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WSTEP

W literaturze o teorii organizacji i zarzadzania istnieje wiele r6znorod-
nych koncepcji postrzegania organizacji, jak i ,filozofii” zarzadzania.

Klasycy i neoklasycy organizacji poréwnywali organizacje do maszyny.
Koncepcja systemowa poréwnuje organizacje do organizmu. Koncepcje te mo-
delujg organizacje, stanowig jej uproszczony obraz, a takze przyczyniajg sie do
budowy teorii opisujacych i wyjasniajacych rozne aspekty dziatania, formutujg
konkretne zalecenia praktyczne.

Analogia miedzy organizacjg —maszyng —zaklada sie, ze organizacja jest
cato$cig zbudowang z ograniczonej liczby elementéw, ktére mozna dzieli¢ i fa-
czy¢. Niezaleznie od sposobu dziatania poszczegdlne elementy powinny by¢ tak
zbudowane, aby catosC¢ zachowywata identyczne cechy (np. zmiana pracowni-
kéw nie wptywa na funkcjonowanie organizacji). Catos¢ konstrukcji cechuje
sztywna i niezmienna hierarchia. Nie zmieniajg jej powigzania miedzy czescia-
mi, nie zmienia jej samo dziatanie organizacji. Odpowiednio zaprojektowany
modut organizacji, raz umieszczony we wiasciwym miejscu, po zdefiniowaniu
zadan
i metod jego dziatania powinien utrzymywac jednakowy poziom swojego funk-
cjonowania dopdéty, dopoki centralne osrodki nie wprowadzg ewentualnych ko-
lekt. Nie ma miejsca na improwizacje i inicjatywe. Poszczegdlne elementy or-
ganizacji dzialaja w wyspecjalizowany i standardowy sposob. Kierownictwo
synchionizuje ich dziatalnos¢, wnoszac okresowo konieczne korekty.

Filozofia zarzadzania organizacjg - maszyng - jest pochodng procesu
piojektow unia. zarzadzanie powinno umozliwia¢ bezbtedne funkcjonowanie raz
zaprojektowanej maszyny. W tym celu potrzebna jest minimalizacja ,.tarcia”
przez: planowanie, rozkazywanie, koordynacje i kontrole. Planowanie dziatan w
maszynowym modelu organizacji jest tozsame z programowaniem: oznacza

ustalenie harmonogramu realizacji okre$lonych zadan. Zadania te wynikajg z



celu zewnetrznego wobec organizacji. Rozkladajac cel na skladowe zadania
i przydzielajgc poszczegolnym komorkom ich realizacje, w odpowiednich ter-
minach mozna zaprogramowa¢ dziatanie organizacji. Rozkazywanie dotyczy
przede wszystkim metod i technik realizacji zadan, a wbudowanie specjalizacji i
standaryzacji juz w sam projekt organizacji sprawia, ze uczestnicy majg w
praktyce tylko minimalng samodzielno$¢ dziatania. Z rozkazywaniem wigze sie
funkcja motywowania.

Systemy motywacyjne w organizacjach - maszynach sg zbudowane
w mysl zasady ,,kija i marchewki”. Z jednej strony wystepujg bodZce pozytywne
w postaci nagréd pienieznych i mozliwosci ograniczonego awansu, z drugiej zas
silne bodZce negatywne w postaci kar, zablokowania mozliwo$ci awansu i wy-
kluczenia z organizacji. Jezeli uczestnicy przywigzujg dostatecznie duzg uwage
do kar i nagrod zwigzanych z realizacjg zadan i przestrzeganiem nakazow, to
mozna oczekiwaé duzego stopnia ich konformizmu i ulegtosci. Caty system na-
grod i kar jest wzmacniany rygorystyczng i drobiazgowa kontrola. Oparta jest
ona zar6wno na analizie danych emitowanych przez okreslong komérke organi-
zacyjng, jak i na okresowym sprawdzaniu stopnia wiarygodnosci tej informacji
przez komorki kontrolne podlegte bezposrednio centralnemu os$rodkowi decy-
zyjnemu.

Organizacja - organizm. Mozna wskaza¢ istotne podobienstwa miedzy
organizmem zywym a organizacjg. Po pierwsze, organizacja jest tworem ztozo-
nym, zbudowanym z pewnej liczby wspdtzaleznych podsystemoéw. O ile w
analogii organizacji do maszyny podkresla sie jednostronne zaleznosci (oddzia-
tywania) miedzy elementami, o tyle teraz nastepuje zwrdcenie uwagi na ich
dwustronny charakter. Im wieksza jest liczba elementdw i relacji miedzy nimi,
tym bardziej ztozonym tworem jest organizacja. Po drugie, organizacja pozo-
staje w statej relacji z otoczeniem dzieki wymianie energii i informacji. W po-
przedniej analogii organizacja byta traktowana jako uktad zamkniety: otoczenie

nie miato wptywu ani na konstrukcje organizacji, ani na sposob funkcjonowania.



U podstaw koncepcji lezg nastepujace zatozenia:

- organizacja jest ztozong catoscig (systemem) pozostajaca w statych re-
lacjach z otoczeniem;

- nadrzednym celem organizacji jest przetrwanie;

- naturalnym i pozadanym stanem jest stan réwnowagi;

- zmiana organizacyjna jest albo wynikiem adaptacji do zmienionych wa-
runkéw otoczenia, albo naturalnym efektem cyklu zycia organizacji.

Te cztery gtéwne zalozenia stanowig podstawe organicznego modelu or-
ganizacji. |rzyjmuje sie, ze organizacja jest ztozong catoScig wspotzaleznych
i réznorodnych podsystemdw. Wspotpracujg one ze sobg w harmonijny sposob,
zapewniajgc utrzymywanie organizacyjnej réwnowagi w zmiennym i dyna-
micznym otoczeniu. Najbardziej istotnym elementem tego procesu jest adapta-
Cja organizacji, wynikajaca z reakcji na zagrozenia w otoczeniu i/lub wymaga-
nia tworzone przez kolejng faze rozwoju organizacji.

Szczegblng uwage zwrdcono na system przeptywu informacji w organiza-
cji. Skoro mozg i uktad nerwowy optymalizujg proces przekazywania informa-
cji, zaczeto szuka¢ metod optymalizacji procesow informacyjno-decyzyjnych w
organizacji. Najwazniejszy wniosek sformutowano nastepujaco: dyrekcja (od-
powiednik moézgu) wcale nie musi podejmowac wszystkich decyzji i stale inter-
weniowa¢ w dziatanie organizacji. Mdzg organizmu interweniuje za posred-
nictwem ukladu nerwowego dopiero wowczas, gdy funkcjonowanie jakiego$
organu odbiega od zadanej normy sterujacej. Dopdty organ dziata sprawnie, do-
poki pozostaje on autonomiczny.

lizektadajac to na jezyk praktycznych dyrektyw dla projektowania orga-
nizacji, mozna byto zastosowaé dwie techniki zarzadzania: zarzadzanie przez
cele i zarzadzanie przez wyjatki. Zamiast stale interweniowaé¢ w funkcjonowanie
podsystemu i kontrolowa¢ kazde dziatanie, mozna ustali¢ dla danego podsyste-
mu konkietne zadania, pozostawiajagc mu swobode doboru metod dziatania. Po-

tizeba inteiwencji szczebla centralnego nastepuje dopiero woéwczas, gdy poja-



wig sie istotne odchylenia od zatozonego stopnia osiagniecia celu lub bedg sto-
sowane niedozwolone metody i $rodki dziatania. Poszczeg6lne podsystemy sa-
modzielnie realizujg zadania. Centralny o$rodek kierowniczy wyznacza gtdwne
zadania, a interweniuje dopiero w przypadku odchylen i zaktdcen. Dzieki temu
drastycznie zmniejsza si¢ liczba decyzji, ktére musi podejmowaé, oraz liczba
informacji, ktére musi przetwarza¢. Zamiast wszechwtadnym decydentem staje
sie o$rodkiem sterujgcym (wyznaczajagcym normy) i koordynujagcym dziatanie
catosci. Idee wszechobecnej centralizacji zastapita daleko idgca decentralizacja
kompetencji i odpowiedzialnosci.

