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Wstęp

Dostosowanie współczesnych organizacji do niespotykanej wcześniej złożoności i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie − do nieprzewidywalności zachodzących w nim 
zjawisk, wymaga od funkcjonujących przedsiębiorstw ciągłej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemów zarządzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzeń strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjnej.  

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuły lokują się w następujących 
obszarach: modeli biznesowych, sieci międzyorganizacyjnych, systemów zarządza-
nia, orientacji procesowej i zarządzania projektami. Rozważania autorów osadzone 
są w kontekście paradoksów i antynomii − wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rządzania.

Poszczególne artykuły są oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujących wynikach badań empirycznych, a tym samym  
nie tylko ukazują wielowymiarową naturę współczesnych organizacji i złożoność 
problematyki zarządzania w erze paradoksów, ale również zachęcają do dyskusji. 
Autorzy wskazują na nowe kierunki badań i inspirują do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badań i poglądy mają również wymiar aplikacyjny, ich lektura 
może bowiem ułatwić  przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie się w „dżun-
gli teorii zarządzania”. 

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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OD EFEKTU RINGELMANNA DO REDUKCJI 
KOSZTÓW SIECI RELACYJNYCH

FROM THE RINGELMANN EFFECT TO REDUCING 
COSTS OF RELATIONSHIP NETWORK
DOI: 10.15611/pn.2016.421.45

Streszczenie: W artykule przedstawiono problematykę o zbliżonym charakterze do kosz-
tów transakcyjnych, mianowicie wystąpienie efektu Ringelmanna. Jako efekt Ringelmanna 
określa się to, że ludzie pracujący w grupie wykazują mniejszą wydajność, niż byłoby to 
do uwzględnienia, gdyby zsumować indywidualne wydajności pracowników. Coraz większa 
turbulencja otoczenia sprawia, że klasyczne metody funkcjonowania i zmian przedsiębiorstw 
stają się nieprzydatne. Dotyczy to nawet podstawowych założeń zarządzania strategicznego, 
w ujęciu zarówno epistemologicznym, jak i metodologicznym. Ważnym elementem ułatwia-
jącym interpretację złożonych zjawisk sieciowych jest właściwa interpretacja efektu Ringel-
manna. Nieuwzględnianie tego efektu może prowadzić do niewykorzystania posiadanych 
zdolności i częściowej utraty możliwości koordynacyjnych i motywacyjnych. Autor wskazuje 
na możliwe zagrożenia dla funkcjonowania przedsiębiorstw na przykładzie nettingu pasażera 
na gapę oraz nettingu upadłościowego.

Słowa kluczowe: efekt Ringlemanna, sieci relacyjne, koszty w sieciach, redukcja kosztów.

Summary: More and more turbulence of the surrounding causes that the classical methods of 
operation and changes of businesses become useless. This applies even to the most basic as-
sumptions of strategic management, both in epistemological and methodological approaches. 
An important element that facilitates the interpretation of complex network phenomena is the 
correct interpretation of the Ringelmann effect. Ignorance of the effect may lead to non-use 
of capacity and partial loss of coordination and motivation. The author points out possible 
risks for the functioning of enterprises on the basis of the example of a fare-dodger netting 
and close-out netting.

Keywords: Ringelmann effect, relationship network, costs in network, costs reducing.
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W nieładzie doszukuj się prostoty,
z dysonansu wydobądź harmonię,
w trudności ukryta jest sposobność

