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MILCZENIE I PRZEŁAMYWANIE MILCZENIA  
W ORGANIZACJI 

Celem artykułu jest przedstawienie zjawiska milczenia w organizacji. Milczenie rozumiane jest 
jako decyzja o niezabieraniu głosu w sytuacji nieprawidłowo�ci maj	cych miejsce w organizacji 
lub wtedy, gdy mo�na zasugerowa� korzystne dla organizacji zmiany. Wyró�niono dwa typy mil-
czenia: milczenie jako efekt społecznie podzielanych przekona
 oraz milczenie jako taktyka.  
W artykule poruszane jest tak�e zagadnienie przełamywania milczenia. Postulat przełamywania 
milczenia jest zgodny z podej�ciem partycypacyjnym, które przypisuje warto�� uczestnictwu 
pracownika w podejmowaniu decyzji organizacyjnych. Milczenie ogranicza uczestnictwo, wielo-
głos, indywidualn	 kreatywno�� i blokuje zmiany w organizacji. 

Słowa kluczowe: milczenie, głos, organizacja, przełamywanie milczenia. 

WPROWADZENIE 

Milczenie to decyzja o niezabieraniu głosu w sytuacji nieprawidłowo�ci ma-
j	cych miejsce w organizacji. Milczenie odnosi si� tak�e do sytuacji, w których 
istnieje mo�liwo�� wprowadzenia zmian korzystnych dla funkcjonowania orga-
nizacji. Potencjalny głos w sprawach istotnych dla organizacji w postaci sugestii, 
wyra�onej troski czy informacji na temat bie�	cych problemów miałby by� skie-
rowany do osób, które takie zmiany mog	 przeprowadzi�, a powstrzymanie si�
przed zabraniem głosu dotyczy przede wszystkim komunikacji wst�puj	cej 
(Morrison, 2014). Po raz pierwszy tematyka milczenia pojawiła si� w roku 2000 
wraz z artykułem Morrison i Milliken „Milczenie organizacyjne: bariera na dro-
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dze do zmian i rozwoju w pluralistyczntm �wiecie”. Inspiracj	 dla koncepcji 
milczenia organizacyjnego były i s	 rozwa�ania dotycz	ce komunikacji oddolnej  
w organizacji – pionowej wst�puj	cej (Kassing, 2002; Detert i Edmondson, 
2011), badania nad zabieraniem głosu jako definicyjnej wła�ciwo�ci sprawiedli-
wo�ci proceduralnej (Tangirala i Ramanujam, 2008), publicznym sygnalizowa-
niem malwersacji, aktów korupcji czy pogwałcenia prawa (whistle-blowing), 
badania nad efektem MUM, autocenzur	 (Bar-Tal, 2013b; Hayes, Scheufele  
i Huge, 2006) i sprzedawaniem problemów (issue selling). Sygnali�ci (whistle- 
-blowers) to osoby, które przełamuj	 milczenie, podczas gdy inni obserwatorzy 
niesprawiedliwych, nielegalnych lub niemoralnych zachowa
 innych osób nie 
ujawniaj	 swoich spostrze�e
 (Miceli i Near, 1989). Ich zachowanie ma szcze-
gólne znaczenie w kontek�cie niemoralnych zachowa
 przeło�onych, a ryzyko 
zwi	zane z sygnalizowaniem powoduje, �e niewiele osób decyduje si� na ten akt 
nieposłusze
stwa wobec autorytetów (Bochiaro, Zimbardo i Van Lange, 2012). 
Efekt MUM dotyczy rezerwy w przekazywaniu negatywnych informacji i wyra-
�a si� odraczaniem, przekształcaniem lub unikaniem konfrontacji z osob	, której 
informacje zwrotne maj	 by� dostarczone (Lee, 1993). Wynika to cz��ciowo  
z obawy przed negatywnymi emocjami, jakie informacje mog	 wzbudzi� w ich 
odbiorcy (Sutton, 2010). Sprzedawanie problemów odnosi si� do wysiłków, jakie 
podejmowane s	 w organizacji, aby przyci	gn	� uwag� w stron� zagadnie
 lub 
zdarze
, które mog	 mie� znaczenie dla osi	ganych wyników (Dutton, Ashford, 
O’Neill i Lawrence, 2001). 

