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UWARUNKOWANIA I KONSEKWENCJE
POLITYCZNYCH ZACHOWAN ORGANIZACYJNYCH

Streszczenie: Celem artykulu jest prezentacja koncepcji poswieconych zachowaniom poli-
tycznym w organizacji. Zachowania polityczne w organizacji sa dziataniami polegajacymi na
wywieraniu wptywu spotecznego, ktoéry w pewnych warunkach moze przerodzi¢ si¢ w ma-
nipulacj¢. Na poziomie organizacji do warunkoéw tych zalicza si¢ niedobor zasobdw, brak
jasnych regut postepowania i zwigzku poziomu wykonania zadan z nagrodami lub karami.
Roéwniez niektore cechy pracownikéw moga predysponowac ich do przejawiania zachowan
politycznych. Wsréd nich czotowe miejsca zajmuja: potrzeba wiadzy, makiawelizm, wyso-
ka obserwacyjna samokontrola, zwana pragmatyzmem, umiejscowienie poczucia kontroli
oraz sktonno$¢ do podejmowania ryzyka. Politycznych zachowan organizacyjnych nie da si¢
uniknaé, poniewaz tacza si¢ nierozerwalnie ze sprawowaniem wtadzy lub z dazeniem do jej
uzyskania.

Stowa kluczowe: polityczne zachowania organizacyjne, wladza, wptyw spoteczny, mani-
pulacja.

DOI: 10.15611/pn.2014.350.16

1. Wstep

Zachowania personelu sa wazne dla wszystkich interesariuszy organizacji. Poza
pracodawcami i pracownikami do grupy tej nalezg dostawcy, kooperanci i klienci.
Zachowania personelu sa podstawg do okreslania kondycji organizacji oraz jakosci
$wiadczonych przez nig ustug. Gdy zachowania pracownikow wymagaja optymali-
zacji, organizacje, za posrednictwem swoich menedzerow, zwracajg si¢ po pomoc
do specjalistow, m.in. do psychologéw. Psychologia pracy i organizacji jest bowiem
naukg o zachowaniach w szeroko pojetym kontek$cie organizacyjnym. W polskiej
literaturze poswigconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi brakuje systematycznego
opisu politycznych zachowan organizacyjnych. Warto wigc te¢ lukg wypehic¢. Celem
niniejszego artykutu jest przedstawienie i wstepne usystematyzowanie wiedzy na
temat zachowan politycznych w organizacji.
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2. Definicja pojecia

Griffin [2007] okresla dzialania polityczne jako te, ktdre jednostka podejmuje, aby
zdoby¢, rozszerzy¢ 1 wykorzysta¢ wtadze oraz inne zasoby w celu uzyskania po-
zadanych wynikow. Zdaniem tego autora istnieje pig¢ typoéw zachowan politycz-
nych. Pierwszym jest obietnica nagrody oferowanej w zamian za poparcie. Do za-
chowan politycznych nalezy rowniez perswazja, rozumiana jako przekonywanie do
swoich racji innych pracownikoéw przy uzyciu argumentoéw opartych na logice lub
emocjach. Trzeci typ zachowan politycznych polega na stworzeniu zobowigzania
1 jest tozsamy z doskonale znang w psychologii reguta wzajemnosci (por. [Cialdini
2007]). Griffin [2007] wsrdd zachowan politycznych wyr6znia tez przymus. Piaty
rodzaj opisywanych dziatan polega na zarzadzaniu przez wywieranie wrazenia, aby
budowac¢ pozytywny wizerunek w oczach wspolpracownikow.

Inni autorzy definiujg zachowania polityczne podobnie jak Griffin [2007]. Przy-
ktadowo: Bacharach i Lawler [1998] twierdza, ze zachowanie polityczne jednostki
jest nastawione na wywieranie wptywu na innych ludzi oraz na oddzialywanie na
wydarzenia w organizacji, aby zapewni¢ jednostce ochrong jej interesow, zaspoko-
jenie potrzeb i osiagnigcie pozadanych przez nig celow.

