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Cry organizacyjne i polityczna perspektywa
analiz organizacji

(Julia Karcz)

10.1. Organizacja jako arena polityczna

Polityka rozumiana jako dazenie do zdobycia lub powigkszenia wtadzy, a takze
jako wykorzystywanie wladzy do realizacji wtasnych celéw (Pfeffer, 1981, s. 7) jest
obecna na poziomie zaréwno calej organizacji, jak i poszczegdlnych jej czesci. Doty-
czy ona réwniez pojedynczych uczestnikdw organizacji (Hatch, 2002, s. 243). Zda-
niem Henry’ego Mintzberga (1989, s. 236) polityka obecna jest w kazdej organizacji
i w kazdym ludzkim systemie. Z kolei Andrés Di Masso (2012) uwaza, ze polityczny
charakter organizacji jest zwiazany z wieloScig wystepujacych w niej ludzkich inte-
rakcji. Aktywno$¢ polityczna czlonkéw organizacji moze by¢ opisywana w kategorii
gry. W literaturze funkcjonuje wiele definicji gry. Jednym z podejs¢ jest traktowa-
nie gry jako synonimu konfliktu (Bolesta-Kukutka, 1983, s. 244). Z kolei wedtug
Michela Croziera i Erharda Friedberga (1982, s. 97) gra jest mechanizmem, ktory
integruje gracza z systemem, pozwalajac mu realizowac swoje interesy. Mechanizm
ten pozwala na strukturalizacj¢ stosunkéw wiladzy, ich regulacje i podtrzymywanie
przy jednoczesnym zachowaniu pewnego marginesu swobody graczy. Niezaleznie
od przyjetej definicji, mozna wyrdzni¢ charakterystyczne cechy gier organizacyjnych
(Kozminski i Zawislak, 1982, s. 91-93):

» gracze lub koalicje mogg realizowaé wtasne interesy;

* gra przebiega w zmiennym otoczeniu (spolecznym, ekonomicznym itd.);

* w grze obowiazujg wzglednie state i znane wszystkim graczom reguly;

* wynik gry jest nieprzewidywalny, a warto$¢ mozliwych do uzyskania wyplat jest
rozna dla r6znych graczy i podlega ciaglym zmianom;

* gracze angazujq si¢ w gre ze zmienng intensywnoscia;

* uczestnicy gry muszg postugiwac si¢ wzajemnie zrozumiatym jezykiem.

Jak wynika z przedstawionej charakterystyki gry, analiza organizacji rozumianej
jako arena polityczna powinna koncentrowac si¢ na relacjach pomig¢dzy wtadza, inte-
resami i konfliktem.

Pod pojeciem interesow nalezy rozumie¢ ztozony uktad predyspozycji, obejmujacy
cele, pragnienia, zestaw wartoSci i oczekiwan, ktore wplywaja na wybor kierunku dzia-
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tania danej osoby (Morgan, 2005, s. 170). Interesy sa motywem przewodnim dzialania

uczestnikow gry i funkcjonujacych koalicji. Wiazg si¢ tez z obszarami zainteresowania

gracza, ktére chce on zachowaé lub powiekszy¢ oraz z pozycja, ktérg chce obronié

lub zdoby¢. Gareth Morgan (2005, s. 171-172) wskazuje na trzy rodzaje interesow:

* wynikajace z zadania, powigzane z wykonywang praca;

* zwigzane z kariera, bedace konsekwencjg posiadanych aspiracji;

* zwigzane ze sprawami prywatnymi, wynikajace z cech osobowosci, postaw, war-
toSci, przekonan i preferencji pracownika.

W literaturze mozna wyr6zni¢ gry o sumie zerowej i o sumie niezerowej (Bugdol,
2007; za: Neuman i Morgenstern, 1947). Gra o sumie zerowej oznacza, ze wygrana
jednego uczestnika powoduje przegrang innego. Z kolei gra o sumie niezerowej wiaze
sie¢ z mozliwoScia uzyskania wigkszych korzySci przez wszystkich uczestnikow gry.

W kontekscie gier politycznych, szczeg6lnie wazne jest zagadnienie koalicji inte-
resow (Piotrowski, 1990, s. 80). Koalicje sa tworzone w wyniku nieformalnych pro-
cesOw wplywu w odniesieniu do zbieznych celéw i wspolnych ideologii. Widaé to
m.in. w koncepcji organizacji jako koalicji politycznej autorstwa Richarda M. Cyerta
i Jamesa G. Marcha (1963). Interesy cztonkéw danej koalicji niekoniecznie musza
by¢ zgodne z interesami organizacji. Powstanie koalicji, w skfad ktorej wchodza
rézne grupy interesow, zalezy SciSle od dostepnosci zasobow — im bardziej sa ogra-
niczone, tym wigksza szansa na zawigzanie koalicji.

