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PARADOKS AUTONOMII JEDNOSTKI
W SAMOKIERUJACYM SIE ZESPOLE

Streszczenie: Przedmiotem zainteresowania autorek w niniejszym artykule jest autono-
mia jednostek w samokierujacych si¢ zespotach — rozpatrywana jako pozorna sprzecz-
nos$¢. Artykut ukazuje zlozonos¢ relacji w zespole, jak réwniez wskazuje mozliwosci
oddziatywania na wyniki osiagane przez zespot. Efektywno$¢ zespotu rozpatrzono,
uwzgledniajac ztozono$¢ relacji wynikajacej ze zréznicowania poziomdéw autonomii
jednostki i zespolu jako calosci, oraz scharakteryzowano czynniki moderujace t¢ relacjg.
W artykule zaprezentowano takze sposoby zarzadzania pojawiajacymi si¢ w obrebie
funkcjonowania zespotéw paradoksami oraz wskazano mozliwosci wykorzystania
tkwiacego w nich potencjatu.

Stowa Kkluczowe: paradoks, autonomia jednostki, zespoly samokierujace sig, zespoty
autonomiczne.

Wprowadzenie

Paradoksy w zarzadzaniu od lat stanowia zrdédto interesujacych rozwazan,
prowadzacych do waznych, z punktu widzenia rozwoju nauki, wnioskéw. Prowa-
dzenie naukowych rozwazan z odwolaniem do kategorii paradoksu (zgodnie z defi-
nicja terminu ,,paradoks’) oznacza konieczno$¢ poddawania analizie symultanicz-
nie wspotistniejacych sprzecznoscei [np. Bratnicki, 2001, s. 46-51]. Rozpoznaniu
w badanym obszarze podlegaja wowczas istniejace w nim, wzajemnie wyklu-
czajace si¢ elementy. Nalezy mie¢ na uwadze, ze owe sprzeczno$ci moga miec
jedynie pozorny charakter [Lips-Wiersma, 2004].

W pismiennictwie naukowym w stosunku do paradoksow czgsto stosuje si¢
zamiennie (niekoniecznie poprawnie) takie okreslenia, jak: stany napigcia [Sen-
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ge, 1990], dylematy [Hampden-Turner, 1990], konkurencyjne wartosci [Quinn,
1988], dialektyka [Mitroff, Linstone, 1993] czy dualizm [Evans, Doz, 1992;
Bratnicki, 2006]. Wspdlnym elementem opracowan skoncentrowanych na para-
doksach jest postrzeganie zidentyfikowanych sprzecznosci nie w kategoriach
wyboru (albo/lub), lecz jako dualno$ci wymagajacych uzgadniania lub réwno-
wazenia [Quinn, 1988; Evans, 1997].

W ostatnich latach dostrzegalny jest wzrost zainteresowania paradoksami
w naukach o zarzadzaniu [Cameron, 1986, 2010; Lewis, 2000]. Wielu autoréw za-
ktada nieuchronno$¢ wystgpowania paradokséw w organizacji, a niektorzy z nich
prezentuja wrecz poglad, iz paradoksy stanowia rdzenna sktadowa efektywnego
funkcjonowania organizacji [Lips-Wiersma, 2004]. Korzysci wynikajacych z roz-
woju nurtu analizy organizacyjnej wspartej na paradoksach moze by¢ wiele;
jedna z podstawowych jest to, ze identyfikacja paradokséw w kontekscie organi-
zacyjnym prowadzi do stawiania waznych pytan dotyczacych m.in. jednostkowych
1 organizacyjnych dziatan [de Vries, 1980], a udzielone odpowiedzi na podnoszone
pytania moga usprawnia¢ funkcjonowanie organizacji [Lewis, 2000, s. 760; de Wit,
Meyer, 2007, s. 37].

Majac na uwadze powyzsze, w niniejszym artykule autorki koncentruja
uwage na paradoksach w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i prezentuja wyniki
refleksji na temat potencjalnie sprzecznego wspolistnienia autonomii jednostki
w autonomicznym (samokierujacym sig) zespole. Celem artykutu jest:

a) zaprezentowanie nowego spojrzenia na ztozono$¢ relacji w zespole, zwlaszcza
w odniesieniu do autonomii osiaganej przez poszczegélnych czlonkow zespotu
i przez zespot (jako catosé);

b) okreslenie znaczenia istnienia paradoksu autonomii jednostki w zespole dla
zarzadzania tym zespotem;

c) wskazanie mozliwosci oddziatywania na wyniki osiagane przez poszczego6l-
nych cztonkow zespotow i przez caly zespol, przy uwzglednieniu ztozonosci
relacji wynikajacej ze zréoznicowania poziomow autonomii.

