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Wstep

Dostosowanie wspolczesnych organizacji do niespotykanej wczesniej ztozonosci i dy-
namiki otoczenia, a co za tym idzie — do nieprzewidywalnosci zachodzacych w nim
zjawisk, wymaga od funkcjonujacych przedsiebiorstw ciggtej i szybkiej adaptacji sto-
sowanych systemow zarzadzania i modeli biznesowych. Jest to warunkiem koniecz-
nym realizacji zamierzen strategicznych i uzyskania przewagi konkurencyjne;j.

Przedstawione w niniejszym opracowaniu artykuty lokuja si¢ w nastgpujacych
obszarach: modeli biznesowych, sieci mi¢dzyorganizacyjnych, systemow zarzadza-
nia, orientacji procesowej i zarzadzania projektami. Rozwazania autorow osadzone
sg w konteks$cie paradoksoéw i antynomii — wszechobecnych w nauce i praktyce za-
rzadzania.

Poszczegolne artykuly sa oparte na solidnych fundamentach: na szerokich stu-
diach literatury, na interesujgcych wynikach badan empirycznych, a tym samym
nie tylko ukazujg wielowymiarowg natur¢ wspolczesnych organizacji i ztozonos¢
problematyki zarzadzania w erze paradoksow, ale rowniez zachecaja do dyskusji.
Autorzy wskazuja na nowe kierunki badan i inspirujg do ich podejmowania. Zapre-
zentowane wyniki badan i poglady maja rowniez wymiar aplikacyjny, ich lektura
moze bowiem utatwi¢ przedstawicielom praktyki sprawne poruszanie si¢ w ,,dzun-
gli teorii zarzgdzania”.

Janusz Lichtarski, Witold Szumowski
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Streszczenie: W artykule przedstawiono problematyke o zblizonym charakterze do kosz-
tow transakcyjnych, mianowicie wystapienie efektu Ringelmanna. Jako efekt Ringelmanna
okresla si¢ to, ze ludzie pracujacy w grupie wykazuja mniejsza wydajnos¢, niz bytoby to
do uwzglednienia, gdyby zsumowac indywidualne wydajnosci pracownikow. Coraz wicksza
turbulencja otoczenia sprawia, ze klasyczne metody funkcjonowania i zmian przedsigbiorstw
stajg si¢ nieprzydatne. Dotyczy to nawet podstawowych zalozen zarzadzania strategicznego,
W ujeciu zaro6wno epistemologicznym, jak i metodologicznym. Waznym elementem utatwia-
jacym interpretacj¢ ztozonych zjawisk sieciowych jest wlasciwa interpretacja efektu Ringel-
manna. Nieuwzglednianie tego efektu moze prowadzi¢ do niewykorzystania posiadanych
zdolnosci i czgsciowej utraty mozliwosci koordynacyjnych i motywacyjnych. Autor wskazuje
na mozliwe zagrozenia dla funkcjonowania przedsigbiorstw na przyktadzie nettingu pasazera
na gape oraz nettingu upadtosciowego.

Stowa kluczowe: efekt Ringlemanna, sieci relacyjne, koszty w sieciach, redukcja kosztow.

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 nietadzie doszukuj si¢ prostoty,
z dysonansu wydobqdz harmonie,
w trudnosci ukryta jest sposobnosé

Albert Einstein

1. Wstep

Zagadnienie pozycji konkurencyjnej przedsiebiorstw jest przedmiotem rozwazan
specjalistow od dawna. Poczawszy od potowy XX w. koncepcje nauk o zarzadza-
niu wnosity diametralnie rézne odpowiedzi na pytanie o strukture¢ przewagi kon-
kurencyjnej i otoczenie przedsigbiorstw, optymalne programy dziatania i wlasciwy
ich pomiar. Istota funkcjonowania wspotczesnego przedsigbiorstwa jest dziatanie
w warunkach niepewnosci 1 nieprzewidywalnosci otoczenia. Dotyczy to szczegolnie
przedsiebiorstw znajdujacych sie w sieciach relacyjnych. Literatura dotyczaca sieci
relacyjnych i organizacji sieciowych jest wyjatkowo bogata. R. Krupski [2015] za-
daje przy tym pytanie: czy dziala¢ wzglednie niezaleznie [Bettis i in. 1992], czy by¢
uwiktanym w sieci [Doz, Hamel 1998]? Dla tego drugiego przypadku powstaty kon-
cepcje strategii przedsigbiorstwa dziatajacego w sieci oraz koncepcje strategii sieci.
Jako wazny element decyzyjny strategii wyréznia si¢ sformalizowane i niesformali-
zowane formy relacji. Celem artykutu jest wykazanie w drodze badan empirycznych
waznosci strategicznej tego swoistego zasobu, jakim sa relacje, w tym szczeg6lnie
niesformalizowane na tle innych zasobow zaréwno materialnych, jak i niematerial-
nych. W badaniach wykorzystano efekt Ringelmanna, jako istotny czynnik mogacy
powodowac obnizenie kosztow przedsigbiorstw znajdujacych si¢ w sieci relacyjne;j.

