ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI SLASKIEJ

2017

Seria: ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE z. 108 Nr kol. 1983

Jacek PASIECZNY
Wydzial Zarzadzania
Uniwersytet Warszawski
pasiecznyjacek@gmail.com

UWARUNKOWANIA ROZWOJU GIER ORGANIZACYJINYCH

Streszczenie. Celem artykutlu jest ukazanie uwarunkowan powstawania gier
organizacyjnych. Tekst opiera si¢ na badania przeprowadzonych w formie
czgsciowo ustrukturyzowanych wywiadow. Gry organizacyjne moga petni¢ rolg
konstruktywna, jednak czgsto maja one charakter destrukcyjny. Przeprowadzone
badania pozwolity zidentyfikowa¢ najwazniejsze uwarunkowania powstawania
gier organizacyjnych oraz wybrane czynniki i mechanizmy, ktére czynia gry
dysfunkcjonalnymi. Naleza do nich m.in. dazenie do wtadzy formalnej lub
nieformalnej, che¢ wpltywu na zmiang, poprawa statusu materialnego, obrona

wlasnej pozycji 1 inne.

Stowa kluczowe: gry organizacyjne, polityki, patologie, dysfunkcje

CONDITIONS OF THE DEVELOPMENT OF ORGANIZATIONAL GAMES

Summary. The aim of this article is to present the preconditions for the
emergence of organizational games. The text is based on research conducted in
the form of partially structured interviews. Although, organizational games can be
constructive, they often have the opposite effect. The research allowed to identify
the most important preconditions for the emergence of organizational games, as
well as selected factors and mechanisms that make the games dysfunctional.
These include, inter alia, a desire for formal or informal power, the desire to
influence change, the improvement of material status, defense of one's own

position and the like.
Keywords: organizational games, politics, pathologies, dysfunctions
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1. Wstep

Gry organizacyjne sa nieodtacznym elementem funkcjonowania kazdej organizacji. Gra
moze by¢ rowniez postrzegana jako metafora rdzenna — w tym ujeciu organizacjg traktuje si¢
jako gre. Niezaleznie od ujecia, gra toczy si¢ o ograniczone zasoby, wedhug okreslonych
regut, zarbwno wewnatrz organizacji, jak i na jej styku z otoczeniem. W zaleznosci od celow,
przebiegu i konsekwencji, gry moga oddzialywaé korzystnie, neutralnie lub niekorzystnie na
organizacje, w ktorych sig tocza. Jezeli taka rozgrywka toczy si¢ przez dhuzszy czas 1 ma
niekorzystny wplyw na funkcjonowanie systemu organizacyjnego, mozna mowi¢ o grze
dysfunkcjonalnej. Celem artykutu jest ukazanie uwarunkowan rozwoju gier organizacyjnych.
Szczegbdlny nacisk polozony bedzie na czynniki, ktore decyduja o konstruktywnym lub
dysfunkcjonalnym charakterze gry. Podstawa do napisania artykutu byly jakosciowe badania
przeprowadzone w formie cze$ciowo ustrukturyzowanych wywiadow. Ich celem byta
identyfikacja i jak najglebsze poznanie patologii i dysfunkcji organizacyjnych. Problematyka
gier zostata wskazana przez respondentow jako szczegolnie delikatna i wazna z punktu
widzenia powstawania pozniejszych dysfunkcji organizacyjnych. W efekcie badan powstat
otwarty katalog gier oraz ich uwarunkowan. Rozpoznanie probleméw szeroko rozumianych
gier organizacyjnych, proba ich uporzadkowania a takze identyfikacja uwarunkowan ich
rozwoju moze by¢ niezwykle wazne z punktu widzenia zrozumienia procesOw
organizacyjnych. W przypadku gier dysfunkcjonalnych moze by¢ to kluczowym warunkiem

zmniejszenia ich dolegliwosci, czy nawet eliminacji.

