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Wstep — osadzenie problematyki i znaczenie tematu

Przedlozona do recenzji rozprawa doktorska Pani mgr Aleksandry Zendy podejmuje
problematyke konsekwencji doswiadczania upokorzenia w miejscu pracy, ktéra wpisuje si¢ w
szerszy problem negatywnych skutkoOw sprawowania wladzy, zajmujacej od wielu lat istotne

miejsce w badaniach psychologicznych, zarowno w nurcie teoretycznym, jak i aplikacyjnym.



Autorka trafnie identyfikuje luke badawcza dotyczaca poczucia upokorzenia, odnoszac swoje
analizy do aktualnych dyskusji prowadzonych w obrebie psychologii organizacji na temat

czynnikéw odpowiedzialnych za ostabienie i wzmocnienie zaangazowania w prace.

Na szczegdlne podkreslenie zashuguje sposdb uzasadnienia wyboru tematu. Autorka
nie ogranicza si¢ do prostego przegladu literatury, lecz konsekwentnie buduje argumentacje
pokazujaca, dlaczego podjety problem wymaga dalszych badan empirycznych oraz jakie
konsekwencje teoretyczne i praktyczne mozna wywiez¢ z uzyskanych wynikow.
Doswiadczenia organizacyjne zawierajg w sobie wiele wymiaréw (w tym zwigzane z
aspektem transakcyjnym — dokonywanie wymian ekonomicznych, wspolnotowym i
afiliacyjnym — poczucie przynaleznosci do zespotu i szerszej grupy, jaka jest organizacja,
identyfikacyjnym — definiowanie siebie w kategoriach roli spotecznej realizowanej w
organizacji i swojego miejsca w dynamicznej sieci spotecznej), co stanowi wyzwanie dla osob

podejmujacych problematyke zachowan organizacyjnych.

Pani mgr Aleksandra Zenda podejmuje sie tego wyzwania z petng §wiadomoscia
ztozono$ci obrazu doswiadczen jednostki w organizacji, ktory przeciez zatrzymany w ruchu
(jesli badania majg charakter kwestionariuszowy, a analizy statystyczne sg korelacyjno-
regresyjne) mogg zaoferowac jedynie tylko pewna perspektywe w uymowaniu badanych
zaleznosci. Uwzglednienie posredniczacej roli milczenia organizacyjnego w zwiazku
pomiedzy poczuciem upokorzenia a zaangazowaniem wprowadza aspekt zwigzany z
komunikacja, wraz z istotnymi dla skutecznego funkcjonowania organizacji zagadnieniami
bezposredniego wywierania wptywu, obiegu informacji i podejmowania racjonalnych decyz;ji.
Ustawienie wielko$ci organizacji w roli moderatora analizowanych zwiazkoéw takze §wiadczy

0 szerszym spojrzeniu na doswiadczenia organizacyjne.



Struktura pracy i zaplecze teoretyczne

Rozprawa zostata logicznie i przejrzyscie skonstruowana. Czg$¢ teoretyczna swiadczy
o bardzo dobrej orientacji Autorki w literaturze przedmiotu, obejmujacej zarowno klasyczne
ujecia teoretyczne, jak i najnowsze doniesienia empiryczne z obszaru psychologii organizacji.
Przeglad literatury ma charakter krytyczny Autorka nie tylko referuje stanowiska badaczy i
badaczek, lecz rowniez zestawia je ze soba, wskazujac podobienstwa, réznice oraz
ograniczenia istniejagcych modeli i wynikow badan. Na czg$¢ teoretyczng pracy sktadajg si¢
cztery rozdzialy, w ktorych prezentowane sg zagadnienia zwigzane kolejno ze zjawiskiem
upokorzenia, zaangazowania w prace, milczeniem organizacyjnym i wielko$cig organizacji.
W rozdziale pierwszym podjeto probe zdefiniowania zjawiska upokorzenia i odrdznienia go
od innych, pokrewnych negatywnych do§wiadczen w organizacji. W rozdziale tym pojawia
si¢ refleksja nad uczuciami winy i wstydu, ale tez nad mobbingiem jako przejawem
niewlasciwych, przemocowych relacji. Rozwazajac zagadnienie zaangazowania w prace
przedstawiono histori¢ 1 definicje tego pojecia. Skupiono si¢ na Teorii Wymagan-Zasobow
Pracy, uzasadniajac wybor tego wtasnie podejscia do zaangazowania jako wiodacego we
wlasnych rozwazaniach zwigzkoéw upokorzenia z zaangazowaniem. Wskazano na korzysci,
jakie z zaangazowania w prace odnosi zaroOwno jednostka, jak 1 organizacja, wyznaczajac tym
samym jednoznaczny kierunek zalezno$ci miedzy negatywnym zjawiskiem upokorzenia, a
pozadanym zjawiskiem zaangazowania w prace. Kierujac uwage na szerszy kontekst
spoleczny, wykraczajacy poza relacje migdzy osobg doswiadczajaca upokorzenia a osobg

