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Celem artykutu jest przedstawienie zjawiska milcaewi organizacji. Milczenie rozumiane jest
jako decyzja o niezabieraniu gtosu w sytuacji reeyidtowosci majpcych miejsce w organizacji
lub wtedy, gdy ména zasugerowakorzystne dla organizacji zmiany. Wyrdono dwa typy mil-
czenia: milczenie jako efekt spolecznie podzielényrczekonéa oraz milczenie jako taktyka.
W artykule poruszane jest tak zagadnienie przetamywania milczenia. Postulagtaraywania
milczenia jest zgodny z podejem partycypacyjnym, ktére przypisuje wakouczestnictwu
pracownika w podejmowaniu decyzji organizacyjnybtilczenie ogranicza uczestnictwo, wielo-
gtos, indywidualg kreatywnd¢ i blokuje zmiany w organizacji.
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WPROWADZENIE

Milczenie to decyzja o niezabieraniu gtosu w syjuaieprawidtowaci ma-
jacych miejsce w organizacji. Milczenie odnosi tkze do sytuacji, w ktorych
istnieje maliwos¢ wprowadzenia zmian korzystnych dla funkcjonowamiga-
nizacji. Potencjalny gtos w sprawach istotnychatiganizacji w postaci sugestii,
wyrazonej troski czy informacji na temat bigych probleméw miatby kyskie-
rowany do oséb, ktére takie zmiany mogrzeprowadd, a powstrzymanie si
przed zabraniem gtosu dotyczy przede wszystkim kokagji wsepujacej
(Morrison, 2014). Po raz pierwszy tematyka milcaepojawita s w roku 2000
wraz z artykutem Morrison i Milliken ,Milczenie ommizacyjne: bariera na dro-
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dze do zmian i rozwoju w pluralistyczntéwiecie”. Inspiracy dla koncepcji
milczenia organizacyjnego byly § sozwazania dotyczce komunikacji oddolnej
w organizacji — pionowej wepujacej (Kassing, 2002; Detert i Edmondson,
2011), badania nad zabieraniem gtosu jako definajyyviasciwosci sprawiedli-
wosci proceduralnej (Tangirala i Ramanujam, 2008), lipgbym sygnalizowa-
niem malwersacji, aktdw korupcji czy pogwalceniawa (vhistle-blowing,
badania nad efektem MUM, autocenguBar-Tal, 2013b; Hayes, Scheufele
i Huge, 2006) i sprzedawaniem problemdéss(e sellinyy Sygnaléci (whistle-
-blowerg to osoby, ktére przetamyjmilczenie, podczas gdy inni obserwatorzy
niesprawiedliwych, nielegalnych lub niemoralnyclkclrawa innych oséb nie
ujawniap swoich spostrzem (Miceli i Near, 1989). Ich zachowanie ma szcze-
golne znaczenie w kontgtie niemoralnych zachowaprzetazonych, a ryzyko
Zwigzane z sygnalizowaniem powoduje, niewiele osdb decydujegcsia ten akt
niepostuszastwa wobec autorytetow (Bochiaro, Zimbardo i Vamge, 2012).
Efekt MUM dotyczy rezerwy w przekazywaniu negatywhynformaciji i wyra-
za Sk odraczaniem, przeksztatcaniem lub unikaniem kaniégji z osob, ktérej
informacje zwrotne maj by¢ dostarczone (Lee, 1993). Wynika toegdowo

z obawy przed negatywnymi emocjami, jakie inforngacjog wzbudzt w ich
odbiorcy (Sutton, 2010). Sprzedawanie probleméwostdse do wysitkdw, jakie
podejmowane gsw organizacji, aby przyggna¢ uwag w strore zagadnié lub
zdarzé, ktére mog mie¢ znaczenie dla agganych wynikow (Dutton, Ashford,
O'Neill i Lawrence, 2001).

Celem artykutu jest przedstawienie dwoch typow mdiltia w organizacji,
okreslanych za Fivushem (2010) jako ,bycie uciszonyméd@djako zachowanie
milczenia. Bycie uciszonym jest efektem spolecpuodzielanych przekomana
temat tego, o czym wolno maodyia jakie zagadnienia nie powinnydgyskuto-
wane. Decyzja o milczeniu podejmowana jest autoozatg i jest efektem pro-
cesOw socjalizacji. Zachowanie milczenia jest naastnprzejawem taktycznego
dziatania i efektem kalkulacji zyskéw i kosztéw amanych z maliwoscig za-
brania gtosu. W artykule poruszane jestzeakagadnienie przetamywania mil-
czenia. Artykut kéiczy podsumowanie, w ktérym zawarta jestdaly innymi
sugestia odwotania gido koncepcji podzielanej rzeczywistd oraz zostata
podkrelona potrzeba rozpoznania zaggd stopcych na drodze do skutecznego
przetamywania milczenia.
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MILCZENIE
JAKO EFEKT SPOLECZNIE PODZIELANYCH PRZEKONA N:
,BYCIE UCISZONYM”

