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Uwarunkowania sprzyjajagce rozwojowi
gier organizacyjnych w firmach
dziatajgcych w Polsce

Urszula Gulan

Artykul porusza problematyke czynnikow sprzyjajqcych rozwojowi gier orga-
nizacyjnych. Autorka przedstawia krétkie studium przypadku polskiego oddziatu
migdzynarodowej korporacji, w ktérym w wyniku splotu réznych zdarzer: system
polityczny nabral ogromnego znaczenia. Analizujgc sytuacje w tej konkretnej
firmie oraz przywolujgc zjawiska z rynku polskiego, autorka stawia szereg hipo-
tez na temat szczegdlnej podatnosci firm dziatajgcych na rynku polskim na
wzrost znaczenia gier organizacyjnych.

1. Wstep

Temat gier organizacyjnych jest obecnie mafo popularny wéréd badaczy.
Najwigcej publikacji z tego obszaru powstato ponad dwadziescia lat temu
i od tamtych czaséw mato kto zajmuje si¢ polityka w organizacji. Faktem
jest, ze zbiorcze opracowanie Mintzberga Power in and around organizations,
opublikowane w 1983 roku, ktére notabene nigdy nie doczekato sig polskiego
tlumaczenia, na diugo wyczerpato temat. Mimo uplywajacego czasu, postepu
technologii i cywilizacji, zachowania pracownikéw niewiele si¢ zmienily.
Aczkolwiek gry organizacyjne w bardzo istotny sposdb wplywaja na zycie
organizacji, dlatego warto o nich przypomnieé.

Do tej pory w Polsce nie powstata ksigzka kompleksowo opisujaca zagad-
nienie gier organizacyjnych w naszych krajowych warunkach, dlatego uwa-
zam, ze temat jest warty podjecia. Wedtug mnie, w Polsce istnieje charak-
terystyczny splot uwarunkowan, ktore w efekcie powodujg szczeg6lnie dobry
klimat dla politykowania w firmach, znacznie lepszy niz w USA czy krajach
Europy zachodnie;j. Niezb¢dna jest analiza lokalnej rzeczywistosci bizneso-
wej, gdyz opisy zawarte w zagranicznych publikacjach nie wydaja si¢ wystar-
czajace. Przedstawig krotkie studium przypadku polskiego oddziatu mie-
dzynarodowej korporacji, na przykladzie ktorego sformutuje¢ hipotezy
dotyczace szczegOlnego charakteru rynku polskiego.

Tezy, kt6re pojawig si¢ w dalszej czgsci tekstu, sformutowatam na podstawie
studiow literaturowych, obserwacji wiasnych oraz badania jakosciowego (Konecki
2000; Kostera 2003) przeprowadzonego w jednej z wielkich korporacji.
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2. Dlaczego intensywnos¢ gier organizacyjnych
ma znaczenie?

Co to w oglle sa gry organizacyjne? Aby udzieli¢ odpowiedzi na to
pytanie, przypomne, ze zgodnie z koncepcja Mintzberga, w kazdej firmie
funkcjonujg cztery systemy wplywow, czyli: wladza formalna wyplywajaca
ze struktury organizacyjnej i zakresu obowigzkdéw, ideologia, system eks-
percki i system polityczny. W zaleznosci od organizacji kazdy system ma
inng sile kreowania rzeczywistosci. W niektdrych firmach podstawg jest
wladza formalna, wspierana przez rozwigzania biurokratyczne i nie ma tam
miejsca na nadmiernie rozwinicta ideologie. Przyktadem moze by¢ niemalze
kazdy urzad. Organizacje charytatywne z kolei gtéwnie opieraja si¢ na sil-
nej ideologii szerzonej zwykle przez charyzmatycznego lidera i w takich
miejscach raczej cigzko wyobrazi¢ sobie miejsce na politykowanie. Z kolei
w jednostkach edukacyjnych najwazniejszy jest system ekspercki.

System polityczny rodzi si¢ w organizacji albo samoistnie, ze stabosci
pozostalych systeméw lub tez wprowadzany jest celowo, aby przeciwstawi¢
si¢ tymze. Nalezy sobie zda¢ spraweg z tego, ze organizacja opiera si¢ na
ludziach, a dla tych zachowania polityczne sa naturalne. Jako istoty my$lace
i na swoj sposob racjonalne, ludzie w miar¢ mozliwosci staraja si¢ zachowy-
waé w sposdb dla siebie najkorzystniejszy. Wiadza formalna plynaca w dot
struktury organizacyjnej zostaje zablokowana lub wyparta i zastapiona syste-
mem polityki, przejawiajacym si¢ w grach organizacyjnych. Inaczej mowiac,
pracownicy — postugujac si¢ grami organizacyjnymi — tworza system polityczny,
ktoéry w zaleznoSci od okoliczno$ci ma wigksze lub mniejsze znaczenie. Gry
organizacyjne sg to wigc opisane przez badaczy sposoby zachowywania sig
jednostek lub grup w sytuacjach, w ktérych prébuja one w spos6b nieformalny
wywalczy¢ dla siebie dodatkowe korzysci kosztem reszty organizacji. OczywiScie
znakomita wigkszo$¢ uczestnikow gier nie zdaje sobie sprawy z tego, ze zacho-
wuje si¢ wedlug schematu weze$niej opisanego w ksigzkach. W dalszej czgsci
artykulu zamiennie bede uzywaé wyrazen: gry organizacyjne i zachowania
polityczne oraz politykowanie i uprawianie gier.