1. Paradoksy w zarzadzaniu zasobami ludzkimi

Autorzy opracowan naukowo-badawczych wskazuja na istnienie licznych,
pozornych sprzecznosci w zarzadzaniu zasobami ludzkimi i czynia to zarowno
w odniesieniu do strategicznego, jak i funkcjonalnego poziomu zarzadzania. Na
poziomie strategicznego zarzadzania zasobami ludzkimi jako paradoks (czy
wrgez pozbawione logiki dziatanie) postrzega si¢ przede wszystkim przyjecie
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strategii zarzadzania zasobami ludzkimi, ukierunkowanej na inwestowanie w rozwoj
pracownikow oraz zwigkszanie ich wartosci rynkowej (ang. employability) [Baruch,
2001; Van der Heijde, Van der Heijden, 2006]. Wprawdzie zwigkszanie warto$ci
rynkowej pracownikoéw moze skutkowa¢ usprawnieniem w zakresie podejmo-
wanych przez nich dziatan czy zwigkszeniem ich elastycznosci, co w konse-
kwencji ma przektadac si¢ na osigganie konkurencyjnej przewagi [Van der Heij-
de, Van der Heijden, 2006], ale jednocze$nie stanowi powazne ryzyko dla
pracodawcy. Ryzyko to wynika z faktu, iz atrakcyjne na rynku pracy (ze wzgle-
du na posiadane kompetencje zawodowe) podmioty coraz czgsciej realizuja tzw.
,»nowa” karier¢ — karierg proteuszowa i/lub bez granic [DeFillipi, Arthur, 1994].
Swiadomi wlasnych atutéw pracownicy, realizujacy wspolczesne modele karier,
za ceng osiagania indywidualnych korzysci sa sktonni do czgstych zmian praco-
dawcow (ang. job-hopping) [Sullivan, 1999]. Zatem wspieranie rozwoju pra-
cownikow moze prowadzi¢ do mniejszego zaangazowania organizacyjnego
[Elman, O’Rand, 2002; De Grip et al., 2004; Pearce, Randel, 2004] i zwigkszonej
fluktuacji kadr, zanim inwestycja w rozwoj pracownikow zdazy si¢ w jakikolwiek
sposob zwroci¢ pracodawcy [Galunic, Anderson, 2000; De Grip et al., 2004;
Van den Berg, Van der Velde, 2005].

Na funkcjonalnym poziomie zarzadzania zasobami ludzkimi identyfikowa-
ne i opisywane w literaturze paradoksy wylaniaja si¢ zwlaszcza w obszarze rela-
cji migdzyludzkich. Stosunki migdzyludzkie w organizacji, zaleznie od miejsca
zajmowanego w strukturze organizacyjnej, mozna przeciez scharakteryzowac
jako dynamiczne $cieranie si¢ opozycyjnych tendencji, np.:

— wspoldziatania i rywalizacji,

— podziatow i koalicji,

— inkluzji i ekskluzji,

— autonomii i zalezno$ci,

— uprawomocnienia (ang. empowerment) przy jednoczesnym dazeniu do
utrzymywania uprawnien do realizacji funkcji kontrolnej [Baker, 1994].

W niniejszym artykule zaprezentowany zostanie jeden z wyszczego6lnionych
powyzej paradoksow w zarzadzaniu zasobami ludzkimi, a mianowicie paradoks
autonomii jednostki w zespole o wysokim zakresie autonomii — w samokierujacym
sig zespole.

Przez wiele lat w literaturze tematu poswigconej samokierujacym si¢ zespo-
lom oraz autonomii grupowej nie poddawano analizie czy wrecz negowano sy-
multaniczno$¢ istnienia indywidualnego i grupowego poziomu autonomii [Lang-
fred, 2000]. Definicje samokierujacego si¢ zespotu wskazywaly na jego
specyficzny sposob funkcjonowania (bez kierownika), przejmowanie odpowie-
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dzialno$ci za caty przebieg pracy lub za jego etap, konczacy si¢ dostawa produk-
tu lub ustugi klientowi zewnetrznemu badz wewnegtrznemu. Podkreslano, iz ze-
spot taki sam sprawuje kontrole nad tempem pracy, wyznacza zadania do wyko-
nania, ustala, kiedy robi si¢ przerwy oraz kontroluje jako$¢ swojej pracy.
Akcentowano takze, iz w petni samokierujace zespoty same przyjmuja nowych
pracownikow, a ich czlonkowie wzajemnie oceniaja swoja skuteczno$¢ [Matejun,
Walecka, 2008]. Jednoczesnie w charakterystykach samokierujacego si¢ zespohu
pojawialy si¢ twierdzenia na temat niskiego poziomu autonomii jednostek w tego
typu zespole [Wellins et al., 1990].

