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Jacek Pasieczny*

Dysfunkcjonalne gry organizacyjne —
przejawy i mechanizmy rozwoju

Wstep

Gry organizacyjne sg nieodigcznym elementem funkcjonowania kazdej
organizacji. Ograniczona ilo$¢ szeroko rozumianych zasobdéw przyczy-
nia si¢ do powstawania i toczenia wielostronnych rozgrywek zaréwno
wewnatrz organizagcji, jak i na styku z jej otoczeniem. W zaleznosci od
celéw, przebiegu i konsekwencji gry moga oddziatywac korzystnie, neu-
tralnie lub niekorzystnie na organizacje, w ktdrych sie tocza. Jezeli taka roz-
grywka toczy sie przez dtuzszy czas i ma niekorzystny wptyw na funkcjo-
nowanie systemu organizacyjnego, mozna mowic o grze dysfunkcjonalnej.

Celem artykutu jest ukazanie przyczyn, przejawoéw i mechanizmoéow
rozwoju wybranych dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych. Podstawa
do jego napisania byly jako$ciowe badania przeprowadzone w formie cze-
$ciowo ustrukturyzowanych wywiaddw. Ich celem byla identyfikacja i jak
najglebsze poznanie dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych. Zakltadanym
efektem badani miato by¢ powstanie otwartego katalogu takich gier. Prze-
prowadzono je z 45 celowo dobranymi przedsiebiorcami, menedzerami
i specjalistami réznych szczebli. Wéréd rozmoéwcoéOw byto 12 przedsie-
biorcow, 2 specjalistéw pracujacych w miedzynarodowych korporacjach,
1 specjalista pracujacy w spdtdzielni mieszkaniowej, 30 menedzerdw roz-
nych szczebli. Wéréd menedzeréw mozna wyrdznic¢ podgrupe 10 osdb,
ktore byty jednoczesnie przedsigbiorcami — byly to osoby petniace funkcje
prezesow w swoich wlasnych firmach. Wéréd branz reprezentowanych
przez rozmowcow wyrdzni¢ mozna: ochrone zdrowia, budownictwo,
handel detaliczny, handel hurtowy, ochrone mienia, przemyst obuwniczy,
energetyke, ustugi komunalne i inne. Rozmdéwcy stanowili niezwykle zrdz-
nicowang grupe: poczawszy od wiascicieli jednoosobowych startupéw, az
do najwyzszej klasy menedzeréw korporacji dzialajacych na globalnych
rynkach, co pozwolito rozpatrywac¢ analizowane zagadnienia z réznych
perspektyw. Respondenci byli pytani i proszeni o wskazanie przyktadow
gier organizacyjnych toczacych si¢ w organizacjach, na styku organizacji
i otoczenia lub w bliskim otoczeniu. Ponadto proszono o wskazanie zrédet
i konsekwencji takich gier. Lista pomocnicza do wywiadu zbudowana
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na podstawie literatury zawierata ponad 30 przykladow gier mogacych
wystepowaé w powyzszych obszarach, jednak z uwagi na specyfike badan
i zakladany cel badacz starat si¢ unika¢ wskazywania szczegétowych przy-
ktadéw i sugestii respondentom. Dtugos¢ wywiadow wahata sie od 30
minut do 6 godzin. Wywiady byly zapisywane i podlegaty transkrypcji.

Rozpoznanie problemoéw szeroko rozumianych dysfunkcjonalnych gier
organizacyjnych, préba ich uporzadkowania, a takze identyfikacja przy-
czyn moze by¢ kluczowym warunkiem zmniejszenia ich dolegliwosci, czy
nawet eliminagji. Jest to waznym zadaniem z punktu widzenia problema-
tyki wartosci organizacji. Wszelkie dysfunkcje organizacyjne sa istotnym
czynnikiem obnizajacym wartos$¢ organizacji, a ich eliminacja moze by¢
oczywista (cho¢ nie zawsze prosta) droga do jej podniesienia.

1. Istota gier organizacyjnych

Gra moze by¢ rozumiana jako ,, zabawa towarzyska prowadzona wedtug
pewnych zasad”, ,rozgrywka prowadzona miedzy zawodnikami lub
zespotami wedlug zasad okreslonych regulaminem danej dyscypliny”,
,odtwarzanie roli na scenie lub w filmie”, , rywalizacja dwdch konkuru-
jacych ze sobg o0séb lub grup”, ,, postepowanie polegajace na stwarzaniu
pozorow” [Stownik jezyka polskiego, 2017]. Kazde z tych znaczen chocby
czesciowo pasuje do gier organizacyjnych. Sq one rozgrywkami toczonymi
wedtug pewnych zasad, zawierajg elementy rywalizacji, uczestnicza w nich
osoby i grupy, ich waznymi sktadowymi sa role organizacyjne, a czes¢
aktywnos$ci ma charakter pozorny.