W krotkim okresie oraz w niewielkim nate¢zeniu uprawianie gier orga-
nizacyjnych nie jest grozne, a czasem nawet moze przynie§¢ pozytywne
skutki dla organizacji (Mayes, Allen 1977). Dzieje si¢ tak na przyktad wtedy,
gdy jednostka nieposiadajaca wladzy formalnej, dzigki dziataniom politycz-
nym, sklania organizacj¢ do wdrozenia korzystnych zmian. Czgsciej jednak
gry prowadza do jednoznacznie negatywnych dla organizacji zjawisk.
W wyniku zachowan politycznych moga by¢ na przykiad blokowane istotne
projekty, moze znacznie rozrosna¢ si¢ struktura organizacyjna czy tez decy-
zje inwestycyjne moga zapadal niezgodnie z racjonalnymi przestankami.
Dopdki jednak system polityczny nie jest dominujacy i jest rownowazony
" przez pozostale systemy wplywow, nie ma zagrozenia dla funkcjonowania
firmy.
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W krétkim okresie czasu, moze si¢ zdarzyC, ze duze nate¢zenie polityki
w firmie jest niemozliwe do uniknigcia. Gry organizacyjne nieodlgcznie
towarzysza wszelkim istotnym zmianom (Mintzberg 1983), a kazda firma
kiedy$ przed nimi staje. Z punktu widzenia pracownikéw oznacza to zabu-
rzenie ustalonych relacji pomigdzy poszczegdlnymi osobami czy grupami,
wewngtrznego nieformalnego uktadu sit i hierarchii. Czasem pojawia si¢
konieczno$¢ na nowo ustalenia calego niejawnego ukltadu spolecznego.
Wiadza formalna ma na to tylko ograniczony wplyw. Relacje w rzeczywi-
stoSci po zmianach musza zosta¢ wyrobione na podstawie gier organizacyj-
nych, bo nie ma innego sposobu na ulozenie stosunkéw pomigdzy pracow-
nikami. Nie ma w tym nic ztego tak dlugo, jak grono zarzadzajace sprawuje
realng kontrolg nad firma i wprowadza rozwiazania majace na celu ogra-
niczenie znaczenia gier w jakiej§ perspektywie czasowej. Wspomaga w ten
sposob normalizacje sytuacji i powr6t do zbalansowanego uktadu sit.

Trzeba jednak pamigtad, ze system polityczny w diugim okresie nie powi-
nien by¢ w organizacji podstawowym Zrédtem wiadzy. Rzadko kiedy bowiem
wspiera on oficjalne dazenia firmy, cz¢Sciej dziala w opozycji do nich.
Z natury tez gry organizacyjne wprowadzaja podzialy i konflikty, sprzyjaja
konfrontacjom pomigdzy jaka$ grupa a organizacjg lub grupami pomiedzy
soba, co w dlugim okresie czasu ma prawdziwie destrukcyjne dziafanie.
Zdarza sig, ze w wyniku bledéw w projektowaniu, takich jak wadliwie zapla-
nowana nowa struktura organizacyjna, niejasny podzial obowigzkéw czy
wiele innych niedociagnie¢é, moze dojs¢ do sytuacji, w ktérej wyniki gier
organizacyjnych bardzo diugo bgda mialy kluczowy wplyw na funkcjonowa-
nie danej firmy. Jezeli wazne decyzje przez dluiszy czas beda wynikiem
potyczek politycznych, a nie bgda bazowa¢ na przestankach merytorycznych,
jezeli kazde podejmowane dzialanie zwigzane bedzie najpierw z diugotrwa-
tymi przetargami ze znaczacymi graczami w organizacji, to mozliwo$¢ sku-
tecznego konkurowania na rynku bedzie bardzo ograniczona. Szczegdlnie,
ze - jak wczes$niej wspominalam — zachowania polityczne z reguly maja na
celu osiagniecie celow oportunistycznych w stosunku do oficjalnych celow
firmy. Wcze$niej czy pOZniej musi si¢ to przelozyé na wyniki firmy. Jak
twierdzi Mintzberg, w dlugiej perspektywie czasu duze nat¢zenie gier poli-
tycznych prowadzi do upadku organizacji. Wazne wiec, zeby o ich istnieniu
wiedzie¢, zdawac sobie sprawe z tego, co sprzyja ich uprawianiu czy tez
takie mozliwo$ci ogranicza.