Z kolei Oade [2009] jest zdania, ze zachowania polityczne sa podstawg radzenia
sobie w relacjach interpersonalnych i bez nich trudno o efektywno$¢ organizacyjng
w zarzgdzaniu personelem. Z drugiej strony autorka zaznacza, ze politycznos¢ za-
chowan zalezy od stopnia, w jakim aktywnos$¢ jednostki jest ukierunkowana na re-
alizowanie jej wewnetrznego programu i od tego, jak dalece ten program odbiega od
roli pracowniczej i zadan zawodowych. Przykladowo: pracownik moze przedktadaé
wlasne potrzeby i zyczenia nad to, czego od niego oczekujg interesariusze organiza-
cji. Przejawianie zachowan politycznych ma na celu zdobycie zasobow, np.: wiadzy,
kontroli lub prestizu, przy braku transparentnosci i otwartosci w podejmowanych
dziataniach i celach, ktorym te dziatania stuza [Oade 2009].

Na konflikt intereséw, wartosci osobistych lub motywow jako na zrédio zacho-
wan politycznych zwracaja uwage Ranker i wspotpracownicy [2008]. Ich zdaniem
takie dylematy mogg spowodowac, ze jednostka zamiast pracowac¢ zajmie si¢ ,,nie-
wlasciwym politykowaniem”, ktoremu towarzyszy brak szczero$ci i bezposrednio-
sci w relacjach miedzy wspdtpracownikami. Rzecz jasna, moze si¢ to negatywnie
odbi¢ na karierze personelu. Wspomniani autorzy zwracaja uwage, ze konkurowanie
i zatajanie informacji zle wplywa na organizacje i skutkuje niekorzystnymi zmiana-
mi w realizacji jej zadan.

Buchanan i Badham [1999] do typowych politycznych zachowan organizacyj-
nych zaliczajg: poszukiwanie i dawanie porad, elastycznos$¢ i mobilnos¢, dozowanie
informacji, krotkookresowe kompromisy, pewnos¢ siebie oraz ,,bycie szefem”. Oso-
by aktywne zawodowo z pewnoscia zetkngty sie z typem pracownika, ktory w zalez-
nos$ci od pozycji, jaka zajmuje w organizacji, zawsze uwaznie stucha i chetnie prosi
o porade lub udziela wskazowek. Indykatorem innego typu zachowan politycznych,
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mianowicie elastyczno$ci i mobilno$ci jednostki, jest to, ze nigdy nie poswigca si¢
ona tylko jednej dziedzinie zycia organizacyjnego. W skrajnych przypadkach mozna
powiedzied, ze ,,wszedzie jej petno”.

Dozowanie informacji polega na tym, ze jednostka nigdy nie moéwi wszystkiego,
co wie na temat wazny z punktu widzenia interesow organizacji. Gdy juz cos$ ujaw-
nia, robi to w sposob niezwykle przemys$lany, poniewaz przekazuje innym znane im
juz informacje. Majg one bowiem oczywista warto$¢, a znaczenie informacji niezna-
nych trudno okresli¢. Takie dziatanie nastawione jest na ustalanie hierarchii wladzy
w organizacji poprzez budowanie wilasnej kompetencji w oczach innych. W psy-
chologii tego typu postepowanie wystepuje pod nazwa tendencyjnej komunikacji
informacji podzielanych. Mozna go unikna¢, m.in. prowadzac dyskusje w grupach,
ktore sie znajg 1 ktorych cztonkow status jest juz ustalony [Stasser 1992].

Kolejny typ zachowan politycznych w organizacji to krotkookresowe kompro-
misy, ktore maja odwroci¢ uwage wspotpracownikow, uspic¢ ich czujnos¢, aby jed-
nostka mogta realizowa¢ wlasne interesy. Wspomniane kompromisy moga przyczy-
nia¢ si¢ do wystgpowania regulty wzajemnosci u partneréw interakcji. Zachowanie
polityczne okreslone jako pewno$¢ siebie przejawia si¢ tym, ze raz podjeta decyzja
zobowiazuje jednostke do nieustannego sprawiania wrazenia, ze wie, co robi, nawet
jesli tak nie jest. Z kolei ,,bycie szefem” jest rolg, ktéra wymaga utrzymywania dy-
stansu, poniewaz przyjazn z pracownikami ogranicza wladz¢ menedzera.

