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Celem artykutu jest przedstawienie zjawiska milczenia w organizacji. Milczenie rozumiane jest
jako decyzja o niezabieraniu glosu w sytuacji nieprawidtowosci majacych miejsce w organizacji
lub wtedy, gdy mozna zasugerowaé korzystne dla organizacji zmiany. Wyrdézniono dwa typy mil-
czenia: milczenie jako efekt spotecznie podzielanych przekonan oraz milczenie jako taktyka.
W artykule poruszane jest takze zagadnienie przetamywania milczenia. Postulat przetamywania
milczenia jest zgodny z podejsciem partycypacyjnym, ktore przypisuje warto$¢ uczestnictwu
pracownika w podejmowaniu decyzji organizacyjnych. Milczenie ogranicza uczestnictwo, wielo-
glos, indywidualng kreatywno$¢ i blokuje zmiany w organizacji.
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WPROWADZENIE

Milczenie to decyzja o niezabieraniu gtosu w sytuacji nieprawidlowosci ma-
jacych miejsce w organizacji. Milczenie odnosi si¢ takze do sytuacji, w ktérych
istnieje mozliwo$¢ wprowadzenia zmian korzystnych dla funkcjonowania orga-
nizacji. Potencjalny glos w sprawach istotnych dla organizacji w postaci sugestii,
wyrazonej troski czy informacji na temat biezacych probleméw miatby by¢ skie-
rowany do osob, ktore takie zmiany moga przeprowadzi¢, a powstrzymanie si¢
przed zabraniem glosu dotyczy przede wszystkim komunikacji wstepujacej
(Morrison, 2014). Po raz pierwszy tematyka milczenia pojawita si¢ w roku 2000
wraz z artykutem Morrison i Milliken ,,Milczenie organizacyjne: bariera na dro-
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dze do zmian i rozwoju w pluralistyczntm $wiecie”. Inspiracja dla koncepcji
milczenia organizacyjnego byly i sg rozwazania dotyczace komunikacji oddolne;j
w organizacji — pionowej wstepujacej (Kassing, 2002; Detert i Edmondson,
2011), badania nad zabieraniem glosu jako definicyjnej wtasciwosci sprawiedli-
wosci proceduralnej (Tangirala i Ramanujam, 2008), publicznym sygnalizowa-
niem malwersacji, aktow korupcji czy pogwalcenia prawa (whistle-blowing),
badania nad efektem MUM, autocenzura (Bar-Tal, 2013b; Hayes, Scheufele
i Huge, 2006) i sprzedawaniem probleméw (issue selling). Sygnalisci (whistle-
-blowers) to osoby, ktore przetamuja milczenie, podczas gdy inni obserwatorzy
niesprawiedliwych, nielegalnych lub niemoralnych zachowan innych osob nie
ujawniajg swoich spostrzezen (Miceli i Near, 1989). Ich zachowanie ma szcze-
gblne znaczenie w kontekscie niemoralnych zachowan przetozonych, a ryzyko
zwigzane z sygnalizowaniem powoduje, ze niewiele 0sob decyduje si¢ na ten akt
niepostuszenstwa wobec autorytetéw (Bochiaro, Zimbardo i Van Lange, 2012).
Efekt MUM dotyczy rezerwy w przekazywaniu negatywnych informacji i wyra-
za si¢ odraczaniem, przeksztalcaniem lub unikaniem konfrontacji z osoba, ktorej
informacje zwrotne maja by¢ dostarczone (Lee, 1993). Wynika to czgsciowo
z obawy przed negatywnymi emocjami, jakie informacje mogg wzbudzi¢ w ich
odbiorcy (Sutton, 2010). Sprzedawanie problemdéw odnosi si¢ do wysitkow, jakie
podejmowane sa w organizacji, aby przyciggna¢ uwage w stron¢ zagadnien lub
zdarzen, ktére moga mie¢ znaczenie dla osigganych wynikéw (Dutton, Ashford,
O’Neill i Lawrence, 2001).