Koncepcja gier organizacyjnych wyrosta z krytyki ekonomicznej teorii
przedsiebiorstwa [Piotrowski, 1990, s. 17] i podobnie jak inne koncepcje
mieszczace sie w nurcie neoinstytucjonalnym kwestionuje realizm stoso-
wania racjonalnych formalnie (metodologicznie) proceséw decyzyjnych.
Decyzje podejmowane na najwyzszym szczeblu organizacji nie sa decy-
zjami jednostki, lecz koalicji kierownictwa. Przedsigbiorstwo nie stanowi
monolitu, ale socjopolityczny system konfliktowy, bedacy przedmiotem
i podmiotem rozmaitych wymuszen ekonomicznych i spotecznych [Pio-
trowski, 1990, s. 17]. Roznorodnosc¢ aktoréw organizacyjnych i zewnetrz-
nych interesariuszy i ich odmienne i konkurencyjne wzgledem siebie ocze-
kiwania sprawiajg, ze sytuacja organizacji jest nieustannie poddawana
ocenie i zroznicowanym oddzialywaniom. Szczegolna role odgrywaja
koalicje — dynamiczne systemy spoteczne, ktdre powstaja w wyniku oddzia-
lywania réznorodnych sit i interesdw. Koalicje pozwalajq taczy¢ zasoby,
co je wzmacnia w dazeniu do realizacji partykularnych celéw, jednak
ze wzgledu na ich wewnetrzne zroéznicowanie sa nietrwate, i réwniez one
sa polem, na ktorym prowadzone sa rozgrywki. Zdaniem Kozminskiego
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i Zawislaka [1979, s. 57] wszelkie gry charakteryzuja sie nastepujacymi
cechami:

— uczestnikami gier sg ludzie realizujacy w tym procesie swoje zmie-

niajace si¢ cele i zaspokajajacy réoznorodne potrzeby,

— kazda gra odbywa si¢ w zmiennych warunkach wyznaczonych przez

zmienne interakcje ze zréznicowanym otoczeniem,

— istniejg wzglednie stale reguly rozgrywki, nie zawsze w jednakowym

stopniu opanowane przez wszystkich graczy,

— wartos¢ wyniku gry jest dla wszystkich jej uczestnikéw nieprzewi-

dywalna, a cenno$¢ wyniku rdézna,

— uczestnicy angazuja sie psychicznie w gre z r6zna intensywnoscia,

— uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje,

— warunkiem prawidlowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej

uczestnikow,

— kazda gra zawiera mozliwos$ci tamania regut.

Gre z definicji cechuje duza zmiennos¢ i niski poziom przewidywalno-
$ci. Wiaze sie to m.in. z niesprecyzowanymi i zmiennymi w czasie prefe-
rencjami graczy, niejednakowym dostepem do informadji, zréznicowanymi
cechami psychicznymi graczy, nierdwnomiernym dostepem do zasobdw,
w ktdre gracze sa wyposazeni.

2. Gry konstruktywne i dysfunkcjonalne

Zdaniem Kozminskiego i Zawislaka [1979, s. 58] zarzadzanie jest gra
o sumie niezerowej, czyli wygrana jednego z uczestnikéw nie musi koniecz-
nie oznaczac¢ przegranej innego. Takie zatozenie jest uprawnione a nawet
niezbedne, gdy metafora organizacji jako gry zostanie przyjeta jako pod-
stawowa metafora analityczna organizacji. Stawka gry moze by¢ wladza
pojedynczych aktorow i grup [Crozier, Friedberg, 1982], kontrola rzadkich
zasobow [Pfeffer, Salancik, 1978], udzial w procesach decyzyjnych [March,
Simon, 1964], umiejetnos¢ redukcji niepewnosci [Hickson i inni, 1974],
legitymizacja [DiMaggio, Powell, 1983; Hensel, 2008]. Osiagnieta stawka
staje si¢ waznym zasobem w kolejnych rozgrywkach organizacyjnych.
Gry organizacyjne w swietle ujecia neoinstytucjonalnego sa zjawiskiem
naturalnym i nieuniknionym. Niektorzy autorzy uznaja, Ze ich korzenie
tkwig w otoczeniu [Gotsis, Koretzi, 2010, s. 498]. Inni zwracajq uwage
na szczegolna role osobistych antagonizmow [Vince, 2002]. Znaczaca role
odgrywaja rowniez szczegdlne cechy jednostki [Znaniecki, 1974; Pfeffer,
1994], ktore sprzyjaja lub utrudniaja efektywne prowadzenie gier. Starcie
racji i oddziatywan, angazowanie wysitku i emogji jest zwykle warunkiem
postepu spotecznego.
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Obok gier konstruktywnych, prowadzacych do rozwoju organizacj,
zaobserwowac¢ mozna rowniez gry dysfunkcjonalne. Dysfunkcja jest zja-
wisko wplywajace negatywnie na okreslony system spoteczny [Pasieczny,
2016, s. 174]. Dysfunkcjonalne gry organizacyjne sa czesto traktowane jako
zachowania stuzace zabezpieczeniu wtasnych interesow kosztem innych
[Cacciattolo, 2014, s. 238] i to zachowanie pozostaje czesto w sprzecznosci
z celami organizacji [Ladebo, 2006, s. 265; Vigoda-Gadot, 2007, s. 665].
Wedtug Beugre i Liverpool takie gry organizacyjne sa przyktadem zacho-
wania antyspotecznego [Cacciattolo, 2014, s. 238]. Podobnie jak w pozo-
statych typach gier, kluczowa kwestia sa korzysci osiagane przez graczy.
I podobnie jak w przypadku gier konstruktywnych korzysci nie musza
mie¢ zawsze wyraznego wymiaru materialnego. Niejednokrotnie samo
uczestnictwo w grze jest Zrodlem przyjemnosci gracza. Wedtug Liu jed-
nostki, ktore czerpiag korzysci z gier organizacyjnych, odczuwaja przy-
jemnos¢ i podekscytowanie, zwlaszcza wtedy, gdy korzystne rezultaty sa
osiggalne jedynie w nieprawowity sposob [Vigoda-Gadot, 2007, s. 168].
Niektorzy badacze uwazaja, ze skfonnosci do prowadzenia gier s efektem
ewolugdji i sa dziedziczone genetycznie [Vredenburgh, Shea van Fossen,
2010, s. 27]. Ewolucja prowadzi do wyksztalcenia zachowan i postaw, ktére
sprzyjaja podejmowaniu wyzwan, co niejako premiuje postawy rywaliza-
cyjne. Jednak zZrodta dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych moga by¢
zroznicowane. Moga nimi by¢ uwarunkowania kulturowe [Vredenburgh,
Shea van Fossen, 2010], bledy w zarzadzaniu, takie jak wyrazne naru-
szanie interesdw ludzi lub manipulowanie [Cacciattolo, 2014; Gestmann,
2001], narcyzm [Lubit, 2002], wladza formalna lub nieformalna [Crozier,
Friedberg, 1982; Nicholson, 1997; March, Olsen, 2005]. Czynnikami dyna-
mizujacymi gry moga by¢ tez niedostatek zasobéw w organizacji, nie-
przejrzystosc celéw organizacyjnych, szybkie zmiany zachodzace w roz-
nych subsystemach otoczenia [Pfeffer, Salancik, 1978; Curtis, 2003; Gotsis,
Koretzi, 2010; Ladebo, 2006], nieadekwatne logiki instytucjonalne [Hensel,
2015]. Ponadto ludzie sa sktonni do uczestnictwa w grach wéwczas, gdy
procesom podejmowania decyzji towarzyszy niepewnos¢, a zasoby orga-
nizacyjne sa wyraznie ograniczone [Othman, 2008; Poon, 2003].