2. Efekt Ringelmanna w dzialalnoS$ci gospodarczej

W artykule przedstawia si¢ zasady problemu o zblizonym charakterze do kosztow
transakcyjnych, mianowicie konsekwencje efektu Ringelmanna. Jako efekt Ringel-
manna okreéla si¢ fakt, ze ludzie pracujacy w grupie wykazujg mniejszg wydajnosc,
niz byloby to do uwzglednienia, gdyby zsumowa¢ indywidualne wydajnosci pra-
cownikow. Jednoczesnie nalezy zaznaczy¢, ze efekt Ringelmanna nie jest identycz-
ny z prozniactwem spotecznym, chociaz oba pojecia oznaczaja utrate motywacji
i wynikajgcg z tego utrate wydajnosci. W przypadku efektu Ringelmanna nie jest
jasne, czy utrata wydajnosci sprowadzona jest do probleméw motywacji, czy tez wa-
dliwej koordynacji. Do niedawna uwazano, ze z powodu mniej skomplikowanego
charakteru koordynacji dziatan nie ma tu potrzeby glgbokich badan, w odréznieniu
od ztozonych zjawisk procesdéw motywacyjnych. Wydaje sie, ze zwlaszcza obecnie
ocena tego jest wysoce nieuzasadniona, poniewaz w czasie eksperymentow, kto-
re przeprowadzat Ringelmann, byly zupetie inne warunki gospodarowania. Ot6z
M. Ringelmann — francuski inzynier rolnictwa (1861-1931), badajac w latach
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18821887 wydajno$¢ pracy koni, woldow, maszyn i ludzi, zauwazyt podczas obser-
wacji pracy, ze wydajno$¢ ludzi pracujacych w grupach jest mniejsza, anizeli suma
oczekiwanych i mozliwych do wykonania wydajnosci pojedynczych uczestnikow
badania. Krotko to mozna okresli¢, ze im wigcej ludzi byto w grupie, tym mniejsza
byta ich sumaryczna wydajno$¢ [Ohlert 2009]. Jako inzynier rolnictwa, M. Ringel-
mann nie interesowat si¢ zbytnio powodami mniejszej wydajnosci grupy, stwierdzit
tylko, ze utrata wydajnosci wynika z mniejszej motywacji i szwankujacej koordy-
nacji.

Efekt Ringelmanna przytaczany w licznych ksigzkach czgsto byt nieprecyzyjnie
interpretowany, spowodowane to byto tym, ze dlugo nie natrafiano na oryginalne
materiaty uczonego. Dopiero D.A. Kravitz i B. Martin w 1986 r. opublikowali ar-
tykut, w ktérym dowodzili, ze wydajno$¢ pracownikow nie zawsze jest mniejsza,
gdy jest wieksza grupa. Stwierdzali, ze utrata wydajnosci nie jest linearna, wigc czy
w grupie jest 6, 12, czy 20 pracownikow, to dla wydajnosci pojedynczego nie od-
grywa tak duzej roli, jak w przypadku dwoch pracownikow [Kravitz, Martin 1986].
M. Ringelmann swoje eksperymenty przeprowadzat w latach 1882—1887, dlatego
uwaza si¢ obecnie to zdarzenie za pierwszy eksperyment socjologiczno-psycholo-
giczny, chociaz zostat opublikowany w 1913 r., a wigc po eksperymentach A. Trip-
pletsa na temat spotecznej facylitacji [Zajonc 1965].