Charakterystyczne cechy analogii organizacja - maszyna i organizacja -

organizm przedstawia tabela 1

Tabela 1

Dwie przeciwstawne koncepcje efektywnosci organizacji

MODEL MECHANISTYCZNY MODEL ORGANICZNY

Jednolitos¢ zhierarchizowanego kierowa-  Wielos¢ sposobow koordynacji, mozli-
nia stanowi podstawowaz forme koordyna- WO-SC istnienia wielu uktadéw hierar-
Gii chicznych

Wyrazne zréznicowanie na sfery kierow-  Ptynnosc rol, mozliwosc odgrywania
nicza i wykonawcza, odpowiednia do nie- Przez samajednostkeg roli wykonawczej i
go specjalizacja rol kierowniczej

Dazenie do uzyskiwania efektywnosci Dazenie do uzyskiwania efektywnosci-
przez specjalizowanie zadan w ramach przez zdobywanie kompetencji odpowied-
procesow realizowanych wewnatrz orga-  hich do cech otoczenia

nizacji



MODEL MECHANISTYCZNY

Dazenie do ujednolicenia zachowan w
celu utatwienia koordynacji (konformizm)
Akcentowanie spojnosci apriori
Przewaga komunikacji pionowej
Przewaga procedur

Wiara w istnienie idealnych regut organi-
zacyjnych (liczba podwitadnych, jednos¢
rozkazodawstwa)

Stabilno$c jest podstawowym Zrodiem

MODEL ORGANICZNY

Akceptowanie réznorodnosci zachowan
nawet za cene zwiekszonych naktadow na
koordynacje (inicjatywa)

Akcentowanie zbieznosci a posteriori
Przewaga komunikacji poziomej

Przewaga wzajemnego dostosowywania
sie

Nie istniejg idealne reguty, lecz ograni-
czenia, do ktorych nalezy sie jak najlepiej
dostosowywaé

Mobilno$¢ jest podstawowym Zrddtem

efektywnosci (scentralizowanie innowacji) efektywnosci (dyfuzja innowacji)

Przedstawione koncepcje organizacji pozwalajg rozwigzac i opisa¢ wiele

probleméw organizacyjnych. Podstawowa wadg tych modeli jest to, ze nie roz-

wigzuja zjawisk spotecznych wystepujacych w kazdej organizacji.

Wydaje sie, ze najlepszym modelem pozwalajacym opisaé roznorodne

sytuacje spoteczne i zwigzana z nimi niepewno$¢ jest kategoria gry. Koncepcja

coiaz czesciej pojawia sie w literaturze przedmiotu. Jest ona rozpatrywana nie w

ujeciu Kklasycznej, matematycznej teorii gier, ale z punktu widzenia modelu gry

spotecznej, ktory jest wykorzystywany do opisu proceséw i struktur zarzadza-

nia.



1. ORGANIZACJA JAKO GRA

1.1. Gra

Zyjac w spoteczenstwie cztowiek wchodzi w szereg zaleznosci interesow
z innymi ludZmi. Mozna tu wyr6zni¢ jednostronng zaleznos$¢ interesow, tzn. ta-
ka, w ktorej interes czy los jednego cztowieka catkowicie zalezy od innego
cztowieka czy grupy ludzi. Przykfadem jednostronnej zaleznosci interesow mo-
ze by¢ udzielenie pomocy ofierze wypadku.

Najczesciej jednak w kontaktach miedzyludzkich spotykamy sie z obu-
stronng zaleznoscig interesow - przez swoje dziatania ludzie wptywajg na siebie
wzajemnie. Interes jednostki jest zatem sprzezony z interesem innych ludzi.
Owa wspotzalezno$é intereséw czesto moze doprowadzi¢ do sytuacji konflikto-
wych - interesy ludzi nie zawsze sg zgodne, czasami wrecz sprzeczne. Przez
konflikt intereséw nalezy rozumie¢ konflikt miedzy interesem wiasnym jednost-
ki a interesem innego cztowieka badz grupy (ktérej zreszta dana jednostka moze
by¢ cztonkiem).

Problematyka konfliktu interesdw bywa z reguty rozpatrywana na pod-
stawie teorii gier. Teoria gier bada mozliwe zachowania i decyzje uczestnikow
(pojedyncze osoby, grupy 0séb koordynujacych swoje dziatania, nazywane ko-
alicjami, organizacje itp.) w sytuacjach czesciowego lub petnego konfliktu mie-
dzy nimi, przy zatozeniu petnej ich racjonalnosci. Z tego powodu nie wszystkie
zatozenia teorii gier mozna wykorzysta¢ w grach spotecznych. Teoria gier nie
uwzglednia réwniez spotecznego podtoza interesow graczy, ich sprzecznosci, a
takze ich ewolucji historycznej (genezy przyczyn i sprzecznosci interesow).
Jednakze teoria gier stwarza pojemng formule matematyczng, a skutecznos¢ jej
wykorzystania zalezy od sposobu sformutowania problemu. Wiele elementow

teorii gier mozna wykorzystywac w grach spotecznych.



Wedtug encyklopedii organizacji i zarzgdzania - gra to sytuacja konflik-
towa scharakteryzowana systemem regut majacych pewng strukture formalna,
ktére okreslajg zachowanie sie uczestnikéw (zwanych graczami) badZ ich ze-
spotéw. Gracze dazg do zrealizowania réznych cel6w, stosujac przy tym rézne
strategie. W wyniku zrealizowania strategii wybranych przez poszczegd6lnych
graczy powstaje pewna sytuacja, ktéra moze by¢ dla kazdego z nich pomysina
lub niepomysina. Miarg powodzenia w grze jest korzys¢, jakag uzyskuje gracz w
wyniku wystagpienia danej sytuacji.

Kazda gra charakteryzuje sie nastepujacymi cechami: [10 s. 162]:

1 W ukiadzie gry mozna zidentyfikowa¢ i rozrozni¢ przynajmniej dwa
podmioty decyzyjne (lub grupy podmiotowe), zainteresowane w 0Sig-
gnieciu tego samego lub takiego samego dobra (celu). Graczami moga
by¢ jednostki, grupy, a nawet cate organizacje. Zawsze sg to jednak
ludzie, a wiec podmioty doswiadczajgce skutkw zachowan skiadaja-
cych sie na ukfad gry. Nie moze wiec by¢ graczem los, nawet gdyby
Luczestniczyt” w grze.

2. Kazdy z graczy posiada okres$lone strategie dziatania. Sa one niczym
innym, jak w miare kompletnym przepisem precyzujgcym odpowiedzi
danego gracza na istotne, z punktu widzenia gry, zachowanie przeciw-
nika. Strategia wyraza wiec sposéb dziatania konkretnego uczestnika
gry. Bedzie on kompletniejszy, im doktadniej przewiduje zachowanie
drugiego gracza oraz wkasne mozliwosci dziatania na wypadek takich a
nie innych zachowan przeciwnika.

3. Wszyscy gracze znajg konsekwencje wyboru poszczegélnych strategii
i sa w stanie przypisa¢ im okre$long uzyteczno$€. Znaja tez strategie
przeciwnikéw oraz ich uzyteczno$é. Innymi stowy znajg macierz wy-
ptat, odzwierciedlajg uktad wynikdw i zaleznosci typowych dla tejze

ary.



4. Warunkiem prawidtowego przebiegu gry jest ,,wspolny jezyk jej
uczestnikdw”. Podstawowym jego sktadnikiem sg reguty gry. Stano-
wig one fundamentalne zasady racjonalnego zachowania sie graczy.

5. Przyjmuje sie, ze gracze zachowywac sie bedg rozsadnie. Oznacza to,
ze preferowac bedg te wyniki i te strategie, ktore sg dla nich korzyst-
ne.

6. Istotny wptyw na przebieg gry ma sposéb i charakter oddziatywania
na ukfad gry (i graczy) otoczenia (Srodowiska), w ktdrym gracze toczg

gre-

W koncepcji Croziera i Friedberga [1 s. 110] gra jest mechanizmem, dzie-
ki ktéremu autonomiczni aktorzy strukturalizujg swoje stosunki wiadzy i regu-
luja je, pozostawiajac im pewng swobode ksztattowania sie. Tak rozumiana gra
jest modelem integracji zachowan ludzi opartym na dualistycznej i nie do konca
spdjnej wizji obszaru ich dziatan. Dualizm polega na zatozeniu wspotistnienia
egoistycznych strategii aktoréw (graczy) ze spéjng celowosciowg logika syste-
mu, w ktérym dziataja. Grajako mechanizm spoteczny integruje ze soba te dwie
sprzeczne logiki.

Gra stanowi podstawowy instrument zespotowego dziatania zorganizo-
wanego i jest podstawowym narzedziem regulacji proceséw ludzkich koopera-
cji. Gra organizacyjna tagczy w sobie wolno$¢ i przymus. Gracz pozostaje wolny,
ale chcac zmaksymalizowaé swoja wygrana, musi przyja¢ strategie racjonalng
ze wzgledu na nature gry oraz respektowac jej reguty. Oznacza to, ze we wia-
snym interesie musi on z gory zaakceptowac narzucone przez nig ograniczenia.
Efektem gry kooperacyjnej, a z takg mamy zawsze do czynienia w organizacji,
jest poszukiwany przez organizacje wspolny rezultat. Rezultat ten nie moze by¢
uzyskiwany przez bezposrednie rozkazodawstwo, ale tylko wtedy, gdy zacho-
wania uczestnikow organizacji beda ukierunkowane na jego osiggniecie dzieki

naturze i regutom gier, w ktérych kazdy uczestniczacy dazy do uzyskania osobi-
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stych korzysci. Tak zdefiniowana gra jest powigzana z istniejagcymi w organiza-
cji modelami kulturowymi i zdolnoSciami intelektualnymi graczy pozostaje w
znacznym stopniu dowolna, specyficzna i przypadkowa, jak wiekszos¢ wytwo-
row ludzkich.