2. Metodyka badan i ograniczenia badawcze

Badania skladaty si¢ z dwoch etapow. Pierwszym byta analiza piSmiennictwa z zakresu
gier 1 polityk organizacyjnych oraz dysfunkcji i patologii organizacyjnych. Badane byly
pozycje zwarte 1 artykuly w czasopismach naukowych. Nie analizowano przypadkoéw
opisywanych w prasie codziennej czy informacyjnych portalach internetowych. Drugim
badaniem byly czgsciowo ustrukturyzowane wywiady. Przeprowadzono je z 45 celowo
dobranymi przedsigbiorcami, menedzerami 1 specjalistami rdéznych szczebli. Wsrod
rozméwcow bylo 12 przedsigbiorcow, 2 specjalistow pracujacych w migdzynarodowych
korporacjach, 1 specjalista pracujacy w spotdzielni mieszkaniowej, 30 menedzerow réznych
szczebli. Wérod menedzerow mozna wyr6zni¢ podgrupg 10 osob, ktére byly jednoczes$nie
przedsigbiorcami — byty to osoby pehiace funkcj¢ prezesow w swoich wlasnych firmach.
Wsréd branz reprezentowanych przez rozméwcdéw wyrdzni¢ mozna: ochrong zdrowia,

budownictwo, handel detaliczny, handel hurtowy, ochrona mienia, przemyst obuwniczy,
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energetyka, ustugi komunalne i inne. Rozméwcey stanowili niezwykle zréznicowana grupe:
poczawszy od wiascicieli jednoosobowych startupéw, az do najwyzszej klasy menedzerow
korporacji dziatajacych na globalnych rynkach, co pozwolilo rozpatrywaé analizowane
zagadnienia z réznych perspektyw. Respondenci byli pytani i proszeni o wskazanie
przyktadow gier organizacyjnych toczacych si¢ w organizacjach, na styku organizacji, jej
najblizszego lub bliskiego otoczenia. Ponadto proszono o wskazanie zrodet i konsekwencji
takich gier. Lista pomocnicza do wywiadu zbudowana na podstawie literatury, zawierata
ponad 30 przykladow gier mogacych wystgpowaé w powyzszych obszarach, jednak z uwagi
na specyfike badan i1 zakladany cel, badacz staral si¢ unika¢ wskazywania szczegétowych
przyktadoéw 1 sugestii respondentom. Dhugo$¢ wywiadow wahata si¢ od 30 minut do 6 godzin.
Wywiady byly zapisywane 1 podlegatly transkrypcji.

Wybor metody badawczej byt konsekwencja celu i przedmiotu badan. Poznawanie gier
organizacyjnych wymaga jak najblizszego, niekiedy wrgcz nieformalnego kontaktu
z respondentami. Osiagnigcie tego celu byloby bardzo trudne przy wykorzystaniu - z definicji
zawegzajacych badanie - metod iloSciowych. Zastosowana metoda badawcza ma wiaze si¢
jednak z okreSlonymi ograniczeniami. Pierwsza grupa ograniczen to typowy dla badan
jakosciowych brak reprezentatywnos$ci i ograniczona mozliwo$¢ uogdlnien. Druga grupa
ograniczen zwiazana jest z przedmiotem badan. Rozmowcy niech¢tnie odnosza si¢ do tych
zagadnien, ktore maja charakter nieformalny i1 trudno definiowalny. Badanie patologii,
dysfunkcji, bledow czy niesprawnosci — a w takim kontek$cie zazwyczaj postrzegane sa gry
organizacyjne - wydaje si¢ by¢ szczegdlnie trudne. Postawa ,,0 firmie nie nalezy mowic zle”
jest gleboko utrwalona. Moze ona wynika¢ z obawy o zaszkodzenie organizacji. Moze by¢
roOwniez umotywowana grozacymi sankcjami ze strony organizacji. Niekiedy za$ — jak sig
wydaje - rozmowcy obawiaja si¢, ze ich wlasne postawy zostana ocenione negatywnie lub
ukazane w niekorzystnym $wietle.