3. Czynniki sprzyjajace i ograniczajgce

duzg intensywnos¢ gier organizacyjnych

Coz wigc sprzyja rozwojowi gier w organizacji? Badacze wymieniajg kilka
kluczowych czynnikéw. Po pierwsze, jak juz wcze$niej wspominalam, poli-
tykowaniu sprzyjaja zmiany. Tych nie da si¢ uniknaé, natomiast mozna
nauczy¢ si¢ nimi zarzadzaé, aby zminimalizowa¢ negatywne skutki. Nie bede
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bardziej rozwijala watku zarzadzania zmiang, gdyz nie jest to temat mojego
artykutu. Nalezy jednak mie¢ w pamigci, Ze zmiana sama w sobie jest klu-
czowym bodZcem do rozwoju gier.

Robbins wymienia dalsze elementy:

»Kultury cechujace si¢ niskim stopniem wzajemnego zaufania, niejednoznacznoscia
rél, niejasnymi systemami oceny indywidualnej efektywnodci, praktyka przydzielania
nagréd na zasadzie gier o sumie zerowej, demokratycznym podejmowaniem decyzji,
naciskami na duza wydajnos¢ pracy, stwarzaja okazj¢ do rozwijania dziatalnosci poli-
tycznej.” (Robbins 2004: 297)

Kluczowe dla przeciwdzialania nadmiernemu rozwojowi gier organiza-
cyjnych wydaje si¢ jasne zdefiniowanie r6l poszczegblnych pracownikéw,
ktére wynika z dobrze zaprojektowanej struktury organizacyjnej i precyzyj-
nego opisu stanowisk. Tam, gdzie zachodza na siebie obszary odpowiedzial-
nosci lub co gorsza prawo do zarzadzania ograniczonymi zasobami, musi
pojawic si¢ polityka. Wygra osoba bardziej sprawna politycznie, o silniejszej
pozycji, co nie oznacza, ze bedzie to optymalne z punktu widzenia interesu
firmy.

Innym waznym czynnikiem, ktéry ogranicza potrzebe¢ uprawiania polityki
jest przejrzysty i zrozumialy dla wszystkich system promocji pracownikéw.
Jezeli ocena roczna prowadzona jest na podstawie obiektywnych wskaZnikow,
~warto$¢” kazdego jest powszechnie znana i wiadomo, jakie umiejetnoSci
czy cechy trzeba rozwingé, aby mie¢ szans¢ na awans, wtedy wla$ciwie nie
ma po co angazowac si¢ w gry organizacyjne. Brak jasnego i jawnego systemu
oceny, jest komunikatem, ze awans zalezy od uznania przelozonego. Co
zdolniejsze politycznie i bardziej bezwzgledne jednostki uzyja wszelkich
mozliwych zagrywek, aby dobrze si¢ pokazac. I cho¢ niektdrzy praktycy
twierdza, ze nie ma w tym nic zlego, gdyz kierownicze stanowiska dostajg
dzicki temu najsilniejsi pracownicy, to z badan wynika, ze organizacja traci.
Zdolnosci polityczne nie zawsze ida w parze z przygotowaniem merytorycz-
nym i kompetencjami do zarzadzania ludZmi. Poza tym w firmie, w ktorej
awans zalezy od umiejetnosci politycznych jednostki, ciagle beda pojawiaé
si¢ kolejni pretendenci do zajgcia stanowisk kierowniczych, co oznacza brak
stabilnodci i ciagla potrzebg obrony wlasnych pozycji. Cigzko jest w takiej
atmosferze skupi¢ si¢ na dobrej pracy i interesie organizacji, a nie na celach
wiasnych czy partneréw politycznych. Atmosfera w takich firmach jest nie-
dobra, gdyz, po pierwsze, w walce zawsze sa przegrani, a po drugie, wigk-
szo§¢ osob nie lubi bra¢ udzialu w rozgrywkach politycznych, co wywoluje
frustracje, zniechgcenie i ogdlny spadek motywacji.

Takze niektore sposoby zorganizowania firmy oraz specyfika zadaf mogg
przyczyni¢ si¢ do ograniczenia mozliwosci wystepowania gier.

»Mniej bedzie dzialaf (...) politycznych tam, gdzie jednostki sa w duzym stopniu
samodzielne albo gdzie istnieje obfito§¢ zasobéw.” (Robbins 2004: 293)
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Dla przykladu przeanalizujmy mozliwa $ciezke kariery w firmach dorad-
czych. Tam istotnie ograniczono problem rzadkosci zasobu ,,awanse”. Mimo
ze struktura organizacyjna jest plaska (z reguly wystepuja tylko trzy poziomy
zarzadzania: partnerzy, dyrektorzy, konsultanci), to niemal kazdy pracownik
moze awansowal. Wszyscy konsultanci maja przypisana range, od ktorej
zalezy ich pozycja w firmie, placa i dodatkowe przywileje. Miody pracownik,
ktory dopiero rozpoczyna karier¢ zawodowa, otrzymuje najnizszy stopieh
i wraz z odbytymi szkoleniami oraz zdobytym do$wiadczeniem wynikajacym
z udzialu w kolejnych projektach raz do roku moze awansowa¢ na kolejny
szczebel. Ranga konsultanta nie jest zwigzana z jego stanowiskiem w struk-
turze organizacyjnej, wi¢c pracownik nie musi czekaé, az zwolni si¢ dla
niego stanowisko lub zostanie utworzone nowe. OczywiScie dziala to tylko
do pewnego momentu kariery, gdyz awans na dyrektora lub partnera jest
mozliwy tylko, kiedy bedzie to uzasadnione potrzeba biznesowa. Teoretycznie
wigc szeregowi pracownicy nie majg interesu w braniu udzialu w grach
organizacyjnych z checi awansu, gdyz ich Sciezka kariery jest jasno okre§lona,
a tempo posuwania si¢ po niej zalezy tylko od ich zdolnoéci i umiejetnoSci.