Do zawigzania koalicji moze dochodzi¢ na drodze porozumienia okreslajacego
warunki wspoétdziatania poszczegélnych grup oraz kryteria podziatu ponoszonych
kosztéw i pojawiajacych si¢ korzysci (Piotrowski, 2009, s. 714). Innym sposobem
dazenia do zawarcia porozumienia sg negocjacje. Negocjacje mozna zdefiniowac jako
zwrotny proces otwartego komunikowania si¢, majacy na celu osiagnigcie porozumie-
nia w przypadku, gdy obie strony sa powiazane interesami, wérdd ktdrych czgs¢ jest
wspolna, a cz¢§¢ przeciwna (Rzadca, 2003, s. 23). Niezaleznie od przedmiotu negocja-
¢ji, czasu negocjacji i negocjujacych podmiotdw mozna dostrzec nastgpujace elementy:
* wzajemna zalezno$¢ stron (strony negocjacji dostrzegaja, ze wspdlne dzialanie moze

przynie$¢ korzysci, a nawet by¢ konieczne w odniesieniu do wlasnego interesu);

* postrzeganie konfliktu (dotyczy zderzenia kierunkéw dziatania i preferencji);
* mozliwo$¢ oportunistycznych zachowan (strony negocjacji nie ujawniaja w pelni
swoich motywow 1 celow, probuja wplywac na drugg strong w taki sposob, aby

dana sytuacja byta dla nich jak najbardziej korzystna) (Rzadca, 2003, s. 212-215).

W odniesieniu do analizy organizacji jako politycznej areny wazne jest row-
niez zagadnienie konfliktu. Konflikt powstaje w przypadku wystapienia sprzeczno-
Sci w interesach. Mozna wyrdzni¢ konflikt interpersonalny oraz konflikt pomiedzy
poszczegdlnymi koalicjami. Z jednej strony konflikt jest postrzegany jako dysfunkcja
systemu, jakim jest organizacja. Z drugiej za§ — w systemie tym nieustannie zachodzg
procesy konkurencji i wspoipracy. Ludzie pracuja nad realizacja wspOlnych zadan
i jednoczeSnie podejmuja walke o ograniczone zasoby czy pozycje (Morgan, 2005,
s. 179). Zaleznosci te doskonale wida¢ w hierarchii organizacyjnej, ktéra odzwier-
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ciedla podziat zadan i drabing kariery, z ktorg wigze si¢ mozliwo$¢ posiadania wiek-
szego wplywu na podziat zasobdw (Sykianakis i Athanassios, 2011).

Mintzberg (1985) wskazuje, ze organizacja postrzegana jako polityczna arena jest
opanowana przez konflikt, a menedzerowie skupiaja si¢ na dzialaniach w obrebie
jednostki i negocjacjach, ktore majg prowadzi¢ do ztagodzenia powstajacych napigc.
W odniesieniu do wymiaréw konfliktu (jego intensywnosci, wszechobecnosci oraz czasu
trwania) mozna wyodrebni¢ cztery typy areny politycznej (Mintzberg, 1985, s. 141):
* pelna arena polityczna — konflikt jest intensywny i wszechobecny;

* konfrontacja — konflikt jest intensywny, jednak mozliwy do opanowania;
* chwiejny sojusz — konflikt jest umiarkowany i powstrzymany;
* upolityczniona organizacja — konflikt jest umiarkowany, lecz wszechobecny.

Pojecia konfliktu i gry pojawiaja si¢ réwniez w analizie transakcyjnej Erica
Berne’a (2013) — podejsciu z obszaru psychologii i psychoterapii, ktére moze by¢
rOwniez wykorzystywane do analiz relacji migdzyludzkich w organizacjach. Analiza
transakcyjna odnosi si¢ do interakcji pomi¢dzy trzema typami (poziomami) zacho-
wania i odczuwania w ramach ludzkiej tozsamosci (,,Ja”) (Berne, 2013, s. 19-20):

* Ja-Dziecko” — stan obejmujacy najbardziej pierwotne i utrwalone doSwiadcze-
nia, bedacy Zrodiem tworczosci, intuicji, energii i radosci;

* Ja-Dorosly” — opierajac si¢ na samodzielnie wypracowanych wzorcach zacho-
wan, zbiera, analizuje, klasyfikuje i przetwarza dane niezb¢dne do samodzielnego
funkcjonowania, kontrolujac i regulujac czynnosci ,,Ja-Dziecka” i ,,Ja-Rodzica”;

e ,Ja-Rodzic” — na$laduje wzory zachowan rodzicielskich, skutecznie odcigzajac
,Ja-Dorostego” od wykonywania drobnych, rutynowych czynnos$ci i pozwala-
jac oszczedzaé czas i energie. Odpowiada on m.in. za normy, warto$ci, nakazy
i zakazy, polecenia i czynnoS$ci opiekuncze.

Wyrdznione poziomy zachowania i odczuwania sa kluczowe dla zrozumienia
interakcji spotecznych. Jednostka interakcji spotecznych jest transakcja, polegajaca
na wymianie tzw. bodzca transakcyjnego (zachowanie wywotane przez dany poziom
»Ja” pierwszej osoby) i reakcji transakeyjnej (okre§lona odpowiedz danego poziomu
»,Ja” drugiej osoby). Mozna wyrdzni€ trzy typy transakcji: komplementarne, krzy-
zowe 1 ukryte. Transakcje komplementarne wystepuja, gdy interakcja odbywa si¢
pomigdzy tymi samymi stanami ,,Ja” (komunikaty przebiegaja réwnolegle) (Berne,
2013, s. 21-22). Mozna przedstawié to na przyktadzie:

* Osoba A: ,Ile razy panu powtarzalem jak ma pan wykonywaé swoje obowiazki?
Znoéw popetnil Pan btad!” (bodziec wystany od ,,Ja-Rodzic” przelozonego do
,Ja-Dziecko” podwtadnego).