Robyn Fivush (2010) dokonuje rozréenia pomgdzy ,byciem uciszonym”
(being silencedi zachowaniem milczenidbéing silent. Podczas gdy zachowa-
nie milczenia oznacza rozwa decyzg o niezabieraniu gtosu bez naruszania
poczucia wtasnej odbnaici | wlasnego ja, ,bycie uciszonym” jest bynoze
réwnoznaczne z utratvladzy i poczuciemze jest s¢ gorszym. W tym drugim
przypadku relacje wtadzy wyznaczajroste przeciwigstwo medzy milczeniem
a gtosem (Thurlow i Jaworski, 2010). Jednak ,bys@szonym” nie zawsze
musi wihzat si¢ z poczuciemze jest s¢ gorszym. Pinder i Harlos (2001) wska-
ZuUja na milczenie spoteczno-kulturowe, ktére jest @wmegm dziatania norm
obowigzujacych w danych spotecistwie. Normy wraz z praktykami socjalizu-
jacymi stanowd narzdzie spotecznej kontroli. Ten spoteczno-kulturovepekt
milczenia zaznaczaesiw badaniach organizacyjnych nad jego aakiem z dy-
stansem wiladzy oraz indywidualizmem (Botero i Vagn®, 2009; Huang,
Van de Vliert i Van Der Vegt, 2005). Na przyktadwm zatrudnieni pracownicy
w organizacjach Poinocnej Ameryki znacznie bardetgjarcie komunikuyj sie
ze swoim przetonym, poszukujc informacji, nz nowo zatrudnieni pracownicy
firm ulokowanych w Hongkongu, kraju ozszym indywidualizmie i wikszym
dystansie wladzy (Morrison, Chen i Salgado, 2004).

Podzielanie wraz z innymi pracownikami przekonat&,zabieranie gtosu
W organizacji nie ma sensu, skutkuje milczeniemdagoym @cquiescenge
ktorego istad jest podlegtét i rezygnacja (Pinder i Harlos, 2001). Detert i Ed-
mondson (2011) koncenteupic na ujawnieniu psychologicznego mechanizmu
milczenia, za ktéry uznaj,ukryte teorie gtosu” inplicit voice theories Defi-
niujg je jako spolecznie podzielane przekonania na tenwtiwych zagraen
wynikajacych z zabierania glosu skierowanego do pezsigch i przypisuj im
wiasciwosci, jakimi cechuj sie schematy poznawcze. Ten rodzaj zorganizowanej
reprezentacji baatéw zawiera w sobie wied skutkach i przyczynach zjawisk
zZwigzanych z zabieraniem gtosu i jego furkpgst zachowanie poczucia psycho-
logicznej kontroli nad zdarzeniami, ochrona siebigrupy oraz utrzymywanie
relacji z innymi. Na ogét aktywizowane siutomatycznie, pom¢j proguswia-
domaici, i umazliwiaja szybkie podejmowanie decyzji. Dophaos¢ introspek-
cyjna jest zatem niska i nie mwa oczekiwa spontanicznego artykutowania ich
tresci. Formutowane gna bazie wlasnego éwiadczenia oraz za pednictwem
wplywOw otoczenia.
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W swoich badaniach Detert i Edmondson (2011) wykaza ukryte teorie
glosu g aktywizowane sygnatami, jakich dostarcza otoczemicy (w duej
mierze ichzrodtem jest zachowanie przetmego), i stanowiramy interpreta-
cyjne dla aktualnej sytuacji, uzasada@jvycofanie si z aktywnego zaange-
wania w postaci werbalizacji swoich opinii i spas#en. Nieche¢ do konfron-
towania s¢ z przet@onym i czynienia uwag, ktére mogtyby wywoétaazenowa-
nie, oraz obawa przed wykluczeniem niejednokromaywowane g ukrytym
przekonaniemze zabieranie gtosu jest nievitawe. Autorzy wnioskuj, ze to, co
faktycznie kieruje zachowaniami podwtadnych, wynikawigckszym stopniu
Z ugruntowanych przekonana temat przefmnych ni z rzeczywistych zacho-
wan szeféw. Autorzy nie twierdz ze faktyczne zachowanie szefa nie ma wply-
wu na reakcje podwladnego, utrzymygdnak,ze reprymenda, niezadowolenie
czy inne negatywne zachowania w odpowiedzi na siggg®dwladnego nie
musz mie¢ miejsca, zeby milczenie wynikajce z ukrytych przekoma byto
utrzymywane. Podobnie jak potrzeba zachowania yasadzona w niejawnej
wiedzy o pagdanych zachowaniach w kongeke spotecznym, dyktuje ,po-
prawne reakcje” (Goffman, 2006), tak ukryte teariesu determinuj gotowa¢
do wyrazenia swoich m§li. Wyjasnia to, dlaczego wielu przetonych dziwi sg,
ze podwtadni niectnie dziel si¢ z nimi swoimi przemsgleniami, czsto powo-
dowani przekonanienze mae to by potraktowane jako krytyka (Adamska,
2004).