Celem artykułu jest przedstawienie dwóch typów milczenia w organizacji, 
okre�lanych za Fivushem (2010) jako „bycie uciszonym” oraz jako zachowanie 
milczenia. Bycie uciszonym jest efektem społecznie podzielanych przekona
 na 
temat tego, o czym wolno mówi�, a jakie zagadnienia nie powinny by� dyskuto-
wane. Decyzja o milczeniu podejmowana jest automatycznie i jest efektem pro-
cesów socjalizacji. Zachowanie milczenia jest natomiast przejawem taktycznego 
działania i efektem kalkulacji zysków i kosztów zwi	zanych z mo�liwo�ci	 za-
brania głosu. W artykule poruszane jest tak�e zagadnienie przełamywania mil-
czenia. Artykuł ko
czy podsumowanie, w którym zawarta jest mi�dzy innymi 
sugestia odwołania si� do koncepcji podzielanej rzeczywisto�ci oraz została 
podkre�lona potrzeba rozpoznania zagro�e
 stoj	cych na drodze do skutecznego 
przełamywania milczenia.  



MILCZENIE I PRZEŁAMYWANIE MILCZENIA W ORGANIZACJI

��

77

MILCZENIE  
JAKO EFEKT SPOŁECZNIE PODZIELANYCH PRZEKONA�:  

„BYCIE UCISZONYM” 

Robyn Fivush (2010) dokonuje rozró�nienia pomi�dzy „byciem uciszonym” 
(being silenced) i zachowaniem milczenia (being silent). Podczas gdy zachowa-
nie milczenia oznacza rozwa�n	 decyzj� o niezabieraniu głosu bez naruszania 
poczucia własnej odr�bno�ci i własnego ja, „bycie uciszonym” jest by� mo�e 
równoznaczne z utrat	 władzy i poczuciem, �e jest si� gorszym. W tym drugim 
przypadku relacje władzy wyznaczaj	 proste przeciwie
stwo mi�dzy milczeniem 
a głosem (Thurlow i Jaworski, 2010). Jednak „bycie uciszonym” nie zawsze 
musi wi	za� si� z poczuciem, �e jest si� gorszym. Pinder i Harlos (2001) wska-
zuj	 na milczenie społeczno-kulturowe, które jest przejawem działania norm 
obowi	zuj	cych w danych społecze
stwie. Normy wraz z praktykami socjalizu-
j	cymi stanowi	 narz�dzie społecznej kontroli. Ten społeczno-kulturowy aspekt 
milczenia zaznacza si� w badaniach organizacyjnych nad jego zwi	zkiem z dy-
stansem władzy oraz indywidualizmem (Botero i Van Dyne, 2009; Huang,  
Van de Vliert i Van Der Vegt, 2005). Na przykład nowo zatrudnieni pracownicy  
w organizacjach Północnej Ameryki znacznie bardziej otwarcie komunikuj	 si�
ze swoim przeło�onym, poszukuj	c informacji, ni� nowo zatrudnieni pracownicy 
firm ulokowanych w Hongkongu, kraju o ni�szym indywidualizmie i wi�kszym 
dystansie władzy (Morrison, Chen i Salgado, 2004). 

Podzielanie wraz z innymi pracownikami przekonania, �e zabieranie głosu  
w organizacji nie ma sensu, skutkuje milczeniem ugodowym (acquiescence), 
którego istot	 jest podległo�� i rezygnacja (Pinder i Harlos, 2001). Detert i Ed-
mondson (2011) koncentruj	 si� na ujawnieniu psychologicznego mechanizmu 
milczenia, za który uznaj	 „ukryte teorie głosu” (implicit voice theories). Defi-
niuj	 je jako społecznie podzielane przekonania na temat mo�liwych zagro�e

