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Gry w organizacji mog  by  rozumiane bardzo ró norodnie, w zale no ci od przyj tej perspektywy teo-

retycznej i dziedziny nauki. Tak e wp yw spo eczny (czy te  znaczeniowo w sza manipulacja) doczeka  

si  wielu prób klasyfikacji i typologii. Artyku  porz dkuje najwa niejsze poj cia z zakresu gier i wp ywu 

spo ecznego w organizacjach, wskazuj c potencjalne zale no ci mi dzy tymi dwoma obszarami. Jako 

punkt wyj cia zosta y przyj te ró ne definicje bazuj ce zarówno na uj ciach klasycznych, jak i nowo-

czesnych. Nast pnie okre lone zosta y ramy poj ciowe i na tej podstawie wskazano mo liwe kierunki 

bada  i praktycznego wykorzystania w dzia aniach doradczych w organizacji.
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Games in the organizations can be approached from various angles, depending on the theoretical per-

spective. Social influence (or manipulation in a more narrow sense) was a subject to many attempts 

of classification or typology as well. The article arranges the essential concepts of games and social 

influence in the organizations while showing potential interdependencies. As a starting point various 

definitions – classic and modern as well – were adopted. Next, the ramifications were named and 

based on that the attempt to indicate the possible research directions was undertaken. The possibilities 

of practical use in consulting were also pointed out.
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1. Wst p

Celem niniejszego artyku u jest okre lenie najwa niejszych uwarunkowa  
gier w organizacjach i wp ywu spo ecznego oraz ich wzajemnej interakcji. 
Poniewa  oba poj cia mog  by  rozumiane w ró ny sposób, znaczna cz  
tekstu zostanie po wi cona uchwyceniu ich istoty i znaczenia oraz klasy-
fikacji lub przynajmniej typologii tych kategorii poj ciowych. W tym celu 
autorzy si gn  do dorobku kulturoznawstwa, psychologii, socjologii, mate-
matyki, a tak e nauk o zarz dzaniu i nauk politycznych. W pierwszej cz ci 
omówi  na podstawie przegl du literatury rodzaje i uwarunkowania ró nie 
rozumianych gier, nast pnie dokonaj  charakterystyki wybranych podej  do 
problematyki wp ywu spo ecznego. Obie kategorie poj ciowe skonfrontuj  
ze sob  i przeanalizuj  ich wzajemne zale no ci.

Okre lenie wzajemnych uwarunkowa  i zale no ci pomi dzy grami 
w kontek cie organizacji i zarz dzania nimi a wp ywem spo ecznym ma 
znaczenie dla wielu obszarów funkcjonowania przedsi biorstw. G ównie s  to 
dzia ania zwi zanie z zarz dzaniem zasobami ludzkimi (rekrutacja, selekcja, 
adaptacja, motywacja, szkolenia, ocena i rozwój pracowników), ale tak e 
diagnoza organizacji (w tym tak e gier spo ecznych wyst puj cych pomi -
dzy pracownikami), marketing, rozwój produktu, podejmowanie decyzji, 
strategia czy zarz dzanie ryzykiem (por. Fang i Marle, 2011). Wszystkie te 
funkcje stanowi  przedmiot doradztwa organizacyjnego, jednak ze wzgl du 
na dynamiczny charakter wspó czesnego zarz dzania przedsi biorstwem oraz 
szybkie tempo zmian w organizacji i poza ni  nie sposób jest wyczerpuj co 
opisa  wszystkie obszary, w których te interakcje wyst puj .

2. Definicje i historia u ywania poj

Poj cie gier jest trudne do jednoznacznego zdefiniowania. Wi e si  to 
z jednej strony z ró nym zabarwieniem znaczeniowym tego s owa w ró nych 
j zykach (por. Huizinga, 1985, s. 5), a z drugiej strony z wieloznaczno-
ci  jego stosowania w j zyku polskim. Ta wieloznaczno  wynika tak e ze 

zró nicowanego zakresu znaczeniowego gier w poszczególnych dziedzinach 
nauki, a nawet w j zyku potocznym.

Doniesienia o stosowaniu gier w procesie edukacyjnym czy szkoleniowym 
si gaj  XVII wieku, a od XIX wieku gry sta y si  standardowym narz dziem 
szkoleniowym w wojsku (Gredler, 2004). Pó niejsza ewolucja i eksploracja 
tego obszaru obejmuje m.in. action learning Reginalda Revana, matematyczn  
teori  gier (Morgenstern, 2004) czy te  ró ne praktyczne i teoretyczne dzia-
ania z zakresu szkole , obejmuj ce dzi  tak e media elektroniczne. Obecnie 

wi kszo  organizacji wykorzystuje (cz sto nie wiadomie) gry jako narz dzie 
rekrutacji (np. Assessment Center), rozwoju pracowników (np. Development 
Center) czy s u ce integracji (wszelkie tzw. szkolenia outdoorowe). Niektóre 
z tych zastosowa  zostan  omówione w dalszej cz ci niniejszego tekstu.
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Wspó cze nie poj cia gra i zabawa s  cz sto stosowane zamiennie, cho  
historycznie zabawy okre la y wszelkie sposoby sp dzania wolnego czasu, 
a gry opisywa y zaj cia podlegaj ce pewnemu zbiorowi regu . Znaczenia te 
ulega y modyfikacjom i obecnie – mimo nieco odmiennych konotacji – wyst -
puj  w j zyku potocznym jako synonimy. Trzecie poj cie, u ywane czasem 
zamiennie – symulacja – okre la pewien specyficzny rodzaj gry o nieco 
bardziej otwartej strukturze (Gredler, 2004). Symulacje ró ni  si  od gier 
przede wszystkim wi ksz  z o ono ci  (dotycz c  zarówno odzwierciedlanych 
procesów, jak i narz dzi im s u cych) oraz nieco innymi mechanizmami 
zmiany warunków rozgrywki i informacji zwrotnej (Gredler, 2004).

Pierwsz  usystematyzowan  definicj  poj cia gry zaproponowa  kultu-
roznawca Johann Huizinga w wydanej w 1938 roku ksi ce Homo Ludens. 

Zabawa jako ród o kultury: „Zabawa [gra] jest dobrowoln  czynno ci  lub 
zaj ciem, dokonywanym w pewnych ustalonych granicach czasu i przestrzeni 
wed ug dobrowolnie przyj tych, lecz bezwarunkowo obowi zuj cych regu , 
jest celem sama w sobie, towarzyszy jej za  uczucie napi cia i rado ci i wia-
domo ci odmienno ci od zwyczajnego ycia” (Huizinga, 1985, s. 48). Pó niej 
tworzono wiele innych definicji (por. Caillois, 1997; Filiciak, 2006), okre-
laj ce gry np. jako czynno ci „dobrowolne, (…) wyodr bnione (zamkni te 

w okre lonych z góry granicach czasowo-przestrzennych), (…) zawieraj ce 
element niepewno ci, (…) bezproduktywne, uj te w normy (…) i fikcyjne 
(towarzyszy im specyficzne poczucie wtórnej rzeczywisto ci lub te  ca ko-
witego oderwania od ycia powszechnego” (Caillois, 1997).