Gry organizacyjne sa zjawiskiem nacechowanym silnym subiektywizmem 1 sa
jednocze$nie niezwykle delikatng materia zaréwno z punktu widzenia badacza, jak
i uczestnikow badan. termin ten nie jest oczywisty nawet dla tych przedstawicieli nauk o
zarzadzaniu, ktoérzy zajmuja si¢ studiowaniem tych zjawisk. Przyktadowo P. Hensel pisze
raczej o politykach w organizacji lub dziataniach politycznych w organizacji [7]. Podobnej
terminologii uzywaja rowniez niektorzy inni autorzy [13; 14, 11; 16]. Jakkolwiek terminy
»gra organizacyjna” i ,dziatania polityczne” bywaja stosowane zamiennie, w przypadku
prezentowanego artykutu celowe wydaje si¢ stosowanie tego pierwszego okreslenia. Termin
»dziatania polityczne” jest bardzo $cisle zwiazany z problematyka wladzy w organizacji.
Tymczasem wtadza moze, ale nie musi by¢ stawka ,,gier organizacyjnych”. Wydaje si¢ wigc,
ze ,dziatania polityczne”, ,koalicje polityczne”, czy ,polityki organizacyjne” nalezy
traktowac jako jeden z rodzajéw gier. Celem opisywanych badan byta identyfikacja szeroko
rozumianych dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych, w tym rowniez tych wykraczajacych

poza obszar wladzy w organizacji. Ponadto polityki w organizacji lub dziatania polityczne sa
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czgsto nacechowane negatywnie [12; 1; 19]. Terminy te najczgSciej odnosza si¢ do
dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych.

3. Istota gier organizacyjnych

Gra moze by¢ rozumiana jako ,,zabawa towarzyska prowadzona wedlug pewnych zasad”,
,rozgrywka prowadzona migdzy zawodnikami lub zespotami wedlug zasad okre§lonych
regulaminem danej dyscypliny”, ,,odtwarzanie roli na scenie lub w filmie”, ,rywalizacja
dwoéch konkurujacych ze soba osob lub grup”, ,,postgpowanie polegajace na stwarzaniu
pozorow”’[18]. Kazde z tych znaczen chocby cze$ciowo pasuje do gier organizacyjnych. Sa
one rozgrywkami toczonymi wedlug pewnych zasad, zawieraja elementy rywalizacji,
uczestnicza w nich osoby 1 grupy, ich waznymi sktadowymi sa role organizacyjne, a czg$¢
aktywnos$ci ma charakter pozorny. Kazde z tych znaczen chocby czeg$ciowo pasuje do gier
organizacyjnych. Sa one rozgrywkami toczonymi wedlug pewnych zasad, zawieraja elementy
rywalizacji, uczestnicza w nich osoby 1 grupy, ich waznymi sktadowymi sa role
organizacyjne, a cze$¢ aktywnosci ma charakter pozorny. Koncepcja gier organizacyjnych
wyrosta z krytyki ekonomicznej teorii przedsigbiorstwa [17, s. 17] i podobnie jak inne
koncepcje mieszczace si¢ w nurcie neoinstytucjonalnym, kwestionuje realizm stosowania
racjonalnych formalnie (metodologicznie) proceséw decyzyjnych. Decyzje podejmowane na
najwyzszym szczeblu organizacji nie sa decyzjami jednostki, lecz koalicji kierownictwa.
Przedsigbiorstwo nie stanowi monolitu, ale socjopolityczny system konfliktowy, bedacy
i przedmiotem i podmiotem rozmaitych wymuszen ekonomicznych i spotecznych [17, s. 17].
Zdaniem Kozminskiego i Zawislaka wszelkie gry charakteryzuja si¢ nast¢pujacymi cechami
[9, s. 57]:

e uczestnikami gier sa ludzie realizujacy w tym procesie swoje zmieniajace si¢ cele

1 zaspokajajacy roznorodne potrzeby,

e kazda gra odbywa si¢ w zmiennych warunkach wyznaczonych przez zmienne

interakcje ze zr6znicowanym otoczeniem,

e istnieja wzglednie stale reguly rozgrywki, nie zawsze w jednakowym stopniu

opanowane przez wszystkich graczy,

e warto$¢ wyniku gry jest dla wszystkich jej uczestnikow nieprzewidywalna, a cenno$¢

wyniku ro6zna,

e uczestnicy angazuja si¢ psychicznie w gr¢ z r6zna intensywnoscia,

e uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje,

e warunkiem prawidlowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej uczestnikow,

e kazda gra zawiera mozliwosci famania regut.
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4. Konstruktywne i dysfunkcjonalne gry organizacyjne