Furnham 1 Taylor [2011] podkres$laja, ze zachowania polityczne w organiza-
cji prawie zawsze maja negatywne konotacje. Ich nazwa pojawia si¢ w kontekscie
wyzysku 1 manipulacji, motywow egoistycznych lub oportunistycznych, ktore pro-
wadzg do rozczarowan i trudnosci. W takich okoliczno$ciach ludzie postuguja si¢
jezykiem oszczerstw, nie ma mowy o dobrostanie pracownikow i organizacji jako
cato$ci. Ponadto naduzywane sg autorytet i wtadza. Z drugiej strony nadawanie ety-
kietki ,,polityczne” zachowaniom, ktorych nie da si¢ zrozumie¢ lub na ktore nie
mozna wptynaé, nacechowane jest naiwno$cia. Zachowania polityczne moga by¢ po
prostu zachowaniami zwigzanymi z wladzg.

W tej czesci artykutlu zaprezentowano definicje i klasyfikacje zachowan poli-
tycznych w organizacji. Na ich podstawie mozna stwierdzi¢, ze zachowania poli-
tyczne stuzg do zdobycia i utrzymania wtadzy w organizacji, a nawet do codzienne-
g0, umiejetnego podtrzymywania relacji interpersonalnych miedzy pracownikami.
Nie sg wiec one jedynie czyms negatywnym, jak zazwyczaj si¢ je okresla. Jak zatem
odrézni¢ ,,pozytywne” zachowania polityczne od ,,negatywnych”? Kluczem moze
by¢ podzielenie oddziatywan interpersonalnych na wptyw spoteczny i manipulacje.

Wzajemne wywieranie na siebie wptywu przez jednostki, grupy oraz organi-
zacje spoleczne jest zwyczajnym elementem zycia spotecznego. Wptyw spoteczny
jest procesem, w ktérym zachowania, opinie lub uczucia jednostki zmianie ulegaja
wskutek tego, co robia, mysla lub czujg inni [Wojciszke 2002]. Z kolei manipulacja
spoteczna jest specyficznym rodzajem wplywu spotecznego, w ktérym manipula-
tor ukrywa lub przedstawia w nieprawdziwym $wietle elementy swojego dziatania:
cele, metody, $rodki i skutki [Sobkowiak 1996a].
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Manipulacja stosowana jest zwykle, gdy manipulator: 1) przewiduje wystapienie
silnego oporu wobec swoich dzialan; 2) nie moze ujawnic¢ przestanek, przebiegu
i skutku swoich dziatan; 3) nie posiada spolecznej legitymizacji swoich dziatan; 4)
spotyka si¢ z niezrozumieniem swoich intencji, nawet gdy sa korzystne dla ogotu;
5) ma mato czasu. Manipulator zazwyczaj nie liczy si¢ z dobrem oraz interesem
innych osob. Przy okazji manipulacji tamane sa normy moralne, wykorzystywane sa
zard6wno pozytywne, jak i negatywne charakterystyki relacji interpersonalnych, od-
powiednio: przyjazn, zaufanie, wspotczucie oraz zawis¢, nienawis¢, strach, uprze-
dzenia [Sobkowiak 1996a].

Podsumowujac: zachowania polityczne w organizacji sg dziataniami polegaja-
cymi na wywieraniu wptywu spotecznego. Oddziatywania te moga mie¢ zarowno
pozytywne, jak i negatywne skutki. Zachowan politycznych w organizacji nie da
si¢ unikng¢, nalezy jedynie zwroci¢ uwage, by wplyw spoteczny nie przeradzat si¢
w manipulacje.

3. Przyczyny i skutki zachowan politycznych w organizacji

W tej czesci artykutu zostang zaprezentowane organizacyjne i jednostkowe przyczy-
ny i skutki zachowan politycznych w organizacji. W polityke organizacyjng angazu-
ja si¢ jednostki, zespoty i dziaty. Korzystaja one z wtadzy oraz innych zasobow, aby
osiagna¢ preferowane wyniki w sytuacji niepewnosci i niezgody w kwestiach ist-
niejacych rozwigzan. Gdy ludzie dzielg si¢ wladza, ale maja ro6zne poglady na temat
tego, co powinno by¢ robione i w jaki sposob, wtedy decyzje i dziatania sg efektem
organizacyjnych procesow politycznych [Buchanan, Badham 1999]. Pracownicy
wierza, ze idealne §rodowisko pracy jest wolne od zachowan politycznych. Z kolei
negatywne postawy personelu wobec zachowan politycznych mogg przeciwdziataé
zrozumieniu rzeczywistej funkcji, jaka petnig one w organizacji [Ferris i in. 1996].