Jednak wszystkie te próby definiowania by y albo zbyt ogólne, aby mo na 
je by o wykorzysta  bezpo rednio do bada , albo zbyt w skie, aby zastoso-
wa  je uniwersalnie do opisu wszystkich rodzajów gier (por. Filiciak, 2006). 
Wi kszo  badaczy jest jednak zgodna, e aby czynno  mog a zosta  uznana 
za gr , musi mie  nieutylitarny charakter, by  dobrowolna i posiada  regu y 
okre laj ce sposób zachowania jej uczestników (por. Filiciak, 2006).

W ród bardziej szczegó owych uj  warto wyró ni  podej cie Wer-
necka (2007). Jego zdaniem gra to zespó  czynno ci, który charakteryzuje 
si  nast puj cym zbiorem cech:
– posiada regu y oddzielaj ce go od wiata zewn trznego,
– ma rozrywkowy, a nie utylitarny cel,
– ma niepowtarzalny przebiegz powodu liczby sposobów dzia ania i dost p-

nych interakcji, 
– czy decyzyjno  i przypadek,
– jest definiowana przegran  i wygran  jako sposobem pomiaru wyniku 

uczestników,
– uczestnictwo jest dobrowolne,
– gracze maj  równe – cho  niekoniecznie identyczne – szanse na 

wygran ,
– wyst puj  relacje pomi dzy uczestnikami,
– odzwierciedla wycinek rzeczywisto ci.
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Niektóre z podanych cech s  poddawane dyskusji, np. to, czy obecno  
sukcesu jako miary wyniku jest warunkiem koniecznym (Crozier i Friedberg, 
1982), ale istota tej koncepcji pozostaje aktualna. Jest te  kilka aspektów 
s abo lub w ogóle nieopisanych w literaturze, m.in. sposób okre lenia ko ca 
gry. Zwykle jest to jedna z kilku mo liwo ci (por. Ka uski, 2002):
– eliminacja gracza/graczy,
– wykonanie okre lonej liczby akcji/ruchów,
– osi gni cie okre lonych parametrów w rozgrywce,
– decyzja uczestników,
– losowe zdarzenie podczas rozgrywki.

Szersze omówienie uwarunkowa  teoretycznych zwi zanych z istotnymi 
cechami gier oraz ich projektowaniem mo na znale  m.in. w klasycznej 
ju  publikacji Rules of Play. Game Design Fundamentals (Salen i Zimmer-
mann, 2004). We wspó czesnej nauce podej cie do gier i ich tworzenia jest 
w istotny sposób determinowane czynnikami psychologicznymi (por. np. Kir-
chler i Hoelzl, 2011), co jest tylko jednym z wielu powi za  pomi dzy grami 
a naukami spo ecznymi. Tak ró norodne rozumienie gier, ich uj cie, zasady 
i mo liwo ci otwieraj  szerokie poledla ich wykorzystywania w ró nych for-
mach doradztwa. 

Parafrazuj c s owa Szekspira, mo na stwierdzi , e zarz dzanie jest gr , 
a zatem w ró nych znaczeniach jest ni  równie  doradztwo. Nie chodzi 
tu oczywi cie o gr  w sensie teatralnym, czyli przedstawienie, jakie musi 
odegra  doradca, który chce sprzeda  swoje us ugi klientowi. W doradz-
twie obowi zuj  regu y, czasami nieskodyfikowane, przynajmniej w cz ci 
podobne do tych, które mo na odnale  w grach, a w jeszcze wi kszym 
stopniu w symulacjach.

Nawi zuj c do zaprezentowanego powy ej podej cia Wernecka (2007), 
mo na sformu owa  kilka regu :
– Rzeczywisto  organizacyjna jest tak wielowymiarowa, e ka de doradz-

two ma niepowtarzalny przebieg.
– S u y pomocy w podejmowaniu decyzji, chocia  – podobnie jak w grach 

– trzeba liczy  si  tak e z czynnikiem przypadkowo ci, a zadaniem dorad-
ców jest jego minimalizowanie.

– Powinno si  wyznacza  miary sukcesu jako oceny wyniku procesu dora-
dzania.

– Korzystanie z doradztwa jest dobrowolne.
– Zasady s  zwykle regulowane umow .
– Wa nym czynnikiem s  relacje mi dzy uczestnikami procesu doradza-

nia, a wi c w a cicielami przedsi biorstw, mened erami, pracownikami 
i doradcami.
W ród psychologicznych aspektów gier mo na wymieni :

– niepewno  wyniku (np. prawdopodobie stwo osi gni cia celu),
– cz sto – cho  nie zawsze – wyst puj ca rywalizacja (np. jako czynnik 

integruj cy zespó , konflikty i negocjacje),
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– zale no  wyniku od podejmowanych decyzji (np. umiejscowienie poczu-
cia kontroli czy wyuczona bezradno  – optymizm),

– satysfakcja z wygranej (np. problem gratyfikacji, motywacji),
– sprawno  w znajdywaniu rozwi za  (np. inteligencja i kreatywno ),
– zaanga owanie (np. emocje i motywacja, a w tym nagradzanie w proce-

durze zmiennych proporcji, stosowane w grach losowych),
– planowanie i my lenie perspektywiczne (np. perspektywa czasowa, okre-

lanie priorytetów),
– przekazywanie wiadomo ci (np. komunikacja interpersonalna),
– warto ci (np. te, którymi ludzie si  kieruj , czy ten aspekt, który jest 

zwi zany z poczuciem w asnej warto ci). 

3. Gry i wp yw spo eczny – wybór literatury

Gry w organizacji s  wspó cze nie rozumiane na kilka sposobów. Naj-
prostszym sposobem podej cia do problematyki jest podzia  ze wzgl du 
na dyscyplin  naukow . W przypadku kulturoznawstwa obowi zuje zwykle 
mniej lub bardziej zmodyfikowana definicja Huizingi. Podobn  perspektyw  
przyjmuj  na ogó  historycy, psychologowie cz ciej b d  si ga  do koncep-
cji analizy transakcyjnej Erica Berne’a (1987) czy konkretnych sprawno ci 
psychologicznych, socjologowie do koncepcji Goffmana (1977), matematycy 
za  gr  okre laj  – zgodnie z matematyczn  teori  gier – ka d  sytuacj  
konfliktow , w której uczestnicy posiadaj  jak  strategi  post powania 
oraz oczekuj  szeroko rozumianej wyp aty (Morgenstern, 2004; por. tak e 
Green, 2011).

Autorzy zdecydowali si  zastosowa  w artykule podej cie oparte na kon-
cepcjach kulturoznawczej i psychologicznej, z uszczegó owieniem pewnych 
charakterystyk gier, aby móc precyzyjnie zdefiniowa  zale no ci pomi dzy 
grami a wp ywem spo ecznym. Wynika to z ch ci dok adnego okre lenia 
wzajemnych interakcji oraz d enia do mo liwie w skiego i jednoznacznie 
zdefiniowanego zakresu przedmiotowego poszczególnych s ów.