Podobnie jak w przypadku pozostatych gier obok jednostek w grach
dysfunkcjonalnych uczestnicza rowniez grupy. W okreslonych warunkach,
nieformalne grupy i koalicje maja tendencje do szybkiego wzrostu [Romm,
Pliskin, 1997, s. 96]. Wedlug Jamesa grupy moga by¢ wzmacniane lub osta-
biane przez specyficzna kulture organizacyjna [Cacciattolo, 2014, s. 238].
Cze$¢ gier odbywa sie na styku organizacji i jej otoczenia [Minzberg, 1983],
aniejednokrotnie zdarza sie, ze bierni interesariusze aktywizujq sie wtedy,
gdy zachodza zjawiska istotne dla ich intereséw [Romm, Pliskin, 1997].
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Wskutek dysfunkcjonalnych gier systemy organizacyjne ulegaja napie-
ciom i zmianom w niewskazanym kierunku. Dtugotrwate dysfunkcjonalne
rozgrywki moga doprowadzic¢ system organizacyjny do stanu patologicz-
nego. Dysfunkcja generowana przez gre prowadzi do zaklocen spraw-
nego funkcjonowania organizacji albo utrudnia, lub wrecz uniemozliwia,
wlasciwe zarzadzanie wybranym systemem organizacyjnym. Dysfunk-
gjonalne gry to gry o sumie zerowej, gdzie wygrana jednego gracza ozna-
cza przegrang innego (innych) w podobnej skali. Dysfunkcjonalne gry
organizacyjne, w przeciwienstwie do gier konstruktywnych, nie tylko nie
rozwijaja organizacji, ale wrecz przyczyniaja si¢ do spadku jej sprawnosci.
Dtugotrwate dysfunkcjonalne rozgrywki moga doprowadzi¢ do licznych
patologii organizacyjnych. Miedzy dysfunkcjonalnymi grami organiza-
cyjnymi a stanami patologicznymi organizacji zachodzi jednak sprzezenie
zwrotne. Patologiczne zjawiska organizacyjne moga przyczyniac si¢ do
powstawania i eskalacji dysfunkcjonalnych gier, ktore z kolei poglebiaja
i rozszerzaja obszary organizacyjnych patologii.