Wyeliminowanie zachowan politycznych z organizacji jest niemozliwe, mozna
nimi jedynie zarzadzaé. Prawdopodobienstwo wystapienia zachowan politycznych
wzrasta wtedy, gdy pojawiaja si¢ sprzeczne lub niejasne cele, zasoby sa ograniczo-
ne lub istnieje niezgoda odnosnie do jakich$ innych kwestii organizacyjnych [Witt
1998]. Ogolnie rzecz ujmujgc: pojawienie si¢ zachowan politycznych w organizacji
jest wypadkowa wspotzawodnictwa migdzy pracownikami oraz ztozono$ci i nie-
pewnosci sytuacji organizacyjne;.

Majac na uwadze te czynniki, mozna wyr6zni¢ cztery typy sytuacji, ktore in-
dukuja trzy poziomy prawdopodobienstwa wystapienia zachowan politycznych: 1)
srednie prawdopodobienstwo, przy wysokim wspolzawodnictwie, ale niskiej zto-
zonosci 1 niepewnosci albo odwrotnie, przy niskim wspdlzawodnictwie, ktéremu
towarzyszg wysoka ztozonos$¢ i niepewnos¢; 2) wysokie prawdopodobienstwo, przy
wysokim wspotzawodnictwie, ztozonosci i niepewnosci; oraz 3) niskie prawdopo-
dobienstwo, przy niskim wspoélzawodnictwie, ztozonos$ci i niepewnosci [Beeman,
Sharkey 1987]. Ponadto zachowania polityczne wystapig z wigkszym prawdopodo-
bienstwem w organizacji, ktora je nagradza w sposob zamierzony lub mimowolny.
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Wysoce negatywne konsekwencje moze pociagac za sobg uzywanie okresowe;j
oceny pracownikow jako narzedzia o charakterze politycznym. W takiej bowiem sy-
tuacji personel nie bedzie dostrzega¢ zwigzku pomigdzy zachowaniem a oceng, na-
grodami i karami. Z kolei przypadki zwolnien mogg znalez¢ swoj finat w sadzie, po-
niewaz pracownicy beda kwestionowali ich zasadno$¢. Gioia i Longenecker [1994]
proponuja $rodki zaradcze, ktdére moga zapobiec upolitycznianiu procesu oceny.
Naleza do nich: 1) bardzo klarowne i szczegotowe okreslanie celow i standardow
organizacyjnych; 2) wskazywanie konkretnych dziatan i wynikow jako pozadanych
1 nagradzanych; 3) prowadzenie ustrukturyzowanego i profesjonalnego przegladu
pracy personelu oraz wyjasnianie punktacji uzywanej w ocenie; 4) zapewnianie sta-
tej, czestej informacji zwrotnej (nie tylko raz w roku); 5) przyjecie do wiadomosci,
ze ocena pracownikow nie jest wolna od zachowan politycznych, oraz dyskutowanie
tego faktu na forum organizacji.

Wystepowanie zachowan politycznych moze przynosi¢ réwniez pozytywne
skutki. Dla jednostek sg nimi rozwoj kariery oraz uznanie i status. Organizacja zy-
skuje, gdyz w efekcie normalnych procesow politycznych zadania sg wykonywane,
a cele osiggane. Szkodliwymi efektami sg straty ,,przegranych” w politycznych roz-
grywkach, niewlasciwe uzywanie zasobow oraz powstawanie nieefektywnej kultury
organizacyjnej. W takiej kulturze pracownicy dystansuja si¢ emocjonalnie od orga-
nizacji. Trudno od nich wyegzekwowac, by angazowali si¢ i wykonywali zadania
zawodowe na wysokim poziomie [Madison i in. 1980].