Z rozwa a  s  ponadto wy czone gry stosowane w organizacjach, które 
nie zawieraj  elementu bezpo redniej interakcji (np. symulacje kompute-
rowe, gdzie uczestnicy rozwi zuj  pewne zadania, ale nie wchodz  ze sob  
w bezpo rednie interakcje, natomiast wp yw spo eczny to przede wszystkim 
gra wyobra ni – jednocze nie pomini te tu zostaj  gry on-line), poniewa  
w takich przypadkach wp yw spo eczny jest na tyle zredukowany (je li 
w ogóle wyst puje), e tworzy oby to osobn  kategori  rozwa a  i niezwy-
kle trudne by oby znalezienie punktów wspólnych.

Drugim z poj  wymagaj cych dok adnego okre lenia jest manipulacja. 
Gdyby odwo a  si  do definiowania przez analiz  etymologiczn , to wyra nie 
wida , e ród em poj cia „manipulacja” jest aci skie manipulus, t uma-
czone jako trzymanie kogo  w r ku. Pole znaczeniowe interesuj cego nas 
poj cia wyznaczaj  synonimy, których znaczenie jest mniej lub bardziej nega-
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tywne: intrygowanie, machinacje, knucie, oszukiwanie, nabieranie, chytrzenie 
czy gierki. Inaczej jest w przypadku wyrazów bliskoznacznych s owa „wp yw” 
w znaczeniu namowy: sugestia, inspiracja, indukcja, podszept, nak anianie 
czy namawianie (D brówka, Geller i Turczyn, 1993). 

Z kolei u ywane w psychologii poj cie „wp ywu spo ecznego” jest niejed-
noznaczne. Niektórzy autorzy przyjmuj  je intuicyjnie, nie podejmuj c próby 
jego zdefiniowania (Cialdini, 2010). Inni proponuj  definicje uproszczone: 
„procesy, w których ludzie na siebie oddzia uj ” (Ko usznik, 2005, s. 9). 
Wed ug Wojciszke (2002, s. 246) „wp yw spo eczny to proces, w wyniku 
którego dochodzi do zmiany zachowania, opinii lub uczu  cz owieka wsku-
tek tego, co robi , my l  lub czuj  inni ludzie”. Jak podkre la autor, aby 
zaistnia  taki proces, adna ze stron nie musi uczestniczy  w nim wiadomie. 
Jest to najwa niejsza ró nica miedzy wp ywem a manipulacj .

W 1981 roku Bibb Latané (za: Grzelak i Nowak, 2000, s. 187) okre-
li  „wp yw spo eczny jako jak kolwiek zmian  wywo an  rzeczywist  b d  

wyobra on  obecno ci  innych ludzi”. Podobn  definicj  proponuj  Kenrick, 
Neuberg i Cialdini (2002, s. 285), którzy przez to poj cie rozumiej  „zmian  
w zachowaniu spowodowanym prawdziwym lub wyobra onym naciskiem ze 
strony innych osób”, podczas gdy perswazja ró ni si  tym, e odnosi si  do 
zmiany w przekonaniach i postawach. Podzia  ten nie jest zbyt precyzyjny, 
dlatego e jednym z komponentów postawy jest w a nie zachowanie. W t-
pliwo ci mo e te  budzi  s owo „nacisk”, poniewa  zak ada zdecydowan  
ingerencj , podczas gdy wp yw, np. w postaci konformizmu, mo e wynika  
z ch ci podporz dkowania si  innym, którzy nie wywieraj  adnej presji. 
Warto natomiast podkre li  sformu owanie „wyobra onym lub prawdziwym”, 
poniewa  zwraca ono uwag  na mo liwo  istnienia wp ywu nawet wtedy, 
gdy w pobli u nie ma nikogo.

Wojciszke (2002) – modyfikuj c nieznacznie – powo uje si  na „mechani-
zmy wp ywu spo ecznego” zaprezentowane przez Cialdiniego (2001), jednego 
z popularniejszych autorów w odbiorze czytelników, jednak pozostawiaj cego 
sporo do yczenia ze wzgl du na pewne uproszczenia i niejednoznaczno  
podzia u technik wp ywu. S owo mechanizmy zak ada dzia anie pewnych 
prawid owo ci, st d – kontynuuj c swój wywód – Wojciszke wskazuje na 
konkretne techniki manipulacji spo ecznych, w których mo na sta  si  
zarówno sprawc , jak i ofiar .

Podobnie jak próby zdefiniowania poj cia wp ywu spo ecznego, tak samo 
manipulacja, techniki manipulacji czy psychomanipulacji nie s  poj ciami 
jednoznacznymi. Dlatego na podstawie kilku definicji (por. Podgórecki, 1966; 
Maruszewski i ciga a, 1999; Doli ski, 2006) mo na wymieni  warunki, które 
powinny by  spe nione, aby mo na by o powiedzie , e mamy do czynienia 
z manipulacj : jest to wiadome, a zatem celowe zachowanie manipuluj -
cego, zmierzaj ce do uzyskania korzy ci kosztem manipulowanego, który 
nie maj c wiadomo ci, chocia  przekonany o swojej sprawczo ci, podejmuje 
inn  decyzj  ni  w sytuacji, gdyby nie by o takiego oddzia ywania.
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Przy tak okre lonym zakresie poj ciowym mo na w procesie doradz-
twa organizacyjnego pomin  wszelkie dzia ania nie wiadome, ujawnione, 
a tak e te niewywieraj ce mo liwego do zmierzenia wp ywu na innych. 
Wyj tkiem mo e tutaj by  doradzanie polegaj ce na uczeniu technik mani-
pulacji, czyli m.in. omijania wiadomo ci klientów i osi ganie ich kosztem 
zysków (np. niektóre szkolenia sprzeda owe).

4. Symulacje w organizacji

Symulacje we wspó czesnych organizacjach s  stosowane w wielu 
obszarach. Od szkole  i innych obszarów zarz dzania zasobami ludzkimi, 
poprzez zarz dzanie ryzykiem, zarz dzanie strategiczne (klasyczne przy-
k ady to szachy czy chi skie go), a  do marketingu i stosunkowo nowego 
nurtu zwanego grywalizacj  (ang. gamification) (Tkaczyk, 2012). To ostatnie 
poj cie oznacza przenoszenie pewnych elementów gier do ycia rzeczy-
wistego w celu podniesienia atrakcyjno ci produktów oferowanych przez 
firm . Natomiast w marketingu gry wykorzystuje si  m.in. do pozyskania 
m odych klientów, dorastaj cych w epoce gier komputerowych. Przybieraj  
one form  ju  nie tylko klasycznych wicze  wymagaj cych wiele czasu 
i specjalnych przygotowa , ale tak e – a obecnie nawet przede wszystkim 
– mniej lub bardziej rozbudowanych wicze  z u yciem sprz tu kompu-
terowego. Wiele ze stosowanych symulacji bazuje nie tylko na mecha-
nizmach znanych z gier planszowych lub szkoleniowych, ale równie  na 
grach komputerowych.