Albert Einstein

1. Wstęp

Zagadnienie pozycji konkurencyjnej przedsiębiorstw jest przedmiotem rozważań 
specjalistów od dawna. Począwszy od połowy XX w. koncepcje nauk o zarządza-
niu wnosiły diametralnie różne odpowiedzi na pytanie o strukturę przewagi kon-
kurencyjnej i otoczenie przedsiębiorstw, optymalne programy działania i właściwy 
ich pomiar. Istotą funkcjonowania współczesnego przedsiębiorstwa jest działanie 
w warunkach niepewności i nieprzewidywalności otoczenia. Dotyczy to szczególnie 
przedsiębiorstw znajdujących się w sieciach relacyjnych. Literatura dotycząca sieci 
relacyjnych i organizacji sieciowych jest wyjątkowo bogata. R. Krupski [2015] za-
daje przy tym pytanie: czy działać względnie niezależnie [Bettis i in. 1992], czy być 
uwikłanym w sieci [Doz, Hamel 1998]? Dla tego drugiego przypadku powstały kon-
cepcje strategii przedsiębiorstwa działającego w sieci oraz koncepcje strategii sieci. 
Jako ważny element decyzyjny strategii wyróżnia się sformalizowane i niesformali-
zowane formy relacji. Celem artykułu jest wykazanie w drodze badań empirycznych 
ważności strategicznej tego swoistego zasobu, jakim są relacje, w tym szczególnie 
niesformalizowane na tle innych zasobów zarówno materialnych, jak i niematerial-
nych. W badaniach wykorzystano efekt Ringelmanna, jako istotny czynnik mogący 
powodować obniżenie kosztów przedsiębiorstw znajdujących się w sieci relacyjnej.

2. Efekt Ringelmanna w działalności gospodarczej

W artykule przedstawia się zasady problemu o zbliżonym charakterze do kosztów 
transakcyjnych, mianowicie konsekwencje efektu Ringelmanna. Jako efekt Ringel-
manna określa się fakt, że ludzie pracujący w grupie wykazują mniejszą wydajność, 
niż byłoby to do uwzględnienia, gdyby zsumować indywidualne wydajności pra-
cowników. Jednocześnie należy zaznaczyć, że efekt Ringelmanna nie jest identycz-
ny z próżniactwem społecznym, chociaż oba pojęcia oznaczają utratę motywacji 
i wynikającą z tego utratę wydajności. W przypadku efektu Ringelmanna nie jest 
jasne, czy utrata wydajności sprowadzona jest do problemów motywacji, czy też wa-
dliwej koordynacji. Do niedawna uważano, że z powodu mniej skomplikowanego 
charakteru koordynacji działań nie ma tu potrzeby głębokich badań, w odróżnieniu 
od złożonych zjawisk procesów motywacyjnych. Wydaje się, że zwłaszcza obecnie 
ocena tego jest wysoce nieuzasadniona, ponieważ w czasie eksperymentów, któ-
re przeprowadzał Ringelmann, były zupełnie inne warunki gospodarowania. Otóż  
M. Ringelmann – francuski inżynier rolnictwa (1861–1931), badając w latach 



572 Marcin Szplit, Andrzej Szplit

1882–1887 wydajność pracy koni, wołów, maszyn i ludzi, zauważył podczas obser-
wacji pracy, że wydajność ludzi pracujących w grupach jest mniejsza, aniżeli suma 
oczekiwanych i możliwych do wykonania wydajności pojedynczych uczestników 
badania. Krótko to można określić, że im więcej ludzi było w grupie, tym mniejsza 
była ich sumaryczna wydajność [Ohlert 2009]. Jako inżynier rolnictwa, M. Ringel-
mann nie interesował się zbytnio powodami mniejszej wydajności grupy, stwierdził 
tylko, że utrata wydajności wynika z mniejszej motywacji i szwankującej koordy-
nacji.

Efekt Ringelmanna przytaczany w licznych książkach często był nieprecyzyjnie 
interpretowany, spowodowane to było tym, że długo nie natrafiano na oryginalne 
materiały uczonego. Dopiero D.A. Kravitz i B. Martin w 1986 r. opublikowali ar-
tykuł, w którym dowodzili, że wydajność pracowników nie zawsze jest mniejsza, 
gdy jest większa grupa. Stwierdzali, że utrata wydajności nie jest linearna, więc czy 
w grupie jest 6, 12, czy 20 pracowników, to dla wydajności pojedynczego nie od-
grywa tak dużej roli, jak w przypadku dwóch pracowników [Kravitz, Martin 1986]. 
M. Ringelmann swoje eksperymenty przeprowadzał w latach 1882–1887, dlatego 
uważa się obecnie to zdarzenie za pierwszy eksperyment socjologiczno-psycholo-
giczny, chociaż został opublikowany w 1913 r., a więc po eksperymentach A. Trip-
pletsa na temat społecznej facylitacji [Zajonc 1965]. 