Jesli organizacja postawi sobie za cel zapobieganie zachowaniom politycznym,
to decyzja taka oznacza przyjecie okreslonej strategii i ponoszenie zwigzanych z nig
kosztow. Pfeffer [1993] wymienia mozliwe strategie i koszty dotyczace tego typu
prewencji. Pierwsza jest utrzymywanie nadmiaru zasobow, wiacznie z zasobami
ludzkimi. Jest to strategia droga i nieefektywna. Organizacja moze rOwniez zabiegad
o to, by jej kultura byta silna, czyli charakteryzowata si¢ wysoka interpersonalng
spojnosciag wartosci, przekonan i celow. Dbalos¢ o jej podtrzymywanie bytaby prio-
rytetem, poczawszy od rekrutacji, skonczywszy na socjalizacji i umiejetnym stoso-
waniu nagréd i kar. W tym przypadku do kosztow Pfeffer [1993] zalicza niewielkie
zréznicowanie punktow widzenia i informacji podczas podejmowania decyzji, co
moze zaniza¢ ich jako$¢. Trzecig strategig jest stwarzanie pozorow, ze podejmowane
decyzje sa mniej wazne niz jest w istocie, co ma przekona¢ personel, Ze gra nie jest
warta §wieczki. Takie postgpowanie moze doprowadzi¢ do unikania podejmowania
decyzji, nieprzeprowadzania analiz oraz nieujawniania istotnych informacji. Ostat-
nig strategig jest redukcja niepewnosci i zlozonosci systemu organizacyjnego. Wiaza
si¢ z nig takie ujemne strony, jak sztywno$¢ regut i procedur oraz redukcja mozliwo-
$ci wprowadzania zmian.

Podsumowujac organizacyjne, czyli systemowe przyczyny i skutki zachowan
politycznych, warto siggna¢ do definicji z zakresu nauk politycznych, w ktorych
to definicjach polityka jest jedna z kategorii podstawowych. Nalezy bowiem odno-
towacé, ze przywodztwo w organizacji wigze si¢ z roznymi stylami jego petnienia,
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w ktoérych partycypacja personelu (podobnie jak partycypacja obywateli w sprawo-
waniu wladzy w panstwie) odgrywa istotng role. Podobienstwo do polityki panstwa
wystepuje nawet w nazwach stylow przywddczych, np. demokratyczny, autorytarny
(por. [Griffin 2007]).

W politologicznym podejsciu behawioralnym polityka okreslana jest w odnie-
sieniu do takich poje¢, jak wladza, wplyw i konflikty istniejace na roznych ptaszczy-
znach zycia spotecznego. Ujecie funkcjonalne opisuje funkcje polityki w systemie
spotecznym. Jest nig zapewnianie jego rozwoju przez rozwigzywanie konfliktow,
wytwarzanie decyzji regulujacych w autorytatywny sposob rozdziat dobr, artyku-
lacje, agregacje i selekcje interesow. Podejscie racjonalne charakteryzuje polityke
jako podejmowanie decyzji w ramach procesu sprawowania wladzy i gry o wladze,
w ktorym uczestniczg roznorakie podmioty. Z kolei stanowisko postbehawioralne
zaktada, ze polityka jest rozwigzywaniem probleméw spotecznych, ktére wynika-
ja z deficytu dobr. Brak ten wywoluje deprywacje jednostek i grup spotecznych,
a polityka jest swego rodzaju stuzbg spoteczng, ktéra ma na celu zmniejszanie lub
usuwanie ograniczen w zaspokajaniu potrzeb ludzi [Sobkowiak 1996b].

Niezaleznie od czynnikéw organizacyjnych moderujacych wystepowanie zacho-
wan politycznych, pamigta¢ nalezy o charakterystykach psychologicznych, ktore
sktaniajg ludzi do przejawiania zachowan politycznych, oraz o réznicach indywidu-
alnych w tym zakresie. Wérdd jednostkowych determinant zachowan politycznych
czolowe miejsca zajmujg: potrzeba wiadzy, makiawelizm, wysoka obserwacyjna
samokontrola, zwana pragmatyzmem, umiejscowienie poczucia kontroli oraz skton-
no$¢ do podejmowania ryzyka. Prezentowane charakterystyki psychologiczne wy-
stepujag w badaniach zachowan politycznych od lat 50. XX wieku. W owym czasie
cechy psychologiczne cieszyly si¢ duzym zainteresowaniem nie tylko psychologow,
ale rowniez politologdw i socjologdéw (por. [Lane 1959]).

