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ARCHETYPY POLITYKOWANIA ORGANIZACYJNEGO*

Streszczenie: Dobrym punktem wyjścia do wypracowania typologii procesów organizacyj-
nego politykowania jest koncepcja archetypów organizacji. W ujęciu tym organizacja jest 
traktowana jako zbiór własności obejmujących wielorakie zmienne, które odzwierciedlają 
dające się pomierzyć wymiary. Z tego punktu widzenia organizacja jest wielowymiarową 
konstelacją koncepcyjnie odmiennych charakterystyk, które występują wspólnie, gdyż ich 
wzajemne uzależnienie powoduje, że tworzą one określone wzorce. Zatem w artykule zapro-
ponowano nowe spojrzenie na politykowanie organizacyjne, które wykorzystuje właśnie kon-
cepcję archetypów organizacyjnych. Rezultaty przeprowadzonego systematycznego przeglą-
du literatury przedmiotu doprowadziły do wyodrębnienia czterech podstawowych konstruktów 
– typów idealnych politykowania planistycznego, uczenia się, improwizacyjnego i przedsię-
biorczego. Mogą one tworzyć różne konfiguracje organizacyjne, z których każda prowadzi do 
wysokiej strategicznej efektywności.

Słowa kluczowe: pozytywne politykowanie organizacyjne, archetypy politykowania organi-
zacyjnego, konfiguracja organizacyjna.

DOI: 10.15611/pn.2014.366.28

1. Wstęp

Politykowanie organizacyjne rozumiane jako pozytywna strona zarządzania strate-
gicznego odnosi się do wywierania wpływu w sposób zespalający potencjalnie kon-
fliktowe interesy i zapewniający koncentrację na osiągnięciu i utrzymaniu przewagi 
konkurencyjnej [Kulikowska-Pawlak, Bratnicki 2014]. Spojrzenie to podkreśla rolę 
politykowania jako nośnika efektywności organizacyjnej. Jednakże złożoność tego 
ważnego strategicznie procesu nie znalazła odzwierciedlenia w dotychczasowych 
badaniach teoretycznych i empirycznych. Niezbędna jest więc struktura nośna po-
zwalająca uchwycić skomplikowaną naturę politykowania organizacyjnego. Wy-
chodząc naprzeciw tej potrzebie, proponuję koncepcję archetypów politykowania 
organizacyjnego. 

* Niniejsze opracowanie wykonano w ramach projektu badawczego finansowanego przez NCN 
(grant nr 2013/11/B/HS4/00673).
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Idąc dalej wzmiankowanym tokiem myślenia, wyodrębniłam cztery archetypy 
politykowania organizacyjnego: politykowania planistycznego, politykowania im-
prowizacyjnego, politykowania uczącego się i politykowania przedsiębiorczego. 
Tworzą one wszechstronny i wystarczająco szczegółowy obraz malowany na płótnie 
zarządzania strategicznego. Dzięki temu powstało narzędzie opisu i myślenia o po-
lityce w organizacji pogłębiające moje rozumienie strategicznej roli politykowania 
organizacyjnego przydatne zarówno dla teoretyków, jak i praktyków zarządzania, 
przywiązujących duże znaczenie do procesów społecznych w organizacji.

2. Istota i struktura archetypów politykowania organizacyjnego

W psychoanalitycznej teorii Junga archetyp (pierwowzór) oznacza wspólny wszyst-
kim ludziom, dziedziczny wzorzec reagowania i postrzegania świata tkwiący w 
zbiorowej podświadomości [Jung 1960]. Są to wzory podstawowe, często mające 
charakter mitologiczny dany człowiekowi niejako a priori. Wywierają one nieokre-
ślony i bardzo silny wpływ na psyche, decydując o losie ludzi. Inaczej mówiąc, są to 
niezmienne wzorce determinujące sposób myślenia i postrzegania świata. W socjo-
logii bliski znaczeniowo pojęciu archetypu jest konstrukt typu idealnego wprowa-
dzonego przez Webera [1949] i wykorzystanego do analizy biurokracji czy też iden-
tyfikacji stylów przywództwa. Według Webera typ idealny to pewien abstrakcyjny 
model składający się z cech istotnych danego zjawiska społecznego, jednak w czy-
stej postaci nie występujący w rzeczywistości. Idąc dalej tym śladem, zakładam, że 
archetyp, typ idealny pozwala na porównywanie ze sobą różnych zjawisk organiza-
cyjnych względem owych abstrakcyjnych form (np. stylów decydowania [Bratnicki 
1980]), a zwłaszcza politykowania organizacyjnego.