Przyjecie odmiennej perspektywy, a mianowicie zatozenie, ze samokieruja-
cy si¢ zespot tworza niezalezne podmioty, potrafiace regulowac swoje zachowa-
nia 1 zadania zespotu [Cohen, Ledford, 1994], doprowadzito do poddawania
analizie symultanicznie wspotistniejacych, pozornych sprzecznosci, tj. indywi-
dualnej autonomii i autonomii zespotu.

2. Autonomia jednostki w samokierujacym si¢ zespole

Problematyka autonomii, na poziomie jednostki, zespotu oraz catej organi-
zacji, od lat wzbudza zainteresowanie teoretykow i praktykow zarzadzania.
W kontekscie organizacyjnym autonomia moze oznacza¢ zakres, w jakim zadania
realizowane sa z uwzglednieniem niezaleznos$ci 1 swobody podmiotu je realizujace-
go, a takze zakres, w jakim dochodzi do ingerowania w tworzenie harmonogramu
pracy czy wplywania na wybor procedur wspomagajacych realizacje okreslonych
zadan [Hackman, Oldham, 1980]. W artykule jako definicj¢ autonomii przyjeto
zakres niezaleznosci i swobody w odniesieniu do realizowanego przez podmiot
zadania [Stewart, Barrick, 2000]. Dokonano réwniez rozréznienia na autonomic
jednostki, bedacej cztonkiem zespotu, oraz autonomig zespotu jako catoscei.

Autonomia jednostki odnosi si¢ do swobody i niezalezno$ci w realizacji in-
dywidualnych zadan [Karasek, 1998], podobnie autonomia zespotu — oznacza
swobodg i niezalezno$¢ w realizacji zadan zespotu [Kirkman, Rosen, 1999],
ktora J.R. Hackman [1987] utozsamia wrecz z dysponowaniem przez zespot
wlasnymi zadaniami.

Jak wynika z powyzszych definicji, autonomia zespotu i autonomia jed-
nostki to oddzielne, ale izomorficzne konstrukty, co oznacza, iz autonomia na
poziomie zespotu moze by¢ rozwazana paralelnie do autonomii jednostki. Nale-
zy jednak podkresli¢, ze zagregowany poziom autonomii jednostek stanowia-
cych zespot jest konceptualnie odrgbny od autonomii zespotu. Kazdy zespot
moze zatem zosta¢ opisany ze wzgledu na jego autonomig oraz poziom autono-
mii jego cztonkéw [Langfred, 2005].
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W niniejszym artykule, uwzgledniajac wyniki prac Van Mierlo i zespotu
[2001], przyjeto, ze autonomia jednostki w zespole i autonomia zespotu ma cha-
rakter pozornej sprzecznosci. Wprawdzie autonomia zespotu stwarza cztonkom
zespotu szansg¢ przyjmowania na siebie wigkszej odpowiedzialnosci i swobody
w zakresie realizacji zadan, ale poszczegolni czlonkowie, niekoniecznie sktonni
do angazowania si¢ w dzialanie, moga rezygnowa¢ z autonomii na poziomie
jednostkowym [Van Mierlo et al., 2001]. Oznacza to, iz wysoki poziom autono-
mii zespotu nie przeklada si¢ automatycznie na wysoki poziom autonomii
cztonkow tego zespotu. Liczne badania [np. Wellins et al., 1990] potwierdzaja,
ze wzrost autonomii zespotu prowadzi do zwigkszenia poziomu autonomii jed-
nostek, ale wskazuja rowniez na istotne réznice pomigdzy cztonkami zespotu.
Zdarza sig, ze wysoki poziom autonomii zespotu nie przektada si¢ na niezalez-
nos¢ w realizacji zadan wybranych cztonkéw zespotlu — wyniki badan prowa-
dzonych w tym obszarze wskazuja na wystgpowanie na indywidualnym pozio-
mie analizy istotnych réznic migdzy cztonkami zespotu w zakresie autonomii.

W dotychczasowym pi§miennictwie naukowym, po$§wigconym problematyce
autonomii, mozna wytoni¢ dwa podstawowe nurty badawcze. Pierwszy zwiazany jest
z opisem wynikéw badan poswigconych relacji pomigdzy poziomem autonomii jed-
nostki a wynikami osiaganymi przez pracownika. Drugi dotyczy zakresu autonomii
zespolu i jego wplywu na uzyskiwane wyniki (ang. performance) lub/i efektywnosc¢
(ang. effectiveness) zespotu [Kozlowski, Bell, 2003]. Rozlaczne analizowanie auto-
nomii jednostki i autonomii zespotu przez lata stanowito dominujaca perspektywe.
Dopiero w pierwszej dekadzie XXI w. mozna dostrzec wzrost zainteresowania jed-
noczesng analiza autonomii na réznych poziomach (jednostki i zespotu) oraz daze-
niem do rozpoznania charakteru zachodzacych migdzy nimi relacji [Van Mierlo
et al., 2006]. Zatem twierdzenie, ze autonomia jednostki i autonomia zespotu moze
symultanicznie wspotistnie¢ [Langfred, 2000; Van Mierlo et al., 2005], mimo zgla-
szanych przez niektorych watpliwosci, ze te dwa pojecia stoja ze soba w sprzecznosci
1 wymagaja rozlacznej analizy, zyskuje coraz szersza grupg zwolennikow.

