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Social loafing jako problem
grupowej organizacji pracy

W teorii organizacji i zarzagdzania, zwlaszcza we
wezeéniejszych publikacjach, przewaza poglad, zZe
praca w grupie, zaréwno przy rozwigzywaniu prob-
leméw intelektualnych, jak i przy wykonywaniu
prac fizycznych, jest bardziej efektywna niz wow-
czas, gdy ci sami ludzie pracujg indywidualnie. Na
rzecz tej tezy Swiadczg takie zjawiska, jak: syner-
gia, efekt organizacyjny, facylitacja spoleczna, wza-
jemne stymulowanie si¢ pomysléw (jak w metodzie
burzy mézgow); fakt, Ze w grupie jest wiecej wiedzy
i informacji, réznorodne podejécie do problemu,
samodyscyplina, zwickszona odpowiedzialnosé za
wspblne zadania i wiele innych. Jednoczesnie bada-
cze od dawna wiedzg, ze w grupowych zachowa-
niach ludzi zachodzg zjawiska, ktére obnizaja efek-
tywnosé pracy w grupie. Cala tradycja badah hu-
man relations udowodnila negatywne oddzialywa-
nia norm grupowych na indywidualng wydajnosé
pracy robotnika.

Negatywny wplyw obecnoéci innych na wysitek
jednostki wystepuje réwniez w grupach stworzo-
nych ad hoc, czyli w takich, w ktérych nie wy-
tworzyly sie wzglednie stale normy spoleczne. Jed-
nym z najstarszych i do dzi§ fascynujgcym eks-
perymentem ujawniajacym zjawisko inhibitacji
spolecznej (czyli zahamowania aktywnosci lub wy-
sitlku jednostki w obecnoéci innych) sa badania
opublikowane przez M. Ringelmana w 1913 roku [3,
s. 103; 1, s. 2811 Ringelman poréwnywal wysilek
grup ludzi o réznej liczebnosci w naciaganiu liny.
Najpierw zanotowal, ze badane przez niego osoby,
pracujac indywidualnie, naciggaly ling z sila prze-
cietnie 63 kg. Ci sami ludzie w grupach 3-osobo-
wych zmniejszyli sile naciggania liny do 53 kg,
a w 8-osobowych grupach - az do 31 kg na osobe,
czyli naciagali ling z sitg ponad polowe mniejsza niz
wowczas, gdy pracowali indywidualnie.

Zjawisko odkryte przez Ringelmana nie ma
utrwalonej nazwy. W jezyku angielskim uzywa sie
takich okreflefi, jak: ,strata motywacyjna” (nazwa
zaproponowana przez J.D. Steinera) [6], free riding
(podrézowanie na gape) lub social loafing (lenistwo
spoleczne). Nazwy te sugeruja wyraznie negatywna
konotacjg, dlatego polscy autorzy szukaja neutral-
nego okreélenia. Na przyklad J. Daszkowski uzywa
opisowego zwrotu ,zmniejszenie wysitku w pracy
grupowej” lub inhibitacja spoleczna”. Sa to jednak
okreslenia nazbyt ogélne, zawierajace wiecej tresci
niz efekt Ringelmana, ktéry jest szczegélnym przy-

padkiem inhibitacji spolecznej. W dalszym ciagu
tekstu posluzono si¢ angielskim zwrotem social
loafing, jednak bez intencji negatywnego wartos-
ciowania tego zjawiska.

Eksperyment Ringelmana byt wielokrotnie po-
wtarzany, a w ostatnich latach jego odkrycie jest
przedmiotem szczegélnie intensywnych badan,
w wyniku ktérych stwierdzono m.in., Ze social
loafing zalezy od typu zadah grupowych. J.D.
Steiner wyréznil 4 typy zadah grupowych [1, s.
281-284]:

B Zadania kompensacyjne. Sg to zadania wyko-
nywane indywidualnie w obecnosci innych, a efekt
grupy jest Srednig wynikéw indywidualnych. Na
przyklad grupa ludzi prébuje okreslié temperature
powietrza w pokoju, w ktérym sie znajduje, bez
uzycia termometru. Jedni jg zawyzaja, inni zaniza-
ja, a ocena Srednia jest bliska rzeczywistej tem-
peraturze, chociaz zaden z czlonkéw mégl nie okres-
li¢ temperatury prawidtowo. Zatem wynik grupy
moze by¢ lepszy niz wynik najsprawniejszego czlon-
ka grupy.