Formalne i nieformalne reguty gry spotecznej, okre$lajac mozliwosci wy-
granych i przegranych, wyznaczajg zbior strategii racjonalnych. Patrzac na or-
ganizacje jako na zesp6t gier prowadzonych na réznych poziomach organizacji,
wyraznie mozna zauwazy¢ socjologiczny problem zachowan poszczegoélnych
uczestnikow. Zjawisko to przestaje byé bezposrednig konsekwencjg wyuczenia
sie okreslonych zachowan oraz okreslonych norm i wartosci, a staje sie posred-
nig konsekwencjg ograniczeri zmuszajacych kazdego z aktoréw do uwzglednie-
nia -jesli chce by jego uczestnictwo byto dla niego optacalne lub przynajmniej
niezbyt kosztowne - wymagan i regut gier toczacych sie w ramach organizacji i
przyczyniania sie w ten sposéb, mimo woli, do realizacji jej celow.

Jak wynika z tych rozwazan wszystkie gry organizacyjne charakteryzuja
sie nastepujacymi cechami [4 s. 57]:

1 Uczestnikami gier sg ludzie realizujacy w tym procesie swoje zmie-
niajagce sie cele i zaspokajajacy réznorodne potrzeby. Zmienno$¢ ta
wynika z nie sprecyzowanego do konca uktadu preferencji graczy
(wygraé, zremisowaé czy tez zminimalizowaé przegrang), ktére ,,uak-
tywniajg sie w zaleznosci od sytuacji i od wynikéw kolejnych roz-
grywek.

2. Kazda gra odbywa sie w zmiennych warunkach wyznaczonych przez
jej interakcje z instytucjonalnym, spotecznym, ekonomicznym, ekolo-
gicznym i technicznym otoczeniem. Charakter tych interakcji jest
zmienny w czasie i uczestnikom gry moze by¢ w réznym stopniu zna-
ny.

3. Istniejg wzglednie state reguly rozgrywki nie zawsze w jednakowym

stopniu opanowane przez wszystkich graczy.



4. Warto$¢ wyniku gry jest dla wszystkich jej uczestnikow nieprzewidy-
walna, a cenno$¢ tego wyniku rézna.

5. Uczestnicy angazujg sie psychicznie w gre ze zmienng intensywnoscia,
co jest zarowno funkcja sytuacji gry, jak i zmiennych predyspozycji
psychicznych samych graczy.

6. Uczestnicy gry moga tworzy¢ zmienne koalicje.

7. Warunkiem prawidlowego przebiegu gry jest wspolny jezyk jej
uczestnikéw. Nie zawsze jest on jednak w tym samym stopniu opano-

wany przez wszystkich, a ponadto w trakcie rozgrywki moze ulegac¢

Zmianom.

1.2. Organizacja

W literaturze przedmiotu mozna spotka¢ wiele r6znorodnych sposobéw
definiowania organizacji. March i Simon rozumiejg organizacje formalng jako
system koordynacji dziatan jednostek i grup, ktore roznig sie preferencjami, do-
stepna im informacja, interesami, posiadang wiedzg oraz kwalifikacjami [6 s.
131]. Wedtug Crociera i Friedberga [1 s. 264] organizacja to konkretny system
dziatan, ktéry charakteryzuje sie ,stosunkowo silnym ustrukturalizowaniem,
wyraznymi celami, sformalizowaniem gier wokot tych celéw, Swiadomoscia
uczestnikéw co do istnienia tych celéw oraz przyjmowaniem przez nich - przy-
najmniej przez kierownikéw - czesciowo odpowiedzialnosci za procesy regula-
cyjne”.

W tym ujeciu organizacja traktowana jest jako polityczno-kulturowy sys-
tem gier spotecznych. Organizacja w rzeczywistosci jest bowiem niczym innym,
jak Swiatem konfliktu, a jej funkcjonowanie - rezultatem zderzenia sie specy-
ficznych racjonalnosci licznych, zréznicowanych i stosunkowo autonomicznych

uczestnikow (aktoréw, graczy), wykorzystujacych w dziataniu dostepne im Zzré-



dta wiadzy [1 s. 91]. Konflikty intereséw, niespéjnos¢ i ociezatos¢ szeroko ro-
zumianych struktur sg zjawiskami normalnymi w organizacji.

Aby rozpatrywac organizacjg jako system gry spotecznej, nalezy przyjaé
nastepujace zatozenia [7 s. 126]:

- organizacja jest sztuczng konstrukcjg spoteczng, ktdrg tworza autono-
miczni uczestnicy.

- cele uczestnikéw organizacji sg rézne i niesprawdzalne do wspdlnego
mianownika.

- zasadniczym czynnikiem integracji organizacyjnej sg reguty gry, w ra-
mach ktorych autonomiczni gracze wykorzystuja swoje zasoby i tworzg strate-
gie dziatania.

- konflikt i zmiana stanowig sity merytoryczne rozwoju organizacji.

Podejscie to zaklada, ze organizacja jest tworem sztucznym, stuzagcym do
specyficznego rozwigzania problemu lub wiazki probleméw. Wyrazili to dobit-
nie M. Crozier i E. Friedberg, stwierdzajac, ze ,,dziatanie zespotowe nie jest ni-
czym innym, jak tylko kazdorazowo specyficznym rozwigzaniem, jakie stosun-
kowo autonomiczni aktorzy spoteczni o zrdznicowanych dazeniach i orienta-
cjach indywidualnych, dysponujacy okreslonymi zasobami i umiejetnosciami
wymyslili, skonstruowali i zinstytucjonalizowali dla rozstrzygania probleméw
kooperacji w procesie realizowania wspoélnych celéw” [1 s. 22],

Podobnie jak w przypadku gry, poszczegdlni uczestnicy chcg osiggac
swoje cele. Ze wzgledu na daleko idacy podziat pracy w organizacji kazda grupa
specjalistow, pozostajgc w troche innym uktadzie odniesienia tworzonym przez
technologie, strukture, dostep do informacji it., bedzie formutowata troche inne
cele i starata sie je osiggnac. Poniewaz pula zyskéw i korzysci jest ograniczona
(podobnie jak w grze), naturalna staje sie rywalizacja poszczegdlnych graczy.
Kazdy z nich bedzie sie starat zwiekszy¢ stopien osiggniecia celu swojej koali-
cji, traktujac dziatania innych koalicji lub graczy jako czynniki ograniczajace.

Osiggniecie tego samego wyniku moze co innego znaczy¢ dla graczy —istotne



jest nie tylko, jakie cele osiggaja, ale rowniez jak je interpretujg. Przyktadowo
ten sam wynik moze by¢ przez jedng grupe interpretowany w kategoriach wzro-
stu prestizu, a przez inng- w kategoriach efektow materialnych.

Wiasnie ze wzgledu na podziat pracy, ograniczono$¢ puli wyplat w grze
organizacyjnej oraz roznorodno$¢ interpretacji poszczegolnych wynikow cele
poszczegllnych graczy sg w praktyce niesprowadzalne do wspdlnego mianow-
nika. Istnieje jedno podstawowe ograniczenie, ktére wplywa na sposéb, w jaki
sg formutowane cele, oraz na przyjmowanie metody techniki ich realizacji. Jest
nim uéwiadamiana przez graczy konieczno$¢ kontynuowania gry, ktéra zapew-
nia przetrwanie organizacji.

Gra to mozliwo$¢ swobodnego wyboru, poniewaz gracze sg autonomicz-
ni. Swoboda jest ograniczona regutami gry, do ktoérych wszyscy muszg sie sto-
sowac.

Organizacja jest wiec niejako dwupoziomowym obszarem gry. Pierwszy
poziom tworzy ,,gra o gre”, a wiec gra o reguly gry. Reguty gry szeroko inter-
pretowane to: organizacyjna struktura, procedury petnienia roli, instrukcje dzia-
fan itp. Definiujg one formalne pozycje poszczeg6lnych graczy w organizacii,
dostepne im zasoby i mozliwosci rozgrywki. W ramach tych regut gracze moga
tworzy¢ indywidualne lub zbiorowe strategie dziatania.

Kluczowe dla zrozumienia strategii jest pojecie zasobu. W analogii orga-
nizacji jako gry jest ono rozumiane jako kazda sfera niepewnoS$ci organizacyj-
nej, ktéra dany gracz kontroluje. Zasobem moze wiec by¢ wiadza, informacja,
prestiz, mozliwo$¢ dziatania i wstrzymywania dziatan - praktycznie wszystko.

Wykorzystujgc wiedze i posiadana zasoby, gracze tworzg strategie. Sa to
instrukcje dziatania, ktore okreslaja w przyblizeniu, jak powinien postepowaé
gracz w okre$lonych sytuacjach. Mozna wiec méwi¢ o strategii minimalizacji
wysitku, maksymalizacji dochodow, zwiekszania dostepnych zasobow itp. Do-
puszczalne strategie okres$lajg reguty gry. Reguty nigdy jednak nie moga sprecy-

zowa¢ do konca sposobow postepowania graczy. Dlatego w ramach kazdego
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zbioru regut mozliwe sg dziatania nieprzewidywalne i nieoczekiwane przez po-
zostatych graczy, ajednoczesnie niesprzeczne z regutami. Dlatego nikt nie moze
mie¢ pewnosci co do zachowan uczestnikéw. Model gry zawiera immanentny
probabilizm - zaréwno wobec zachowan graczy, jak i osigganych przez nich
wynikow.