Celem artykutu jest przedstawienie dwoch typdw milczenia w organizacji,
okreslanych za Fivushem (2010) jako ,,bycie uciszonym” oraz jako zachowanie
milczenia. Bycie uciszonym jest efektem spotecznie podzielanych przekonan na
temat tego, o czym wolno mowic, a jakie zagadnienia nie powinny by¢ dyskuto-
wane. Decyzja o milczeniu podejmowana jest automatycznie i jest efektem pro-
cesOw socjalizacji. Zachowanie milczenia jest natomiast przejawem taktycznego
dziatania i efektem kalkulacji zyskoéw i kosztdw zwigzanych z mozliwoscig za-
brania gltosu. W artykule poruszane jest takze zagadnienie przetamywania mil-
czenia. Artykul konczy podsumowanie, w ktérym zawarta jest migdzy innymi
sugestia odwotania si¢ do koncepcji podzielanej rzeczywistosci oraz zostala
podkreslona potrzeba rozpoznania zagrozen stojgcych na drodze do skutecznego
przetamywania milczenia.
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MILCZENIE
JAKO EFEKT SPOLECZNIE PODZIELANYCH PRZEKONAN:
,BYCIE UCISZONYM”

Robyn Fivush (2010) dokonuje rozrdéznienia pomiedzy ,,byciem uciszonym”
(being silenced) 1 zachowaniem milczenia (being silent). Podczas gdy zachowa-
nie milczenia oznacza rozwazng decyzj¢ o niezabieraniu glosu bez naruszania
poczucia wilasnej odrgbnosci i wlasnego ja, ,.bycie uciszonym” jest by¢é moze
rownoznaczne z utratg wladzy i poczuciem, ze jest si¢ gorszym. W tym drugim
przypadku relacje wtadzy wyznaczajg proste przeciwienstwo mi¢dzy milczeniem
a glosem (Thurlow i Jaworski, 2010). Jednak ,bycie uciszonym” nie zawsze
musi wigzaé si¢ z poczuciem, ze jest si¢ gorszym. Pinder i Harlos (2001) wska-
zuja na milczenie spoteczno-kulturowe, ktore jest przejawem dzialania norm
obowigzujacych w danych spoteczenstwie. Normy wraz z praktykami socjalizu-
jacymi stanowig narzg¢dzie spotecznej kontroli. Ten spoteczno-kulturowy aspekt
milczenia zaznacza si¢ w badaniach organizacyjnych nad jego zwigzkiem z dy-
stansem wladzy oraz indywidualizmem (Botero i Van Dyne, 2009; Huang,
Van de Vliert i Van Der Vegt, 2005). Na przyktad nowo zatrudnieni pracownicy
w organizacjach Potnocnej Ameryki znacznie bardziej otwarcie komunikuja si¢
ze swoim przetozonym, poszukujgc informacji, niz nowo zatrudnieni pracownicy
firm ulokowanych w Hongkongu, kraju o nizszym indywidualizmie i wigkszym
dystansie wtadzy (Morrison, Chen i Salgado, 2004).