Dobrym punktem wyjścia do wypracowania typologii procesów organizacyjne-
go politykowania jest koncepcja archetypów organizacji [Plowman i in. 2007].  
W ujęciu tym organizacja jest traktowana jako zbiór własności obejmujących wielo-
rakie zmienne, które odzwierciedlają dające się pomierzyć wymiary. Z tego punktu 
widzenia organizacja jest wielowymiarową konstelacją koncepcyjnie odmiennych 
charakterystyk, które występują wspólnie, gdyż ich wzajemne uzależnienie powodu-
je, że tworzą one określone wzorce stanowiące swoistą konfigurację elementów two-
rzących treść i kontekst całego procesu [Kulikowska-Pawlak 2014]. 

Zakładam, że odzwierciedlenie aspektu politycznego ma postać formy dwuwy-
miarowej. W ślad za rozróżnieniem dokonanym przez Provana [1980] przyjmuję, że 
wymiar pionowy odnosi się do władzy potencjalnej, która odzwierciedla możność 
samodzielnego uruchomienia albo zakończenia inicjatywy strategicznej (władza ab-
solutna) oraz możność wpływu na inicjatywę strategiczną, ale bez możliwości samo-
dzielnego uruchomienia albo zakończenia inicjatywy strategicznej (władza normal-
na). Natomiast wymiar poziomy odzwierciedla władzę stosowaną, która znajduje 
wyraz w obszarze blokowania inicjatywy strategicznej lub jej promowania, a także 
w postawach wyczekujących [Kulikowska-Pawlak 2014]. 
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W wyniku przeprowadzonych badań empirycznych można stwierdzić, że polity-
kowanie organizacyjne jest konstruktem dwuwymiarowym opisywanym przez do-
minującą koalicję i natężenie zachowań politycznych [Kulikowska-Pawlak 2014]. 
Dominująca koalicja składa się z sieci osób – w obrębie organizacji bądź poza nią 
– mających największy wpływ na misję i cele organizacji [Cyert, March 1963]. 
Uczestnicy organizacji realizują swoje zamierzenia i cele dzięki swojej zdolności do 
wpływania nie tylko na inne osoby, ale także – co ważniejsze – na koalicje osób. 
Koalicje są w stanie zdobyć względną władzę, która umożliwia oddziaływanie na 
organizacje jako całość [Bacharach, Lawler 1980]. Owo oddziaływanie jest bardziej 
nieformalne niż formalne. Członkowie koalicji dążą do pozostania w niej i utrzyma-
nia wpływu na organizację w celu realizacji interesów osobistych albo grupowych 
[Greenwood, Hinings 1996]. Zwłaszcza w okolicznościach, gdzie kadra zarządzają-
ca ma predyspozycje do angażowania się w aktywności polityczne, dominujące ko-
alicje traktują politykowanie organizacyjne jako działalność niezbywalną w efek-
tywnym prowadzeniu biznesu [Lux i in. 2008].

Współczesne spojrzenie – w przeciwieństwie do dotychczasowych ujęć kładą-
cych nacisk negatywne skutki (np. [Kacmar, Baron 1999]) – podkreśla pozytywną 
stronę zachowań politycznych [Hochwarter 2012]. Ujęcie to jest zgodne z propozy-
cją Sederberga [1984], który charakteryzuje politykowanie organizacyjne jako za-
chowania służące „tworzeniu, podtrzymywaniu, modyfikowaniu oraz porzucaniu 
wspólnie podzielanych znaczeń” [Sederberg 1984: 7]. Innymi słowy, to właśnie po-
lityczne procesy kształtują wspólnie podzielane znaczenia i dlatego też są ważnym 
aspektem osiągania zarówno osobistych , jak i organizacyjnych celów [Ferris, Fedor, 
King 1994].