wynikaj	cych z zabierania głosu skierowanego do przeło�onych i przypisuj	 im 
wła�ciwo�ci, jakimi cechuj	 si� schematy poznawcze. Ten rodzaj zorganizowanej 
reprezentacji bodców zawiera w sobie wiedz� o skutkach i przyczynach zjawisk 
zwi	zanych z zabieraniem głosu i jego funkcj	 jest zachowanie poczucia psycho-
logicznej kontroli nad zdarzeniami, ochrona siebie i grupy oraz utrzymywanie 
relacji z innymi. Na ogół aktywizowane s	 automatycznie, poni�ej progu �wia-
domo�ci, i umo�liwiaj	 szybkie podejmowanie decyzji. Dost�pno�� introspek-
cyjna jest zatem niska i nie mo�na oczekiwa� spontanicznego artykułowania ich 
tre�ci. Formułowane s	 na bazie własnego do�wiadczenia oraz za po�rednictwem 
wpływów otoczenia. 
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W swoich badaniach Detert i Edmondson (2011) wykazali, �e ukryte teorie 
głosu s	 aktywizowane sygnałami, jakich dostarcza otoczenie pracy (w du�ej 
mierze ich ródłem jest zachowanie przeło�onego), i stanowi	 ramy interpreta-
cyjne dla aktualnej sytuacji, uzasadniaj	c wycofanie si� z aktywnego zaanga�o-
wania w postaci werbalizacji swoich opinii i spostrze�e
. Niech�� do konfron-
towania si� z przeło�onym i czynienia uwag, które mogłyby wywoła� za�enowa-
nie, oraz obawa przed wykluczeniem niejednokrotnie motywowane s	 ukrytym 
przekonaniem, �e zabieranie głosu jest niewła�ciwe. Autorzy wnioskuj	, �e to, co 
faktycznie kieruje zachowaniami podwładnych, wynika w wi�kszym stopniu  
z ugruntowanych przekona
 na temat przeło�onych ni� z rzeczywistych zacho-
wa
 szefów. Autorzy nie twierdz	, �e faktyczne zachowanie szefa nie ma wpły-
wu na reakcje podwładnego, utrzymuj	 jednak, �e reprymenda, niezadowolenie 
czy inne negatywne zachowania w odpowiedzi na sugestie podwładnego nie 
musz	 mie� miejsca, �eby milczenie wynikaj	ce z ukrytych przekona
 było 
utrzymywane. Podobnie jak potrzeba zachowania twarzy, osadzona w niejawnej 
wiedzy o po�	danych zachowaniach w kontek�cie społecznym, dyktuje „po-
prawne reakcje” (Goffman, 2006), tak ukryte teorie głosu determinuj	 gotowo��
do wyra�enia swoich my�li. Wyja�nia to, dlaczego wielu przeło�onych dziwi si�,
�e podwładni niech�tnie dziel	 si� z nimi swoimi przemy�leniami, cz�sto powo-
dowani przekonaniem, �e mo�e 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) zwracaj	 uwag�, �e zrozumienie, w jaki sposób 
pracownicy do�wiadczaj	 emocji, pozwala na nakre�lenie wiarygodnego obrazu 
relacji społecznych w organizacji i bardziej precyzyjnego zdefiniowania charak-
teru uczestnictwa w �yciu instytucjonalnym. W swoich rozwa�aniach autorzy 
koncentruj	 si� na wstydzie. Definiuj	 go jako do�wiadczenie negatywnej oceny, 
wynikaj	ce z deprecjonuj	cego, antycypowanego lub rzeczywistego zachowania 
współpracowników b	d przeło�onych w reakcji na niedotrzymanie obowi	zuj	-
cych standardów wykonania zadania. Wstyd sygnalizuje zagro�enie dla istniej	-
cych relacji społecznych i uruchamia fundamentalny motyw ich utrzymywania, 
blokuj	c gotowo�� do otwartego wyra�ania swoich s	dów. Psychologiczne me-
chanizmy odpowiedzialne za milczenie mog	 by� zatem wzbudzane automa-
tycznie i s	 efektem społecznie podzielanych przekona
.  
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MILCZENIE JAKO TAKTYKA: 
 ZACHOWANIE MILCZENIA 

