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Wstep

Upokorzenie to zjawisko zlozone i trudne do zdefiniowania w sposob
jednoznaczny. Z kazdym rokiem zainteresowanie badaczy tym zjawiskiem ros$nie,
szczegblnie w obszarach socjologii, historii, filozofii, psychologii spotecznej i klinicznej,
ale takze psychologii organizacji. W og6lnym rozumieniu upokorzenie uznawane jest za
trudng emocj¢ zwigzang z uczuciem ponizenia i niesprawiedliwosci. Upokorzenie to
demonstracyjne wykorzystanie wladzy wobec jednej lub wigcej osob, ktére obejmuje
szereg elementow: pozbawienie statusu; odrzucenie lub wykluczenie; nieprzewidywalnos¢
lub arbitralno$¢; oraz osobiste poczucie niesprawiedliwosci potaczone z brakiem
jakiegokolwiek zado$¢uczynienia za doznang krzywde (Leask, 2013). Ze wzgledu na
poczucie niesprawiedliwosci, czesto reakcja na doswiadczane upokorzenie jest cheé
zemsty. Pragnienie zemsty uzaleznione jest od wielkosci krzywdy, ale tez od
przypisywania sprawcy intencji (Pachowicz, 2014). Lek przed mozliwym upokorzeniem
powstrzymuje wielu ludzi przed osiaggnigciem pelni swoich mozliwosci. Moze on
znieche¢ca¢ ludzi do podejmowania prob, probowania czego$ nowego lub samorozwoju,
a tym samym do pelnego odkrywania glebi i zakresu wtasnej osobowosci (Payne, 1968).

Celem niniejszej rozprawy doktorskiej jest zbadanie zwigzku miedzy poczuciem
upokorzenia doswiadczanym w miejscu pracy a poziomem zaangazowania pracownikow
w prace, z uwzglednieniem posredniczacej roli milczenia organizacyjnego oraz wielkosci
organizacji. Innymi slowy, w pracy poddano analizie to, w jaki sposob doswiadczenie
upokorzenia pracownika moze oddziatywa¢ na jego motywacj¢ i1 energi¢ wkladang
w obowigzki zawodowe, oraz czy zjawisko milczenia organizacyjnego 1 wielkos¢ firmy
modyfikuja t¢ relacj¢. Podjecie takiego celu badawczego ma istotne znaczenie naukowe
1 praktyczne. Z perspektywy naukowej, niniejsza rozprawa poszerza istniejaca wiedze
z zakresu psychologii pracy i organizacji, koncentrujgc si¢ na emocjonalnym aspekcie
doswiadczen pracownikow, ktory dotychczas pozostawal relatywnie stabo zbadany.
Upokorzenie w pracy zostato zidentyfikowane jako zjawisko potencjalnie niebezpieczne
dla zdrowia pracownikéw i funkcjonowania organizacji (Zenda i in., 2021), a jednak do tej
pory nie poswigcono mu wystarczajacej uwagi w kontekscie jego relacji z kluczowymi
postawami organizacyjnymi, takimi jak zaangazowanie. Niniejsze badanie jako jedno
z pierwszych integruje t¢ problematyke, rzucajac $wiatto na negatywne konsekwencje
upokarzajagcych zachowan ze strony przetozonych Iub wspotpracownikow dla

zaangazowania podwladnych. Co wigcej, wprowadzenie do analizy zmiennych
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posredniczacych, milczenia organizacyjnego oraz wielko$ci organizacji, pozwala glebiej
zrozumie¢ warunki, w jakich efekt upokorzenia na zaangazowanie moze si¢ nasila¢ lub
ostabia¢. Z praktycznego punktu widzenia, realizacja celow pracy dostarcza cennych
wskazowek dla organizacji, jak zapobiega¢ zjawisku upokarzania pracownikéw i jego
negatywnym skutkom. Do§wiadczenie upokorzenia czesto wigze si¢ bowiem z silnymi
negatywnymi emocjami (m.in. poczuciem niesprawiedliwos$ci 1 pragnieniem rewanzu) oraz
trwalym pogorszeniem relacji w miejscu pracy (Zenda i in., 2021). Te konsekwencje moga
obniza¢ poziom zaangazowania pracownikow 1 przekltada¢ si¢ na spadek ich
produktywnosci, innowacyjnosci oraz lojalnosci wobec organizacji, co potwierdzaja
badania korelujace wysoki poziom zaangazowania z lepszymi wynikami przedsigbiorstw
(Harter i in., 2002). W efekcie, podje¢cie badan nad wskazanym zagadnieniem ma istotne
znaczenie aplikacyjne — uzyskane wyniki moga postluzyé do opracowania strategii
organizacyjnych promujacych kultur¢ szacunku i otwartej komunikacji, sprzyjajac tym
samym podnoszeniu poziomu zaangazowania pracownikdw. Mozna oczekiwaé, ze
identyfikacja roli milczenia organizacyjnego i wielkosci organizacji w tym konteks$cie
pomoze dostosowac interwencje i polityki zarzadzania personelem do specyfiki roznych
typow przedsiebiorstw.

Wybdr tematu niniejszej rozprawy jest uzasadniony aktualno$cig i doniostoscia
poruszanych zagadnien w realiach wspodtczesnego Srodowiska pracy oraz istniejacy luka
badawcza. Wspoltczesne organizacje, zwlaszcza duze, o rozbudowanej strukturze
1 zatrudniajagce powyzej 250 pracownikdéw, coraz czesciej staja przed wyzwaniami
zwigzanymi z zapewnieniem bezpiecznego, wspierajacego klimatu pracy, wolnego od
zjawisk takich jak naduzycia w relacjach interpersonalnych czy tlumienie glosu
pracownikow (Einarsen i in., 2020). Problem milczenia organizacyjnego, rozumianego
jako powstrzymywanie si¢ pracownikéw od zabierania gtosu w obawie przed negatywnymi
konsekwencjami lub upokorzeniem, jest nadal powszechny i stanowi istotng barier¢ dla
efektywnej komunikacji wewnetrznej oraz rozwoju organizacji (Morrison 1 Milliken,
2000). Rownoczesnie kwestie zwigzane z poszanowaniem godno$ci pracownika oraz
przeciwdziataniem mobbingowi 1 upokarzaniu w miejscu pracy wysuwajg si¢ na pierwszy
plan w dyskursie o jakosci zycia zawodowego. Z psychologicznego punktu widzenia,
podjety temat dotyka fundamentalnych aspektéw funkcjonowania cztowieka w organizacji:
potrzeby szacunku i sprawiedliwego traktowania, poziomu motywacji i zaangazowania

w prace oraz otwarto$ci komunikacji w zespole. Naruszenie tych potrzeb poprzez



doswiadczenie upokorzenia moze prowadzi¢ do powaznych konsekwencji
psychologicznych 1 zawodowych dla pracownika (np. stresu, wycofania z zadan, spadku
satysfakcji z pracy). Tematyka rozprawy wypetia przy tym istotng luke badawcza: mimo
rosngcego zainteresowania badaczy problematyka przemocy psychicznej w pracy (np.
mobbingiem), fenomen upokorzenia nie byt dotad analizowany szerzej w kontekscie
zaangazowania w prace. Pojedyncze badania koncentrowaly si¢ na pokrewnych
zjawiskach. Na przyktad wykazano, ze doswiadczenie mobbingu wiaze si¢ ze wzrostem
sktonnos$ci do milczenia oraz spadkiem zaangazowania pracownikow (Javed i in., 2023),
jednak brakuje uje¢ skupiajacych si¢ bezposrednio na upokorzeniu jako odrebnym
doswiadczeniu. W literaturze podkresla si¢, ze upokorzenie jest nadal rzadko omawiane
jako element $rodowiska pracy (Zenda i in., 2021), co potwierdza pilng potrzebe podjecia
tego tematu. Niniejsza rozprawa dostarcza zatem aktualnych danych empirycznych i analiz,
ktére pozwola lepiej zrozumie¢ mechanizmy oddziatywania upokorzenia na postawy
pracownikow oraz role milczenia organizacyjnego 1 kontekstu wielko$ci organizacji w tych
procesach. Tym samym praca wpisuje si¢ w aktualny nurt badan nad trudnymi emocjami
1 do§wiadczeniami pracownikow, a jej wyniki moga mie¢ praktyczne przetozenie, mogac
wesprze¢ projektowanie skuteczniejszych polityk zapobiegania negatywnym zjawiskom

W miejscu pracy oraz promowania zaangazowania pracownikow.



Czes¢€ teoretyczna

1. Upokorzenie - rozwazania teoretyczne

Stowo upokorzenie ma korzenie w jezyku tacinskim i pochodzi od stowa humiliare,
ktore z kolei wywodzi si¢ od humus, oznaczajgcego ziemi¢. Lacinski termin humiliare
oznacza dostownie uczynic¢ niskim, obnizyc¢ czy przyblizy¢ do ziemi (Trumbull, 2008). To
symboliczne znaczenie obnizenia lub przyblizenia do ziemi nawigzuje do metaforycznego
ponizenia lub obnizenia statusu osoby upokarzanej. Poczatkowo termin ten miat bardziej
fizyczny lub dostowny wymiar, odnoszacy si¢ do aktu fizycznego obnizenia, na przyktad
przez przyklgkniecie. Z czasem jednak zaczal on nabiera¢ bardziej metaforycznych
1 psychologicznych znaczen, odnoszac si¢ do wewnetrznego doswiadczenia ponizenia,
niesprawiedliwosci lub degradacji. Na przestrzeni lat zaproponowano wiele definicji
upokorzenia, szczegdlnie czerpigc inspiracj¢ z dyscyplin: filozofii, socjologii czy
antropologii.

Hicks (2011) w filozoficzny sposob wyjasnia, ze ludzie wolg raczej wytrzymacé
gorycz octu niz doswiadczaé publicznego ponizenia. Niech¢¢ do bycia zranionymi lub Zle
traktowanymi, a zwlaszcza ponizanymi przez innych, jest gleboko zakorzeniona.
Instynktowne pragnienie zemsty, bedace reakcja na naruszenie godnosci, przyczynia si¢ do
tworzenia 1 utrwalania cyklu ran, ktory podtrzymuje konflikty. Wyzwaniem jest przerwanie
tego cyklu, a kluczem do radzenia sobie z naruszeniami godnosci moze by¢ zrozumienie
ich wptywu na konflikty 1 rozpad relacji na ré6znych poziomach, co wymaga okreslonej
wiedzy. Ludzie czuja si¢ najlepiej, gdy ich godno$¢ - poczucie wartosci i bycia
postrzeganym pozytywnie - jest zachowana. Z kolei czuja si¢ najgorzej, gdy ich godno$¢
jest naruszona. Czesto to wlasnie ataki uderzajace w godno$¢ cztowieka, prowadzg do
rozpadu relacji, a dobrostan w relacji zwieksza prawdopodobienstwo jej przetrwania.
Jednakze przejscie od dobrego samopoczucia do negatywnych emocji, od uprzejmosci do
wrogos$ci, moze by¢ wywolane pojedynczym naruszeniem godnos$ci (Hicks, 2011). Torres
1 Bergner (2012) przedstawiaja upokorzenie jako wydarzenie interpersonalne. Jednak
w powszechnym uzyciu upokorzenie odnosi si¢ rowniez do emoc;ji.

Jedno z pierwszych doniesien dotyczacych upokorzenia opracowali Silver i in.
(1986), ktorzy wskazali, ze upokorzenie mozna traktowac jako akt spoteczny lub emocje.

Znaczenie tego rozrdznienia najlepiej obrazujg przypadki, w ktorych osoba nie czuje si¢



upokorzona, ale obserwatorzy postrzegaja dane zdarzenie jako upokarzajace dla tej osoby
lub na odwrot, kiedy to jednostka czuje glebokie upokorzenie, a §wiadkowie postrzegaja to
zdarzenie neutralnie. Silver i in. (1986) twierdzili réwniez, ze chociaz upokorzenie jest
czgsto publiczne, nie musi takie by¢. Mozna bowiem poczu¢ si¢ upokorzonym, gdy jest si¢
samemu lub gdy jedynym $wiadkiem jest osoba dopuszczajgca si¢ upokorzenia. Jednak
upokorzenie publiczne jest najsilniej odczuwalne, a §wiadomos¢, ze ludzie byli §wiadkami
czyjego$ upokorzenia, utrudnia reinterpretacje lub zapomnienie historii zdarzenia. Silver
1 wspotpracownicy (1986) sugeruja, ze upokorzenie sklada si¢ czgSciowo z bezsilnosci,
poniewaz osoba najczesciej nie ma cech lub zasobow, ktére pozwalaja jej osiggnaé cel
zawodowy. Upokorzenie jest wtedy rodzajem emocji, ktéra moze przyttoczy¢, nawet gdy
wiemy, ze nie zrobili§my nic, aby na to zasluzy¢, a takze jest uderzajagcym przyktadem
biernosci i cierpienia.

Zdaniem Hartling i Luchetty (1999) upokorzenie utozsamia si¢ w psychologii
z kategorig wstydu, ale podkre$la si¢ mocniej, niz w przypadku wstydu, jego wymiar
interpersonalny. Jest to jedna z tych emocji, o ktdrej mozna powiedzie¢, ze jest domena
relacji migdzyludzkich. Aby czu¢ si¢ upokorzonym, punktem odniesienia muszg byc¢
znaczace osoby lub grupy. Autorki te twierdza, ze poczucie upokorzenia jest jednym
z silniejszych stanéw afektywnych. Definiowane bywa jako jeden z odcieni wstydu, jako
wstyd o bardzo duzym nasileniu. Zapewne przyczyna takiego ujmowania zjawiska
upokorzenia jest fakt, Ze obie te emocje sa niezwykle silne, wymagaja internalizacji
ponizenia, ale upokorzenie dodatkowo zwigzane jest z glebokim poczuciem
niesprawiedliwosci (Hartling 1 Luchetta, 1999; Fernandez 1 in., 2018). Biorgc pod uwage
natur¢ dynamiki upokorzenia, emocja ta, ktorg uwazamy za wewngtrznie zwigzang
z doswiadczeniem upokorzenia, dzieli znaczace podloze semantyczne, koncepcyjne
1 fenomenologiczne z inng emocja, czyli wstydem. RzeczywiScie upokorzenie jest czyms,
co czgsto sie zdarza (i odczuwa), gdy publicznie ujawnia si¢ co$ o charakterze prywatnym,
wstydliwym. Ten dodatkowy element publicznego ujawnienia lub demaskowania sprawia,
ze upokorzenie jest znacznie bardziej niepokojace 1 destabilizujgce niz sam wstyd.

Co wigcej, Klein (1991), jeden z pionieréw w badaniach nad upokorzeniem
twierdzi, ze upokorzenie jest wpisane w proces sprawowania wtadzy jednych ludzi nad
drugimi. Jednostki sa upokarzane 1 ponizane przez potezne sity grup lub pojedynczych
0sOb, co wigze si¢ z ich uczuciem niemocy. Upokorzenie pojawia si¢, gdy kto$ jest
lekcewazony, wySmiewany, pogardzany, dyskredytowany i nie ma mozliwosci tej sytuacji

zmieni¢, ze wzgledu na stosunek podleglosci, w jakim si¢ znajduje (Klein, 1991). Klein
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(1991), zauwazyt, ze ludzie, ktorzy odczuwaja wstyd, majg sklonnos¢ wierzy¢, ze
sprowadzili na siebie swoje doswiadczenia, przez co obwiniajg siebie. Natomiast
upokorzenie jest nieuzasadnionym zngcaniem si¢, ktére narusza godnos$¢ cztowieka
1 zmniejsza poczucie wlasnej warto$ci, dlatego ofiara nie ma powodu do obwiniania sig,
chociaz upokarzajacy moze chcie¢, by ofiara tak myslata. Klein (1991) zaproponowat
termin dynamika upokorzenia, odnoszac si¢ do relacyjnej natury upokorzenia, ktérg opisat
jako obejmujaca interakcje ponizajacego, ofiary i1 $§wiadka. Na uwage zastuguje tez
definicja Margalita (1996), ktory zwraca uwage, ze upokorzenie jest jakimkolwiek
zachowaniem czy stanem, ktory powoduje, ze szacunek osoby do samej siebie zostat
naruszony. Jak podkreslili pdzniej Shultziner i Rabinovici (2012), obnizanie wlasnej
wartos$ci przez upokorzenie narusza godno$¢ osoby.

Zdaniem Schicka (1997) upokorzenie oznacza wyrazne pozbawienie mocy - ale
tylko wtedy, gdy nastepuje triumf, oraz gdy ponizenie podoba si¢ osobie, ktora
doprowadzita do ponizenia i cieszy ja ta sytuacja, niezaleznie od skutkow, jakie moze
przynies¢. Wedlug definicji Schicka (1997) upokorzenie jest zawsze dziataniem ztym
i niewlasciwym, a przyzwoite spoteczenstwo to takie, ktérego instytucje nie ponizajg ludzi.
Jak zauwazytly Hartling 1 Luchetta (1999), upokorzenie polega na tym, Zze osoba znajduje
si¢ w niskiej, ponizonej i bezsilnej pozycji a jest to spowodowane przez kogos, kto w dane;j
chwili ma wigksza moc niz ona. Natomiast zdaniem Gilligana (2001) najgltebszym aktem
upokorzenia jest przemoc: werbalna, fizyczna, emocjonalna 1 seksualna. Co wiecej, Smith
(2001), zauwazyt, ze osoby, ktore sg swiadkami i/lub uczestniczg w ponizaniu innych, sami
podlegaja systemowi, ktory wptywa na ich dziatania, utrzymujac przekonanie, ze sg oni
gorsi.

W oparciu o rosnacg liczbe dowodow Lindner (2006) zaproponowala, aby potencjat
upokorzenia uzna¢ za niebezpieczny, zatruwajacy relacje miedzyludzkie i utrudniajacy
konstruktywne zaangazowanie polityczne, zarowno na szczeblu lokalnym, jak 1 globalnym.
Upokorzenie nazwata wtedy nuklearng bombg emocji', podkreslajac, ze moze ono by¢
najbardziej toksyczng dynamika spoteczng wspotczesnych czaséw. Co wiecej, upokorzenie
jest nie tylko destrukcyjne dla upokorzonej jednostki, ale ma takze demoralizujacy wptyw

na caly system w jakim jednostka si¢ znajduje, poniewaz system utrzymuje przekonanie,

! Lindner uwaza upokorzenie za sit¢ rownie niebezpieczng, jak bron nuklearna. Jej zdaniem ma
niszczycielski potencjat i niesie za sobg bardzo rozlegte konsekwencje, zaréwno dla ofiary upokorzenia, jak
i dla systemu, w ktérym dochodzi do upokorzen.
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ze niemozliwe jest wyrazenie akceptowanej spotecznie reakcji na sytuacje, w ktorej dana
osoba jest pozbawiona wiasnej godnosci (Czarniawska, 2008).

Jedna z kluczowych koncepcji upokorzenia jest definicja Hartling
1 wspolpracownikow (2013), ktorzy wuznali upokorzenie za uniwersalne ludzkie
doswiadczenie, a specyfika tego doswiadczenia moze by¢ zrozumiana tylko w kontekscie
spotecznym, kulturowym 1 historycznym, w ktorym te wydarzenia majg miejsce. Ich
zdaniem upokorzenie pojawia si¢ w niezliczonych formach. Moze to by¢ po pierwsze
doswiadczenie wewngtrzne (np. uczucie, emocja), po drugie zdarzenie zewngtrzne (np.
ponizajace interakcja interpersonalna, zastraszanie, zng¢canie si¢, konflikty z uzyciem
przemocy, a nawet ludobdjstwo), lub systemowe warunki spoteczne (np. ubodstwo,
dyskryminacja, przymusowa dyslokacja; Hartling i in., 2013). Ta definicja po raz pierwszy
ukazata ztozono$¢ natury upokorzenia i na nowo zdeterminowata dalsze rozwazania na
jego temat.

Upokorzenie zdaniem Leaska (2013) jest demonstracyjnym wykonywaniem
wladzy wobec jednej lub wigcej osob, ktore konsekwentnie obejmuje szereg elementow:
pozbawienie statusu, odrzucenie lub wykluczenie, nieprzewidywalno$¢ lub arbitralno$¢
oraz osobiste poczucie niesprawiedliwosci potaczone z brakiem jakiegokolwiek
zado$¢uczynienia za doznang niesprawiedliwo$¢. Upokorzenie wyraznie wystepuje
w kontekscie relacji miedzyludzkich, spolecznych i1 migdzynarodowych. Leask (2013)
uznal, ze upokorzenie jest glebokim, a czasem brutalnym naruszeniem relacji, ktore
poddaje w watpliwo$¢ czyjas warto$¢ jako istoty ludzkie;.

Na gruncie polskim pojawily si¢ dwie kluczowe rozwazania na temat upokorzenia.
Upokorzenie jest terminem niosgcym za sobg znaczacy tadunek emocjonalny, majacy
wiele konotacji. Pojawiajg si¢ tu przerdézne stowa, ktore pokazujg rozne aspekty zachowan
przemocowych: upokorzenie, uprzedzenie, dyskryminacja, mimo Ze naleza do tego samego
krytycznego stownika, to kazde z powyzszych niesie inne brzemi¢ znaczeniowe (Kola,
2014). Co wiecej, wsrdod catego spektrum emocji doswiadczanych przez ludzi na
przestrzeni zycia, jednym z najbardziej bolesnych i zaburzajacych wewnetrzng rownowage
uczu¢ jest upokorzenie (Pachowicz, 2014). To negatywne uczucie zwigzane jest
z naruszeniem ludzkiej godnosci czy z poczuciem utraty twarzy Upokorzenie zwigzane jest
z innymi negatywnymi emocjami (takimi, jak pogarda czy wstyd), nasilajacymi si¢ jeszcze
bardziej, gdy sa jego $wiadkowie. Najczes$ciej wzbudza ono potrzebe odwetu za
wyrzadzong krzywde 1 cierpienie. Jesli jednak zemsta na krzywdzicielu nie jest mozliwa,

to probuje si¢ na wszelkie sposoby neutralizowania lub oswajania negatywnych emocji.
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Z powyzszych definicji wnioskowa¢ mozna, ze upokorzenie, jako emocja zwigzana
z obnizeniem statusu w oczach innych, wydaje si¢ by¢ bardzo intensywna. W zwigzku
z tym zaklada si¢, ze upokorzenie odgrywa wazng rol¢ w eskalacji konfliktow miedzy
jednostkami i migdzy grupami. Otten i Jonas (2014) przedstawili po raz pierwszy
empiryczne dowody na to, ze upokorzenie jest rzeczywiscie intensywnym
doswiadczeniem. Na podstawie elektroencefalogramu zarejestrowanego wsrdd o0sob
czytajacych scenariusze, ktore wywolywaty upokorzenie, zto$¢ lub szczegscie, opracowano
elektrofizjologiczne miary intensywnosci poznawczej dla kazdego z typéw emocji. Pozny
potencjat pozytywny (Late Positive Potential; LPP), jako miara poziomu postrzeganego
(negatywnego) afektu, byl znacznie zwigkszony w scenariuszach upokorzenia
w poréwnaniu do scenariuszy szczescia i gniewu. LPP to charakterystyczna fala w zapisie
EEG pojawiajaca si¢ kilkaset milisekund po bodzcu. Jej wicksza amplituda wskazuje,
ze bodziec wywoluje silny tadunek emocjonalny. Ponadto desynchronizacja zwigzana ze
zdarzeniami (Event-Related Desynchronization; ERD) w zakresie czestotliwosci alfa, jako
miara ogolnej intensywnosci aktywacji korowej, byta znacznie wyrazniejsza w przypadku
upokorzenia niz w przypadku scenariuszy szczescia i gniewu. Wieksza desynchronizacja
(silniejsze ERD) oznacza wigksza ogdlng aktywacje mézgu. Oznacza to, ze upokorzenie
jest szczegolnie intensywnym do$wiadczeniem, ktére moze mie¢ powazne konsekwencje
(Otten 1 Jonas, 2014).