* Osoba B: ,Przepraszam Pana bardzo. Obiecujg, ze si¢ poprawi¢” (reakcja
»Ja-Dziecko” podwiadnego w kierunku ,,Ja-Rodzic” przetozonego).

Transakcja krzyzowa wystepuje, gdy wysytane komunikaty nie przebiegaja rowno-
legle (reakcja zachodzi pomigdzy innymi poziomami ,,Ja” niz w momencie wymiany
bodZca transakcyjnego). Sytuacj¢ t¢ obrazuje nastepujacy przyktad:
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* Osoba A: ,Nie wie Pan, gdzie podzial si¢ raport za ostatni kwartat?” (bodziec
wystany od ,,Ja-Dorosty” przelozonego do ,,Ja-Dorosly” podwiadnego).

* Osoba B: ,,Ciagle mnie Pan za wszystko obwinia!” (reakcja ,,Ja-Dziecko” pod-
wladnego w kierunku ,,Ja-Rodzic” przelozonego).

Gra w podejsciu analizy transakcyjnej definiowana jest jako seria komplementar-
nych transakcji ukrytych, ktére prowadza do konkretnego, dajacego si¢ przewidzieé
wyniku (Berne, 2013, s. 37). Transakcje ukryte wyst¢puja, gdy zaangazowane zostaja
wiecej niz dwa stany ,,Ja”. W praktyce dochodzi do wymiany komunikatow akcep-
towalnych na plaszczyZnie spolecznej i jednocze$nie zawierajacych ukryte motywy
na plaszczyZnie psychologicznej. Proces ten czgsto zachodzi w sposob nie§wiadomy.
Mozna to zobrazowaé przykladem:

* Osoba A: ,,Zapomnialem uprzedzi¢ Pana o dzisiejszym spotkaniu z klientem,
przepraszam.”
* Osoba B: ,,Mamy jeszcze godzing, dobrze, ze mi Pan o tym mowi.”

W przedstawionym przykladzie na ptaszczyZnie spotecznej zar6wno bodziec,
jak i reakcja przebiegaja pomi¢dzy poziomami ,JJa-Dorosly” obu stron. Z kolei na
plaszczyZnie psychologicznej wystepuje relacja pomiedzy ,,Ja-Dziecko” podwtadnego
i ,,Ja-Rodzic” przetozonego (przepraszajac za popelniony biad, ,,Dziecko” wymusza
przebaczenie na ,,Rodzicu”).

W kontekscie organizacji gry psychologiczne beda mialy znaczny wplyw na ksztat-
towanie relacji migdzy uczestnikami organizacji. Prowadzone gry moga powodowaé
konflikty, napigta atmosfere w pracy, nieefektywng prace zespotowg itd. Organizacje
moga przeciwdziata¢ negatywnym konsekwencjom gier psychologicznych, dokonujac
analiz w zakresie najczesciej wystepujacych gier, wprowadzajac szkolenia w zakresie
analizy transakcyjnej, tworzac wzorce wspotpracy itp.

Trzecim zagadnieniem, istotnym z punktu widzenia analizy organizacji jako areny
politycznej jest witadza. Wtadza jest Srodkiem, za pomocg ktérego rozwigzywane sg
konflikty intereséw w organizacjach (Morgan, 2005, s. 183). Wtladza wplywa w istotny
sposOb na podziat ograniczonych zasobow. W zwigzku z tym w organizacjach toczy
si¢ nieustanna walka o wladzg. Jak wskazuje Przemystaw Hensel (2008, s. 135), wta-
dza jest w znacznym stopniu determinowana przez ksztalt rozwigzan instytucjonal-
nych (m.in. akceptowane sposoby pozyskiwania informacji, przyjete reguly uczest-
nictwa w procesie decyzyjnym, zasady rozstrzygania spor6w). Duze znaczenie ma
potencjal oddziatywania, wynikajacy z wladzy formalnej, jednak w kontekscie gier
politycznych ostatecznie licza si¢ rezultaty wykorzystania tego potencjatu.

W odniesieniu do gier politycznych specyficznym Zrédiem wiladzy graczy jest
kontrola nad rzadkimi zasobami. Aby przyblizy¢ to zagadnienie, warto nawigza¢ do
teorii zalezno$ci od zasobow (Pfeffer i Salancik, 1978), zgodnie z ktdra otoczenie
w istotny sposob wplywa na organizacj¢, niemniej jednak menedzerowie sg w stanie
identyfikowaé potencjalne oSrodki tego oddziatywania i dokonywaé odpowiednich
manewrow neutralizujacych (Hatch, 2002, s. 89-90). Mozliwe jest to dzigki analizie
stosunkow wiadzy i zaleznoSci, wystepujacych miedzy organizacja a pozostalymi ele-
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mentami sieci migdzyorganizacyjnej. Podatno$¢ organizacji na wplyw otoczenia zwig-
zana jest z konieczno$cig pozyskiwania przez organizacje¢ zasobéw umozliwiajacych
jej dzialalno$¢ (np. kapital, surowce, sita robocza, wiedza). Zasoby potrzebne orga-
nizacji dzielone sa wedlug ich doniostoSci (stopnia waznosci okre§lonego zasobu dla
organizacji) i niedoboru (lub dostgpnosci okreslonego zasobu w otoczeniu) (Pfeffer
i Salancik, 1974, s. 138). Mozna zatem stwierdzi¢, ze uzaleznienie organizacji od oto-
czenia bedzie szczegOlnie widoczne w przypadku zasoboéw o wysokim stopniu waz-
nosci (strategicznych) i ograniczonej dostgpnosci (Pfeffer i Salancik, 1978, s. 46—47).
W stosunku do zasobow tego typu kierownictwo powinno poszukiwa¢ mozliwosci
unikania uzaleznienia (np. uzaleznienie od dostawcy moze zostaé zniwelowane przez
zwigkszenie liczby zrodet dostaw).