Milczenie mo�e mie� tak�e charakter taktyczny, b�d	c przejawem politycz-
nego pragmatyzmu o charakterze intuicyjnym (Tetlock, 2002). Wyst�puje mi�-
dzy innymi w sytuacjach społecznie niejednoznacznych, gdy to�samo�� sytu-
acyjna rozmówców nie została ustalona, lub w momencie, gdy charakter sytuacji 
ulega zmianie (Thurlow i Jaworski, 2010). Analiza milczenia w organizacji  
w kontek�cie jego rozumienia jako taktyki znajduje swoje wsparcie w rozwa�a-
niach Creeda (2003) nad prób	 zachowania to�samo�ci seksualnej protestanckich 
pastorów – gejów i lesbijek, którzy głos i milczenie traktuj	 jako narz�dzia.  
W wyja�nianiu tego zjawiska autor odwołuje si� do poj�cia ograniczania radyka-
lizmu (tempered radicalism). Odnosi si� ono do zachowania osób oddanych in-
stytucji, w której pracuj	, z jednoczesnym uznawaniem warto�ci odmiennych od 
tych, które s	 powszechnie w niej podzielane (Meyerson i Scully, 1995). Na pod-
stawie przeprowadzonych wywiadów Creed wnioskuje, �e milczenie jako prze-
jaw ograniczania radykalizmu pozwala na zachowanie własnej indywidualno�ci 
bez zajmowania jednoznacznej postawy wobec istniej	cych stosunków społecz-
nych. Tego rodzaju taktyka mo�e w dłu�szej perspektywie czasowej przynie��
zmiany o charakterze ewolucyjnym, bez konieczno�ci uciekania si� do zorgani-
zowanych i otwartych działa
 (Creed, DeJordy i Lok, 2010).  

Rozumienie milczenia jako rodzaju taktyki, umo�liwiaj	cej zachowanie  
relacji, mo�na odnale� w rozwa�aniach Lee (1993) nad zjawiskiem przekazy-
wania negatywnych informacji, którym towarzyszy stosowanie szeregu „strategii 
grzeczno�ciowych”. Pracownicy nie wyra�aj	 wprost swoich opinii, lecz ukry-
waj	 je za grzeczno�ciowymi formami wypowiedze
, a im wi�kszy jest stopie

zale�no�ci, dystans społeczny oraz dystans władzy, tym mniej prawdopodobne 
jest otwarte wyra�enie swojego zdania (Brown i Levinson, 1987). Jakkolwiek 
strategie grzeczno�ciowe s	 cz�sto automatycznie wzbudzanymi formami samo-
ograniczania si� w rozmowie, nabytymi na drodze socjalizacji, to mog	 mie�
tak�e charakter �wiadomie wykorzystywanych taktyk. Ludzie cz�sto posługuj	
si� niebezpo�rednimi komunikatami, poniewa� nie maj	 pewno�ci, czy rozmów-
ca b�dzie rywalizował czy kooperował (Lee i Pinker, 2010). Przyjmuj	 strategi�,
która optymalizuje osi	gane w rozmowie wyniki. 

Jennifer Kish-Gephard, James Detert, Linda Treviño i Amy Edmondson 
(2009) podkre�laj	, �e �wiadome podejmowanie decyzji o zabieraniu głosu, 
oparte na kalkulacji kosztów i zysków, ma miejsce wtedy, gdy jest wystarczaj	co 
du�o czasu na podj�cie decyzji i towarzyszy temu silna motywacja do rozwa�e-
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nia ró�nych opcji, jak na przykład w kontek�cie sprzedawania strategicznych 
problemów (selling the strategic issues) lub upubliczniania niewła�ciwych za-
chowa
 przeło�onych (blowing the whistle). Autorzy twierdz	, �e w codziennych 
okoliczno�ciach pracy to raczej automatyczne procesy zawiaduj	 decyzj	 o po-
wstrzymaniu si� przed ujawnianiem swojego stanowiska, spostrze�e
 czy krytyki 
w obecno�ci osób zajmuj	cych wy�sze stanowiska kierownicze.  