Przeciwstawiaja si¢ oni roztacznemu traktowaniu wspomnianych rodzajow
autonomii i postrzegania ich w kategoriach wykluczajacych si¢ sprzecznosci.
Dostrzegaja, ze wprawdzie jednostka stajac si¢ cztonkiem zespotu, zostaje in-
korporowana przez okreslona strukture, ktdra cechuja specyficzne normy i regu-
ly postepowania, ale nie jest to ich zdaniem jednoznaczne z negacja autonomii
cztonka zespotu. Wspomniani badacze sa zdania, iz opis ztozonych relacji za-
chodzacych pomigdzy autonomia jednostki i autonomia zespotu, przy uwzgled-
nieniu wielu istotnych zmiennych moderujacych te relacje, moze prowadzi¢ do
przezwycigzenia pogladu, ze bycie cztonkiem struktury spotecznej (w tym przy-
padku zespotu) znacznie ogranicza autonomi¢ jednostki.
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3. Wybrane uwarunkowania autonomii jednostki
w autonomicznym zespole

Poziom autonomii jednostki, jak juz wczesniej wspomniano, moze, ale nie
musi wynika¢ z poziomu autonomii zespotu. Liczne publikacje naukowo-badawcze,
prezentujace wyniki badan empirycznych poswigconych rozpoznaniu relacji po-
migdzy autonomia podmiotu i autonomia zespotu, wskazuja, iz relacja ta moze
by¢ takze moderowana przez inne czynniki. Sposrod najwazniejszych, opisa-
nych w literaturze [Van Mierlo et al., 2006], potencjalnych moderatoréw opisy-
wanej relacji, wymieni¢ nalezy:

— odczuwana przez podmiot samoskutecznos$¢ (ang. self-efficacy),

— postrzeganie przez pracownika wsparcia spolecznego (otrzymywane ze stro-
ny bezposredniego przetozonego i wspotpracownikow),

— stopien wspotzaleznosci w odniesieniu do realizowanych zadan.

Dotychczasowe prace nad odczuwana samoskutecznos$cia, wsrod ktorych
na szczegodlna uwage zashuguja opracowania A. Bandury [1997], wskazuja, iz
samoskuteczno$¢ determinuje wybory zawodowe jednostki (wptywa na prefe-
rencje zawodowe i upodobania w odniesieniu do §rodowiska pracy) oraz wply-
wa na zakres, w jakim jednostka jest sktonna do przejmowania odpowiedzialno-
$ci 1 podejmowania wyzwan w pracy. Osoby o wysokim odczuwanym poziomie
skutecznos$ci poszukuja zatrudnienia w zawodach pozwalajacych im na osia-
gniecie okre§lonego poziomu autonomii. Oznacza to, ze mozna wskazywa¢ na
bezposredni zwiazek samoskutecznos$ci z poziomem autonomii jednostki w §ro-
dowisku pracy. Jednocze$nie mozna zauwazy¢, iz osoby o wysokim poziomie
odczuwanej samoskutecznosci moga traktowaé pracg w autonomicznym zespole
jako potencjalna szans¢ na rozwoj i wykonywanie pracy stanowiacej wyzwanie.
Chcac zaspokoi¢ wskazane potrzeby, przektadaja autonomi¢ zespotu na poziom
indywidualnych dziatan. Badania przeprowadzone w pierwszej dekadzie XXI w.
prowadza do sprzecznych wynikow, jesli chodzi o potwierdzenie, czy samoskutecz-
no$¢ mozna traktowaé jako moderator relacji pomigdzy autonomia zespotu i auto-
nomig jednostki w zespole. Niektore z wynikow badan wskazuja, ze wraz ze wzro-
stem odczuwanej samoskuteczno$ci czlonka zespolu, wzrasta odczuwany
poziom autonomii, niezaleznie od autonomii zespotlu [Van Mierlo et al., 2006].