Wsparciem dla argumentu o automatycznie wzbudzamjyloczeniu w orga-
nizacji jest analiza roli emocji w zachowaniachanigzacyjnych. Creed, Hudson,
Okhuysen i Smith-Crowe (2014) zwragajwag;, ze zrozumienie, w jaki Sposéb
pracownicy déwiadczaj emocji, pozwala na naldlenie wiarygodnego obrazu
relacji spotecznych w organizacji i bardziej pregynego zdefiniowania charak-
teru uczestnictwa weyciu instytucjonalnym. W swoich rozwaniach autorzy
koncentruj sie na wstydzie. Definiuj go jako déwiadczenie negatywnej oceny,
wynhikajace z deprecjonggego, antycypowanego lub rzeczywistego zachowania
wspotpracownikdéw bdz przetazonych w reakcji na niedotrzymanie obawuiija-
cych standardéw wykonania zadania. Wstyd sygnaizagraenie dla istniej-
cych relacji spotecznych i uruchamia fundamentahotyw ich utrzymywania,
blokujac gotowa¢ do otwartego wyrzania swoich gdéw. Psychologiczne me-
chanizmy odpowiedzialne za milczenie mogy¢ zatem wzbudzane automa-
tycznie i g efektem spotecznie podzielanych przekona
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MILCZENIE JAKO TAKTYKA:
ZACHOWANIE MILCZENIA

Milczenie mae mig takze charakter taktyczny,etac przejawem politycz-
nego pragmatyzmu o charakterze intuicyjnym (Tetld®02). Wystpuje mk-
dzy innymi w sytuacjach spotecznie niejednoznachnygdy tazsamdaé sytu-
acyjna rozmowcow nie zostata ustalona, lub w moneemrly charakter sytuacii
ulega zmianie (Thurlow i Jaworski, 2010). Analizalczenia w organizacji
w kontelécie jego rozumienia jako taktyki znajduje swoje aispe w rozwaa-
niach Creeda (2003) nad psdbachowania tssamdci seksualnej protestanckich
pastorow — gejow i lesbijek, ktorzy gtos i milczeniraktup jako narzdzia.

W wyjasnianiu tego zjawiska autor odwoluje €lo pogcia ograniczania radyka-
lizmu (tempered radicalisin Odnosi s§ ono do zachowania oséb oddanych in-
stytucji, w ktérej pracuj, z jednoczesnym uznawaniem wadicodmiennych od
tych, ktore g powszechnie w niej podzielane (Meyerson i Scll§95). Na pod-
stawie przeprowadzonych wywiadéw Creed wnioskagemilczenie jako prze-
jaw ograniczania radykalizmu pozwala na zachowanssnej indywidualngci
bez zajmowania jednoznacznej postawy wobec igiryeh stosunkéw spotecz-
nych. Tego rodzaju taktyka me w dhwszej perspektywie czasowej przyétie
zmiany o charakterze ewolucyjnym, bez koniedenaciekania si do zorgani-
zowanych i otwartych dziata(Creed, DeJordy i Lok, 2010).

Rozumienie milczenia jako rodzaju taktyki, utiwiajacej zachowanie
relacji, m@na odnalé¢ w rozwaaniach Lee (1993) nad zjawiskiem przekazy-
wania negatywnych informacji, ktérym towarzyszyssiwanie szeregu ,strategii
grzecznéciowych”. Pracownicy nie wytaja wprost swoich opinii, lecz ukry-
waja je za grzeczriwiowymi formami wypowiedzg, a im wikszy jest stopi@
zaleznosci, dystans spoteczny oraz dystans wiladzy, tym piawdopodobne
jest otwarte wyrzenie swojego zdania (Brown i Levinson, 1987). Jakiek
strategie grzeczioiowe $ czsto automatycznie wzbudzanymi formami samo-
ograniczania si w rozmowie, nabytymi na drodze socjalizacji, togmaniet
takze charaktegwiadomie wykorzystywanych taktyk. Ludzie esto postuguj
si¢ niebezpérednimi komunikatami, poniewanie maj pewndci, czy rozmow-
ca kzdzie rywalizowat czy kooperowat (Lee i Pinker, 2D1Rrzyjmup strategg,
ktora optymalizuje oggane w rozmowie wyniki.

Jennifer Kish-Gephard, James Detert, Linda Treviflamy Edmondson
(2009) podkrélaja, ze swiadome podejmowanie decyzji o zabieraniu giosu,
oparte na kalkulacji kosztéw i zyskow, ma miejsdedy, gdy jest wystarczgo
duwzo czasu na pog¢gie decyzji i towarzyszy temu silna motywacja daweze-
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nia r&nych opcji, jak na przyklad w kont&die sprzedawania strategicznych
problemow §elling the strategic issupsub upubliczniania niewkziwych za-
chowa przetazonych plowing the whistle Autorzy twierda, ze w codziennych
okolicznaciach pracy to raczej automatyczne procesy zawdadegyzjp 0 po-
wstrzymaniu si przed ujawnianiem swojego stanowiska, sposefzezy krytyki

w obecndci 0s6b zajmujcych wyzsze stanowiska kierownicze.

PRZELAMYWANIE MILCZENIA

Zgodnie z podagiem partycypacyjnym do zagdzania wywieranie wptywu
na rzeczywistf¢ organizacyjg poprzez uczestnictwo pracownikéw w podej-
mowaniu decyzji, wskazywaniu na rozwania istniejcych problemoéw czy
dzielenie sj innowacyjnymi pomystami, ktore magisprawné dziatanie, powo-
duje,ze wzrasta skutecz@dw realizacji celéw. Podggie to wynika z zalzenia,
ze zmiany g nieuniknione, a konkurencja i rozwéj technologirnuca koniecz-
nos¢ ich wprowadzania na podstawie wiedzy,gjakaj nie tylko osoby zajmat
ce kierownicze stanowiska, lecz takszeregowi pracownicy (Spencer, 1989).
Milczenie rozumiane jako rezygnacja z wplywu nardiki zmian ogranicza
pluralizm w organizacji i prowadzi do zachowaniatgs quo. Mae by takze
grozne w skutkach, szczegolniezgdi dochodzi do naruszenia standardéw mo-
ralnych lub w sytuacjach, gdy niezgodne z proceaiudziatanie narza na utra-
te zdrowia lubzycia. Z tego powodu Morrison (2011) uznaje milceena nie-
powodzenie w zabieraniu gltosu. Liczne badania dawopotrzeby przeta-
mywania milczenia ze wzgllu na jego negatywne skutki zarbwno dla samej
jednostki, jak i produktywrizi organizacji (Beer i Eisenstat, 2000; Cinar, Kar-
cioglu i Allio gullari, 2013; Cortina i Magley, 2003; Hays-Thoma803; Morri-
son i Milliken, 2000; Perlow i Repenning, 2009; IBer i Williams, 2003; Tah-
masebi, Sobhanipour i Aghaziarati, 2013; Tangirdkamanujam, 2008; Vakola
i Bourades, 2005).