Podzielanie wraz z innymi pracownikami przekonania, ze zabieranie glosu
w organizacji nie ma sensu, skutkuje milczeniem ugodowym (acquiescence),
ktorego istota jest podlegtos¢ i rezygnacja (Pinder i Harlos, 2001). Detert i Ed-
mondson (2011) koncentruja si¢ na ujawnieniu psychologicznego mechanizmu
milczenia, za ktory uznaja ,,ukryte teorie glosu” (implicit voice theories). Defi-
niuja je jako spotecznie podzielane przekonania na temat mozliwych zagrozen
wynikajgcych z zabierania glosu skierowanego do przetozonych i przypisuja im
wlasciwosci, jakimi cechujg si¢ schematy poznawcze. Ten rodzaj zorganizowane;j
reprezentacji bodzcow zawiera w sobie wiedz¢ o skutkach i przyczynach zjawisk
zwigzanych z zabieraniem glosu i jego funkcjg jest zachowanie poczucia psycho-
logicznej kontroli nad zdarzeniami, ochrona siebie i grupy oraz utrzymywanie
relacji z innymi. Na og6l aktywizowane sg automatycznie, ponizej progu swia-
domosci, 1 umozliwiajg szybkie podejmowanie decyzji. Dostepnos¢ introspek-
cyjna jest zatem niska i nie mozna oczekiwa¢ spontanicznego artykutowania ich
tresci. Formulowane sg na bazie wlasnego doswiadczenia oraz za posrednictwem
wplywow otoczenia.
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W swoich badaniach Detert i Edmondson (2011) wykazali, ze ukryte teorie
glosu sg aktywizowane sygnatami, jakich dostarcza otoczenie pracy (w duzej
mierze ich zrédlem jest zachowanie przetoZzonego), i stanowig ramy interpreta-
cyjne dla aktualnej sytuacji, uzasadniajac wycofanie si¢ z aktywnego zaangazo-
wania w postaci werbalizacji swoich opinii i spostrzezen. Nieche¢ do konfron-
towania si¢ z przetozonym i czynienia uwag, ktére mogltyby wywotaé zazenowa-
nie, oraz obawa przed wykluczeniem niejednokrotnie motywowane sg ukrytym
przekonaniem, ze zabieranie glosu jest niewlasciwe. Autorzy wnioskuja, Ze to, co
faktycznie kieruje zachowaniami podwtadnych, wynika w wigkszym stopniu
z ugruntowanych przekonan na temat przetozonych niz z rzeczywistych zacho-
wan szefow. Autorzy nie twierdza, ze faktyczne zachowanie szefa nie ma wpty-
wu na reakcje podwladnego, utrzymuja jednak, ze reprymenda, niezadowolenie
czy inne negatywne zachowania w odpowiedzi na sugestie podwtadnego nie
muszg mie¢ miejsca, zeby milczenie wynikajace z ukrytych przekonan bylo
utrzymywane. Podobnie jak potrzeba zachowania twarzy, osadzona w niejawnej
wiedzy o pozadanych zachowaniach w kontekscie spolecznym, dyktuje ,,po-
prawne reakcje” (Goffman, 2006), tak ukryte teorie gltosu determinuja gotowosc
do wyrazenia swoich mysli. Wyjasnia to, dlaczego wielu przetozonych dziwi sie,
ze podwtadni niech¢tnie dzielg si¢ z nimi swoimi przemysleniami, czgsto powo-
dowani przekonaniem, ze moze to by¢ potraktowane jako krytyka (Adamska,
2004).

Wsparciem dla argumentu o automatycznie wzbudzanym milczeniu w orga-
nizacji jest analiza roli emocji w zachowaniach organizacyjnych. Creed, Hudson,
Okhuysen i Smith-Crowe (2014) zwracajg uwage, ze zrozumienie, w jaki sposob
pracownicy doswiadczaja emocji, pozwala na nakreslenie wiarygodnego obrazu
relacji spotecznych w organizacji i bardziej precyzyjnego zdefiniowania charak-
teru uczestnictwa w zyciu instytucjonalnym. W swoich rozwazaniach autorzy
koncentruja si¢ na wstydzie. Definiujg go jako doswiadczenie negatywnej oceny,
wynikajace z deprecjonujacego, antycypowanego lub rzeczywistego zachowania
wspotpracownikdéw badz przetozonych w reakcji na niedotrzymanie obowigzuja-
cych standardéw wykonania zadania. Wstyd sygnalizuje zagrozenie dla istniejg-
cych relacji spotecznych i uruchamia fundamentalny motyw ich utrzymywania,
blokujac gotowos¢ do otwartego wyrazania swoich sgddéw. Psychologiczne me-
chanizmy odpowiedzialne za milczenie moga by¢ zatem wzbudzane automa-
tycznie 1 sg efektem spotecznie podzielanych przekonan.
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MILCZENIE JAKO TAKTYKA:
ZACHOWANIE MILCZENIA