Ujmujac organizacja jako ukfad gry, nalezy zaakceptowaé wystepowanie
konfliktéw i sprzecznosci oraz mozliwos¢ petnienia przez nie produktywnych
funkcji. Jest to mozliwe dlatego, ze organizacja nie jest gra o sumie zerowejl

Konflikt w grze jest nieunikniony. Stanowi on konieczny element roz-
grywki, nawet jezeli poszczeg6lni gracze wiedza, ze ogolna natura gry ma cha-
rakter kooperacyjny. Konflikt moze by¢ zaréwno wynikiem braku informacji,
jak icheci zwiekszenia swoich wygranych kosztem innych uczestnikéw. Podob-
nie zmiana przestaje by¢ tylko konsekwencja zdarzen zewnetrznych lub efektem
cyklu rozwoju organizacji, jest ona naturalnym elementem gry. Gracze chcg lub
muszg zmienia¢ przebieg rozgrywki lub sama gre (reguly). Zapoczatkowujg
wiec kolejne cykle akcji i reakcji, negocjacji i kooperacji, uczg sie i utrwalajg
nowe sposoby postepowania. W procesach tych organizacja ulega zmianom,
przy czym zmiany te sg w ostatecznym rozrachunku zawsze wynikiem ludzkich
inwencji i wyboréw. Dlatego zmiany organizacyjne wcale nie muszg oznaczac¢
automatycznie lepszej lub bardziej efektywnej organizacji. Gracze sie myla, po-
petniajg btedy i zmiany moga prowadzi¢ do regresu organizacji.

Dlatego rozwoju organizacji nie mozna traktowaé jako liniowej krzywej
postepu rosngcej monotonicznie. Raczej jest to skomplikowany proces innowa-
cji, adaptacji i pomytek, stanowigcy baze procesu uczenia sie dla uczestnikéw
oiganizacji. Dzieki temu gracze mogg odgrywa¢ nowe wartosci, nowe cele gry,
nowe reguty i strategie.

On* o sumie zerowej okre$la sie catg klase rozgrywek, w ktérej strata jednego gracza jest réwna wygranej (zy-
skowi) drugiego. J



Im lepiej funkcjonuje cato$¢, tym wieksze prawdopodobienstwo, ze
sprawniej bedg dziata jej elementy. Poszczegblne podsystemy moga promowaé
partykularne cele i interesy. Uczestnicy organizacji mogg r6znie rozumie¢ ra-
cjonalno$¢ dziatania. Wazne jest tylko to, aby wszystko odbywato sie w ramach
korzystnych z punktu widzenia cato$ci regut. Organizacja moze by¢ Swiatem
konfliktu i sprzecznosci intereséw pod warunkiem, ze reguty og6lnego dziatania
beda sprzegaty je w powodzenie catosci.

Koncepcja traktowania organizacji jako swoistej gry pozwala wyjasnié
wiele réznorodnych zjawisk organizacyjnych. Problemy organizacyjne moga
przyjmowaé posta¢ btednego kota w organizacji, wyuczonej nieudolnosci,
sprzecznosci celéw generowanych przez rézne grupy w organizacji, pozorowa-
nego wdrazania zmian, wystepowania sytuacji konfliktowych, totalnych bledéw
sprzecznych z najprostsza logika decyzji organizacyjnych.

Zwolennicy tej koncepcji méwia, ze wszystko jest gra i gra jest wszyst-
kim [7 s. 131].

2. ZARZADZANIE JAKO GRA

A. Kozminski i A. Zawislak [4 s. 58] uwazaja, ze cato$ciowa teoria zarza-
dzania powinna uwzglednia¢ pasje, emocje i irracjonalne zachowania decyden-
tow. Autorzy ci twierdza, ze taka teoria moze powsta¢ wytgcznie na podstawie
teorii gier. Wedtug tej koncepcji zarzadzanie to rodzaj gry o sumie niezerowej.
Uczestnicy grajg rownoczesnie wiele gier pomiedzy soba; przedmiotem roz-
grywki jest takze sam fakt uczestnictwa; jest to gra sterowana przez czynnik ze-
wnetrzny, ktéry chroni przed zaktéceniami, broni regut gry; dysponuje pewnym
potencjalem energetycznym; sterujacy gra nie bierze w niej udziatu - dla niego
wygrang jest po prostu utrzymanie sie na pozycji sterujacego; gra ma ukiad hie-
rarchiczny, gdyz istniejg takze szczeble posrednie, ktére pobierajg gratyfikacje

zarOwno za uczestnictwo w grze, jak i za sterowanie.
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Tak interpretowane zarzgdzanie charakteryzuje sie nastepujacymi cecha-

1 Grajest o sumie niezerowej, czyli wygrana jednego z uczestnikdw nie
musi by¢ koniecznie przegrang innego. Wynika to z istoty rozszerzonej
reprodukcji procesu gospodarczego.

2. irzynalezno$¢ do spoteczenstwa wymaga uczestniczenia w réznych
uktadach gry. Istniejg jednak mozliwosci wyboru i przechodzenia z
jednych uktadéw do innych. W zarzadzaniu wzgledny przymus
uczestnictwa w grze wynika z podwéjnych uwarunkowan, a mianowi-
cie z psychicznych sklonnosci do podejmowania ryzyka i poszukiwa-
nia wygranych (co wigze sie z okreSlonymi emocjami bedacymi dla
niektorych cenng nagroda) oraz z konieczno$ci otrzymania minimalnej
giatyflkacji, umozliwiajacej przezycie na spotecznie akceptowanym
poziomie.

3. Sam fakt uczestnictwa w grze wigze sie z okreslonymi minimalnymi
gratyfikacjami, ktdre sg rozne w poszczeg6lnych uktadach. W zwigzku
z tym przedmiotem rozgrywki jest fakt uczestnictwa w okre$lonym
ukfadzie. Gradacja przegranych rozciaga sie od otrzymania gratyfikacji
ponizej aspiiacji do wypadniecia z rozgrywki, co moze oznacza¢
pi zejscie do uktadu o innej, prawdopodobnie mniej korzystnej struktu-
rze gratyfikacji.

4. Gra w skali ogo6lnospotecznej odbywa sie wiec na co najmniej dwdch
poziomach. Na poziomie nizszym (jednostki organizacyjnej) przed-
miotem gry sg zasoby czynnikOw wytworczych gwarantujace bezpie-
czenstwo, czyli uzyskanie pozytywnej oceny i zwigzanych z nig korzy-
éci. Na poziomie wyzszym chodzi w wiekszym stopniu o sam fakt
uczestnictwa w grze i mozno$¢ przechodzenia do korzystniejszych

uktadéw anizeli o dorazne wygrane pochodzace z kolejnych rozgry-
wek.
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5. Zarzadzanie musi by¢ systemem gry sterowanej. Oznacza to po pierw-
sze zapewnienie jej ciggtosci (zachecenie badZ zmuszenie do uczest-
nictwa) i przeciwdziatanie zaktdcajacemu oddziatywaniu otoczenia, po
drugie - zapewnienie przestrzegania przez uczestnikéw regut gry, co
chroni system przed dezintegracja, i po trzecie - zapewnienie czynni-
kom sterujacym odpowiedniego potencjatu energetycznego, czyli ma-
terialnych mozliwosci realizacji wymienionych poprzednio dziatan.

6. Sterujacy gra nie bierze w niej udziatu na takich zasadach, jak pozo-
stali uczestnicy. Wygrang dla niego jest utrzymanie sie w pozycji ste-
rujacego. Swoje zasoby energetyczne czerpie z ,,podatku”, ktérym ob-
ktada wygrane uczestnikow. Wielko$¢ tych zasobow zalezy zatem od
wysokos$ci stawek, jakie funkcjonujg w grze, ktorg steruje. Sterujacy
moze zmieniac reguly gry, gdy zagrozona jest jej ciggto$¢ badZ zasoby
umozliwiajgce sterowanie gra. Zmiany regut gry zmierzajg najczesciej
do jej intensyfikacji, czyli do podniesienia wysokosci stawek angazo-
wanych przez uczestnikéw w gre.

7. Gra ma ukiad hierarchiczny oznaczajacy, ze na wszystkich szczeblach
posrednich pomiedzy najwyzszym a najnizszym sterujacy gra na po-
ziomie nizszym sg uczestnikami na poziomie roéwnym sobie. Oznacza
to, ze czerpig gratyfikacje z dwdch zrédet - uczestnictwa w grze i

osiggnie¢ w sterowaniu nia.

Wskaznikami efektywnosci systemu gry zarzadzania sg:. - po pierwsze
che¢ pozostania w grze przez jej uczestnikéw, a po drugie - wysoko$é stawek
(wktadbw) angazowanych przez nich w gre. Oba te wskaZniki dotycza motywa-
cji ludzkich i sg funkcja gratyfikacji, jakie system jako cato$§¢ moze uruchomic.

Sterowanie grg odbywa sie poprzez zmiane jej regut. Jest to takze gra,

gdyz wynik zmiany nie jest w petni przewidywalny. Warunkiem koniecznym



wprowadzenia zmiany jest nagromadzenie przez jednego z jej uczestnikéw lub
koalicjg dostatecznie duzej puli wygranych.