Podsumowujac powyzsze konceptualizacje 1 definicje zjawiska upokorzenia,
mozna uzna¢ upokorzenie za silng emocje, dezorganizujaca funkcjonowanie osoby
upokorzonej oraz jej otoczenie, zwigzang z poczuciem wstydu i1 ponizenia w reakcji na
sytuacj¢ interpersonalng albo na inne dzialanie innego cztowieka lub grupy ludzi.
Konkretne zachowania wywolujace uczucie upokorzenia moga by¢ zwigzane

z dyskryminacjg, mobbingiem czy ostracyzmem.

1.1. Mechanizmy upokorzenia

Smith (2001) sugeruje cztery rodzaje mechanizméw 1 etapow upokorzenia,
czyli: upokorzenie przez podbodj, upokorzenie przez relegacje, upokorzenie przez
wydalenie 1 upokorzenie przez wzmocnienie. Upokorzenie przez podboj ma miejsce, gdy
rywal pozbawia innych wolno$ci i1 staje si¢ nadrzedny. W rezultacie ci, ktorzy sa
podporzadkowani, musza ptaci¢ ,,daning swojemu nowemu panu” (Varman i in., 2023,
s. 9). Podobnie, w przypadku upokarzania przez degradacje, ludzie sg sitag degradowani do

gorszej grupy, a tym samym do nizszego statusu. W przypadku upokarzania przez
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wypedzenie, jednostki lub grupy moga zosta¢ odsuni¢te na bok lub wygnane z grupy, do
ktorej nalezaty, co stanowi forme degradacji. Wreszcie, w przypadku upokarzania przez
wzmocnienie, istniejgce hierarchie s3 wzmacniane poprzez codzienne stosowanie
ponizajacych praktyk. Powyzszy model zostal rozwinigty i opisany przez Torresa
1 Bergnera (2010, 2012). Autorzy opisali role statusu w mechanizmie upokarzania,
podkreslajac, w jaki sposob osoby o niezbednym statusie lub znaczeniu osobistym moga
wywiera¢ upokarzajace zachowania oraz w jaki sposob atrybuty i status jednostek lub grup
moga by¢ celem aktow upokarzania.

Zdaniem Torresa i Bergnera (2010, 2012), pierwszy z czterech etapoOw mechanizmu
upokorzenia rozpoczyna si¢, gdy osoba wystepuje z roszczeniem o status, czyli stara si¢
0 uznanie swojej waznej roli lub pozycji w grupie. Osoba ta albo prezentuje si¢ jako ktos,
kto zasluguje na szczegdlna pozycje lub role wsrdd innych, albo prosi innych
o potwierdzenie 1 zaakceptowanie jej jako waznej lub wplywowej osoby. Drugi etap
dotyczy sytuacji, w ktorej wniosek o status i uznanie waznej pozycji konczy si¢
niepowodzeniem i staje si¢ to jawne. W wyniku nieudanej proby uzyskania statusu, osoba
nie zdobywa pozadanego statusu lub traci ten, ktory wczesniej posiadata. Kluczowym
aspektem jest tu publiczny charakter niepowodzenia, ktorego swiadkami sg inne osoby
z otoczenia. Trzeci etap dotyczy sytuacji, w ktdrej osoba odrzucajgca ma niezbedny status
do odrzucenia lub uniewaznienia wniosku o status innej osoby. Oznacza to, ze nie kazdy
ma status, aby z powodzeniem odrzuci¢ lub uniewazni¢ wniosek o status innych. Tylko
osoba posiadajaca odpowiednig pozycje - taka, ktora jest uwazana za prawowitego
1 waznego nadawce statusu - moze skutecznie degradowac inng osobe. Ostatni etap dotyczy
sytuacji, w ktorej odrzucenie statusu jednej osoby ma na celu ubieganie si¢ o wlasny status
przez inng osobe. W tym kontekscie, roszczenie lub oferta danej osoby jest odrzucana
w taki sposob, ze osoba ta nie czuje si¢ prawowitym kandydatem do ubiegania si¢ o status,
a odrzucenie statusu jest komunikowane w sposob publiczny (Torres i Bergner, 2012).
A zatem niepowodzenie w uzyskaniu statusu, publiczne odrzucenie 1 degradacja przez
osoby 0 wyzszym statusie sa kluczowymi elementami prowadzacymi do do$wiadczenia
upokorzenia. Rozwazania te podkreslaja znaczenie statusu w kontekscie interpersonalnym

1jego wplyw na dynamike¢ upokorzenia w srodowisku pracy.
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1.2. Definicja upokorzenia w pracy i zjawiska pokrewne

1.2.1. Upokorzenie w pracy — préba zdefiniowania.

Praca wypelnia znaczng cze$¢ ludzkiego zycia, dlatego istotne jest eksplorowanie
tego obszaru przez badaczy i badaczki reprezentujacych rézne dziedziny nauki. Niezaleznie
od charakteru pracy, w jej procesie ludzie sg uwiklani w szereg relacji z osobami
o zroznicowanej wladzy 1 jej percepcji . Nierzadko zdarza si¢, ze osoby zmuszone sg do
utrzymania relacji profesjonalnych, ze wzgledu na konieczno$¢ kontynuowania pracy na
zajmowanym stanowisku. Istniejg Srodowiska, charakteryzujace si¢ wigksza hierarchig
1 nierdéwnoscig relacyjna, ktore sa narazone na rywalizacje, konflikty i upokorzenie
(Czarniawska, 2008; Kozusznik, 2017). Badania nad rolg zjawisk emocjonalnych w pracy
1 psychologii organizacji skoncentrowaty si¢ gltéwnie na szerokich wymiarach emocji
pozytywnych 1 negatywnych (Gooty 1 in., 2009). Wymiary te pomijaja zré6znicowang
dynamike konkretnych pozytywnych i negatywnych emocji, ktére moga prowadzi¢ do
réznych wynikéw behawioralnych. Wobec takiego stanu rzeczy wskazuje si¢ na potrzebe
wyjécia poza to rozrdznienie i skoncentrowanie na roli konkretnych emocji w pracy
1 zjawiskach organizacyjnych (Brief 1 Weiss, 2002; Gooty 1 in., 2009, Groenvynck i in.,
2011), zaktadajac, ze upokorzenie w pracy to brak godnosci w pracy (Mellor i Holzer,
2018). W zwigzku z tym upokorzenie w miejscu pracy jest definiowane jako silnie
negatywne doswiadczenie emocjonalne wynikajace z poczucia ponizenia lub utraty
godnos$ci w kontekscie zawodowym. Zazwyczaj zachodzi ono w relacji interpersonalnej —
wymaga sprawcy (lub sytuacji wywotujacej upokorzenie) oraz odbiorcy, ktory odczuwa
spadek poczucia wtasnej wartosci. W najnowszych ujeciach podkresla si¢ relacyjny
charakter upokorzenia — jego wystapienie nie zalezy wylacznie od obiektywnych
okoliczno$ci zdarzenia, lecz przede wszystkim od kontekstu spotecznego i sposobu, w jaki
jednostka interpretuje czyje$ zachowanie jako uwtaczajace (Zenda i in., 2025). Innymi
stowy, to czy dana sytuacja zostanie odebrana jako upokarzajaca, zalezy od wzajemnych
relacji migdzy uczestnikami zdarzenia, norm spotecznych obowiazujacych w otoczeniu
oraz odczuwanego braku szacunku lub naruszenia godnosci osobiste;.

Emocje  samoswiadome  stanowig odrgbng  kategori¢  emocji,  ktore,
w przeciwienstwie do tzw. emocji podstawowych, takich jak strach czy rados¢, wymagaja
rozwinig¢tego poczucia ,,ja” oraz zdolnosci do autorefleksji (Tangney i1 Tracy, 2012). Ich
powstanie zaktada swiadomos$¢ spotecznych norm 1 ocen, poniewaz reakcja emocjonalna

zalezy od tego, jak jednostka postrzega siebie w relacji do standardow moralnych
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1 oczekiwan spotecznych (Lewis, 2000). Do klasycznych emocji samoswiadomych zalicza
si¢ wstyd, poczucie winy, zaklopotanie oraz dume (Tracy i Robins, 2004). W tym
kontekscie wstyd jest szczegdlnie istotny, gdyz stanowi jedng z najczesciej opisywanych
emocji samoswiadomych i wigze si¢ z globalng, negatywna oceng wtasnej osoby (jestem
zty/zta), w odroznieniu od winy, ktora odnosi si¢ raczej do negatywnej oceny wiasnych
dziatan (zrobitem/zrobitam cos ztego; Tangney i Dearing, 2002). Rozwazanie wstydu w
odniesieniu do upokorzenia jest kluczowe, poniewaz upokorzenie, podobnie jak wstyd,
opiera si¢ na ocenie siebie z perspektywy spotecznej i na doswiadczeniu zagrozenia dla
wlasnej godnosci. Upokorzenie mozna zatem traktowa¢ jako odmiane emocji
samo$wiadomej, ktéra — w odrdznieniu od wstydu — podkresla wymiar interpersonalny
1 zawiera element przymusowego wystawienia na ocen¢ ze strony innych (Hartling
i Luchetta, 1999; Lindner, 2006). Samo$wiadome emocje wazne w kontekscie pracy to
przede wszystkim uczucia winy, wstydu, zazenowania, zaklopotania, dumy czy
upokorzenia (Groenvynck i in., 2011). W przeciwienstwie do podstawowych emocji, ktore
pojawiaja si¢ wczesnie w rozwoju 1 sg uniwersalne kulturowo, emocje samo$wiadome
rozwijaja si¢ pozniej i sg silnie zwigzane z procesami spotecznymi i kulturowymi (Lewis,
2008). Sg one kluczowe dla regulacji zachowania spolecznego i odgrywaja wazng rolg
w budowaniu tozsamo$ci oraz relacji interpersonalnych (Tangney i in., 2007).
W konteks$cie organizacyjnym oczekuje si¢, ze pojawia si¢ w sytuacjach zagrazajacych
wspolnemu dazeniu do okreslonych celow. Wspodlpraca z innymi, zarzadzanie zespotem
1 osigganie zawodowych celéw moga wywotywac te emocje. Samoswiadome emocje
wplywaja na radzenie sobie z niepowodzeniami w miejscu pracy 1 mogg wpltywaé na
efektywnos$¢ pracownikdéw oraz organizacji.

Upokorzenie jest widoczne na poziomie instytucjonalnym na dwa sposoby: poprzez
procesy 1 praktyki, ktore sa nieumyslnie upokarzajace oraz poprzez celowe stosowanie
upokorzenia jako narzedzia kontroli spotecznej (Gibson, 2016; Salter i Hall, 2020).
Upokorzenie opisuje spoleczng praktyke ponizania, definiowang jako dowolng forme
zachowania lub sytuacj¢ spoteczng, w ktorej osoba do§wiadcza uszczerbku na szacunku do
samej siebie (Margalit, 1996). Upokorzenie powstaje w wyniku stosowania
charakterystycznych praktyk spolecznych, w tym wykluczenia spotecznego, dyskryminacji
1 krytyki, a takze uczucia bezsilnosci 1 obnizonego poczucia wiasnej wartosci (Elshout 1 in.,
2017). Praktyka zawodowa 1 polityka publiczna sg wektorami wstydu, upokorzenia
1 nierownosci, a tym samym przyczyniaja si¢ do obcigzenia CPSTD (zloZony zespo6t stresu

pourazowego; Salter i Hall, 2020).
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1.2.2. Upokorzenie w pracy — przyczyny.

Upokorzenie jako emocja wynika z interakcji interpersonalnych, spotecznych lub
systemowych, ktore podwazaja, dewaluujg lub niszcza dobrostan psychiczny jednostki i jej
podstawowe poczucie godno$ci, zaburzajac tym samym jej organizacj¢ afektywno-
poznawczg (Hartling i Lindner, 2016). Pracownicy do$wiadczaja godnosci i daza do jej
zachowania cze$ciowo poprzez interakcje z przelozonymi i wspotpracownikami (Burawoy,
1979). Organizacja pracy i warunki zatrudnienia majg znaczacy wplyw na mozliwosci
1 ograniczenia w czerpaniu poczucia godnosci w relacji w miejscu pracy. Na przyktad
kontrola ktadaca nacisk na dlugoterminowe relacje z pracownikami i rozwdj ich
umiejetnosci zwigksza poczucie godnosci w relacjach w miejscu pracy, podczas gdy
podatno$¢ na zagrozenie zwigzane z bezposrednim nadzorem zwigksza ilo$¢ naduzyc.
Pracownicy moga wyraza¢ wrogo$¢ wobec kierownictwa jako sposob na odzyskanie
godnosci utraconej na etapie ustalania zadan. Pozytywne relacje z kierownictwem wigza
si¢ z bardziej satysfakcjonujagcymi wzorcami interakcji ze wspotpracownikami, natomiast
struktury  kontroli promujace naduzycia moga generowaé konflikty wsrdd
wspOtpracownikow 1 brak wzajemnego szacunku. Przymusowy proces pracy sprzyja
naduzyciom oraz uwypukla spoteczne procesy psychologiczne i behawioralne (Crowley,
2014).

Upokorzenie pracownika moze by¢ postrzegane z roznych perspektyw. Szerszy
obraz tego zjawiska bazuje na definicji upokorzenia, jako bomby atomowej emocji
(Hartling 1 in., 2013). Osoby 1 grupy (a nawet spolecznos$ci) sa ponizane i1 stawiane w
gorsze] pozycji w oczach swoich 1 innych oséb. Jest wiele mozliwosci upokorzenia
pracownika: najczesciej dochodzi do agresji stownej jak np. obelgi, doprowadzenie kogos
do przyznania, Ze si¢ mylit i zmuszenie do robienia tego publicznie, proszenie kogo$ o
przeprosiny przed wspOlpracownikami, traktowanie kogo$ jak dziecka lub stuzacego
(poproszenie kogo$ o przyniesienie czego$ lub wykonanie zadan pomocniczych),
sprawienie, ze cztowiek zatatwia sprawunki, ktore nie sg czescig ich pracy (kupowanie
prezentu dla Zzony szefa), namawianie do niemoralnych czynow (oktamywanie szefa) i
omawianie w publicznej dyskusji osobistych, przekazanych pracodawcy w zaufaniu tresci
(Kozusznik, 2017).

W spoteczenstwie, gdzie istnieje podziat na klasy, kasty i inne warstwy, czesto
dochodzi do nasilenia upokorzenia. Mimo ze spoleczenstwo rozumie, co to jest godnos¢ i

jakie uczucia wigzg si¢ z jej utratg, to nadal dochodzi do upokarzania. Kosewski (2011)
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taczy zjawisko upokorzenia z anomig zarowno w jednostce, jak 1 w spoleczenstwie.
Wedlug jego interpretacji teorii Durkheima (2006), anomia oznacza brak zgodnosci miedzy
dzialaniem a warto$ciami, a takze karanie za dazenie do realizacji warto$ciowych celow.
Podobnie, stosowanie upokorzenia w celu zdobycia pozadanych zasobéw, mimo ze jest
uznawane za zachowanie sprzeczne z panujacymi warto$ciami, rOwniez stanowi forme
anomii. Zgodnie z pogladami Kosewskiego, spoteczenstwo moze potgpia¢ upokarzanie
jako zte i niegodne, ale jednocze$nie dopuszczaé si¢ tego zachowania. To zjawisko
socjologiczne thumaczy, dlaczego upokorzenie moze mie¢ miejsce nawet w srodowiskach,
ktore otwarcie je potepiajg, a nie tylko w tych, gdzie zaniedbuje si¢ relacje i dobrostan
pracownikow. Dlatego tez w badaniach nad organizacjami brakuje wyraznych prac na
temat upokorzenia, co moze wynika¢ z faktu, ze upokorzenie staje si¢ "standaryzowanym
produktem organizacyjnym", ktéry jest "uwazany za oczywisty w kontek$cie
organizacyjnym" (Czarniawska, 2008, s. 104). Upokorzenie jest sposobem kontrolowania
1 wykorzystywania klas nizszych, poniewaz strach przed upokorzeniem moze
demobilizowa¢ grupy (Klein, 1991) i moze tworzy¢ potulnos¢ (Ginges i Atran, 2008).
Badacze organizacji wykazali rowniez, ze upokorzenia pozostawiajg pracownikow
odcztowieczonych, zdewaluowanych, napietnowanych i pozbawionych godnosci, co
utrudnia im stawianie oporu (van Amsterdam i in., 2022; Czarniawska, 2008; Garcia-
Lorenzo i in., 2022; Mahalingam 1 in., 2019).

Waznym moderatorem odczuwania upokorzenia w pracy okazuje si¢ samoocena
pracownika (Zenda i in., 2025). Badania sugeruja, Ze osoby o niskiej samoocenie s3
bardziej podatne na do$wiadczanie upokorzenia w trudnych sytuacjach zawodowych
— przyktadowo napigte relacje z przetozonym czgsciej] wywotujg poczucie upokorzenia
u pracownikow o nizszej samoocenie, podczas gdy u pracownikow cechujacych si¢ wyzsza
samooceng takie same zachowania przeloZonego moga nie prowadzi¢ do az tak silnych
odczu¢ ponizenia. Nalezy przy tym zaznaczyC, ze wysoka samoocena nie gwarantuje
catkowitej ochrony przed poczuciem upokorzenia — w pewnych warunkach osoby
o wysokiej samoocenie rowniez moga odczuwaé dotkliwe upokorzenie, zwlaszcza gdy
sytuacja podwaza ich silne poczucie wtasnej warto$ci (Zenda i in., 2025).

Na doswiadczenie upokorzenia moga oddzialywa¢ takze czynniki organizacyjne,
takie jak klimat organizacyjny oraz struktura wtadzy i relacji panujacych w organizacji
(Zenda i in., 2025). Niektore cechy $rodowiska pracy — np. autorytarny styl zarzadzania,
wysoki poziom konkurencyjno$ci lub przyzwolenie na agresywne zachowania — tworza

klimat sprzyjajacy sytuacjom potencjalnie upokarzajacym. Badania wykazuja,
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ze niekorzystny klimat organizacyjny koreluje z czgstszym wystgpowaniem negatywnych
do$wiadczen pracownikdéw, w tym z poczuciem upokorzenia w pracy (Amoadu i in., 2024;
Janiukstis 1 in., 2024). Co wiecej, upokorzenie bywa podtrzymywane przez utrzymujace
si¢ asymetrie statusowe i konflikty psychologiczne w miejscu pracy (Zenda i in., 2025).
Znaczna nierownowaga sit czy pozycji (np. miedzy przetozonym a podwtadnym) moze
umozliwia¢ powtarzanie si¢ zachowan odbieranych jako ponizajace, a trwale
nierozwigzany konflikt interpersonalny (napigcia, wrogo$¢, che¢ odwetu) poteguje
negatywne emocje i przedtuza trwanie zjawiska upokorzenia. W takim przypadku powstaje
btedne koto — negatywne skutki zdarzenia upokarzajacego (np. uraza upokorzonego
pracownika) mogg stawac si¢ przyczyna kolejnych aktow wrogich lub deprecjonujacych,
co czyni upokorzenie zjawiskiem trudnym do przezwyciezenia (Amoadu i in., 2024; Zenda
i in., 2025). Z tego wzgledu upokorzenie w pracy jest nie tylko indywidualnym
dos$wiadczeniem jednostki, lecz takze dynamicznym procesem osadzonym w relacjach

spotecznych 1 kulturze organizacyjne;.

1.2.3. Upokorzenie w pracy — konsekwencje.

W przeciwienstwie do zrddel upokorzenia, jego konsekwencje zostaty szeroko
zbadane. Wyniki metaanalizy dostarczyly dowodéw (Li i in., 2024), ze publiczne
upokorzenie 1 wynikajgca z niego internalizacja wptywaja na zdrowie psychiczne osob,
ktore ich doswiadczaja. Poniewaz jednostka moze do$wiadczy¢ upokorzenia w wyniku
jednorazowego zdarzenia negatywnego, wskazywane akty przemocy, ktore majg znacznie
dla fizycznego, poznawczego, emocjonalnego, behawioralnego 1 spolecznego
funkcjonowania jednostek w organizacjach, stanowig dowdd dotkliwosci upokorzenia
(Zenda i in., 2021). W wyniku upokorzenia osoba upokorzona doswiadcza pogorszenia
pamigci 1 koncentracji oraz obnizonego zadowolenia z pracy (Gulin, 2019). Upokorzenie
ostabia kreatywnos$¢ 1 zwigksza prawdopodobienstwo popelnienia btedu (Hassankhani 1 in.,
2017). Prowadzi réwniez do obnizenia samooceny, dezorganizuje dzialania 1 wyczerpuje
psychologiczny system kapitatlowy (Antoine, 2018; Lashinger i Nosko, 2015; Torres
i Bergner, 2012). Badania wykazaly, ze upokorzenie w miejscu pracy moze prowadzi¢ do
niekorzystnych skutkéw dla dobrostanu pracownikow, w tym obnizenia satysfakcji z pracy,
zwigkszonych zamiarow rotacji 1 nizszej wydajnosci (Khalid 1 in., 2022; Sharafizad i in.,
2020; Tag-Eldeen i in., 2017; Waqas i in., 2021). Co wigcej, narazenie na codzienne
negatywne dziatania, w tym upokorzenie, zostalo powigzane z niezaspokojeniem potrzeb

psychologicznych pracownikow, takich jak kompetencje i relacje (Trépanier 1 in., 2023).
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Upokorzenie wigze si¢ rOwniez silnie z depresjg, trauma, odczuwaniem bolu fizycznego,
pogorszeniem jako$ci snu, zaburzeniem relacji z najblizszymi, a takze moze $wiadczy¢
o toksycznej kulturze organizacyjnej (Czarniawska, 2008; Fisk, 2001; Kozusznik, 2017).
Za pomoca analizy wieloczynnikowej Keys i in. (2015) stwierdzili, ze postrzegana utrata
autonomii i roli spolecznej, zwlaszcza zatrudnienia, byta skorelowana z depresjg. Dla
organizacji upokorzenie w pracy moze skutkowa¢ niskim zaangazowaniem
organizacyjnym, zmniejszong produktywnos$cia 1 wysoka rotacja pracownikow.
Ze wzgledu na relacyjny charakter pogorszeniu ulega komunikacja i funkcjonowanie
zespotow (Svindseth i Crawford, 2019; Zenda i in., 2021). Upokorzenie wynika
znaduzycia wladzy, a z drugiej strony samo w sobie jest zrédtem kolejnych naduzy¢, przez
co ma demoralizujacy wplyw na organizacj¢ i panujaca w niej kulture (Fisk, 2001).