Prekursorem gier komputerowych w dzisiejszym rozumieniu by a zg o-
szona w roku 1947 do ameryka skiego urz du patentowego gra symuluj ca 
wystrzeliwanie pocisków i wykorzystuj ca wy wietlacz radarowy jako moni-
tor. Potem pojawi y si  implementacje gier klasycznych (kó ko i krzy yk), 
a  w 1958 roku wyprodukowano symulator gry w tenisa sto owego (Ma -
kowski, 2010). W organizacjach gry komputerowe znajduj  zastosowanie 
w wielu obszarach: szkolenie pracowników (Baker, Prince, Shrestha, Oser 
i Salas, 1993), wizualizacja zagadnie  wymagaj cych danych przestrzennych 
(Stothard i Hengel, 2010), leczenie i rekonwalescencja (Jannink, van der 
Wilden, Navis, Visser, Gussinklo i Ijzerman 2008) czy po prostu wiczenie 
zachowa  w ró nych warunkach (Smith i Trenholme, 2009).

Rozwój technologii sprawi , e wspó cze nie gry i symulacje s  do  
trudne do rozgraniczenia, przede wszystkim za spraw  komputerów, które 
umo liwiaj  ukrycie z o onych mechanizmów symulacji i upodobnienie ich 
do gier. Ma to jednak odniesienie wy cznie do gier wykorzystuj cych sprz t 
elektroniczny, czyli szeroko rozumianych gier komputerowych. W stosunku 
do gier „analogowych”, czy te  inaczej nazywanych interakcyjnymi, rozró -
nienie to nadal ma racj  bytu. Dlatego w dalszej cz ci tekstu s owo „gry” 
b dzie si  odnosi o do gier sensu stricto, za  ewentualne elementy zaczerp-
ni te z symulacji zostan  wspomniane explicite.
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W kontek cie gier komputerowych warto jest te  wspomnie  o pew-
nym mechanizmie, który w przypadku gier tradycyjnych wyst puje niezwykle 
rzadko – asynchroniczno ci rozgrywki. Analogicznie do procesów komuni-
kacyjnych, gdzie komunikacja mo e by  synchroniczna (wszyscy uczestnicy 
bior  udzia  w wymianie informacji w tym samym czasie) lub asynchroniczna 
(gdzie proces mo e anga owa  uczestników w ró nym czasie, np. korespon-
dencja e-mailowa), tak e gry mog  by  asynchroniczne. S  to zwykle gry 
czerpi ce z mechanizmów strategii turowych, gdzie ka dy z uczestników 
ma okre lony czas na wykonanie wszystkich akcji, a po jego up ywie (lub 
wcze niej, po potwierdzeniu, e wykona  wszystko, co planowa ) nast -
puje kolejka innego gracza. W tradycyjnych grach mia o to miejsce niemal 
zawsze wy cznie podczas gier negocjacyjnych (uczestnik mo e mie  czas 
na ustosunkowanie si  do propozycji drugiej strony) lub korespondencyj-
nych (wymaga to opracowania systemu notacji decyzji i dzia a  graczy, jak 
np. w szachach). Gry komputerowe pozwalaj  zastosowa  ten mechanizm 
w szerszym zakresie, a wirtualizacja daje dodatkowe mo liwo ci.

Z punktu widzenia doradztwa organizacyjnego rozró nianie na gry 
i symulacje jest w wi kszo ci przypadków nieistotne i najcz ciej mo e by  
z powodzeniem pomini te.

5. Gry a psychologia i socjologia

Przywo any ju  wcze niej Erving Goffman jest autorem koncepcji, w któ-
rej gra jest okre leniem odnosz cym si  do ka dej interakcji cz owieka 
(1977). Zgodnie z t  teori , ycie cz owieka sk ada si  z opozycji fronton 
– kulisy, która opisuje sposób wzajemnego oddzia ywania na siebie ludzi. 
W tym przypadku znaczenie s owa odnosi si  do wyst pu teatralnego, z któ-
rym mo na porówna  ka d  interakcj  pomi dzy uczestnikami organizacji. 
W takim uj ciu jednocze nie mo na odwo a  si  do jednego z aspektów 
wp ywu spo ecznego. Leary (2012) w swojej ksi ce Wywieranie wra enia 

na innych. O sztuce autoprezentacji okre la sposób prezentowania si  wobec 
otoczenia jako manipulowanie w asnym wizerunkiem. Tak wi c, w sytuacjach 
spo ecznych wp ywamy na innych, zachowujemy si  jak aktorzy przyjmu-
j cy – czasem nie wiadomie – mask , graj c rol , która mo e przynie  
korzy ci. Uwzgl dnienie tego podej cia do poj cia w niniejszym artykule 
wynika z wieloznaczno ci samego s owa „gra” w j zyku polskim. Nie jest 
natomiast celem autorów szczegó owe analizowanie tej perspektywy i zosta a 
ona przywo ana wy cznie w celu uczynienia ca ej systematyki mo liwie 
kompletn  i obejmuj c  wszystkie aspekty znaczeniowe opisywanych zjawisk.

Jest jednak obszar na styku gier i socjologii, który obejmuje problema-
tyk  b d c  przedmiotem analizy niniejszego artyku u. Chodzi o wszelkiego 
rodzaju gry polityczne uprawiane w organizacjach i wp ywaj ce na ich funk-
cjonowanie (por. np. Crozier i Friedberg, 1982).
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Obszarem, który tak e zosta  przez autorów wiadomie pomini ty 
w niniejszych rozwa aniach, jest analiza transakcyjna Erica Berne’a (1987), 
w której gra rozumiana jest jako forma komunikowania. Koncepcja ta jest 
na tyle odleg a od przedmiotu artyku u, a z problematyk  czy j  jedynie 
jedno ze znacze  s owa „gra”, e uwzgl dnienie jej w obecnym kszta cie 
tekstu zmniejszy oby jego spójno  i przejrzysto .

Wymienione rozumienia s owa „gra” s  wieloznaczne mi dzy innymi 
dlatego, e j zyk polski stosuje je do opisu tak ró nych kategorii poj cio-
wych, jak angielskie: game (tak e niejednoznaczne), play i act. Konotacja 
stosowana przez autorów artyku u odnosi si  wy cznie do gier rozumianych 
jako pewnego rodzaju ustrukturyzowane interakcje spo eczne wymagaj ce 
regu , celu itd. (por. Werneck, 2007). Nie mie ci si  zatem w obszarze 
zainteresowania zakres poj ciowy wyznaczony przez Goffmana (1977) czy 
Berne’a (1987).

Rodzaj gier, który mo na okre li  jako spo eczne, poza wspomnianym 
wcze niej kontekstem teatralnym, mo e by  wykorzystywany przez doradców 
w procesie diagnozowania problemów organizacji, relacji interpersonalnych, 
przywództwa czy nawet kultury i klimatu organizacyjnego.