Niekiedy granica miedzy gra konstruktywna a dysfunkcjonalna jest nie-
ostra, a gry jednego typu moga przeksztalcac sie w inne, o innych parame-
trach i konsekwencjach dla organizacji. Przyktadowo wedtug Buchanana,
w organizacjach moga mie¢ miejsce gry o podtozu strukturalnym, gdy
jedna grupa pracownikéw moze kierowac si¢ zupelnie innymi wyzna-
czonymi celami i wskaznikami oceny niz inne [Buchanan, 2008, s. 54].
Takie konflikty sq pozytywne z punktu widzenia organizacji, gdyz pro-
wadza do usprawnient w procesie podejmowania decyzji i uruchamiajg
konstruktywny krytycyzm. Jest jednak rowniez prawdopodobne, Ze ta
konstruktywna gra przeksztalci si¢ w dysfunkcjonalng, gdy pojawia sie
reakcje emocjonalne i réznice pozycji organizacyjnych wplyna na osobiste
sympatie uczestnikow organizacji [Jehn, 1997, s. 532]. Zdaniem tej samej
autorki do gier dysfunkcjonalnych prowadzi réwniez niejasny podziat
obowiazkow i odpowiedzialnosci, gdyz bezposrednio wptywa na sympatie
i antypatie organizacji.

3. Problemy i ograniczenia metodyczne
3.1. Problemy zwiazane z metodyka badan

Podstawq artykutu sa badania prowadzone w latach 2014-2017. Bada-
nia mieszcza sie w nurcie interpretatywnym. Prace sa caly czas kontynu-
owane, jednak zebrany dotad material badawczy pozwala na wyciagniecie
pewnych wnioskow i dostrzezenie okre$lonych prawidlowosci. Studia
nad grami organizacyjnymi sg elementem szerszych badan poswigconych
dysfunkcjom i patologiom organizacyjnym. Do rozpoczecia studiow nad
dysfunkcjami i patologiami sklonily autora jego wieloletnie doswiadczenia
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z pracy w doradztwie organizacyjnym, ktore pozwolity dostrzec dtugo-
trwale, powazne, nawracajace problemy, z jakimi boryka si¢ wiele orga-
nizacji. Niejednokrotnie pojawiaty sie¢ one rowniez w organizacjach sto-
sujacych wyrafinowane rozwigzania z zakresu zarzadzania i kierowanych
przez osoby posiadajace gruntowne wyksztalcenie menedzerskie. Zrédta
takich zjawisk byly czesto trudne do identyfikacji za pomoca tradycyjnych
instrumentow stosowanych w diagnozie organizacji. Skfonito to badacza
do zainteresowania ,,rdwnolegla rzeczywistoscia” organizacyjna, ktdéra
nie jest ujeta w zadne sformalizowane wzorce zachowan. Cel badan,
a przede wszystkim obszar badawczy, niejako determinowat wybdr meto-
dyki badawczej. Stworzenie jak najszerszego zestawu gier organizacyj-
nych wymaga jak najblizszego, niekiedy wrecz nieformalnego kontaktu
z respondentami. Taka mozliwos¢ dawaly czesciowo ustrukturyzowane
wywiady, ktore jedynie naprowadzaja rozmowce na okreslony temat,
dajac mu jednoczesnie duza swobode wyrazania opinii. Osiagniecie tego
celu bytoby bardzo trudne przy wykorzystaniu — z definicji zawezajacych
badanie — metod iloSciowych.

Zastosowana metodyka badawcza cechuje sie typowymi dla badan
jakoSciowych ograniczeniami. Dotycza one braku reprezentatywnosci
oraz ograniczonej mozliwosci uogolnien wnioskéw ptynacych z badan.
Stosunkowo spora liczba respondentdw jest efektem dazenia badacza do
osiagniecia nasycenia teoretycznego, ktdre udato sie¢ osiagna¢ w zakresie
zagadnien poruszanych w artykule.

3.2. Problemy zwiazane z przedmiotem badan

Gry organizacyjne sa zjawiskiem nacechowanym silnym subiektywi-
zmem i sg jednoczesnie niezwykle delikatng materia zaré6wno z punktu
widzenia badacza, jak i uczestnikéw badan.

Po pierwsze, termin ten nie jest oczywisty nawet dla tych przedstawi-
cieli nauk o zarzadzaniu, ktérzy zajmuja si¢ studiowaniem tych zjawisk.
Przykladowo P. Hensel [2008] pisze raczej o politykach w organizacji lub
dziataniach politycznych w organizacji. Podobnej terminologii uzywaja
rowniez niektdrzy inni autorzy [March, 1962; March, Olsen, 2005; Lewis,
2002; Pfeffer, 1994]. Jakkolwiek terminy ,gra organizacyjna” i , dziatania
polityczne” bywaja stosowane zamiennie, w przypadku prezentowanego
artykutu celowe wydaje si¢ stosowanie tego pierwszego okreslenia. Ter-
min , dzialania polityczne” jest bardzo Scisle zwigzany z problematyka
wladzy w organizacji. Tymczasem wladza moze, ale nie musi by¢ stawka
,gier organizacyjnych”. Wydaje sie wigc, ze , dziatania polityczne”, , koali-
cje polityczne” czy , polityki organizacyjne” nalezy traktowac jako jeden
z rodzajow gier. Celem opisywanych badan byla identyfikacja szeroko
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rozumianych dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych, w tym réwniez
tych wykraczajacych poza obszar wladzy w organizagji.

