), op. ¢it. (czynniki kul-
turowe); Tracz K. (2006), Ksztaltowanie kadr administracji publicznej w Wielkiej
Brytanii, w Listwan T., Witkowski S. (red.), Sukces w zarzadzanin kadrami. Kapitat
Indzki w organizagach miedzynarodowych, Wroctaw, UE (czynniki polityczne, model
administracji); Czerw A., Cisek S. (2003), Czynniki osobowosciowe w planowaniu
kariery, w Witkowski S. (red.), Psychologiczne wyznaciniki sukcesn w zarzadzaniu, t. V1,
Wroctaw, Uniwersytet Wroctawski (czynniki osobowosciowe);Walkowiak R.
(2004), Kompetencje menedzeréw organizacji publicznych, w Listwan T. (red.),
Sukces w zarzadzanin kadrami, Wroctaw, AE (czynnik kompetencji); Tracz K. (2004),
Ksztaltowanie rozwoju zawodowego pracownikow administracji samorzadowej,
w Listwan T. (red.), gp. ¢it. (czynniki ksztalcenie i doskonalenie); Swietlikowski I..
(2014), Tendencje w zarzadzaniu zasobami ludzkimi w stuzbach cywilnych paristw
OECD, ZZL, nr 3—4 (czynniki: tanios¢, elastycznosc); Baraniska D. (2011), Doboér
pracownikéw na stanowiska kierownicze w przedsigbiorstwach panstwowych,
ZZI, nr 1 (czynniki: odstepstwa od regut wynikajace z politycznych intereséw,
decyzje organéw zalozycielskich, pasywnos$¢ potencjalnych kandydatow); Fracz-
kiewicz-Wronka A., Austen A. (2011), Wyzwania nowego zarzadzania publicznego
dla menedzeréw w ochronie zdrowia. Wyniki badan empirycznych, ZZ1, nr 2
(czynniki: dazenie do efektywnosci calego systemu i jednostek); Wlodarczyk C. W,
Domagata A. (2011), Kadry medyczne opieki zdrowotnej. Niektére problemy,
postulowane dziatania, ZZI, nr 2 (czynniki: osiaganie celow, wyksztalcenie, moty-
wacja, migracja, liczebno$¢ personelu).

Swietlikowski F.. (2014), gp. cit. (czynniki: taniosé, elastycznosé); Sutkowski E..
(2012), op. cit. (czynniki kulturowe); Tracz K. (2000), op. cit. (Czynniki polityczne,
model administracji).

Panfil .. (2012), Model wspierania rozwoju talentéw sportowych w procesie za-
rzadzania nimi — badania pilotazowe, w Listwan T., Stor M. (red.), gp. ¢it. (czynnik:
kompetencje coacha, mikrosieci).

Uwaga: niektére prace ulokowano w wigcej niz jednym wierszu ze wzgledu na ich przekro-

jowy charakter.

Zrédlo: opracowanie wlasne
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Podsumowanie, konkluzje i przyszte kierunki badan

Zastosowany powyzej sposob analizy czynnikéw sukcesu zawodowego opieral si¢
na dopasowaniu do siebie uznanych tresci poje¢ organizacji, zawodu i organiza-
cji publicznej. Studia nad organizacja i jej wspolczesnymi wzorami ukazaly skale
mozliwych rozwiazan organizacyjnych relacji ,,cztowiek — calo$¢ zorganizowana”.
W wyniku ich analizy okazalo sig, Ze pojecie zawodu powinno zostaé rozszerzone,
a wspblczesne organizacje publiczne z perspektywy relacii ,,czlowiek — organizacja”
moga tworzy¢ wszystkie mozliwe rozwiazania. Na przyjetym poziomie uogélnienia
oznacza to, ze czynniki sukcesu zawodowego we wspolczesnych organizacjach pu-
blicznych sa teoretycznie podobne, jesli nie tozsame, z czynnikami sukcesu zawo-
dowego w innych organizacjach. Jednoczesnie przeglad literatury udokumentowat,
ze niektére z mozliwosci sq bardziej utrwalone w srodowisku polskich badaczy niz
inne. Moze to §wiadczy¢ o zakorzenieniu pewnych koncepcji w §wiadomosci nie
tylko $rodowiska naukowcow, ale i praktykéw. To za§ prowokuje do postawienia
kilku przypuszczeq.

Preypuszezenie 1 o rogszerzenin tresci koncepei sukcesn Zawodowego w polskich organiza-
gach publicznych.

W niektdrych typach organizaci publicznych (np. administragii publiczne)) pracownicy bedq
traktowac sukces Zawodowy, jako rogserenie wsystkich cterech atrybutdw awodu o niektdre
skiadowe atrybutow profesji, natomiast nie beda kojargyé go 3 zajeciem zarobkowym.

Praypuszezenie 11 o warnnkowanin sukcesn zawodowego cztonka organizaci publicne
przez ukryte wory organizag.

Istniejq okreslone Sciezki przeplywdw pracownikdw pomiedzy régnymi typami organizaci
(np. % administragi do biznesu), ale typ wezesniejsze organizaci wspolgra 3 typem kolejne.

Preypuszezenie 111 o dominagi okreslonych wzordw organizagi publicine w Swiadomosci
praktykow i badacgy.

Niektire 3 typow organizagji sq nieakceptowane, jako dopuszegalne rowiqania przes, pra-
comwnikdw, ale tylko niektirych 3 typow organizagi publicznych.

Sprawdzenie co najmniej trzech powyzszych przypuszczen moze pozwoli¢ na
otrzymanie odpowiedzi na dwa istotne pytania: 1) na ile czynnikiem sukcesu zawo-
dowego jest istniejacy w danej organizacyjnej publicznej wzoér relacji ,,osoba — orga-
nizacja”; 2) na ile cechq charakterystyczng organizaciji publicznych jest ograniczanie
mozliwosci osiagania sukcesu zawodowego jedynie do danego typu organizaciji. Od-
powiednie badania sa mozliwe do opracowania w oparciu o bazowe ustalenia tego
opracowania, a jednocze$nie moga wprowadzi¢ nowy watek do teorii zarzadzania
zasobami ludzkimi w organizacji publicznej. Byloby nim modelowanie karier pra-
cownikéw z perspektywy: a) wspolezesnych wzoréw organizacji; b) rozszerzonego
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(profesja) i zawezonego (zajecie zarobkowe) pojecia zawodu. Przedstawiona analiza
wskazala, ze:

a) z punktu widzenia mozliwosci teoretycznych sukces zawodowy nie réznicuje
organizacji publicznej od innych;

b) z punktu widzenia prezentowanych w polskiej literaturze opracowan sukces
zawodowy wyraznie faczy si¢ tylko z niektérymi potencjalnymi typami, a wigc r6z-
nicuje rézne typy organizacji.

Weryfikacja powyzszych trzech przypuszczen moze pozwoli¢ na precyzyjniejsze
ustalenie réznic.
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Factors of Career Success in Public Organizations:
Review of Theoretical Approaches
Summary
In this paper the authors attempt to apply the concepts of organization, profession,
and public organization in the development of knowledge regarding professional
career success factors. A simple scheme of deductive reasoning was used in order to
achieve the article’s objectives. As a result of the comparison of the content of the
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above concepts, the authors identified eight possible organization patterns. Each
pattern creates a different set of career success factors. The results of studies of
literature indicate that it would be worthwhile to empirically check several propo-
sitions—e.g;, about the natural evolution of professional career success concepts
in Polish public organizations. The paper makes possible the filling of the existing
knowledge gap in HRM theory regarding organizational factors in employee career
success in the public sector.
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