Bycie $wiadkiem upokorzenia cztonka grupy moze by¢ najczestsza sytuacja, w ktorej
doswiadczane jest upokorzenie migdzygrupowe, czyli upokorzenie grupy przez osobe lub
osoby spoza niej. Upokorzenie na poziomie grupowym jest tak samo zlozone jak
upokorzenie na poziomie interpersonalnym z powodu wspdlnych ocen z innymi emocjami
samos$wiadomymi. Vorster i in. (2021) zalozyli, ze bycie $wiadkiem negatywnego
stereotypizowania czlonka grupy przez czlonka grupy zewngtrznej wywoluje gniew
1 wstyd, o ile jest to oceniane jako upokarzajace, co prowadzi do podejScia zwigzanego
z gniewem 1 unikania zwigzanego ze wstydem. Dowody na te teze =zostaly
eksperymentalnie ocenione w trzech badaniach wykorzystujacych dwa konteksty
miedzygrupowe: narodowos¢ (badanie 1: N = 291) i pte¢ (badanie 2: N = 429 kobiet
1 badanie 3: N = 353 me¢zczyzn). We wszystkich tych kontekstach miedzygrupowych
zdarzenie  obnizajace  wartos¢  grupy, podkreslajace  negatywny  stereotyp
wewnatrzgrupowy, wywotato podejscie zwigzane z gniewem 1 unikanie zwigzane ze
wstydem posrednio poprzez zastepcze upokorzenie. Zatem towarzyszace emocje, a tym
samym wynikajace z nich motywacje, decyduja o tym, czy zastgpcze upokorzenie prowadzi
do konfliktu miedzygrupowego.

Potencjalne konsekwencje doswiadczania upokorzenia dla funkcjonowania
pracownika 1 organizacji to gtdéwny powdd, dla ktorego istotne jest badanie tego zjawiska
w kontekscie pracy. W kontek$cie problemu upokorzenia wymagania pracy s3
spostrzegane w szerokiej perspektywie, ukazujac naruszenie jednoczesnie sfery
afektywnej, doswiadczenia naduzy¢ oraz systemu w jakim jednostka funkcjonuje.
Tak szeroka perspektywa jest konieczna w badaniach nad pracownikami, poniewaz

wykracza poza dehumanizujace wskazniki (jak KPI) 1 skupia uwagg na godnosci 1 prawach
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cztowieka. Upokorzenie w miejscu pracy powinno by¢ prawnie rozpoznawalng szkoda,
poniewaz psychologiczna szkoda do§wiadczania upokorzenia w miejscu pracy moze byc¢
réwnie niszczaca, jak szkody fizyczne lub ekonomiczne. Ponadto upokorzenie moze
powaznie wptyna¢ na wyniki pracy, prowadzac do szkdd ekonomicznych, takich jak
niedostateczne zatrudnienie lub bezrobocie (Fisk, 2001). Tymczasem sady i naukowcy
skupili si¢ na szczegdlnych formach upokorzenia, zwlaszcza tych zwigzanych
z molestowaniem i dyskryminacja na tle rasowym 1 plciowym. Brakuje jednak
jednoznacznej definicji, kiedy upokorzenie w miejscu pracy powinno by¢ zaskarzalne
(Fisk, 2001). Obecnie pracownicy moga spodziewac si¢ pomocy tylko wtedy, kiedy granica
doswiadczanej krzywdy zostanie przekroczona w sensie prawnym. W pozostatych
przypadkach doswiadczanie naduzy¢ i upokorzen w miejscu pracy jest czgsto ignorowane

1 bagatelizowane, co wywotuje jeszcze wigksze poczucie upokorzenia.

1.2.4. Mobbing i n¢kanie.

Ujmowanie upokorzenia z trzech perspektyw jest powodem, dla ktérego nie mozna
postawi¢ znaku réwnos$ci miedzy upokorzeniem w pracy i mobbingiem. Mobbing odnosi
si¢ gtownie do perspektywy aktow i wydarzen zewnetrznych, natomiast nie odnosi si¢
bezposrednio do emocji upokorzenia oraz warunkow systemowych. Nie dziwi jednak fakt,
ze upokorzenie w pracy czesto jest przyrownywane do mobbingu 1 z tego tez powodu
trudno jest wydzieli¢ osobng kategori¢ jaka jest upokorzenie w pracy, gdy badacze skupiaja
swoja uwage na istniejagcym 1 dobrze skonceptualizowanym zjawisku mobbingu.
Upokorzenie odgrywa kluczowg role w dziataniach mobbera — moze by¢ jego intencja,
a takze moze okaza¢ sie skutkiem jego dzialan (Zenda i in., 2021). Istnieja sytuacje,
w ktorych osoba posiadajaca wladze upokarza osobe podwtadng bez takowych zamiarow
— wlasnie takie sytuacje bedg roznicowac upokorzenie od mobbingu. Na przyktad
w sytuacji kiedy przetozony deleguje podwitadnych do zadan 1 wszystkim przydziela wiele
waznych projektow, a jednej osobie uporczywie przydziela jedno, mato istotne zadanie.
Rownie trudne do zidentyfikowania sg sytuacje dotyczace relacji innych niz te zwigzane

z przetozonym i1 podwladnym — wladza w tym kontekscie jest zjawiskiem subiektywnym.

1.2.4.1.Definicja mobbingu.
Chociaz zjawisko mobbingu obecne jest od dawna, badania naukowe na ten temat
rozwinely si¢ stosunkowo niedawno. Termin mobbing manifestuje si¢ w réznorodny

sposob w zaleznos$ci od kraju 1 jego kultury (Gamian-Wilk 1 Grzesiuk, 2016). Mobbing
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w miejscu pracy definiowany jest jako systematyczne i dtugotrwate ngkanie pracownikow
przez przetozonych lub wspdipracownikow, czesto eskalujgce w obliczu braku efektywne;j
polityki zarzadzania konfliktem (Jozwiak, 2013). Charakteryzuje si¢ on zaréwno
aktywnymi dziataniami, takimi jak ograniczanie autonomii decyzyjnej pracownika przy
roOwnoczesnym obcigzaniu nadmierng odpowiedzialnoscig, jak i1 biernymi formami,
na przyktad systematycznym ignorowaniem pracownika. W literaturze prawniczej, zgodnie
z kodeksem pracy, mobbing jest definiowany jako dziatania lub zachowania dtugotrwate
1 uporczywe, majace na celu zastraszanie lub ng¢kanie pracownika, co prowadzi do
obnizenia jego oceny kompetencji zawodowych, o$mieszania, ponizania, izolowania lub
eliminacji z zespolu pracowniczego (Kodeks pracy, art. 94%, 1974). Mobbing dotyczy
wylacznie pracownikdéw zatrudnionych na podstawie stosunku pracy, a zachowania
jednorazowe, nawet spetniajace kryteria mobbingu, nie sg klasyfikowane jako takowe bez
kryterium uporczywosci i dlugotrwatosci (Jozwiak, 2013). W naukach o zarzadzaniu
zasobami ludzkimi, mobbing ujmowany jest jako nieetyczne, zlosSliwe nekanie
pracownikow przez osoby w pozycji dominujacej lub petnigce funkcje kierownicze, majace
na celu upokorzenie i ograniczenie obronnosci pracownika (Nerka, 2013). Pracodawca
ponosi odpowiedzialno$¢ za zapobieganie mobbingowi 1 kreowanie $rodowiska pracy
wolnego od tego zjawiska. Mobbing w organizacji moze przyjmowac réznorodne formy,
w tym mobbing pochyly, horyzontalny oraz pionowy, a jego geneza wigze si¢ z panujacym
klimatem organizacyjnym 1 stylami zarzadzania (Nerka, 2013). Mobbing pionowy
wystepuje, gdy przelozony neka podwtadnego (lub odwrotnie, cho¢ rzadziej), natomiast
mobbing horyzontalny zachodzi migdzy pracownikami na tym samym poziomie
organizacyjnym. Z kolei mobbing pochyty dotyczy sytuacji, w ktorej sprawcg jest osoba
o0 nizszej pozycji formalnej, ale posiadajaca realny wplyw, np. poprzez nieformalne uktady
lub wiedze specjalistyczng (Sojka 1 Walczuk, 2015)

W  kontek$cie psychologii pracy 1 organizacji, mobbing generuje szereg
negatywnych konsekwencji, nie tylko dla ofiar, ale 1 dla catej organizacji. Badania
wykazaty, ze obserwatorzy mobbingu do$wiadczaja podobnych objawdw napigcia
psychicznego co ofiary, co potwierdza, Zze mobbing ma wptyw na caty zespot pracowniczy
(Einarsen 1 in., 1994; Einarsen i in., 2003; Vartia-Vidinédnen, 2003). Do bezposrednich
skutkow dla organizacji naleza pogorszenie relacji spotecznych, klimatu organizacyjnego,
wspolpracy, a takze wzrost absencji 1 kosztow zwigzanych z wymiang pracownikéw,

absencjg chorobowa, utratg kwalifikacji, zaangazowania, jak réwniez potencjalnych
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kosztow prawnych 1 odszkodowan (Delikowska, 2004; Bechowska-Gebhardt 1 Stalewski,
2004).

Inne oblicza mobbingu. Mobbing charakteryzuje si¢ dzialaniami wrogimi,
uporczywymi i nieetycznymi stosowanymi przeciwko ofierze. Kmiecik-Baran i Rybicki
(2004) opisujg te dziatania jako taktyki upokorzenia (takie jak rozpowszechnianie
ponizajacych plotek, publiczne ponizanie, obrazliwe gesty), zastraszenia (w tym ustne
grozby, straszenie zwolnieniem z pracy, krzyki i wyzwiska) oraz pomniejszenia
kompetencji (na przyklad obcigzanie bezsensownymi lub niejasnymi zadaniami,
nielogiczne odmawianie prosb, blokowanie dostepu do informacji). Zaréwno w literaturze,
jak 1 w mowie potocznej funkcjonuje wiele pojec, ktore sa zwigzane z upokorzeniem
i mobbingiem. Ponizej wymieniono kilka z nich.

Termin bullying pochodzi z Anglii i oznacza drgczenie, a osoba, ktora tyranizuje
1 brutalnie traktuje stabszych, okreslana jest jako bully. Poczatkowo termin ten dotyczyt
wylacznie zachowan dzieci wobec rowiesnikow, jednak z czasem zostat rozszerzony na
sytuacje w armii, klubach sportowych, srodowisku pracy i rodzinie. W 1984 roku Lazarus
i Folkman wprowadzili bullying do psychologii jako nowa forme stresu spotecznego.
Bullying, w odr6éznieniu od mobbingu, obejmuje rowniez indywidualne aspekty przemocy,
nie tylko te organizacyjne (Hirigoyen, 2003).

Pojecie harassment, pochodzace ze Standw Zjednoczonych, zostalo wprowadzone
w 1990 roku. Brodsky (1976), opisata to zjawisko jako uporczywe i powtarzajace si¢ ataki
na drugg osobg, wywolujace niepokdj, frustracj¢ i rozdraznienie, ktére moga prowadzi¢ do
powaznych konsekwencji zdrowotnych (Hirigoyen, 2003). Molestowanie seksualne
(sexual harassment) zostalo uznane za jedng z najbardziej zaawansowanych form
dyskryminacji ptciowe;.

Termin whistle-blowers (sygnali$ci) odnosi si¢ do osoéb zwracajacych uwage na
wykroczenia w przedsigbiorstwie i informujacych o nich przelozonych lub zewngtrzne
stuzby (Miceli 1 in., 2008). Tlumaczy si¢ go jako informatora, donosiciela czy straznika
warto$ci. Sygnali$ci ujawniajg informacje o nieetycznych dziataniach, czgsto ukrywanych
1 ignorowanych ze wzgledu na obawe pracownikow przed konsekwencjami. Osoby te sg
chronione prawnie w wielu krajach, w tym w Nowej Zelandii, Anglii, Stanach
Zjednoczonych, Afryce Poludniowej, Australii, Hongkongu i Kanadzie (Hirigoyen, 2003).

ljime to termin z Japonii, odnoszacy si¢ do dziatan majacych na celu integracje
jednostek z grupa i podporzadkowanie ich obowigzujacym normom. [jime wigze si¢

z upokorzeniami, ktorych do$wiadczaja dzieci, oraz presja grupowa, majaca na celu
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ksztaltowanie nowych pracownikow 1 kontrole nad tymi, ktorzy zaktdcajg porzadek
w firmie. Jest to narzedzie kontroli, uznawane za niezb¢dne w ksztattowaniu psychiki
nastolatkow, majace na celu wyselekcjonowanie najlepszych uczniow i dopasowanie ich
do odpowiednich kierunkow studiow. W latach dziewig¢édziesigtych system ten

doprowadzit do wystgpienia spotecznej plagi ijime (Hirigoyen, 2003).

1.2.5. Ramy prawne upokorzenia.

Mobbing zajmuje swoje miejsce w systemie prawnym w Polsce, jednak kryteria
uznania czynow krzywdzacych w miejscu pracy za mobbing nie dziataja na korzys¢ osob
poszkodowanych. Jeszcze trudniej wykaza¢ dos§wiadczenie upokorzenia przez pracownika,
poniewaz taka kategoria nie zostata zawarta w kodeksie pracy. Deutsch (2006) prezentuje
kompleksowe spojrzenie na opresyjno-upokarzajace relacje, ktoére wystepuja na wszystkich
poziomach spotecznych, od relacji miedzynarodowych, przez grupy religijne i etniczne,
pte¢, az po rozne instytucje, takie jak rodzina, szkota, miejsce pracy, polityka czy opieka
zdrowotna. Podkre$la on, ze upokorzenie nie musi by¢ zawsze ekstremalne, ani obejmowacé
systemu prawnego czy przemocy, aby mie¢ znaczacy wptyw (Deutsch, 2006).

W wymiarze migdzynarodowym dostrzec mozna wyrazne potepienie aktow
upokarzania jako naruszen godnos$ci czlowieka. Przyktadowo Konwencje Genewskie
z 1949 r. zakazuja wobec osob chronionych wszelkich ,,zamachéw na godnos¢ osobista,
w szczegolnosci traktowania ponizajacego 1 upokarzajacego” (Miedzynarodowy Komitet
Czerwonego Krzyza; MKCK, 1949/2020). Podobnie, migdzynarodowe prawo praw
czlowieka zabrania ponizajacego traktowania — Europejska Konwencja Praw Cztowieka
w art. 3 zakazuje ,,nieludzkiego lub ponizajacego traktowania”, a praktyka jej organow
uznaje za takie m.in. dzialania wywotujace u ofiary poczucie strachu, przygnebienia
1 nizszosci, zdolne ja upokorzy¢ (Europejski Trybunat Praw Czlowieka; ETPC,
1978/2010). Rowniez Konwencja ONZ przeciwko torturom (1984) oraz Migdzynarodowy
Pakt Praw Obywatelskich 1 Politycznych (1966) nakazuja chroni¢ osoby przed okrutnym
czy ponizajacym traktowaniem. Te akty wskazuja, ze upokarzanie jednostki stanowi
naruszenie jej godnosci, ktorg nalezy chroni¢ niezaleznie od kontekstu, czy to w warunkach
wojny, czy pokoju.

Na gruncie prawa polskiego i1 europejskiego ochrona przed upokorzeniem ma
jednak charakter fragmentaryczny. Wprawdzie Konstytucja RP gwarantuje w art. 30
nienaruszalno$¢ godnosci cztowieka i zobowigzuje wtadze do jej ochrony (Konstytucja RP,

1997), a Karta Praw Podstawowych Unii Europejskiej (2012) w art. 1 rowniez proklamuje
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godnos$¢ jako prawo podstawowe, lecz przepisy te sg ogdlnymi deklaracjami. W praktyce
brakuje szczegotowych regulacji prawnych, ktore wprost penalizowatyby lub zapobiegaty
czynom upokarzajacym w codziennych relacjach spotecznych. Istniejg co prawda przepisy
dotyczace pokrewnych zjawisk: w Kodeksie pracy zdefiniowano mobbing (art. 94°%),
ktorego celem lub skutkiem jest m.in. ponizenie lub o$mieszenie pracownika (Kodeks
pracy, 1974/2023), a przepisy antydyskryminacyjne zakazujg molestowania naruszajacego
godnos¢ (tworzenia wrogiej lub upokarzajacej atmosfery). W prawie karnym funkcjonuje
przestepstwo zniewagi (art. 216 k.k.), penalizujagce publiczne zniewazenie innej osoby
(Kodeks karny, 1997/2023), jednak odnosi si¢ ono gtownie do obrazliwych wypowiedzi
1 jest §cigane z oskarzenia prywatnego, co utrudnia skuteczne egzekwowanie. Ofiary
upokorzen moga ewentualnie dochodzi¢ ochrony na drodze cywilnej, powotujac si¢ na
naruszenie dobr osobistych (jak cze$¢ lub godno$é osobista), lecz 1 tu prog dowodowy
bywa wysoki, a prawo nie definiuje jasno kategorii upokorzenia. W prawie europejskim
brak jest jednolitej definicji prawnej upokorzenia — kwestie te pojawiajg si¢ posrednio w
kontekscie zakazu ponizajacego traktowania (art. 3 EKPC) czy standardow réwnego
traktowania (np. definicje molestowania w dyrektywach UE odwotujace si¢ do ponizenia
1 upokorzenia), jednak brak odrgbnych instrumentéw prawnych przeciw upokarzaniu jako
takiemu.

Kensra (2023) analizowatla status prawny upokorzenia, identyfikujac trzy kluczowe
aspekty. Pierwszym z nich jest problematyka przepisow karzacych za akty upokorzenia,
ktoére sa krytykowane ze wzgledu na ich staba konstrukcje prawno-karng (niedostateczne
okreslenie zakresu i1 kary) oraz nieskuteczne wdrazanie (niska liczba skazan). Drugim
aspektem jest roznorodnos¢ systemoéw prawnych w kontekscie definiowania upokarzania
oraz standardow prawnych stosowanych w jego $ciganiu, przy jednoczesnym uznaniu
potrzeby wspierania niezbywalnego prawa kazdej osoby i spolecznosci do ochrony przed
upokorzeniem.

Przepisy dotyczace praw cztowieka, jak podkresla Adediran (2020), maja na celu
ochrong 0so6b szczegdlnie narazonych na akty upokorzenia, obejmujace rdézne formy
naruszen, takie jak cyberprzestgpstwa, molestowanie seksualne w miejscu pracy,
dyskryminacja na podstawie statusu (Jogdand 2022), tortury (Vorbruggen i Baer 2007) czy
praca niewolnicza. Wyrdzniajacym si¢ przyktadem jest indyjska ustawa Scheduled
Castes/Scheduled Tribes (Prevention of Atrocities) Act (1989), nakladajaca kary za
upokorzenie cztonka kasty (Scheduled Caste) lub ludnosci rdzennej (Scheduled Tribe) w

miejscach publicznych (Kensra, 2023). Sad Najwyzszy Indii uznal, Ze ustawa ta zostata
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uchwalona, aby kara¢ sprawcow za zniewagi, upokorzenia i prze§ladowania - szczegdlnie
dziatania wyzszej kasty wobec osob wrazliwych ze wzgledu na ich przynaleznos¢ do
okreslonej spoleczno$ci. Przepisy te sg postrzegane jako skuteczne narzgdzie w walce
z upokorzeniem, cho¢ ich stosowanie i skuteczno$¢ sg przedmiotem debat i krytyki.
Istniejace przepisy chronig godnos¢ gtéwnie w skrajnych lub specyficznych sytuacjach (np.
tortury, mobbing, dyskryminacja ze wzgledu na ceche¢ prawnie chroniong), pozostawiajac
luke w odniesieniu do wielu codziennych form upokarzania. Jak zauwaza si¢ w literaturze,
brak adekwatnej reakcji prawnej na doswiadczenie upokorzenia moze prowadzi¢ do
podwojnej krzywdy. Nie tylko sam akt upokorzenia rani ofiare, ale tez poczucie,
ze sprawca pozostaje bezkarny, poglebia jej cierpienie (Kensra, 2023). Coraz czgsciej
podkresla si¢ zatem potrzeb¢ rozwijania instrumentow prawnych zapobiegania
upokorzeniu i $cigania sprawcoOw tych czyndw, tak aby prawo skuteczniej gwarantowato

poszanowanie niezbywalnej godnosci kazdej osoby.

1.2.6. Upokorzenie a emocje pokrewne.

Upokorzenie jest klasyfikowane jako emocja samo§wiadoma i1 bywa czgsto mylona
ze wstydem. Upokorzenie 1 wstyd maja wspolne cechy, ale upokorzenie ktadzie wigkszy
nacisk na relacje interpersonalne, w ktorych osoba upokarzana przyjmuje ponizong (nizsza)
pozycje wobec kogos, kto jest bardziej wptywowy spolecznie (Cardoso 1 in., 2019).
Natomiast wstyd jest reakcja na wewngtrzny proces negatywnej oceny samego siebie
— w przeciwienstwie do upokorzenia osoba nie ma poczucia niesprawiedliwosci
(Collazzoni 1 in., 2015). Ponadto do§wiadczenie upokorzenia moze skutkowaé stanami,
ktore nie sg powszechnie kojarzone z doswiadczeniem wstydu. Sa to takie stany jak
depresja, samobojstwo, che¢ zemsty, terroryzm czy strzelaniny w szkotach (Elshout i in.,
2017). Emocje samo$wiadome uznaje si¢ jako efekt i zrodto wladzy, oraz za systemowa
site, ktéra oddziatuje na motywacje 1 zaangazowanie w ramach danej instytucji (Gibson,
2016).

Mimo ze w psychologii, upokorzenie poczatkowo konceptualizowano jako wariant
lub podzbiér wstydu (Lewis, 1987; Stolorow, 2010), najnowsze badania potwierdzaja, ze
upokorzenie jest czyms$ odrebnym (Collazzoni 1 in. 2014; Elison 1 Harter 2007; Hartling
1 Luchetta 1999; Klein 1991; Leask 2013; Otten 1 Jonas 2014). Upokorzenie przejawia si¢
na niezliczone sposoby, na ktore duzy wplyw ma kontekst kulturowy, w ktoérym

te doswiadczenia wystepuja.

25



Leask (2013) identyfikowal akty upokorzenia jako szczegdlny 1 czgsto
traumatyczny sposob sprawowania wiladzy, z zestawem konsekwentnie wystepujacych
elementow i przewidywalnych, powaznych i1 dlugotrwatych konsekwencji, w tym utratg
zdolnosci do ufania innym. Autor dokonat rozroéznienia migdzy wstydem jako stanem
umystu a upokorzeniem jako czynem popelnionym wobec osoby lub grupy. Jego zdaniem
odzyskanie przez pacjenta zdolnosci do wznowienia wzglednie normalnego Zycia jest
bardziej prawdopodobne, jesli terapeuta uzna specyfike upokorzenia, niemozno$¢
odwrécenia upokarzajacego aktu 1 znaczenie skupienia si¢ na konsekwencjach
upokorzenia.

Leask (2013) definiuje upokorzenie jako demonstracyjne wykonywanie wiladzy
wobec jednej lub wigcej osob, ktore konsekwentnie obejmuje szereg elementow:
pozbawienie statusu; odrzucenie lub wykluczenie; nieprzewidywalno$¢ lub arbitralnos¢;
oraz osobiste poczucie niesprawiedliwosci potaczone z brakiem jakiegokolwiek
zado$¢uczynienia za doznang niesprawiedliwo$¢. Taka definicja utatwia identyfikacje,
kiedy mialo miejsce upokorzenie, zrozumienie uczu¢ wynikajacych z upokorzenia
i odréznienie upokorzenia od wstydu. Upokorzenie prowadzi do silnego poczucia, ze kto$
zostatl skrzywdzony, podczas gdy wstyd wigze si¢ z poczuciem, ze kto$§ zrobit Zle
1 umniejszyt si¢ w oczach wlasnych lub innych. Ponadto, jak sugerujg Hartling 1 Luchetta
(1999), wstyd moze petni¢ odpowiednig funkcje adaptacyjna, hamujac agresje lub chronigc
jednostke przed niepotrzebng ekspozycja osobistg. Natomiast upokorzenie nie zostato
zidentyfikowane jako petnigce funkcj¢ adaptacyjng (Leask, 2013).