PRZEŁAMYWANIE MILCZENIA 

Zgodnie z podej�ciem partycypacyjnym do zarz	dzania wywieranie wpływu 
na rzeczywisto�� organizacyjn	 poprzez uczestnictwo pracowników w podej-
mowaniu decyzji, wskazywaniu na rozwi	zania istniej	cych problemów czy 
dzielenie si� innowacyjnymi pomysłami, które mog	 usprawni� działanie, powo-
duje, �e wzrasta skuteczno�� w realizacji celów. Podej�cie to wynika z zało�enia, 
�e zmiany s	 nieuniknione, a konkurencja i rozwój technologii narzuca koniecz-
no�� ich wprowadzania na podstawie wiedzy, jak	 maj	 nie tylko osoby zajmuj	-
ce kierownicze stanowiska, lecz tak�e szeregowi pracownicy (Spencer, 1989). 
Milczenie rozumiane jako rezygnacja z wpływu na kierunki zmian ogranicza 
pluralizm w organizacji i prowadzi do zachowania status quo. Mo�e by� tak�e 
grone w skutkach, szczególnie je�eli dochodzi do naruszenia standardów mo-
ralnych lub w sytuacjach, gdy niezgodne z procedurami działanie nara�a na utra-
t� zdrowia lub �ycia. Z tego powodu Morrison (2011) uznaje milczenie za nie-
powodzenie w zabieraniu głosu. Liczne badania dowodz	 potrzeby przeła-
mywania milczenia ze wzgl�du na jego negatywne skutki zarówno dla samej 
jednostki, jak i produktywno�ci organizacji (Beer i Eisenstat, 2000; Çinar, Kar-
cio�lu i Allio�ullari, 2013; Cortina i Magley, 2003; Hays-Thomas, 2003; Morri-
son i 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 mo�liwo�� działania w innowacyjny sposób, utrzymuj	c 
dotychczasowe praktyki w niezmienionej formie (Morrison, 2011; Knoll i van 
Dick, 2013). Milczenie mo�e przyczynia� si� do: zadawania cierpienia fizyczne-
go i molestowania seksualnego w wojsku (Klammer, Skarlicki i Barclay, 2001), 
nadu�y� w instytucjach edukacyjnych (Bogart i Stein, 1987), przemocy i korup-
cji w policji (Rothwell i Baldwin, 2007), nietrafnych decyzji lekarzy (Gibson  
i Singh, 2003). Milczenie wi	�e si� z poczuciem poni�enia i zło�ci, jest ródłem 
stresu, narusza relacje z innymi, obni�aj	c kreatywno�� i produktywno�� (Corti-
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na i Magley, 2003; Perlow i Williams, 2003). Badania dowodz	, �e milczenie 
wi	�e si� z cynizmem i depresj	 (Jack, 1991; Beer i Eisenstat, 2000; Morrison  
i Milliken, 2000). Nasilone milczenie obni�a satysfakcj� z pracy i zaanga�owa-
nie (Vakola i Bourades, 2005), a tak�e wzmaga ch�� opuszczenia organizacji 
(Knoll i van Dick, 2013). Milczenie dotyka procesów uczenia si� indywidualne-
go i grupowego i wi	�e si� obni�eniem efektywno�ci podejmowanych decyzji 
(Hays-Thomas, 2003).  

Z tego wzgl�du badacze podj�li liczne próby okre�lenia czynników, które 
modyfikuj	 milczenie. Koncentrowano si� na stylach zarz	dzania i osobowo�ci 
przeło�onych, osobowo�ci podwładnych, 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). Szczególn	 uwag� po�wi�cono relacjom pracow-
ników z bezpo�rednim przeło�onym. Wyniki bada
 nad zwi	zkiem pomi�dzy 
stylem zarz	dzania a milczeniem wskazuj	, �e pracownicy zabieraj	 głos, je�eli 
zachowanie bezpo�redniego przeło�onego odbierane jest jako sygnał zach�caj	cy 
do tego rodzaju aktywno�ci. Na przykład sposób, w jaki przeło�eni formułuj	
cele oraz administruj	 i kontroluj	 proces ich realizacji istotnie modyfikuje mil-
czenie (Donaghey i in., 2011). Poczucie niskiej własnej skuteczno�ci mened�e-
rów nasila milczenie (Fast i in., 2014). Tak�e z bada
 nad przywództwem wł	-
czaj	cym (inclusive leadership), którego istot	 jest komunikacyjna otwarto��
i dost�pno��, wynika, �e ch�� zabierania głosu jest podyktowana jako�ci	 relacji 
pracownik–przeło�ony (Hirak, Peng, Carmeli i Schaubroeck, 2012). Wa�nym 
czynnikiem kształtuj	cym te relacje jest samo�wiadomo�� przeło�onych,  
w szczególno�ci �wiadomo�� własnych ogranicze
 poznawczych oraz �wiado-
mo�� stopnia, w jakim ich zachowania oddziałuj	 na podwładnych (Sutton, 
2010).  