4.1. Gry konstruktywne

Wedlug Kozminskiego i Zawislaka zarzadzanie jest gra o sumie niezerowej, czyli
wygrana jednego z uczestnikdw nie musi koniecznie oznacza¢ przegranej innego [9, s. 58].
Takie zalozenie jest uprawnione a nawet niezbedne, gdy metafor¢ gry przyjmujemy jako
metafor¢ rdzenna. Gry organizacyjne w $wietle ujgcia neoinstytucjonalnego sa zjawiskiem
naturalnym i nieuniknionym. Gra sa procesy zachodzace na rynku, gra jest wymiana
zachodzaca migdzy organizacja a jej uczestnikami, jak roéwniez wewngtrzne procesy
wymiany. Niektorzy autorzy uznaja, ze korzenie gier tkwiag w otoczeniu [6]. Inni zwracaja
uwage na szczegolng role osobistych antagonizmow [21]. Znaczaca role odgrywaja réwniez
szczegoOlne cechy jednostki [23; 16], ktore sprzyjaja lub utrudniaja efektywne prowadzenie
gier. Starcie racji i oddzialywan, angazowanie wysitku i emocji jest zwykle warunkiem
postgpu spofecznego. Ci rozmoéwcey, ktéorzy doswiadczyli w swoich firmach udanych
procesOw restrukturyzacji, usprawnien czy duzych projektow modernizacyjnych podkreslali,
ze byly to procesy pelne napie¢ spolecznych, Scierania si¢ pogladéw 1 interesow. Jednak
przeprowadzone wywiady jedynie czgsciowo 1 posrednio daly odpowiedz na pytanie o cechy
1 uwarunkowania gier konstruktywnych. Znacznie czgsciej padaty odpowiedzi i przyktady
odnoszace si¢ do gier dysfunkcjonalnych. Gry konstruktywne sa wigc bardziej okreslane jako
»przeciwienstwo dysfunkcjonalnych”, co w szczegdlnosci oznacza, ze:

1. Warunkiem konstruktywnosci gier jest przestrzeganie sa ogélnych zasad gry. Zasady
te odnosza si¢ do nadrzednos$ci podstawowych celow organizacji 1 podporzadkowania
interesOw osobistych tym celom. Taka postawa wyraza si¢ stwierdzeniem ,,interes
firmy jest najwazniejszy”. Jednak przestrzeganie regut nie moze by¢ fetyszem, ich
zmiana jest dopuszczalna jako wynik konstruktywnego starcia racji.

2. Prawdopodobienstwo przestrzegania zasad gry jest wigksze, gdy w organizacji dziata
homeostatyczny mechanizm rownowazacy. Sktadaja nie na niego elastyczne przepisy,
czujny nadzor, silna wladza 1 wlasciwe umocowanie przetozonych oraz swiadomos$¢
wspolnego interesu — che¢ kontynuacji gry.

3. Wazny jest odpowiedni dobor ludzi. Zdaniem rozméwcow, zbyt duze nagromadzenie
graczy, ,,ludzi zabawy” [23] moze latwo doprowadzi¢ do wymknigcia si¢ gier spod
kontroli i destabilizowania rOwnowagi organizacyjne;j.

4. Odpowiednie zarzadzanie gra. Dopuszczenie do zniszczenia przeciwnika oznacza gre
0 sumie zerowej, co praktycznie niemal zawsze decyduje o jej dysfunkcjonalnosci.

5. Zaakceptowanie dialektycznego charakteru gry. Starcie pogladow, interesow, punktow
widzenia moze by¢ korzystne dla organizacji i nie nalezy takich zjawisk tlumié.
W okreslonych przypadkach nawet dysfunkcjonalne gry moga mie¢ pozytywne
konsekwencje.
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4.2. Gry dysfunkcjonalne