Potrzeba wtadzy jest oparta na motywacji do wywierania wptywu spotecznego,
przewodzenia ludziom oraz kontroli wlasnego otoczenia [Verba i in. 1971; Verba,
Nie 1972]. Osoby z silng potrzeba wtadzy maja sktonno$¢ do przejawiania zachowan
politycznych w organizacji [Kozusznik 2005, 2011]. Wspomniana potrzeba moze
mie¢ dwie formy. Potrzeba wladzy o charakterze personalnym sprawia, ze menedze-
rowie wymagaja lojalnych zachowan wobec siebie. Gdy odejda, ich podwtadni czuja
si¢ zdezorientowani i maja problem z dalszym efektywnym funkcjonowaniem, przy-
najmniej w krotkim okresie. Kierownicy z potrzebg wladzy instytucjonalnej dbaja
o kulture i klimat organizacyjny sprzyjajacy efektywnej pracy, a podwtadnych przy-
wiazuja do organizacji [McClelland, Burnham 2003]. Uwzgledniajac réznice mig-
dzyplciowe, menedzerowie pici zenskiej sg bardziej oddani instytucji niz kierownicy
ptci meskiej [Ragins, Sundstrom 1989].

Do jednostkowych determinant zachowan politycznych nalezy réwniez makia-
welizm [Cole 1972]. Nazwa tej charakterystyki psychologicznej pochodzi od nazwi-
ska wtoskiego filozofa polityki Niccolo Machiavellego, ktore to nazwisko do dzi$
kojarzone jest z bezwzglednym manipulowaniem ludzmi w celu realizacji partyku-
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larnych, politycznych interesow. Dlatego makiaweliczne sg osoby, ktore majg skton-
no$¢ do manipulowania innymi na drodze do osiggania wiasnych celow, poniewaz:
1) zachowuja si¢ nieszczerze, zatajaja informacje; 2) sa cyniczne i przekonane, ze
inni ludzie sg tacy sami; 3) nie troszczg si¢ o to, by zachowywac si¢ moralnie, doda¢
by mozna: zgodnie z regutami zycia spotecznego [Rauthmann, Will 2011].

Z makiawelizmem wigze si¢ wysoka obserwacyjna samokontrola zachowania,
bardziej znana w polskiej literaturze psychologicznej jako pragmatyzm. Zgodnie
z teorig obserwacyjnej samokontroli zachowania ludzie r6znig si¢ zakresem, w ja-
kim sg w stanie obserwowac¢, kontrolowac i modyfikowa¢ wlasne zachowania eks-
presyjne [Snyder 1974]. Osoby z nasilong obserwacyjna samokontrolag zachowania
(pragmatycy) sa wrazliwe na spoleczne oraz interpersonalne wskazowki dotyczace
wlasnego zachowania w danej sytuacji. Z kolei jednostki o niskiej obserwacyjne;j
samokontroli (pryncypialisci) nie majg wystarczajacych zdolnosci lub motywacji
do tego, by obserwowac i kontrolowaé swoje zachowanie w celu dostosowania go
do konkretnych okolicznosci. Odzwierciedla ono ich dyspozycje i stan wewngetrzny,
tj.: postawy, emocje, koncepcje wlasnej osoby oraz cechy osobowosci. Nie nalezy
jednak sadzi¢, ze to czynniki sytuacyjne przejmuja kontrole nad zachowaniami prag-
matyka, albowiem sg one jedynie wskazdéwkami, ktorymi on si¢ kieruje. Dla kon-
trastu: pryncypialista jest przekonany, ze powinien pozosta¢ soba w kazdej sytuacji.
W zwigzku z tym nie czuje potrzeby naginania swoich przekonan ani zachowan do
biezacych warunkéw. Stany wewnetrzne stanowig dla niego zrodto wskazowek na
temat tego, jak nalezy si¢ zachowa¢ [Wojciszke 1983, 1984]. Pragmatycy czgsciej
niz pryncypialisci angazujg si¢ w zachowania polityczne [Kanafa-Chmielewska
2009].