Próby przełamywania milczenia wymagaj	 tak�e rozwa�enia, czym kieruj	
si� pracownicy, taktycznie zachowuj	c milczenie. Zachowanie milczenia mo�e 
by� motywowane potrzeb	 efektywnego działania i / lub potrzeb	 utrzymania 
dobrych relacji (Perlow i Repenning, 2009). Prospołeczne milczenie jest zacho-
waniem intencjonalnym i proaktywnym i mo�e zosta� zobrazowane sytuacj	,  
w której pracownicy, powodowani potrzeb	 zachowania poufno�ci i dobrem 
grupy lub organizacji, nie ujawniaj	 informacji lub opinii (Van Dyne i in., 2003). 
Odmiennych działa
 motywuj	cych pracowników do zabierania głosu wymaga 
sytuacja, w której za przyczyn� milczenia uznaje si� obaw� przed negatywnymi 
konsekwencjami, jakie osobi�cie mogłyby dotkn	� osob�, gdyby przerwała mil-
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czenie (Pinder i Harlos, 2001). Ten typ milczenia, zwany obronnym (quiescent 
silence), oznacza aktywne unikanie. Jego przykładem mo�e by� ukrywanie po-
pełnionych bł�dów z obawy przed kar	. Jeszcze inaczej nale�y „odczytywa�” 
milczenie, gdy ma ono charakter ugodowy (acquiescent silence): jest pasywne  
i wi	�e si� z brakiem zaanga�owania (Van Dyne i in., 2003).  

Przełamywanie milczenia mo�e skutkowa� zabieraniem głosu, który nie 
zawsze ma charakter konstruktywny. Maynes i Podsakoff (2014) zwracaj	 uwa-
g�, �e mo�na wyró�ni� cztery rodzaje głosu: wspieraj	cy, konstruktywny, obron-
ny i destruktywny. Pierwszy z nich odnosi si� do dobrowolnie wyra�onego 
wsparcia dla bie�	cej polityki organizacji, celów i obowi	zuj	cych procedur lub 
ich obrony w sytuacji niesłusznej krytyki. Głos konstruktywny promuje rozwój  
i wprowadzanie rozwi	za
, które s	 b	d całkowicie nowatorskie, b	d wyko-
rzystuj	 istniej	ce procedury i metody pracy dla rozwi	zania wcze�niej zidenty-
fikowanych problemów. Głos obronny wi	�e si� z sytuacj	 zmiany i jest podno-
szony w obronie istniej	cego stanu rzeczy, przeciwstawiaj	c si� proponowanym 
zmianom. Zabieranie głosu w sposób destruktywny oznacza wyra�anie krytyki, 
narzekanie lub pot�pianie rzeczywistych albo wyobra�onych nieprawidłowo�ci. 
Empirycznie potwierdzone przez autorów zró�nicowanie głosu dowodzi ich zda-
niem konieczno�ci jego analizowania nie tylko w kontek�cie pozytywnych, pro-
społecznych intencji zwi	zanych z ch�ci	 wprowadzania zmian, lecz tak�e jako 
przejaw obrony status quo czy bezzasadnego krytykanctwa. Podobnie Morrison 
(2014) uznaje, �e zabieranie głosu, jakkolwiek deklaratywnie ma mie� charakter 
prospołeczny (działanie na rzecz organizacji), to jednak mog	 za nim sta� inten-
cje, które nie s	 spójne z tym, co jest upubliczniane.  