6. Gry planszowe i towarzyskie

Do  obszern  kategori  maj c  wp yw na gry stosowane w organizacji s  
wszelkiego rodzaju gry planszowe i towarzyskie. Nale y tu od razu podkre li , 
e w wi kszo ci przypadków chodzi o tzw. nowoczesne gry planszowe1, cho  

klasyczne (przyk adami s  warcaby i chi czyk) s  równie  reprezentowane. 
Same gry planszowe nie doczeka y si  jednolitej definicji i najcz ciej okre la 
si  je jako wszystkie gry, które wykorzystuj  dostarczone przez producenta/
/twór c  plansz , karty, etony, ko ci itp. Opis ten obejmuje tak e gry kar-
ciane oraz w pewnym zakresie towarzyskie, które nie doczeka y si  jednolitej 
definicji, poza wspomnian  na pocz tku artyku u (por. Huizinga, 1985).

Cech  charakterystyczn  tych gier jest bezpo rednia interakcja pomi dzy 
jej uczestnikami. W zale no ci od zastosowanych mechanizmów rozgrywki 
– tzw. mechanik – mo e to by  interakcja ró nego rodzaju: pozytywna lub 
negatywna (w prostszej wersji typologii) lub podzielona na cztery grupy 
(Mijal, 2012):
– konfrontacja – gry o sumie zerowej, gdzie zysk jednego z graczy oznacza 

bezpo redni  strat  innego,
– konkurencja – gracze konkuruj  ze sob  o ograniczone zasoby, ale nie 

szkodz  sobie w bezpo redni sposób,
– komensalizm – dzia ania jednego gracza przynosz  uboczn  korzy  

innemu,
– kooperacja – gracze realizuj  wspólny cel i wspólnie wygrywaj  lub prze-

grywaj .
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W wi kszo ci gier wspó wyst puj  ró ne rodzaje interakcji i nie jest 
mo liwe jednoznaczne przypisanie ich wy cznie do jednej grupy. Najcz -
ciej jedna z interakcji jest dominuj ca i okre la charakter ca ej rozgrywki. 

W a nie gry interakcyjne, a dok adniej mechanizmy w nich wykorzystywane 
stanowi  jeden z najwa niejszych elementów gier stosowanych w organiza-
cjach. I na te w a nie elementy wp ywu spo ecznego w takich grach zwraca 
uwag  artyku .

Co ciekawe, wymienione rodzaje interakcji mog  w pewnych warun-
kach sta  si  strategiami w grach. W sytuacji o otwartej strukturze i du ej 
liczbie dost pnych opcji decyzyjnych jest mo liwe, e uczestnik gry wybiera 
sposób, w jaki b dzie wchodzi  w interakcje z pozosta ymi graczami, przy 
czym wybór ten jest uzale niony od nastawienia i strategii stosowanych 
w yciu oraz od decyzji innych uczestników. Mo e to tak e pokaza  prefe-
rowany sposób zaanga owania danej osoby w organizacji, zatem w procesie 
doradztwa organizacyjnego stanowi bardzo warto ciowe ród o informacji 
diagnostycznej dotycz cej osób zaanga owanych w organizacj .

7. Gry w kontek cie organizacji

Przedstawianie organizacji jako pola gry jej uczestników nawi zuje z jed-
nej strony do metafory teatralnej, znanej z socjologicznych prac Goffmana 
(1977), natomiast z drugiej strony podkre la aktywno  uczestnika organi-
zacji, który nie jest zredukowany do prostych regu ek, ale jako gracz mo e 
przynie  korzy ci sobie i organizacji ( ucewicz, 1999). W tym uj ciu gra 
w organizacji (Ko mi ski i Zawi lak, 1979):
– daje (jedynie) mo liwo  osi gania celów i zaspokajania potrzeb,
– odbywa si  w zmiennych warunkach, nie zawsze w pe ni znanych uczest-

nikom,
– regu y gry s  wzgl dnie sta e, chocia  w ró nym stopniu opanowane 

przez graczy,
– wynik jest nieprzewidywalny, a jego warto  dla uczestników ró na,
– ze wzgl du na predyspozycje uczestników stopie  ich zaanga owania 

mo e ulega  zmianie,
– daje mo liwo  tworzenia dynamicznych koalicji,
– jest zdeterminowana sposobem komunikowania ze wspólnym j zykiem, 

jednak jego znajomo  mo e by  ró na dla uczestników, a znaczenie 
s ów mo e by  zmienne.
Jak wida , cytowani autorzy wyra nie opowiadaj  si  za dynamicznym 

charakterem gier organizacyjnych, w których zmienne mo e by  praktycznie 
wszystko: podej cie uczestników, ich zaanga owanie, relacje mi dzy nimi, 
warunki czy regu y. Mo na do tego doda  jeszcze problem czasu trwania 
gier organizacyjnych i ich liczba – mo e by  ich wiele i trwa  b d  wzgl d-
nie krótko, a mog  te  by  nieliczne, ale trwaj ce niemal tyle, ile istnieje 
organizacja.
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Nawi zuj c do zaprezentowanego wcze niej podej cia Wernecka (2007) 
do gier, warto podj  dyskusj  nad aktualno ci  sformu owanych przez niego 
cech gier wykorzystywanych w organizacyjnych szkoleniach i procedurach 
pozyskiwania kandydatów. Wbrew tezom cytowanego autora w grach szkole-
niowych i diagnostycznych: regu y cz sto nawi zuj  do rzeczywistych sytuacji 
b d  ich wycinków, zw aszcza gdy wykorzystywane s  rzeczywiste przypadki 
z historii organizacji; cel jest zazwyczaj bardzo praktyczny; ograniczany jest 
wp yw przypadku, o ile nie ma on aktywizowa  poszukiwania niestandardo-
wych rozwi za ; skutek – w znaczeniu przegranej lub wygranej – ma znacze-
nie drugorz dne, wa niejsze s  wnioski z uzyskanego wyniku; dobrowolno  
jest ograniczona – niech  do zaanga owania si  w gr  mo e by  postrzegana 
negatywnie; szanse na wygran  tak e mniej si  licz  – istotniejszy jest sposób 
realizowania gry ni  jej wynik. Natomiast niepowtarzalno  i wyst powanie 
relacji mi dzy uczestnikami s  cechami po danymi.

Ze wzgl du na znaczenie aktywno ci i zaanga owania uczestników w gr  
szkoleniowo-diagnostyczn  do sposobu okre lania momentu zako czenia 
mo na doda  dynamik  wykonywania instrukcji gry. Gdy wida , e gracze 
wycofuj  si , nie podejmuj  interakcji, a ich pomys y wyczerpuj  si , sugeruje 
to decyzj  o zako czeniu gry, chocia  – w niektórych przypadkach – taki 
przestój jest tak e wa nym zdarzeniem dla opisania zachowa , a przetrzy-
manie takiego „martwego” czasu mo e wywo a  nowe zjawiska dynamiki 
grupowej, czego do wiadczali autorzy niniejszego tekstu. Jest to tak e bogate 
ród o wiedzy w procesie doradztwa organizacyjnego.