Gry organizacyjne czgsto pojawiajg si¢ tam, gdzie jaka$ jednostka ma
lepszy dostgp do kluczowych interesariuszy niz to wynika z konieczno$ci
wykonywanych przez nig obowigzkdw stuzbowych. Mowiac ja$niej, kiedy na
przykiad kto§ jest w relacjach rodzinnych z waznym udziatowcem, dostawca
czy odbiorca. Jego faktyczna sila w organizacji jest w takiej sytuacji nie-
wspdimiernie duza do zajmowanej pozycji, wigc istnieje zagrozenie, ze z tego
skorzysta w dogodnym dla siebie momencie. Uzyje naciskéw niewyplywa-
jacych z formalnych uprawniefi, lecz odwola si¢ do gier organizacyjnych.
Na to oczywiscie grono zarzadzajace nie ma wielkiego wplywu, aczkolwiek
im bardziej prébuje si¢ ograniczy¢ kontakty pracownikdw z waznymi czlon-
kami otoczenia, tym stajg si¢ one bardziej pozadane i cenne, i tym bardziej
prawdopodobne jest, Ze stang si¢ one istotnymi atutami w wewnegtrznych
rozgrywkach.

4. Gry organizacyjne w Swietle badan
- studium przypadku?

W latach 2005-2006 prowadzilam badania jakoSciowe na temat gier
organizacyjnych w jednej z duzych migdzynarodowych firm ustugowych. Nie
ma potrzeby zdradzania nazwy tej korporacji, ale przedstawienie jej sytua-
¢cji z punku widzenia powod6éw umocnienia si¢ systemu politycznego jest
wedlug mnie bardzo pouczajgce. Nazwijmy roboczo ta organizacjg
NextDay.

W 2003 roku miedzynarodowa firma NextDay zakupita polskie przed-
siebiorstwo PolCheap. W wyniku transakcji niewielki krajowy oddzial
NextDay zostat potaczony z nowo nabyta firma. Zmiana ta objela tacznie
okoto 2000 etatowych pracownikéw.
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Przed polaczeniem NextDay bylo siecig oddzialéw obecng we wszystkich
krajach Swiata. Z racji wysokiej ceny oraz znakomitej jakosci oferowanych
ustug jej grupa docelows byly przede wszystkim migdzynarodowe firmy oraz
indywidualni bogaci klienci. W firmie stawiano na wysoka jako§¢ zarzadza-
nia, innowacyjno$¢ oraz elastyczne podejScie do klienta. Pracownicy prze-
chodzili liczne szkolenia, takze zagraniczne, byli doceniani oraz dobrze, jak
na branzg, wynagradzani. Polski oddzial zatrudnial okoto 500 oséb w 15
lokalizacjach. Z wypowiedzi moich rozméwcéw wynika, ze rotacja zatrud-
nienia byla mala, a ludzie czuli si¢ zwiazani z firma.

Firma PolCheap $wiadczyta podobne usiugi, jednak skierowane do innego
klienta. Podstawowym zafozeniem byla sprzedaz masowa i czerpanie korzy-
§ci z ekonomii skali. Ustugi byly tanie, §redniej jakosci i mialy charakter
jedynie lokalny. Ciecie kosztow bylo gldéwnga strategia zwigkszenia zysku.
Pracownicy byli nienajlepiej wynagradzani i potencjalnie gorzej wyksztalceni
niz osoby z NextDay. Powodem byl chociazby brak wymogu znajomosci
jezyka obcego przy rekrutacji, gdyz w owym czasie firma $wiadczyla ustugi
jedynie na rynku polskim. Przed potaczeniem firma zatrudniata okoto 1200
etatowych pracownikow, czyli ponad 2 razy wigcej niz polski oddziat
NextDay.