B Zadania dysjunkcyjne. Sg to zadania, w kt6-
rych wynik grupy okresla tylko jeden najbardziej
sprawny czlonek grupy, przy czym wynik grupy nie
moze by¢ lepszy niz wynik najsprawniejszego czlton-
ka grupy. Na przyklad grupa uczniéw wspélnie
rozwigzuje zadanie matematyczne. Wystarczy, Ze
jeden uczefi znajdzie wlasciwe rozwiazanie, a pozo-
stali je zaakceptuja, a wowczas cala grupa dys-
ponuje wlasciwym rozwigzaniem zadania. Mogloby
si¢ jednak zdarzy¢, ze rozwigzanie grupowe byloby
nieprawidlowe, gdyby grupa nie zaakceptowata roz-
wigzania prawidlowego. Nigdy natomiast w tym
typie zadania rozwigzanie grupowe nie moze byé
lepsze niz rozwigzanie podane przez najlepszego
czlonka zespotu.

B Zadania koniunkcyjne. Zadanie koniunkcyjne
to takie, w ktérym wynik grupy jest okreslony
poziomem wykonania przez najmniej sprawnego
czlonka grupy. Na przyklad ekipa wspinaczy wyso-
kogdrskich nie moze pokonaé wysokosci szybciej niz
najpowolniejszy uczestnik wyprawy.

B Zadania addytywne. Zadanie addytywne jest
to takie zadanie, w ktérym ludzie, lgczac swoje
wysiltki, osiagaja wynik grupowy, jakiego nie moze
osiggnaé zaden czlonek grupy, pracujac indywidu-
alnie. Na przyklad grupa moze diwignaé ciezar,
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podaé inne przyklady zadan addytywnych — grupa
ludzi wspélnie prowadzi kampanig reklamowa, kil-
ku ludzi kosi trawe na lgce, zespél pitkarski gra
w pitke nozna, chér §piewa piosenke itp.

Badania Kerra i Bruuna, w ktérych ludzie wyko-
nywali okreélone zadania najpierw indywidualnie,
a potem w grupie, wykazaly, ze we wszystkich
typach zadan wysilek ludzi pracujacych w grupie
zmniejszyt sig, ale niejednakowo. W zadaniach dys-
junkeyjnych wystapil duzy spadek wysitku tych
osdb, ktore uznaly, ze tylko jedna osoba moze usta-
lié wynik grupy, wysilek -za$ tej wiasnie osoby
obnizal sie nieznacznie. W zadaniach koniunkcyj-
nych najmniej sprawna osoba zmniejszyta swdj wy-
silek nieznacznie, a pozostali obnizyli wysitek do
poziomu niewiele wyzszego od wysitku osoby naj-
mniej sprawnej. W zadaniach addytywnych czlon-
kowie grupy obnizyli swe wysitki o podobny dla
wszystkich rzad wielkoéci [3, s. 117-118].

Zrozumienie zmniejszenia wysitku przy zada-
niach dysjunkeyjnych i koniunkeyjnych nie nastre-
cza trudnoéci. Ci, ktérzy uznali, ze ich wysilek nie
ma wplywu na wynik grupy, zredukowali go do
niezbednego minimum. Ale jak zrozumieé tych,
ktérzy wykonywali zadanie addytywne? Wedlug
R.A. Barona i J. Greenberga: ,,Kiedy ludzie wiedzq,
iz ich wysitek bedzie polaczony z wysitkiem innych
ludzi, zachodzi interesujgce zjawisko — przestajq
pracowaé tak intensywnie, jak pracujg jako jedno-
stki. Zdajq sie méwié: «niech inni wezma ich prace»,
sami za$ jadq na jatowym biegu (free riding). Zgod-
nie z powiedzeniem, zZe »wiele rqgk czyni prace lZej-
szq«, grupa ludzi oczekuje, Ze bedzie bardziej efek-
tywna niz jednostka — przy mniejszym wysitku.
W rezultacie pieciu ludzi, grabigc liscie, wykona
wiecej pracy niz jeden cztowiek, ale nie pieé¢ razy
wiecej” [1, s. 2811].

Interpretacje

ozumienie innych ludzi nie jest jednak tym
samym, co wyjaénianie. Nawet jesli rozu-
* * mienie zjawiska social loafing przez wspo-
mnianych autoréw jest trafne, to nadal pozostaje
pytanie, dlaczego ludzie tak myS$la i tak si¢ za-
chowuja.