Przedstawione w teorii zaleznoSci od zasoboéw uwarunkowania wplywaja na
podzial wiadzy wewnatrz organizacji. Jeffrey Pfeffer i Gerald R. Salancik (1974)
wskazuja na szczeg6élne znaczenie wladzy horyzontalnej, ktéra sprowadza si¢ do
stosowania wymuszefn w trakcie interakcji migdzy formalnie rOwnymi sobie jed-
nostkami. Jest to zwigzane z wywieraniem wplywu na alokacje zasobdw kluczowych
dla catej organizacji. Wladza jednostki jest wigksza, jeSli jednostka ta ma znaczny
udziat w pozyskiwaniu zasoboéw krytycznych oraz gdy inneosoby nie moga jej w tym
zastapi€. Ten, kto pelni kontrol¢ nad doplywem zasobow, jest w uprzywilejowanej
pozycji w stosunku do innych, poniewaz moze posiadana wladz¢ wykorzystywac do
zdobywania wigkszej iloSci zasobdw. Z kolei lepszy dostep do zasobow moze stuzy¢
dalszemu powigkszaniu zakresu wladzy (Piotrowski, 1990, s. 24).

10.2. Charakterystyka uczestnikow gier organizacyjnych

Istnieje wiele koncepcji i modeli, prezentujacych czlowieka jako gracza. Jedng
z pierwszych byla typologia Floriana Znanieckiego (1974, s. 138-139), ktéry obok
ludzi dobrze wychowanych i ludzi pracy wyrdznit ludzi zabawy. Biorac pod uwage typ
zabaw, w ktorych najczeSciej uczestnicza ludzie, Znaniecki wyodrebnit ludzi zabawy
towarzyskiej, ludzi gry politycznej i bojowcéw (Znaniecki, 1974, s. 259). Zdaniem
Znanieckiego ludzie gry politycznej nie interesuja si¢ ideologiami i programami
politycznymi, poniewaz mogtyby one by¢ przeszkoda na drodze do sukcesu w grze
politycznej (Znaniecki, 1974, s. 284).

Inng definicje gracza przedstawit Michael Maccoby (1977), ktéry na podstawie
badan 250 kierownikOw uznawanych za przyw0dcOw wyrdznitf cztery ich typy: rze-
mieslnikow (ang. craftsmans), wojownikow (ang. jungle fighter), ludzi organizacji
(ang. company man) i graczy (ang. gamesmen). Wedlug Maccoby’ego, kierownik-
gracz pelni funkcje przywodcza wzgledem pozostatych typow kierownikow, nasta-
wiony jest na innowacje, szybko$¢ i elastyczno$¢ w dzialaniu, cechuje go rywalizacja
z innymi przy jednoczesnym dazeniu do wspoipracy (Maccoby, 1977, s. 99-109).

Dokonujac charakterystyki gracza, nalezy zwroci¢ uwage na czynniki, ktére moty-
wuja go do aktywnego udziatu w grze. Andrzej K. KoZminski i Andrzej M. Zawislak
(1982, s. 90) wskazuja, ze naleza do nich:
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uwarunkowania kulturowe i organizacyjne — w tym zinternalizowane wzory kul-
tury i reguly, obowiazujace w organizacji;

skfonnosci zwigzane z cechami osobowosci — zaliczy¢ tu mozna: potrzebe podej-
mowania ryzyka, potrzebe osiagnieé, a takze potrzebe ,sprawdzenia si¢” oraz
bycia lepszym od innych.

Uczestnicy gry organizacyjnej stosujg okreslone strategie i taktyki. Strategia jest

definiowana poprzez wybor celow i Srodkéw, ktore majg stanowié swoistg odpo-
wiedz w stosunku do mogacych si¢ pojawi¢ w przysztosci szans (strategie ofensywne)
i zagrozen (strategie defensywne) (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 74). Domi-

nujacy wplyw w tym zakresie ma zbidr przekonan i wartosci (Piotrowski, 1990, s. 87).
Z kolei taktyka sprowadza si¢ do wyboru sposobdw dziatania pozwalajacych na reali-
zacje celow, prowadzonych przez indywidualne podmioty lub ich koalicje. Klasyfikacje
taktyk politycznych stosowanych przez uczestnikow gier zaprezentowano w tabeli 13.

Tabela 13. Taktyki polityczne

Taktyka Opis

Asertywnos¢ Sktadowe tej taktyki to: zadanie podporzadkowania, wydawanie pole-
cen, ustalanie terminéw realizacji zadah oraz okazywanie niezado-
wolenia.