Do 1970 r. specjaliści nie byli zgodni co do zasadności odkrycia M. Ringelman-
na. Jednym z wielu tego powodów było to, że jedynym źródłem informacji na ten 
temat była wzmianka w książce von Moedego z roku 1927 r. [Kravitz, Martin 1986, 
s. 78]. Dopiero w latach 70. XX w. zaczęto prowadzić badania nad odkryciem Rin-
gelmanna, początkowo oddzielając utratę motywacji od utraty koordynacji. Dalsze 
badania nie są prowadzone w sposób zrównoważony, psychologowie bowiem zain-
teresowani byli przede wszystkim powodami utraty motywacji, powody utraty ko-
ordynacji zostawiając specjalistom innych profesji: zarządzania, informatyki, fizyki 
itd. Wydaje się, że właśnie w obszarze nauk zarządzania powinno się kontynuować 
badania szczególnie w nawiązaniu do efektu Ringelmanna związanego z powodami 
utraty pewnej części wydajności w związku z niewystarczającą koordynacją, w dru-
giej kolejności w związku z dysfunkcjami motywacyjnymi. Oba te elementy grani-
czą z tzw. koncepcją „jazdy na gapę” czy też nachodzą wręcz na nią, co już prowadzi 
do koncepcji próżniactwa społecznego. 

3. Użyteczność relacji niesformalizowanych 
na przykładzie efektu Ringelmanna

Istotą funkcjonowania współczesnego przedsiębiorstwa jest działanie w warunkach 
niepewności i nieprzewidywalności otoczenia. Niestety część czynników wywołu-
jących tę niepewność znajduje się poza oddziaływaniem przedsiębiorstwa. Jednym 
z takich czynników jest relacja pomiędzy przedsiębiorstwem a otoczeniem, głów-
nie między przedsiębiorstwem a interesariuszami. Relacje te obejmują materialne 
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aspekty wymiany, ale są też związane z niematerialnymi składnikami otoczenia. 
Szczególnie ważne jest pozyskiwanie informacji identyfikujących zmiany rynko-
we. Jest rzeczą oczywistą, że nie wszystkie relacje z interesariuszami mają tę samą 
wartość dla przedsiębiorstwa. R. Kanter przewagą współpracy nazywa relacje dłu-
gookresowe, opierające się na obopólnych korzyściach, klasyfikując ten czynnik do 
kategorii o wysokiej wartości [Kanter 1994]. Mogą one jednak mieć swoje „ciemne 
strony”, o których wspominają E. Anderson i S. Jap, pisząc, że z perspektywy tur-
bulencji otoczenia zwłaszcza niekorzystne jest ograniczanie lub opóźnianie rozpo-
znania zmian zachodzących w otoczeniu [Anderson, Jap 2005]. Dotyczy to przede 
wszystkim relacji współpracy o silnym natężeniu, które mogą ograniczać możliwość 
efektywnego reagowania przedsiębiorstwa na nowe warunki działania. Stąd wymóg, 
by przedsiębiorstwo w zależności od specyfiki warunków rynkowych determinują-
cych jego funkcjonowanie indywidualnie decydowało o składnikach otoczenia, np. 
czy w celu uzyskania optymalnej wartości wybierać czynniki silne/długookresowe 
czy słabe/krótkookresowe. Należy zaznaczyć, że zmienność otoczenia i wynikają-
ca z niej niepewność nie są specyfiką współczesności. Towarzyszą zarządzaniu od 
dawna i od lat tym zagadnieniem zajmują się badacze. Przedsiębiorstwa poszukują 
skutecznych sposobów zmniejszania niepewności funkcjonowania na rynku. Tutaj 
pomocna może być integracja pionowa podmiotów wymiany [Williamson 1975]. 
Ogranicza ona jednak elastyczność działania i podejmowania decyzji, dlatego nie 
bardzo nadaje się do stosowania w turbulentnych warunkach. Niezłym sposobem 
na przezwyciężenie niepewności mogą być relacje współpracy. To relacje mogą kre-
ować dostęp do zasobów, dywersyfikują ryzyko, poprawiają efektywność itp. Zbyt-
nie poleganie na relacjach współpracy może powodować jednak utratę czujności 
organizacji. R. Krupski [2005] proponuje na to permanentne wyszukiwanie i wy-
chwytywanie okazji. Sukces w turbulentnym otoczeniu może być osiągnięty poprzez 
wykorzystanie zdolności szybkiego reagowania. Wymaga się również efektywnej 
eksploatacji posiadanych zasobów, w tym relacyjnych oraz ich eksploracji. W tym 
kontekście ważne jest zarządzanie wartością relacji przedsiębiorstwa z rynkowymi 
interesariuszami, one bowiem mogą tworzyć przewagę konkurencyjną.