Milczenie blokuje maliwos¢ dziatania w innowacyjny sposoéb, utrzyrij
dotychczasowe praktyki w niezmienionej formie (Mson, 2011; Knoll i van
Dick, 2013). Milczenie mee przyczynia sie do: zadawania cierpienia fizyczne-
go i molestowania seksualnego w wojsku (Klammeagrlsiki i Barclay, 2001),
naduy¢ w instytucjach edukacyjnych (Bogart i Stein, 198#gemocy i korup-
cji w policji (Rothwell i Baldwin, 2007), nietrafroh decyzji lekarzy (Gibson
i Singh, 2003). Milczenie wie st z poczuciem pouenia i ztégci, jestzrodiem
stresu, narusza relacje z innymi, otaac kreatywndc¢ i produktywng¢ (Corti-
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na i Magley, 2003; Perlow i Williams, 2003). Badardowoda, ze milczenie
wigze st z cynizmem i depresj(Jack, 1991; Beer i Eisenstat, 2000; Morrison
i Milliken, 2000). Nasilone milczenie obia satysfake z pracy i zaangawa-
nie (Vakola i Bourades, 2005), a tekwzmaga oft opuszczenia organizaciji
(Knoll i van Dick, 2013). Milczenie dotyka procesawzenia si indywidualne-
go i grupowego i wjze sk obnizeniem efektywnéci podejmowanych decyzji
(Hays-Thomas, 2003).

Z tego wzgbdu badacze podj liczne préby okrélenia czynnikéw, ktore
modyfikuja milczenie. Koncentrowanoeia stylach zaggzania i osobow&wi
przetazonych, osobowszi podwitadnych, klimacie grupowym czy klimacie orga
nizacyjnym (Donaghey, Cullinane, Dundon i WilkingoR011; Fast, Burris
i Bartel, 2014; Islam i Zyphur, 2005; Morrison, 20Perlow i Repenning, 2009;
Tangirala, Kamdar, Venkataramani i Parke, 2013;riing i Johnstone, 2015;
Van Dyne, Ang i Botero 2003). Szczegdhmwag; poswiecono relacjom pracow-
nikbw z bezpérednim przetaonym. Wyniki bada nad zwizkiem pomédzy
stylem zargdzania a milczeniem wskaaujze pracownicy zabierajgtos, jeeli
zachowanie bezgmedniego przeloonego odbierane jest jako sygnat zaancy
do tego rodzaju aktywrdoi. Na przyklad sposéb, w jaki przesni formutup
cele oraz administraji kontrolujg proces ich realizacji istotnie modyfikuje mil-
czenie (Donaghey i in., 2011). Poczucie niskiejsnig skuteczrizi menede-
réw nasila milczenie (Fast i in., 2014). Tekz bada nad przywddztwem wit
czapcym (inclusive leadership ktérego istag jest komunikacyjna otwar§éd
I dosepnase, wynika, ze chg¢ zabierania gtosu jest podyktowana jsdie relacii
pracownik—przetoony (Hirak, Peng, Carmeli i Schaubroeck, 2012).zhym
czynnikiem ksztattyjcym te relacje jest sarfwiadomaé przetazonych,
w szczegolnéci swiadoma¢ whasnych ogranicze poznawczych orazwiado-
mao$¢ stopnia, w jakim ich zachowania oddziatupa podwtadnych (Sutton,
2010).

Proby przetamywania milczenia wymagdpkze rozwaenia, czym Kiery
sie pracownicy, taktycznie zachowgj milczenie. Zachowanie milczenia wao
by¢ motywowane potrzeb efektywnego dziatania i/lub potrzghutrzymania
dobrych relacji (Perlow i Repenning, 2009). Prospahe milczenie jest zacho-
waniem intencjonalnym i proaktywnym i i zostéa zobrazowane sytuagj
w ktérej pracownicy, powodowani potrzgtzachowania poufrgi i dobrem
grupy lub organizacji, nie ujawnigjnformaciji lub opinii (Van Dyne i in., 2003).
Odmiennych dziaka motywujgcych pracownikow do zabierania gtosu wymaga
sytuacja, w ktorej za przyczymmilczenia uznaje siobawe przed negatywnymi
konsekwencjami, jakie osaisie mogtyby dotka¢ osole, gdyby przerwata mil-



82 KRYSTYNA ADAMSKA

czenie (Pinder i Harlos, 2001). Ten typ milczermaany obronnym quiescent
silencg, oznacza aktywne unikanie. Jego przyktadentamm¢ ukrywanie po-
petnionych b¢déw z obawy przed kar Jeszcze inaczej nale ,odczytywa”
milczenie, gdy ma ono charakter ugodovagcdquiescent silendejest pasywne
i wigze sk z brakiem zaangawania (Van Dyne i in., 2003).