Po drugie, terminy , gry organizacyjne”, a tym bardziej , polityki orga-
nizacyjne” czy ,dziatania polityczne”, nie sa stosowane powszechnie
ani w jezyku codziennym, ani w stownictwie organizacyjnym. Dlatego
w wywiadach unikano tej terminologii. Poslugiwanie si¢ nig w trakcie
wywiadéw wymagatoby wielu wyjasnien lub postugiwania si¢ przykta-
dami, czego —jak podano wyzej — starano sie unikac.

Po trzecie, postrzeganie organizacyjnych gier jest silnie subiektywne.
Zakwalifikowanie okreslonych postaw czy zachowan jako gry jest funkcja
indywidualnej perspektywy oceniajacego. Uczestnicy organizacji postrze-
gaja procesy spoleczne przez pryzmat wlasnych pozycji organizacyjnych,
systemdw wartosci, a takze interesdéw.

Po czwarte, uczestnicy organizacji sg jednoczesnie uczestnikami gier
organizacyjnych. Uczestnictwo w grze nie zawsze jest Swiadome i z reguly
jej uczestnicy nie maja potrzeby tych gier nazywac, ani nawet identyfiko-
wac. Tym niemniej sama rozmowa z badaczem moze uswiadomic bada-
nemu takie uczestnictwo. Nie zawsze jednak jest to rOwnoznaczne z checia
rozmoéwcy do dzielenia sie z badaczem swoim zdaniem.

Po piate, celem badan byta identyfikacja dysfunkcjonalnych gier orga-
nizacyjnych. Tymczasem badanie patologii, dysfunkcji, btedow czy nie-
sprawnosci wydaje sie by¢ szczegdlnie trudne. Postawa ,,0 firmie nie
nalezy méwic zle” jest gleboko utrwalona. Moze ona wynikac¢ z obawy
o zaszkodzenie organizacji. Moze by¢ rowniez umotywowana grozacymi
sankcjami ze strony organizacji. Niekiedy za$ —jak si¢ wydaje — rozmowcy
obawiaja sig, ze ich wlasne postawy zostang ocenione negatywnie lub
ukazane w niekorzystnym swietle. Potencjalni respondenci czesto odma-
wiaja uczestnictwa w wywiadzie lub nie zgadzaja si¢ na jego nagrywanie.
Zdarzaja sie tez zgody na udzielenie wywiadu, pod warunkiem ze jego
tres¢ — nawet anonimowo — nie bedzie w zaden sposob wykorzystana
w publicznie udostepnianych publikacjach. Zbadaczem chetniej nawiazuja
kontakt rozmowcy posiadajacy osobiste motywy, np. osoby pokrzywdzone
w wyniku mobbingu, zwolnione, bedace w sporze z organizacja itd. Infor-
macje pochodzace z takich zrédet musza by¢, z oczywistych wzgledow,
poddane szczegdlnej weryfikacji.

4. Przejawy i mechanizmy gier dysfunkcjonalnych -
wyniki badan

Analiza materiatu badawczego pozwolita zidentyfikowac¢ liczne prze-
jawy gier w organizacjach. Niektore z nich byly typowo dysfunkcjonalne,
w kilku przypadkach takie gry doprowadzily do sporych problemoéw,
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w jednym zagrozone bylo przetrwanie firmy. Oczywiste jest, ze ilos$¢ i nate-
zenie gier ros$nie wraz z wielkoscia organizacji. Udzielajacy wywiadow
przedsiebiorcy dostrzegali objawy gier jedynie w otoczeniu lub na styku
organizacji z otoczeniem. Sami réwniez podejmowali gry z otoczeniem,
jednak raczej o charakterze konstruktywnym. O grach dysfunkcjonal-
nych najwiecej mozna dowiedzied si¢ od menedzeréw sredniego szczebla
i specjalistow. Niewykluczone, ze najwyzsi menedzerowie czesci takich
rozgrywek nie dostrzegaja lub nie chca o nich informowac. Bardzo utrud-
nione jest rOwniez wnioskowanie odnosnie do przyczyn, motywagji i celéw
poszczegolnych graczy. Opis zjawisk nacechowany jest bowiem subiek-
tywna perspektywa rozmoéwcy. Jednak nawet przeprowadzenie wywia-
dow z kazdym uczestnikiem gry nie daloby obiektywnego ogladu tego
zjawiska, cho¢ niewatpliwie jego obraz bylby pelniejszy. Motywacje i cele
uczestnikow rozgrywek sa dynamiczne i ztoZzone, co utrudnia klasyfiko-
wanie gier. Niejednokrotnie gra pozwala osiagnac cata wiazke celéw, anie-
kiedy wydaje sie by¢ nieracjonalna i niekonsekwentna. W trakcie badan
udato sie zidentyfikowad nastepujace dysfunkcjonalne gry organizacyjne:

1. Brak kooperacji. Zjawisko to byto dostrzegane zaréwno przez mene-
dzeréw najwyzszego szczebla, jak i podwtadnych. Brak kooperacji prze-
jawia sie niechecig do wspolnych dziatan, ztym przeptywem informacji
czy wstrzemiezliwo$cia w dzieleniu si¢ wiedza. Zazwyczaj takim zacho-
waniom towarzysza werbalne deklaracje o checi wspdtpracy. Niektore
przejawy braku kooperacji moga by¢ relatywnie fatwe do zaobserwowania.
Przykladowo jeden z menedzeréw zaobserwowat bardzo staby przeptyw
informacji migedzy pracownikami pracujacymi w jednym, niezbyt duzym
pokoju. W tej rozgrywce moga uczestniczy¢ cale czesci organizacyjne,
grupy i (bardzo czesto) indywidualni pracownicy. Moga im przyswiecac
rozne cele. Brak kooperacji w zakresie przekazywania informacji, wiedzy
i doswiadczen daje osobie (rzadziej grupie) przewage nad partnerem, co
mozna sprowadzi¢ do nieformalnej wladzy. Niekiedy pozwala osiagnac
uprzywilejowang pozycje w zespole i, co za tym idzie, daje mozliwos¢
prowadzenia kontaktdw ze zwierzchnikami. Przyczyna braku kooperacji
moze by¢ rowniez chec zapewnienia bezpieczenstwa — monopol na infor-
magcje i wiedze wzmacnia i zabezpiecza pozycje pracownika w organiza-
qji. Nieche¢ do kooperacji moze by¢ spowodowana frustracjq i niechecia
pracownika do organizacji lub wspdtpracownikéw. Ta nieche¢ nie musi
mie¢ podioza osobistego — niektdrzy rozmowcy podkreslali, ze zdobycie
wiedzy kosztowato ich wiele wysitku, a inni chca ,,i$¢ na gotowe”.

2. Eksternalizacja — przerzucanie na zewnatrz. Eksternalizacja moze
dotyczy¢ obowiazkéw, odpowiedzialnosci, ale rGwniez szeroko rozumia-
nych kosztow. Eksternalizacja dotyczy¢ moze niemal wszystkiego co jest
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nieprzyjemne, stanowi szeroko rozumiane obciazenie lub jest obarczone
ryzykiem. Ten rodzaj gry moze by¢ prowadzony zarowno przez jednostki,
jak i grupy. Jednym z najczesciej spotykanych przyktadow eksternalizacji
jest przerzucanie obowigzkow na innych. Moze si¢ to odbywac poprzez
zabiegi u przetozonych, swiadome zaniechania, sugestie, metode fak-
tow dokonanych i wiele innych sposobdéw. Przerzucanie obowigzkéow
na innych jest dos¢ popularnym rodzajem gry majacym na celu poprawe
relacji wysitek-wynagrodzenie. Udana eksternalizacja obowiazkow
zacheca uczestnikow gry do prowadzenia dalszych dziatant w tym kie-
runku. Drastycznym przejawem eksternalizacji odpowiedzialnosci jest
poszukiwanie i znajdowanie koztéw ofiarnych — osdéb, ktére obcigza sie¢
odpowiedzialnoscia za niepowodzenia. Innym przyktadem eksternali-
zadji jest przerzucanie kosztow. Takie dzialania maja na celu obcigzenie
kosztami innego podmiotu — osoby, komdrki organizacyjnej lub podmiotu
otoczenia. W korporacjach, gdzie poszczegdlne czesci dysponuja wlasnymi
budzetami, rozgrywka ta odbywa si¢ na poziomie jednostek lub grup. Im
silniejsza jest organizacja, tym wigksze ma rowniez mozliwosci eksterna-
lizacji kosztdw poza swoj obreb. Rozwiazania just-in-time, outsourcing,
wprowadzanie skrajnie trudnych warunkow wspdtpracy wobec dostaw-
cdw czy podwykonawcow moga by¢ przejawami gier eksternalizacyjnych.
Najsilniejsze organizacje sa nawet w stanie eksternalizowac czes¢ kosztow
na podmioty publiczne. Dzieje sie tak w przypadku wielkich korporacji
czy silnych politycznie branz. Liczni rozmdwcy z wigkszych firm wymie-
niali ten rodzaj gry jako obecny i niekiedy wysoce dysfunkcjonalny w ich
organizacjach.

3. Konfrontacje. Ten rodzaj gry moze miec¢ rézne podloze: dazenie do
wiadzy, nieche¢ do wspodtpracy, ale réwniez u jego podstaw moga tkwic
czynniki osobowosciowe czy emocjonalne. Zrédta konfrontacji, podobnie
jak w przypadku innych gier, nie musza byc¢ i czesto nie sa racjonalne.
Konfrontacja moze by¢ réwniez nastepstwem nieudanej lub nieudolnej
proby eksternalizacji. W takich sytuacjach konfrontacji towarzysza emocje
jednej lub kilku stron uczestniczacych w rozgrywce. Konfrontacja moze by¢
tez jednak wynikiem chtodnej kalkulacji jednego lub kilku graczy, ktorzy
uznaja, iz majq szanse na odniesienie korzysci w wyniku sprowokowania
lub podjecia otwartego starcia. Otwarta konfrontacja, jakkolwiek moze
doprowadzi¢ do pozytywnego rozwiazania, z reguly psuje atmosfere,
obniza poziom zaufania i zmniejsza che¢ kooperacji. To z kolei moze mie¢
dysfunkcjonalny wptyw réwniez na obszary i podmioty, ktore nie byty
polem i uczestnikami konfrontacyjnej rozgrywki. Konfrontacja moze by¢
brutalniejsza forma eksternalizacji, na przyktad wowczas, gdy przybiera
postac atakowania i oskarzania innych w celu odwrdcenia uwagi od swojej
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winy. Jej skrajna postacia jest wspomniane powyzej znajdowanie kozta
ofiarnego. Eksternalizacja odpowiedzialnosci moze mie¢ taki konfronta-
cyjny charakter.