spostrzegang jako przyczyna tego do§wiadczenia, oméwiono kwesti¢ zarazenia afektywnego.

Z rozdziahu trzeciego dowiedzie¢ si¢ mozna czym jest milczenie organizacyjne, jak
jest definiowane, jakie sg jego rodzaje, jak mozna milczenie odrozni¢ od glosu, jakie sg
rodzaje glosu 1 jakie moga by¢ przyczyny milczenie organizacyjnego. Szczegdlnie

drobiazgowo — na podstawie dostepne;j literatury - omowiono skutki milczenia



organizacyjnego, przy czym zaznaczy¢ nalezy, ze wszystkie one majg charakter negatywny,
ograniczajgc dobrostan i motywacje os6b zachowujacych milczenie, ale tez negatywnie
oddziatujac na kreatywno$¢ zespotu i efektywnos¢ dziatan zarowno jednostki, jak 1 grupy, do
ktorej ona przynalezy. W sposdb dobrze zorganizowany i zwiezly, acz oszczedny, opisano w
rozdziale czwartym mozliwe definicje wielkos$ci organizacji i wskazano ktora z nich moze
by¢ najbardziej uzyteczna w badaniach wlasnych. Zawarte w tym rozdziale i pozostatych
trzech rozwazania teoretyczne daty podstawe do trafthie sformutowanych pytan badawczych

oraz hipotez, ktére pozostaja w spojnym zwigzku z refleksja teoretyczng.

Czes¢ empiryczna i metodologia badan

Czg$¢ empiryczna pracy stanowi jej istotny 1 wartosciowy element. Autorka wykazata
si¢ dobrag znajomos$cig metodologii badan psychologicznych, wlasciwie dobierajac metody,
narzedzia badawcze oraz procedure badania do postawionych probleméw 1 hipotez. Jesli po
lekturze cze$ci teoretycznej pozostatly jakie§ watpliwosci co do rozumienia podstawowych
poje¢ (a gtownie upokorzenia), to wskazanie narzedzia pomiaru danej zmiennej przyczynito
si¢ do ich rozwiania. Zaro6wno narzedzia badawcze, jak 1 model oczekiwanych zaleznos$ci
sformutowany na podstawie dobrze 1 wyczerpujaco uzasadnionych hipotez pozwolit na
wytonienie klarownego obrazu zwigzkow migdzy zmiennymi. Opis proby badawcze;,
procedury oraz zastosowanych metod analizy statystycznej jest rzetelny i przejrzysty, co
pozwala na oceng trafnosci uzyskanych wynikow. Analizy zostaly przeprowadzone
poprawnie, a sposob prezentacji rezultatow jest czytelny 1 zgodny ze standardami

obowigzujagcymi w psychologii.

W pierwszym kroku wskazano zwigzki korelacyjne pomigdzy zmiennymi
(uwzgledniajac takze wiek, staz pracy w obecnej firmie i staz 0g6lny), zeby nastepnie opisaé
w postaci graficznej, w ciaglym teks$cie oraz w tabeli kolejno trzy uktady zalezno$ci miedzy

zmiennymi. Wyniki analizy mediacji i moderownej mediacji zostaly przedstawione oddzielnie