Ingracjacja Charakteryzuje si¢ stosowaniem pochwal przez przetozonych, grzecz-
nych présb, a takze budowaniem poczucia waznoS$ci u osoby bedacej
obiektem taktyki.

Racjonalizacja Koncentruje si¢ na wykorzystaniu racjonalnej argumentacji, aby prze-
kona¢ innych do konkretnych rozwigzan.

Wymiana Polega na oferowaniu przystugi przy jednoczesnym oczekiwaniu
odwzajemnienia jej w przysziosci.

Pozyskiwanie/pomijanie | Osoba stosujaca t¢ taktyke w trakcie zatatwiania spraw stuzbowych
probuje pozyskac¢ wsparcie wptywowych aktoréw, badz pominaé bez-
posredniego przetozonego.

Tworzenie koalicji Jej istota jest Iaczenie aktoréw majacych indywidualnie niewielki
wplyw, ktoérzy w grupie moga latwiej osiggac zatozone cele.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Hensel (2008, s. 115).

Na podstawie przedstawionego zestawu taktyk politycznych mozna wyodrebnic
4 typy aktoréw (Hensel, 2008, s. 115, za: Kipnis i Schmidt, 1988):
»strzelba” (ang. shotgun) — cechuje go wykorzystywanie wszystkich wymienionych
taktyk, z naciskiem na taktyke asertywnosci;
e ingracjator” (ang. ingratiator) — wykorzystuje przede wszystkim pochwaly
i grzeczne prosby, rzadziej korzystajac z pozostatych taktyk;
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e taktyk” (ang. tactician) — najchetniej korzysta z taktyki racjonalizacji, czyli
odwotania do racjonalnych argumentéw w celu przekonania innych;

* obojetny” (ang. bystander) — wykazuje si¢ pasywnym podej$ciem do stosowania
taktyk behawioralnych.

,Nie-gracze”, czyli lojalni lub bierni uczestnicy organizacji, nie maja potrzeby
prowadzenia gry (Piotrowski, 2009, s. 731-732), dostosowujac si¢ do wewngtrznych
i zewnetrznych uwarunkowan organizacji. Ponadto uczestnicy tego typu nie dostrze-
gaja atrakcyjnosci stawek, o ktdre mogliby zagra¢, w zwiazku z czym nie narazaja si¢
na ryzyko i nie wykorzystuja swoich atutéw. ,,Nie-gracze” odgrywaja jednak istotng
role w procesie sterowania gra organizacyjng przez pozostatych graczy.

22

10.3. Niepewnos¢ jako Zrédlo gry organizacyjnej

Gra jest rezultatem konfliktu pomigdzy co najmniej dwoma graczami. Badacze
tematyki gier organizacyjnych wskazuja, ze podtozem konfliktu sa niepewnoSci,
ktore moga powstawaé w sposob naturalny, w wyniku ograniczonej ilosci i dostep-
nosci zasobow (Bolesta-Kukutka, 1983, s. 248). Wystgpuja réwniez niepewnoSci
»sztuczne”, ktdre sa wytworem osob chcacych umocnié swoja pozycje w grze z innymi
ludZzmi. W konsekwencji wiasciwe jest stwierdzenie, ze przebieg gry jest SciSle powig-
zany z mozliwoScia uzyskania kontroli przez graczy nad najwazniejszymi Zrodiami
niepewnosci (Kozminski i Zawislak, 1982, s. 91-93).

Pojecie niepewnosci wigze si¢ z marginesem swobody, ktérym dysponuja gracze
(Crozier i Friedberg, 1982, s. 35). Z kolei margines swobody jest powiazany z wtadza
dyskrecjonalng (ukryta) uczestnika gry. Typ wtadzy organizacyjnej aktora uzalez-
niony jest od Zrodia niepewnoSci, co zaprezentowano na rysunku 4.

Rysunek 4. Zrodia niepewnosci i wynikajace z nich typy wladzy organizacyjnej

Zrodia niepewnoSci

Niewiedza i brak Relacje Brak informacji Wieloznaczno$é i
umiejetnosei organizacji niezbgdnych do wielofunkcyjnosé
z otoczeniem wykonywania zadan przepisow
Wtadza Witadza Wiadza Wiadza
eksperta” »lacznika” Linformatora” ,prawodawcy”

Typy wladzy organizacyjnej

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Piotrowski (1990, s. 31-32).
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Zdaniem Croziera i Friedberga (1982, s. 47) uczestnicy organizacji nie sg catko-
wicie §wiadomi, jaki zakres wtadzy posiadaja. Wiaze si¢ to gtéwnie z niepetng wiedza
w zakresie wlasnych mozliwo$ci oddzialywania oraz brakiem jasno zdefiniowanych
celéw i dtugofalowych strategii (Kozminski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 73). Posiada-
nie wladzy pozwala jednak na manipulowanie przewidywalnoScig dziatan i zachowan
wlasnych, koalicjantdw i przeciwnikdw (Piotrowski, 2009, s. 722). Oprocz zrddet nie-
pewnosci, wazna jest jej skala — wigksza niepewno§¢ powoduje wzrost prawdopodo-
biefistwa wystgpienia gry politycznej. Nalezy tu zwrdci¢ uwage na tzw. efekt braku,
ktory wystepuje, gdy istotne dla graczy zasoby sa dostgpne w ograniczonym zakresie
(Pfeffer i Salancik, 1974, s. 454). Deficyt zasob6w moze by¢ interpretowany w sposob
relatywny, tzn. niedobor bedzie wystepowal jedynie w odniesieniu do indywidualnych
oczekiwan gracza. Im wigksze ograniczenie zasobdw z punktu widzenia intereséw
aktora, tym wigksze znaczenie majg wtadza oraz walka polityczna.