Milczenie moze mie¢ takze charakter taktyczny, bedac przejawem politycz-
nego pragmatyzmu o charakterze intuicyjnym (Tetlock, 2002). Wystepuje mig-
dzy innymi w sytuacjach spolecznie niejednoznacznych, gdy tozsamos$¢ sytu-
acyjna rozmowcow nie zostata ustalona, lub w momencie, gdy charakter sytuacji
ulega zmianie (Thurlow 1 Jaworski, 2010). Analiza milczenia w organizacji
w kontekscie jego rozumienia jako taktyki znajduje swoje wsparcie w rozwaza-
niach Creeda (2003) nad préba zachowania tozsamosci seksualnej protestanckich
pastorow — gejow 1 lesbijek, ktorzy glos i milczenie traktujg jako narzedzia.
W wyjasnianiu tego zjawiska autor odwotuje si¢ do pojecia ograniczania radyka-
lizmu (tempered radicalism). Odnosi si¢ ono do zachowania os6b oddanych in-
stytucji, w ktdrej pracuja, z jednoczesnym uznawaniem wartosci odmiennych od
tych, ktore s powszechnie w niej podzielane (Meyerson i Scully, 1995). Na pod-
stawie przeprowadzonych wywiadow Creed wnioskuje, ze milczenie jako prze-
jaw ograniczania radykalizmu pozwala na zachowanie wlasnej indywidualnosci
bez zajmowania jednoznacznej postawy wobec istniejacych stosunkéw spotecz-
nych. Tego rodzaju taktyka moze w dluzszej perspektywie czasowej przyniesc
zmiany o charakterze ewolucyjnym, bez koniecznosci uciekania si¢ do zorgani-
zowanych i otwartych dziatan (Creed, DeJordy i Lok, 2010).

Rozumienie milczenia jako rodzaju taktyki, umozliwiajacej zachowanie
relacji, mozna odnalez¢ w rozwazaniach Lee (1993) nad zjawiskiem przekazy-
wania negatywnych informacji, ktérym towarzyszy stosowanie szeregu ,,strategii
grzecznosciowych”. Pracownicy nie wyrazaja wprost swoich opinii, lecz ukry-
wajg je za grzecznosciowymi formami wypowiedzen, a im wigkszy jest stopien
zaleznosci, dystans spoteczny oraz dystans wiadzy, tym mniej prawdopodobne
jest otwarte wyrazenie swojego zdania (Brown i Levinson, 1987). Jakkolwiek
strategie grzeczno$ciowe sg czegsto automatycznie wzbudzanymi formami samo-
ograniczania si¢ w rozmowie, nabytymi na drodze socjalizacji, to mogg miec¢
takze charakter §wiadomie wykorzystywanych taktyk. Ludzie czesto postuguja
si¢ niebezposrednimi komunikatami, poniewaz nie majg pewnosci, czy rozmow-
ca bedzie rywalizowat czy kooperowat (Lee i Pinker, 2010). Przyjmujg strategie,
ktora optymalizuje osiggane w rozmowie wyniki.

Jennifer Kish-Gephard, James Detert, Linda Trevifio i Amy Edmondson
(2009) podkreslaja, ze $wiadome podejmowanie decyzji o zabieraniu glosu,
oparte na kalkulacji kosztéw i zyskdw, ma miejsce wtedy, gdy jest wystarczajaco
duzo czasu na podjecie decyzji i towarzyszy temu silna motywacja do rozwaze-
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nia roznych opcji, jak na przyktad w kontekscie sprzedawania strategicznych
problemow (selling the strategic issues) lub upubliczniania niewlasciwych za-
chowan przetozonych (blowing the whistle). Autorzy twierdza, ze w codziennych
okolicznosciach pracy to raczej automatyczne procesy zawiaduja decyzja o po-
wstrzymaniu si¢ przed ujawnianiem swojego stanowiska, spostrzezen czy krytyki
w obecnosci 0sob zajmujacych wyzsze stanowiska kierownicze.