Specyfika gry zarzadzania polega na tym, ze kazdy z graczy uczestniczy
réwnoczesnie w wielu réznorodnych grach. Wynika to zaréwno z obiektywnych
uwarunkowan funkcjonowania realiow organizacyjnych, jak i z dazenia do za-
bezpieczenia sig przed przegrang.

Istotg gry jest niepewno$¢, wystepuje ona tam, gdzie wynik dziatania jest
nie w petni przewidywalny. Oznacza to, ze gracze na poziomie nizszym grajg ze
sobg oraz z poziomem wyzszym sterujgcym grg, poziom wyzszy natomiast gra
z otoczeniem i z uczestnikami znajdujgcymi sig na poziomie nizszym.

Gra zarzadzania rodzi sig z niepewnosci. Niepewno$¢ mozna zdefiniowac
jako brak informacji o przysztych zdarzeniach, jako nieokreslono$¢ alternatyw
oraz nicprzewidywalno$¢ warunkow i skutkéw ich realizacji [5 s. 724].

W kazdej organizacji wyr6zni¢ mozna cztery podstawowe typy zrodet
niepewnosci, ktérym odpowiadajg rézne typy wiadzy. Sa to:

1) niepewnos¢ wynikajaca z niewiedzy i braku umiejetnosci rozwigzywa-
nia waznych dla organizacji probleméw, z ktorg faczy sie tzw. wiadza
eksperta;

2) niepewnoS¢ tkwigca z stosunkach ,,organizacja - otoczenie” i odpo-
wiadajgca jej wladza ,facznika”;

3) niepewno$¢ zwigzana z brakiem zgodnoSci miedzy siecig zadan i siecig
informacyjng w organizacji, czyli miedzy informacjami potrzebnymi
do realizacji zadan na okre$lonym stanowisku a informacjami posiada-
nymi przez danego aktora; jest ona Zzrodtem wiadzy ,.informatora”;

4) niepewnos$¢ zwigzana z wieloznacznoscig i wielofunkcyjnoscia przepi-
s6w organizacyjnych, bedaca podstawg witadzy, ktdrg mozna okresli¢

jako wiadze ,,prawodawcy”.
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Jak wynika z powyzszego, zrodta niepewnosci sg specyficznym zasobem,
ktory nie tylko ,,okresla” typ wiadzy, ale rdwniez jest przedmiotem ,,zawlasz-
czenia” i gry, co podkreslaja autorzy referowanego ujecia.

Podziat na tych, ktorzy kieruja, i tych ktorzy sg podporzadkowani, jest w
rzeczywistos$ci podziatem wzglednym. Realna wiadza nie moze by¢ bowiem
trwale ,,przypisana” zadnemu decydentowi. Jest zawsze ptynnym stosunkiem
wymiany, ktory tagczy dwie strony. Czesto trudno jest okresli¢, kto faktycznie w
tym stosunku dominuje, tym bardziej, ze zaleznosci te ulegajg zmianom.

Wedtug Croziera i Friedberga mechanizmem, dzieki ktéremu wzglednie
autonomiczni aktorzy ,,0rganizujg” swoje stosunki wiadzy, reguluja je i cze-
sciowo stabilizuja, jest przede wszystkim spoteczna gra organizacyjna.

Kazda gra organizacyjna ma swojg nature i specyficzne wiasciwosci,
strukture i reguty. Jest w znacznym stopniu wyznaczona przez problemy wyste-
pujace W instytucji, ograniczona przez struktury i normy, szczegélnie zas$ przez
szeroko rozumiane czynniki kulturowe. Zaangazowany w gre aktor (gracz), kto-
ry pragnie utrzymac sie w niej oraz dazy do uzyskania jak najwyzszych korzysci
osobistych, musi zaakceptowaC narzucone przez nig ograniczenia, jej logike. W
kazdej bowiem grze mozna stosowaé tylko okre$lony, cho¢ oczywiscie nie
wszystkim znany, zestaw strategii wygrywajacych. Zdaniem autoréw, na tym
wiasnie polega specyficzny przymus gry, konieczno$¢ racjonalnych - ze wzgle-
du najej zasady i reguty - zachowan aktorow.

Kierownictwo kazdej organizacji mniej lub bardziej Swiadomie wplywa
na ksztatt gier, bowiem zmieniajac struktury, procedury, normy itp. kreuje
sztuczne sfery niepewnosci. Tworzy zatem osnowe spotecznych interakcji, ktora
wypetniana jest zawsze ,,w jaki$ sposob racjonalnymi” dziataniami konkretnych
jednostek i grup. Dysponuje takze szerokimi mozliwosciami oddziatywania na
sam przebieg gier. Podstawowymi Srodkami, ktdre stuzg temu celowi, sg: mani-

pulowanie informacjami, dysponowanie kanatami informacyjnymi, reglamenta-
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cja wypiat-stawek w grach itd. przez politykg kadrows, system pozyskiwania i
awansowania pracownikow, zasady premiowania, rozdzielanie zasobdw itp.

Nie wszyscy uczestnicy organizacji i nie zawsze sg, co trzeba podkresli¢,
organizacyjnymi graczami. W kazdej instytucji spotkamy osoby, ktére nie pro-
wadzg ,,whasnych” gier, cho¢ sg czesto przedmiotem gier prowadzonych przez
innych.

Istotg gry jest manipulowanie informacjami, a $cislej —niepewnoscia
partneréw. Niepewnos¢ ta mozna zmniejszy¢, dostarczajac decydentowi infor-
macje potrzebne mu do dokonania wyboru, lub zwiekszy¢, np. obnizajac jego
zaufanie do danych, ktore posiada, czy wskazujac, jak mato wie z tego, co wie-
dzie¢ powinien.

Cho¢ w grze wymienione sa konkretne komunikaty, to jednak podstawo-
wym jej celem nie jest wcale ,,czyste” przekazywanie informacji, lecz wywota-
nie u partneréw odczué i emocji, ktére sktonia ich do dziatan korzystnych dla
nadawcy. Gra ma zatem zawsze kontekst informacyjny i emocjonalny.

Gra zarzadzania jest specyficznym rodzajem wzajemnych oddziatywan
(interakcji) pojedynczych uczestnikow organizacji lub utworzonych przez nich
koalicji.

SIRA IHGOR [ 10 s. 460] wyrdznia nastepujace gry:

e Giy 0 -budowanie imperium, bardzo czesto podejmowane przez naj-
wyzsze kierownictwo. Polegajg one na tworzeniu i umacnianiu pod-
staw wihadzy przez zwigkszanie rozmiaréw kierowanego pionu, mak-
symalizacje jego budzetu oraz nakladow inwestycyjnych, rezerwowa-
nie dla siebie okieSlonych funkcji i kompetencji. Gra taka wymaga
czesto nawigzywania sojuszy z kolegami lub kim$ potezniejszym
(zwierzchnikami, osobami starszymi ranga).

» Giy 0 niezalezno$¢, prowadzone przez aktor6w a priori stabszych
i zmiuzajgce do kontestowania decyzji lub, ogdlniej, zastanych auto-

lytetow. Atutem w takich grach jest uprzywilejowany dostep do wie-



dzy i uzytecznych informacji, ktérymi aktorzy ci dysponuja. Tego ro-
dzaju gra niekiedy rozpoczyna sie ,,na gwizdek”, tzn. od momentu
poinformowania dyrekcji lub jakiej$ organizacji zewnetrznej (prasy,
konsumentow, wiadzy panstwowej) o zachowaniach uznanych za nie-
legalne.

e Gry o zmiany na gérze, zmierzajace do zmodyfikowania istniejacej w
organizacji réwnowagi wiadzy. Preferowanym sposobem jest w tym
przypadku zgloszenie wiasnej kandydatury na jakie$ stanowisko stra-
tegiczne, tacznie, jesli to mozliwe, z poparciem ze strony kolegow i
zwierzchnikéw. Niekiedy formuje sie zwarta grupa mtodoturkéw, ostro

praca do whadzy przez uplasowanie sie na kluczowych stanowiskach.

Te gry maja czesto swoje niepisane reguty, wiasciwe dla tozsamosci da-
nej organizacji. Reguly te moga by¢ jednak famane przez aktoréw dazacych do
wprowadzenia radykalnych zmian. Organizacja moze wowczas sie zamieni¢ w
arene walki politycznej, ktéra przeciwstawia sobie ludzi i zagraza organizacji

ostrym kryzysem.

3. GRACZE

Uczestnikami gry sg zawsze ludzie. Gracz to najczesciej pojedynczy
cztowiek, ktéry Swiadomie podejmuje dla siebie najbardziej korzystne decyzje.