W 2003 roku ogloszono, ze NextDay w Polsce zostanie polaczony z Pol-
Cheap w celu rozszerzenia oferty. Nowa organizacja przejela nazwe NextDay.
Chociaz prawne polaczenie spolek mialo miejsce dopiero w zesztym roku,
oficjalnie gléwne projekty integracyjne zostaly zakonczone w potowie 2005.
Wsrod nich nie bylo projektu majacego na celu zintegrowanie dwoch skraj-
nie r6znych kultur organizacyjnych. Silng kultur¢ bylego NextDay wspiera-
jaca jakosc i satysfakcje klienta, promujaca najwyzsze standardy zarzadzania,
oparta na wyksztalconych, lojalnych i dobrze wynagradzanych pracownikach,
zestawiono z niezbyt uksztattowang kulturg organizacyjng PolCheap, ktora
stawiala og6lnie na §rednio$¢; Srednio wyksztalconych, $rednio innowacyj-
nych, $rednio lojalnych pracownikéw. Wydaje sig, ze poczyniono zalozenie,
ze nowa kultura organizacyjna wytworzy si¢ sama. Zgodnie z teorig, skoro
jaki§ element organizacji nie zostal zaprojektowany, to zostanie on uksztai-
towany w wyniku gier organizacyjnych. Z racji znacznie wigkszej liczby
pracownikéw PolCheap oraz tego, ze do zarzadu nowo potaczonej organi-
zacji weszli glownie dyrektorzy z bylej polskiej firmy, kultura organizacyjna
NextDay zostala catkowicie zaprzepaszczona i zaczely panowaé zasady obo-
wigzujace wezesniej w PolCheap. Jako badacz zauwazytam, ze takie podej-
§cie do zagadnienia nie przyniosto zbyt dobrych efektéw. Pracownicy wywo-
dzacy si¢ z NextDay, mimo ze mingly trzy lata od integracji, nie do kofica
zaaklimatyzowali si¢ w nowej rzeczywistosci. W rozmowach ciagle wracaja
do tego, jak bylo kiedys, krytykujac obecny styl zarzadzania czy podejscie
do pracownikéw. Nieformalnie uwazeja sie za lepszych, podkreSlajac, ze
wspdlpraca z osobg wywodzaca sig z NextDay niemalze automatycznie gwa-
rantuje lepsze efekty. Na dzialania, ktore uwazaja za bigdne, méwig ,,typowe
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polcheapowe podejscie”, opowiadajac, jak w podobnej sytuacji zachowywali
sig ich poprzedni przetozeni, ktérzy w wigkszosci odeszli z firmy badz zostali
zmarginalizowani. W wyniku braku dostatecznej uwagi dla odmiennosci
kultur organizacyjnych polaczonych spotek, zostata ~ wedlug mnie — zmar-
nowana ogromna szansa. Cenne wartosci zakorzenione w pracownikach
starego NextDay nie zostaly spopularyzowane, w zamian za to pojawita sie
wzajemna rywalizacja i gry organizacyjne. Unikalny know how posiadany
przez pracownikow NextDay nie zostal wykorzystany, wrecz przeciwnie,
narzucajac nowe reguly dzialania, zmuszono ludzi do zaniechania starych,
dobrych praktyk. Zdarzalo sig, ze na skutek wdrazania procedur obowig-
zujacych w PolCheap do obslugi starych klientéw NextDay tracono ich.
Biorac pod uwagg, ze marza zysku na drogich produktach wywodzacych sie
z NextDay byla zdecydowanie wyzsza, negatywnie przefozylo si¢ to na wynik
finansowy firmy. Wydaje mi sig, Ze zmarnowano wiele potencjalnych korzy-
Sci wynikajacych z potaczenia firm, doprowadzajac do tego, ze dzisiejsze
NextDay w Polsce to wtaSciwe PolCheap z rozszerzong oferta.

Jednak do wzrostu znaczenia polityki w polaczonej firmie przyczynito
si¢ gtoéwnie inne zalozenie. Inwestor podjat decyzje, ze z racji tego, ze rynek
polski bardzo szybko si¢ rozwija, przy okazji integracji nie bedzie zwolnief.
Z wypowiedzi moich rozméwcow wynika, ze zaktadano, ze przerost zatrud-
nienia zostanie szybko zniwelowany w wyniku wzrostu sprzedazy, a tym
samym koniecznosci podjgcia nowych obowiazkow. Wydaje sie, ze zalozenie
to bylo stuszne odno$nie szeregowych pracownikéw. Po dosyé krotkim cza-
sie znalazlo si¢ dla nich zajgcie. Trudno jest jednak znalezé uzasadnienie
dla takiego podejscia, jesli chodzi o dyrektoréw. Z dwdch zarzaddéw zrobiono
jeden i choé¢ kilka os6b odeszio od razu po polaczeniu, to i tak grono
zarzadzajace pozostato zbyt duze. Biorgc pod uwage, iz kazdy cztonek
zarzadu chce zarzadzac co najmniej kilkoma dyrektorami, to struktura orga-
nizacyjna bardzo si¢ rozrosta. Zakres obowigzkéw i odpowiedzialnosci kaz-
dego dyrektora nie jest zbyt przejrzysty i jasny, w wielu obszarach na siebie
nachodzi. To nieuchronnie prowadzi do konfliktow i rywalizacji o utrzyma-
nie wladzy, czyli do intensywnie prowadzonych gier organizacyjnych. ,,Wojna
na gorze” przenosi si¢ na reszt¢ organizacji i czasem wydaje si¢, Ze nie
Sposob jest zalatwiC¢ najprostszych spraw. Kazdy dokument musi byé pod-
pisany przez tak wiele os6b i zrobienie jakiegokolwiek ruchu wigze sie z tak
duzg iloscig spotkaii, ze moze to zabi¢ wszelkg inicjatywe. Wedlug moich
rozméwcOw podpisanie na przykiad dokumentu inicjujacego projekt, ktory
teoretycznie zostal przez wszystkich zainteresowanych zaakceptowany, moze
trwa¢ nawet 3 miesigce.