4. Budowanie koalicji. Tworzenie koaligji jest klasycznym narzedziem
gier organizacyjnych i—zgodnie z zalozeniami tej koncepgji — nie musi mie¢
negatywnego wplywu na organizacje. Koalicje sa naturalnym sposobem
faczenia zasobow: wladzy i wptywu, informacji, wiedzy i umiejetnosci,
relacji, autorytetu itd. Wielu rozméwcéw dostrzegato jednak dysfunkcjo-
nalny charakter takich grup i opisujac je, stosowato pejoratywne okres$lenia,
jak: kliki, towarzystwa wzajemnej adoracji, kolesiostwo itd. W niektorych
badanych organizacjach takie grupy zaktywizowaty si¢ wowczas, gdy
dochodzito do zmian, a zwlaszcza w trakcie procesow restrukturyzacji.
Rozmowcey podkreslali, ze takie sytuacje umozliwiaja ,ugranie czegos
dla siebie”, przy czym gra moze toczy¢ si¢ o poprawe pozydji jej uczestni-
kéw, ale rowniez moze miec¢ charakter obronny. Takie grupowe dziatanie
moze by¢ skierowane przeciw zamierzeniom kierownictwa organizacji,
ale rGwniez moze rowniez godzi¢ w interesy innych uczestnikéw orga-
nizacji. Grupy dysponuja cala paletg instrumentéw — moga oddziatywac
w sposOb wyrafinowany i zakamuflowany poprzez swoich przedstawicieli,
albo zupelnie otwarcie eksponowaé swoje oczekiwania. Sktad grup jest
czesto zmienny, a poszczegolni cztonkowie tracqg motywacje do gry wraz
z zaspokajaniem swoich prywatnych interesow.

5. Osaczanie. Ten rodzaj gry najczesciej ma na celu zdobycie wiadzy,
wplywow lub innych zasobdw organizacyjnych i polega na znalezieniu
sponsora w organizacji i maksymalizacji korzysci z bliskosci ze sponsorem.
Jest to gra prowadzona przez jednostki i jej adresatami sg zaréwno sponsor
(sponsorzy), jak i pozostali uczestnicy organizacji. Samo osaczanie polega
na stopniowym ,,0odciazaniu” — przejmowaniu obowiazkéw od przeto-
zonych i izolowaniu ich od podwladnych. Jeden z uczestnikow badania
opisat przypadek takiej gry, ktéra doprowadzita do catkowitego przejecia
kontroli nad organizacja i rzeczywistego odcigcia wtasciciela firmy od
realnego wpltywu na zycie organizacji. Proces ten ma raczej charakter
ewolucyjny i wlasnie dlatego moze by¢ trudny do identyfikacji. Ponadto
taka sytuacja, zwlaszcza poczatkowo, jest wygodna dla przetozonego,
ktory niejednokrotnie z wdziecznoscia przyjmuje propozycje odcigzenia
go od pewnych obowigzkéw i docenia takie postawy.

6. Uzywanie informacji jako narzedzia gry. Ten rodzaj gry moze przeja-
wiacd sie poprzez rdzne zachowania. Jednym z jej przejawdw jest plotkowa-
nie i rozsiewanie nieprawdziwych informacji. W zaleznosci od przyjetego
celu plotka moze uwypuklac lub maskowac pewne zjawiska, ostabia¢ lub
wzmachiac¢ pozycje wybranych podmiotéw. Rozsiewanie nieprawdziwych
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informacji moze mie¢ na celu skompromitowanie przeciwnika, pozbawie-
nie go wsparcia, zbudowanie lub wzmocnienie koalicji. Wraz ze wzrostem
niepewnosci ro$nie zapotrzebowanie na informacje i dlatego dostarczenie
informagji alternatywnej moze przyniesc inicjatorowi istotne korzysci. Jest
to jednak dzialanie ryzykowne, gdy informacja jest tatwa do zweryfiko-
wania. Inne rozgrywki oparte na przekazie informacji moga sprowadzac
sie do zatajania istotnych informacji badz ich nagtasniania. Niektorzy
menedzerowie, z ktérymi prowadzono wywiady, wskazywali, ze upublicz-
nienie nieprawdziwej, ale sensacyjnej informacji moze by¢ instrumentem
zabezpieczajacym sprawce. Wszelkie proby jego ukarania sa odbierane
jako ,,chec¢ zniszczenia tego sprawiedliwego, ktdry nie bat si¢ postawic”.
Upublicznianie informacji moze by¢ tez narzedziem do tworzenia wize-
runku ,eksperta” — osoby fachowej i przez to niezbednej oraz zastugujacej
na dodatkowe nagrody.