8. Gry w organizacji a wp yw spo eczny

Na podstawie przedstawionych wy ej znacze  poj  wp ywu i manipu-
lacji oraz gry mo na zastosowa  rodzaj porównania. Tak jak wp yw jest 
rzeczywisto ci , która wyst puje w grach, to o manipulacji mo na mówi  
w kontek cie gierek. Tego typu zachowa  mo na znale  wiele, a zadaniem 
doradcy organizacyjnego by oby mi dzy innymi zidentyfikowanie tych gier 
(gierek), które dla organizacji, a zatem tak e dla jej uczestników mog  by  
dysfunkcyjne. 

Techniki manipulacji, które b d  stanowi y rodzaj przewodnika po grach 
organizacyjnych i zwi zanych z funkcjonowaniem organizacji, zosta y zaczerp-
ni te z typologii i klasyfikacji zaproponowanej przez Witkowskiego (2000). 
W ród wymienionych wcze niej publikacji, których autorzy proponuj  inne 
uj cia, jak cho by klasyczna niemal pozycja Cialdiniego (2010, wyd. VII), 
polski psycholog prezentuje podej cie przemy lane, szerokie i dobrze uza-
sadnione. Jak ka da typologia w naukach spo ecznych, równie  ta nie jest 
podzia em doskona ym (por. skale pomiarowe w badaniach spo ecznych), 
co wynika z tego, e konkretne mechanizmy (zasady, regu y, techniki) mog  
by  przyporz dkowane w ró ny sposób, z ró nymi nazwami, mieszcz  si  
w dwóch albo wi kszej liczbie klasyfikacji, a w praktyce ich wyst powania 
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w zasadzie nie ma przypadków wykorzystywania jednego sposobu wp ywania 
– s  to najcz ciej kombinacje wielu.

Pierwsz  grup  technik s  manipulacje skoncentrowane na samoocenie, 
zmierzaj ce do podniesienia w asnej atrakcyjno ci w oczach tych, na których 
opinii nam zale y. W ród technik tej grupy wymieniany jest konformizm, 
który przypuszczalnie jest najbardziej oczywist  strategi , stosowan  zw asz-
cza przez osoby wchodz ce do organizacji. W tym przypadku motywem mo e 
by  potrzeba akceptacji, a u osób b d cych cz onkami organizacji strach 
przed trudn  emocjonalnie rol  odszczepie ca. W grach stosowanych w ró -
nych formach diagnozy w organizacji (np. Development Center) sk onno  
do zachowa  konformistycznych mo e by  stosunkowo atwo zauwa ona. 
Natomiast przez wywo anie przekonania, e wi kszo  uczestników organi-
zacji post puje w sposób, który kierownictwu wydaje si  najw a ciwszy (co 
mo e mie  znaczenie motywacyjne), doprowadza si  do wyeliminowania 
osób my l cych kreatywnie, czego skutkiem dla organizacji bywa katastrofa. 
Równie  podnoszenie warto ci pracownika przez zauwa enie jego osi gni  
mo e by  czynnikiem motywuj cym, je li natomiast podobne zachowanie 
skierowane by oby do prze o onego, potraktowane zosta oby jako zwyk e 
„podlizywanie si ”.

Ostatni  w tej grupie technik  jest manipulowanie w asnym wizerunkiem, 
okre lane te  jako autoprezentacja. Jest to jeden z najbardziej naturalnych 
i wyuczonych sposobów budowania swojej pozycji w organizacji i rodowisku 
zawodowym. Dla mened era decyduj ce mo e by  zbudowanie swojego 
wizerunku jako autorytetu, osoby kompetentnej w swoim fachu. Sposobem 
stosowanym w niektórych organizacjach jest nadawanie pracownikom dobrze 
brzmi cych, cho  nic nie znacz cych nazw stanowisk lub tytu ów. Takie 
dzia anie mo e by  odebrane przez mniej do wiadczonych pracowników 
jako docenienie ich wysi ków i dzia a  motywuj co. Od pierwszych lat ycia 
ludzie s  uczeni tego, e je li podobaj  si  innym, otrzymuj  nagrod . Ten typ 
strategii jest te  wykorzystywany w ró nego rodzaju grach rywalizacyjnych, 
poniewa  mo e przyczyni  si  do uzyskania przewagi nad przeciwnikiem 
jeszcze przed rozpocz ciem rozgrywki. Najbardziej widocznym przyk adem 
mog  by  sporty walki, a bardzo widowiskowa jest haka, maoryski taniec 
wojenny wykonywany przez reprezentacj  rugby Nowej Zelandii. Depre-
cjonowanie innych mo e by  form  walki o pozycj  w organizacji, co jest 
przejawem zaburze  relacji. Mo e te  prowadzi  do integrowania grupy, 
je eli konkurencj  poka e si  jako rywala niegodnego, gorszego, dzia aj cego 
nieuczciwie, chocia  ten mechanizm jest cz sto jedn  z przyczyn syndromu 
grupowego my lenia.

Dysonans poznawczy stanowi grup  strategii wykorzystuj cych wnioski 
z bada  przeprowadzonych przez Leona Festnigera w 1959 roku (Festinger, 
2007). Zasad  jest tutaj potrzeba redukowania dyskomfortu wynikaj cego 
z do wiadczenia ró nicy dwóch elementów poznawczych, np. przekona  
i wiedzy z jednej strony, a zachowa  z nimi zwi zanych z drugiej. Je li znana 
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w czasie bada  Festingera behawiorystyczna teoria wzmocnie  mog a wyja-
ni , dlaczego cz owiek dla odpowiednio wysokiej nagrody mo e sk ama , to 

koncepcja dysonansu proponuje odpowied  na pytanie, dlaczego te k am-
stwa mo e uzna  za prawd  (Witkowski, 2000). W kontek cie biznesowym 
zjawisko dysonansu jest cz sto wykorzystywane w marketingu, np. dyso-
nans podecyzyjny, polegaj cy na dostarczaniu klientom, którzy kupili jaki  
warto ciowy produkt, np. samochód, argumentów maj cych utwierdzi  ich 
w s uszno ci podj tej decyzji. Technika stopy w drzwiach polegaj ca na przed-
stawieniu bez nacisków niewiele wymagaj cej pro by w drugiej fazie pozwala 
zwi kszy  szans  na spe nienie pro by znacznie wi kszej. Ten mechanizm 
mo e by  wykorzystywany jako sposób motywowania osób zaanga owanych 
w organizacj , zwi ksza te  szanse sukcesu w negocjacjach, a zatem równie  
w grach na nich opartych.

Nieco bardziej subteln  technik  jest „liczy si  ka dy grosz” – w korpo-
racjach mo e by  wykorzystywana w taki sposób, e zamiast s owa „grosz” 
mo na wstawi  „minuta” lub „kwadrans” ponad nominalne godziny pracy. 
Sposób manipulowania lud mi okre lony jako „stopa w ustach i dialog” 
polega na zadaniu pytania, na które odpowied  najcz ciej jest pozytywna, 
a nast pnie wyra eniu pro by. Jej skuteczno  ro nie, gdy odpowied  na 
pierwsze pytanie pada publicznie, a co  takiego atwo uzyska  w czasie poran-
nego spotkania w pracy, przywitania, co nie tylko buduje klimat organizacji, 
ale mo e by  punktem wyj cia do wykonania dalszych kroków. Eskalacja 

da , nazywana te  technik  niskiej pi ki, jest cz sto stosowana w nego-
cjacjach, a takie maj  miejsce m.in. przy uzgadnianiu warunków zapisywa-
nych w umowie o prac . Ten sposób polega na proponowaniu warunków 
nietrudnych do zaakceptowania lub nawet atrakcyjnych, po czym dodaje 
si  nowe znacznie mniej przyjazne. 