Podejrzewano, ze istotnym czynnikiem wyjasnia-
jacym moze okazaé si¢ kultura spoleczefistwa. So-
cial loafing stwierdzono w badaniach amerykans-
kich, czyli w kulturze indywidualistycznej, w ktorej
praca grupowa jest ceniona mniej niZz praca in-
dywidualna. Badania przeprowadzone w latach 80.
na Tajwanie i w Japonii, a wiec w spoleczefistwach
o kulturze kolektywistycznej, nie potwierdzily jed-
nak hipotezy o wplywie typu kultury na badane
zjawisko. W badaniach tajwaniskich i japofiskich
Jlenistwo spoleczne” nie bylo mniejsze niz w eks-
perymentach amerykafiskich [3, s. 113].

Istnieja trzy hipotezy wyjasniajace zjawisko so-
cial loafing:
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B Spoleczna teoria oddzialywania (social impact
theory). W polskiej literaturze ta teoria wystepuje
pod nazwg ,hipoteza o rozproszonej odpowiedzial-
noéci” [3, s. 108]. Wedlug tej teorii nacisk sil ze-
wnetrznych w kierunku wykonania zadania, dzia-
lajacy na grupe ludzi, jest dzielony réwno miedzy jej
czlonkéw. Im wieksza jest grupa, tym mniejszy jest
nacisk przypadajacy na pojedynczego czlonka. Od-
powiedzialnoéé za wykonanie pracy rozprasza sig
na tym wiecej 0séb, im liczniejsza jest grupa. W re-
zultacie kazdy czlonek w miare wzrostu grupy co-
raz mniej czuje si¢ odpowiedzialny za okreslone
zachowanie i wzrasta social loafing [5, s. 3-34].
Hipoteza o rozproszeniu odpowiedzialnosci objas-
nia sie m. in. zjawisko tzw. znieczulicy spolecznej,
czyli np. obojetnosé ludzi znajdujacych si¢ na ulicy
na los czlowieka napadnigtego przez bandyte. J.M.
Darley i B. Latane twierdza, ze im wigksza liczba
ludzi §wiadomych swojej wspélnej obecnoSci do-
strzega zagrozenie zycia lub zdrowia dla jednej
okreslonej osoby, tym mniejsza jest szansa na
udzielenie pomocy zagrozonemu czlowiekowi [4,
s. 377-383]. Kiedy czlowiek ma Swiadomosé, zZe
tylko on jeden jest §wiadkiem czyjego$ zagrozenia,
wowczas odczuwa calg odpowiedzialnoéé za udziele-
nie pomocy i szybciej decyduje si¢ zareagowaé niz
wowczas, gdy ma §wiadomo&é obecnosci wielu in-
nych osé6b, z ktérymi ,dzieli si¢” odpowiedzialnos-
cig. Znieczulica spoleczna wedlug tej teorii jest to po
prostu zjawisko social loafing.
M Hipoteza o dostosowaniu jednostki do spostrze-
ganych zachowah osob znajdujacych sie w takiej
samej sytuacji. Konkurencyjna teorie zjawiska ,le-
nistwa spolecznego” wysunal J. Daszkowski. Jego
zdaniem social loafing jest nastgpstwem konformiz-
mu grupowego — w sytuacji wymagajacej od czlo-
wieka okreslonego zachowania sig, jednostka naj-
pierw obserwuje, jak zachowujg si¢ inni. Jesli inni
zachowuja biernosé, jednostka, dostosowujgc sie do
innych, takze zachowuje si¢ biernie [3, s. 110].
Daszkowski opiera si¢ na badaniach Darleya i La-
tane, ktére wykazaly, Zze te same warunki, ktére
zmniejszajg odpowiedzialnoéé za cudzy los, obnizaja
takze gotowosé do dzialania we wtasnej obronie.
Méwiac inaczej, w obecnoéci innych biernych ludzi
jednostka ma sklonnoéé do zachowania biernosci
nie tylko wéwczas, gdy niebezpieczefistwo zagraza
komu$ innemu, ale takze wéwczas, gdy sama jest
zagrozona [cyt. za 3, s. 109]. Mechanizm zaniecha-
nia dzialania przez jednostke w sytuacji wlasnego
zagrozenia Daszkowski ttumaczy nastepujaco: ,(...)
takie zahamowanie inicjatywy ma miejsce przede
wszystkim w sytuacjach niejasnych i nieoczekiwa-
nych, przy czym obecno$é innych ludzi wydaje sig
poglebiaé dezorientacje kazdego z nich. W rezultacie
nastepuje przesunigcie uwagi z wymagan sytuacji
na zachowanie innych ludzi, ktérzy swym postepo-
waniem mogq dostarczaé wskazéwek co do wlas-
ciwego trybu dziatah w niejasnej sytuacji, a bierne
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innego zdezorientowanego czlowieka bywa trakto-
wane jako informacja, Ze Zadne dzialania nie sq
konieczne” [8, s. 109-1101.