7. lluzja aktywnosci i tworzenie pozoréw. Na istnienie tego typu roz-
grywek wskazywali zar6wno menedzerowie, jak i podwladni. Menedze-
rowie dostrzegali dziatania pozorne swoich podwtadnych majace na celu
ukazanie ich w korzystnym $wietle, np.: konsultowanie ambitnych, ale nie-
realnych lub niepotrzebnych projektow, naglasnianie wlasnych osiagniec¢
i specyficzne prezentowanie wykonywania standardowych obowigzkow
jako niezwyklych projektow i osiagniec. Takie podejscie moze miec na celu
przyszly awans, dazenie do zwigkszenia dostepu do zasobdw organizacyj-
nych lub gre o prestiz. Co ciekawe, rowniez podwtadni dostrzegali takie
zachowania u swoich przetozonych - kierownikéw sredniego szczebla lub
nawet szeféw krajowych oddziatéw firm miedzynarodowych. Zmiany
siedziby czy reorganizacja dziatéw wspomagajacych sa przedstawiane
jako najwyzszej wagi projekty, ktérymi mozna si¢ pochwali¢ przed prze-
lozonymi najwyzszego szczebla. Jezeli efektem takich przedsiewziec jest
kroétkotrwata nawet korzysc finansowa, jest spore prawdopodobienstwo
odniesienia indywidualnych korzysci z takich rozgrywek.

8. Legitymizacja. Rozwazania teoretykdw na temat legitymizacji znaj-
duja potwierdzenie w badaniach, cho¢ zaden z rozméwcoéw nie postugiwat
sie tym terminem. Gra o legitymizacje zazwyczaj odbywa si¢ na najwyz-
szych szczeblach hierarchii. Jej przejawem moze by¢ nasladownictwo,
uleganie efektom stadnym, podazanie za moda i inne dziatania, ktore
podejmowane sa w celu uzyskania akceptacji dziatan podejmowanych
przez dang osobe lub grupe. Przedsiebiorcy daza natomiast do legitymiza-
ji poprzez internalizacje przedsiebiorczego etosu — stosowanie specyficz-
nego , startupowego” jezyka, badz powielanie przedsi¢biorczych mitéw,
czy nawet wzgledna izolacje od innych podmiotow.
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Zakonczenie

Gry organizacyjne sg przedmiotem licznych publikacji, jednak wciaz
pozostajq interesujacym polem badawczym. Ze wzgledu na zloZzonos¢
i dynamike materii ich petne poznanie nie jest mozliwe. Jest to bowiem
probabilistyczny obszar styku rozwigzan organizacyjnych i ludzkich dazen
do poprawy statusu spolecznego i materialnego. Zagadnienia te powinny
by¢ jednak dalej zgtebiane, gdyz sg nieodtacznym elementem spotecz-
nego funkcjonowania i majg istotny wptyw na funkcjonowanie organizacji.
Szczegdlne znaczenie ma to w przypadku gier dysfunkcjonalnych, ktére
w istotny sposob moga przyczynic sie do obnizenia wartosci organizacji.
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Streszczenie

Celem artykulu jest ukazanie przyczyn, przejawow i mechanizmdéw rozwoju
wybranych dysfunkcjonalnych gier organizacyjnych. Tekst opiera sie na jakoscio-
wych badaniach przeprowadzonych w formie czesciowo ustrukturyzowanych
wywiadéw. Taki wybdr metody byt konsekwencja celu i przedmiotu badan.
Poznawanie gier organizacyjnych wymaga jak najblizszego, niekiedy wrecz nie-
formalnego kontaktu z respondentami. Osiggnigcie tego celu bytoby bardzo trudne
przy wykorzystaniu — z definicji zawezajacych badanie — metod ilosciowych.
Przeprowadzone badania pozwolity zidentyfikowa¢ pewne dysfunkcjonalne gry
organizacyjne, jak np. poszukiwanie kozla ofiarnego, robienie dobrego wrazenia,
iluzja aktywnosci, tworzenie koalicji, przerzucanie kosztéw i inne. Do najwaz-
niejszych przyczyn podejmowania rozgrywek nalezato m.in. dazenie do wladzy
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formalnej lub nieformalnego wplywu, che¢ wptywu na zmiane, poprawa statusu
materialnego, ucieczka od obowigzkoéw i obrona wlasnej pozycji.

Stowa kluczowe
polityki organizacyjne, gry, patologie, dysfunkgje

Dysfunctional organizational games — manifestations and mechanisms
of development (Summary)

The objective of the paper is to show the causes, manifestations and mechanisms
of development of selected dysfunctional organizational games. The text is based
on qualitative research carried out in the form of partially structured interviews.
This choice of method was a consequence of the aim and object of the study.
Learning about organizational games requires very close, sometimes even infor-
mal, contact with respondents. It would be very difficult to achieve this by using
quantitative methods which, by definition, narrow the scope of research. The study
identified some dysfunctional organizational games such as: scapegoating, making
a good impression, the illusion of taking charge, forming coalitions, cost shifting,
and more. The most important reasons for initiating the games were, among
others: seeking formal power or informal influence, the desire to influence change,
the improvement of material status, avoiding duty, and defense of one’s own
position.
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organizational politics, games, pathologies, dysfunctions