PRZELAMYWANIE MILCZENIA

Zgodnie z podejsciem partycypacyjnym do zarzgdzania wywieranie wpltywu
na rzeczywisto$¢ organizacyjna poprzez uczestnictwo pracownikow w podej-
mowaniu decyzji, wskazywaniu na rozwigzania istniejagcych probleméw czy
dzielenie si¢ innowacyjnymi pomystami, ktére mogg usprawnié¢ dziatanie, powo-
duje, ze wzrasta skutecznos¢ w realizacji celow. Podejscie to wynika z zalozenia,
ze zmiany sg nieuniknione, a konkurencja i rozwdj technologii narzuca koniecz-
no$¢ ich wprowadzania na podstawie wiedzy, jakg majg nie tylko osoby zajmujg-
ce kierownicze stanowiska, lecz takze szeregowi pracownicy (Spencer, 1989).
Milczenie rozumiane jako rezygnacja z wplywu na kierunki zmian ogranicza
pluralizm w organizacji i prowadzi do zachowania status quo. Moze by¢ takze
grozne w skutkach, szczegdlnie jezeli dochodzi do naruszenia standardow mo-
ralnych lub w sytuacjach, gdy niezgodne z procedurami dziatanie naraza na utra-
te zdrowia lub zycia. Z tego powodu Morrison (2011) uznaje milczenie za nie-
powodzenie w zabieraniu glosu. Liczne badania dowodza potrzeby przeta-
mywania milczenia ze wzgledu na jego negatywne skutki zarowno dla samej
jednostki, jak i produktywnos$ci organizacji (Beer i Eisenstat, 2000; Cinar, Kar-
cioglu i Alliogullari, 2013; Cortina i Magley, 2003; Hays-Thomas, 2003; Morri-
son 1 Milliken, 2000; Perlow i Repenning, 2009; Perlow i Williams, 2003; Tah-
masebi, Sobhanipour i Aghaziarati, 2013; Tangirala i Ramanujam, 2008; Vakola
i Bourades, 2005).

Milczenie blokuje mozliwos¢ dzialania w innowacyjny sposob, utrzymujac
dotychczasowe praktyki w niezmienionej formie (Morrison, 2011; Knoll i van
Dick, 2013). Milczenie moze przyczynia¢ si¢ do: zadawania cierpienia fizyczne-
go 1 molestowania seksualnego w wojsku (Klammer, Skarlicki i Barclay, 2001),
naduzy¢ w instytucjach edukacyjnych (Bogart i Stein, 1987), przemocy i korup-
cji w policji (Rothwell 1 Baldwin, 2007), nietrafnych decyzji lekarzy (Gibson
i Singh, 2003). Milczenie wigze si¢ z poczuciem ponizenia i ztoSci, jest zrodtem
stresu, narusza relacje z innymi, obnizajac kreatywnos¢ i produktywnosé (Corti-
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na i Magley, 2003; Perlow i Williams, 2003). Badania dowodza, ze milczenie
wigze si¢ z cynizmem i depresjg (Jack, 1991; Beer i Eisenstat, 2000; Morrison
i Milliken, 2000). Nasilone milczenie obniza satysfakcje z pracy i zaangazowa-
nie (Vakola i Bourades, 2005), a takze wzmaga ch¢é opuszczenia organizacji
(Knoll i van Dick, 2013). Milczenie dotyka proceséw uczenia si¢ indywidualne-
g0 i grupowego i wigze si¢ obnizeniem efektywnosci podejmowanych decyzji
(Hays-Thomas, 2003).

Z tego wzgledu badacze podjeli liczne proby okreslenia czynnikoéw, ktore
modyfikujg milczenie. Koncentrowano si¢ na stylach zarzadzania i osobowosci
przetozonych, osobowosci podwladnych, klimacie grupowym czy klimacie orga-
nizacyjnym (Donaghey, Cullinane, Dundon i Wilkinson, 2011; Fast, Burris
i Bartel, 2014; Islam i Zyphur, 2005; Morrison, 2014; Perlow i Repenning, 2009;
Tangirala, Kamdar, Venkataramani i Parke, 2013; Timming i Johnstone, 2015;
Van Dyne, Ang i Botero 2003). Szczegdlng uwage poswigcono relacjom pracow-
nikow z bezposrednim przetozonym. Wyniki badan nad zwigzkiem pomigdzy
stylem zarzadzania a milczeniem wskazuja, ze pracownicy zabieraja glos, jezeli
zachowanie bezposredniego przetozonego odbierane jest jako sygnat zachecajacy
do tego rodzaju aktywnosci. Na przyktad sposob, w jaki przetozeni formuluja
cele oraz administrujg i kontrolujg proces ich realizacji istotnie modyfikuje mil-
czenie (Donaghey i in., 2011). Poczucie niskiej wtasnej skutecznosci menedze-
row nasila milczenie (Fast i in., 2014). Takze z badan nad przywodztwem wla-
czajacym (inclusive leadership), ktorego istota jest komunikacyjna otwartos¢
1 dostepnos¢, wynika, ze che¢ zabierania glosu jest podyktowana jakoscig relacji
pracownik—przelozony (Hirak, Peng, Carmeli i Schaubroeck, 2012). Waznym
czynnikiem ksztaltujacym te relacje jest samoswiadomo$¢ przetozonych,
w szczegblnosci $wiadomos¢é wlasnych ograniczen poznawczych oraz $wiado-
mos$¢ stopnia, w jakim ich zachowania oddzialuja na podwladnych (Sutton,
2010).