B Teoria poczucia zbednoéci zaangazowania jedno-
stki wobec pracy innych. Hipoteza J. Daszkows-
kiego moglaby wyjaéniaé, dlaczego jednostki po-
wstrzymujg sie od dzialania wéwczas, gdy dostrze-
gaja bierno&¢ innych ludzi. Tymczasem social loa-
fing zachodzi takze wéwczas, gdy jednostka do-
strzega, ze inni pracujg, sama za$§, zamiast — zgod-
nie z hipoteza J. Daszkowskiego — nasladowa¢ in-
nnych, zmniejsza swoj wysilek.

W eksperymencie E. Weldona i E. Mustariego
studenci wykonywali zadanie o charakterze pozna-
wezo-ocenigjgcym. Mieli oni dokonaé, rzekomo na
uzytek swoich kolegéw, oceny jakosci zglaszanych
ofert pracy, biorac pod uwage rézne aspekty pracy,
takie jak: elastycznoéé godzin pracy, stosunki mie-
dzyludzkie itp. Studenci mieli mozliwoé¢ wykonaé
swoje zadanie bardziej dokladnie (przez analize
réznych aspektéw pracy) lub mniej doktadnie, wy-
dajac posépieszne oceny. Niektérzy uczestnicy eks-
perymentu byli poinformowani, ze wykonuja swoja
prace indywidualnie, innym powiedziano, ze ich
oceny beda taczone z ocenami drugiej osoby, a jesz-
cze innym powiedziano, ze ocena kazdego z nich
bedzie lgczona z ocenami 15 innych sedziéw. Sto-
piefi dokladnoéci wykonania pracy, odzwierciedla-
jacy wysilek osoby badanej, zmierzono na skali od
0 do 4 punktéw. W wyniku eksperymentu stwier-
dzono, Ze ci studenci, ktérzy byli przekonani, ze
prace wykonujg tylko oni sami, osiagneli przecigt-
nie poziom wysitku 3,91 punktu. Ci, ktérym powie-
dziano, ze ich praca bedzie lgczona z praca drugiej
osoby, pracowali z nieco mniejszym wysitkiem, osig-
gajac 3,66 punktu. Natomiast ci, ktérzy wiedzieli,
Ze jest jeszcze 15 innych oceniajgcych, zredukowali
swaj wysitek do 2,75 punktu [7, s. 330-351].

Badania Weldona i Mustariego sg cenne przynaj-
mniej z dwéch powodéw. Po pierwsze dlatego, ze
dowodza, iz social loafing zdarza si¢ nie tylko przy
pracy o charakterze fizycznym, np. przy nacigganiu
liny, lecz takze w pracy umystowej. Po drugie dlate-
go, ze te badania sugeruja nowa interpretacje zja-
wiska ,lenistwa spolecznego”, a mianowicie: zredu-
kowany wysitek moze byé rezultatem przekonania
czlowieka, ze jego wklad pracy jest niekonieczny
i niezbyt wazny.. Wedlug tej interpretacji, social
loafing nie wynika z checi uzycia innych do ,jazdy
na gape”, lecz jest skutkiem postrzegania swojej
pracy jako zbytecznej, bedacej dublowaniem pracy
innych, jako straconego czasu [1, s. 282-283].

Znaczenie praktyczne

raktyczne znaczenie zjawiska social loafing
w zarzadzaniu jest oczywiste, szczegdblnie
w tych licznych sytuacjach, gdzie praca jest
wykonywana zespolowo, a wynik indywidualny nie
jest identyfikowany. ,Lenistwo spoleczne” moze

powodowaé zmniejszenie inicjatywy i wysitku
w pracy, niepelne wykorzystanie czasu pracy, nie-
dokladnoéé wykonywania zadan, obnizaé poczucie
odpowiedzialno§ci za prace — w sumie moze powo-
dowaé obnizenie efektywnoéci pracy w grupie. Do-

tychezas zjawisko social loafing bylo stwierdzane

w badaniach laboratoryjnych. Niewiele jest badan,
na podstawie ktérych mozna by bylo okresli¢, czy
i w jakim stopniu zjawisko to wystepuje w warun-
kach naturalnych, czy wyliczone wyzej zagrozenia
faktycznie zachodza w rzeczywistoSci.