Do 1970 r. specjalisci nie byli zgodni co do zasadno$ci odkrycia M. Ringelman-
na. Jednym z wielu tego powodoéw bylo to, ze jedynym zrodtem informacji na ten
temat byta wzmianka w ksigzce von Moedego z roku 1927 r. [Kravitz, Martin 1986,
s. 78]. Dopiero w latach 70. XX w. zaczeto prowadzi¢ badania nad odkryciem Rin-
gelmanna, poczatkowo oddzielajac utrate motywacji od utraty koordynacji. Dalsze
badania nie sg prowadzone w sposob zrownowazony, psychologowie bowiem zain-
teresowani byli przede wszystkim powodami utraty motywacji, powody utraty ko-
ordynacji zostawiajac specjalistom innych profesji: zarzgdzania, informatyki, fizyki
itd. Wydaje si¢, ze wtasnie w obszarze nauk zarzadzania powinno si¢ kontynuowac
badania szczegdlnie w nawigzaniu do efektu Ringelmanna zwigzanego z powodami
utraty pewnej czesSci wydajnosci w zwiazku z niewystarczajaca koordynacja, w dru-
giej kolejnosci w zwigzku z dysfunkcjami motywacyjnymi. Oba te elementy grani-
czg z tzw. koncepcjg ,,jazdy na gape” czy tez nachodza wrecz na nia, co juz prowadzi
do koncepcji prozniactwa spotecznego.

3. Uzytecznos¢ relacji niesformalizowanych
na przykladzie efektu Ringelmanna

Istotg funkcjonowania wspotczesnego przedsigbiorstwa jest dziatanie w warunkach
niepewnosci i nieprzewidywalnosci otoczenia. Niestety czes¢ czynnikow wywotu-
jacych te niepewno$¢ znajduje si¢ poza oddziatywaniem przedsigbiorstwa. Jednym
z takich czynnikéw jest relacja pomigdzy przedsigbiorstwem a otoczeniem, gtow-
nie migdzy przedsigbiorstwem a interesariuszami. Relacje te obejmuja materialne
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aspekty wymiany, ale sg tez zwigzane z niematerialnymi sktadnikami otoczenia.
Szczegolnie wazne jest pozyskiwanie informacji identyfikujacych zmiany rynko-
we. Jest rzeczg oczywista, ze nie wszystkie relacje z interesariuszami maja te sama
wartos$¢ dla przedsiebiorstwa. R. Kanter przewaga wspotpracy nazywa relacje dtu-
gookresowe, opierajace si¢ na obopolnych korzysciach, klasyfikujac ten czynnik do
kategorii o wysokiej wartosci [Kanter 1994]. Moga one jednak mie¢ swoje ,,ciemne
strony”, o ktorych wspominajg E. Anderson i S. Jap, piszac, ze z perspektywy tur-
bulencji otoczenia zwlaszcza niekorzystne jest ograniczanie lub opdznianie rozpo-
znania zmian zachodzacych w otoczeniu [Anderson, Jap 2005]. Dotyczy to przede
wszystkim relacji wspotpracy o silnym natezeniu, ktoére mogg ogranicza¢ mozliwos¢
efektywnego reagowania przedsigbiorstwa na nowe warunki dziatania. Stad wymog,
by przedsigbiorstwo w zaleznosci od specyfiki warunkow rynkowych determinuja-
cych jego funkcjonowanie indywidualnie decydowato o sktadnikach otoczenia, np.
czy w celu uzyskania optymalnej wartosci wybiera¢ czynniki silne/dlugookresowe
czy stabe/krotkookresowe. Nalezy zaznaczy¢, ze zmienno$¢ otoczenia i wynikaja-
ca z niej niepewnos$¢ nie sa specyfika wspotczesnosci. Towarzysza zarzadzaniu od
dawna i od lat tym zagadnieniem zajmuja si¢ badacze. Przedsigbiorstwa poszukuja
skutecznych sposobow zmniejszania niepewnos$ci funkcjonowania na rynku. Tutaj
pomocna moze by¢ integracja pionowa podmiotéw wymiany [Williamson 1975].
Ogranicza ona jednak elastyczno$¢ dzialania i podejmowania decyzji, dlatego nie
bardzo nadaje si¢ do stosowania w turbulentnych warunkach. Nieztym sposobem
na przezwyci¢zenie niepewnosci moga by¢ relacje wspotpracy. To relacje mogg kre-
owac¢ dostep do zasobdw, dywersyfikuja ryzyko, poprawiaja efektywnos$¢ itp. Zbyt-
nie poleganie na relacjach wspotpracy moze powodowac jednak utrate czujnosci
organizacji. R. Krupski [2005] proponuje na to permanentne wyszukiwanie i wy-
chwytywanie okazji. Sukces w turbulentnym otoczeniu moze by¢ osiagnigty poprzez
wykorzystanie zdolnosci szybkiego reagowania. Wymaga si¢ rowniez efektywnej
eksploatacji posiadanych zasobow, w tym relacyjnych oraz ich eksploracji. W tym
kontek$cie wazne jest zarzadzanie wartos$cia relacji przedsigbiorstwa z rynkowymi
interesariuszami, one bowiem moga tworzy¢ przewage konkurencyjna.