Aby mdc realizowaé wyznaczone cele, gracz powinien posiadac przewage w sto-
sunku do pozostalych uczestnikéw gry, co pokazano w tabeli 14.

Tabela 14. Typy przewagi sterujacego nad innymi uczestnikami gry

Typ przewagi Opis
Energetyczna Polega na swobodnym dysponowaniu znaczacymi zasobami materialnymi.
Formalna Formalne uprawnienia w zakresie podejmowania decyzji w stosunku do

pozostalych graczy wiacznie ze zmiang zakresu ich swobody.

Quasi-formalna Zwiazana z dyskrecjonalnym charakterem uprawnienn formalnych — uzna-
niowoscig decyzji osoby posiadajacej dane uprawnienia.

Informacyjna Wynika z posiadania dostgpu do informacji oraz mozliwoSci ich interpre-
towania.
Socjotechniczna Wynika z umiej¢tno§ci wywierania wplywu na opinie, zachowania i postawy

innych graczy.

Koalicyjna Jest rezultatem posiadania umiejgtnosci i mozliwosci tworzenia koalicji.

Strategiczna Dotyczy wlasciwego wyboru diugoterminowych celéw oraz trafnosci pro-
gnoz.

Taktyczna Dotyczy sprawnoSci w osiaganiu doraznych zwycigstw i krotkookresowych
korzysci.

Zrodlo: opracowanie wlasne na podstawie: Kozminski, Latusek-Jurczak (2011, s. 77).

10.4. Projektowanie i sterowanie systemem gry

System gry moze by¢ projektowany i sterowany przez kierownictwo organiza-
cji. Mozliwa jest tez modyfikacja juz istniejacego systemu w celu wyeliminowania
jego dysfunkcji w odniesieniu do formalnych celéw i misji organizacji (KoZmin-
ski i Latusek-Jurczak, 2011, s. 80). Wiaze si¢ to z dokonaniem zmian w zakresie
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topografii (uktadu i rozmieszczenia) obszar6w niepewnosci, bedacych pod kontrolg

poszczegdlnych graczy, czyli transformacji warunkéw brzegowych gry, obejmujacych

w szczeg6lnoSci zmiany w zakresie formalnej struktury organizacyjnej, ktora wyzna-

cza podzial zadan, wladzy, odpowiedzialnoSci i informacji w organizacji (Kozminski

i Latusek-Jurczak, 2011, s. 80) oraz zmiany obsady personalne;j.

W koncepcji gry sterowanej autorstwa Kozminskiego i Zawislaka (1982) pro-
jektowanie gry sprowadza si¢ do tworzenia uktadow gry, w ktorych dochodzi do
wzmocnienia tendencji pozytywnych, sprzyjajacych grze produktywnej oraz tlumie-
nia tendencji negatywnych sprzyjajacych grze pasozytniczej, gdy poszczegolni gracze
lub koalicje wykorzystuja dostgpne zasoby gidwnie do realizacji wiasnych interesoéw
z pomini¢ciem intereséw organizacji (Kozminski i Zawislak, 1982, s. 138, 154). Aby
gre mozna byto zakwalifikowac jako produktywna, musza by¢ spetnione nastepujace
warunki (Kozminski i ZawiSlak, 1982, s. 143-144):

* struktura nie jest sprzeczna z zasada symetrii wladzy i odpowiedzialno$ci — nalezy
unika¢ struktur, w ktorych dochodzi do przenikania si¢ obszaréw kompetencji
(w celu ograniczenia pola dla gier pasozytniczych);

* struktura formalna charakteryzuje si¢ wzgledng stabilnoScig — czgste reorganiza-
cje moga powodowac tancuch kolejnych gier pasozytniczych;

» produktywnos¢ gry zalezy od stabilnoSci kryteridw ocen, graczy i koalicji biorg-
cych udziat w grze, a takze od wymiaru spodziewanych nagrdd — pozwala to na
unikni¢cie tzw. gry o gre i na uformowanie motywacji graczy o wzglednie trwatym
charakterze;

* reguly gry uwzgledniajg nagrody za wlasciwy wybor sposobu wykonania zadania
oraz kary bedace konsekwencja popelnionych btedow.

Zmiany organizacyjne zwigzane z przeprojektowaniem systemu gry w ujeciu Cro-
ziera i Friedberga (1982, s. 356-357) maja charakter radykalny — polegaja na zasta-
pieniu wczedniejszej gry nowa. Obejmujg one zaréwno zmiany w obszarze relacji
mi¢dzy graczami, jak i zmiany w regutach gry. Aby taka zmiana przyniosia spodzie-
wany efekt, powinna obejmowa¢ nie tylko ludzi, lecz takze struktur¢ organizacyjna,
a jej cel musi by¢ dostrzezony przez osoby, ktorych ona dotyczy (Bolesta-Kukuika,
1983, s. 268).