Baron i Greenberg doradzajg trzy sposoby prze-
ciwdzialania zjawisku ,lenistwa spolecznego”:

B Zidentyfikowaé wktad pracy kazdego wykonaw-
cy z osobna. W eksperymencie Williamsa zauwazo-
no, ze plywacy na 100 m plywali wolniej w wy-
§cigach grupowych niz w zawodach indywidual-
nych, ale tylko wowczas, gdy ich nazwiska i czas nie
byt notowany. Natomiast, gdy oglaszano nazwiska
i czas kazdego zawodnika, pogorszenie wynikéw
plywania w grupie zostalo wyeliminowane [1,
s. 2831.

B Uczynié prace angazujaca, wciagajaca, ciekawa
dla wykonawcy. Réwniez eksperymentalnie dowie-
dziono, ze osoby, ktére postrzegaly swojg prace jako
ciekawg i wazng, nie ulegaly zjawisku social loafing
[2, s. 763-T769].

B Nagradzaé¢ jednostki za ich wklad do wymniku
grupowego, a nie za ich wyniki indywidualne.

Baron i Greenberg uzasadniaja to zalecenie na-
stepujaco: ,Zamiast zwyklego nagradzania pracow-
nikéw za ich indywidualny wynik, nagradzaé za ich
wkiad do grupowego efektu, na przyktad przyznaé
bonus sprzedawcom terytorialnym, jezeli wszyscy
z powodzeniem osiggnq cele sprzedazy. W wyniku
takiego nagradzania ludzie mogq byé bardziej wra-
zliwi na wyniki calej grupy. Jest to wazne, bowiem
sukces organizacji bardziej zalezy od wysitku grupo-
wego niz indywidualnego” [1, s. 284). Wigzanie
zarobkéw indywidualnych z sukcesami pozostalych
wspoélpracownikéw opiera si¢ na znanej zasadzie:
»Jja nie zarobie, jeéli najpierw nie zarobig moi wspol-
pracownicy”, przy zastosowaniu ktérej sukces in-
dywidualny nie jest ani mozliwy, ani oplacalny. Aby
pracownik sam mogl zarobié, powinien poméc in-
nym osiagnaé sukces.

Nie jest jednak jasne, dlaczego omawiane zalece-
nie Barona i Greenberga mialoby przeciwdziala¢
zjawisku ,lenistwa spolecznego”, a w szczegblnoSci
dlaczego ludzie, ktérych nagrody indywidualne za-
lezalyby od wynikéw calej grupy, mieliby inten-
syfikiwa¢ wlasny wysilek na rzecz wyniku grupo-
wego. Przeciez mozliwa jest takze inna kalkulacja.
Jeéli grupa jest liczna, to indywidualny wktad pra-
cy jest mato widoczny i moze byé odczuwany przez
jednostke jako zbedny, co, jak wczeéniej wykazano,
przyczynia sie¢ do zjawiska social loafing. Poza
tym tego rodzaju organizacja pracy i warunki wy-
nagradzania mogg sprzyjaé postrzeganiu zadah
badz jako dysjunkcyjnych (gdzie wynik grupy zale-



zy od najlepszych pracownikéw), badz jako koniun-
keyjnych (gdzie wynik grupy zalezy od najgorszych
pracownikéw). Przy obu tych redzajach zadan, co
wcezeéniej wykazano, w social loafing angazuja sie
wszyscy z wyjatkiem osoby najsprawniejszej (przy
zadaniach dysjunkcyjnych) lub najmniej sprawne;j
(przy zadaniach koniunkecyjnych). Jezeli tak sig
stanie, to nie wida¢ powodéw, by ci, ktérzy nie
uznaja si¢ za najmniej lub za najbardziej spraw-
nych, nie sprébowali ,jazdy na gape”.

Przy obecnym stanie badan trudno rozstrzygnagé,
ktoéra z tych kalkulacji jest bardziej prawdopodob-
na. W szczegblnoéci nie wiadomo, czy i jak ,lenistwo
spoleczne” zalezy od réznorodnych uwarunkowan
sytuacyjnych, spotecznych i organizacyjnych, czy
uleganie temu zjawisku jest zréznicowane indywi-
dualnie, srodowiskowo; w jaki sposéb na to zjawisko
wplywaja rézne struktury i formy organizacji pracy
i wynagrodzenia. Praktyczne znaczenie tego zjawis-
ka wzrasta w miare upowszechniania si¢ grupo-
wych form organizacji pracy. -

Tadeusz Stalewski

przeglad
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