Instytucje w strukturach sieciowych to jeden z istotnych elementéw gospodarki.
Powstanie sieci upatruje si¢ w zwigzkach kooperacyjnych, cho¢ samo pojecie sie-
ci moze by¢ szerzej rozumiane jako odregbny uktad o celach strategicznych [Lobos
2005]. Sieci instytucji istniaty od dawna, ale dopiero pod koniec XX w. obserwowa-
no ich dynamiczny rozwoj. Wspolpraca instytucji przybiera rézne formy sieciowe,
sadzimy, ze do interpretacji tresci instytucji najbardziej przydatne jest scharakteryzo-
wanie sieci poziomej, tworzonej przez konkurujace ze soba przedsiebiorstwa. Inte-
resujace jest okreslenie odpornosci na kryzys instytucji znajdujacych si¢ w sieci wo-
bec mozliwosci dazenia do osiggnigcia pryncypiow tadu gospodarowania. Z punktu
widzenia potrzeb wydaje si¢, ze badanie dzialania instytucji funkcjonujacej w sie-
ci powinno dotyczy¢ zachowania i warunkow przedsigbiorstw w sieci zlozonych
z autonomicznych instytucji, ktore samodzielnie prowadza wspolne przedsiewzigcia
w oparciu o kontrakty, realizujac przy tym uzgodnione zadania gospodarcze.
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Tabela 1. Najczesciej spotykane w literaturze typologie struktur sieciowych

Kryterium podziatu

Klasyfikacja sieci

Poziom dominacji koordynatora sieci (brokera)

zdominowane
rownorzednych partnerow

Struktura sieci (liczba centrow decyzyjnych)

jednocentrowe (skoncentrowane)
wielocentrowe
rozproszone

Rodzaj prowadzonej dziatalnosci

popytowe
podazowe
wspomagania

Charakter zwigzkow pomiedzy uczestnikami

dostawcow

producentow

klientow

kooperacji technologicznej
koalicje standardu

Budowa sieci

typu ,,gwiazda”
typu ,.kazdy z kazdym”
poddostawcow

Rodzaju powigzan mi¢dzy uczestnikami sieci oraz
rodzaju otoczenia, w ktéorym funkcjonuje sie¢

puste

zmienne

z warto$cig dodang
wirtualne

Trwalos¢ i sita powigzan pomiedzy podmiotami
tworzacymi sie¢

zintegrowane
sfederowane
kontraktowe
wirtualne

Dynamika rekonfiguracji sieci

statyczne
dynamiczne
tymczasowe

Region geograficzny wystgpowania

japonskie (tzw. zaibatsu i keiretsu)
koreanskie (tzw. czebole)
tajwanskie (okreslenie mianem jituangiye)

Zasieg oddziatywania

lokalne

krajowe
miedzynarodowe

o zasiggu globalnym

Realizowany model biznesowy

dziatajace w oparciu o model integratora
dziatajace w oparciu o model dyrygenta

Stabilnos¢ i hierarchicznos¢

strategiczne

projektowe

regionalne
przedsigbiorstwa wirtualne

Zréodto: [Sopinska, Tomaszewski 2015].
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Z punktu widzenia instytucji w uktadzie sieciowym wobec zasad tadu gospoda-
rowania, ujgcie to powinno si¢ rozpatrywaé w formie sieci poziomych, pionowych,
rownolegltych, wielokierunkowych. Prowadzenie badan w takim uje¢ciu bedzie mia-
rodajnym miernikiem dazenia do utrzymywania regut i dyscypliny tfadu gospodaro-
wania. Ladu, w ktorym instytucje znajda optymalne warunki do wzrostu i rozwoju.