Sterowanie gra moze odbywac si¢ poprzez ustalanie i zmienianie regul gry,
arbitraz sporOw pomigdzy graczami oraz dokonywanie podziatu dost¢pnych zaso-
bow miedzy graczy (Bolesta-Kukutka, 1983, s. 268-269). Sterujacy gra na réznych
szczeblach organizacji mogg zainicjowaé gre migdzy soba, zatem sterowanie staje si¢
w rzeczywistosci ,,gra wewnatrz gry”. W zwiazku z tym mozna stwierdzié, ze aby kie-
rownik mdgt we wlasciwy sposob sterowaé gra, musi wczesniej wygraé gre o wladze.
Zwigksza w ten sposob stopien posiadanej swobody. Wiadza sterujacego, podobnie
jak u pozostalych uczestnikéw, wynika z niepewnoSci.

Instrumentem wykorzystywanym do sterowania gra sa negocjacje, opisane we
wczeSniejszej czedci tego rozdziatu. Maja one szczegllne znaczenie w kontekScie
budowania relacji przelozony—podwtadny oraz w procesie zawierania koalicji pomig-
dzy aktorami (Bolesta-Kukutka, 1983, s. 267).
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10.5. Typologia gier politycznych w organizacji
Szerokiego przegladu gier w organizacjach, spos$rdd ktorych zostaly wyselekcjo-

nowane gry o charakterze politycznym, dokonat Henry Mintzberg, a jego typologi¢
gier zaprezentowano w tabeli 15.

Tabela 15. Typologia gier politycznych w organizacji wedtug Henry’ego Mintzberga

Typ gry Opis
,Powstancy” Pracownicy nizszego szczebla stawiaja opor wobec kierownictwa
(ang. insurgency game) lub zmian w organizacji.

,,Kontr-powstanie/anty-powsta- | Wykorzystywanie przez kierownictwo wyzszego szczebla witadzy
nie” formalnej do zwalczania oporéw stawianych przez pracownikow.
(ang. counterinsurgency game)

»Sponsor” Wykorzystanie protekcji przez mlodych pracownikéw w celu
(ang. sponsorship game) wzmacniania wiasnej pozycji w organizacji.
»Budowa koalicji” Nieformalne zwiazki pomigdzy wspdipracownikami (najczesciej

(ang. alliance-building game) | menedzerowie liniowi) — wspieranie siebie nawzajem — ,,r¢ka reke
myje, noga noge wspiera”.

,Budowa imperium” Zdobywanie poparcia podwladnych w celu umacniania wtasnej
(ang. empire-building game) |pozycji na wypadek konfliktu z innymi menedzerami.
»Budzetowanie” Wykorzystanie podziatu §rodkéw w organizacji do realizacji wia-
(ang. budgeting game) snych celéw, w tym zdobywania zwolennikdow.

,»Ekspert” Wykorzystywanie posiadanej wiedzy eksperckiej (rzeczywistej lub
(ang. expertise game) symulowanej) w celu umacniania swojej pozycji.

,»Pan i wladca” Budowanie pozycji poprzez wykorzystywanie posiadanej wiadzy
(ang. lording game) wobec podwladnych przy wykraczaniu poza ramy prawowitej wiadzy,

czgsto — narzucanie podwladnym swojego punktu widzenia, ideologii.

»Rywalizacja rodzefistwa” Gra prowadzona przez menedzeréw liniowych oraz kadrg wspie-
(ang. line versus staff game) |rajaca — specjalistow. Kazda ze stron gry ma skfonnosci do wyko-
rzystywania legalnej wladzy w nielegalny sposob w celu pokonania

rywala.
,» Wrogi obdz” Rozgrywana jest najczesciej przez kierownikow Sredniego szczebla
(ang. rival camps game) (»alianse” lub ,,imperia”), ktoérzy negatywnie nastawiaja podwiad-

nych wobec innych czg¢Sci organizacji; stymuluje podzialy najbar-
dziej ze wszystkich gier.

,»Nasi kandydaci” Prowadzona przez kierownictwo wyzszego szczebla lub wykwalifi-
(ang. strategic candidates kowanych specjalistow w celu dokonywania zmian w organizacji,
game) czgsto wspotwystepuje z innymi grami politycznymi.

»Sygnalizowanie” Poufne informacje organizacji przekazywane sa zewnetrznym pod-

(ang. whistle-blowing game) | miotom, wykorzystywana zazwyczaj przez pracownikow nizszego
szczebla w celu skompromitowania kierownictwa.

»Mtlodoturcy” Gra o najwyzsza mozliwa stawke — grupa mlodych faworytow

(ang. young Turks game) zarzadu dazy do objecia najwyzszych stanowisk w organizacji.
W literaturze gra nazywana jest rOwniez ,,organizacyjnym zama-
chem stanu”.

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie: Mintzberg, Ahlstrand, Lampel (2002, s. 237-238).
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Interesujaca typologia gier organizacyjnych zostata przedstawiona przez Marka
Bugdola (2007), ktéry nawiazat do gier w psychologicznym ujeciu anality transakeyj-
nej Erica Berne’a. Wybrane gry zawarte sg w tabeli 16.

Tabela 16. Przykiady gier organizacyjnych wedlug Marka Bugdola

Gra Opis

,,Pracowite wakacje” | Sprowadza si¢ do pracy ,,na pokaz” w celu wzbudzenia zainteresowania,
szacunku itd.