Proby przetamywania milczenia wymagaja takze rozwazenia, czym Kierujg
si¢ pracownicy, taktycznie zachowujac milczenie. Zachowanie milczenia moze
by¢ motywowane potrzeba efektywnego dziatania i/lub potrzeba utrzymania
dobrych relacji (Perlow i Repenning, 2009). Prospoteczne milczenie jest zacho-
waniem intencjonalnym i proaktywnym i moze zosta¢ zobrazowane sytuacja,
w ktérej pracownicy, powodowani potrzeba zachowania poufnosci i dobrem
grupy lub organizacji, nie ujawniajg informacji lub opinii (Van Dyne i in., 2003).
Odmiennych dzialan motywujacych pracownikow do zabierania glosu wymaga
sytuacja, w ktdrej za przyczyn¢ milczenia uznaje si¢ obawe przed negatywnymi
konsekwencjami, jakie osobiscie moglyby dotkng¢ osobe, gdyby przerwata mil-
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czenie (Pinder i Harlos, 2001). Ten typ milczenia, zwany obronnym (quiescent
silence), oznacza aktywne unikanie. Jego przyktadem moze by¢ ukrywanie po-
petionych bteddéw z obawy przed karg. Jeszcze inaczej nalezy ,,odczytywaé”
milczenie, gdy ma ono charakter ugodowy (acquiescent silence): jest pasywne
1 wigze si¢ z brakiem zaangazowania (Van Dyne i in., 2003).

Przetamywanie milczenia moze skutkowac¢ zabieraniem glosu, ktory nie
zawsze ma charakter konstruktywny. Maynes i Podsakoff (2014) zwracaja uwa-
ge, ze mozna wyrozni¢ cztery rodzaje glosu: wspierajacy, konstruktywny, obron-
ny i1 destruktywny. Pierwszy z nich odnosi si¢ do dobrowolnie wyrazonego
wsparcia dla biezacej polityki organizacji, celéw i obowigzujacych procedur lub
ich obrony w sytuacji niestusznej krytyki. Glos konstruktywny promuje rozwoj
1 wprowadzanie rozwigzan, ktore sg badz catkowicie nowatorskie, badz wyko-
rzystujg istniejgce procedury i metody pracy dla rozwigzania wczesniej zidenty-
fikowanych probleméw. Glos obronny wigze si¢ z sytuacja zmiany i jest podno-
szony w obronie istniejgcego stanu rzeczy, przeciwstawiajac si¢ proponowanym
zmianom. Zabieranie glosu w sposob destruktywny oznacza wyrazanie krytyki,
narzekanie lub potepianie rzeczywistych albo wyobrazonych nieprawidtowosci.
Empirycznie potwierdzone przez autoréw zroéznicowanie gltosu dowodzi ich zda-
niem koniecznosci jego analizowania nie tylko w kontekscie pozytywnych, pro-
spotecznych intencji zwigzanych z checig wprowadzania zmian, lecz takze jako
przejaw obrony status quo czy bezzasadnego krytykanctwa. Podobnie Morrison
(2014) uznaje, ze zabieranie glosu, jakkolwiek deklaratywnie ma mie¢ charakter
prospoteczny (dzialanie na rzecz organizacji), to jednak mogg za nim sta¢ inten-
cje, ktore nie sg spdjne z tym, co jest upubliczniane.