Instytucje w strukturach sieciowych to jeden z istotnych elementów gospodarki. 
Powstanie sieci upatruje się w związkach kooperacyjnych, choć samo pojęcie sie-
ci może być szerzej rozumiane jako odrębny układ o celach strategicznych [Łobos 
2005]. Sieci instytucji istniały od dawna, ale dopiero pod koniec XX w. obserwowa-
no ich dynamiczny rozwój. Współpraca instytucji przybiera różne formy sieciowe, 
sądzimy, że do interpretacji treści instytucji najbardziej przydatne jest scharakteryzo-
wanie sieci poziomej, tworzonej przez konkurujące ze sobą przedsiębiorstwa. Inte-
resujące jest określenie odporności na kryzys instytucji znajdujących się w sieci wo-
bec możliwości dążenia do osiągnięcia pryncypiów ładu gospodarowania. Z punktu 
widzenia potrzeb wydaje się, że badanie działania instytucji funkcjonującej w sie-
ci powinno dotyczyć zachowania i warunków przedsiębiorstw w sieci złożonych 
z autonomicznych instytucji, które samodzielnie prowadzą wspólne przedsięwzięcia 
w oparciu o kontrakty, realizując przy tym uzgodnione zadania gospodarcze. 
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Tabela 1. Najczęściej spotykane w literaturze typologie struktur sieciowych

Kryterium podziału Klasyfikacja sieci
Poziom dominacji koordynatora sieci (brokera) • zdominowane

• równorzędnych partnerów
Struktura sieci (liczba centrów decyzyjnych) • jednocentrowe (skoncentrowane)

• wielocentrowe
• rozproszone

Rodzaj prowadzonej działalności • popytowe
• podażowe
• wspomagania

Charakter związków pomiędzy uczestnikami • dostawców
• producentów
• klientów
• kooperacji technologicznej
• koalicje standardu

Budowa sieci • typu „gwiazda”
• typu „każdy z każdym”
• poddostawców

Rodzaju powiązań między uczestnikami sieci oraz 
rodzaju otoczenia, w którym funkcjonuje sieć

• puste
• zmienne
• z wartością dodaną
• wirtualne

Trwałość i siła powiązań pomiędzy podmiotami 
tworzącymi sieć

• zintegrowane
• sfederowane
• kontraktowe
• wirtualne

Dynamika rekonfiguracji sieci • statyczne
• dynamiczne
• tymczasowe

Region geograficzny występowania • japońskie (tzw. zaibatsu i keiretsu)
• koreańskie (tzw. czebole)
• tajwańskie (określenie mianem jituanqiye)

Zasięg oddziaływania • lokalne
• krajowe
• międzynarodowe
• o zasięgu globalnym

Realizowany model biznesowy • działające w oparciu o model integratora
• działające w oparciu o model dyrygenta

Stabilność i hierarchiczność • strategiczne
• projektowe 
• regionalne
• przedsiębiorstwa wirtualne

Źródło: [Sopińska, Tomaszewski 2015].
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Z punktu widzenia instytucji w układzie sieciowym wobec zasad ładu gospoda-
rowania, ujęcie to powinno się rozpatrywać w formie sieci poziomych, pionowych, 
równoległych, wielokierunkowych. Prowadzenie badań w takim ujęciu będzie mia-
rodajnym miernikiem dążenia do utrzymywania reguł i dyscypliny ładu gospodaro-
wania. Ładu, w którym instytucje znajdą optymalne warunki do wzrostu i rozwoju. 