Fernandez i in., (2015) zatozyli, Ze upokorzenie ma wspdlne cechy z gniewem,
wstydem 1 zazenowaniem, ale takze r6zni si¢ od tych emocji w znaczacy sposéb. Przyjete
zatozenia badacze zweryfikowali w serii badan. W pierwszym badaniu uczestnicy czytali
o profesorze, ktory ponizal prace studenta. Manipulowano kluczowymi ocenami tego
scenariusza 1 mierzono upokorzenie, wstyd, zto$¢ 1 zazenowanie, a takze tendencje
do zblizania si¢ 1 unikania. Wyniki wskazaly, ze upokorzenie wynika z akceptacji
dewaluacji siebie, ktora jednoczes$nie jest oceniana jako niesprawiedliwa. Co wiecej,
upokorzenie wigze si¢ jednocze$nie z tendencjami do zblizania si¢ i unikania. Wyniki
powtérzono w badaniu drugim, w ktorym uczestnicy odnosili si¢ do rzeczywistych
doswiadczen zyciowych, podczas ktorych czuli si¢ upokorzeni, zawstydzeni lub Zli.
Upokorzenie jest szczegdlnie awersyjng 1 intensywng emocja, ktora pojawia si¢, gdy osoba
internalizuje niesprawiedliwa dewaluacje, ktora narzucaja jej inni (Elshout i in., 2017;

Fernandez i in., 2015; McCauley, 2017; Otten i Jonas, 2014). W badaniach, Ferndndez
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1 wspotpracownicy (2015, 2018), zidentyfikowali dwie oceny poznawcze, ktore leza
u podstaw upokorzenia i pomagaja odrézni¢ je od blisko powigzanych emocji wstydu
1 ztosci: (1) postrzeganie siebie jako celu niesprawiedliwego traktowania przez innych oraz
(2) internalizacja dewaluacji siebie (tj. uznanie, ze jest w osobie co$ ztego, co czyni ja
pozbawiong godnosci). Osoby, ktore jednoczesnie doswiadczaty tych dwoch ocen
poznawczych, wielokrotnie czuty si¢ bardziej upokorzone. Co wigcej, okazato sig,
ze upokorzenie rozni si¢ od wstydu w ocenie niesprawiedliwosci: kiedy osoba internalizuje
dewaluacj¢ siebie, ktéra ocenia jako sprawiedliwa (a nie niesprawiedliwa, jak ma
to miejsce w przypadku upokorzenia), wstyd jest dominujgcg emocja. Gniew 1 upokorzenie
ro6znity si¢ w ocenie internalizacji: gdy osoba ocenia, Ze jest celem niesprawiedliwego
traktowania, ale nie internalizuje dewaluacji, wowczas dominujaca emocjg jest gniew.
Upokorzenie wigze si¢ zatem ze wstydem w ocenie internalizacji i zto$cig w ocenie
niesprawiedliwosci.

Mann i wspotpracownicy (2017) przeprowadzili dwa badania scenariuszowe,
w ktorych zbadali dwa czynniki, ktére moga przyczyniac si¢ do intensywnego charakteru
upokorzenia: niechciang, negatywng ekspozycje publiczng oraz zagrozenie dla gldéwnych
aspektow tozsamos$ci. W badaniu pierwszym (N = 115) oceniano reakcje emocjonalne na
publiczng zniewage, gdy publiczno$¢ reagowata $miechem Ilub nie, oraz gdy kto$
z publicznosci oferowal wsparcie po zniewadze lub nie oferowano zadnego wsparcia.
Wyniki pokazaty, ze intensywno$¢ upokorzenia wzrosta, gdy ludzie $miali si¢
po zniewadze, jednak wsparcie oferowane po zniewadze nie mialo wptywu na zglaszane
upokorzenie. Badanie drugie (N = 99) koncentrowato si¢ na zagrozeniach dla réznych
warto$ci zwigzanych z samym sobg 1 wykazato silniejsze doniesienia o upokorzeniu, gdy
zagrozone byty centralne warto$ci zwigzane z samym sobag, niz gdy zagrozone bylty mniej
centralne warto$ci zwigzane z samym sobg. Badanie 2 rowniez powtdrzyto efekt
publicznos$ci z badania 1, ale tylko wtedy, gdy zagrozone byty centralne warto$ci zwiazane
z samym sobg, a nie wtedy, gdy zagrozone byly mniej centralne warto$ci zwigzane
z samym sobg. Rozrdznianie upokorzenia od wstydu, ztosci 1 zazenowania jest istotne,
poniewaz kazda z tych emocji opiera si¢ na odmiennych mechanizmach poznawczych
1 wigze si¢ z réznymi reakcjami behawioralnymi, takimi jak unikanie, konfrontacja czy
wewnetrzna dewaluacja siebie. Zrozumienie tych roznic pozwala trafniej identyfikowac
zrodila cierpienia psychicznego oraz dobiera¢ skuteczniejsze strategie interwencji

w konteks$cie zdrowia psychicznego i relacji spotecznych.
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Role publicznosci w kontek$cie wrogosci poddano tez analizie w badaniach
Fernandeza i wspotpracownikow (2021), ktorego wyniki wskazuja, ze epizody wywotujace
upokorzenie i gniew s3 oceniane jako bardziej wrogie niz te wywotujace wstyd. Poziom
postrzeganej wrogosci nie roéznit si¢ istotnie miedzy warunkami upokorzenia i gniewu.
Istotnie wyzszy poziom wymuszonej internalizacji zaobserwowano w warunkach
upokorzenia w poréwnaniu zaro6wno z warunkami gniewu, jak i wstydu. W warunkach
gniewu wymuszona internalizacja byta réwniez wyzsza niz w warunkach wstydu. Wrogo$¢
odgrywa bardziej istotng rolg¢ w determinowaniu upokorzenia niz obecnos¢ swiadkow.
Dodatkowo, korelacje wskazuja, ze rozgltos wydarzen i poziom postrzeganej wrogosci
istotnie koreluja z internalizacja, szczegdlnie z wymuszong internalizacja. Te wyniki
potwierdzaja, ze §wiadkowie moga zwigkszaé zagrozenie dla poczucia wlasnej wartosci,
co wplywa na internalizacj¢ negatywnych emocji, takich jak upokorzenie i wstyd. Bycie
zdewaluowanym w obecnos$ci swiadkow odgrywa szczegoélnie wazng role w wyzwalaniu
upokorzenia (tj. wazniejsza niz w przypadku wstydu lub gniewu) poprzez wzmocnienie
tego emocjonalnego do§wiadczenia. W pierwszym eksperymencie, bycie zdewaluowanym
w obecnosci publicznosci (w poréwnaniu do bycia zdewaluowanym w otoczeniu
niepublicznym) zwigkszyto ocene niesprawiedliwosci ofiary, co z kolei znaczaco wigzalo
si¢ z upokorzeniem. Ta S$ciezka od rozglosu, przez poczucie niesprawiedliwosci,
do wywotania emocji, byta wspodlna dla upokorzenia i gniewu, ale nie dla wstydu.
W eksperymencie drugim potwierdzono to odkrycie, a takze wykazano, Zze obecnos$¢
swiadkéw wspotdziatata z wrogoscia, zwigkszajac inng podstawowa oceng upokorzenia
(). internalizacj¢), ktora z kolei byla istotnie zwigzana z upokorzeniem. Ta posrednia
Sciezka (od rozglosu i wrogosci, przez internalizacj¢, do wywotania emocji) byla
szczegOllnie silna w przypadku upokorzenia i wstydu. Na tej podwojnej Sciezce obecnosé
swiadkbw wraz z wrogim tonem sprawcy posrednio wzmacniala emocjonalne
doswiadczenie upokorzenia. Rozglos rowniez posrednio wptywal na wstyd 1 gniew, ale
jego wptyw na te dwie emocje byl mniejszy, poniewaz byt wywierany poprzez pojedyncza
oceng, ktorg kazda z tych emocji dzieli z upokorzeniem (odpowiednio internalizacja
1 niesprawiedliwos¢).

Rzeczywiscie, osoby moga czu¢ si¢ narazone w sytuacjach, w ktérych nie ma
Swiadkow (na przyktad w intymnosci osobistej relacji lub w interakcji z profesorem) i moga
doswiadczy¢ zagrozenia dla siebie w okoliczno$ciach, w ktorych zostaty niesprawiedliwie
ponizeni bez wrogosci (na przyklad, gdy profesor dewaluuje prace z uprzejmoscia;

Fernandez 1 in., 2021). To, czy beda odczuwaé upokorzenie, wstyd czy ztos¢, bedzie
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zaleze¢ od tego, czy zagrozenie dla "ja" wptynie na mechanizmy psychologiczne, ktore
zwykle chronig samooceng¢ (ulatwiajac tym samym internalizacj¢ dewaluacji Ja) oraz od
tego, jak oceniona zostanie sytuacja pod wzgledem sprawiedliwosci.

Upokorzenie to intensywna, negatywna emocja, ktdra pojawia si¢, gdy jednostka
czuje si¢ zmuszona do przyjecia niesprawiedliwej oceny wtasnej wartosci (Fernandez i in.,
2015, 2018, 2022). W serii trzech eksperymentéw Fernandez i1 in. (2022) zbadali, czy
zwigkszenie poczucia sprawczosci u oséb doswiadczajacych potencjalnie upokarzajacych
sytuacji moze zmniejszy¢ intensywno$¢ odczuwanego upokorzenia. Sprawczo$é
zdefiniowano jako mozliwo$¢ aktywnego zareagowania na sprawce — poprzez wyrazenie
sprzeciwu lub obron¢ wtasnej warto$ci. W pierwszym eksperymencie uczestnicy czytali
scenariusz, w ktorym otrzymywali negatywng ocen¢ akademicka, a nastgpnie byli proszeni
o wyobrazenie sobie reakcji (sprawczej lub biernej). W eksperymentach drugim i trzecim
uczestnicy brali udziat w symulacji, w ktorej naprawde otrzymywali negatywny feedback,
a nastgpnie mieli mozliwo$¢ zareagowania lub milczenia. Dodatkowo wprowadzono
manipulacje tonem wypowiedzi osoby oceniajgcej (wrogi vs. neutralny), tworzac uktad
dwuczynnikowy: poziom sprawczo$ci (wysoki vs. niski) oraz poziom wrogosci (wysoki
vs. niski). W kazdej wersji badania mierzono dwie kluczowe oceny poznawcze zwigzane
z upokorzeniem — stopien internalizacji oraz poczucie niesprawiedliwosci — a takze
poziomy do$wiadczanego upokorzenia, wstydu i gniewu. Wyniki wykazaly, ze sprawczo$¢
istotnie obnizata poziom upokorzenia, gtdéwnie poprzez redukcje internalizacji. Co wazne,
efekt ten byt specyficzny dla upokorzenia i1 nie wystepowal w takim samym stopniu dla
innych emocji, takich jak wstyd czy gniew.

Jedna z reakcji na niesprawiedliwo$¢ lub upokorzenie jest rozgoryczenie, ktore
moze utrudnia¢ poszukiwanie funkcjonalnych rozwigzan probleméw zyciowych (Linden
1 Rotter, 2019). Na przyktad bezrobocie moze by¢ doswiadczane w rdézny sposob,
w zaleznos$ci od subiektywnej oceny przyczyny, sposobu, w jaki dana osoba zostata
zwolniona, konsekwencji, a zwlaszcza poczucia niesprawiedliwosci. W badaniach
dotyczacych rozgoryczenia ludzi bezrobotnych (Linden i Rotter, 2019) wykazano,
ze bezrobocie byto postrzegane jako powazne lub bardzo powazne obcigzenie przez 56%
uczestnikOw 1 oceniane jako niesprawiedliwe przez 40% uczestnikéw. Ocena i czas trwania
bezrobocia, poczucie niesprawiedliwosci 1 wiek byly zwigzane z rozgoryczeniem, ale nie
z cierpieniem psychicznym. Rozgoryczenie jest wigc destrukcyjng emocja w reakcji na
bezrobocie, ktora moze uposledza¢ funkcjonalne radzenie sobie. Moze to by¢ zwigzane

z checig pokazania Swiatu, jak Zle zostali potraktowani. W zwigzku z tym mogg odrzucad
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nowe mozliwosci pracy, poniewaz moze to sugerowac, ze powinni zapomnie¢ o tym,
co si¢ stato, zjawisko czesto obserwowane u 0sob z pourazowym rozgoryczeniem (PTED),
zaburzeniem psychicznym w reakcji na powazne 1 pojedyncze doswiadczenia
niesprawiedliwo$ci i upokorzenia, ale moze rowniez wystepowac w innych formach reakcji
rozgoryczenia, gdzie rozgoryczenie jest konsekwencjg postrzeganej niesprawiedliwosci,
upokorzenia i naruszenia zaufania, palagcg emocja, ktora zachgca do walki, zemsty,
pokazania §wiatu, co si¢ stato, co moze obejmowac dysfunkcyjne zachowanie, az do

odrzucenia pomocy.

1.2.7. Klimat organizacyjny — dyskryminacja, molestowanie, ostracyzm.

Klimat organizacyjny ksztalttowany jest rowniez przez subtelne formy ztego
traktowania, ktore moga — lecz nie muszg — prowadzi¢ do upokorzenia. Dyskryminacja
opiera si¢ na prawnie chronionych przestankach (ple¢, rasa, orientacja), a jej
przeciwienstwem jest rownos¢ szans. Upokorzenie bywa jej emocjonalnym skutkiem, lecz
samo nie wymaga naruszenia przepisow antydyskryminacyjnych (Cortina i Magley, 2003).
Molestowanie seksualne to specyficzny typ molestowania o charakterze seksualnym, $cisle
uregulowany prawnie; ofiara odczuwa cierpienie nie tylko z powodu naruszenia
intymnosci, ale i publicznej degradacji statusu — komponent upokorzenia jest tu wiec
wtérny. Ostracyzm organizacyjny — celowe ignorowanie lub ,,karanie ciszg” — wymyka si¢
tradycyjnej definicji mobbingu, bo trudno dowies¢ intencji, jednak badania pokazuja,
7ze jego niejednoznaczno$¢ wywotuje silny stres, depresje i poczucie dezorientacji
(Williams, 1997).

Cortina 1 Magley (2003) rozrdzniaja ostracyzm spoteczny (SRV) od wiktymizacji
odwetowe] zwigzanej z praca (WRV); oba warianty ostabiajg dobrostan, lecz r6znig si¢
materialnoscig skutkow —degradacja lub przeniesienie sa udokumentowane, ciche
odrzucenie pozostaje w szarej strefie. Kazde z tych zjawisk moze sta¢ si¢ wehikutem
upokorzenia, ale nie przesadza ojego wystapieniu: decyduje percepcja ofiary, jej
interpretacja niesprawiedliwosci 1 bezsilno$ci. Zatem mobbing, molestowanie, ostracyzm
czy wstyd tworza konstelacje zjawisk graniczacych z upokorzeniem, lecz nie wyczerpuja
jego znaczenia. Upokorzenie pozostaje emocjg 1 do§wiadczeniem relacyjnym, ktdre moze,
ale nie musi, towarzyszy¢ systematycznemu nekaniu, dyskryminacji czy publicznemu
odrzuceniu. Réznica lezy w wymiarze indywidualnego przezycia i w braku koniecznosci
spelnienia kryterium uporczywosci. Zrozumienie tych subtelnych, lecz kluczowych granic

jest niezbedne, aby w kolejnych cze$ciach rozprawy precyzyjnie analizowac, jak
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upokorzenie wchodzi w interakcje z milczeniem organizacyjnym i wielko$cig organizacii,

wplywajac na zaangazowanie pracownikow.

1.3. Upokorzenie w pracy w swietle istniejqgcych badan

Badania empiryczne nad upokorzeniem w pracy sg stosunkowo nieliczne, jednak
coraz czg$ciej podkreslaja one znaczenie kontekstu organizacyjnego w generowaniu tego
doswiadczenia. Zenda i in. (2025) przeprowadzili badanie na probie 672 pracownikow,
analizujgc powigzania miedzy wymiarami klimatu organizacyjnego, do$§wiadczeniem
upokorzenia w pracy oraz samooceng jako czynnikiem moderujgcym. Wyniki wskazaty,
ze szczegoblnie relacje ze wspoOlpracownikami oraz sposob organizacji pracy stanowig
istotne predyktory poczucia upokorzenia. Co wazne, samoocena pracownikéw okazata si¢
réznicowaé te zwigzki — osoby o niskiej samoocenie byty bardziej wrazliwe na krytyke
przetozonych, podczas gdy osoby o wysokiej samoocenie silniej reagowaty na niedostatki
komunikacyjne. Wyniki potwierdzaja, ze upokorzenie w pracy nie jest zjawiskiem
jednostkowym, lecz osadzonym w szerszym kontek$cie organizacyjnym i relacyjnym
(Zenda i in., 2025).

Analiza autoréw wskazuje réwniez, ze upokorzenie pelni role intensywnej emocji
samos$wiadomej, powigzanej z do$wiadczeniami w relacjach spotecznych i z percepcja
sprawiedliwos$ci organizacyjnej. Doswiadczenie to, jesli utrwala si¢ w czasie, moze
prowadzi¢ do niskiej samooceny, pogorszonego dobrostanu psychicznego, a nawet
do chronicznego stresu pourazowego (Elshout i in., 2017; Salter i Hall, 2020). Badania
Zendy i in. (2025) wpisuja sie tym samym w szerszy nurt analiz, ktore tacza klimat
organizacyjny, zasoby osobiste i negatywne emocje w miejscu pracy, ujawniajac, ze ryzyko
upokorzenia  ksztalttowane jest przez kombinacj¢ czynnikdw  strukturalnych
1 indywidualnych. W dalszej czeSci tego rozdzialu przedstawiono badania dotyczace

upokorzenia pracownikéw w konkretnych branzach.

1.3.1. Upokorzenie w pracy pracownikow stuzby medycznej.

Ponizej zaprezentowane zostang rezultaty badan, gdzie gtowng lub kluczowa rolg
pelito upokorzenie w medycznym S§rodowisku pracy. W badaniach przeprowadzonych
wséréd asystentow 1 zarejestrowanych pielggniarek pracujacych na oddziatach
chirurgicznych w Szwecji, Jakobsson z zespotem (2023) wykazali, ze najczgsciej
zgtaszanym rodzajem przemocy w miejscu pracy bylo upokarzanie (28,8%), a nastgpnie

przemoc fizyczna (24,2%), grozby (17,7%) 1 niepozadana uwaga seksualna (12,1%).
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Pacjenci 1 osoby odwiedzajace pacjentow byli zglaszani jako glowni sprawcy wszystkich
rodzajow przemocy Ponadto jedna trzecia respondentéw doswiadczyta upokorzenia ze
strony wspotpracownikow. Zaroéwno zagrozenia, jak 1 upokorzenia wykazywaty
negatywny zwigzek z motywacja do pracy i zdrowiem. Respondenci sklasyfikowani jako
pracujacy w srodowisku wysokiego lub umiarkowanego ryzyka byli czesciej narazeni na
zagrozenia 1 upokorzenia. Tymczasem polowa respondentow nie wiedziata o zadnych
planach dziatania lub szkoleniach dotyczacych przemocy w miejscu pracy.

Badacze (Appelbaum i in., 2022) przetestowali moderowany model mediacyjny,
aby okresli¢, w jaki sposéb upokorzenie przewiduje samopoczucie stazystow, bioragc pod
uwage bezpieczenstwo psychiczne (mediator) i wsparcie organizacyjne (moderator).
Wptyw upokorzenia na samopoczucie byl lagodzony przez poczucie bezpieczenstwa
psychicznego pracownika, ktore réznito si¢ w zaleznosci od poziomu postrzeganego
wsparcia organizacyjnego. W srodowiskach ocenionych o 1 SD ponizej §redniej w zakresie
postrzeganego  wsparcia  organizacyjnego  relacja  publicznego  upokorzenia
z bezpieczenstwem psychicznym byta negatywna i silna. Wyniki wskazuja, ze upokorzenie
jest powiagzane z dobrostanem poprzez efekty poczucia bezpieczenstwa psychologicznego
1 jest ksztatltowane przez wsparcie organizacyjne.

Rolland i in. (2022) zbadali zdrowie psychicznie studentow medycyny we Francji.
Czestos¢ wystepowania upokorzen, molestowania seksualnego 1 wykorzystywania
seksualnego wynosita odpowiednio 23%, 25% 1 4,4% 1 wzrastala wraz z postgpami
w nauce. Zte traktowanie studentéw miato miejsce gtoéwnie w szpitalu (76%). Agresorami
byli gtéwnie mezczyzni (95%) 1 lekarze dyplomowani (60%), ale takze rezydenci (13%),
opiekunowie niebegdacy lekarzami (12%) 1 studenci medycyny (10%). Ofiary wsrod
studentow moéwily o swojej sytuacji gldéwnie krewnym (51%), rzadziej organizacjom
studenckim (14%). Mniej niz 10% podzielilo si¢ informacjami z personelem
szpitala/uczelni, a 18% nie rozmawiato z nikim o tych wydarzeniach. Ponadto, trudnos$ci
finansowe oraz konfrontacja z upokorzeniem 1 przemoca seksualng wigzaty sie
ze zwigkszonym ryzykiem wystgpienia epizodu ciezkiej depresji.

Celem innego badania (Markman i in., 2019) bylo szersze zbadanie publicznego
upokorzenia oraz zrozumienie jego podstaw 1 realiow w edukacji medycznej. W ciagu
pottora roku przeprowadzono grupy fokusowe studentow medycyny na stazu klinicznym
w University of Washington School of Medicine. Uczestnicy zdefiniowali termin
"publiczne upokorzenie" jako negatywne, celowo wywotane zawstydzenie. Stwierdzono,

ze czynniki ryzyka do§wiadczenia publicznego upokorzenia w $rodowisku edukacyjnym
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obejmujg postrzegane intencje i ton nauczyciela, a takze sytuacje publiczne dla pacjentow
1 majace miejsce podczas zabiegu medycznego lub chirurgicznego.