Gracz to niekoniecznie pojedynczy osobnik, ale by¢ moze grupa graczy
(zwyczajowo nazywana koalicjg) w jaki$ spos6b koordynujaca swoje poczyna-
nia. W takiej sytuacji istotne jest poréwnanie mozliwosci dziatania graczy, kiedy
wystepuja pojedynczo, z ich mozliwosciami, kiedy dziatajg w ramach takiej, czy
innej koalicji. Najczesciej mozliwosci dziatania koalicji rosng wraz z jej wiel-
koscia, ale nie musi tak byé: ,,za duza” koalicja moze mie¢ trudnosci zwigzane z

koordynacja poczynan albo ze sprzecznoscig intereséw swoich cztonkdéw. Mé-
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wiac 0 grajacych organizacjach mamy wiec na mysli ludzi postugujacych sie
okreslonym ,,;szyldem * w swojej niejednokrotnie prywatnej rozgrywce. W
zwiazku z tym czesto przedmiotem gry jest mozliwo$¢ wykorzystywania orga-
nizacji do osiggania celéw osobistych. Nie nalezy ich jednak utozsamia¢ wy-
facznic z korzysciami materialnymi i prestizowymi. Takim celem osobistym
osiagganym poprzez organizacje moze byé np. dokonanie wynalazku lub spetnie-
nie jakiej$ ,,misji spotecznej . Mozna sobie wyobrazi¢ niestychanie rozbudowa-
ng typologie graczy. Wydaje sie jednak, ze najwazniejszymi kryteriami zrézni-
cowania uczestnikow gry sg [4 s. 69]:
obiektywne szanse dostepu do okre$lonych rodzajow gry (np. majatek
jako warunek uczestnictwa w grze na gietdzie lub dyplom inzynierski
jako warunek uczestnictwa w grze o stanowisko gtdwnego technologa
w fabryce); kryterium to przesadza o mobilnosci gracza, moznosci
uczestnictwa w wiekszej lub mniejszej liczbie uktadow gry;
motywacije skianiajace do uczestnictwa w grze, ktére rozciggajg sie w
obszarze od przymusu do catkowitej dobrowolnosci;
stawki bedace przedmiotem gry, tzn. zaspokojenie rdznego rodzaju i
rzedu potrzeb (biologicznych, bezpieczeristwa, przynaleznosci, wyréz-
nienia i samorealizacji - wedlug najbardziej znanej klasyfikacji
Maslowa);
cechy osobnicze okre$lajagce sprawnos$¢ gracza (sktonnos¢ do ryzyka,
szybko$¢ orientacji, umiejetnos¢é dobrego wykorzystywania posiada-
nych inlormacji, doswiadczenie i umiejetno$¢ uczenia sig, czyli wy-
ciggania wnioskow z porazek, posiadanie specjalistycznej wiedzy);
lodzaj wkiadu, ktéry gracz wnosi do gry, czyli kontrolowany przez
niego obszar niepewnosci innych uczestnikow.
Organizacja nie jest monolitem, skiada sie z jednostek i grup, ktdérych
oczekiwania sg wzajemnie konkurencyjne. Z powodu ograniczonosci zasobow

organizacyjnych nie moga by¢ one nigdy zaspokojone réwnocze$nie. Dlatego
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tez te zasoby stajg sie stawkami w grze. Ludzie walczg o wszelkie dobra i war-
tosci, ktérych pozadanie zostato im ,,zaszczepione” przez uniwersalny system
kulturowy spoteczenstwa [5 s. 720].
Sa nimi:
1 dobra materialne, szczegdlnie pienigdze,
2. r6znego rodzaju ustugi, zezwolenia, ulgi, koncesje i przydziaty,
3. prestiz, pozycje (stanowiska) organizacyjne,
4. informacje (wiedza),
5. pewne pozadane w organizacji formy zachowan, jak np. lojalnosc,
okazywanie szacunku,
6. warunki i mozliwosci dziatania, jak poczucie bezpieczenstwa, ,,ukta-
dy”, ,,wptywy” oraz specyficzne umiejetnosci,
7. czas wolny oraz - co dla wielu jest najwazniejsze -

8. organizacyjna wiadza.

Dazac do uzyskania dodatkowych korzysci, zasobow lub mozliwosci do-
stepu do nich wigkszych niz te, ktore bezposrednio wigza sie z zawartg umowag 0
prace, liczni uczestnicy organizacji zawigzujg miedzy sobg rézne nieformalne
porozumienia. W drodze spotecznego przetargu tworzg organizacyjne koalicje.

Uczestnicy gry zarzadzania nie zawsze sg w stanie w petni zrozumiec
obiektywne interesy wilasne, poniewaz zawsze, cho¢ z r6zng sita, pojawia sie
problem mispercepcji, czyli fatszywej Swiadomosci. Sprawa jeszcze trudniejszg
jest doktadne okreslenie intereséw innych uczestnikéw gry, a szczegdlnie sto-
sowanego sposobu ich interpretowania. Jest to bardzo wazne w sytuacjach, gdy
inni uczestnicy opierajg swe dziatania na catkowicie odmiennym systemie ak-
sjologicznym (ideologicznym lub politycznym) albo funkcjonujg w ramach od-
miennej kultury, takze politycznej.

Zakres sprzecznosci i zgodnosci intereséw stron na ogot jest przez nie

odmiennie interpretowany. Tym samym, dana sytuacja decyzyjna moze by¢ in-

24



terpretowana jako kooperacyjna przez jedng grupe decyzyjna, a jako w pehi
konfliktowa przez grupe druga. Takie subiektywne oceny wydatnie wptywajg na
dziatania podejmowane przez strony.
Graczy w dziataniach cechuje ograniczona racjonalno$¢ wynikajgca z
przyczyn intelektualnych, psychologicznych i organizacyjnych [8 s. 25],

Irudnosci intelektualne polegajg na niemoznosci zebrania i analizy petnej
informacji, odnosnie do selekcji celu - na braku kryterium mierzenia sukcesu,
odnosnie do poszukiwania rozwigzan - na nieistnieniu mozliwosci wyczerpuja-
cego zbadania wszystkich alternatyw, odnosnie do wyboru rozwiazania polegaja
na trudnosciach powstajagcych w procesie przypisywania uzytecznosci do po-
szczegblnych strategii. Trudnosci psychologiczne wynikaja z faktu, ze dziatania
sg nie tylko funkcjg racjonalnosci, ale takze czynnikdéw osobowoSciowych,
emocjonalnych, etycznych i innych. Wreszcie przeszkody organizacyjne row-
niez odksztatcaja wyniki racjonalnej analizy sytuacji decyzyjnej, ze wzgledu na
bezwiadno$¢ systemu biurokratycznego, wzmacnianie sktonnosci do statyczne-
go ujmowania $Srodowiska, amorficzno$ci i statycznosci celéw, departamentali-
zacji organizacyjnej itp.

Giacza organizacyjnego moze charakteryzowaé jeden z trzech rodzajow

racjonalnosci [8 s. 27]:

1 Racjonalno$¢ kooperacyjna polega na maksymalizacji wspolnej wy-
granej. W takim przypadku uzyteczno$¢ jest definiowana na poziomie
grupy.

2. Racjonalno$¢ indywidualistyczna polega na maksymalizacji wygranej
danego uczestnika. Uzyteczno$¢ jest wtedy okres$lana na poziomie
egoistycznym, a wyniki innych graczy nie sg brane pod uwage. ROw-
nie nieistotna staje sie suma ich wynikow, ktéra stanowi podstawe ra-
cjonalno$ci kooperacyjnej.

3. Racjonalno$¢ rywalizacyjna polega na maksymalizacji przewagi jed-

nego gracza nad drugim, chocby uzyskanie tego celu miato doprowa-
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dzi¢ do obnizenia wyniku tego gracza (sprzecznos¢ z racjonalnoscia
indywidualistyczng) lub/i do obnizenia wspdlnego wyniku (sprzecz-
no$¢ z racjonalno$cig kooperacyjna).

Gra faczy w sobie wolnos$¢ i przymus. Gracz jest wolny, ale chcac wygrac
musi przyjaé strategie racjonalng ze wzgledu na nature gry oraz respektowac jej
reguty. Oznacza to, ze we wiasnym interesie musi on z gory zaakceptowac na-
rzucone przez nig reguty gry i ograniczenia.

Cztowiek nie dazy do wyboru maksymalizujgcego uzytecznos¢, o czym
wiemy juz z poprzednich rozwazan, nie zawsze tez czyni to jego partner. Ma to
dwojakie podtoze: motywacyjne (nie zawsze motywem jest che¢ maksymalnego
zysku, przynajmniej w sensie mierzalnym) i poznawcze: gracze na ogot nie
znajg wszystkich mozliwych poczynan (strategii) ani swoich, ani partnerow.
Dzialajg wiec w sytuacji catkowitej, a nie czesciowej niepewnosci. Zatozenie o
racjonalnosci dziatan partnera (ktory wsrod wszystkich mozliwych dziatan wy-
bierze optymalne, tj. maksymalizujgce jego uzytecznosc) jest zatem idealizacja,
ktora w praktyce moze przynosi¢ bardzo interesujgce konsekwencje, raz ko-
rzystne, raz mniej korzystne. Korzystne wtedy, Kiedy idealizacja partnera stuzy
jako bodziec do optymalizacji wiasnych dziatan; jezeli druzyna pitkarska przy-
gotowuje sie do gry ze stabym partnerem tak, jakby byt to niezwykle grozny
rywal, na pewno wygra. Owg idealizacje mozna tez wykorzysta¢ zupetnie od-
wrotnie, co spozytkowali to wielokrotnie autorzy ksigzek detektywistycznych i
szpiegowskich. Jezeli nasz partner idealizuje nasze poczynania w grze, najprost-
szym sposobem ,,wyprowadzenia w pole” jest zastosowanie strategii naiwnej,
niezgodnej z kryterium dazenia do maksymalnej uzytecznosci.