Obok gier konstruktywnych, prowadzacych do rozwoju organizacji, zaobserwowaé mozna
rowniez gry dysfunkcjonalne. Dysfunkcja jest zjawisko wptywajace negatywnie na okreslony
system spoteczny [15, s. 174]. Dysfunkcjonalne gry organizacyjne sa czgsto traktowane jako
zachowania shizace zabezpieczeniu wlasnych intereséw kosztem innych [3, s. 238] i to
zachowanie pozostaje czgsto w sprzecznosci z celami organizacji [10, s. 265; 20, s. 665].
Wedlug Beugre 1 Liverpool, takie gry organizacyjne sa przykladem zachowania
antyspotecznego [3, s. 238]. Podobnie jak w pozostatych typach gier, kluczowa kwestia sa
korzysci osiagane przez graczy. Niejednokrotnie samo uczestnictwo w grze jest zrodlem
przyjemnosci gracza. Wedlug Liu jednostki, ktoére czerpia korzysci z gier organizacyjnych
odczuwaja przyjemnos$¢ i podekscytowanie, zwlaszcza wtedy, gdy korzystne rezultaty sa
osiggalne jedynie w nieprawowity sposob [20, s. 168]. Wedtug innych badaczy sklonnosci do
prowadzenia gier sa efektem ewolucji i sa dziedziczone genetycznie [22, S. 27]. Jednak Zrodia
dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych moga by¢ zrdznicowane. Moga nimi by¢
uwarunkowania kulturowe [22], bledy w zarzadzaniu, takie jak wyrazne naruszanie interesow
ludzi lub manipulowanie [3; 5], narcyzm [12], wiadza formalna lub nieformalna [4; 14].

Analiza materialu badawczego pozwolita zidentyfikowaé liczne przejawy gier
w organizacjach. Niektore z nich byly typowo dysfunkcjonalne, w kilku przypadkach takie
gry doprowadzity do sporych probleméw. Gra jest zjawiskiem spotecznym, wigc ilo$¢
1 natezenie gier zwiazane sa z wielkoscig organizacji. Przedsigbiorcy najczesciej dostrzegali
gry na zewnatrz swoich organizacji, niekiedy twierdzili, ze sami prowadza takie gry
z otoczeniem (w takich sytuacjach nie postrzegali ich jako dysfunkcjonalne). O grach
dysfunkcjonalnych najwigcej informacji udzielali menedzerowie S$redniego szczebla
1 specjalisci. Najwyzsi menedzerowie by¢ moze ich nie dostrzegaja lub nie chca o tym
rozmawia¢ z badaczem. W trakcie badan wudalo si¢ =zidentyfikowaé nastgpujace
dysfunkcjonalne gry organizacyjne:

1. Brak kooperacji. Zjawisko to bylo dostrzegane zaré6wno przez menedzerow
najwyzszego szczebla, jak 1 podwladnych. Brak kooperacji przejawia si¢ niechecia do
wspolnych dziatan, ztym przeptywem informacji, czy wstrzemigzliwo$cia do dzielenia
si¢ wiedza.

2. Eksternalizacja — przerzucanie na zewnatrz. Eksternalizacja moze dotyczy¢
obowiazkéw, odpowiedzialnosci, ale rowniez szeroko rozumianych kosztow.
Eksternalizacja dotyczy¢ moze niemal wszystkiego co jest nieprzyjemne, stanowi
szeroko rozumiane obcigzenie lub jest obarczone ryzykiem. Ten rodzaj gry moze by¢
prowadzony zaro6wno przez jednostki, jak i grupy. Jednym z najczg$ciej spotykanych
przyktadow eksternalizacji jest przerzucanie obowiazkéw na innych. Moze sig to
odbywaé poprzez zabiegi u przetozonych, §wiadome zaniechania, sugestie, metodg

faktow dokonanych i wiele innych sposobow.
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3. Konfrontacje. Ten rodzaj gry moze mie¢ rdzne podloze: dazenie do wiladzy, niechgé
do wspolpracy, ale rowniez u jego podstaw moga tkwi¢ czynniki osobowos$ciowe czy
emocjonalne. Zrédla konfrontacji, podobnie jak w przypadku innych gier, nie musza
by¢ i czgsto nie sa racjonalne.

4. Budowanie koalicji. Tworzenie koalicji jest klasycznym narzedziem gier
organizacyjnych i — zgodnie z zalozeniami tej koncepcji — nie musi mie¢ negatywnego
wplywu na organizacje. Koalicje sa naturalnym sposobem taczenia zasobow: wiadzy
1 wplywu, informacji, wiedzy 1 umiejgtnosci, relacji, autorytetu itd. Wielu rozmowcow
dostrzegalo jednak dysfunkcjonalny charakter takich grup i opisujac je stosowato
pejoratywne okreslenia jak: kliki, towarzystwa wzajemnej adoracji, kolesiostwo itd.