dla trzech aspektoéw zaangazowania, tj. wigoru, zaabsorbowania pracg i oddania si¢ pracy.
Uzasadnienie wyboru analiz statystycznych i wykorzystanych wskaznikow efektow jest
wyczerpujace 1 oparte na wlasciwych zrodtach. Interpretacja wynikéw nie ma charakteru
jedynie opisowego — Autorka odnosi je do weze$niejszych badan oraz ram teoretycznych,
ujawniajac zarowno potwierdzenie dotychczasowej wiedzy, jak i rozbieznos$ci z nig.
Podsumowanie wynikow zawarto takze w tabeli, gdzie zestawiono hipotezy, ocen¢ stopnia ich
weryfikacji wraz z uzasadnieniem. Dbatos$¢ o przejrzysto$¢ prezentacji wynikéw okazata si¢
szczegOlnie pomocna w sytuacji, gdy na model zaleznosci sktada si¢ dziesig¢ zmiennych, w

tym jedna (wielko$¢ organizacji) wystepuje na czterech poziomach.

W dyskusji nad przeprowadzonymi badaniami Pani mgr Zenda ujawnita te sama
skrupulatnos$¢, jaka si¢ dato zauwazy¢ w czesci ja poprzedzajaca. Obok bezposredniego
nawigzania uzyskanych wynikow do wcze$niej omawianej literatury pojawiajg si¢ wnioski
majace charakter ogdlnej i trafnej refleksji nad charakterem zwigzkow miedzy zmiennymi. Na
przyktad na stronie 158 zawarta jest mysl: ,,Ta wieloaspektowos¢ zaleznosci migdzy
upokorzeniem a milczeniem jest wazna, gdyz pokazuje, ze nie ma jednej prostej reakcji na
upokorzenie — moze ono prowadzi¢ zarowno do pasywnej rezygnacji, strachu, jak 1 innych
strategii wycofania”, ktoéra dowodzi niecheci Autorki do uproszczen, ktore w mysleniu
naukowym sg strzatem samobojczym. Kolejna wartosciowa mys$l podsumowujgca wyniki
badan wilasnych zostata wyrazona nastgpujaco (str.158): ,,Oddanie, rozumiane jako poczucie
sensu, duma 1 gltebokie zwigzanie si¢ z praca (Schaufeli 1 in., 2002), wydaje si¢ szczegdlnie
wrazliwe na naruszenia godnosci jednostki”. Zawarta tu konceptualna transgresja przenosi
czytelnika 1 czytelniczke w §wiat warto$ci uniwersalnych, co jest cenne w tego typu
rozwazaniach. Réwnie cenne jest thtumaczenie wynikow sprzecznych z oczekiwaniem, jako ze
daja one szanse na rozw0j mysli naukowej niejednokrotnie w wigkszym stopniu niz

potwierdzenie oczekiwan. Na stronie 162 Autorka zauwaza, ze pozytywny zwigzek milczenia



oportunistycznego z zaangazowaniem moze ,,... wynika¢ z faktu, ze osoby stosujace
milczenie oportunistyczne skupiajg si¢ na wtasnych zadaniach i1 korzys$ciach, unikajac
angazowania si¢ w konflikty — stad ich biezacy poziom energii w zadaniach moze pozostac

wzglednie wysoki”.

Czes¢ krytyczna — uwagi i ograniczenia

Jak kazda praca empiryczna, takze i ta rozprawa nie jest wolna od pewnych
ograniczen. Warto zwroci¢ uwage, ze liczebno$¢ proby moze ogranicza¢ mozliwosé
generalizacji uzyskanych wynikéw. Cho¢ Autorka czgsciowo odnosi si¢ do tego problemu w
dyskusji, zagadnienie to mogloby zosta¢ pogtebione, szczegdlnie w sytuacji, kiedy
uzyskanych wynikow nie da si¢ wprost porownaé z wynikami innych autoréw 1 autorek.
Nowatorstwo badan pozwala jedynie na pordwnania nie-wprost z pokrewnymi do
upokorzenia zjawiskami (np. badania nad mobbingiem w pracy) i ich konsekwencjami. W
tym przypadku oczekiwanie, ze badanie kwestionariuszowe zostanie poglebione o badania o
charakterze eksperymentalnym i1 quasi eksperymentalnym, wydaje si¢ zasadne. By¢ moze
uchronitoby to Autorke przed niescistoscig kluczowego dla pracy terminu upokorzenia.
Wprawdzie druga cz¢$¢ rozprawy nie pozostawia watpliwosci co do rozumienia upokorzenia
w kategoriach subiektywnej reakcji, to jednak lektura teoretycznych rozwazan na temat tego
zjawiska nie utatwia orientacji w tym, na co Autorka chce zwroci¢ szczegdlng uwage w
mozliwym do zakre$lenia polu pojeciowym. Upokorzenie wystepuje wiec w postaci reakcji
emocjonalnej (stad proba odréznienia go od innych podobnie druzgocacych emocji o
charakterze spotecznym), ale tez w postaci doswiadczenia, w ktorym uwzglednia si¢ aspekty
poznawcze. Natomiast upokorzenie kogo$ odwraca znaczenie tego pojecia i odnosi je do

zrodia lub spostrzeganego zrodta.