Tak wiec choé teoria gier nie zawsze moze stuzy¢ jako podstawa do
wskazowek dotyczacych realnego postepowania w sytuacjach konfliktowych,
zwraca naszg uwage na pewne zjawiska, ktore w takich sytuacjach zachodza.

Oprécz wspomnianej wyzej idealizacji nalezy powiedzieé pare stow o rywaliza-
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cji i kooperacji, podstawowych zjawiskach objasniajacych zachowania w sytu-
acji konfliktu.

Zjawisko to mozna najprosciej opisa¢ w ten sposéb, ze jedni ludzie w
sytuacjach konfliktowych wybierajg strategie maksymalizujgce ich zysk kosz-
tem zysku partnera, a wiec rywalizuja z innymi, podczas gdy drudzy (albo nawet
ci sami w innych sytuacjach) wybierajg dziatania zapewniajace zaréwno zysk
wiasny, jak i zysk pozostatych cztonkéw grupy, a wiec kooperuja. Od czego to
zalezy? Wymienmy kilka czynnikéw, ktorych istotno$¢ ujawnity badania empi-
ryczne.

Nastawienia egocentryczne lub allocentryczne (prospoteczne). W toku
uczenia si¢ i nabywania do$wiadczen, ksztattowania struktur poznawczych (ob-
raz siebie i innych, obraz Swiata) jednostka wytwarza pewien typ nastawien,
ktére najogodlniej biorgc mozna podzieli¢ wkasnie na nastawienia egocentryczne
(te osoby rywalizujg) i allocentryczne (te osoby kooperuja).

Rodzaj tabeli wyptat. Jezeli sytuacja gry skonstruowana jest w ten sposab,
ze dziatanie przynoszace najwiekszy zysk indywidualny zapewnia zarazem
osiagniecie maksymalnych zyskéw wszystkim pozostatym czionkom grupy,
gracze wspodtpracujg ze sobg. Jest to wiec w zasadzie sytuacja bezkonfliktowa.
Whiosek ten, pozornie banalny, jest jednak podwojnie wazny: jako wskazéwka
dla tych, ktérzy moga mie¢ wptyw na konstrukcje sytuacji konfliktowej (np. w
lamach oddziatywan zarzadzajacych), i jako potencjalna sytuacja ksztatcaca,
ktéra moze uczyé tego, ze kooperacja moze by¢ korzystna dla jednostki.

Komunikacja. W sytuacji umozliwiajgcej swobodne porozumiewanie sie
wziasta sktonno$¢ do dziatania na rzecz wspdélnego dobra. Warto zwr6cié uwa-
ge, Ze dwa ostatnie czynniki (rodzaj tabeli wypltat i komunikacja) moga wptynac
na ksztattowanie sie pierwszego.

Nastawienie na siebie, na grupe i na zadanie. W sytuacji zadaniowej, w
ktérej konflikt interesbw moze by¢ w pewien sposéb ,,zamaskowany” przez

rozwigzywane zadanie (nie podejmuje sie zasadniczo decyzji, ktorej celem jest
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indywidualny zysk czy strata, lecz mozliwie najlepsze rozwigzanie postawione-
go zadania), nie jest tak tatwo rozr6zni¢ kooperacja lub rywalizacja. | tak osoba
nastawiona na siebie moze podja¢ decyzja rywalizacyjng lub kooperacyjng (jesli
np. nastawienie na siebie wyraza sig w chaci zdobycia aplauzu grupy za wkiad
w rozwigzanie zadania). Osoba nastawiona na grupg (na jej podtrzymywanie, na
utrzymanie spojnosci, bez wzgladu na jej przydatno$¢ dla zadania, najtrudniej
badzie postawi¢ diagnoza osobie ,,nastawionej na zadanie” - podejmie ona de-
cyzja o rywalizacji lub kooperacji w zalezno$ci od tego, co uzna za ,,lepsze dla
zadania”. Niektdrzy twierdza jednak, ze os6b ,bezinteresownych” w ogble nie
ma, a ,,nastawienie na zadanie”, podobnie zresztg jak ,,nastawienie na grupa”,
jest zamaskowanym nastawieniem na siebie.

4. STRATEGIE

Podstawowym czynnikiem wyznaczajagcym gracza jest strategia. Wadli-
wos$C strategii polegaC badzie na nieadekwatnym doborze srodkéw do celéw,
albo na nieadekwatnym doborze celéw dziatania do przekonan i wartosci. Trze-
ba réwniez pamiata¢, ze wybdr prawidtowych, tj. adekwatnych do wyznawa-
nych przekonan i zintemalizowanych wartosci celéw nie przesadza o tym, ze
zachowujg one tg cechg na state. W miarg uptywu czasu zmienia sig bowiem
struktura wartosci i treS¢ przekonan, ktdre zrodzity okreslone cele. Juz na etapie
realizacji strategia moze sig wigc okaza¢ wadliwa, mimo ze w chwili jej formu-
towania byta prawidtowa, zardbwno w kategoriach celow, jak i Srodkow. Nalezy
wigc zwréci¢ szczegblng uwaga na zjawisko inercji strategii, gdyz zmiana z re-
guly wigze sig dla gracza z powaznymi dodatkowymi kosztami.

Wybor strategii jest zawsze decyzjg w warunkach niepewnosci, co wynika
z faktu jej zorientowania na przyszto$¢. Metody prognozowania mogag W pew-
nym stopniu zmniejszy¢ ta niepewno$é, nigdy jednak nie eliminujgjej catkowi-

cie.
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Przez strategig rozumie sie plan dziatania przyjety przez gracza. Na og6t
przyjmuje sie istnienie dwu podstawowych strategii, ktére okresla sie jako stra-
tegig pokojowsg (P) oraz strategig wojenng (W).

Pierwsza z nich jest w literaturze przedmiotu okre$lana takze jako strate-
gia wspdlpracy, kooperacyjna, altruistyczna lub bardziej malowniczo jako
miekka, gotebia czy kobieca. Polega ona na szukaniu kontaktéw z drugg strona,
a czasem nawet na stawianiu wyzej wspoélnych interesow obu graczy kosztem
realizacji intereséw jednostronnych.

Strategia W jest takze okre$lana jako niekooperacyjna, rywalizacyjna,
egoistyczna, zdradziecka, twarda, jastrzebia czy meska. Jej ceche charaktery-
styczng stanowi bezwzgledne dazenie do maksymalnej realizacji wtasnych inte-
resow nie tylko kosztem drugiej strony, ale czasem nawet za cene porazki obu
stron.

Strategia P jest funkcjg zaufania gracza do swojego przeciwnika, nato-
miast strategia W wynika z nieufnos$ci. W sytuacjach wojny wszystkich ze
wszystkimi bardziej optymalna jest strategia IV, a w sytuacjach mniej konflik-
towych strategia P. Na przyklad, w miedzynarodowych stosunkach militarnych
dominuje stosowanie strategii IV, a w miedzynarodowych rokowaniach dotycza-
cych rozwigzywania globalnych probleméw ekologicznych przewaza strategia
P.

A. Kozminski i A. Zawislak [4 s. 84] wyrOzniaja takie pojecia jak: strate-
gia, taktyka i dziatanie.

Strategia jest wyborem celéw i srodkéw bedacych odpowiedzig na istotne
zagrozenia, ktére moga wystapi¢ w przysztosci, i szanse ocenione w kategoriach
przekonan i wartosci.

Taktyka polega na wyborze sposobéw dziatania prowadzacych do realiza-
cji okreslonych przez strategie celow w konkretnej sytuacji gry.

Dziatanie to zbidr czynnosci uporzadkowanych w czasie ze wzgledu na

maksymalnie efektywng realizacje stanu rzeczy, ktérego osiggniecie jest moty-
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wem tego dziatania. Dziatania moga podlega¢ optymalizacji, podczas gdy przy-
pisanie tego atrybutu strategii i taktyce ma charakter metaforyczny. Poniewaz na
realizacjg strategii i taktyki sktada sig ogromna liczba dziatan, nieefektywnosc¢
ktoregos z nich nie przesadza bynajmniej o mozliwosci realizacji strategii i tak-
tyki. Prowadzi jedynie do podniesienia kosztéw tej strategii. Mozna wyr6znié
taktyki gry indywidualnej i koalicyjnej. Wybér jednej z nich jest dyktowany su-
biektywnym rozumieniem i przewidywaniem ich skutecznosci. Powszechnie
przyznaje sig wyzszg skuteczno$¢ taktykom koalicyjnym i dlatego indywidualne
nalezg do rzadkosci. Stosujg ja wytgcznie gracze posiadajacy bardzo wysokie
atuty, nie wynikajace z okreslonej konfiguracji organizacyjno-spotecznej (np.
olbrzymia wiedza, wielki talent artystyczny lub sportowy).