Powolywanie do zycia formalnych $ciezek oddolnego komunikowania si¢
jest istotnym warunkiem przelamywania milczenia. Jednak brak rozrdznienia
milczenia jako efektu spotecznie podzielanych przekonan (bycie uciszonym)
oraz milczenia jako taktyki (zachowanie milczenia) moze prowadzi¢ do btgdnych
atrybucji 1 niewtasciwych decyzji organizacyjnych. Morrisson i Milliken (2000)
podkre$lajg migdzy innymi, ze czynniki odpowiedzialne za aktywng lub pasywna
postawe niektorych pracownikow w sytuacji problemoéw organizacyjnych moga
by¢ inne niz te, ktére przyczyniajg si¢ do milczenia pozostatych osoéb. Modyfika-
cja ukrytych teorii glosu jest mozliwa na drodze $wiadomych i konsekwentnych
dziatan realizujagcych normy i praktyki, ktore przeciwdzialaja przekonaniom
o koniecznos$ci zachowania milczenia. Obok jakosci relacji przetozony—podwtad-
ny istotne znaczenie maja tu dziatania grupy, ktore sprzyjaja refleksji (zeam
reflexivity). Przedmiotem uwagi sa wczesniej popetnione bledy, a jako jedna
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z przyczyn tych btedow uwzglednia si¢ dynamike wiasnej grupy (Kahneman
i Lovallo, 2002; Kahneman, 2012; Schippers, Homan i Van Knippenberg, 2013).

WNIOSKI

Milczenie jest zdarzeniem, ktore stwarza spoteczng rzeczywistos¢, powiela-
jac istniejace stosunki spoteczne. Jest odmowa uczestnictwa w realizacji warto-
$ci, ktore uznaje si¢ za wazne. Milczenie jest rezygnacjg z wptywu na sytuacje
uznang za niepozadang. Jako akt spoteczny milczenie w organizacji jest manife-
stacjg niewiary w mozliwo$¢ dokonania zmiany, ktéra rodzi niech¢¢ do pode;j-
mowania dzialan naprawczych. Uzasadnieniem tej niecheci jest przewidywanie
negatywnych reakcji otoczenia (odrzucenie), ktore moga skutkowaé badz wyklu-
czeniem z grupy (krytyka narusza interesy jej cztonkdw), badz ograniczeniem
dostepu do zasobow organizacyjnych (np. awans, podwyzki), badz tez jednym
i drugim jednoczes$nie. Niewiara w mozliwo$¢ dokonania zmiany moze dotyczy¢
biezacej sytuacji i przysztych zdarzen (utrwalone przekonania na temat porzadku
spolecznego) lub tylko biezacej sytuacji, nie wykluczajagc mozliwosci zmian
w przysztosci. W tym drugim przypadku milczenie moze stanowié przejaw tak-
tycznego dzialania.

Brak reakcji na wystepujace w organizacji nieprawidtowosci moze by¢ po-
dyktowany procesem ,,uczenia si¢”, jakie zachowania sg w organizacji nagradza-
ne, a jakie karane. Milczenie staje si¢ sposobem na zdobycie akceptacji grupy,
przetozonego, ale tez realizacje celow osobistych i celéw organizacyjnych. Prze-
lamywanie milczenia, ktdrego zrodla upatruje si¢ w spotecznie podzielanych
przekonaniach, bedzie miato inny charakter niz wtedy, gdy stanowi ono swiado-
mg taktyczng decyzje. Organizacja formalnych kanatéw informacyjnych, wigk-
sza przejrzystos¢ procedur wzmacniajacych poczucie sprawiedliwego traktowa-
nia moze znaczaco przyczyni¢ si¢ do redukcji milczenia taktycznego, ale
w mniejszym stopniu wptyna¢ na milczenie ugruntowane w spotecznie podziela-
nych znaczeniach. Ich elementem jest wizja $wiata, w ktorym nalezy bronié¢ swo-
ich interesdw, sprzymierzajac si¢ z innymi, podobnymi sobie osobami. Tworzy
si¢ koalicje, ktérych nastgpnie nalezy bronié¢ przed zewne¢trznymi zagrozeniami
(Bar-Tal, 2013a). Szczegdlng rolg¢ w przelamywaniu tego rodzaju milczenia
moze odgrywaé bezposredni przetozony, jego styl zarzadzania i jego otwartosc
komunikacyjna.