Przetamywanie milczenia me skutkowd zabieraniem gtosu, ktory nie
zawsze ma charakter konstruktywny. Maynes i Pods§R014) zwracaj uwa-
ge, ze mazna wyr@ni¢ cztery rodzaje gltosu: wspiegay, konstruktywny, obron-
ny i destruktywny. Pierwszy z nich odnosk sio dobrowolnie wyrzonego
wsparcia dla biggcej polityki organizacji, celéw i obowkujacych procedur lub
ich obrony w sytuacji niestusznej krytyki. Glos lsbruktywny promuje rozwaj
i wprowadzanie rozwzan, ktore g badz catkowicie nowatorskie, golz wyko-
rzystup istniejgce procedury i metody pracy dla roza@nia wczéniej zidenty-
fikowanych problemoéw. Gtos obronny a#e sk z sytuaci zmiany i jest podno-
szony w obronie istniggego stanu rzeczy, przeciwstawi@jsk proponowanym
zmianom. Zabieranie gtosu w sposob destruktywnyaoza wyraanie Kkrytyki,
narzekanie lub pepianie rzeczywistych albo wyobranych nieprawidtowsgci.
Empirycznie potwierdzone przez autoréw zrn@owanie gtosu dowodzi ich zda-
niem konieczngci jego analizowania nie tylko w kontadie pozytywnych, pro-
spotecznych intencji zwkanych z ckciag wprowadzania zmian, lecz tak jako
przejaw obrony status quo czy bezzasadnego krytykan Podobnie Morrison
(2014) uznajeze zabieranie gtosu, jakkolwiek deklaratywnie madibarakter
prospoteczny (dziatanie na rzecz organizacji) einpk mog za nim sté inten-
cje, ktore nie g spdjne z tym, co jest upubliczniane.

Powotywanie dozycia formalnychsciezek oddolnego komunikowaniagsi
jest istothym warunkiem przetamywania milczeniadnik brak rozrgnienia
milczenia jako efektu spotecznie podzielanych porek (bycie uciszonym)
oraz milczenia jako taktyki (zachowanie milczeniaze prowadz do bkdnych
atrybucji i niewtdciwych decyzji organizacyjnych. Morrisson i Millike(2000)
podkrelaja migdzy innymi,ze czynniki odpowiedzialne za aktywiub pasywg
postave niektérych pracownikdw w sytuacji problemoéw orgaagyjnych mog
by¢ inne niz te, ktére przyczyniajsie do milczenia pozostatych oséb. Modyfika-
cja ukrytych teorii gtosu jest mbwa na drodze&wiadomych i konsekwentnych
dziatar realizupcych normy i praktyki, ktére przeciwdziagajprzekonaniom
0 koniecznéci zachowania milczenia. Obok jalb relacji przetaony—podwtad-
ny istotne znaczenie majtu dziatania grupy, ktore sprzyjayefleksji ¢eam
reflexivity). Przedmiotem uwagigswczeniej popetnione kidy, a jako jeda
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Z przyczyn tych kidow uwzgkdnia sé dynamilke wlasnej grupy (Kahneman
i Lovallo, 2002; Kahneman, 2012; Schippers, Homear Knippenberg, 2013).

WNIOSKI

Milczenie jest zdarzeniem, ktore stwarza spoteazeczywisté¢, powiela-
jac istniepce stosunki spoteczne. Jest odmawezestnictwa w realizacji warto-
sci, ktére uznaje siza wane. Milczenie jest rezygnacg wptywu na sytuagj
uznan za niepaadarg. Jako akt spoteczny milczenie w organizacji jeanife-
stacp niewiary w maliwo$¢ dokonania zmiany, ktéra rodzi niechdo podej-
mowania dziala naprawczych. Uzasadnieniem tej nigghest przewidywanie
negatywnych reakcji otoczenia (odrzucenie), ktooggrskutkowa badz wyklu-
czeniem z grupy (krytyka narusza interesy jej ckéom), bgdz ograniczeniem
dostpu do zasobow organizacyjnych (np. awans, patyybadz tez jednym
I drugim jednoczénie. Niewiara w maliwos¢ dokonania zmiany nmie dotyczy
biezgcej sytuacji i przysztych zdara€utrwalone przekonania na temat pyulizu
spotecznego) lub tylko higcej sytuacji, nie wykluczag mazliwosci zmian
w przyszigci. W tym drugim przypadku milczenie e stanowd przejaw tak-
tycznego dziatania.