Waznymi elementami w kreowaniu sieci instytucji sg zaufanie i przestrzeganie
prawa. Jak twierdzi P. Machnikowski, w przestrzeni sieci zaufanie generuje trzy
zasadnicze skutki: determinuje wybor partnera wspolpracy, motywuje do wykona-
nia pierwszego kroku oraz zmniejsza potrzebe zabezpieczenia si¢ przed zawodem
za pomoca szczegdtowego okreslenia wzajemnych obowigzkow i precyzyjnego
monitorowania ich wykonania [Machnikowski 2010]. Z kolei A. Chrisidu-Budnik
przypomina, ze prawo w sferze relacji migdzyorganizacyjnych wywotuje pig¢ za-
sadniczych skutkow, bowiem, jak twierdzi O. Williamson, tworzy otoczenie instytu-
cjonalne dla zawierania transakcji gospodarczych [Williamson 1998, s. 477], tworzy
ramy dla wymiany dobr i ustug w danej gospodarce, dazgc do zapewnienia spraw-
nosci jej funkcjonowania (prawo kontraktow) [Lolik 2014], moze by¢ substytutem,
zasobem komplementarnym wobec zaufania, ale takze samo prawo moze by¢ zr6-
dtem zaufania [Lolik 2014].

W celu przyblizenia tej interpretacji przedstawione zostaty rezultaty badan wy-
branej sieci.

Badanie skali zjawiska sieci dotyczyto funkcjonowania matych i §rednich przed-
sicbiorstw wykorzystujacych w swym dzialaniu jakiekolwiek struktury sieciowe.
W tym celu poddano analizie 23 podmioty. Za podstawe usieciowienia uznano dwa
czynniki: wskazanie przynajmniej jednego obszaru wspolnych dziatan oraz uznanie
przez badanych wspotpracy z zewnetrznymi partnerami za istotne. Wyniki badan
podano w tab. 2.

Tabela 2. Ocena rodzaju sieci

Typ sieci Liczba wskazan % badanych
Sie¢ pozioma 8 35
Sie¢ pionowa 20 87

Zrodto: opracowanie wiasne.

Z analizy wynika duze wykorzystywanie struktur sieci pionowych i nadspodzie-
wanie niskie wykorzystanie poziomych. Z badan wynika rowniez wniosek o duzej
roli spotecznego charakteru partnerow sieci. Znaczna cze$¢ przedsiebiorcow nie po-
trafita okresli¢, czy istniejaca wspotprace mozna juz zidentyfikowac jako strukture
sieciowa.

Powyzsze wnioski stanowig dobrg okazj¢ do szukania odpowiedzi na pytanie
0 przyczyny oraz uwarunkowania zdiagnozowanej sytuacji niecheci do tworzenia
sieci, zwlaszcza w uktadzie poziomym. Sadzimy, Ze niniejsze pytanie moze w pew-
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nym sensie dotyczy¢ eksponowanej w teorii zaleznosci (podobnie jak kwestia kosz-
tow transakcyjnych), mianowicie tzw. efektu Ringelmanna [Gornik-Durose, Zaleski
2004], autor artykutu tego typu zachowanie okresla terminem netting pasazera na
gape. Efekt ten znany jako jazda na gape zawsze powodowat utratg zaufania do roz-
wigzan okreslajacych zasady relacji z tytutu przynaleznosci do grupy, co daje orez
instytucjom, ktore chcg zmniejszy¢ wlasne koszty ponoszone na rzecz utrzymania
systemu. Nadmierna tatwo$¢ w uzyskania korzysci z tytutu przynalezno$ci ostabia
motywacje do indywidualnego wysitku. Dobrym i zapewne najpewniejszym sposo-
bem eliminacji efektu Ringelmanna bytoby usunigcie z tadu instytucjonalnego re-
gul pozyskiwania niezastuzonych korzysci z tytulu przynaleznosci do grupy (sieci).
Z badan wynika, ze efekt Ringelmanna wystepuje czesciej, gdy:

trudniejszy jest do skwantyfikowania indywidualny wktad kazdego uczestnika

grupy (sieci),

— instytucja jest mniej przekonana o znaczeniu jej wktadu dla ogdlnego wyniku,
— wykonywane zadanie wydaje si¢ mniej istotne dla instytucji.