,Bycie uciszonym”, a wigc milczenie, ktdre jest wynikiem automatycznych
procesow, moze by¢ interpretowane na podstawie koncepcji podzielanej rzeczy-
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wistosci. U jej podstaw lezy zalozenie o dostrajaniu przekazéw do domniemane;j
wiedzy i postaw odbiorcy (Higgins, 1992, 1999). Jesli osoba spodziewa si¢ jedy-
nie mozliwosci komunikowania si¢ z grupg, to efekt dostrajania wystgpi nawet
wtedy, gdy nie dochodzi do rzeczywistego aktu komunikacyjnego, tj. tres¢ po-
tencjalnego przekazu bedzie zapamig¢tywana zgodnie z wyobrazong postawg
odbiorcow (Higgins, Echterhoff, Crespillo i Kopietz, 2007). Podzielanie przeko-
nan o otaczajgcej rzeczywistosci moze mie¢ zatem miejsce bez §wiadomosci
procesu, ktéry do tego zjawiska doprowadza, i oznacza nie tylko podzielang
wiedz¢ na temat rzeczywistosci, lecz takze jej oceneg. Jezeli ,,bycie uciszonym”
moze zosta¢ wyjasnione na gruncie koncepcji podzielanej rzeczywistosci, to
moze ona jednocze$nie wskazywaé sposoby przelamywania milczenia. Ech-
terhoff, Kopietz i Higgins (2013) podkre$laja znaczenie informacji zwrotnej dla
ograniczania stereotypow i indywidualizowania wilasnych pogladéw. Zachowa-
nie milczenia ma natomiast charakter taktyczny i jest nastawione na realizacje
celow organizacji (milczenie prospoteczne) lub wiasnych (milczenie oportuni-
styczne). Wynika raczej z nastawienia na przyszios¢ niz — jak w przypadku
,bycia uciszonym” — z obawy przed konsekwencjami zabierania gtosu lub nie-
wiary w jego skutecznos¢ i bedacej nastgpstwem tej niewiary ugodowosci. In-
terwencja majaca na celu przetamanie milczenia taktycznego musi zatem
uwzgledniac jego proaktywny aspekt.

Przetamywanie milczenia ma doprowadza¢ do zabierania glosu w sprawach
istotnych dla funkcjonowania organizacji i przy uwzglednieniu jej dobra. Zakta-
da to stwarzanie warunkow, w ktorych pracownicy beda si¢ nie tylko czuli
w prawie do zabierania gtosu, ale ponadto b¢dg mieli przekonanie, ze organiza-
cja wspiera ich autonomiczne dzialania. Badania Adamskiej (2015) pokazuja, ze
im wigksze poczucie autonomii, tym mniejsza sklonno$¢ do milczenia. Jak prze-
konujg autorzy koncepcji samodeterminacji — Stone, Deci i Ryan (2009), na dro-
dze do ksztaltowania autonomicznej jednostki w organizacji stoja przeszkody
W postaci presji na osigganie krotkoterminowych rezultatow i potrzebe wykazy-
wania postepow. Istotne znaczenie ma tu ,;rozliczalno$¢” (,,accountabalism™).
Jest to termin stworzony przez Davida Weinbergera na oznaczenie tendencji do
czynienia menedzerow odpowiedzialnymi za wytwarzanie srodowiska sterowa-
nego nakazem i kontrolg. Milczenie moze ulec ograniczeniu w srodowisku,
w ktérym wazne sg cele dtugoterminowe, a pracownicy nie majg poczucia, ze ze
sobg rywalizuja, lecz wspolnie dziataja na rzecz organizacji.
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