Brak reakcji na wyspujace w organizacji nieprawidtov§oi moze by po-
dyktowany procesem ,uczenig’ijakie zachowaniagw organizacji nagradza-
ne, a jakie karane. Milczenie staje sposobem na zdobycie akceptacji grupy,
przetazonego, ale terealizacg celow osobistych i celéw organizacyjnych. Prze-
tamywanie milczenia, ktéregarodta upatruje gi w spotecznie podzielanych
przekonaniach, daizie miato inny charakter hiwtedy, gdy stanowi onéwiado-
ma taktyczry decyzg. Organizacja formalnych kanatéw informacyjnychghvi
sza przejrzyst@& procedur wzmacniagych poczucie sprawiedliwego traktowa-
nia mae znaczco przyczynt sie do redukcji milczenia taktycznego, ale
w mniejszym stopniu wphgt na milczenie ugruntowane w spotecznie podziela-
nych znaczeniach. Ich elementem jest wégyaata, w ktérym nalgy bronic swo-
ich intereséw, sprzymierzgj sk z innymi, podobnymi sobie osobami. Tworzy
si¢ koalicje, ktorych nagpnie naley broni przed zewgtrznymi zagraeniami
(Bar-Tal, 2013a). Szczegdlnrolg w przetamywaniu tego rodzaju milczenia
moze odgrywa bezpdredni przetaony, jego styl zargzania i jego otwartd
komunikacyjna.

.Bycie uciszonym”, a wjc milczenie, ktore jest wynikiem automatycznych
procesow, mee by interpretowane na podstawie koncepcji podzielanegzy-
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wistosci. U jej podstaw lgy zatlazenie o dostrajaniu przekazéw do domniemane;j
wiedzy i postaw odbiorcy (Higgins, 1992, 1999X%liJesoba spodziewa gjedy-
nie mazliwosci komunikowania si z grup, to efekt dostrajania wygti nawet
wtedy, gdy nie dochodzi do rzeczywistego aktu koikatyjnego, tj. tré& po-
tencjalnego przekazuebizie zapamitywana zgodnie z wyobtang postavyg
odbiorcow (Higgins, Echterhoff, Crespillo i Kopiet2007). Podzielanie przeko-
nan 0 otaczajcej rzeczywistéci maze mie€ zatem miejsce begwiadomdaci
procesu, ktéry do tego zjawiska doprowadza, i ozaagie tylko podzielan
wiedz na temat rzeczywisioi, lecz take jej ocer. Jezeli ,bycie uciszonym”
moze zostéa wyjasnione na gruncie koncepcji podzielanej rzeczywiistoto
moze ona jednoczmie wskazywéa sposoby przetamywania milczenia. Ech-
terhoff, Kopietz i Higgins (2013) podkilaja znaczenie informacji zwrotnej dla
ograniczania stereotypow i indywidualizowania whasn poghdéw. Zachowa-
nie milczenia ma natomiast charakter taktycznyst jgastawione na realizacj
celéw organizacji (milczenie prospoteczne) lub whadh (milczenie oportuni-
styczne). Wynika raczej z nastawienia na przyszioiz — jak w przypadku
.bycia uciszonym” — z obawy przed konsekwencjanbieeania gtosu lub nie-
wiary w jego skuteczrig i bedacej nasgpstwem tej niewiary ugodowoi. In-
terwencja majca na celu przelamanie milczenia taktycznego musera
uwzgkdniat jego proaktywny aspekt.

Przetamywanie milczenia ma doprowaélzio zabierania gtosu w sprawach
istotnych dla funkcjonowania organizacji i przy whknieniu jej dobra. Zakta-
da to stwarzanie warunkow, w ktorych pracownicyddosie nie tylko czuli
w prawie do zabierania gtosu, ale ponadfdabmieli przekonanieze organiza-
cja wspiera ich autonomiczne dziatania. Badaniamigldaej (2015) pokazyj ze
im wigksze poczucie autonomii, tym mniejsza sktadindo milczenia. Jak prze-
konuja autorzy koncepcji samodeterminacji — Stone, D&yan (2009), na dro-
dze do ksztattowania autonomicznej jednostki w oizgcji stoj przeszkody
w postaci presji na agijanie krétkoterminowych rezultatow i potrzelvykazy-
wania posfpow. Istotne znaczenie ma tu ,rozliczal@bd (,, accountabalisry).
Jest to termin stworzony przez Davida Weinbergerapznaczenie tendencji do
czynienia menegkréw odpowiedzialnymi za wytwarzanéeodowiska sterowa-
nego nakazem i kontrgl Milczenie mae ulec ograniczeniu vgrodowisku,
w ktorym wane g cele diugoterminowe, a pracownicy nie mppczuciaze ze
sohy rywalizuja, lecz wspdlnie dziatajna rzecz organizacji.



MILCZENIE | PRZELAMYWANIE MILCZENIA W ORGANIZACJI 85

LITERATURA CYTOWANA

Adamska, K. (2004). Rozmowa w organizacji. W: E. taowicz (red.),Motywy, cele, warti
(s. 167-193). Krakow: Oficyna Wydawnicza Impuls,.

Adamska, K. (2015). Milczenie w organizacji. Rolaaimosci spotecznej i czynnikéw konteksto-
wych. Zarz;dzanie Zasobami Ludzkimi, 115-131.

Bar-Tal, D. (2013a)Intractable conflicts: Socio-psychological founaets and dynamicsCam-
bridge: Cambridge University Press.

Bar-Tal, D. (2013b).Initial thoughts about Self-censorship as a soaititizal-psychological
collective phenomendiyktad wygtoszony podczas X Kongresu Polskiego @tawszenia
Psychologii Spotecznej, Krakéw, Polska.

Beer, M. i Eisenstat, R. E. (2000). The silent kdlef strategy implementation and learniBgpan
Management Review, 429-40.

Bochiaro, P., Zimbardo, P. G. i Van Lange, P. A.(RD12). To defy or not to defy: An experimen-
tal study of the dynamics of disobedience and wéystowing.Social Influence, ,735-50.