Powyższe wymiary wyraźnie powiązane są odpowiednio z władzą absolutną  
i władzą potencjalną. W wyniku skrzyżowania owych wymiarów politykowania  
organizacyjnego można wyodrębnić cztery społeczne sytuacje organizacji. I tak  
w archetypie organizacyjnego politykowania planistycznego, gdzie występuje domi-
nująca koalicja, zaś natężenie zachowań politycznych jest słabe, społecznym wyróż-
nikiem organizacji jest dominująca władza i hierarchiczne podporządkowanie.  
W pierwowzorze organizacyjnego politykowania improwizującego w dominującej 
koalicji – tworzącej przymus wspólnoty społecznej – towarzyszy destabilizowanie, 
wskutek dużego natężenia zachowań politycznych. W archetypie trzecim organiza-
cyjnego politykowania uczącego się najbardziej w oczy rzuca się próżnia władzy 
wywołana brakiem dominującej koalicji, przy czym niewielkie natężenie zachowań 
politycznych powoduje powolne doskonalenie organizacji. Natomiast w pierwo-
wzorze organizacyjnego politykowania przedsiębiorczego, rozproszeniu władzy 
jako rezultatu braku dominującej koalicji, współwystępuje z rywalizacją stanowiącą 
skutek dużego natężenia zachowań politycznych.

Idąc dalej tym śladem, wprowadzam dwie kolejne zmienne stanowiące kontekst 
politykowania organizacyjnego i tworzące strukturę nośną, która pozwala bardziej 
precyzyjnie zidentyfikować uwarunkowania archetypów organizacyjnego polityko-
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wania – twórcze przywództwo oraz strategiczny projekt organizacji. Konkretniej – 
każdy z czterech archetypów można zlokalizować w odpowiednim kontekście orga-
nizacyjnym. I tak archetyp planistyczny pojawia się w okolicznościach silnego, 
twórczego przywództwa i prostoty strategicznego projektu organizacji. W sytuacjach 
słabego twórczego przywództwa i małej złożoności strategicznego projektu organi-
zacji występuje archetyp improwizacyjnego organizacyjnego politykowania. Z kolei 
tam, gdzie mamy do czynienia z silnym twórczym przywództwem i dużą złożono-
ścią strategicznego projektu organizacji, należy oczekiwać, że dominować będzie 
archetyp organizacyjnego politykowania uczącego się. Archetyp ostatni przedsię-
biorczego organizacyjnego politykowania jest kształtowany przez uwarunkowania 
wynikające ze słabego przywództwa twórczego oraz z dużej złożoności strategicz-
nego projektu organizacji. Graficzne podsumowanie zależności pomiędzy archety-
pami organizacyjnego politykowania i kontekstem organizacyjnym przedstawiono 
w innym opracowaniu [Kulikowska-Pawlak 2014].

3. Konfiguracje politykowania organizacyjnego

Przyjmuję, że zasadnicze składniki archetypu politykowania organizacyjnego to:  
(1) obszar zarządzania, którego politykowanie organizacyjne głównie dotyczy [Ca-
meron i in. 2006], (2) orientacja kulturowa i odpowiadająca jej teoria efektywności 
[Quinn, Cameron 1983], (3) dominujący model zarządzania [Birkinshaw 2010],  
(4) teoria rozwoju organizacji oraz związana z nią natura zmiany [Van de Ven, Sun 
2011], (5) najbardziej cenione źródło władzy i dominująca logika jej wykorzystania 
[Kulikowska-Pawlak, Bratnicki 2014], (6) społeczna sytuacja organizacji [Yu 2014].