Kolejna zmienna moderujaca relacj¢ pomiedzy autonomia zespotu a autonomia
jednostki jest postrzegane spoteczne wsparcie. Badacze podejmujacy wskazana
problematyke, silnie osadzeni w swych rozwazaniach w teorii wymiany, rozr6zniaja
dwa rodzaje spotecznego wsparcia. Pierwszy to wsparcie ze strony bezposredniego
przetozonego (ang. leader-member exchange — LMX); drugi rodzaj to wsparcie ze
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strony wspolpracownikow (ang. team-member exchange — TMX) [Cole et al.,
2002]. Oba rodzaje spotecznego wsparcia przedstawia si¢ w literaturze tematu
jako zmienne z jednej strony bezposrednio wpltywajace na autonomi¢ jednostki
w zespole, z drugiej — jako zmienne moderujace zakres, w jakim autonomia
zespolu przektada si¢ na autonomig jej cztonkéw, podkreslajac, ze we wspiera-
jacym Srodowisku pracy omawiana relacja jest silniejsza. Okazuje si¢ jednak, ze
wsparcie spoteczne nie powinno by¢ zbyt silne. Wyniki badan wskazuja, ze
w wysoce autonomicznych zespotach jednostki do§wiadczajace umiarkowanego
wsparcia ze strony bezposredniego przelozonego i wspotpracownikow deklaruja
Wyzszy poziom autonomii niz ci cztonkowie zespotu, ktorzy deklaruja niski lub
wysoki poziom wsparcia spolecznego [Van Mierlo et al., 2006]. Zatem mozna
wnioskowaé, iz istniejg ograniczenia w korzysciach wynikajacych ze spoleczne-
go wsparcia. J.R. Barker [1993], autor prac po§wigconych samokierujacym si¢
zespotom, wydaje si¢ wskazywac, dlaczego wysoki poziom spolecznego wspar-
cia nie jest wcale korzystny dla autonomii jednostki. Zdaniem wspomnianego
badacza, praca w samokierujacych si¢ zespotach, a wigc w wysoce autonomicz-
nych jednostkach organizacyjnych, podlega okreslonej, kolektywnej kontroli
(system norm, zasad, procedur). Osoby, ktore odczuwaja silne spoteczne wspar-
cie, czuja sig¢ integralng czescia struktury spotecznej zespotu, a to z kolei wiaze
si¢ z odczuwaniem presji podporzadkowania si¢ tym normom. Reasumujac,
zamiast czu¢, ze maja kontrolg nad swoimi dzialaniami, czuja, ze podlegaja kon-
troli cztonkdéw autonomicznego zespotu.

Ostatnia, poddana w niniejszym artykule analizie zmienna moderujaca relacjg
pomigdzy autonomia zespotu i autonomia jednostki, to stopien wspodtzaleznosci
w odniesieniu do (realizowanych) zadan. Wspoélzalezno§¢ w odniesieniu do reali-
zowanych zadan traktowana jest jako jedna z wazniejszych zmiennych, wplywaja-
cych na wyniki osiagane przez zespot [Saavedra et al., 1993]. Wspoélzalezno$¢ ozna-
cza stopien, w jakim w zespole wymagana jest koordynacja i kooperacja, by moc
zrealizowac zadanie/(-a) [Guzzo, Shea, 1992]. Zespoty, ktore cechuje wysoki sto-
pien wspotzaleznosci zadan osiagaja lepsze wyniki i wyzszy poziom motywacji,
co laczy si¢ z autonomia zespotu [Langfred, 2000] lub kontrola dziatan w zespo-
le [Liden et al., 1997]. Jednakze w zespotach o wysokim stopniu wspotzalezno-
$ci ponoszone sa straty wynikajace z wysokiego poziomu autonomii jednostek.
Tymczasem w zespolach o niskim poziomie wspotzaleznosci autonomia zespotu
jest powiazana z ostabieniem motywacji czlonkoéw zespolu i pogorszeniem osia-
ganych przez zesp6t wynikéw [Langfred, 2000]. Jednoczesnie zaktada sig, iz
zespoty o niskiej wspolzaleznosci moga czerpac korzysci z wyzszego poziomu
autonomii jednostek (cztonkow zespolu). Optymalna kombinacja indywidualnej
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1 zespolowej autonomii jest warunkowana poziomem niezaleznosci w zakresie
realizacji zadan w zespole [Markham, Markham, 1995; Langfred, 2005]. Efek-
tywno$¢ zespotlu powinna by¢ zatem osiagana w efekcie odpowiedniego zroéw-
nowazenia indywidualnej i grupowej autonomii [Neck et al., 1996]. C.W. Lang-
fred [2005] sugeruje, iz stopien wspotzaleznosci w odniesieniu do realizowanych
zadan tlumaczy ,napigcie” pomigdzy indywidualng i zespotowa autonomia,
a takze zwiazek tych rodzajow autonomii z wynikami osiaganymi przez zespot.
Zdaniem wspomnianego badacza, lepsze wyniki zespotu moga by¢ efektem naste-
pujacej kombinacji: wysokiego poziomu autonomii jednostek w zespole 1 niskie-
go poziomu autonomii zespotu (gdy istnieje niski stopien wspotzaleznosci za-
dan), oraz: niskiego poziomu autonomii jednostek w zespole i wysokiego
poziomu autonomii zespotu (gdy istnieje wysoki stopien wspoélzaleznosci za-
dan). Z kolei stabsze wyniki zespotu moga wynika¢ z kombinacji: wysokiego
poziomu autonomii jednostek i autonomii zespotowej, lub niskiego poziomu obu
omawianych autonomii [Langfred, 2005]. Wniosek ten powinien by¢ szczego6l-
nie istotny dla samokierujacych si¢ zespotow, ktore czgsto opierajq si¢ na zato-
zeniu wysokiego poziomu obu rodzajow autonomii [Langfred, 2000].