Teoria Festingera mo e te  mie  znaczenie dla budowania klimatu orga-
nizacyjnego. Wa n  rol  mo e tutaj odegra  wiadomo  wp ywu tego, co 
robimy dla innych, na to, jak ich postrzegamy. Okazuje si , e je eli komu  
sprawimy przyjemno  lub oddamy mu przys ug , b dziemy uwa ali t  osob  
za sympatyczniejsz . I odwrotnie, gdy wyrz dzimy komu  krzywd , aby zre-
dukowa  dysonans pomi dzy przekonaniem, e jeste my lud mi porz dnymi, 
a zachowaniem wobec innych, wybieramy sposób atwiejszy, polegaj cy na 
deprecjonowaniu tych ludzi, czyli utwierdzaniu si  w przekonaniu, i  to, co 
uczynili my innym, by o uzasadnione, nale a o si  im, a zatem wina jest po 
ich stronie. Wniosek p yn cy z tej teorii wydaje si  dosy  jednoznaczny: gry, 
które projektujemy dla celów szkoleniowych, powinny unika  elementów 
zwi zanych z karaniem, zachowaniami nieuczciwymi czy krzywdz cymi.

Grupa technik okre lona jako manipulowanie emocjami nale y do naj-
bardziej skutecznych, poniewa  wykorzystuje mechanizm, który jest zwi zany 
z decyzjami podejmowanymi szybko, a przez to z ograniczon  racjonalno ci . 
Cz owiek wprowadzony w stan stresu zwi zanego z negatywnymi emocjami 
(np. strach) czy pozytywnymi, np. bardzo atrakcyjna osoba p ci przeciwnej, 
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mo e straci  racjonalno  decyzji. To sposób cz sto wykorzystywany w nego-
cjacjach. Hu tawka emocjonalna sk ada si  z sekwencji , na któr  sk ada 
si  silny stres, a nast pnie ulga wynikaj ca ze zlikwidowania powoduj cego 
napi cia. Dalej, tak jak na hu tawce, znów silne emocje negatywne, po nich 
pozytywne i tak na zmian , tyle e z rosn c  amplitud . Taka sytuacja mo e 
si  zdarzy , gdy przekazywane s  informacje i jedna z nich jest bardzo z a, 
a druga dobra.

Podobnie dzieje si  w technice „dobry–z y facet (glina)”, znanej zapewne 
od wieków, a spopularyzowanej przez filmy kryminalne. Jest to dzia anie 
drastyczne, a zatem mo liwe do stosowania w wyj tkowych wypadkach. 
W organizacjach mo e by  form  manipulowania pracownikami, chocia  
trudno znale  rozs dne i etyczne wyja nienie takiej decyzji, nawet gdy 
przeprowadza si  stress interview w trakcie rekrutacji. Emocje we wszelkich 
grach mog  mie  dwojaki efekt. Gdy gra zwi zana jest z konieczno ci  
podejmowania decyzji przemy lanej, logicznej, oryginalnej, niezb dny jest 
spokój, „ch odna g owa”. Je eli jest to dyscyplina sportowa, w której decy-
duje si a, prze ywane emocje mog  wywo a  dodatkow  energi , wynikaj c  
z dzia ania adrenaliny uwalnianej w stresie. Ze wzgl du na skuteczno  
w negocjacjach u ywana jest technika „drzwiami w twarz”, polegaj ca na 
przedstawieniu pro by, propozycji ra co przekraczaj cej warto ci, których 
spodziewa si  druga strona. Takie zaskoczenie wraz z negocjacyjn  „kotwic ” 
– punktem odniesienia do dalszej rozmowy oraz efektem kontrastu, gdy 
negocjator przedstawia pro b , na której rzeczywi cie mu zale y, mo e pod-
nie  skuteczno  w osi ganiu celu o 33% (Witkowski, 2000).

Poczucie kontroli – poj cie zwi zane z Julianem Rotterem – jest psy-
chologiczn  koncepcj  mieszcz c  si  w ród teorii atrybucji, odnosz cych 
si  do sposobu spostrzegania przyczyn tego, co przydarza si  w yciu cz o-
wiekowi, w jaki sposób interpretuje przyczyny zachowa  w asnych i innych. 
Kontinuum, na którym mo na umie ci  poczucie kontroli, rozci ga si  mi -
dzy wiar , e cz owiek w pe ni decyduje o swoim yciu i o tym, co mu si  
przydarza, a przekonaniem, e jego ycie zale y od innych lub przypadku. 
Wymiar ten jest jednym z kluczowych i szeroko badanych, tak e w kontek-
cie odporno ci na stres, np. Antonovsky (1995) i jego koncepcja poczucia 

koherencji, której elementami s  poczucie zrozumia o ci, zaradno ci i sen-
sowno ci, poniewa  brak takiej kontroli sprawia, e cz owiek, nie dostrzegaj c 
relacji mi dzy swoj  aktywno ci  a jej wynikami, ma poczucie zagro enia, 
bezradno ci wobec tego, co przynosi rzeczywisto . Sprzyja temu trening 
bezradno ci, sekwencja dzia a  prowadz ca do wytworzenia przekonania, e 
jednostka nie ma wp ywu na to, co si  z ni  i wokó  niej dzieje. Taka sytuacja 
mo e si  wydarzy  w czasie gry, która opiera si  na wyborach losowych, 
mo e wi c równie  stanowi  rodzaj sprawdzianu na podatno  na ten typ 
treningu. Osoby, które nie ulegaj , reprezentuj  – zdaniem Seligmana (1993) 
– typ atrybucji okre lony jako optymistyczny, oznaczaj cy pozytywny sposób 
interpretowania zarówno sukcesów, jak i pora ek. W pozytywnym rozumie-
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niu omawianego tutaj zjawiska gry mog  s u y  do budowania wyuczonego 
optymizmu, czyli strategii wyja niania zdarze  pozwalaj cej radzi  sobie 
z pora kami, jak równie  sukcesami w taki sposób, aby wyci ga  z nich jak 
najwi cej korzy ci dla przysz ych dzia a . Zastosowanie atrybucji pozytywnej, 
nazywanej te  optymistyczn  (chocia  jest to raczej chwyt marketingowy), 
ma o wiele szerszy zasi g i pozwala dostrzec w niej techniki perswazji.