Husum z zespotem (2020) przeprowadzili badania kadry szpitala psychiatrycznego
w Norwegii i wykazali, ze wigkszo$¢ uczestnikow ankiety internetowej miata szerokie
dos$wiadczenie z roznymi rodzajami upokorzen i naruszen podczas pracy. Migdzy 70 a 80%
pracownikow stuzby zdrowia psychicznego w probie, ktorzy odpowiedzieli na
kwestionariusz w ilosciowej czgsci tego badania, zglosito doswiadczenia upokorzenia
1 naruszenia godno$ci podczas pracy (pod postacia odrzucenia, braku szacunku,
protekcjonalnego zachowania lub ngkania stownego). Jest to niepokojaco wysoki odsetek,
ktéry sugeruje, ze konflikty i agresja miedzy uzytkownikami ustug a personelem sa czgscia
codziennego zycia w placowkach zdrowia psychicznego. Odsetek ten jest rOwniez zgodny
z wczesniejszymi mig¢dzynarodowymi ustaleniami, ktoére potwierdzaja, ze az 50-85%
pracownikow stuzby zdrowia psychicznego doswiadczylo naruszenia i1 upokorzenia
podczas pracy (Anderson i West, 2011; Atawneh 1 in., 2003; Campbell i in., 2011; Soares,
2002). Pracownicy pici meskiej czesciej padali ofiarg powaznej przemocy fizycznej
(szorstkie traktowanie, przemoc fizyczna, popychanie, opluwanie i rzucanie w nich
przedmiotami), a kobiety znacznie czgsciej byty celem molestowania seksualnego (Hasum
1 in., 2020). Pielggniarki, z ktorymi przeprowadzono wywiady, do§wiadczyly réwniez
naruszenia ich godnos$ci 1 upokorzen podczas pracy. Personel pracujacy na oddziatach
doswiadczyt wigcej wszelkiego rodzaju upokorzen 1 przemocy niz personel pracujacy
w wigkszej odleglosci w biurach, a psychologowie doswiadczyli istotnie mniej wszystkich
rodzajow wymienionych negatywnych zachowan. Pielggniarki, z ktérymi przeprowadzono
wywiady, stwierdzily, ze do§wiadczyly werbalnego karcenia i odczuwaty strach, bedac
ofiarami przemocy, ale stwierdzily, ze nie czuly si¢ upokorzone takim zachowaniem.
Uwazaly te do§wiadczenia za czg$¢ pracy, ktorg trzeba tolerowac 1, jak powiedziata jedna
znich, jest to zwiazane z terytorium pracy. Niektore z pielegniarek doswiadczyly przemocy
werbalnej, a mniejszo$¢ stwierdzita, ze doswiadczyta przemocy fizycznej. Jedna
z uczestniczek stwierdzita, ze doswiadczyla napasci na tle seksualnym. Niektore
pielegniarki doswiadczyly grozb, a mniejszo§¢ wspomniata, ze ich rodzinie lub komus, na
kim im zalezalo, grozono lub ponizano. Ponadto niektérzy uczestnicy wspominali
0 poczuciu bezbronnos$ci w wyniku upokorzenia w pracy. Uczestnicy wspomnieli migdzy
innymi, ze wszyscy pracownicy maja dobre i zle dni, kiedy sg bardziej podatni na
zagrozenia z powodu stresu lub zmg¢czenia. Bycie zmeczonym lub zestresowanym moze

pogorszy¢ doswiadczenie upokorzenia. Uczestnicy wspomnieli, Ze nie sadza, aby osoby te
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upokarzaty ich celowo lub celowo stosowaly przemoc; uwazaja, ze ich zachowanie jest
czgscig ich choroby psychicznej. Uczestnicy stwierdzili, ze bycie narazonym na przemoc
wplyneto na ich poczucie wiasnej wartosci. Stwierdzili, ze w dluzszej perspektywie
przemoc 1 upokorzenie moga cztowieka zmienié, jesli nic z tym nie zrobi. Niektorzy
z uczestnikow stwierdzili, ze wezesniej byli bardziej wrazliwi niz teraz i to, co definiowali
jako upokarzajace lub przemocowe, ulegto zmianie. To, co wczesniej postrzegali jako
upokarzajace lub brutalne, niekoniecznie byto upokarzajace i brutalne teraz, poniewaz
stowa nie wywieraly na nich takiego wptywu. Jako czynniki przyczyniajace si¢ do tego
wymieniano wigkszg pewnos¢ siebie oraz zdobywanie wiedzy i do$wiadczenia. Jednak
przyzwyczajenie si¢ do upokorzen zostalo rowniez wymienione jako mozliwy czynnik

ryzyka wypalenia zawodowego.

1.3.2. Pracownicy innych wyspecjalizowanych branz a upokorzenie.
Lindert i wspolpracownicy (2023) zauwazyli, ze zjawisko groézb i upokorzen
w miejscu pracy oraz ich potencjalne skutki dla zdrowia psychicznego stanowig istotny
problem zdrowia publicznego i przeprowadzili badanie polegajace na analizie zwigzku
miedzy tymi zjawiskami a zdrowiem psychicznym naukowcoéw. Badanie objeto cztonkow
lub bylych cztonkéw Miedzynarodowego Towarzystwa Epidemiologii Srodowiskowej
(ISEE). W analizie uwzgledniono 500 respondentdéw, ktorzy odpowiedzieli na pytania
dotyczace grozb/upokorzen. Sposrod nich 15% zglosito zty stan zdrowia, 17% depres;jg,
24,7% lgk 1 31,9% objawy stresu. Wickszos¢ respondentow, zarowno kobiet (77,4%), jak
1 mezezyzn (68,9%), doswiadczyta przynajmniej jednej sytuacji upokorzenia w miejscu
pracy. Grozby byly najczgstsze wsrdd kobiet, oséb w wieku od 18 do 30 lat 1 niebedacych
profesorami, podczas gdy upokorzenia byly najbardziej rozpowszechnione wsrod kobiet.
Narazenie na grozby 1 upokorzenia (np. wykluczenie z pracy) korelowato z gorsza
samooceng zdrowia 1 wigkszg liczba objawow depresji, lgku 1 stresu w sposob istotny
statystycznie. Zdaniem autoréw badania grozby i upokorzenia w miejscu pracy s3
powszechne rowniez wsrdd naukowcoOw zajmujacych sie¢ zdrowiem 1 zwigzane
sa z problemami zdrowia psychicznego, a wyniki sugeruja, ze skuteczna polityka
zapobiegania i1 interwencji moze przyczyni¢ si¢ do poprawy zdrowia psychicznego
pracownikow naukowych.
Specyficzne procesy pracy i struktury zarzadzania, ktore przyczyniajg si¢ do
wysokich wskaznikow chorob zawodowych 1 urazéw w branzach rolniczych, nie zostaty

wystarczajaco opisane w literaturze naukowej. Badacze (Kelley i in., 2020) przeprowadzili
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czgsciowo  ustrukturyzowane wywiady 1 grupy fokusowe z pracownikami
z doswiadczeniem pracy w amerykanskim przemys$le produkcji $wiezych pomidorow.
Dane te wskazuja, ze uczestnicy do$wiadczali niepewnosci dochodow i niebezpiecznych
praktyk nadzorczych, w tym kradziezy ptac, odwetu, zastraszania i upokarzania, ktore
narazaty ich na ryzyko chorob i urazow, ktérym mozna byto zapobiec. Wsparcie ze strony
organizacji pracowniczych i prozdrowotne praktyki nadzorcze pomogty ztagodzi¢ niektore
z tych zagrozen zawodowych. Niekorzystne doswiadczenia zawodowe uczestnikoOw mozna
uznac¢ za nastepstwa braku kontroli nad pracg i pozycji spoteczno-ekonomicznej podatnosci

strukturalne;j.

1.3.3. Migranci a upokorzenie w pracy.

Miejsce pracy jest obecnie jednym z gtownych miejsc dyskryminacji rowniez dla
grup znajdujacych si¢ w trudnej sytuacji spotecznej, takich jak pracownicy-imigranci,
ktoérzy czesto musza podejmowacé wysoce stygmatyzowane, podrz¢dne prace pod
kierownictwem przetozonych, ktérzy poddaja ich codziennemu ztemu traktowaniu
i rasizmowi. Ortega-Jimenez i in. (2022) przeprowadzili wywiady z Ekwadorczykami
pracujacymi w Hiszpanii, w celu zbadania proceséw dyskryminacji odczuwanych przez
tych pracownikéw w ich codziennych miejscach pracy. Wyniki wskazuja, ze pracownicy-
imigranci mogg by¢ ofiarami codziennej dyskryminacji, o czym $wiadczy wyzszy stopien
kontroli 1 nizszy poziom zaufania, jakiego doswiadczajg w pordwnaniu z ich hiszpanskimi
odpowiednikami, a takze brak zgodnosci z umowami kontraktowymi ze strony ich
przetozonych. Poniewaz imigranci ci s3 zmuszeni do podejmowania pracy wymagajacej
nizszych kwalifikacji, cierpiag z powodu braku uznania i poczucia bycia niedocenianymi.
Autorzy analizy zebrali rowniez dowody na codzienne upokorzenia ze strony przetozonych
- a czasem nawet kolegébw z pracy - w postaci obelg na tle rasowym, obelg stownych
1 nierdbwnego traktowania, przez co czujg si¢ bezsilni 1 bezradni. Wigkszos$¢ respondentow
znalazta si¢ w sytuacji, z ktora nie wie, jak si¢ zmierzy¢ i ktdrej nie moze zmienic,

a wszystkie te czynniki prowadza do poczucia upokorzenia i braku niezaleznosci.

1.3.4.Pracownicy stuzby domowej a upokorzenie w pracy.

Na podkreslenie zastuguje tez wyzysk ekonomiczny pracownikéw (Snyder, 2010;
Varman i in., 2023). Ucisk wywotany praktykami upokarzania umozliwia relacje wyzysku
ekonomicznego, ktoére pozwalajg na niskie ptace, dlugie godziny pracy, okrutne warunki

pracy 1 zycia oraz autorytarne narzucanie brudnej i ponizajacej pracy. Podczas gdy
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niektorzy badacze uznajg wyzysk za moralnie dopuszczalny, twierdzac, ze w przypadku
braku mozliwosci ekonomicznych pracownicy prawdopodobnie znajda si¢ w gorszej
sytuacji (Powell i Zwolinski, 2012), inni wskazuja na wyzysk jako niemoralne
przestepstwo ze strony pracodawcéw wobec bezbronnych pracownikow, ktérzy maja
ograniczony wybor (Varman 1 in., 2023). Sytuacje intensywnego wyzysku mogg opierac
si¢ na praktykach upokarzania, ktore sg ledwo widoczne dla os6b z zewnatrz. Dlatego tez
etycznie nierozwazne bytoby usprawiedliwianie wyzysku jako moralnie dopuszczalnego
bez zbadania mozliwych praktyk upokarzania w miejscu pracy (Varman i in., 2023).

W innych badaniach (Varman i in., 2023) nad pracownikami domowymi (stuzba
domowa) 1 pracodawcow w Kalkucie (Indie) zidentyfikowano praktyki symbolicznego,
seksualnego 1 fizycznego upokarzania w miejscu pracy, ktore ksztattuja cielesnos¢
i podmiotowos¢ w taki sposdb, ze pracownicy czuja si¢ gorsi, przestraszeni
i podporzadkowani. Ich zdaniem praktyki upokarzania w miejscu pracy stuzg jako przyktad
przemocy i grozba, stabilizujac istniejace wypaczone relacje wladzy miedzy pracownikami
a pracodawcami i sprawiajac, ze pracownicy podporzadkowuja si¢ surowym wymogom
wysoce wyzyskujacych miejsc pracy. Uwypuklajac upokorzenie jako kluczowy
mechanizm organizacyjny, niniejsze badanie przyczynia si¢ do lepszego zrozumienia
upokorzenia w miejscu pracy, ucisku, kastowosci 1 wyzysku w badaniach nad
organizacjami. Varman i in. (2023) sugeruja jednak, ze pomimo zycia w demokratycznym
spoleczenstwie z akceptowanymi normami praw cztowieka 1 przepisami, ktoére formalnie
nie dyskryminujg jednostek, osoby pracujace w gospodarstwach domowych doswiadczaja
kilku praktyk upokarzania. Na przyklad, w symbolicznym upokorzeniu polegajacym na
odmowie pracownikom picia wody z tej samej szklanki co pracodawcy, mozna dostrzec
elementy upokorzen wydalenia, relegacji 1 wzmocnienia, ktore sg rodzajami upokorzen
oméwionymi przez Smitha (2001). W upokorzeniach fizycznych i seksualnych osoby
sg $wiadkami upokorzenia podboju, dodatkowego elementu omowionego przez Smitha
(2001).

Rozszerzajac koncepcje Smitha (2001), ktora skupia si¢ na duzych strukturach
spotecznych, takich jak niewolnictwo lub prawa czlowieka, w odniesieniu do upokorzenia
1 klasyfikacji organizacji, Varman 1 in. (2023) podkresla réwniez, ze organizacje sa
ksztaltowane przez mniejsze dziatania upokarzajgce. Zauwaza on, ze koncentracja
na mniejszych praktykach upokarzania w pracy jest kluczowa, aby zrozumie¢, jak rozne
formy dominacji moga istnie¢ obok siebie, na przyklad jak szeroko rozpowszechnione

upokorzenia moga sprawi€, ze miejsce pracy stanie si¢ bardzo rygorystyczne i surowe, ale
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jednoczesnie opor pracownikéw wobec tych upokorzen lub zyczliwe podejscie
pracodawcow moze wprowadzi¢ wigksza swobode. Varman i in. (2023) w swoich
badaniach wskazuje na ztozonos$¢ upokorzenia w miejscu pracy, podkreslajac, ze obejmuje
ono nie tylko aspekty symboliczne, ale takze seksualne i fizyczne. Badacze ci zauwazaja,
ze petne zrozumienie upokorzenia wymaga uwzglednienia zarowno jego cielesnych, jak
1 symbolicznych wymiaréw. Taki kompleksowy poglad pozwala lepiej zrozumied,
jak upokorzenia przyczyniaja si¢ do tworzenia glebokich ran egzystencjonalnych
(gtebokie, egzystencjalne zranienia tozsamosci) i strachu, stajac si¢ kluczowymi
elementami kontroli w miejscu pracy. Varman 1 in. uzupetniajg takze analize Zulfigara
1 Mubashara (2019), ktory skupia si¢ na fizycznej przemocy, podkreslajac, jak brud
1 obco$¢ sg wykorzystywane symbolicznie do kontroli nad pracownikami domowymi.
Varman i in. (2023) podkreslaja, ze praktyki upokarzania w miejscu pracy nie
stuzg jedynie dyscyplinowaniu pracownikéw do wykonywania zadan lub narzucaniu
modelu placowego. Zamiast tego, praktyki te sg wykorzystywane do podwyzszenia statusu
pracodawcow przez naruszanie cielesnosci i podmiotowosci pracownikow. Badacz
wskazuje, ze opor wobec takich praktyk moze prowadzi¢ do destrukcji poczucia wilasnej
warto$ci pracownika 1 uczyni¢ go calkowicie zaleznym od pracodawcow. Dodatkowo,
Varman i in. (2023) zauwazaja, ze upokorzenie i dyskryminacja w miejscu pracy sg czesto
powigzane. Marti 1 Fernandez (2013) z kolei zwracaja uwage na to, jak praktyki
upokarzania mogg utrzymywac opresyjne struktury w organizacjach. Zdaniem Varman’na
11in. (2023) dystans spoteczny nie jest jedynie skutkiem formalnego nadawania wladzy czy
utrwalonych rutyn, lecz wiaze si¢ takze z praktykami upokarzania. Praktyki te prowadza
do glebokiego zranienia tozsamos$ci (tzw. tozsamosci ontologicznej), poczucia
zanieczyszczenia 1 naruszenia integralnosci cielesnej pracownikow. W ten sposob
(re)produkuja one uprzywilejowana pozycje czystosci pracodawcoéw, jednoczes$nie
spychajac pracownikow do nizszych, spolecznie zdystansowanych pozycji, naznaczonych
degradacja. W efekcie pracownicy bywaja traktowani jak osoby mniej warto$ciowe
— postrzegane jako brudne czy niegodne szacunku. Z drugiej strony, pracodawcy czasami
traktuja ich jak cztonkow rodziny lub dzieci, ale w sposob, ktory podkresla ich zaleznosé¢
1 nizszy status. Ta sytuacja sprawia, ze pracownicy domowi czujg si¢ zarowno wykluczeni,
jak 1 wlaczeni w zycie pracodawcow, ale zawsze jako osoby mniej wazne. Badania
pokazuja, ze taki podwojny sposob traktowania pracownikow, zwany dialektycznym
dystansem spotecznym, przyczynia si¢ do niesprawiedliwosci 1 opresji w miejscu pracy,

opierajac si¢ na roznych formach upokarzania.
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1.4. Socjodemograficzne korelaty upokorzenia w pracy

Nowe badania podkreslaja, ze system kastowy wcigz ma wplyw na struktury
organizacyjne, nawet w nowoczesnym kapitalistycznym spoteczenstwie (Varman i in.,
2023). Niedawne studia zwracaja uwagg, ze praktyki dyskryminacji kastowej, pierwotnie
skierowane przeciwko marginalizowanym grupom, sg teraz stosowane takze do wyzszych
kast w celu ich eksploatacji. W kontekscie kapitalizmu, klasa spoteczna odgrywa kluczowa
role w organizacji pracy. Praktyki kastowe przyczyniaja si¢ do utrwalania nieréwnosci,
gdzie zar6wno pracownicy z wyzszych, jak i nizszych kast moga by¢ wykorzystywani.
Pracodawcy stosuja te same upokarzajgce metody wobec wszystkich pracownikow,
niezaleznie od ich pozycji kastowej, co utrudnia im opér wobec wyzysku. Przez ponizanie
pracownikow domowych, pracodawcy z wyzszych kast uzyskuja ekonomiczne korzysci,
jednoczesnie wzmacniajac swoja tozsamos$¢ spoleczng. Taka sytuacja pokazuje,
ze w organizacjach praktyki kastowe i relacje klasowe sa $cisle powigzane, co powinno
by¢ przedmiotem dalszych badan, zwtaszcza w kontekscie wyzysku 1 upokorzenia
w miejscu pracy (Varman i in., 2023). Praktyki upokarzania mogg mie¢ charakter
symboliczny lub rytualny, a pracownicy s3 traktowani jak niedotykalni i musza
wykonywa¢ brudng prace (Chrispal 1 in., 2021; Mahalingam i in., 2019). Praktyki
upokarzania moga mie¢ rowniez charakter seksualny, gdzie szczegdlnie narazone sg
pracownice, ktore padaja ofiarg molestowania seksualnego ze strony swoich kolegow
1 muszg wykonywac czynnosci seksualne dla mezczyzn z wyzszych kast (Chrispal 1 in.,

2021).
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2. Zaangazowanie w prace

Niniejszy rozdziat przedstawia histori¢ i definicje zaangazowania w prace oraz
sposoby jego pomiaru, korzysci i powigzane koncepty. Zaangazowanie jest jednym
z wazniejszych predyktorow sukcesu zawodowego i1 organizacyjnego (Harter i in., 2002),
a takze punktem wyjscia dla wielu modeli, m.in. modelu Wymagania-Zasoby Pracy

(Schaufeli 1 Bakker, 2004a).

2.1. Historia i definicje poje¢cia zaangazowaniem w prace

Weczesne teorie zaangazowania pracownikow opieraly si¢ na zalozeniu, ze ludzie
w pracy przyjmuja okreslone role, a ich zaangazowanie jest state w czasie. Badacze skupiali
si¢ na tym, jak ludzie wysytajg 1 odbierajg role, jak si¢ socjalizuja w ramach tych rol
i jak ksztattuja si¢ one nawzajem (Katz i Kahn, 1978). Mniej uwagi po§wigcano temu,
w jaki sposob ludzie angazuja si¢ w te role — jak bardzo sg obecni psychologicznie podczas
ich wykonywania. Te koncepcje sugerowaty, ze pracownicy sa zaangazowani lub wycofani
w pracy, traktujac te stany jako trwate postawy (Jones i in., 1975). Takie podejscie
przedstawialo ludzi jako statyczne obrazy, utrzymujace Srednie poziomy zaangazowania
w czasie. Chociaz dostarczylo to cennych informacji o réznicach indywidualnych,
czynnikach sytuacyjnych i1 wptywie pracy na tozsamo$¢ i poczucie wilasnej warto$ci, nie
uwzglednialo ono zmiennego charakteru zaangazowania (Kahn, 1990).

Dopiero pdzniejsi badacze zaczeli analizowac, jak ludzie angazujg si¢ w swoje role
w roznym stopniu 1 jak wplywa to na ich zadowolenie z pracy. Zrozumiano, ze im wigcej
"ja" ludzie wkladaja w swoje role, tym bardziej sa one angazujace 1 satysfakcjonujace
(Kahn, 1990). To nowe podejscie doprowadzito do bardziej dynamicznych modeli
zaangazowania, uwzgledniajagcych zmienne czynniki psychologiczne 1 kontekstowe.
Chociaz wczesne badania nad zaangazowaniem w prace dostarczyly cennych informacji
o czynnikach wplywajacych na postrzeganie siebie, pracy i relacji przez pracownikow, ich
og6lny charakter nie pozwalal na doglgbne zrozumienie indywidualnych doswiadczen
1 zachowan w konkretnych sytuacjach zawodowych (Kahn, 1990). Pomiary zaangazowania
(Lodahl i Kejner, 1965), skupialy si¢ na ogdlnym poczuciu wartosci pracy dla jednostki,
nie uwzgledniajac zmiennosci w zalezno$ci od kontekstu i momentu. Podobnie,
behawioralne miary absencji (Blau i Boal, 1987) traktowaly zaangazowanie jako
jednowymiarowg ceche, pomijajac bogactwo psychologicznych czynnikow wplywajacych

na obecno$¢ pracownika w pracy.
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Potrzeba bylo dogl¢bnego zbadania doswiadczen i sytuacji ludzi w roznych
momentach ich zycia zawodowego. Na przyktad badania klinicznego, skupiajgcego si¢ na
reakcjach emocjonalnych ludzi na $wiadome i nieSwiadome zjawiska (Berg i Smith, 1985),
czy badania organizacyjnego, analizujacego obiektywne wilasciwosci miejsc pracy, rol
1 kontekstow pracy (Lawler i Hall, 1970). Potaczenie tych perspektyw, z uwzglednieniem
specyfiki konkretnych momentow wykonywania zadan, pozwalato na lepsze zrozumienie
zmiennego charakteru zaangazowania w prace (Kahn, 1990). Tak tez powstaly pierwsze
definicje osobistego zaangazowania i niezaangazowania Kahna (1990), gdzie osobiste
zaangazowanie autor ten zdefiniowal jako wykorzystanie cztonkéw organizacji w ich
rolach zawodowych, poniewaz w zaangazowaniu ludzie wykorzystuja i wyrazaja siebie
fizycznie, poznawczo i1 emocjonalnie podczas pelnienia rél. Natomiast osobiste
niezaangazowanie zdefiniowal jako oddzielenie siebie od ro6l zawodowych, wycofanie
1 fizyczne, poznawcze lub emocjonalne defensywne petienie rol. Kahn (1990) zatozyt,
7ze ludzie maja pewne cechy (wymiary), ktére, w odpowiednich warunkach,
wolg wykorzystywac i wyraza¢ w trakcie petnienia rol. Wykorzystanie takich wymiaréw
oznacza skierowanie osobistej energii na prac¢ fizyczng, poznawcza i emocjonalng. Takie
zatrudnienie samego siebie (org. self-employment) lezy u podstaw tego, co badacze
nazywaja wysitkiem (Hackman i Oldham, 1980), angazowaniem si¢ (Lawler i Hall, 1970),
przeplywem (Csikszentmihalyi, 1982), uwaznoscig (Langer, 1989) czy motywacja
wewnetrzng (Deci, 1975). Co wiecej Kahn (1990) stwierdzit ze, cztonkowie organizacji
zdawali si¢ nie§wiadomie zadawaé sobie trzy pytania w kazdej sytuacji oraz osobiscie
angazowac si¢ lub nie angazowaé¢ w zalezno$ci od odpowiedzi. Pytania te brzmiaty
nastepujaco: (1) Jakie znaczenie ma dla mnie udzial w tym przedsigwzieciu? (2) Na ile jest
to bezpieczne? 1 (3) Na ile jestem w stanie to zrobi¢?