4. Wskazanie sposobow zarzadzania paradoksem
autonomii jednostki w zespole

Wykorzystanie istniejacych w organizacji paradoksow od lat pozostaje w kregu
zainteresowan badaczy. W literaturze tematu prezentowane sa roézne potencjalne
reakcje na wystgpujace w organizacji pozorne sprzecznosci, wsrod ktorych naj-
czgséciej wymienia si¢: akceptacje, konfrontacje, transcendencje [Lewis, 2000,
s. 764-765], eliminacj¢ lub oddalenie, a takze uznanie wagi paradoksu i wynikajaca
z tego faktu rewizje wiedzy [Lechniak, 2006]. Dwie ostatnie czynno$ci (uznanie
wagi, rewizja wiedzy) zwigzane sa z identyfikacja oraz u§wiadomieniem sobie ko-
niecznosci podjecia dziatan w zwiazku z wystgpujacymi w organizacji sytuacjami
paradoksalnymi. Samo za$ podjecie dziatan umozliwia:

a) eliminacje paradoksu (badz tagodzenie napigcia wywolanego przez jednocze-
sne wystgpowanie sprzecznych tendencji dzieki wprowadzeniu rozwiazania
dialektycznego [Bratnicki, 2006]);

b) konfrontacj¢ zakladajaca przedyskutowanie paradoksalnej sytuacji, co moze
pomdc w zazegnaniu ewentualnego kryzysu bedacego skutkiem istnienia para-
doksu. Dyskusja ma pomaga¢ w oswojeniu si¢ z paradoksem, pokazywac inne
punkty widzenia oraz odmienne sposoby rozumienia danej sytuacji, a w konse-
kwencji prowadzi¢ do znalezienia alternatywnych rozwiazan;
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¢) transcendencje (tzw. mys$lenie paradoksami), czyli zmiang dotychczasowego spo-
sobu myslenia i nakierowania go na wyszukiwanie nowych punktéw odniesienia.

Sposrod wyszczegolnionych sposobdéw radzenia sobie z paradoksami, jedy-
nie akceptacja zaklada przyjecie biernej postawy w stosunku do istniejacych
sytuacji paradoksalnych [Schneider, 1990].

Jak wida¢, reakcja badaczy na paradoks moze by¢ rozna. Jak twierdzi R. Far-
son [1996, s. 764]: w wykorzystywaniu tkwiacego w paradoksach potencjatu nie
chodzi o ich rozwiazywanie czy racjonalizowanie, ale o zarzadzanie nimi. Za-
rzadzanie paradoksami moze bowiem wzbogaci¢ strategi¢ organizacji oraz za-
checac¢ pracownikow do wyrazania swojej opinii, nawet gdy ta jest sprzeczna z przy-
jeta strategia [Leja, 2011, s. 78].

Uwzgledniajac najczesciej pojawiajace si¢ w literaturze przedmiotu sposo-
by wykorzystywania paradoksow [Lewis, 2000], mozna podjaé probe zarzadza-
nia pojawiajacymi si¢ w obrebie funkcjonowania zespotow paradoksami oraz
wykorzystania tkwigcego w nich potencjatu (tab. 1).

Tabela 1. Efekty zarzadzania paradoksem autonomii jednostki
w samokierujacym si¢ zespole