Ważnymi elementami w kreowaniu sieci instytucji są zaufanie i przestrzeganie 
prawa. Jak twierdzi P. Machnikowski, w przestrzeni sieci zaufanie generuje trzy 
zasadnicze skutki: determinuje wybór partnera współpracy, motywuje do wykona-
nia pierwszego kroku oraz zmniejsza potrzebę zabezpieczenia się przed zawodem 
za pomocą szczegółowego określenia wzajemnych obowiązków i precyzyjnego 
monitorowania ich wykonania [Machnikowski 2010]. Z kolei A. Chrisidu-Budnik 
przypomina, że prawo w sferze relacji międzyorganizacyjnych wywołuje pięć za-
sadniczych skutków, bowiem, jak twierdzi O. Williamson, tworzy otoczenie instytu-
cjonalne dla zawierania transakcji gospodarczych [Williamson 1998, s. 477], tworzy 
ramy dla wymiany dóbr i usług w danej gospodarce, dążąc do zapewnienia spraw-
ności jej funkcjonowania (prawo kontraktów) [Łolik 2014], może być substytutem, 
zasobem komplementarnym wobec zaufania, ale także samo prawo może być źró-
dłem zaufania [Łolik 2014]. 

W celu przybliżenia tej interpretacji przedstawione zostały rezultaty badań wy-
branej sieci.

Badanie skali zjawiska sieci dotyczyło funkcjonowania małych i średnich przed-
siębiorstw wykorzystujących w swym działaniu jakiekolwiek struktury sieciowe. 
W tym celu poddano analizie 23 podmioty. Za podstawę usieciowienia uznano dwa 
czynniki: wskazanie przynajmniej jednego obszaru wspólnych działań oraz uznanie 
przez badanych współpracy z zewnętrznymi partnerami za istotne. Wyniki badań 
podano w tab. 2.

Tabela 2. Ocena rodzaju sieci

Typ sieci Liczba wskazań % badanych
Sieć pozioma   8 35
Sieć pionowa 20 87

Źródło: opracowanie własne.

Z analizy wynika duże wykorzystywanie struktur sieci pionowych i nadspodzie-
wanie niskie wykorzystanie poziomych. Z badań wynika również wniosek o dużej 
roli społecznego charakteru partnerów sieci. Znaczna część przedsiębiorców nie po-
trafiła określić, czy istniejącą współpracę można już zidentyfikować jako strukturę 
sieciową.

Powyższe wnioski stanowią dobrą okazję do szukania odpowiedzi na pytanie 
o przyczyny oraz uwarunkowania zdiagnozowanej sytuacji niechęci do tworzenia 
sieci, zwłaszcza w układzie poziomym. Sądzimy, że niniejsze pytanie może w pew-
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nym sensie dotyczyć eksponowanej w teorii zależności (podobnie jak kwestia kosz-
tów transakcyjnych), mianowicie tzw. efektu Ringelmanna [Górnik-Durose, Zaleski 
2004], autor artykułu tego typu zachowanie określa terminem netting pasażera na 
gapę. Efekt ten znany jako jazda na gapę zawsze powodował utratę zaufania do roz-
wiązań określających zasady relacji z tytułu przynależności do grupy, co daje oręż 
instytucjom, które chcą zmniejszyć własne koszty ponoszone na rzecz utrzymania 
systemu. Nadmierna łatwość w uzyskania korzyści z tytułu przynależności osłabia 
motywację do indywidualnego wysiłku. Dobrym i zapewne najpewniejszym sposo-
bem eliminacji efektu Ringelmanna byłoby usunięcie z ładu instytucjonalnego re-
guł pozyskiwania niezasłużonych korzyści z tytułu przynależności do grupy (sieci). 
Z badań wynika, że efekt Ringelmanna występuje częściej, gdy:
 – trudniejszy jest do skwantyfikowania indywidualny wkład każdego uczestnika 

grupy (sieci),
 – instytucja jest mniej przekonana o znaczeniu jej wkładu dla ogólnego wyniku,
 – wykonywane zadanie wydaje się mniej istotne dla instytucji.