Inng kwestig jest to, Zze polski oddzial NextDay mnie jest kluczowy z punktu
widzenia calej korporacji. Z racji przychodéw generowanych przez poszcze-
gélne kraje, kilkuprocentowe przekroczenie planu rocznego w Polsce nie
jest zadnym pocieszeniem w obliczu niewykonania planu przez oddziat
w Wielkiej Brytanii czy w Niemczech. Fakt niewielkiego znaczenia naszego
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rynku powoduje niewielkie zainteresowanie wlascicieli wewngtrzng sytuacja
polskiego oddziatu. Tym bardziej, ze jak dotad udawato si¢ wykonac budzet
zalozony dla naszego kraju. Nie sadze, aby w tym aspekcie co$ si¢ zmienito
tak dlugo, az wyniki kraju znacznie si¢ nie pogorsza.

W konsekwenc;ji traktowania przez wlasciciela Polski jako kraju o mniej-
szym znaczeniu, sita naszych menedzeréw w centrali jest takze niezbyt duza.
Dlatego kazdy dyrektor prébuje swoja pozycjg wzmocni¢, w czym niewat-
pliwie pomaga zawigzywanie cennej sieci nieformalnych kontaktéw z pra-
cownikami centrali lub innych oddzialéw. Takie znajomosci moga pomde
w potencjalnym awansie, a takze w codziennej pracy. Dyrektor, ktéry moze
zalatwi¢ poparcie dla projektu inwestycyjnego w centrali, staje si¢ w kraju
duzo cenniejszy niz ten, ktéry nie ma prominentnych znajomych. Dlatego
kontakty zagraniczne sa bardzo pozadane przez wszystkich ambitnych kie-
rownikéw. A jako ze firma niecze¢sto wysyla pracownikdw na szkolenia czy
zagraniczne konferencje, jest to dobro wyjatkowo rzadkie, o ktdre toczg sie
nieustanne boje. Dyrektor, ktéry wérdéd czionkéw zarzadu znalazt sobie
silnego sponsora ulatwiajacego mu stworzenie sobie sieci kontaktow zagra-
nicznych ma nieporéwnywalnie lepszg pozycje niz inni i jest postacig wzbu-
dzajaca dosy¢ powszechng zawiéé.

Utrzymaniu takiego stanu rzeczy sprzyja fakt, iz do tej pory NextDay nie
miafo w Polsce godnego siebie konkurenta. Dopiero niedawno inne zagra-
niczne liczace si¢ firmy zaczgly inwestowaé na naszym rynku, przejmujac
lokalne organizacje. Przez ostatnich kilka lat jedynymi konkurentami dla
NextDay na rynku polskim byly lokalne firmy, ktérych nie sta¢ bylo na zbu-
dowanie chociazby podobnej infrastruktury, przez co nie mogly zapewnié
dobre;j jakosci ustug. Skoro przy naprawde duzym natgzeniu polityki w firmie
byta ona w stanie nadal by¢ liderem na rynku i ,wyrabia¢” plan roczny narzu-
cany przez centrale, to nie bylo wystarczajaco silnych bodzcéw do zmian.
Jestem bardzo ciekawa, czy teraz, kiedy w koficu roénie silna konkurencja
w Polsce, w krajowym biurze NextDay zostang przeprowadzone gruntowne
zmiany i pozycja firmy zostanie obroniona, czy tez nie i firma starci pozycje
lidera. Na rozstrzygnigcie tej sytuacji bedzie trzeba jeszcze poczekac.