Autonomia | Autonomia Wyniki Wykorzystanie

jednostki zespolu zespolu paradoksu

1 2 3 4 5

Poszukiwanie nowych rozwiazan, ktore skut-
kowac¢ beda wigksza efektywnoscia zespohu
przy jednoczesnym zachowaniu duzej auto-
nomii zardwno jednostek, jak i zespotu
Ograniczenie autonomii zespotu albo jed-
duza duza spadek nostek skutkowac bedzie znaczacym wzros-
tem uzyskiwanych przez zespot wynikow.
eliminacja Mozna dokona¢ syntezy opozycyjnych ten-
dencji w obu przypadkach nieznacznie ob-
nizajac autonomig (jednostek i zespotu), co
powinno podnie$¢ zespotowa efektywnosé
akceptacja Brak zmian
Dyskusja nad zwigkszeniem autonomii
zespolow moze prowadzi¢ do nowych
rozwigzan, cho¢ samo zwigkszenie auto-
nomii zespotu nie bedzie przektadac si¢ na
zwigkszenie wynikoéw zespolowych
Dyskusja nad zwigkszeniem autonomii jed-
nostek moze prowadzi¢ do nowych rozwia-
zan, cho¢ samo zwigkszenie ich autonomii
nie bedzie przektadac si¢ na zwigkszenie
wynikéw zespotowych
akceptacja Brak zmian
Zwigkszenie autonomii badz jednostek lub
zespolhu skutkowac bedzie wzrostem uzy-
skiwanych przez zespot wynikow.
niska niska spadek eliminacja Mozna dokona¢ syntezy opozycyjnych ten-
dencji w obu przypadkach nieznacznie zwig-
kszajac autonomig (jednostek i zespotu), co
powinno podnie$¢ zespotowa efektywnosé

Efekt

transcendencja

duza niska wzrost

konfrontacja

niska duza wzrost
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cd. tabeli 1

1 2 3 4 5

Wyszukiwanie nowych rozwiazan, ktore nie
tylko zwigksza autonomig jednostek oraz zes-
potu, ale takze poprawia uzyskiwane przez
zespot wyniki

transcendencja

Wskazanie na istnienie paradoksu autonomii jednostki w samokierujacym
si¢ zespole powinno zachgca¢ menedzerow do przyjrzenia si¢ temu zjawisku, co
w konsekwencji — dzigki podjeciu ktorego§ z wymienionych wyzej dziatan —
moze prowadzi¢ do rewizji wiedzy w tym zakresie oraz niwelowania wystepuja-
cych napig¢ zarowno w obszarze autonomii jednostki, jak i autonomii zespotu.

5. Znaczenie identyfikacji paradoksu autonomii jednostki w zespole

Dzigki identyfikacji zmiennych mogacych wptywac na efektywnos¢ zespotow
samokierujacych sig, czyli zakresu autonomii zespohu oraz zakresu autonomii jedno-
stek, a takze moderatoréw tej efektywnosci (tj. samoskuteczno$ci, wsparcia spo-
fecznego, stopnia wspolzaleznosci), mozna wskazac obszary zarzadzania, a zwlasz-
cza zarzadzania zasobami ludzkimi, na ktore identyfikacja paradoksu autonomii
jednostki w samokierujacym si¢ zespole bedzie miata szczegdlny wpltyw.

Badania pokazuja, ze liczba samokierujacych si¢ zespotdéw we wspotcze-
snych organizacjach systematycznie wzrasta [por. Cohen et al., 1996]. Celem
wdrazania tej formy organizacji pracy jest zwigkszanie produktywnosci i jako-
$ci, obnizanie kosztow pracy, a takze wptywanie na morale pracownikow [Law-
ler et al., 1992], a w konsekwencji wzrost efektywnosci catej organizacji. Jed-
nakze wykorzystywanie potencjalu samokierujacych si¢ zespolow wecale nie
musi by¢ gwarancja sukcesu — w przypadku braku monitorowania poziomu au-
tonomii jednostki czy autonomii calego zespolu, moze okazaé sig, ze pewne
konfiguracje obu tych zmiennych (zob. tab. 1) moga obnizac¢ efektywnos$¢ dzia-
tan zespotowych (paradoks zespotéw samokierujacych sig). Istotne jest zatem:

— stale analizowanie poziomu autonomii na poziomie jednostki oraz na pozio-
mie zespolowym w samokierujacym si¢ zespole;

— podejmowanie odpowiednich krokéw prowadzacych do zwigkszania efek-
tywnosci zespolu na podstawie uzyskanych w pomiarze wynikow. Do takich
dzialan mozna zaliczy¢ wskazane w tab. 1 sposoby zarzadzania paradoksem
(akceptacje, konfrontacjg, transcendencje, eliminacj¢) oraz oddziatywanie na
czynniki majace moderujacy wpltyw na efektywnos¢ zespotu (samoskutecz-
nos$¢, stopien wspotzalezno$ci, wsparcie spoteczne).
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Zadaniem menedzerow, zwlaszcza menedzeréw ZZL, powinno by¢ zatem
takie organizowanie pracy autonomicznego zespolu, dzigki ktorej jednostka
poczuje si¢ wazna i potrzebna, bedzie miala faktyczny wptyw na podejmowane
decyzje, przez co nabgdzie zdolnos¢ do przezwycigzania trudnych sytuacji (sa-
moskuteczno$¢). Ponadto nalezy rowniez zwrdci¢ uwage na fakt odpowiedniej
koordynacji oraz kooperacji zespotowej. Odpowiednie zarzadzanie tymi dziata-
niami bedzie prowadzi¢ do skuteczniejszej realizacji powierzonych zespotowi
zadan (wspotzaleznos¢). Nie mozna réwniez zapomina¢ o wsparciu spotecznym
ze strony organizacji, ktore — paradoksalnie — nie moze by¢ za wysokie (takie
bowiem obniza poczucie autonomicznosci jednostki).