Wydaje się, że całkowite rozwiązanie problemu efektu Ringelmanna nigdy nie 
będzie możliwe, a najlepszym sposobem jego ograniczania jest dążenie do ładu 
(równowagi) systemowej. Należy więc odpowiednio ukształtować system bodź-
ców skłaniających do przestrzegania reguł ładu instytucjonalnego, aby do minimum 
ograniczyć ryzyko utraty zaufania do wdrożonych schematów działania.

Szczególnego rodzaju przypadków efektu Ringelmanna można się również do-
szukać w procedurach legislacyjnych przedsiębiorstw. To, co można by określić mia-
nem „jakości prawa”, napawa jednak dużym niepokojem. Autor artykułu ma na my-
śli rosnące odstępstwa od zasady równego traktowania podmiotów gospodarczych. 
Od przełomu lat 70. i 80. ubiegłego stulecia wyjątki od zasady równorzędności pod-
miotów prawa prywatnego stanowiono niemal wyłącznie na rzecz słabszych stron 
stosunku prawnego (np. konsumentów, najemców, pracowników, a w późniejszym 
okresie małych i średnich przedsiębiorstw). Na przykład S. Sołtysiński podkreśla, 
że w podręcznikach prawa cywilnego podnosi się zasadę równorzędności i ochrony 
strony słabszej. Natomiast począwszy od lat 80. XX w. rozpoczął się proces udziela-
nia istotnych przywilejów podmiotom, które należy zaliczyć do czołowych sektorów 
gospodarki. Przywileje te dotyczą w szczególności instytucji finansowych, podmio-
tów własności intelektualnej i inwestorów zagranicznych. Odstępstwa od zasady 
formalnej równości wobec prawa uzasadniane są systemową doniosłością uprzy-
wilejowanych przedsiębiorców i całych sektorów [Sołtysiński 2015]. Na przykład 
szczególny status uzyskały banki i inne instytucje finansowe. Przyznane im przywi-
leje dotyczą w niewielkim stopniu tradycyjnych obszarów bankowości komercyjnej. 
Regulacje określane jako „bezpieczne przystanie” dotyczą w szczególności takich 
instrumentów finansowych, jak derywaty, swaps i repos.

Uprzywilejowanie instytucji finansowych następuje przede wszystkim w prawie 
upadłościowym i układowym. Polega ono na tym, że wierzytelności wynikające z in-
strumentów finansowych, których szeroką definicję przewidują ustawy upadłościo-
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we i układowe państw OECD, są zwolnione od niemal wszystkich rygorów prawa 
upadłościowego i układowego. Wierzytelności z tych umów nie są objęte układem, 
a syndykowi nie przysługuje uprawnienie do odstąpienia od umów objętych tzw. 
umową ramową, określaną również jako umowa nettingu upadłościowego [Sołty-
siński 2015]. To ważne spostrzeżenie z pewnością powinno znaleźć swoje miejsce 
w naukowej dyskusji, wiele bowiem wskazuje na to, że w tym przypadku mamy 
do czynienia z występowaniem efektu Ringelmanna, prowadzącym do uzyskiwania 
nieuzasadnionych korzyści jednej strony, a ponoszeniem kosztów drugiej.

4. Zakończenie

Jednym z istotnych elementów zarządzania jest potrzeba modyfikacji podstawo-
wych jego założeń, w układzie zarówno epistemologicznym, jak i metodologicz-
nym. To zmusza do adekwatnego do sytuacji określenia przyszłych działań i zacho-
wań wszystkich partnerów gospodarowania. Uczestnicy procesu działania natrafiają 
jednak wciąż na trudności we wzajemnych relacjach. Do takich trudności autor ar-
tykułu zalicza dysfunkcje odzwierciedlone w efekcie Ringelmanna. Efekt Ringel-
manna nieuwzględniony i bez odpowiedniej reakcji ze strony wszystkich partnerów 
działania może być hamulcem dalszego rozwoju przedsiębiorstw.
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