W zakresie zainteresowan Autorki jest takze upokorzenie instrumentalne, czyli taki

wrogi akt dzialania ze strony osoby zajmujacej pozycje wtadzy w organizacji, ktory ma



wywota¢ pozadany (z jakichs powoddw) efekt. Pojawia si¢ tez — nierozstrzygniete —
zagadnienie Swiadomosci dziatania osoby, ktdra uznana jest za zrédto upokorzenia, bo
przeciez obok instrumentalnego traktowania upokorzenia mozna sobie wyobrazi¢ takie
dziatania osoby A (na przyktad nieunikniona w kontekscie pracy krytyka), ktorych efektem
nie ma by¢ wywotanie negatywnych uczu¢ u osoby B, a jesli si¢ one pojawiajg to sg skutkiem
ubocznym, a ich nasilenie moze by¢ uzaleznione od sposobu dziatania osoby A, wrazliwos$ci
osoby B (i jej interpretacji sytuacji, obecnosci innych 0sob (na co Autorka niejednokrotnie w
swojej pracy zwraca uwage) oraz obiektywnych skutkow tych dziatan. Rozstrzygniecie na
czym si¢ skupia uwage w rozwazaniu zjawiska upokorzenia ma zatem fundamentalne
znaczenie takze dla wnioskow, jakie si¢ wyciaga z badan, poziomu ich og6lnosci oraz ich

aspektow praktycznych.

Innym pojeciem, ktéremu warto si¢ w tej sekcji recenzji przyjrze¢ jest milczenie
organizacyjne. W jego przypadku zwraca uwage zamienne stosowanie stow cisza i milczenie,
oraz zbyt bliskie zestawianie milczenia/ciszy organizacyjnej 1 klimatu milczenia. W
pierwszym przypadku mozna domniemywac, ze utozsamienie ciszy 1 milczenia jest efektem
tlumaczenia angielskiego stowa silence, ktore nie rozroznia tych dwoéch znaczen. W jezyku
polskim milczenie 1 cisza oznaczajg brak dzwieku 1 mowy, ale tez pozostajg odrebne
znaczeniowo: cisza to stan obiektywnego braku dzwigkdw, czesto pozadany (np. cisza nocna,
wyborcza, ,,minuta ciszy”’), podczas gdy milczenie to powstrzymanie si¢ od mowienia.
Odrebng kwestig pozostaje to, czy milczenie jest Swiadome, co ma znaczenie, gdy stosuje si¢
okreslenie: strategia milczenia. Zaktada ona bowiem, ze podejmowana jest §$wiadoma decyzja,
aby osiggnac¢ okreslony cel (strategia to dlugofalowy, spojny plan dziatania stuzacy do
osiggnigcia okreslonych celow, taczacy wizje z konkretnymi krokami 1 alokacjg zasobow,
wskazujacy nie tylko co zrobié, ale tez jak to zrobi¢, aby odnies¢ sukces 1 poradzi¢ sobie z

wyzwaniami), co wydaje si¢ niespojne z — przede wszystkim — milczeniem sprzyjajacym (tu



nazwy si¢ zmieniaja, chociaz ta wystepuje najczesciej). Jak podaje Autorka, ten rodzaj
milczenia jest skutkiem nieudanych prob zabrania gtosu i utraty wiary w mozliwo$¢

wprowadzenia zmian i raczej $wiadczy o biernosci niz aktywnej realizacji jakiego$ zamiaru.