Bogart, K. i Stein, N. (1987). Breaking the silenGexual harassment in educatid®eabody
Journal in Education, 64146-163.

Botero, I. C. i Van Dyne, L. (2009). Employee voicehhvior. Interactive effects of LMX and
power distance in the United States and ColomMdi@nagement Communication Quarterly,
23, 84-104.

Brown, P. i Levinson, S. (1987politeness: Some universals in language us&genbridge, Eng-
land: Cambridge University Press.

Cortina, L. M. i Magley, V. J. (2003). Raising voiaesking retaliation: Events following interper-
sonal mistreatment in the workpladeurnal of Occupational Health Psychology,287-265.

Creed, W. E. D. (2003). Voice lessons: Temperedcedidm and the use of voice and silence.
Journal of Management Studie), 1503-1536.

Creed, W. E. D., DeJordy, R. i Lok, J. (2010). Being thange: Resolving institutional contradic-
tion through identity workAcademy of Management Journal, 3336-1364.

Creed, W. E. D., Hudson, B. A., Okhuysen, G. A. i ®r@rowe, K. (2014). Swimming in a sea of
shame: Incorporating emotions into explanationsnsfitutional reproduction and change.
Academy of Management Review, 385-301.

Cinar, O., Karciglu, F. i Alliogullari, Z. D. (2013). The relationship between anrigational
silence and organizational citizenship behaviosubvey study in the province of Erzurum,
Turkey.Procedia — Social and Behavioral Sciences, 33-321.

Detert, J. R. i Edmondson, A. C. (2011). Implicitamitheories: Taken-for-rules of self-censorship
at work.Academy of Management Journal, 841-488.

Donaghey, J., Cullinane, N., Dundon, T. i Wilkinsdx, (2011). Reconceptualising employee
silence: Problems and prognodi¢ork, Employment and Society, B3-67.

Dutton, J. E., Ashford, S. J., O'Neill, R. M. i Lasvrce, K. A. (2001). Moves that matter: Issue
selling and organizational changeademy of Management Journal, #46-736.

Echterhoff, G., Kopietz, R. i Higgins, E. T. (2013djusting shared reality: Communicators’
memory changes as their connection with their awgdiechangesSocial Cognition, 31
162-186, 716-736.

Fast, N. J., Burris, E. R. i Bartel, C. A. (2014). Maging to Stay in the Dark: Managerial self-
-efficacy, ego defensiveness, and the aversionmpl@yee voice Academy of Management
Journal, 57 1013-1034.



86 KRYSTYNA ADAMSKA

Fivush, R. (2010). Speaking silence: The social tangon of silence in autobiographical and
cultural narrativesMemory, 18 88-98.

Gibson, R. i Singh, J. (2003)Vall of silence: The untold stories of the meditastakes that kill
and injure millions of American§Vashington, DC: Lifeline Press.

Goffman, E. (2006)Rytuat interakcyjnyWarszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.

Hayes, A. F., Scheufele, D. A. i Huge, M. E. (2Q08dnparticipation as self-censorship: Publicly
observable political activity in a polarized opiniolimate.Political Behavior, 28259-283.

Hays-Thomas, R. (2003). The last page: Learning t®aking the silenceThe Psychologist-
-Manager Journal, $120-122.

Higgins, E. T. (1992). Achieving ,shared realityf ihe communication game: A social action that
creates meaningournal of Language and Social Psychology, 107-131.

Higgins, E. T. (1999). ,Saying is believing” effectWhen sharing reality about something biases
knowledge and evaluations. W: L. L. Thompson, JLk&Vine i D. M. Messick (red.Shared
cognition in organizations: The management of kieo\ge(s. 33-49). Mahwah, NJ: Lawrence
Erlbaum.

Higgins, E. T., Echterhoff, G., Crespillo, R. i Ketz, R. (2007). Effects of communication on
social knowledge: Sharing reality with individuatréus group audience¥apanese Psycho-
logical Research49, 89-99.

Hirak, R., Peng, A. C., Carmeli, A. i SchaubroeckMJ.(2012). Linking leader inclusiveness to
work unit performance: The importance of psychatagisafety and learning from failures.
The Leadership Quarterly, 2207-117.

Huang, X., Van de Vliert, E. i Van der Vegt, G. (&). Breaking the silence culture: Stimulation of
participation and employee opinion withholding crostionally. Management and Organiza-
tion Review, 1459482.

Islam, G. i Zyphur, M. J. (2005). Power, voice dmédrarchy: Exploring the antecedents of speak-
ing up in groupsGroup Dynamics: Theory, Research and Pract®;&3-103.

Jack, D. C. (1991)silencing the selfNew York: Harper Perennial.

Kahneman, D. (2012Putapki mylenia. O myleniu szybkim i wolnynPozna: Media Rodzina.

Kahneman, D. i Lovallo, D. (2002). Timid choicesdamold forecasts: A cognitive perspective on
risk taking. W: L. L. Thompson (red.Jfhe social psychology of organizational behavior
(s. 63-78). Hove, NY: Psychology Press.

Kassing, J. W. (2002). Speaking up: Identifying égpes’ upward dissent strategiddanage-
ment Communication Quarterly, 1687-209.

Kish-Gephart, J. J., Detert, J. R., Trevifio, L. Edmondson, A. C. (2009). Silenced by fear: The
nature, sources, and consequences of fear at Redearch in Organizational Behavior,,29
163-193.