5. Osaczanie. Ten rodzaj gry najczgsciej ma na celu zdobycie wiladzy, wplywow lub
innych zasobow organizacyjnych i polega na znalezieniu sponsora w organizacji
1 maksymalizacji korzysci z bliskosci ze sponsorem. Jest to gra prowadzona przez
jednostki 1 jej adresatami sa zarOwno sponsor (sponsorzy), jak 1 pozostali uczestnicy
organizacji. Samo osaczanie polega na stopniowym ,odciazaniu” — przejmowaniu
obowiazkéw od przelozonych 1 izolowaniu ich od podwtadnych.

6. Manipulowanie informacja. Ten rodzaj gry moze przejawia¢ si¢ poprzez rdzne
zachowania. Jednym z jej przejawow jest plotkowanie i rozsiewanie nieprawdziwych
informacji. W zaleznoS$ci od przyjetego celu, plotka moze uwypukla¢ lub maskowaé
pewne zjawiska, oslabia¢ lub wzmacnia¢ pozycje wybranych podmiotéw.
Rozsiewanie nieprawdziwych informacji moze mie¢ na celu skompromitowanie
przeciwnika, pozbawienie go wsparcia, zbudowanie lub wzmocnienie koalicji.

7. Legitymizacja. Rozwazania teoretykOw na temat legitymizacji znajduja potwierdzenie
w badaniach, cho¢ zaden z rozmoéwcow nie postugiwal si¢ tym terminem. Gra
o legitymizacje zazwyczaj odbywa si¢ na najwyzszych szczeblach hierarchii. Jej
przejawem moze by¢ nasladownictwo, uleganie efektom stadnym, podazanie za moda
1 inne dzialania, ktéore podejmowane sa w celu uzyskania akceptacji dziatan
podejmowanych przez dang osobg lub grupe.

8. Tworzenie pozoréw. Na istnienie tego typu rozgrywek wskazywali zaréwno
menedzerowie, jak i1 podwladni. Menedzerowie dostrzegali dziatania pozorne swoich
podwiladnych majace na celu ukazanie ich w korzystnym $wietle, np.: konsultowanie
ambitnych, ale nierealnych lub niepotrzebnych projektow, naglasnianie wiasnych
osiagnig¢ 1 specyficzne prezentowanie wykonywania standardowych obowiazkoéw
jako niezwyktych projektow 1 osiagnigc.
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5.Zakonczenie

Gry organizacyjne sa przedmiotem licznych publikacji, jednak wciaz pozostaja
interesujacym  polem  badawczym.  Granice migdzy grami  konstruktywnymi
a dysfunkcjonalnymi nie zawsze sa ostre, a gry jednego typu moga przeksztalcaé si¢ w inne,
o innych parametrach i konsekwencjach dla organizacji. Wedtug Buchanana, w organizacjach
moga mie¢ miejsce gry o podiozu strukturalnym, gdy jedna grupa pracownikow moze
kierowac si¢ zupetnie innymi wyznaczonymi celami 1 wskaznikami oceny niz inne [Buchanan
2008, s. 54]. Takie konflikty sa pozytywne z punktu widzenia organizacji, gdyz prowadza do
usprawnien w procesie podejmowania decyzji i uruchamiaja konstruktywny krytycyzm [Jehn
1997, s.532]. Jest jednak rowniez prawdopodobne, zZe ta konstruktywna gra przeksztalci si¢
w dysfunkcjonalna, gdy pojawia si¢ reakcje emocjonalne i réznice pozycji organizacyjnych
wplyna na osobiste sympatie uczestnikow organizacji [Jehn 1997, s. 532]. Ze wzgledu na
zlozono$¢ 1 dynamike materii petne poznanie problematyki gier organizacyjnych nie jest
mozliwe. Wiele trudnos$ci sprawia nawet rozpoznanie poszczegdlnych rozgrywek toczacych
si¢ w organizacjach. Zagadnienia te powinny by¢ jednak dalej zglebiane, gdyz sa
nicodlacznym elementem spofecznego funkcjonowania 1 maja istotny wplyw na
funkcjonowanie organizacji.
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