W drugim przypadku — klimatu milczenia — naktadanie si¢ z nim milczenia
rozumianego na poziomie indywidualnym jest nieuzasadnione zaréwno teoretycznie, jak i
metodologiczne (str. 150 — przyktad dot. ponizajacego klimatu, str. 157: ,,upokorzenie w
pracy wspotwystepuje z klimatem ciszy”). Jak slusznie zauwaza Autorka badanie klimatu
wymaga oceny podzielanego przez grupg osob przekonania, ze zabieranie gltosu nie ma sensu.
Takie mys$lenie jest zgodne z oryginalng propozycja teoretyczng autorek jednego z
wazniejszych artykuldw na temat milczenia organizacyjnego Elizabeth Morrison i Frances
Milliken (trzeba tu zauwazy¢, ze w pracy zostata im przypisana pte¢ meska, str. 73).
Pozostajac przy stowie klimat w szerszym znaczeniu tego stowa — klimat
organizacyjny/milczenia mozna wskaza¢ zamienne jego stosowanie z poj¢ciem kultury
organizacyjnej/milczenia (str. 152, str.162, str.166), co nie wydaje si¢ uzasadnione, gdyz na
ogot przez kulture organizacyjng rozumie si¢ gteboko zakorzenione wartosci, normy i
przekonania, tworzace fundament organizacji, podczas gdy klimat organizacyjny to bardziej
powierzchowna, odczuwalna atmosfera, nastroj 1 postrzeganie warunkow pracy przez

pracownikow 1 pracowniczki, ktore sg wynikiem tej kultury, lecz mogg si¢ zmienia¢ szybcie;.

Zwracanie uwagi na precyzyjne postugiwanie si¢ pojeciami moze uchroni¢ przed
niewtasciwym interpretowaniem wynikow oraz zbyt pochopnym wycigganiem wnioskow.
Zamienne stosowanie stOw na oznaczenie zwigzkow o charakterze korelacyjnym tymi, ktore
odnosza si¢ do zaleznos$ci przyczynowej jest tego przyktadem. Mozna si¢ wielokrotnie
natkng¢ na tego rodzaju ,,podmianke”, chociaz — co ciekawe — Autorka jest w peini swiadoma
standardow obowigzujacych w tej kwestii, czemu daje wyraz w rozwazaniach koncowych

dysertacji (str.161-162, 168). Na przyktad: ,,strategii milczenia sprzyjajacego powstatego w



wyniku upokorzen...” (str.128, str. 132, str. 134); ,,strategia milczenia prospotecznego
wywotana lekiem” (str. 137), itd. Brak precyzji w uzywaniu poje¢ moze prowadzi¢ do takich
stwierdzen jak np. ,,upokorzenie ostabia zaangazowanie w pracy poprzez promowanie kultury
milczenia” (str. 152, promowanie kultury milczenia nie jest tym samym co zaposredniczenie
poczucia upokorzenia i Iegku przed nim i zaangazowania przez milczenie), a tendencja do
znaczgcego wykraczania poza dostarczone informacje skutkuje np. takim stwierdzeniem:
»|...] formalizacja 1 rozmiar sprzyjajg utrwalaniu si¢ destrukcyjnych mechanizméow
milczenia” (str. 152). Innym przyktadem nieostroznego postugiwania si¢ stowami jest stowo
,»resztki” w zdaniu: ,,Pracownik wybiera milczenie, by unikng¢ ponownego upokorzenia i
chroni¢ resztki poczucia wlasnej wartosci ...” (str. 160). Nie wydaje si¢, zeby mozna byto w
omawianej sytuacji rzetelnie 1 obiektywnie oceni¢ rozmiar poczucia warto$ci osoby bedace;j

pod wplywem leku przed upokorzeniem.

W komentarzu do wyniku analiz korelacji migdzy ogdlnym stazem pracy a
upokorzeniem i milczeniem obronnym stwierdzono co nastgpuje: ,, [...] dtuzszy staz pracy
moze wspotwystepowac z wiekszym nasileniem negatywnych do§wiadczen w miejscu pracy
oraz defensywnymi strategiami komunikacyjnymi” (str. 128). Co mozna zrozumie¢ w
kategoriach zwigzku pozytywnego: im dtuzszy staz pracy, tym wigcej negatywnych
doswiadczen. Jednak tabela 7 (str. 126), w ktorej zamieszczono wyniki zawiera znak ujemny
przy wyzej wymienionych zaleznos$ciach. Ponadto na stronie 132 odwotano si¢ do Tabeli 10

zamiast 8.