»Atak personalny” |Polega na zbiorowym ataku na pracownika, odbieranego jako zagrozenie.

,»Iwarza w katuz¢” |Oparta jest na stosowaniu silnych kar i nagrdd, co prowadzi do uzalez-
nienia ofiary.

»Dylemat wigznia” | Dylemat wigznia w kontekscie organizacyjnym pojawia si¢, gdy dwaj pra-
cownicy zostang oskarzeni (np. o kradziez, nielojalnos¢), odseparowani
od siebie i zobowigzani do obciazenia wing drugiej osoby. Kazdy z graczy
moze podja¢ decyzje o wspdlpracy z drugim graczem lub o zdradzie dru-
giego gracza. JeSli obaj gracze podejma decyzj¢ o zdradzie, wowczas obaj
a drugi o wspolpracy, to pierwszy z nich moze unikna¢ kary, natomiast
drugi otrzyma kar¢ bardziej dotkliwa niz w wariancie pierwszym. Trzecia
mozliwos¢ to wzajemna wspdlpraca pomigdzy graczami (nie przyznaja si¢
do winy i nie oskarzaja siebie nawzajem). W tym przypadku gracze moga
calkowicie unikna¢ kary lub kara bedzie malo dotkliwa. Widaé zatem, ze
wynik gry zalezy od wspolpracy pomi¢dzy uczestnikami gry, ktéra warun-
kowana jest m.in. poziomem zaufania pomigdzy graczami oraz dost¢pnymi
mozliwosciami komunikowania si¢ graczy.

,,Kissinger” Sprowadza si¢ do negatywnej oceny wynikOw pracy w celu podwyzszenia
standardéw wykonania.

,Pasazer na gap¢” |Korzystanie przez dang osobg ze wspolnych dobr, pomimo Ze nie ponosi
ona kosztéw ich eksploatacji. Znana réwniez jako tzw. tragedia wspdlnego
pastwiska (ang. tragedy of commons).

,»Co mi zrobisz, jak | Sprowadza si¢ do udawania i symulowania pracy (ang. shirking).
mnie zlapiesz”

,»W kotka i myszke” | Uczestnicy organizacji pracuja wydajnie wylacznie wtedy, gdy sa kontro-
lowani przez przelozonych.

,»W kompetencje” | Polega na rozbijaniu istniejacych uktadéw wtadzy poprzez restrukturyzacje.

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie: Bugdol (2007, s. 35-46).

10.6. Podsumowanie

Niniejszy rozdziat dotyczyl zagadnief zwiazanych z grami organizacyjnymi oraz
ujeciem organizacji jako areny politycznej. Koncepcja gry organizacyjnej jest powia-
zana z opisanymi w odrebnych rozdziatach ksigzki: podejSciem systemowym, teorig
gier oraz socjologia i psychologia organizacji. Aby przyblizy¢ polityczny kontekst
gier organizacyjnych, zdefiniowano pojecia polityki i gry oraz przyblizono zagad-
nienia interesu, konfliktu i wtadzy w organizacji. Relacje pomig¢dzy tymi trzema
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obszarami sa kluczowe dla przebiegu gier organizacyjnych. Interesy stanowig prze-
wodni motyw dziatania graczy oraz formowania koalicji zawigzywanych w drodze
porozumien i negocjacji. Konflikt z kolei pojawia si¢ w sytuacji, gdy dochodzi do
sprzecznosci intereséw okre$lonych jednostek lub koalicji. Wtadza natomiast jest
niezbedna do kontrolowania rzadkich zasobéw i ich podziatu. Zagadnienie to wigze
si¢ z teoria zaleznoSci od zasobow Pfeffera i Salancika (teoria ta zostala roéwniez
krétko omdéwiona w rozdziale dotyczacym podejécia zasobowego do organizacji),
zgodnie z ktdrg szczegdlnego znaczenia nabiera wladza horyzontalna, dajaca mozli-
woS¢ wywierania wplywu na alokacje kluczowych dla organizacji zasobow.

W dalszej czgsci rozdziatu dokonano charakterystyki uczestnikow gier organi-
zacyjnych oraz stosowanych przez nich taktyk politycznych, a takze wskazano nie-
pewnos¢ jako Zrodlio gier organizacyjnych. Niepewnos$¢ ma zasadnicze znaczenie dla
wyznaczenia marginesu swobody gracza oraz posiadanego przez niego typu wtadzy
organizacyjnej. Dla ukazania praktycznego wymiaru koncepcji gry organizacyjnej
omdwiono podstawowe zagadnienia dotyczace projektowania i sterowania syste-
mem gry (dokonano rozréznienia na gry produktywne i pasozytnicze oraz wskazano
instrumenty, za pomocg ktorych kadra kierownicza moze projektowaé i sterowaé
systemem gry) oraz zaprezentowano typologie gier w ujeciu Mintzberga i Bugdola.
Omawiana w rozdziale tematyka miala istotny wplyw na rozwdj teorii organiza-
cji i zarzadzania, poniewaz umozliwita lepsze zrozumienie zachowan spolecznych
w organizacji, wskazujac na interesy, konflikt i wladz¢ jako gléwne determinanty
tych zachowan. Ponadto koncepcja gry organizacyjnej nadata spdjnoSci w postrze-
ganiu organizacji jako systemu spoteczno-technicznego.
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