Ekspresji zachowan politycznych w organizacji moze sprzyja¢ rowniez we-
wnetrzne poczucie kontroli, poniewaz zasadza si¢ ono na przekonaniu, ze jednostka
moze panowac¢ nad tym, co si¢ z nia dzieje. Paulhus [1983] wyr6znil trzy obszary
poczucia kontroli, w zaleznosci od tego, jak daleko od Ja si¢ znajduja. Najblizej Ja
lezy sfera sprawnosciowych osiagnig¢ osobistych, ktoéra wigze si¢ §cisle z poczu-
ciem wlasnej skutecznosci, a nawet jest z nim utozsamiana [Paulhus 1983]. Poczucie
wlasnej skutecznosci jest jednym z aspektow spostrzegania siebie, wlasnej zdolnosci
do radzenia sobie w pewnych sytuacjach lub wobec okreslonych zadan. Wptywa ono
na: rodzaj wybieranego dziatania, wielko$¢ podejmowanego wysitku, uporczywosé
w realizacji zadan, typ emocjonalnych reakcji podczas przewidywania wystgpienia
jakiej$ sytuacji lub podczas znajdowania si¢ w niej [Bandura 1982, 2000]. Dalej od
Ja potozona jest sfera kontroli interpersonalnej w diadach i matych grupach (gtéwnie
w relacjach twarza w twarz), natomiast trzecia, najodleglejsza sfera dotyczy kontro-
li w $rodowisku spolecznym i politycznym. Pracownicy posiadajagcy wewnetrzne
poczucie kontroli we wszystkich trzech sferach moga by¢ szczegoélnie motywowani
do siggania po wtadze oraz dokonywania zmian w swoim otoczeniu [Zimmerman,
Rappaport 1988; Zimmerman 1989].
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Teoria poczucia kontroli moze by¢ wygodnym schematem do przewidywania
wystapienia zachowan politycznych. Prawdopodobienstwo pojawienia si¢ zachowa-
nia politycznego zalezy bowiem od oczekiwania, ze dziatanie to przyniesie okreslo-
ng nagrode (nagrody), tzn. konsekwencje pozadane przez jednostke, lub kare (kary),
tzn. skutki dotkliwe dla jednostki, oraz od prawdopodobienstwa wystapienia owych
nagrod i kar. W ekonomii takie sytuacje nazywane sg grami. Gracz, w tym przypad-
ku pracownik, musi dokona¢ oszacowania wartosci oczekiwanej (WO), czyli sumy
wynikéw pomnozonych przez prawdopodobienstwo ich pojawienia si¢ [Czarny 1 in.
2000]. Jezeli w przytoczonym przyktadzie prawdopodobienstwo wystgpienia nagro-
dy i kary jest jednakowe (50%), a warto$¢ nagrody (np. awans) to 100, natomiast war-
tos¢ kary (jej dotkliwo$¢) wynosi -50, to wartos¢ oczekiwana jest rowna 25. Wartos¢
oczekiwana jest dodatnia, zatem pracownik bedzie przejawiat zachowania polityczne.

Do udziatu w sytuacjach, ktére majg charakter gry, predysponuje sktonnos¢ do
ryzyka, bedaca kolejng determinantg zachowan politycznych [Kanafa-Chmielewska
2009]. Teoria zachowan ryzykownych, zaproponowana przez Sitkina i Pablo [1992],
opiera si¢ na trzech filarach: niepewnosci wyniku, oczekiwaniach wobec wyniku
oraz na potencjale wyniku. Zachowania ryzykowne pojawiaja si¢, gdy jednostka nie
ma pewnosci, czy wynik wystapi. Wspomniani autorzy zwracajg uwage, ze pojecie
zachowan ryzykownych zazwyczaj wystepuje w kontekscie wyniku negatywnego.
Podkres$laja jednak, ze efekty niepewne moga by¢ réwniez bardzo pozytywne. Po-
tencjal wyniku dotyczy wielkosci ,,wygranej” lub ,,przegranej”. Zachowanie jest
wiec bardziej ryzykowne, gdy niepewnos¢ wyniku jest wysoka, wynik jest trud-
niejszy do osiagniecia i jego charakter jest ekstremalny, tzn. bardzo pozytywny lub
bardzo negatywny [Sitkin, Pablo 1992].