Powyzsze uwagi maja w wielu przypadkach charakter dyskusyjny i nie podwazaja
zasadniczej warto$ci poznawczej pracy. Przy czy nalezy podkresli¢, ze Autorka wykazuje
Swiadomos$¢ ograniczen wlasnych badan 1 w sposob dojrzaty wskazuje mozliwe kierunki

dalszych analiz, co nalezy uznac za istotny atut rozprawy.



Znaczenie wynikow i wklad w rozwoj psychologii teoretycznej i praktycznej

Uzyskane rezultaty wnoszg istotny wktad do badan nad zwigzkiem migdzy jakoscia
relacji spotecznych w organizacji a zaangazowaniem w pracg, poszerzajac dotychczasowy
stan wiedzy w dyscyplinie psychologia. Ustalenie posredniczacej roli milczenia
organizacyjnego w tym zwigzku jest wartosciowe, poniewaz pozwala na zrozumienie jak
istotna jest reakcja osoby na negatywne doswiadczenie w relacji z innymi. Niebagatelne sg
takze wnioski dotyczace wielko$ci organizacji. Autorka stwierdza mig¢dzy innymi: ,,Mozliwe,
ze w duzych firmach pracownicy czg$ciej wykorzystuja milczenie oportunistyczne jako formeg
biernego oporu lub ochrony wlasnych interesow, zwlaszcza gdy czujg si¢ zle traktowani — co
skutkuje obnizeniem ich identyfikacji z pracg”. Praca ma nie tylko warto$¢ teoretyczna, lecz
takze potencjat aplikacyjny — przedstawione wnioski mogg znalez¢ zastosowanie w
rzeczywistosci organizacyjnej. Poparty dowodami naukowymi przekaz wiedzy na temat
mozliwych dtugotrwatych skutkdéw czasami incydentalnych zdarzen, ktére w percepcji oséb
w nim uczestniczacych nabierajg znaczenia znacznie wykraczajgcego poza samo zdarzenie 1
tkajac sie¢ znaczeniowa klimatu organizacji, jest bezcenny. Tego rodzaju wiedza, wzbogacona
rozprawa doktorska Pani mgr Zendy, wykracza poza ramy spotecznego tworu, jakim jest

organizacja 1 da si¢ uogolni¢ do wszelkich trwatych uktadéw spotecznych.

Jednoczesnie rozprawa otwiera pole do dyskusji nad rolg psychologa 1 psycholozki
organizacji w praktyce spotecznej. Czy ich rolg jest dzielenie si¢ wiedza, czy takze szerzenie
warto$ci? W przypadku poruszanej problematyki dotyczacej upokorzenia sg to wartosci
gleboko humanistyczne jak godnos¢ osoby 1 potrzeba przejawiania wzajemnego szacunku. Sg
to wartosci niezbywalne, a wigc fundamentalne prawa 1 dobra osobiste przypisane
cztowiekowi od urodzenia, ktorych nie mozna nikomu odebrac, zrzec si¢ ich, sprzeda¢ ani
przenies¢ na kogos$ innego. Zatem stwierdzenie, ze: ,,skoro wiadomo, ze upokarzanie

pracownikOw nie przynosi korzys$ci pracodawcy, warto zbadac, jak skutecznie temu



zapobiegac 1 jak uzdrawiac relacje tam, gdzie doszto do naruszenia godnosci” (str.173-174)

mogloby takg dyskusje otwierac.
Zakonczenie

Podsumowujac, rozprawa doktorska Pani mgr Aleksandry Zendy stanowi dojrzate,
samodzielne i oryginalne opracowanie problemu badawczego, spetniajagce wymagania
stawiane pracom doktorskim w dyscyplinie psychologia. Autorka wykazata si¢ wysokim

poziomem kompetencji teoretycznych, metodologicznych oraz analitycznych.

W zwiazku z powyzszym stwierdzam, ze przedlozona rozprawa spetnia warunki okreslone w
ustawie z dnia 20 lipca 2018 r. Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U. 2021 poz. 478
z p6zn. zm.) i wnioskuje o dopuszczenie Pani mgr Aleksandry Zendy do dalszych etapow

postgpowania doktorskiego, w tym do publicznej obrony rozprawy doktorskiej.
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