Przedstawione cztery archetypy oferują wartościowy sposób teoretyzowania  
o treści i kontekście politykowania organizacyjnego. W tym miejscu należy zwrócić 
uwagę na dwie kwestie. Po pierwsze, teoretyczne granice kontekstu organizacyjnego 
mogą być traktowane jako punkty krańcowe pewnego kontinuum, dlatego też można 
oczekiwać zróżnicowań w obrębie organizacji i między nimi. Po drugie, procesy 
politykowania nie występują niezależnie od siebie – najczęściej zachodzą na siebie 
oraz wzajemnie od siebie oddziaływają. Nasuwa to na myśl możliwość występowa-
nia interakcji konfiguracyjnych. Oznacza to, że pewien zbiór aktywności polityko-
wania organizacyjnego nie ma niezależnego pozytywnego wpływu, ale silny syner-
giczny efekt może pojawić się wtedy, gdy wystąpi w jakiejś konfiguracji. Niemniej 
ontologiczne rozdzielenie zaproponowane w moich ramach teoretycznych dostarcza 
niezbędnego poziomu dogodności analitycznej. Zaprezentowana struktura nośna 
stanowi pewną odpowiedź na oczekiwanie bardziej realistycznego, szczegółowego  
i uwarunkowanego kontekstualnie spojrzenia na politykowanie organizacyjne.  
W tym sensie daje ona nową perspektywę, która umożliwia bardziej dogłębne zba-
danie natury politykowania organizacyjnego.

Opisana pokrótce koncepcja stanowi ramy teoretyczne, które mogą być wyko-
rzystane do charakterystyki politykowania organizacyjnego. W punkcie wyjścia 
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znajdują się cztery domeny zarządzania, które proponuję potraktować jako swoiste 
archetypy politykowania organizacyjnego. Archetyp pierwszy, nazwany polityko-
waniem planistycznym, odnosi się do obszaru szeroko rozumianej kontroli, gdzie 
proces politykowania zachodzi wokół doskonalenia procesów organizacyjnych pod 
kątem ich ulepszenia, zwiększenia ich ekonomiczności oraz podwyższenia ich nie-
zawodności. Przywódcy starają się wykorzystać swoją władzę dla wyeliminowania 
błędów oraz powiększenia regularności, konsekwentności efektów organizacyjnych. 
W celu oddziaływania na uczestników organizacji wykorzystają standardowe pro- 
cedury i kładą nacisk na podporządkowanie się regułom oraz na jednorodność za-
chowań organizacyjnych. Podejmując decyzję, zawracają oni uwagę na szczegóły, 
precyzyjne analizy oraz logikę. Oznacza to, że politykowanie organizacyjne koncen-
truje się wokół problemów formułowania planów i ich realizacji. 

Kanwą archetypu improwizacyjnego politykowania organizacyjnego jest współ-
praca, oparta na wspomaganiu rozwoju uczestników organizacji i kształtowaniu kul-
tury organizacyjnej. Ramy procesu politykowania organizacyjnego są tworzone za-
równo przez dążenie do porozumienia społecznego i współpracy, jak i rozwój 
osobistych kompetencji, usamodzielnianie uczestników organizacji po to, aby 
zwiększyć ich zaangażowanie w procesy organizacyjne. Budowana spójność spo-
łeczna – za pomocą tworzenia porozumienia społecznego oraz zwiększenia zadowo-
lenia uczestników organizacji wskutek ich zaangażowania – stanowi stabilne podło-
że społeczne dla efektywnego improwizowania. W głównym punkcie zainteresowań 
przywódców są role mentora, osoby ułatwiającej działania innym uczestnikom orga-
nizacji, a także budowniczego zespołu. Podsumowując, politykowanie organizacyj-
ne jest niezbywalnym elementem improwizacji organizacyjnej.