Przeglad Maceya i Schneidera (2008) udokumentowatl mnozenie si¢ rdéznych
definicji zaangazowania. Autorzy ci probowali uporzadkowaé zamieszanie pojeciowe,
proponujac okreslenie zaangazowanie pracownikow jako uniwersalny termin parasolowy,
ktory zawiera rozne rodzaje zaangazowania (tj. zaangazowanie jako ceche, zaangazowanie
jako stan i zaangazowanie behawioralne), z ktorych kazdy pocigga za soba rozne
konceptualizacje; np. proaktywna osobowos¢ (cecha), oddanie (stan) i organizacyjne
zachowania obywatelskie (OCB; zaangazowanie behawioralne; Bakker 1 in., 2008).

Na poczatku XXI wieku badacze zauwazyli, ze badania nad popularnym wtedy
wypaleniem zawodowym zaczely przesuwaé sie w kierunku jego przeciwienstwa:

zaangazowania w prace (Schaufeli i in., 2002). Wedlug Maslach i Leitera (1997)
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zaangazowanie charakteryzuje si¢ energig, oddaniem 1 skutecznoscig, ktore
sa bezposrednimi przeciwienstwami trzech wymiarow wypalenia. Twierdza oni,
ze w przypadku wypalenia energia zamienia si¢ w wyczerpanie, oddanie w cynizm,
a skuteczno$¢ w nieskutecznos$¢. Z tego wynika, ze zaangazowanie jest oceniane przez
odwrotny wzorzec wynikow w trzech wymiarach Inwentarza Wypalenia Zawodowego
Maslach (MBI; Maslach 1 in., 1996): niskie wyniki w zakresie wyczerpania i cynizmu oraz
wysokie wyniki w zakresie skuteczno$ci zawodowej. Stanowito to niejako przetom
w dyscyplinie psychologii organizacji, poniewaz zamiast patrze¢ wytacznie na negatywny
biegun, badacze rozszerzyli swoje zainteresowanie na pozytywny biegun dobrostanu
pracownika. Patrzac z tej perspektywy, wypalenie zawodowe zostato przeformutowane
jako erozja zaangazowania w prac¢ (Schaufeli i in., 2002a, 2002b). Trend ten wpisuje si¢
w szerszy nurt psychologii pozytywnej, ktora skupia si¢ na mocnych stronach cztowieka
1 optymalnym funkcjonowaniu, zamiast na slabosciach 1 dysfunkcjach (Seligman
1 Csikszentmihalyi, 2000).

Tak rozumiane =zaangazowanie w prace definiuje si¢ jako pozytywny,
satysfakcjonujacy i zwigzany z pracg stan umystu, charakteryzujacy si¢ wigorem,
oddaniem 1 zaabsorbowaniem (Schaufeli i in., 2002a). Wigor jest rozumiany jako wysoki
poziom energii 1 wytrzymato$ci psychicznej podczas wykonywania pracy, chec
poswiecenia siebie 1 wlasnych zasobow pracy 1 wytrwato$¢ nawet w przypadku napotkania
trudnosci. Oddanie si¢ pracy odnosi si¢ do bycia silnie zaangazowanym w pracg,
doswiadczajac poczucia waznosci 1 sensu, entuzjazmu, inspiracji, dumy czy wyzwania.
Zaabsorbowanie pracag charakteryzuje si¢ stanem catkowitego skupienia i szcze§liwego
przyjemnego pracg, kiedy czas szybko mija i trudno oderwac si¢ od wykonywanych zadan
(Schaufeli 1 Bakker, 2010). Zgodnie z tym, wigor 1 oddanie si¢ pracy rozumiane sg jako
przeciwienstwa odpowiednio wyczerpania i cynizmu, ktdre s3 dwoma osiowymi objawami
wypalenia zawodowego (Schaufeli i Taris, 2005). Stanowi to wymiary energetyczny
1 identyfikacyjny, gdzie zaangazowanie jest rozumiane jako wysoki poziom energii 1 silna
identyfikacja z pracg (Schaufeli 1 Bakker, 2010). Bazujac na tym podziale, powstat
trojskalowy kwestionariusz do pomiaru zaangazowania w prac¢ Utrecht Work Engagement
Scale (UWES, Schaufeli 1 Bakker 2003), ktéry przyczynit si¢ do szerokiego
zainteresowania tg zmienng. W pierwotnej wersji posiadat 17 itemoéw, ale dostepna jest
réwniez skrocona, 9-itemowa wersja (Schaufeli, 2013).

Opierajac si¢ na wczesniejsze] pracy etnograficznej Kahna (1990), ktory okreslat

zaangazowanie w prac¢ jako "zaprzegnigcie jazni cztonkoOw organizacji do ich 16l
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zawodowych" (s. 694), May 1 in. (2004) wprowadzili trojwymiarowg koncepcje
zaangazowania podobng do opisanej wczesniej. Chociaz ich nazewnictwo rdzni si¢
nieznacznie, ich operacjonalizacja jest ~ wyraznie podobna (Schaufeli i Salanova, 2007).
May 1 in. (2004) rozrdéznili komponent fizyczny (np. "Wkladam duzo energii
w wykonywanie mojej pracy"), komponent emocjonalny (np. "Naprawde wktadam serce
w moja prace") 1 komponent poznawczy (np. "Wykonywanie mojej pracy jest tak
absorbujace, ze zapominam o wszystkim innym"), ktére odpowiadaja odpowiednio
wymiarom wigoru, oddania i zaabsorbowania Schaufeliego 1 Bakkera (2003).

Co ciekawe Gillet z zespotem (2019) przeprowadzili analizy, gdzie wyr6znili piec
réznych profili zaangazowania w prace, ktore okazaty si¢ w pelni identyczne 1 wysoce
stabilne w dwoch punktach czasowych. Profile te potwierdzaja teoretyczng warto$¢
przyjecia bardziej szczegdlowej reprezentacji zaangazowania w pracg, obejmujace]
zaréwno globalng wielko$¢ zaangazowania w prace we wszystkich trzech komponentach,
jak 1 specyfike zwigzang z kazdym wymiarem wykraczajagcym poza ten globalny poziom
zaangazowania. Doktadniej, ich wyniki ujawnily pi¢¢ dobrze zrdéznicowanych profili
zaangazowania w prace: (a) zaangazowany, ale zdystansowany (umiarkowanie wysoki
poziom globalnego zaangazowania w prace, wigoru i oddania oraz bardzo niski poziom
zaabsorbowania); (b) normatywny ($redni poziom globalnego zaangazowania w prace,
wigoru, oddania 1 zaabsorbowania); (c) energicznie zaabsorbowany (umiarkowanie niski
poziom globalnego zaangazowania w prace, $redni poziom oddania 1 bardzo wysoki
poziom wigoru i zaabsorbowania); (d) niezaangazowany - energiczny (umiarkowanie niski
poziom globalnego zaangazowania w prace i zaabsorbowania, niski poziom oddania
1 bardzo wysoki poziom wigoru); oraz (e) catkowicie niezaangazowany (bardzo niski
poziom globalnego zaangazowania w prace oraz niski lub bardzo niski poziom wigoru,
oddania 1 zaabsorbowania). Identyfikacja znacznego (74,9%) udzialu profilu
normatywnego sugeruje, ze dla wigkszo$ci proby, globalny poziom zaangazowania w prace
pozostaje zadowalajacy 1 zrbwnowazony z konkretnymi komponentami (wigor, oddanie
1 zaabsorbowanie). Wynik ten jest zgodny z wynikami Morin 1 in. (2016, 2017), ktorzy
rowniez  zidentyfikowali  obecno$¢  dominujacego  profilu  normatywnego
charakteryzujacego si¢ umiarkowanym poziomem dobrostanu (2017) lub zdrowia
psychicznego (2016), ktoremu towarzysza pomniejsze profile dodatkowe. Oprocz tego
normatywnego profilu, warto zauwazy¢, ze wszystkie inne profile charakteryzuja sie
rozbieznymi poziomami zaangazowania w prace w réznych wymiarach, a w szczegdlnosci,

ze trzy z nich (profile 3, 4 1 5) opisuja globalnie niezaangazowanych pracownikow.
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Aby lepiej zrozumie¢ znaczenie 1 procesy psychologiczne zwigzane z tymi bardziej
szczegblowymi profilami, warto rozwazy¢ ich powigzania z roéznymi wynikami
uwzglednionymi w badaniu Gilleta (2019). W szczegdlnosci najbardziej pozadane
poziomy wynikow (wyzszy poziom satysfakcji z pracy i zdrowia, a takze nizszy poziom
stresu 1 zamiar odejscia z pracy) zaobserwowano w profilu zaangazowanym, ale
zdystansowanym, a nast¢pnie normatywnym. Innymi stowy, dwa profile charakteryzujace
si¢ najwyzszymi poziomami globalnego zaangazowania w prace, niezaleznie od ich
poziomoéw w poszczegdlnych komponentach zaangazowania w prace (wigor, oddanie
1 zaabsorbowanie), okazaty si¢ by¢ zwigzane z najbardziej pozadanymi wynikami. To
sugeruje, ze kluczowym czynnikiem determinujagcym pozytywne wyniki wydaje si¢ by¢
obecno$¢ wysokiego poziomu globalnego zaangazowania w pracg, a nie poziomy
poszczegbdlnych komponentdw zaangazowania w pracg wykraczajace poza ten globalny
poziom. Wniosek ten wspiera propozycj¢ Schaufeliego i Bakkera (2004b) dotyczaca
pozytywnych implikacji globalnego poziomu zaangazowania w prace, a jednoczes$nie jest
zgodny z wczesniejszymi wynikami pokazujacymi, ze globalny poziom zaangazowania
w prac¢ byl szczegodlnie korzystny zarowno dla pracownika, jak i pracodawcy pod

wzgledem wynikow (Siu 1 in., 2014).

2.1.1. Dynamika zaangazowania w prace.

W przeciwienstwie do chwilowych i specyficznych standéw, zaangazowanie odnosi
si¢ do bardziej trwatego 1 wszechobecnego stanu afektywno-poznawczego, nie
skupiajacego si¢ na zadnym konkretnym obiekcie, wydarzeniu, osobie czy zachowaniu.
Stan pelnego zaangazowania wykracza poza zwykle poczucie skutecznosci i zbliza si¢ do
koncepcji przeptywu, czyli stanu optymalnego doswiadczenia charakteryzujacego sie¢
skupiong uwaga, klarownoscia umystu, jednoscia ciala i umyshi, bezwysitkowa
koncentracja, peilna kontrola, utrata samos$wiadomosci, znieksztalceniem czasu
1 wewnetrzng przyjemnoscig (Csikszentmihalyi, 1990). Przeptyw odnosi si¢ jednak
zazwyczaj do  konkretnych, krotkoterminowych — szczytowych — doswiadczen,
a nie do bardziej wszechobecnego 1 trwalego stanu umyshu, jak w przypadku
zaangazowania (Schaufeli i in., 2002).

Zrozumienie dynamiki zaangazowania w prace pomoglo rzuci¢ nowe $wiatlo na
problem wypalenia zawodowego. Badajac czynniki sprzyjajace zaangazowaniu, mozliwe
jest zidentyfikowanie strategii zapobiegania wypaleniu 1 promowania zdrowia

psychicznego pracownikéw. Pozwala to na holistyczne podejscie do dobrostanu w pracy,
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skupiajace si¢ nie tylko na eliminowaniu negatywnych doswiadczen, ale takze na
wzmacnianiu pozytywnych aspektow zycia zawodowego (Schaufeli i in., 2002b).
Co wazne, dynamika zaangazowania w prac¢ obejmuje roéwniez inne aspekty.
Weczesdniejsze badania traktowaly zaangazowanie w prace jako wzglednie stabilng ceche
indywidualng (Jones 1 in. 1985). Badania sugeruja jednak, ze moze ono wykazywac
zmienno$¢ w czasie u danej osoby (Fisher, 2000). Oznacza to, ze oprocz roznic
miedzyludzkich w  poziomie zaangazowania, istnieje rdéwniez  zmienno$¢
wewnatrzosobnicza, tzn. poziom zaangazowania danej osoby moze wahac¢ si¢ z dnia na
dzien (Sonnentag, 2003). Oznacza to, ze zaangazowane osoby majg rowniez dni, w ktoérych
czuja si¢ niezaangazowane i ze aby by¢ zaangazowanym, wazne jest, aby wszystkie
organizacje, zespoty 1 poszczegolni pracownicy stale optymalizowali warunki w miejscu
pracy, ktére przyczyniaja si¢ do zaangazowania (Bakker, 2022). Zaangazowanie w prace
jest wigc stanem bardziej trwalym niz przeplyw, ale nie jest calkowicie utrwalone

1 niezmienne.

2.1.2. Ogoélny model zaangazowania w prace.

Dowody dotyczace predyktoréw i konsekwencji zaangazowania w pracg¢ mozna
uporzadkowaé¢ w ogolnym modelu zaangazowania w prace (Bakker i Demerouti, 2008;
patrz Rys. 1). Zasoby pracy to wszelkie fizyczne, spoteczne lub organizacyjne aspekty
srodowiska pracy, ktoére pomagaja w osiaganiu celéw zawodowych, zmniejszaja
wymagania zwigzane z pracg oraz stymulujg rozwoj osobisty i1 uczenie si¢ (Bakker
1 Demerouti, 2008). Zgodnie z tym modelem, zasoby pracy, takie jak wsparcie spoteczne
ze strony kolegdw 1 przelozonych, informacje zwrotne na temat wynikdéw, roznorodnosé
umiejetnosci 1 autonomia, uruchamiajg proces motywacyjny, ktory prowadzi do wigkszego
zaangazowania w pracg, a w konsekwencji do wyzszych wynikow. Ponadto model ten
postuluje, ze zasoby pracy staja si¢ bardziej istotne 1 zyskuja swoj potencjal motywacyjny,
gdy pracownicy majg do czynienia z wysokimi wymaganiami pracy (np. obcigzenie praca,
wymagania emocjonalne 1 wymagania psychiczne). Co wiegcej, Xanthopoulou 1 jej
wspoOtpracownicy (2009) wykazali, ze praca i zasoby osobiste sa ze sobg wzajemnie
powigzane, a zasoby osobiste moga by¢ niezaleznymi predyktorami zaangazowania
w prace. Tak wigc pracownicy, ktérzy uzyskujg wysokie wyniki w zakresie optymizmu,
poczucia wtasnej skuteczno$ci, odpornosci 1 poczucia wilasnej wartosci, s3 w stanie
zmobilizowaé¢ swoje zasoby zawodowe i ogdlnie sg bardziej zaangazowani w swoja prace

(Bakker, 2011).
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Nalezy zauwazy¢, ze zalezno$ci na Rysunku 1 odnoszg si¢ nie tylko do rdéznic
miedzy osobami, ale takze do réznic w obrebie osob w czasie. Oznacza to, ze w dniach,
w ktorych dany pracownik korzysta ze wsparcia wigkszej sity i liczby zasobow zwigzanych
z pracg (takich jak wsparcie ze strony wspotpracownikéw, informacje zwrotne
od przetozonego 1 interesujgce kontakty z klientami), powinien on do§wiadcza¢ wyzszego
poziomu zaangazowania w prac¢ 1 w konsekwencji osigga¢ lepsze wyniki. Takie dni
powinny réwniez wywotywaé wigcej zachowan znanych jako projektowanie pracy
(job crafting), ktore nastgpnie skutkuja wyzszym poziomem zasobow zawodowych
1 osobistych (np. optymizmem, poczuciem wiasnej skutecznosci) w tych konkretnych

dniach (Bakker, 2011).

Rysunek 1
Model zaangazowania w prace

Wymagania
pracy

Zasoby pracy

Zaangazowanie
W prace

Wydajnos¢
pracy

Zasoby osobiste

T Job +
crafting

Adnotacja: Zasoby zawodowe 1 osobiste, niezaleznie lub razem, przewiduja
zaangazowanie w prac¢ i1 maja szczegdlnie pozytywny wplyw na zaangazowanie, gdy
wymagania pracy sg wysokie; zaangazowanie z kolei pozytywnie wptywa na wyniki pracy.
Co wazne, petla sprz¢zenia zwrotnego w modelu pokazuje, w jaki sposob pracownicy,
ktorzy sa zaangazowani 1 osiggaja dobre wyniki, sg w stanie tworzy¢ wlasne zasoby (job
crafting), ktore nastepnie wspierajg zaangazowanie w czasie 1 tworza pozytywng spirale
zyskow.

Zrédlo: Opracowanie whasne na podstawie: Bakker (2011); Bakker i Demerouti (2007).
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W dalszej czg$ci pracy zostanie szczegdtowo omowione rozwinigcie tego modelu
zaangazowania, ktore uwienczylo stworzenie popularnego Modelu Wymagania-Zasoby
Job Demands-Resources (model JD-R, Bakker i1 in. 2014), na ktorym to oparto gléwne

zatozenia 1 cele badawcze niniejszej pracy.

2.2. Teoria Wymagania-Zasoby Pracy

Badania wykazatly, ze osoby sg najbardziej zaangazowane w pracg, gdy maja do
czynienia z wysokimi wyzwaniami zawodowymi w potaczeniu z wysokimi zasobami pracy
(Bakker i Demerouti, 2017). W takich warunkach ludzie wydaja si¢ najlepiej rozwijac
1 osigga¢ dobre wyniki. Jednak w trakcie kariery zawodowej wymagania i zasoby moga
podlega¢ znacznym wahaniom. W celu utrzymania dopasowania osoby do stanowiska
1 zaangazowania w pracg, niezbgdne jest zatem ciggle dostosowywanie si¢ do §rodowiska
pracy (Savickas, 2005; Tims i Bakker, 2010).

Model JD-R (Bakker i Demerouti, 2008; Demerouti i in., 2001b) jest modelem
heurystycznym, ktory okresla, w jaki sposdb dobrostan pracownika moze by¢ ksztattowany
przez dwa konkretne zestawy warunkdéw pracy — wymagania i zasoby. Poczatkowo model
ten opieral si¢ na metaanalizie Lee i Ashfortha (1996), w ktorej osiem wymagan pracy
1 trzynascie zasobow pracy zostato zidentyfikowanych jako mozliwe przyczyny wypalenia
zawodowego, a takze na "strukturalnym modelu wypalenia zawodowego", ktéry zostat
przedstawiony w tescie Maslach Burnout Inventory (Maslach 1 in., 1996, s. 36). Trzy lata
po wprowadzeniu modelu JD-R, Schaufeli i Bakker (2004b) przedstawili poprawiong
wersje modelu. Model ten uwzgledniat zaangazowanie w prace jako dodatek do wypalenia
zawodowego 1 uznawal wypalenie 1 zaangazowanie w prac¢ za mediatory relacji pomiedzy
wymaganiami pracy i problemami zdrowotnymi oraz zasobami pracy i zamiarem rotacji.
W ten sposob Schaufeli i Bakker (2004b) nadali modelowi JD-R pozytywno-
psychologiczny charakter. Oznacza to, ze zrewidowany model JD-R nie tylko pozwalat
wyjasni¢ negatywny stan psychologiczny (tj. wypalenie zawodowe), ale takze jego
pozytywny odpowiednik (zaangazowanie w prace). Analogicznie do wczesnego modelu
JD-R, zrewidowany model zaktada, ze wypalenie wynika z wysokich wymagan pracy i
stabych zasobow pracy, z t3 roznica, ze teraz wypalenie jest traktowane jako jedno- a nie
dwuwymiarowy konstrukt (Schaufeli 1 Taris, 2014). Obecnie mowi si¢ juz o teorii JD-R
(Bakker i Demerouti, 2017).

Pierwszy zestaw warunkéw pracy w ramach teorii JD-R dotyczy wymagan

zwigzanych z praca, ktore reprezentujg cechy pracy potencjalnie wywotujace obcigzenie,
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w przypadku gdy przekraczajg one zdolno$ci adaptacyjne pracownika. Moéwiac doktadnie;,
wymagania zwigzane z pracg to te fizyczne, spoleczne lub organizacyjne aspekty pracy,
ktére wymagaja statego wysitku fizycznego i/lub psychicznego (tj. poznawczego lub
emocjonalnego) ze strony pracownika, a zatem s3 zwigzane z pewnymi kosztami
fizjologicznymi i/lub psychologicznymi (np. wyczerpanie; Hockey, 1997). Chociaz
wymagania pracy niekoniecznie sg majg charakter negatywny, moga przeksztatci¢ si¢
w stresory zawodowe, gdy spelnienie tych wymagan wymaga duzego wysitku, po ktérym
pracownik nie jest w stanie odpowiednio si¢ zregenerowac (Meijman i Mulder, 1998). Jest
to zgodne z przekonaniem Rudowa (1999), ktéry argumentowatl, ze obcigzenie poznawcze
1 emocjonalne nauczycieli moze wywotywaé chroniczne zmeczenie, a ostatecznie
wypalenie, ktore moze prowadzi¢ do zaburzen psychosomatycznych i dolegliwosci, a takze
ograniczen w wydajnosci pedagogicznej. Rzeczywiscie, Burke i in. (1996) wykazali, ze
nauczyciele, ktorzy mieli do czynienia z ucigzliwymi uczniami, najczesciej zglaszali
objawy wypalenia zawodowego rok pozniej. Ponadto Taris 1 in. (2004) wykazali, ze brak
wzajemno$ci w relacjach nauczycieli z uczniami sprzyja wypaleniu zawodowemu.
W relacjach z uczniami inwestycje nauczycieli moga obejmowac ich entuzjazm i wysitek.
Inwestycje te s3 odwzajemniane, gdy uczniowie reaguja z wdzigcznos$cia lub gdy w klasie
panuje dobra atmosfera. Inwestycje nie sg odwzajemniane, gdy uczniowie s3g nieuwazni,
lekcewazacy 1 znudzeni. Jesli brak wzajemnosci przeradza si¢ w chroniczny stan, w ktorym
nauczyciele stale dajg wiecej niz otrzymujg w zamian, moze to ostatecznie wyczerpac
zasoby emocjonalne nauczycieli, a tym samym sprzyja¢ rozwojowi zespotu wypalenia
zawodowego i problemow ze zdrowiem fizycznym (Bakker i in., 2005).

Drugi zestaw warunkow pracy dotyczy zakresu, w jakim praca oferuje zasoby
poszczegbdlnym pracownikom. Zasoby pracy to te fizyczne, psychologiczne, spoteczne lub
organizacyjne aspekty pracy, ktore zmniejszaja wymagania pracy i zwigzane z nimi koszty
fizjologiczne 1 psychologiczne, sa funkcjonalne w osigganiu celéw pracy lub stymuluja
osobisty wzrost, uczenie si¢ 1 rozw0j (Demerouti i in., 2001a). W zwigzku z tym zasoby sg
nie tylko niezbedne do radzenia sobie z wymaganiami pracy, ale s rOwniez wazne same
w sobie (Hobfoll, 2002). Zasoby moga by¢ zlokalizowane na nastepujacych poziomach:
organizacja (np. wynagrodzenie, mozliwosci kariery), relacje interpersonalne i spoteczne
(np. wsparcie przetozonego 1 wspoOtpracownikdw), organizacja pracy (np. jasnos¢ roli,
udzial w podejmowaniu decyzji) oraz zadanie (np. informacje zwrotne na temat wynikow,

réznorodno$¢ umiejetnosci).
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Ogolnie rzecz biorgc, wymagania pracy 1 zasoby sg negatywnie powigzane,
poniewaz wymagania pracy, takie jak wysoka presja pracy i wymagajace emocjonalnie
interakcje z innymi osobami, moga wyklucza¢ mobilizacj¢ zasobdéw pracy (Bakker i in.,
2003a; Demerouti i in., 2001b). W podobnym duchu, wysokie zasoby pracy, takie jak
wsparcie spoteczne i informacje zwrotne, mogg zmniejsza¢ wymagania zwigzane z praca.