Powoływanie do �ycia formalnych �cie�ek oddolnego komunikowania si�
jest istotnym warunkiem przełamywania milczenia. Jednak brak rozró�nienia 
milczenia jako efektu społecznie podzielanych przekona
 (bycie uciszonym) 
oraz milczenia jako taktyki (zachowanie milczenia) mo�e prowadzi� do bł�dnych 
atrybucji i niewła�ciwych decyzji organizacyjnych. Morrisson i Milliken (2000) 
podkre�laj	 mi�dzy innymi, �e czynniki odpowiedzialne za aktywn	 lub pasywn	
postaw� niektórych pracowników w sytuacji problemów organizacyjnych mog	
by� inne ni� te, które przyczyniaj	 si� do milczenia pozostałych osób. Modyfika-
cja ukrytych teorii głosu jest mo�liwa na drodze �wiadomych i konsekwentnych 
działa
 realizuj	cych normy i praktyki, które przeciwdziałaj	 przekonaniom  
o konieczno�ci zachowania milczenia. Obok jako�ci relacji przeło�ony–podwład-
ny istotne znaczenie maj	 tu działania grupy, które sprzyjaj	 refleksji (team  
reflexivity). Przedmiotem uwagi s	 wcze�niej popełnione bł�dy, a jako jedn	
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z przyczyn tych bł�dów uwzgl�dnia si� dynamik� własnej grupy (Kahneman  
i Lovallo, 2002; Kahneman, 2012; Schippers, Homan i Van Knippenberg, 2013).  

WNIOSKI 

Milczenie jest zdarzeniem, które stwarza społeczn	 rzeczywisto��, powiela-
j	c istniej	ce stosunki społeczne. Jest odmow	 uczestnictwa w realizacji warto-
�ci, które uznaje si� za wa�ne. Milczenie jest rezygnacj	 z wpływu na sytuacj�
uznan	 za niepo�	dan	. Jako akt społeczny milczenie w organizacji jest manife-
stacj	 niewiary w mo�liwo�� dokonania zmiany, która rodzi niech�� do podej-
mowania działa
 naprawczych. Uzasadnieniem tej niech�ci jest przewidywanie 
negatywnych reakcji otoczenia (odrzucenie), które mog	 skutkowa� b	d wyklu-
czeniem z grupy (krytyka narusza interesy jej członków), b	d ograniczeniem 
dost�pu do zasobów organizacyjnych (np. awans, podwy�ki), b	d te� jednym  
i drugim jednocze�nie. Niewiara w mo�liwo�� dokonania zmiany mo�e dotyczy�
bie�	cej sytuacji i przyszłych zdarze
 (utrwalone przekonania na temat porz	dku 
społecznego) lub tylko bie�	cej sytuacji, nie wykluczaj	c mo�liwo�ci zmian  
w przyszło�ci. W tym drugim przypadku milczenie mo�e stanowi� przejaw tak-
tycznego działania. 

Brak reakcji na wyst�puj	ce w organizacji nieprawidłowo�ci mo�e by� po-
dyktowany procesem „uczenia si�”, jakie zachowania s	 w organizacji nagradza-
ne, a jakie karane. Milczenie staje si� sposobem na zdobycie akceptacji grupy, 
przeło�onego, ale te� realizacj� celów osobistych i celów organizacyjnych. Prze-
łamywanie milczenia, którego ródła upatruje si� w społecznie podzielanych 
przekonaniach, b�dzie miało inny charakter ni� wtedy, gdy stanowi ono �wiado-
m	 taktyczn	 decyzj�. Organizacja formalnych kanałów informacyjnych, wi�k-
sza przejrzysto�� procedur wzmacniaj	cych poczucie sprawiedliwego traktowa-
nia mo�e znacz	co przyczyni� si� do redukcji milczenia taktycznego, ale 
w mniejszym stopniu wpłyn	� na milczenie ugruntowane w społecznie podziela-
nych znaczeniach. Ich elementem jest wizja �wiata, w którym nale�y broni� swo-
ich interesów, sprzymierzaj	c si� z innymi, podobnymi sobie osobami. Tworzy 
si� koalicje, których nast�pnie nale�y broni� przed zewn�trznymi zagro�eniami 
(Bar-Tal, 2013a). Szczególn	 rol� w przełamywaniu tego rodzaju milczenia  
mo�e odgrywa� bezpo�redni przeło�ony, jego styl zarz	dzania i jego otwarto��
komunikacyjna.  