Archetyp politykowania uczącego się kładzie nacisk na rywalizację. W tle pro-
cesu politykowania jest w tym przypadku agresywne i siłowe dążenie do osiągnięcia 
i utrzymania względnie trwałej przewagi konkurencyjnej. Zatem politykowanie or-
ganizacyjne wyróżnia się twardą rywalizacją zorientowaną na szybkie odniesienie 
zwycięstwa. Uwaga przywódców jest skoncentrowana na wytworzeniu wartości  
(a przede wszystkim uzyskaniu rentowności dla udziałowców w możliwie jak naj-
krótszym czasie). Powodzenie przywództwa podlega ocenie z punktu widzenia osią-
ganych rezultatów bez względu na wielkość wysiłków i rodzaj stosowanych metod. 
Politykowanie organizacyjne w tym przypadku jest ściśle powiązane z eksploracyj-
nym i eksploatacyjnym organizacyjnym uczeniem się.

Archetyp przedsiębiorczego politykowania organizacyjnego podkreśla rolę 
twórczości, innowacyjności i wizji przyszłości. Podłożem procesu politykowania 
organizacyjnego jest dążenie do radzenia sobie z nieciągłością, zmianą i ryzykiem. 
Proces ten jest głównie wykorzystywany do przełamywania istniejących reguł i wy-
chodzenia poza występujące bariery. Główną troską przywódców jest ożywienie  
i utrzymanie przedsiębiorczości jako nośnika realizacji wizji rozwojowej. Oznacza 
to, że politykowanie organizacyjne dzieje się w okolicznościach ustawicznej zmia-
ny, gdzie podejmowane są przemyślane eksperymenty, organizacyjne uczenie się 



304	 Monika Kulikowska-Pawlak

bierze poważnie pod uwagę popełniane pomyłki, a także zgodnie z logiką opcji real-
nych przedsięwzięcia są kończone tak, aby jak najszybciej przejść do następnego, 
które ma największe prawdopodobieństwo sukcesu. Krótko mówiąc, politykowanie 
organizacyjne odnosi się głównie do tworzenia i wykorzystywania przedsiębior-
czych szans.

Przeprowadzona dyskusja daje podstawę do ustalenia związków zachodzących 
pomiędzy modelami zarządzania a archetypami politykowania organizacyjnego. Ar-
gumentuję, że model planowania jest charakterystyczny dla archetypu planistyczne-
go organizacyjnego politykowania, model poszukiwania jest częścią składową ar-
chetypu improwizacyjnego politykowania organizacyjnego, model nauki ściśle 
wiąże się z archetypem uczącego się politykowania, zaś model odkrywania jest atry-
butem archetypu organizacyjnego politykowania przedsiębiorczego. Powyższe 
stwierdzenia wynikają z uwzględnienia podobieństw i różnic pomiędzy poszczegól-
nymi modelami zarządzania a specyficznymi archetypami politykowania organiza-
cyjnego [Birkinshaw 2010].

Zaprezentowana typologia zmian organizacyjnych pozwala na podjęcie próby 
przyporządkowania rodzajów zmian do czterech archetypów organizacyjnego poli-
tykowania [Van de Ven, Sun 2011]. Podstawą owego powiązania jest stwierdzenie, 
że dynamika zarządzania procesami zmian jest rezultatem oddziaływania czterech 
głównych sił motorycznych: regulacji, rywalizacji, porozumienia społecznego i kon-
fliktu. Biorąc pod uwagę regulacyjny charakter zmiany, wynikającej z cyklu życia, 
zakładam, że ten typ zmiany jest składnikiem planistycznego archetypu organizacyj-
nego politykowania. Porozumienie społeczne jest podłożem improwizacji organiza-
cyjnej i dlatego też uznaję, że zmiana teleologiczna jest typowa dla improwizacyjne-
go archetypu organizacyjnego politykowania. Archetyp uczenia się wiąże się 
bezpośrednio z rywalizacją jako siłą napędową ewolucyjnej zmiany organizacyjnej. 
W końcu zarządzanie procesami zmian wokół konfliktów najbardziej odzwierciedla 
dynamikę przedsiębiorczości organizacyjnej, a to oznacza, że zmiana dialektyczna 
jest komponentą przedsiębiorczego archetypu organizacyjnego politykowania [Van 
de Ven, Sun 2011].