Jednostki wywierajace wptyw spoleczny w organizacji moga spodziewac si¢ re-
akcji ze strony 0sob bedacych obiektami swoich oddzialywan. Reakcje te moga by¢
odebrane przez oddziatujgcego jako neutralne, pozytywne lub negatywne. Neutralne
jest unikanie osoby wywierajacej wpltyw oraz kontakty w wigkszym gronie w na-
dziei, ze uwaga wywierajacego wplyw skoncentruje si¢ na kim$ innym. Pozytywnie
nacechowane jest usprawiedliwianie oddziatywan, przyktadowo: ,,musi si¢ tak za-
chowywac, bo na tym polegaja jej/jego obowiazki zawodowe” lub: ,,zazwyczaj jest
w porzadku, tylko czasami tak si¢ zachowuje”. Pracownicy staraja si¢ tez zdoby¢
aprobate liderow w nadziei, ze to pozwoli im przetrwaé, a nawet wzmocni¢ swojg
pozycje w organizacji. Proba zmiany zachowania osoby wywierajacej wptyw, np.
poprzez powiedzenie, ze pracownikowi bedacemu obiektem wplywu takie zacho-
wanie nie odpowiada, moze by¢ rdznie odebrana. Jesli taka informacja zwrotna nie
przyniesie pozadanych rezultatow, pracownicy moga poszukiwaé wsparcia spotecz-
nego. Dotyczy to 0s6b o podobnym statusie, np. wspotpracownikow z tego samego
dziatu, lub stojacych wyzej w strukturze organizacji, np. kierownikow wyzszych
szczebli. Gdy wywieranie wpltywu nie ostabnie, jednostki mogg nawet uzy¢ grézb
lub po prostu przerwaé¢ wykonywanie polecen, niezaleznie od tego, czy ich zrodto
jest nieformalne, czy formalne (por. [Kozusznik 2010]).
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W tej czgsci artykutu zaprezentowano przyczyny i skutki zachowan politycznych
w organizacji. Mozna je podzieli¢ na organizacyjne i jednostkowe. Na poziomie or-
ganizacyjnym zachowaniom politycznym opartym na wptywie spotecznym lub ma-
nipulacji moze sprzyja¢ przede wszystkim niedostatek zasobow, brak jasnych regut
postepowania i zwigzane z nim poczucie niepewnosci. Po stronie jednostki deter-
minantami sa: potrzeba wladzy, makiawelizm, wysoka obserwacyjna samokontrola,
zwana pragmatyzmem, umiejscowienie poczucia kontroli oraz sktonnos¢ do podej-
mowania ryzyka. Podkresli¢ nalezy, ze zachowania polityczne mogg mie¢ rowniez
pozytywne skutki, do ktorych nalezg przede wszystkim: podejmowanie decyzji, roz-
wigzywanie konfliktow oraz efektywna dystrybucja zasobéw organizacyjnych. Za-
chowania polityczne sa nieodtacznym elementem ,,krajobrazu” organizacji, poniewaz
tacza si¢ nierozerwalnie ze sprawowaniem wiadzy lub dazeniem do jej uzyskania.

4. Zakonczenie

Zachowania polityczne w organizacji nie sg tematem cz¢sto podejmowanym w lite-
raturze poswieconej zarzadzaniu zasobami ludzkimi. Sg one jednak nieodtagcznym
elementem funkcjonowania w $rodowisku pracy. W zwiazku z tym zashuguja na
refleksje teoretycznag i badawczg. Zaprezentowane koncepcje pozwalaja wysnué
wniosek, ze zachowania polityczne opieraja si¢ na wywieraniu wptywu spotecz-
nego, ktory w pewnych warunkach moze przybra¢ posta¢ manipulacji. Dzieje sig¢
tak w sytuacji niedoboru zasobow oraz nieumiejgtnego procesu zarzadzania, po-
zbawionego celu i ustalonych regut postgpowania. Réwniez profil psychologiczny
pracownikow, zawierajacy m.in. takie cechy, jak makiawelizm lub sktonnos¢ do ry-
zyka, moze zwigksza¢ czesto$¢ manipulacji w relacjach interpersonalnych. Warto
pamigtac o tym, ze zachowania polityczne petnig w organizacji rowniez pozytywna
funkcje, dzigki ktorej mozliwy jest proces zarzadzania.
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ANTECEDENTS AND CONSEQUENCES
OF POLITICAL ORGANIZATIONAL BEHAVIORS.
THEORY AND A RESEARCH METHOD

Summary: The aim of the article is to present the concepts referring to political behavior in
organizations. Political behavior in organization are actions that exert some social influence,
which under certain circumstances can transform into manipulation. At the organizational
level these circumstances include the deficiency of resources, lack of clear rules of behavior
and lack of link between performance and rewards or punishment. Some employees’ traits can
predispose them to manifest political behavior as well. Among these traits need for power,
Machiavellianism, self-monitoring of expressive behavior, also called pragmatism, locus of
control and propensity to risk-taking hold the prominent place. Political behavior in organiza-
tions seems to be unavoidable as they are interlinked with the exertion of power and pursuing
to be in charge.

Keywords: organizational political behaviors, power, social influence, manipulation.