„Bycie uciszonym”, a wi�c milczenie, które jest wynikiem automatycznych 
procesów, mo�e by� interpretowane na podstawie koncepcji podzielanej rzeczy-
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wisto�ci. U jej podstaw le�y zało�enie o dostrajaniu przekazów do domniemanej 
wiedzy i postaw odbiorcy (Higgins, 1992, 1999). Je�li osoba spodziewa si� jedy-
nie mo�liwo�ci komunikowania si� z grup	, to efekt dostrajania wyst	pi nawet 
wtedy, gdy nie dochodzi do rzeczywistego aktu komunikacyjnego, tj. tre�� po-
tencjalnego przekazu b�dzie zapami�tywana zgodnie z wyobra�on	 postaw	
odbiorców (Higgins, Echterhoff, Crespillo i Kopietz, 2007). Podzielanie przeko-
na
 o otaczaj	cej rzeczywisto�ci mo�e mie� zatem miejsce bez �wiadomo�ci 
procesu, który do tego zjawiska doprowadza, i oznacza nie tylko podzielan	
wiedz� na temat rzeczywisto�ci, lecz tak�e jej ocen�. Je�eli „bycie uciszonym” 
mo�e zosta� wyja�nione na gruncie koncepcji podzielanej rzeczywisto�ci, to 
mo�e ona jednocze�nie wskazywa� sposoby przełamywania milczenia. Ech-
terhoff, Kopietz i Higgins (2013) podkre�laj	 znaczenie informacji zwrotnej dla 
ograniczania stereotypów i indywidualizowania własnych pogl	dów. Zachowa-
nie milczenia ma natomiast charakter taktyczny i jest nastawione na realizacj�
celów organizacji (milczenie prospołeczne) lub własnych (milczenie oportuni-
styczne). Wynika raczej z nastawienia na przyszło�� ni� – jak w przypadku  
„bycia uciszonym” – z obawy przed konsekwencjami zabierania głosu lub nie-
wiary w jego skuteczno�� i b�d	cej nast�pstwem tej niewiary ugodowo�ci. In-
terwencja maj	ca na celu przełamanie milczenia taktycznego musi zatem 
uwzgl�dnia� jego proaktywny aspekt.  

Przełamywanie milczenia ma doprowadza� do zabierania głosu w sprawach 
istotnych dla funkcjonowania organizacji i przy uwzgl�dnieniu jej dobra. Zakła-
da to stwarzanie warunków, w których pracownicy b�d	 si� nie tylko czuli 
w prawie do zabierania głosu, ale ponadto b�d	 mieli przekonanie, �e organiza-
cja wspiera ich autonomiczne działania. Badania Adamskiej (2015) pokazuj	, �e 
im wi�ksze poczucie autonomii, tym mniejsza skłonno�� do milczenia. Jak prze-
konuj	 autorzy koncepcji samodeterminacji – Stone, Deci i Ryan (2009), na dro-
dze do kształtowania autonomicznej jednostki w organizacji stoj	 przeszkody  
w postaci presji na osi	ganie krótkoterminowych rezultatów i potrzeb� wykazy-
wania post�pów. Istotne znaczenie ma tu „rozliczalno��” („accountabalism”). 
Jest to termin stworzony przez Davida Weinbergera na oznaczenie tendencji do 
czynienia mened�erów odpowiedzialnymi za wytwarzanie �rodowiska sterowa-
nego nakazem i kontrol	. Milczenie mo�e ulec ograniczeniu w �rodowisku,  
w którym wa�ne s	 cele długoterminowe, a pracownicy nie maj	 poczucia, �e ze 
sob	 rywalizuj	, lecz wspólnie działaj	 na rzecz organizacji.  
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