5. Wnioski ze studium przypadku
- hipotezy na temat specyfiki polskich warunkéw

Jakie wnioski mozna wyciagnaé z powyzszego studium przypadku?
W firmie NextDay pierwotnym powodem nasilenia sie zjawisk politycznych
bylo wprowadzenie gruntownej zmiany w funkcjonowaniu przedsiebiorstwa
w zwigzku z polgczeniem si¢ dwoch spéiek. Pewne bledne zalozenia, ktére
przyjeto w procesie wdrozenia zmian spowodowaly, ze w firmie system
wplywow oparty na polityce jest nadal bardzo istotny. Co wigcej, nie wydaje
si¢, zeby byly powody, dla ktérych w nejblizszym czasie sytuacja ta miala
ulec normalizacji.
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Czy przypadek firmy NextDay jest odosobniony, czy moze w Polsce z takimi
trudnoéciami boryka si¢ wigcej organizacji? Wedlug raportu
PriceWaterhouseCoopers w 2004 roku w Polsce doszio do blisko 300 fuzji lub
przejeé w sektorze prywatnym, szacowanych na niemalze 7 mld USD. Transakcje
prywatyzacyjne w tym okresie oszacowano na 3,9 mld USD. Oznacza to, ze
ogromna liczba polskich przedsigbiorstw zostata poddana doglgbnym zmianom.
Kolejne firmy maja to dopiero przed soba. Trzeba pamigtac, ze przedsigbior-
stwa krajowe, poza probami biezacego dostosowywania si¢ do wymagan kon-
sumentow, ciagle borykaja si¢ z procesami restrukturyzacji i prywatyzacji czy
tez z konsolidacjami poszczegdlnych branz. Dlatego wydaje mi sig uzasadnione
stwierdzenie, ze w Polsce przed gruntownymi zmianami staje zdecydowanie
wiecej firm niz na przyktad w Europie Zachodniej czy w USA. A skoro zmian
jest wiecej, to byé moze czefciej tez dochodzi do btedoéw w ich wdrazaniu, co
bezposrednio przeklada si¢ na intensywnos¢ zachowar politycznych w organi-
zacjach. Poprzednie zdanie jest hipoteza, ktéra wymaga potwierdzenia w szer-
szych badaniach, aczkolwiek zwazajac na czynniki, ktére omowig w dalszej
czesci artykulu, wydaje si¢ ona wysoce prawdopodobna.

Problem, o ktérym pisatam w jednej z poczatkowych czesci mojego studium
dotyczyt kwestii zderzenia sig dwoch skrajnie roznych kultur organizacyjnych,
a raczej tego, ze aspekt kulturowy nie zostal zidentyfikowany jako wazny
w procesie integracji. Tak czy owak kultura organizacyjna wywodzaca sig z kor-
poracji zachodniej nie byla w zadnym stopniu podobna do tej z polskiego
przedsigbiorstwa, co spowodowalo dodatkowe trudnosci po potaczeniu.

Jezeli by uswiadomié sobie fakt, ze w transakcjach, o ktorych pisalam
w poprzednim akapicie, inwestorzy zagraniczni odegrali gtowna rolg, mozna
przypuszczaé, ze takze w innych organizacjach pojawit si¢ podobny problem
jak w NextDay. Wraz z inwestycjami zagranicznymi w Polsce zaczal by¢
wprowadzany zachodni styl kierowania firmami. Zaczgto wdrazac¢ migdzy-
narodowe standardy jakoSci pracy, efektywnosci, kompetencji. Pracownicy
zapewne musieli poddaé si¢ ogromnej zmianie mentalnej, aby dostosowac
sic do nowych wymagan. Dla niektorych organizacji mégt to by¢ szok wywo-
tujacy opér przed nowg rzeczywistoicig. Stawiam wigc kolejng hipotezg, ze
wprowadzenie stylu zarzadzania rodem z korporacji migdzynarodowych,
moglto przyczyni¢ si¢ do wzrostu intensywno$ci gier organizacyjnych.
Perspektywa wystepowania tego zjawiska uzalezniona jest od podejécia orga-
nizacji do zagadnienia.

W drugiej czesci opisu sytuacji NextDay zwracatam uwage na konse-
kwencje traktowania przez gtowny zarzad korporacji rynku polskiego jako
niezbyt znaczacego. Z jednej strony przektadafo si¢ to na niewielkie zain-
teresowanie sytuacja wewnetrzng oddzialu; zapewnienia lokalnych mene-
dzeréw o dobrej sytuacji oraz osiagnigcie zalozonego wyniku finansowego
w zupelnosci wystarczalo. Z drugiej strony powodowato to nasilenie gier
organizacyjnych wérod kierownikow, ktére miaty na celu polepszenie dostgpu
do bardziej znaczacych, zagranicznych kolegow.
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Pod tym wzgledem sytuacja polskiego oddziatu NextDay nie jest unikalna.
O biznesowej peryferyjno$ci naszego kraju mowit juz chociazby K. Obt6j2.
Z jednej strony wiele liczacych si¢ miedzynarodowych firm otworzylo u nas
swoje biura, stwarzajac miejsca pracy, niejako doceniajac potencjal naszego
kraju. Z drugiej strony te same firmy traktujg nasz rynek jako peryferyjny,
co powoduje, ze w centralnie zarzadzanych korporacjach do polskich oddzia-
16w nie przywiazuje si¢ zbyt duzej wagi. W efekcie, jezeli nasze lokalne
zarzady nie sg zainteresowane wprowadzeniem wysokiego poziomu kultury
zarzadzania, to pole dla zachowan politycznych pozostaje otwarte. Takie
ogromne firmy same w sobie sprzyjajg rozgrywkom politycznym, gdyz z ra-
cji ich skali trudniej jest je kontrolowa¢ i utrzymac wszedzie taki sam poziom
kultury. Jednak to, ze Polska jest czgsto traktowana jako rynek peryferyjny,
dodatkowo sprzyja systemowi politycznemu.