Taktyka koalicyjna wigze sig jednak z pewnym niebezpieczenstwem
podmiany zadan i Srodkéw. Zjawisko to polega na tym, ze proces budowy koali-
cji i zapewnienia jej niezbadnej spdjnosci moze sta¢ sig celem samym w sobie,
doprowadzajac do usunigcia w cien celéw strategicznych, ktorych realizacja
miata stuzy¢. Prawdopodobienstwo wystapienia tego zjawiska jest tym wiaksze,
im trudniej byto powotaé do zycia koalicjg, im bardziej jest ona ztozona, im
bardziej rozbiezne sg interesy jej cztonkdw i im wigkszy jest stopief ztozonosci
i odroczenia w czasie zadan, ktdre koalicja miata zrealizowa¢. Mechanizm two-
rzenia i zapewnienia spojnosci koalicja polega z reguty na wzajemnych ustep-
stwach i kompromisach. Moga one doprowadzi¢ do tego, ze cel strategiczny
catkowicie zniknie z pola widzenia.

Wsrod taktyk koalicyjnych istniejg takie, ktore zaktadajg uczciwos¢ gry i
takie, w ktorych nie przyjmuje sig tego zatozenia. Nieuczciwos¢ moze by¢ wy-
mierzona albo przeciwko innym uczestnikom koalicji, albo przeciwko graczom
bedacym poza koalicja.

Prowadzone przez Kozminskiego i Obtoja [6 s. 736] badania wytonity
trzy zasadnicze strategie okre$lane jako:

1) strategia ,,wyjatkow”,
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2) strategia ,,matych krokdéw”,
3) strategig ,,rozmytych” proceséw decyzyjnych.

Pierwsza z nich polegata na tworzeniu woko6t problemu atmosfery wiel-
kiej szansy po to, by w jak najwigkszym stopniu wytaczy¢ ten przypadek spod
powszechnie obowiazujacych regut, zwiekszy¢ liczbg sojusznikéw w ewentual-
nym przetargu i nie dopusci¢ do konfrontacji.

Druga - sprowadzata sig do ograniczenia do minimum liczby zaangazo-
wanych organizacji i 0s6b oraz informacji emitowanych przez promotora dane-
go przedsiewziecia.

Irzccia - oznaczata tworzenie uktaddéw nadmiarowych, wcigganie wielu
organizacji i 0séb w rozwigzywanie problemu w celu przesuniecia decyzji na
wyzsze szczeble, ktére whasciwie powinny ja tylko zatwierdzi€.

W teorii gier mozna spotkac sie z wieloma kryteriami wyboru strategii.
Do najwazniejszych zalicza sie:

- wybierz strategie dominujaca (o ile taka istnieje), to znaczy taka, ktorej
konsekwencje sg zawsze lepsze od pozostatych strategii, bez wzgladu na to, co
zrobi partner;

- kiytcrium minimaksu radzi: wybierz te strategie, ktéra przynosi lepszy
najgoiszy wynik niz pozostate strategie. Kryterium to zabezpiecza przed najgor-
szym wynikiem;

- znalezienie pary strategii w rownowadze, wybierz te strategie, od ktorej
odstepstwo jest nieoptacalne dla zadnego z graczy, o ile partner nie zmieni swe-
go zachowania;

- kryterium Pareto proponuje aby wybra¢ taka strategie, ktéra maksyma-
lizuje zysk twoj i partnera facznie [2 s. 48].
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5. REGULY GRY | OGRANICZENIA

Aby osiagac cele organizacji, kierownicy ustanawiajg przepisy reguluja-
ce caloksztalt struktury i przebieg proceséw organizacyjnych, systemy zacho-
wan formalnych i nieformalnych. Przepisy organizacyjne stanowig reguty
i ograniczenia gry zarzadzania.

Przepisy formalizujg strukture i procesy, reglamentujg dostep do infor-
macji. Wplywaja w ten sposéb na mozliwo$¢ przewidywania zachowan innych
i uczynienia wiasnych dziatan nieprzewidzianymi dla nich. Decyduje to 0 moz-
liwosci kontroli i sprawowania wiadzy. Najogdélniej mowiac organizacja ,,two-
rzy” ograniczenia strukturalne, ktére okreslaja sytuacje spoteczna, zasoby
i ,mozliwosci strategiczne” poszczegdlnych aktoréw [1 s. 76].

Przepisy ograniczajg swobode dziatania wszystkich uczestnikéw organi-
zacji i ,,utrwalaja” pozadane zachowania po to, by staty sie one przewidywalne
w stopniu mozliwie najwyzszym. Sg jednak réwniez rezultatem istniejacego
ukfadu sit: naciskdw, przeciwnaciskbw i przetargdw, negocjacji i stanowig
gtéwng stawke w grze o wiadze w organizacji, o utrzymanie lub rozszerzenie
wiasnej swobody. Sg niezwykle wazne, bowiem kodyfikacja rozwigzan struktu-
ralnych i procedur tworzy sztuczne sfery niepewnos$ci i réznicuje spotecznych
aktorow. W jej wyniku jedni majg wieksze mozliwosci kontrolowania tych sfer i
dysponowania zasobami, inni zas mniejsze. Wptywa to bezposrednio na mozli-
wos$¢ prowadzenia gier spotecznych przez roznych uczestnikow organizacji.

Struktura formalna réznicuje pozycje graczy, ich uprawnienia, dostep do
informacji, prawo interpretacji przepiséw i zasad dziatania, a najog6lniej - or-
ganizacyjng wihadze. Wspotokresla problemy, ktore uczestnicy firmy musza
rozwigzac, rodzaj i wielko$¢ zasobow, znajdujgcych sie ,,w zasiegu ich rgk”,
mozliwos¢ uzyskania korzysci dodatkowych. Wzrost ztozonosci struktury i

krzyzowanie sie zakreséw kompetencji sprzyjaja takim grom, w ktorych to, co
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indywidualne, staje sie wazniejsze do wszystkiego, co wspolne i zgodne z inte-
resem organizacji jako catosci.

Struktury i przepisy organizacyjne ujawniajg swoj ztozony charakter. Z
jednej strony, stanowia one zespdt ograniczen narzuconych wszystkim czton-
kom organizacji tacznie z kierownikami, ktérzy sg ich tworcami. Z drugiej za$
strony sg niczym innym, jak tylko rezultatem istniejgcego stosunku sit i dotych-
czasowych negocjacji.

Ci, ktorzy kierujg organizacjami, staraja sie narzuci¢ wszystkim uczest-
nikom logika funkcjonowania catosci, priorytet ,,dobra og6lnego” oraz misja
organizacji. Czynig to m.in. poprzez hierarchizacja i silng koordynacjg zacho-
wan. Jednakze , mimo ich wysitkéw, spoteczna rzeczywistos¢ wymyka im sig
czasto z rak. Jednostki i grupy dziatajg bowiem przede wszystkim na podstawie
kalkulacji whasnych interesow, stosujac egoistyczne strategie. Dziatar tych nie
da sig nigdy sprowadzié¢ do bezosobowych i abstrakcyjnych funkcji, formut i
procedur, do czego dazyli klasycy organizacji. W sposéb przekonywujacy
przedstawit to M. Crozier, opisujac ,,btedne koto” nadzoru i kontroli. Pojawia
sie ono wszedzie tam, gdzie wystepuje nadmiar bezosobowych przepiséw i cen-
tralizacji, ktore sg zawsze wykorzystywane przez jednostki i grupy spoteczne do
polepszenia wihasnej pozycji w walce o jawng lub ukrytg (dyskrecjonalng) wia-

dze w organizacji.

Porownanie organizacji i zarzadzania do gry zbudowano na podstawie
obserwowania organizacji i instytucji publicznych. Gtownym wkiadem tego
modelu jest skupienie uwagi na $cieraniu sie¢ w organizacji strategii partykular-
nych i gier o wladza, ktdre sig toczg za kulisami racjonalnych dyskusji i $wietnie

zaprojektowanych schematéw organizacyjnych.



Wobec modelu mozna sformutowaé trzy podstawowe zarzuty. Model
ten, gdzie nacisk jest potozony na partykularne strategie, maskuje fakt, ze ramy
w ktorych sg organizowane te strategie, takze stanowig instrumenty wiadzy. Du-
za cze$¢ zasobdw, ktore aktorzy wykorzystuja przy wywieraniu wptywu na de-
cyzje (uprawnienia, wykwalifikowany personel, Srodki budzetowe itp.), moze
sie znajdowaC w gestii organizacji, czego ten model nie uwzglednia. Model
pomija takze istnienie takich elementdw, ktore sg transcendentne wobec party-
kularnych strategii, jak wspdlne wartosci, projekty, tozsamos¢, czy kultura or-
ganizacyjna. Model gry nie daje zadnych konkretnych dyrektyw praktycznych
dotyczacych projektowania i rozwoju organizaciji.

Zarzadzanie jako gra stanowi naturalne rozwiniecie a zarazem konkrety-
zacje ogoélnych zasad analizy systemowej. Jest syntezg wielu r6znorodnych ujeé

wynikajgcych zarowno z badan empirycznych, jak i propozycji teoretycznych.
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