Uważam, że wiele organizacji odpowiada na wyzwania strategiczne, wykorzy-
stując wielorakie mieszanki archetypów politykowania organizacyjnego. Innymi 
słowy, organizacje mogą stosować więcej niż jeden typ, w zależności od kosztów 
rozmieszczenia zasobów. Łączenie różnorodnych pierwowzorów politykowania or-
ganizacyjnego może również pozytywnie wpłynąć na rozwiązanie dylematu trwa-
łości i elastyczności oraz utrudnić konkurentom naśladowanie proefektywnościo-
wych procesów politykowania, stając się tym samym ważnym źródłem przewagi 
konkurencyjnej. Zobrazowane cztery różne rodzaje procesów politykowania orga-
nizacyjnego jako logiczne wzorce (lub wymiary) wchodzą ze sobą we wzajemne 
interakcje i w ślad za tym mogą tworzyć różne konfiguracje politykowania organi-
zacyjnego.
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4. Zakończenie – archetyp konfiguracyjny

Konstrukty zostały wygenerowane teoretycznie i dlatego też należy je traktować 
jako typy idealne [Adler 2001], które wprawdzie nie zastępują teorii, chociaż stano-
wią ważny krok w poszukiwaniu dalszej argumentacji teoretycznej, ponieważ pod-
powiadają, jakie kluczowe pojęcia i zmienne należy brać pod uwagę. W przypadku 
politykowania organizacyjnego znaczna część patologii tworzących ciemną stronę 
tego procesu ma swe korzenie, jak sądzimy, w odizolowanych podejściach. Ponadto 
należy podkreślić, że dany typ politykowania organizacyjnego ma swe źródła w 
dwóch kluczowych aspektach kontekstu organizacyjnego – twórczym przywództwie 
oraz strategicznym projekcie organizacji. Wymiary te wyjaśniają warunki, w któ-
rych wykorzystanie poszczególnych typów politykowania organizacyjnego jest naj-
bardziej efektywne.

W centrum mojej uwagi badawczej jest zjawisko politykowania organizacyjne-
go. Obierając taki obszar badań, skoncentrowałam się na teorii średniego zasięgu 
[Pinder, Moore 1980], zapewniającej spojrzenie na tyle szerokie, aby prowadzony 
dyskurs miał sens naukowy. Równocześnie perspektywa badawcza została zawężo-
na w celu jasnego przedstawienia założeń dotyczących politykowania organizacyj-
nego oraz wyspecyfikowania warunków granicznych. Krótko mówiąc, skoncentro-
wałam się na treści politykowania organizacyjnego oraz na zwiększeniu dokładności 
opisu tego procesu w celu zbliżenia go do realiów zarządzania. Mam nadzieję, że 
przedstawiona koncepcja archetypów politykowania organizacyjnego przybliży 
włączenie polityki organizacyjnej do gamy narzędzi wykorzystywanych przez 
współczesnego menedżera.

Oczywiście, sześć elementów wykorzystanych do opisu archetypów polityko-
wania organizacyjnego jest punktem wyjścia i ich lista nie jest zamknięta. W szcze-
gólności warto ją uzupełnić o strategiczne zarządzanie polityczne, które zostało już 
opisane wcześniej [Kulikowska-Pawlak 2014]. Konieczne jest też dokonanie opera-
cjonalizacji przedstawionych konstruktów teoretycznych i przeprowadzenie stosow-
nych badań empirycznych.
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ORGANIZATIONAL POLITICKING ARCHETYPES

Summary: The author outlines a new perspective on organizational politicking research, that 
is organizational archetypes. Theoretical systematic review results in distinguishing four main 
contracts: planning, learning, improvisational, and entrepreneurial ideal types. They may 
create different organizational configuration leading to strategic high performance.

Keywords: positive organizational politics, archetypes of organizational politicking, organi-
zational configuration.