Zauwa y  to Seligman (1993), rozwijaj c wraz z Zullowem swoj  koncep-
cj  o ró ne formy aktywno ci cz owieka: polityk , sport, nauk  czy zdrowie. 
Przeprowadzone przez zespó  Seligmana badania pozwoli y prognozowa  
wyniki wyborów prezydenckich w USA czy sukcesy sportowców. Od lat 
wykorzystywane s  tak e w procedurach rekrutacji i selekcji kandydatów 
do pracy w organizacjach, pozwalaj  na skuteczn  diagnoz  oraz szkolenie 
ukierunkowane na uczenie efektywnych zachowa . Wymiar wewn trznego 
v. zewn trznego umiejscowienia kontroli jest tak e wykorzystywany w kon-
tek cie kulturowym na poziomie kultury narodowej, rzadziej organizacyjnej. 
Ostatnia z technik w tej grupie – „procedura scenariusza” – wykorzystuje 
sformu owania zach caj ce do pewnego rodzaju gry wyobra ni, tak jak 
w projektowaniu, sugerowaniu pewnych rozwi za . W jednym z ekspe-
rymentów (Kenrick, Neuberg i Cialdini, 2002) poproszono uczestników 
o wyobra enie sobie, e s  posiadaczami zestawu do ogl dania telewizji 
kablowej. To wystarczy o, aby zgoda na nieodp atne wypróbowanie by a 
o ponad 50% wy sza, a decyzja o zakupie by a ponad dwukrotnie cz stsza. 
Taka prawid owo  jest wykorzystywana w grach, zw aszcza z elementami 
fabu y, w których instrukcje zawieraj  dzia aj ce na wyobra ni  sformu o-
wania wywo uj ce efekt zaanga owania. Takie rozwi zania stosowane s  
w szkoleniach outdoorowych, których celem jest budowanie wspó pracy 
w zespole, integrowanie cz onków organizacji w dzia aniach fabularyzowa-
nych, anga uj cych emocje uczestników.

Jest to zreszt  kolejny przyk ad wieloznaczno ci poj , poniewa  szkole-
nia integracyjne, chocia  zawieraj  w samej nazwie s owo oznaczaj ce zdo-
bywanie kompetencji, wykorzystuj  przede wszystkim zachowania ludyczne, 
zabaw , której istotnym elementem mo e by  fabu a wp ywaj ca na wyobra -
ni . Egzemplifikacj  mo e by  jedno ze szkole  przeprowadzonych dla du ej, 
mi dzynarodowej korporacji, które polega o na zainscenizowaniu porwania 
prezesa z wa nymi dokumentami firmowymi. Zadaniem pracowników uczest-
nicz cych w szkoleniu by o przeprowadzenie akcji odnalezienia i odbicia 
porwanego.

Innym przyk adem mog  by  zabawy/walki z broni  paintballow , które s  
rodzajem gry zawieraj cej elementy walki indywidualnej, ale przede wszyst-
kim zespo owej z wszystkimi elementami niezb dnymi do sukcesu, czyli 
opracowaniem strategii, podzia em ról i zada  oraz wspó prac  w zespole, 
wzmacnian  rywalizacj  z przeciwnikiem, wzbudzaj c  silne, wspólnie prze-
ywane emocje. Podobnie wp ywaj  aktywno ci zwi zane ze stresem, np. 

przemieszczanie si  z zabezpieczeniem na linie rozpi tej wysoko nad dolin , 
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mi dzy ska ami. Co ciekawe, takie szkolenia integracyjne bywaj  okre lane 
przez ich uczestników jako „pranie mózgu”, czyli dzia anie maj ce charakter 
skrajnej, agresywnej manipulacji. To poj cie, znane od lat 50. XX wieku 
i czasów wojny korea skiej, ma obecnie szersze znaczenie ni  pierwowzór 
i cz sto jest nadu ywane. Dla osób odpowiedzialnych za szkolenia pojawienie 
si  takiego okre lenia mo e by  wyra nym sygna em o atmosferze w orga-
nizacji i podej ciu pracowników do tak sformu owanych planów rozwoju 
zawodowego.

Ciekawym i wartym rozpropagowania projektem, cz cym zabaw  ze 
szkoleniem przynosz cym tak e po ytek spo eczny, by o organizowanie 
przez jedn  z korporacji sekwencji dzia a , których w tkiem przewodnim 
by o zarz dzanie projektami na konkretnym, realnym przyk adzie pomocy 
domu dziecka specjalnej troski. Uczestnicz cy w projekcie mened erowie 
podj li si  znalezienia sponsorów dla placówki, zorganizowali i cz ciowo 
sami przeprowadzili remont oraz przygotowali pod kierunkiem artystów 
cyrkowych przedstawienie dla dzieci. W ka dym z tych dzia a  zwi zanych 
z doradztwem mo na dopatrzy  si  elementu ró norodnie rozumianej gry 
i wp ywu spo ecznego.

Z zaprezentowanych technik wp ywu spo ecznego, nazywanych przez 
niektórych manipulacjami, wida  ich mo liwo ci – by  mo e jeszcze nie do 
ko ca wykorzystywane – rozwijania nowych technik szkoleniowych, ukie-
runkowanych na usprawnianie funkcjonowania organizacji, wzrost zaanga-
owania i satysfakcji pracowników, a jednocze nie wykorzystywania ich jako 

narz dzi diagnostycznych w procedurach pozyskiwania nowych pracowników.

9. Podsumowanie

Przytoczony w artykule materia  stanowi przegl d najwa niejszych kwestii 
zwi zanych z wp ywem spo ecznym w grach w organizacji. Si  rzeczy obszer-
no  opisywanych zagadnie  nie pozwala w sposób wyczerpuj cy przeanali-
zowa  wszystkich niuansów i aspektów z obu zakresów badawczych. Mo e 
jednak by  wst pem do stworzenia ca o ciowego programu bada , który 
obejmie ró ne rodzaje gier i symulacji w organizacjach, wp ywu spo ecznego 
oraz ich wzajemnych interakcji i zale no ci. Wymaga oby to nie tylko analiz 
literaturowych, ale tak e bada  cz sto ci, sposobów i rodzajów wykorzysty-
wanych gier oraz eksperymentów, których celem by oby zidentyfikowanie 
efektywno ci stosowania omówionych w tek cie technik. Takie zamierzenia 
zmuszaj  do dalszych u ci le  teoretycznych i projektów badawczych. Jed-
nocze nie pozwoli oby to podj  eksploracj  stosunkowo s abo zbadanego 
w literaturze obszaru, który ma istotne znaczenie dla skutecznego doradz-
twa organizacyjnego oraz stanowi wyra n  i obiecuj c  perspektyw  dla 
wykorzystania w przysz o ci. Najwa niejszym argumentem s  dynamicznie 
rozwijaj ce si  techniki informatyczne i wykszta cone w wiecie zaawanso-
wanych technologii kolejne pokolenia, dla których problemu nie stanowi  
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nowoczesne urz dzenia, lecz ich brak, a ró nego rodzaju gry (nie tylko 
komputerowe) s  cz ci  ich ycia i sposobem my lenia o rzeczywisto ci. 

Przypisy
1  Jest to poj cie umowne, okre laj ce gry planszowe wydane po roku 1995. Zwykle 

jako element charakterystyczny traktuje si  wzgl dn  rezygnacj  z elementu losowego 
i uzale nienie wyniku gracza g ównie od jego decyzji.
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