Wydaje sie, ze catkowite rozwigzanie problemu efektu Ringelmanna nigdy nie
bedzie mozliwe, a najlepszym sposobem jego ograniczania jest dazenie do tadu
(rownowagi) systemowej. Nalezy wiec odpowiednio uksztattowacé system bodz-
cow sklaniajacych do przestrzegania regut tadu instytucjonalnego, aby do minimum
ograniczy¢ ryzyko utraty zaufania do wdrozonych schematdéw dziatania.

Szczegodlnego rodzaju przypadkow efektu Ringelmanna mozna si¢ rowniez do-
szuka¢ w procedurach legislacyjnych przedsigbiorstw. To, co mozna by okresli¢ mia-
nem ,,jakosci prawa”, napawa jednak duzym niepokojem. Autor artykutu ma na my-
$li rosngce odstepstwa od zasady rownego traktowania podmiotéw gospodarczych.
Od przetomu lat 70. i 80. ubieglego stulecia wyjatki od zasady rownorzednosci pod-
miotoéw prawa prywatnego stanowiono niemal wyltacznie na rzecz stabszych stron
stosunku prawnego (np. konsumentow, najemcoOw, pracownikow, a w pdzniejszym
okresie matych i $rednich przedsigbiorstw). Na przyktad S. Sottysinski podkresla,
ze w podrecznikach prawa cywilnego podnosi si¢ zasadg rownorzednosci i ochrony
strony stabszej. Natomiast poczawszy od lat 80. XX w. rozpoczat si¢ proces udziela-
nia istotnych przywilejow podmiotom, ktore nalezy zaliczy¢ do czotowych sektorow
gospodarki. Przywileje te dotycza w szczegdlnosci instytucji finansowych, podmio-
tow wilasnosci intelektualnej i inwestoréw zagranicznych. Odstepstwa od zasady
formalnej réwnosci wobec prawa uzasadniane sg systemowg doniosto$cig uprzy-
wilejowanych przedsiebiorcow i catych sektorow [Sottysinski 2015]. Na przyktad
szczegllny status uzyskaty banki i inne instytucje finansowe. Przyznane im przywi-
leje dotycza w niewielkim stopniu tradycyjnych obszarow bankowosci komercyjne;.
Regulacje okreslane jako ,,bezpieczne przystanie” dotycza w szczegolnosci takich
instrumentow finansowych, jak derywaty, swaps 1 repos.

Uprzywilejowanie instytucji finansowych nastepuje przede wszystkim w prawie
upadto$ciowym i ukladowym. Polega ono na tym, ze wierzytelnosci wynikajace z in-
strumentow finansowych, ktorych szeroka definicje przewiduja ustawy upadtoscio-
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we i uktadowe panstw OECD, sg zwolnione od niemal wszystkich rygorow prawa
upadto$ciowego i uktadowego. Wierzytelnosci z tych umow nie sg objete uktadem,
a syndykowi nie przystuguje uprawnienie do odstgpienia od umoéw objetych tzw.
umowg ramowg, okre§lang rowniez jako umowa nettingu upadlosciowego [Sotty-
sinski 2015]. To wazne spostrzezenie z pewnos$cig powinno znalez¢ swoje miejsce
w naukowej dyskusji, wiele bowiem wskazuje na to, ze w tym przypadku mamy
do czynienia z wystepowaniem efektu Ringelmanna, prowadzagcym do uzyskiwania
nieuzasadnionych korzysci jednej strony, a ponoszeniem kosztow drugie;.

4. Zakonczenie

Jednym z istotnych elementow zarzadzania jest potrzeba modyfikacji podstawo-
wych jego zatozen, w ukladzie zardwno epistemologicznym, jak i metodologicz-
nym. To zmusza do adekwatnego do sytuacji okreslenia przysztych dziatan i zacho-
wan wszystkich partneréw gospodarowania. Uczestnicy procesu dziatania natrafiaja
jednak wcigz na trudno$ci we wzajemnych relacjach. Do takich trudnos$ci autor ar-
tykutu zalicza dysfunkcje odzwierciedlone w efekcie Ringelmanna. Efekt Ringel-
manna nieuwzgledniony i bez odpowiedniej reakcji ze strony wszystkich partnerow
dziatania moze by¢ hamulcem dalszego rozwoju przedsigbiorstw.
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