Jezeli polska filia nie jest uwazana za réwnie wazng jak inne, sprawuje
sic nad nia ograniczong kontrolg. Wiadomo, ze zarzad firmy migdzynaro-
dowej nie jest w stanie zajaé si¢ wszystkimi aspektami funkcjonowania
cafoéci organizacji. Musi wigc wybiera¢ to, co jest dla korporacji kluczowe,
a reszte spraw delegowaé na swoich podwladnych. W ten sposob kwestia
zarzadzania polskim oddzialem niemal w cato$ci moze by¢ pozostawiona
krajowemu zarzadowi. Kierownictwo korporacji, tak jak w przypadku
NextDay, wierzy w kompetencje i przygotowanie lokalnych menedzerdw,
wiec dopoki nie notuje nadzwyczajnych odchylefi od zaktadanych osiagnigé
filii, nie ingeruje w jej wewngtrzne sprawy. Przy braku zainteresowania
i faktycznej kontroli ze strony centrali, rzeczywisto$¢ organizacyjna oddziatu
moze przez diugi czas pozostaé nieuporzadkowana. W takich miejscach gry
organizacyjne moga stac si¢ kluczowa forma podejmowania decyzji i zarza-
dzania. Tak stalo si¢ w prezentowanym przeze mnie przypadku.

Peryferyjno$¢ biznesowa naszego kraju ma jeszcze jedng konsekwencig.
Z moich obserwacji wynika, Ze nierzadko to zagraniczni pracownicy z centrali
koncernu ograniczajg dostep do waznych projektéw zdolnym pracownikom
z Polski, aby ci nie zajmowali lukratywnych i wplywowych stanowisk w centrali.
Menedzerowie lokalni wigc sg niejako zmuszani rozgrywaé tak, aby promowac
zaréwno siebie, jak i swoj oddzial w calej firmie. Poniekad nie majg wyjScia
i musza braé udziat w systemie politycznym, gdyz jest to ich jedyna szansa, aby
si¢ wybié. Bazujac wigc na zatozeniu o peryferyjnosci Polski, pracujac w lokalnym
oddziale migdzynarodowej korporacji, mozna zidentyfikowa¢ duzo wigcej prze-
stanek do stosowania gier organizacyjnych niz do ich zaniechania. W takim razie
raczej trudno wyobrazi¢ sobie szybka zmiang ukladu na bardziej merytoryczny.

6. Podsumowanie

Udziat w grach organizacyjnych jest jednym z naturalnych zachowan
cztowieka. Zjawisko samo w sobie nie jest niczym zlym. Problem jednak
pojawia sie, kiedy system polityki w danej firmie staje si¢ podstawowg sifa.
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Na dituzsza metg bardzo ogranicza on efektywno$¢ organizacji, a w skrajnych
przypadkach moze prowadzic do jej upadku. Dlatego dla kazdego menedzera
$wiadomo$¢ zagrozen, ktére wynikaja z nadmiernego politykowania oraz
czynnikéw, ktére temu sprzyjaja lub moga ograniczyé, jest bardzo wazna.

Studium przypadku, ktére przedstawilam, pozwala wyciagnaé wnioski
jedynie co do przyczyn intensywnego stosowania gier organizacyjnych w fir-
mie NextDay. Jak jednak podkre$lalam w czgsci zawierajacej wnioski z pre-
zentowanego przypadku, istnieja przestanki pozwalajace sformulowa¢ hipo-
tezy o charakterze bardziej generalnym. Niewatpliwie jednak nalezaloby je
zweryfikowaé rzetelnymi badaniami na reprezentatywnej prébie firm, aby
moc sadzi€ z cala pewnoscia, iz sytuacja w Polsce bardziej sprzyja uprawia-
niu gier organizacyjnych niz w krajach zachodnich.

Mimo iz nie mozna jeszcze jednoznacznie mowic o szczegdlnie sprzyjajacych
politykowaniu warunkach w firmach w Polsce, uwazam, ze upowszechnienie
wiedzy o mechanizmach i skutkach gier organizacyjnych ma duzy sens i jest
potrzebne. Szczegblnie, ze zagadnienie to, mimo ze intuicyjnie przez wszystkich
wyczuwane, nie jest w Polsce dobrze opisane. Wiele osob nie spotkalo sie
znaukowg analizg tego tematu, wigc nie mozna si¢ dziwié, ze menedzerowie
czgsto nie rozpoznajg wagi sytuacji. Trzeba wigc o caloci zagadnienia méwic,
aby jakos¢ zycia w firmach mogta $wiadomie ulec poprawie.
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Przypisy

1 Na podstawie Starakiewicz 2006.

2'W ramach wykladéw z ,,Business Policy“ w roku akademickim 2005/2006 prowadzonych
na Wydziale Zarzadzania UW.
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