Jak tatwo zauwazy¢, realizacja wskazanych wyzej postulatow w obszarze
zarzadzania paradoksem autonomii jednostki w samokierujacym si¢ zespole,
moze by¢ dla menedzerow niemaltym wyzwaniem.

Podsumowanie

Rozwazania na temat autonomii jednostki w autonomicznym (np. samokie-
rujacym si¢) zespole stanowia przedmiot zainteresowania teoretykow i prakty-
kéw zarzadzania, bowiem zarowno jedni, jak i drudzy maja swiadomos¢ wielu po-
tencjalnych korzysci, do ktorych moze prowadzi¢ w organizacji autonomia
pracownikow i jednostek organizacyjnych. Przykladowo, badania potwierdzaja, iz
autonomia jednostki ma znaczenie dla osiaganych przez nia wynikow, dla jej satys-
fakcji z pracy, dobrostanu czy wzrostu motywacji do pracy [Warr, 1994]. Z per-
spektywy organizacji zatrudniajacej autonomicznego pracownika i organizujacej
pracg w formie autonomicznych zespotow, jako podstawowe korzysci autonomii
podkresla sig: wzrost wydajnosci i efektywnosci [Guzzo et al., 1985] oraz satysfak-
cji [Wall et al., 1986; Cohen, Ledford, 1994], poprawg jakosci, wzrost innowacyjno-
$ci, zmniejszenie kosztow [Wall et al., 1986], a takze ograniczong rotacj¢ personelu
[Guzzo, Dickson, 1996; Cohen et al., 1996]. Nalezy jednak pamigta¢, ze wyniki
osiagane przez zespét sa uwarunkowane kombinacja zespolowej 1 indywidualne;j
autonomii, ktora, jak wykazano w artykule, podlega wptywom réznych czynni-
kow. Zatem dazac do osiagnigcia okreslonych korzysci na poziomie jednostki
i zespotu, nalezy dookresli¢ i przeanalizowaé zakresy autonomii zespolu oraz
autonomii jego cztonkow.

Majac na uwadze powyzsze, w niniejszym tekscie podkreslono znaczenie
jednoczesnego, a nie roztacznego analizowania autonomii jednostki i autonomii
zespotu. Zaakcentowano réwniez, iz pozorna sprzeczno$¢ — autonomia jednostki
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w zespole, ktory jak kazda struktura spoteczna reguluje dziatania i zachowania
swych czlonkoéw za pomocg okreslonych regut, norm oraz procedur (nawet gdy
jest autonomiczny), stanowi pozytywne w skutkach napigcie. Napigcie to, jesli
zostanie dobrze wykorzystane, moze przynie$¢ nadspodziewanie dobre rezulta-
ty: zarzadzajac autonomia zaréwno jednostki, jak i zespotu, mozna — dzigki od-
powiedniemu wykorzystaniu paradoksalnej sytuacji — poprawiaé efekty funkcjo-
nowania samokierujacego si¢ zespotu, co w konsekwencji moze sig przetozy¢ na
efektywnos$¢ i wydajno$¢ catej organizacji. Negatywne skutki napigé istnieja-
cych na linii jednostka-zespot, mozna niwelowaé dzigki wskazanym w artykule
sposobom wykorzystywania paradoksow. W sytuacji gdy cieszace si¢ zbyt duza
autonomia jednostki czy caty zespot nie osiagaja zatozonych celow, a ich efek-
tywnos¢ jest niska, pomocna moze okaza¢ si¢ eliminacja Iub transcendencja.
Odpowiednie zarzadzanie paradoksem autonomii jednostki w samokierujacym
si¢ zespole wydaje si¢ dla menedzeréw nie tylko dorazna opcja, ale tez koniecz-
noscia, ktorej efektem ma by¢ nie tylko poprawa relacji migdzygrupowych oraz
wzrost satysfakcji z wykonywanej pracy zespolowej, ale réwniez, lub przede
wszystkim — wzrost efektywnosci zespotu i calej organizacji.
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INDIVIDUAL’S AUTONOMY PARADOX
IN SELF-MANAGING WORK TEAM

Summary: The main interest of this article is to explore autonomy of individuals in
autonomous work teams, or the paradox of autonomy in self-managing work teams. In
this article the authors: 1) show relationship’s complexity in such work teams; 2) indi-
cate possibilities of impacting and influencing the results (on team and individual level
of effectiveness) taking into consideration the relationship’s complexity that stems from
different levels of autonomy (variables and moderators); and 3) determine the im-
portance of the described paradox for management practices.

Keywords: paradox, individual’s autonomy, self-managing work teams.