Waznym zatozeniem modelu JD-R jest to, ze cechy pracy moga wywotywa¢ dwa
psychologicznie roézne procesy. W pierwszym procesie wymagajace aspekty pracy
(. przecigzenie pracg) prowadza do ciaglego przecigzenia, a w dtuzszej perspektywie do
wyczerpania (np. Lee i1 Ashforth, 1996). Wyczerpanie z kolei moze prowadzi¢
do negatywnych konsekwencji dla organizacji, takich jak absencja (Bakker,i in., 2003)
i uposledzona wydajnos¢ w roli (Bakker i in., 2004). W drugim procesie zaproponowanym
w modelu JD-R, zasoby pracy prowadza do zaangazowania i pozytywnych wynikow
(Schaufeli 1 Bakker, 2004a). Na przyktad badanie Bakkera 1 in. (2004) przeprowadzone na
pracownikach stuzb spolecznych (w tym nauczycielach) wykazalo, ze zasoby pracy
prowadza do poswiecenia i pozytywnych wynikow poza rola. Jest to zgodne z badaniami
Leithwood i in. (1999), ktérzy zasugerowali, ze szkoty moga rozwijaé¢ zaangazowanie w
zbiorowe cele organizacji, zapewniajac nauczycielom mozliwo$ci stawania si¢ coraz
bardziej kompetentnymi 1 rozwijajac mozliwosci wspdlnego podejmowania decyz;ji
(). zasoby pracy). Te zasoby pracy z kolei zache¢cajg do osobistego inwestowania w prace
1 sukces organizacji szkolnej. Jednakze, gdy szkoty nie zapewniaja lub nie nagradzaja
nauczycieli zasobami pracy, dlugoterminowa konsekwencja jest wycofanie si¢ z pracy oraz
zmniejszona motywacja i zaangazowanie (Bakker i in., 2003b).

W  odniesieniu do zaangazowania w prace, negatywny zwigzek migdzy
wymaganiami pracy a zaangazowaniem w prace jest stabszy w przypadku o0sob cieszacych
si¢ wysokimi zasobami pracy. Hipoteza ta jest zgodna z modelem Wymagan-Kontroli
Pracy (JD-C; Karasek, 1979) i modelem nierdéwnowagi wysitku-nagrody (Effort-Reward
Imbalance Model; ERI: Siegrist, 1996). Model JD-C zaktada, Zze kontrola nad praca lub
autonomia mogg buforowa¢ wptyw obcigzenia pracg na napiecie, podczas gdy model ERI
zaktada, Zze nagrody (w postaci wynagrodzenia, szacunku i bezpieczenstwa/mozliwosci
kariery, tj. perspektywy awansu, bezpieczenstwa pracy i spdjnosci statusu) moga
buforowa¢ wptyw wymagan zwigzanych z wysitkiem (zewngtrznych wymagan pracy
1 wewnetrznej motywacji do spelnienia tych wymagan) na napigcie. Model JD-R
koncepcyjnie integruje i rozszerza te modele, twierdzac, ze kilka réznych zasobow pracy

moze odgrywaé rolg¢ bufora dla kilku wymagajacych warunkéw pracy. To, ktoére
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wymagania i zasoby pracy odgrywaja role w danej organizacji lub zawodzie, zalezy od
konkretnych cech pracy, ktore dominujga. Podczas gdy, zgodnie z modelem JD-C,
autonomia moze buforowa¢ wptyw pracy i presji czasu na obcigzenie pracg, model JD-R
rozszerza ten poglad i stwierdza, ze wiele réznych rodzajow zasobow pracy moze
buforowa¢ niepozadany wplyw wymagan pracy, w tym destrukcyjne zachowania
studentow (Bakker i in., 2005). Zaangazowanie w prac¢ jest kluczowym aspektem
zachowan organizacyjnych 1 niezbedne jest zrozumienie jego zwigzku z innymi
czynnikami, takimi jak upokorzenie. Wedlug Bakkera i Demerouti (2007), model JD-R
zapewnia kompleksowe ramy dla zrozumienia mocnych i stabych stron jednostek, grup
roboczych, dziatow 1 organizacji. Model ten mozna wykorzysta¢ do analizy wpltywu
zaangazowania w prace na rozne wyniki zwigzane z pracg (Bakker i Demerouti, 2008).

Pomimo szeroko zakrojonych badan i wiedzy na temat szkodliwych skutkéw
mobbingu w miejscu pracy, w tym dlugoterminowego negatywnego wptywu na zdrowie
psychiczne, zwiekszonego ryzyka przej$cia na rent¢ inwalidzka 1 fluktuacji personelu,
mniej wiadomo na temat jego mozliwych czynnikéw ryzyka (Baillien i1 in., 2009),
a zwlaszcza w odniesieniu do mozliwych czynnikow zapobiegawczych, ktore moga
wpltywaé na wystepowanie 1 wpltyw tych czynnikdéw ryzyka na motywacj¢, zdrowie
1 samopoczucie pracownikow (Rai 1 Agarwal, 2018). Sposrod zidentyfikowanych
czynnikow ryzyka mobbingu w miejscu pracy, czynniki zwigzane z obcigzeniem pracg s3
najsilniejszymi predyktorami (Bowling 1 Beehr, 2006). Zgodnie z hipotezg Srodowiska
pracy (Leymann, 1996), ktora glosi, ze mobbing jest konsekwencja czynnikow zwigzanych
z pracg, wczesniejsze badania wykazaly, ze pracownicy, ktorzy maja sprzeczne
oczekiwania 1 stosunkowo wysoki poziom wymagan zawodowych, czesciej podlegaja
takim zachowaniom mobbingowym w pracy (Notelaers i in., 2010; Van den Brande i in.,
2016). Zgodnie z tym autorzy teorii JD-R stwierdzaja, ze kazdy zawod 1 kazda praca ma
okreslone wymagania i1 zasoby, ktére w sumie przyczyniajg si¢ do stresu lub motywacji
zwigzanej z pracg (Bakker i Demerouti, 2017).

Glownym zatozeniem teorii JD-R jest to, Ze z czasem wysokie wymagania zawodowe
mogg prowadzi¢ do napigcia 1 wyczerpania energii (Bakker 1 Demerouti, 2007). Napiecie
w pracy moze z kolei prowadzi¢ do frustracji interpersonalnej i zachowan mobbingowych
(Notelaers i in., 2013). Jednak innym gléwnym zalozZeniem teorii JD-R jest to, Ze obecnosé
wystarczajacych zasobow kontekstowych i1 osobistych moze buforowaé wyczerpujace
energi¢ skutki, jakie potencjalnie mogg mie¢ wysokie wymagania zawodowe (Bakker

1 Demerouti, 2007). W zwigzku z tym zasobami prewencyjnymi zwigzanymi z pracg mogag
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by¢ m.in.: autonomia, réznorodno$¢ umiejetnosci i wsparcie ze strony wspotpracownikow,
lub mogg by¢ zwigzane z osobg, m.in.: odpornos¢ i poczucie wtasnej skutecznosci. Zasoby
mogg istnie¢ na rdznych poziomach organizacji, a takze mogg przybiera¢ forme¢ klimatu

zarzadzania konfliktem w konkretnym dziale.

2.3. Pomiar zaangazowania w prace.

Istnieje kilka narzedzi, ktore mozna wykorzysta¢ do oceny zaangazowania w prace
(Schaufeli 1 Bakker, 2009), ale niniejszy przeglad skupia si¢ na tych narz¢dziach, ktore
zostaty poddane szerszej walidacji. Ci, ktdrzy opieraja si¢ na podej$ciu Maslach i Leiter
(1997, 2008), moga wykorzysta¢ MBI (Maslach i in., 1996) do oceny energii (niski wynik
na wyczerpaniu), zaangazowania (niski wynik na skali cynizm) 1 skutecznosci zawodowej
(wysoki wynik na skali skuteczno$¢). Alternatywnym narzgdziem do oceny zaangazowania
w prace jest Oldenburg Burnout Inventory (OLBI; Demerouti i Bakker, 2008). Narzedzie
to zostato pierwotnie opracowane w celu oceny wypalenia zawodowego, ale zawiera
zardwno pozytywnie, jak i negatywnie sformutowane pozycje, a zatem moze by¢ rOwniez
wykorzystywane do oceny zaangazowania w prac¢ (Gonzalez-Roma 1 in., 2006). Badacze
zainteresowani oceng zaangazowania w prace za pomocg OLBI moga przekodowaé
negatywnie sformutowane pozycje. OLBI obejmuje dwa wymiary: jeden od wyczerpania
do wigoru, a drugi od cynizmu (braku zaangazowania) do poswigcenia. Rzetelnos¢
1 trafno$¢ czynnikowa OLBI zostala potwierdzona w badaniach przeprowadzonych
w Niemczech, Grecji, Holandii, USA 1 RPA (Demerouti 1 Bakker, 2008). Wyniki tych
badan wyraznie pokazaly, ze dwuczynnikowa struktura z energig i1 zaangazowaniem
(okreslana jako wyczerpanie i brak zaangazowania w kilku z tych badan) jako czynniki
bazowe lepiej pasowala do danych kilku grup zawodowych niz alternatywne struktury
czynnikowe.

Najczesciej stosowanym narzedziem do pomiaru zaangazowania jest Praca
1 samopoczucie (Kwestionariusz UWES; Utrecht Work Engagement Scale; Schaufeli
i Bakker, 2009; Schaufeli i in., 2002b), ktora obejmuje trzy podskale: wigor, oddanie
1 zaabsorbowanie. UWES zostat zwalidowany w kilku krajach, w tym w Chinach,
Finlandii, Grecji, Japonii, RPA, Hiszpanii, Polsce czy Holandii (Bakker i in., 2008).
We wszystkich badaniach wykorzystano potwierdzajace analizy czynnikowe i wykazano,
ze dopasowanie hipotetycznej struktury tréjczynnikowej do danych bylo lepsze niz
w przypadku alternatywnych modeli czynnikowych. Ponadto, sp6jno$¢ wewnetrzna trzech

podskal okazata si¢ wystarczajaca w kazdym badaniu. Nalezy jednak zauwazyd,
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ze w niektorych badaniach nie udalo si¢ odtworzy¢ trojczynnikowej struktury
zaangazowania w prace (Bakker 1 in., 2008). Mozna to cz¢sciowo przypisa¢ problemom
z thumaczeniem, jesli chodzi o pozycje zawierajace metafory (np. "Czas leci, kiedy
pracuje"). Co wiecej, Schaufeli i Bakker (2009) argumentowali, ze og6élny wynik
zaangazowania w prac¢ moze by¢ czasami bardziej przydatny w badaniach empirycznych
niz wyniki w trzech oddzielnych wymiarach UWES. Schaufeli 1 in. (2006) opracowali
9-punktowa wersje UWES i dostarczyli dowodow na jej miedzynarodowa trafnos¢.
Wykazali, Ze trzy wymiary zaangazowania s3 umiarkowanie silnie powigzane.

W 2017 roku autorzy zaproponowali ultrakrotkg wersje tego narzedzia — UWES-3
(Schaufeli 1 in., 2017). W oparciu o trafno$§¢ bezposrednia, uzasadnienie teoretyczne
1 wczedniejsze informacje zwrotne od respondentéw, wybrano trzy pozycje z UWES-9:
(1) "W mojej pracy czuje si¢ peten energii" (wigor); (2) "Jestem entuzjastycznie
nastawiony do mojej pracy" (oddanie); (3) "Jestem zanurzony w mojej pracy"
(zaabsorbowanie). Pozycja 1 zostala wybrana, poniewaz najbardziej jednoznacznie odnosi
si¢ do poziomu energii pracownika, ktdry jest uwazany za ceche¢ charakterystyczng wigoru.
Pozycja 2 zostala wybrana, poniewaz entuzjazm jest wysoce pobudzajaca i przyjemna
emocja, ktora jest zwigzana z zaangazowaniem w prace (Bakker i Oerlemans, 2011).
Wreszcie, pozycja 3 zostala wybrana, poniewaz pozostale dwie pozycje absorpcji albo
odnosity si¢ do szczescia, albo zostaly sformutowane w zbyt ekstremalny sposob (tj. dajac
si¢ ponies¢ emocjom). 3-itemowa wersja Utrecht Work Engagement Scale (UWES) wydaje
si¢ by¢ wiarygodnym 1 waznym wskaznikiem zaangazowania w pracg, ktory moze by¢
uzywany rownie dobrze jak dluzsza 9-itemowa wersja. Zdaniem Schaufeliego 1 in. (2017)
ta ultrakrotka wersja nie tylko skraca czas trwania badan zaangazowania w firmach,
ale takze otwiera mozliwos¢ uwzglednienia zaangazowania w prace¢ w krajowych
1 miedzynarodowych badaniach epidemiologicznych dotyczacych warunkow pracy
pracownikow. Badania te, przeprowadzane przez organizacje pozarzadowe, krajowe
agencje rzadowe lub organy mi¢dzynarodowe, sg zazwyczaj bardzo kompleksowe 1 dlatego
nie pozwalaja na wilaczenie dtuzszych skal, ktore sa wykorzystywane w badaniach

akademickich.

2.4. Inne pojecia powigzane 7 zaangaiowaniem w prace.
Ponizej zaprezentowane i omdwione zostang zjawiska, ktore odegraty kluczowa role

w konceptualizowaniu zaangazowania w prace. Sg one ttem lub rozwinigciem wiedzy
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0 zaangazowaniu, zatem rozwini¢cie ich moze by¢ istotne dla pelnego zrozumienia
fenomenu zaangazowania.

Zachowania poza rolg. Chociaz powszechne jest definiowanie zaangazowania
w kategoriach uznaniowego wysitku, dawania z siebie wszystkiego lub doktadania
wszelkich  staran, ograniczajace jest rozpatrywanie zaangazowania wylacznie
w kategoriach dodatkowego, dobrowolnego wysitku. Po pierwsze, zaangazowani
pracownicy wnoszg cos$ innego do pracy (np. kreatywne rozwigzywanie probleméw), a nie
tylko robig co$ wigcej (np. pracujg dtuzej). Po drugie, granice migdzy zachowaniem w roli
- oficjalnie wymaganym zachowaniem, ktore stuzy celom organizacji, a zachowaniem poza
rola, czyli zachowaniem uznaniowym, ktére wykracza poza zachowanie w roli, zwanym
takze organizacyjnym zachowaniem obywatelskim (Organ, 1997), sa w najlepszym
wypadku stabe. Poniewaz zaangazowani pracownicy moga, ale nie musza wykazywac
zachowan poza rola, nie nalezy ich uwaza¢ za element sktadowy zaangazowania w prace.

Inicjatywa osobista. Wedlug Frese i Fay (2001), osobista inicjatywa obejmuje
samodzielne podejmowanie dziatan, proaktywnos¢ 1 wytrwalo$¢. Jako specyficzny rodzaj
zachowania, osobista inicjatywa wykracza poza to, co jest normalne, oczywiste lub
zwyczajne w pracy. Zamiast odnosi¢ si¢ do ilo$ci zachowan, osobista inicjatywa dotyczy
jakosci zachowania pracownika w pracy. Jako taka, jest zwigzana z komponentem
behawioralnym (energia) szerszej koncepcji zaangazowania w pracg.

Wigczenie si¢ w prace (job involvment; JI). Kanungo (1982) zdefiniowatl
zaangazowanie jako "poznawczy lub przekonaniowy stan identyfikacji psychologiczne;"
(s. 342), natomiast Lodahl 1 Kejner (1965) definiujg wlaczenie si¢ w prace jako: "stopien,
w jakim dana osoba identyfikuje si¢ psychologicznie ze swoja praca lub znaczeniem pracy
w jej catkowitym obrazie siebie" (s. 24). OczywiScie zaangazowanie w pracg, bedace
przeciwienstwem cynizmu, jest Scisle zwigzane z konstruktem zaangazowania
(engagement), ale nie jest z nim réwnowazne (Bakker 1 Schaufeli, 2010). Po pierwsze,
JI jest konstruktem poznawczym (Kanungo, 1982) i w rezultacie moze by¢ uwazane za
aspekt zaangazowania, a nie utozsamianie z zaangazowaniem (Christian 1 in., 2011).
Po drugie, odnosi si¢ do stopnia, w jakim sytuacja zawodowa, szeroko zdefiniowana, ma
kluczowe znaczenie dla tozsamosci jednostki (Kanungo, 1982). W zwigzku z tym nie
odnosi si¢ konkretnie do zadan zawodowych, ale raczej do aspektow pracy, w tym do tego,
w jakim stopniu praca moze zaspokoi¢ potrzeby jednostki.

ZaangaZowanie organizacyjne (organizational commitment). Podobnie jak

wlaczenie si¢ w prace, zaangazowanie organizacyjne jest psychologicznym stanem

52



przywigzania 1 identyfikacji, ale w przeciwienstwie do zaangazowania w prace jest sitg
wigzacg miedzy jednostkg a organizacja lub, jak ujeli to Mowday i in. (1979): "wzgledna
sita identyfikacji 1 uczestnictwa jednostki w konkretnej organizacji" (s. 226).
W przeciwienstwie do tego, zaangazowanie w prace, zgodnie z definicjg akademicka,
dotyczy bycia wlaczonym w role zawodowg lub w samg prace. Po pierwsze,
zaangazowanie organizacyjne odnosi si¢ do afektywnego przywigzania do wartosci
organizacji jako catosci, podczas gdy zaangazowanie reprezentuje postrzeganie oparte na
samej pracy. Po drugie, zaangazowanie jest szerszym konstruktem, poniewaz obejmuje
holistyczng inwestycje catego siebie pod wzgledem energii poznawczej, emocjonalnej
i fizycznej (Christian i in., 2011).

Satysfakcja 7 pracy. Najczgéciej cytowana definicja satysfakceji z pracy pochodzi
od Locke'a (1976) jako "przyjemny lub pozytywny stan emocjonalny wynikajacy z oceny
whasnej pracy" (s. 1300). W przeciwienstwie do zaangazowania, ktore dotyczy nastroju
pracownika w pracy, satysfakcja z pracy dotyczy stosunku do pracy. Co wigcej,
zaangazowanie oznacza aktywacj¢ (entuzjazm, czujnos¢, podekscytowanie, uniesienie),
podczas gdy satysfakcja oznacza nasycenie (zadowolenie, spokoj, pogode ducha, relaks).
Co wigcej, satysfakcja z pracy jest zwykle ewaluacyjnym opisem warunkow lub cech pracy
(np. "Podoba mi si¢ moja ptaca"), co jest cecha postawy wobec pracy, podczas gdy
zaangazowanie w prace jest opisem doswiadczen jednostki wynikajacych z pracy
(np. "Czuje si¢ energiczny podczas pracy"; Christian i in., 2011).

Pozytywny afekt. Zaangazowanie w prace mozna uzna¢ za stan psychologiczny
specyficzny dla danej sfery, ktory odpowiada pozytywnej emocjonalnosci, bedacej
bezkontekstowag cecha dyspozycyjna. Na przyklad markery pozytywnej afektywnos$ci
w skali pozytywnej afektywnosci PANAS (Watson 1 in., 1988; s. 1064) obejmuja miedzy
innymi uwazno$¢ (zaabsorbowanie), czujno$¢ (zaabsorbowanie), entuzjazm (oddanie),
inspiracj¢ (oddanie), dum¢ (oddanie), determinacje (wigor), energie (wigor) i site (wigor).
W zwigzku z tym nalezy oczekiwac, ze pracownicy o dyspozycyjnie bardziej pozytywne;j
afektywnosci beda bardziej sklonni do angazowania si¢ w prace niz inni (Bakker
i Schaufeli, 2010).

Przeplyw (flow). Wedlug Csikszentmihalyiego (1990) przeptyw to stan
optymalnego doswiadczenia, ktory charakteryzuje si¢ skupiong uwaga, czystym umystem,
jednoscia umystu 1 ciata, bezwysitkowg koncentracja, pelng kontrolg, utrata
samo$wiadomosci, znieksztalceniem czasu 1 wewnetrzng przyjemnoscia. Najwyrazniej

bycie w pelni pochlonigtym swoja pracg jest bliskie temu opisowi przeptywu. Jednak
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przepltyw odnosi si¢ raczej do konkretnych, krotkoterminowych szczytowych doswiadczen,
roOwniez poza sfera pracy - podczas gdy zaabsorbowanie odnosi si¢ do bardziej
wszechobecnego 1 trwatego stanu umystu. Co wigcej, flow jest bardziej ztozong koncepcja,
ktéra moze réwniez obejmowac okreslone czynniki, takie jak natychmiastowe informacje
zwrotne (dotyczace wydajnosci).

Pracoholizm. Chociaz na pierwszy rzut oka moga istnie¢ pewne podobienstwa
miedzy pracoholikami a zaangazowanymi pracownikami, badacze argumentowali, Ze
zaangazowanym pracownikom brakuje kompulsywnego popedu, ktéry jest typowy dla
0sOb uzaleznionych od pracy (Schaufeli i in., 2006). Zaangazowani pracownicy pracuja
cigzko, poniewaz praca jest dla nich wyzwaniem i przyjemnoscia, a nie dlatego, ze kieruje
nimi silna wewngtrzna potrzeba, ktérej nie moga si¢ oprze¢. Dla nich praca jest zabawa,
a nie uzaleznieniem (Schaufeli i in., 2001). W przypadku pracoholikdéw potrzeba pracy jest
tak wyolbrzymiona, ze zagraza ich zdrowiu, zmniejsza poczucie szczes$cia 1 pogarsza
relacje interpersonalne oraz funkcjonowanie spoteczne (np. Bakker i in., 2009). Podobnego
rozréznienia dokonujg Vallerand 1 in. (2003), ktérzy rozr6ézniaja harmonijng pasje
(zblizong do zaangazowania) i obsesyjng pasje¢ (zblizong do pracoholizmu).