Klammer, J., Skarlicki, D. P. i Barclay, L. (2008peaking up in the Canadian military: The role
of voice, being heard, and generation in predictic virtue. Canadian Journal of Beha-
vioral Science, 34122-130.

Knoll, M. i van Dick, R. (2013). Do | hear the wHest.? A first attempt to measure four forms of
employee silence and their correlat&surnal of Business Ethics, 11349-362.

Lee, F. (1993). Being polite and keeping MUM: Howdbeews is communicated in organizational
hierarchiesJournal of Applied Social Psychology,,2324-1149.

Lee, J. J. i Pinker, S. (2010. Rationales for irttigpeech: The theory of the strategic speaker.
Psychological Review, 1785-807.



MILCZENIE | PRZELAMYWANIE MILCZENIA W ORGANIZACJI 87

LePine, L. i Van Dyne, J. A. (1998). Predicting a®ibehavior in work groupsournal of Applied
Psychology, 8®), 853-868.

Maynes, T. D. i Podsakoff, P. M. (2014). Speakingrenbroadly: An examination of the nature,
antecedents, and consequences of an expanded setpbdyee voice behaviorsournal
of Applied Psychology, 987-112.

Meyerson, D. i Scully, M. (1995). Tempered radisali The politics of ambivalence and change.
Organizational Science, 685-600.

Miceli, M. P. i Near, J. P. (1989). The incidendewsongdoing, whistle-blowing and retaliation:
Results of a naturally-occurring field experimdaimployee Responsibilities and Rights Jour-
nal, 2, 91-108.

Morrison, E. W. (2011). Employee voice behaviotefration and directions for future research.
The Academy of Management Annals3B3-412.

Morrison, E. W. (2014). Employee voice and sileritike Annual Review of Organizational Psy-
chology and Organizational Behavior, 173-197.

Morrison, E. W., Chen, Y. R. i Salgado S. R. (20@)ltural differences in newcomer information
seeking: A comparison of the United States and Hémgg. Applied Psychology: An Interna-
tional Review, 531-22.

Morrison, E. W. i Milliken, F. J. (2000). Organimal silence: A barrier to change and develop-
ment in a pluralistic worldAcademy of Management Review, 286-725.

Perlow, L. A. i Repenning, N. P. (2009). The dynesnif silencing conflictResearch in Organiza-
tional Behavior, 29195-223.

Perlow, L. i Williams, S. (2003). Is silence kilgnyour companyMarvard Business Review, 81
52-59.

Pinder, C. i Harlos, K. (2001). Employee silenceli€dcence and acquiescence as responses to
perceived injustice. W: G. Ferris (redResearch in personnel and human resources manage-
ment(vol. 20, s. 331-369). Greenwich, CT: JAI Press.

Rothwell, G. R. i Baldwin, J. N. (2007). Ethical cliteaheory, whistle blowing and the code of
silence in police agencies in the state of Geodgiarnal of Business Ethics, ,7841-361.

Schippers, M. C., Homan, A. C. i Van Knippenberg,(2013). To reflect and not to reflect: Prior
team performance as a boundary of the effects efré¢fiexivity on learning and final team
performanceJournal of Organizational Behavior, 38-23.

Spencer, L. (1989)Winning through participationDubuque: Kendall/Hunt Publishing Company.

Stone, D., Deci, E. L. i Ryan, R. M. (2009). Beyoatkt Creating autonomous motivation through
self-determination theoryournal of General Management,,35-91.

Sutton, R. I. (2010). The mum effect and filterimgarganizations: The ,shoot the messenger”
problem.PsychologyToday.cam.06, https://hbr.org/2010/06/some-bosses-liva-fools-pa
Tahmasebi, F., Sobhanipour, S. M. i Aghaziarati,(2013). Burnout: Explaining the role of orga-
nizational silence and its influence (case studdleded executive organizations of Qom

Province).Journal of Basic and Applied Scientific Researct ®-282.

Tangirala, S., Kamdar, D., Venkataramani, V. i Rarkl. R. (2013). Doing right versus getting
ahead: The effects of duty and achievement oriemston employees’ voicdournal of Ap-
plied Psychology, 981040-1050.

Tangirala, S. i Ramanujam, R. (2008). Employee séeon critical work issues: The cross-level
effects of procedural justice climatersonnel Psychology, £37-68.

Tetlock, P. E. (2002). Social functionalist framek® for judgment and choice: Intuitive politi-
cians, theologians and prosecutdtsychological Review, 10851-471.



88 KRYSTYNA ADAMSKA

Thurlow, C. i Jaworski, A. (2010). Silence is gold@me ,anti-communicational” linguascaping
of super-elite mobility. W: A. Jaworski i C. Thurlo(red.), Semiotic landscapes: Language,
image, spacés. 187-218)London: Continuum.

Timming, A. R. i Johnstone, S. (2015). Employeergiteand authoritarian personality: A political
psychology of workplace democradpternational Journal of Organizational Analysis3,2
154-171.

Vakola, M. i Bourades, D. (2005). Antecedents andseguences of organizational silence: An
empirical investigationEmployee Relations, 2441-458.

Van Dyne, L., Ang, S. i Botero, I. C. (2003). Concegizing employee silence and employee
voice as multidimensional construcieurnal of Management Studies, 4859-1392.