Chociaz obserwuje si¢ czgsciowe pokrywanie si¢ zaangazowania w prace z osobistg
inicjatywa, udzialem w pracy, pozytywna afektywnoscia 1 przeptywem, pojecia
zaangazowania nie mozna zredukowa¢ do zadnego z nich. Co wigcej, zaangazowanie
w prace jJest koncepcyjnie odrgbne od zachowan poza rolg, zaangazowania
organizacyjnego, satysfakcji z pracy i pracoholizmu. W zwiazku z tym stwierdza si¢, ze
zaangazowanie w prac¢ ma warto$¢ dodang ponad te powiazane koncepcje (Schaufeli

1 Bakker, 2010).

2.5. Korzysci z wysokiego zaangazowania w prace.

Wysoki poziom zaangazowania w prac¢ wiaze si¢ z wieloma korzy$ciami, zar6wno
dla pracownikéw, jak i1 organizacji. Po pierwsze, zaangazowanie jest pozytywnym
doswiadczeniem samym w sobie (Schaufeli 1 in., 2002), prowadzac do wigkszej satystfakcji
1 spetnienia z pracy (Demerouti 1 in., 2001b). Po drugie, wigze si¢ z lepszym zdrowiem
fizycznym i psychicznym pracownikow, a takze z wigksza odpornos$cia na stres. Po trzecie,
zaangazowani pracownicy sg bardziej produktywni, kreatywni i innowacyjni. Po czwarte,
wykazuja oni wigksze zaangazowanie organizacyjne 1 lojalno$¢ wobec firmy (Kahn, 1990;
Demerouti 1 in., 2001b). Zaangazowani pracownicy czujg si¢ petni energii i entuzjazmu,

1 czesto sg catkowicie zanurzeni w swoich dziataniach zawodowych (Schaufeli i Bakker,
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2010). Zaangazowanie w prace pozwala jednostkom inwestowac znaczny wysitek w swoja
prace i1 by¢ bardzo skoncentrowanym (Hopstaken i in., 2015). Nie jest zatem zaskakujace,
ze zaangazowanie w pracg jest lepszym predyktorem wydajnos$ci pracy niz satysfakcja
z pracy (Christian 1 in., 2011), co cze$ciowo wyjasnia rosngca popularnos¢ koncepcji
zaangazowania w prace (Bakker, 2022). Co wigcej, w metaanalizie, Ng 1 Feldman (2014)
stwierdzili, ze zaangazowanie w prac¢ bylo jednym z najwazniejszych korelatow
subiektywnego sukcesu zawodowego. Kiedy pracownicy czuja si¢ energiczni
1 entuzjastyczni podczas pracy, rozkwitaja i stale si¢ rozwijaja (Bakker i Schaufeli, 2008),
co przyczynia si¢ do satysfakcji z kariery. W niedawnym badaniu Hakanen i in. (2021)
wykazali, Ze zaangazowanie w prace ma rowniez istotny wplyw na obiektywny sukces
zawodowy. Autorzy stwierdzili, ze zaangazowanie w prac¢ pozytywnie wigzato si¢
z przysztymi wynagrodzeniami 1 prawdopodobienstwem awansu w rankingach
zawodowych oraz negatywnie wigzato si¢ z bezrobociem i rentami inwalidzkimi.

W szczegblnos$ci zaangazowani pracownicy maja wieksza satysfakcje z pracy
i przywigzanie (Humphrey i in., 2007; Harter i in., 2002), mniejsze zamiary rotacji
(Schaufeli i Bakker, 2010), wigksza organizacyjng postawe obywatelska (Saks, 2006)
1 lepszy stan zdrowia (Halbesleben, 2010). Zaangazowanie wigze si¢ réwniez ze
zwigkszong wydajnoscia (Bakker 1 in., 2004) 1 wynikami finansowymi firmy
(Xanthopoulou 1 in, 2009). Biorac pod uwage, ze wykazano, iz zaangazowanie ma tak
szeroki zakres pozytywnych wynikoéw indywidualnych, zespotowych i organizacyjnych,
organizacje musza zrozumie¢, w jaki sposéb moga pewnie kultywowaé i utrzymywac

zaangazowanie pracownikow (Albrecht i in., 2021).

2.6. Relacja upokorzenia w pracy 7 zaangaiowania w prace

Schaufeli 1 in. (2006) podkreslaja ujemng korelacje migdzy wymiarami wypalenia
zawodowego a zaangazowaniem w prace, wskazujac, ze zaangazowanie w pracg rozni si¢
od cynizmu i jest zwigzane z pozytywnymi stanami zwigzanymi z pracg, takimi jak wigor,
poswigcenie i absorpcja. Dodatkowo Bakker i in. (2014) podkreslaja, ze chociaz zaré6wno
wypalenie zawodowe, jak 1 zaangazowanie w prac¢ s3 zwigzane z waznymi wynikami
zZwigzanymi z pracg, zaangazowanie w prac¢ jest silniej zwigzane z wynikami
motywacyjnymi, ktére moga wptywac na reakcj¢ jednostki na upokorzenie w miejscu
pracy.

Badanie przeprowadzone przez Hakanen 1 in. (2018) sugeruje, ze zaangazowanie

w pracg jest korzystne dla wydajnosci pracownikow 1 wynikdw organizacji, wskazujac na
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jego potencjalng role w tagodzeniu negatywnych skutkdw upokorzenia w miejscu pracy.
Upokorzenie w miejscu pracy moze mie¢ znaczacy wptyw na zaangazowanie i wydajnos¢
pracownikow. Varman i in. (2023) podkreslaja szkodliwe skutki upokorzenia w miejscu
pracy, podkreslajac jego role jako kluczowego mechanizmu organizacyjnego, ktéry moze
prowadzi¢ do ucisku 1 wyzysku. Sugeruje to, ze doswiadczenia upokorzenia w miejscu
pracy moga mie¢ wpltyw na samopoczucie i zaangazowanie pracownikow.

Metaanaliza Lee i Ashfortha (1996) wykazata, Ze wymagania zwigzane z pracg byly
wazniejszymi predyktorami wypalenia niz (brak) zasoboéw pracy. Wymagania zawodowe
to aspekty pracy, ktore wymagajg statego wysitku fizycznego, emocjonalnego lub
poznawczego (Demerouti i in. 2001a). Nie jest zatem zaskakujace, ze wymagania zwigzane
z pracg wigzg si¢ z kosztami fizjologicznymi (podwyzszone ci$nienie krwi, zwickszona
aktywno$¢ hormonalna, zwickszone tetno) 1 psychologicznymi (np. zmeczenie,
udaremnienie potrzeb psychologicznych). Po dlugotrwatym narazeniu na wysokie
wymagania zawodowe, pracownicy mogg sta¢ si¢ chronicznie wyczerpani i zdystansowac
si¢ psychicznie od swojej pracy. Innymi stowy, moga zaczaé doswiadcza¢ wypalenia
zawodowego, ktore jest stanem przeciwnym do zaangazowania w prace (Bakker i in.,
2000). Najwazniejszymi wymaganiami zwigzanymi z praca byly niejednoznaczno$¢ roli,
konflikt rol, stres zwigzany z rola, stresujace wydarzenia, obcigzenie pracg 1 presja pracy.
Chociaz ich metaanaliza ograniczala si¢ do osob $wiadczacych uslugi dla ludzi
(np. nauczycieli, pielegniarek, doradcow, policjantow 1 pracownikdéw socjalnych), dane
obejmowaty réwniez przetozonych i menedzerow ushugodawcow. Autorzy argumentowali,
Ze wymagania zwigzane z pracg sa postrzegane jako straty, poniewaz "spetienie takich
wymagah wymaga zainwestowania cennych zasobow" (s. 129).

Metaanaliza przeprowadzona przez Alarcon (2011) potwierdzita kluczowa role,
jaka wymagania zawodowe odgrywaja w przewidywaniu wypalenia zawodowego.
Wykorzystujac od 37 do 86 rdéznych prob ze wszystkich rodzajow zawodow
(nie ograniczajac si¢ do ustug spolecznych), odkryl, ze konflikt rol, obcigzenie praca
1 niejednoznaczno$¢ roli byly waznymi predyktorami wypalenia zawodowego,
w szczegblnos$ci wyczerpania i cynizmu. Podazajac za tymi doniesieniami, upokorzenie
w pracy moze by¢ rozumiane jako wymaganie pracy, poniewaz obcigza zasoby mentalne,
powoduje konflikty intra- i1 interpersonalne, a takze stanowi stresujace obcigzenie
psychofizyczne (Zenda i in., 2021).

Co wigcej, wymagania fizyczne (ilo$¢ wysitku fizycznego niezbednego

do wykonywania pracy) i warunki pracy (zagrozenia dla zdrowia, temperatura i hatas)
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to kontekstowe cechy pracy prawdopodobnie zwigzane z zaangazowaniem (Christian 1 in.,
2011). Prace Humphrey 1 wspotpracownikoéw (2007) sugeruja, ze cechy kontekstowe
powinny by¢ koncepcyjnie zintegrowane z modelem cech pracy opracowanym przez
Hackmana 1 Oldhama (1976), poniewaz reprezentuja one klase cech pracy, ktore
koncentrujg si¢ na kontekstowych elementach pracy, a zatem nie s3 nadmiarowe
w stosunku do cech motywacyjnych lub spotecznych, ktére koncentrujg si¢ odpowiednio
na poszczeg6lnych elementach pracy i elementach interakcji. Co wigcej, Kahn (1990)
zasugerowal, ze poniewaz wymagania fizyczne i warunki pracy prowadza pracownikow
do wykonywania zadan tak, jakby kierowali si¢ zewnetrznymi wytycznymi, zamiast
samodzielnie inwestowac w swoja prace, prawdopodobnie bedg one negatywnie powigzane
z zaangazowaniem. Wraz ze wzrostem wymagan fizycznych i stresujacych warunkow
pracy, pracownicy odczuwajg fizyczny dyskomfort (Campion, 1988), co prowadzi
do bardziej negatywnych doswiadczen w pracy (Humphrey i in., 2007).

Negatywny afekt byl dotychczas niestlusznie pomijany w badaniach nad
zaangazowaniem w prac¢ 1 ograniczat si¢ gtownie do badania negatywnego dobrostanu
zawodowego, takiego jak wypalenie zawodowe (Buri¢ i Macuka, 2018). Sugeruje si¢
jednak, ze zaangazowani pracownicy charakteryzuja si¢ wysokim pozytywnym afektem
1w nieco mniejszym stopniu niskim negatywnym afektem (Schaufeli i in. 2001). Co wigcej,
wedtug Kahna (1990), aby zaangazowac¢ si¢ w dziatanie, jednostki muszg mie¢ dostepnosc
psychologiczng, ktora obejmuje zasoby emocjonalne, poznawcze 1 fizyczne. Negatywny
afekt moze zmniejsza¢ dostgpnos¢ psychologiczng, a tym samym zmniejszad
zaangazowanie w prac¢. Co wiecej, negatywne emocje do§wiadczane w pracy moga
przyczynia¢ si¢ do bardziej negatywnej ogolnej oceny pracy i stymulowaé zachowania
unikajace, co jest przeciwienstwem '"systemu ufatwiania zachowan zorientowanych
na podejscie, ktory wytwarza wytrwalo$¢ 1 odpornos¢ charakteryzujaca zaangazowanie"
(Gorgievski 1 Hobfoll 2008, s. 3). Chociaz brakuje dowodow empirycznych dotyczacych
zwigzku miedzy emocjami a zaangazowaniem w prace, istniejg badania, ktére wyraznie
wskazuja, ze negatywne emocje majg tendencj¢ do wywierania niekorzystnego wplywu
poprzez ostabianie zainteresowania nauka i1 motywacji wewngtrznej, zmniejszanie
dostepnych zasobow poznawczych i ulatwianie polegania na zewngtrznych wskazéwkach
(Buri¢ 1 Macuka, 2018; Pekrun, 2006). Ponadto zaproponowano, ze te konstrukty
motywacyjne 1 emocje zwigzane z osiggnigciami uczniOw sg powigzane wzajemng
przyczynowos$cig w czasie, ktora moze obejmowac zar6wno pozytywne, jak i negatywne

petle sprzgzenia zwrotnego (Pekrun 2006). W odniesieniu do zwigzku miedzy emocjami
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nauczycieli a ich zaangazowaniem w pracg¢, mozna zatozy¢, ze do§wiadczanie wyzszego
poziomu negatywnych emocji w pracy prawdopodobnie zmniejszyloby ich
zaangazowanie. Mozliwy jest jednak rowniez odwrotny kierunek przyczynowosci.
Poniewaz mniej zaangazowani nauczyciele maja réwniez nizszy poziom energii
1 odpornosci psychicznej, sa3 mniej gotowi do inwestowania wysitku 1 wytrwatosci
w obliczu trudno$ci oraz rzadziej doswiadczaja poczucia znaczenia i entuzjazmu w
stosunku do swojej pracy, prawdopodobnie doswiadczaliby wickszego obcigzenia i wigcej
negatywnych emocji (Buri¢ i Macuka, 2018). Zalozenie to cz¢$ciowo potwierdzaja
wczesniejsze badania, ktore koncentrowaty si¢ na zwigzku miedzy zaangazowaniem
w prace, wypaleniem zawodowym 1 objawami psychopatologicznymi (Hakanen i Schaufeli
2012).

W badaniu Buri¢ i Macuki (2018) nauczyciele, ktoérzy doswiadczali wigcej ztosci,
zmeczenia 1 poczucia beznadziei w odniesieniu do swoich uczniéw w pierwszym punkcie
czasowym, zglaszali mniejszy wigor, oddanie i zabsorbowanie w swojej pracy w kolejnym
pomiarze - tj. byli mniej zaangazowani w swoja prace jako nauczyciele. Jest to prawda
nawet po kontrolowaniu wczesniejszych pozioméw negatywnych emocji. Wynik ten jest
zgodny z hipoteza, ze negatywne emocje stymuluja zachowania polegajace na unikaniu
1 wycofywaniu sie, co jest sprzeczne z podstawowa cechg motywacyjng zaangazowania
w pracg. Nie jest zaskakujace, ze nauczyciele, ktorzy sg nieszczesliwi podczas pracy,
sg rowniez mniej sktonni do angazowania si¢ w nig bardziej niz sg do tego zobowigzani.
Wydaje si¢ jednak, ze jest rowniez odwrotnie: niskie zaangazowanie w prac¢ prowadzi do
bardziej negatywnych emocji w pracy. Wynik ten mozna najlepiej wyjasni¢ faktem,
7€ mniej zaangazowane osoby maja rowniez nizszy poziom energii 1 odpornosci
psychicznej oraz sa mniej gotowe do inwestowania wysitku 1 wytrwatosci w obliczu
trudnosci, co czyni je bardziej podatnymi na do§wiadczanie negatywnych emocji.

Wreszcie, wedtug niektorych autoréw (Gonzalez-Roma i in., 2006; Maslach i Leiter
1997;), zaangazowanie w prace¢ moze by¢ postrzegane jako przeciwienstwo konstruktu
wypalenia, poniewaz wigor 1 poswigcenie s3 uwazane za bezposrednie przeciwienstwa
odpowiednio wyczerpania i cynizmu, dwoch podstawowych wymiaréw wypalenia. Wiele
badan wykazalo, ze wypalenie ma negatywny wplyw na zdrowie psychiczne poprzez
zwigkszenie negatywnych doswiadczen afektywnych, takich jak lek 1 depresja (Hakanen
1 Schaufeli 2012).

Rasool z zespotem (2021) wykazali bezposredni zwiazek miedzy toksycznym

srodowiskiem pracy a zaangazowaniem pracownikow, a to potwierdza, ze jesli pracownicy
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pracuja w toksycznym srodowisku, bedg rozprzestrzenia¢ negatywne uczucia wsrdd innych
wspotpracownikow. Uczucia zwigzane z toksycznym $§rodowiskiem pracy, tj. nekanie,
zastraszanie 1 ostracyzm, moga by¢ szkodliwe i prowadzi¢ do niepotrzebnego stresu,
wypalenia zawodowego, depresji i niepokoju wsrdd pracownikéw (Rasool 1 in., 2021).
Upokorzenie jest jedna z takich emocji (Zenda i in., 2021). Zdaniem badaczy, gdy
organizacja dziala na rzecz dobrego samopoczucia pracownikéw, zmniejsza toksycznos¢
srodowiska pracy i zapewnia zrownowazong wydajno$¢ organizacji, a wsparcie
organizacyjne zwi¢ksza zaangazowanie pracownikow zar6wno w prace, jak i w organizacj¢
(Rasool 1 in., 2021).

Badania Derbisa 1 Baki (2011) wykazaty istotne zwigzki miedzy stresorami pracy
takimi jak konflikt interpersonalny, ograniczenia organizacyjne i obcigzenie pracg, ktore to
moga by¢ powigzane z odczuwaniem upokorzenia w pracy. Co ciekawe konflikt
interpersonalny ujemnie korelowat z zaangazowaniem, ale ograniczenia organizacyjne
1 obcigzenie pracg korelowato dodatnio. Analogicznie konflikt wigzal si¢ dodatnio
z wypaleniem zawodowym, ale pozostate dwie zmienne réwniez korelowaty nieco silniej
dodatnio z wypaleniem. Oznacza, to ze potencjalne wymagania pracy czy tez stresory
niejednoznacznie oddziatuja na $ciezke energetyczng. Podobne dane uzyskano we
wczesniejszych badaniach, w ktorych wykazano krzywoliniowa zalezno$¢ migdzy
obcigzeniem pracg 1 zaangazowaniem w grupie menedzeréw. Najsilniej zaangazowani
w prace byli menedzerowie o §rednim poziomie obcigzenia pracg (Baka 1 Derbis, 2010).
Jeden z ciekawszych wynikow, jakie uzyskali badacze (Derbis i Baka, 2011), dotyczy
posredniczacej roli zaangazowania w prac¢ w relacji stresory w pracy — wypalenie. Trzy
uwzglednione w badaniach stresory oddziatuja na wypalenie poprzez zaangazowanie
w prace, jednakze w rézny sposob. O ile konflikt interpersonalny oraz ograniczenia
organizacyjne ostabiaja zaangazowanie w prace, a to z kolei skutkuje wzrostem wypalenia,
o tyle obciazZenie praca prowadzi do wzrostu zaangazowania w prace, a dalej do wypalenia.
Wyniki te niosg ze sobg interesujgce implikacje. Po pierwsze, wskazuja, ze efekt
poszczegbdlnych stresorOw na zaangazowanie moze by¢ rézny. Ponadto, wypalenie
zawodowe moze pojawiac si¢ zarowno w sytuacji niskiego, jak i wysokiego zaangazowania
w prace. Przypuszczali tak Schaufeli i Bakker (2004a), w swoim przegladowym artykule,
piszac, ze stresujacy moze by¢ niedobor, jak 1 nadmiar zaangazowania. Dodatkowo,
odmienny wzor powigzan wypalenia zawodowego 1 zaangazowania w prac¢ z réznymi
stresorami potwierdza tezg, ze obie zmienne, chociaz do$¢ wysoko skorelowane, stanowia

odrebne wymiary funkcjonowania w pracy (Schaufeli i Salanova, 2008). W tym kontekscie
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teza, iz zaangazowania w prace¢ 1 wypalenie zawodowe sg krancami tego samego wymiaru
(Maslach 1 in., 2001) wydaje si¢ mniej uzasadniona niz teza, ze sg to wymiary
komplementarne (Schaufelli i in., 2002; Derbis i Baka, 2011).

W ramach modelu JD-R (Bakker i in. 2014) zaangazowanie w prac¢ bylo
analizowane przede wszystkim jako wynik postrzegania zasobow, a w mniejszym stopniu
jako wynik wymagan. Jednak zwigzek migedzy wymaganiami a zaangazowaniem w prace
moze si¢ rozni¢ w zaleznosci od roéznych rodzajéw wymagan. Zroéznicowany model
wymagan pracy i zasobéw (model DID-R) rozszerza oryginalny model JD-R poprzez
rozroznienie miedzy wymaganiami stanowigcymi wyzwanie i utrudnienie (Crawford i in.,
2010). Wymagania zwigzane z wyzwaniami s3 zwigzane z zaangazowaniem w prace
poprzez ich potencjal promowania mistrzostwa, rozwoju osobistego, wyzwalania
pozytywnych emocji, takich jak podekscytowanie i zapal oraz aktywny styl rozwigzywania
problemow, podczas gdy wymagania zwigzane z przeszkodami sg zwykle postrzegane jako
potencjalne blokery rozwoju osobistego lub zyskow, a w konsekwencji sa zwigzane
z negatywnymi emocjami, takimi jak strach lub zto$¢, poniewaz groza udaremnieniem
rozwoju osobistego, uczenia si¢ 1 osiggania celow. W metaanalizie Crawford
1 wspotpracownicy (2010) stwierdzili systematyczng ujemng korelacj¢ migdzy
wymaganiami dotyczacymi przeszkdd a zaangazowaniem Ww pracg. Zngcanie si¢
kwalifikuje si¢ jako przeszkoda ze wzgledu na trudno$ci w radzeniu sobie z nim
1 dlugotrwale obcigzenie psychiczne osoby nim dotknigtej. Zgodnie z konceptualizacja
odrzucenia interpersonalnego Leary'ego (2001), Power i wspodtpracownicy (2013)
twierdza, Zze mobbing wplywa na zaangazowanie w pracg, poniewaz sygnalizuje
pracownikom, ze nie sg doceniani 1 szanowani. W zwigzku z tym, w oparciu o model JD-
R, mozna oczekiwa¢ negatywnego zwigzku miedzy narazeniem na mobbing
a zaangazowaniem w prace. W zwigzku z tym taki zwigzek zostal empirycznie
potwierdzony zaréwno przez Rodriguez-Muiioz i in. (2009), jak i Law 1 in. (2011).

Badania Einarsena 1 zespolu (2018) wykazaly, Zze mobbing jest zwigzany
ze zmniejszonym zaangazowaniem w prac¢. Odkrycie to jest zgodne z modelem
The differentiated job demands-resources model (DJD-R) opracowanym przez Crawforda
1 wspotpracownikow (2010), w ktorym wymagania zwigzane z przeszkodami zmniejszaja
zaangazowanie w prace. Wedlug Crawforda i wspotpracownikéw wymagania utrudniajgce
teoretycznie majg taki efekt, poniewaz utrudniajg osiggniecie celu, a tym samym wywotuja
negatywne emocje. Takie wymagania sg rOwniez czgsto rozwigzywane przy uzyciu

pasywnych strategii radzenia sobie, ktdre rowniez negatywnie wptywaja na zaangazowanie
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w prace (Crawford i in., 2010). Co wigcej, narazenie na mobbing moze by¢ zwigzane
Z obnizonym zaangazowaniem w prac¢ poprzez sygnalizowanie, ze dana osoba nie jest
ceniona i szanowana (Power i in., 2013).

Podsumowujac, zaangazowanie w prace jest wieloaspektowa koncepcja, ktoéra
obejmuje psychologiczne, emocjonalne i motywacyjne aspekty relacji jednostki z praca.
Zrozumienie wymiarOw zaangazowania w prace 1 jego zwigzku z wypaleniem
zawodowym, charakterystyka pracy 1 wynikami organizacyjnymi jest niezbedne

do kompleksowego radzenia sobie z wplywem upokorzenia w miejscu pracy.

Tabela 1

Podsumowanie powigzan zaangazowania w prace z upokorzeniem w pracy i zjawiskami
pokrewnymi w literaturze przedmiotu

Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia Zrodla

Ujemna korelacja migdzy wymiarami

wypalenia a zaangazowaniem;

zaangazowanie (wigor, poswigcenie, Schaufeli i in., 2006
absorpcja) r6zni si¢ od cynizmu i wigze z

pozytywnymi stanami pracy.

Zaangazowanie
vs. wypalenie

Gonzalez-Roma i in.,

Czes$¢ autorow traktuje zaangazowanie jako 2006; Maslach i Leiter,

Czy wWiehst leni o 1997; Schaufeli i in.,
zaangazowanie to SJZSZQWIZE;WOOZVV?J?&Z;};:Evzlgr?irzm) ale 2002; Schaufeli i
przeciwienstwo co};az crIz)Qécie’jpwskaguje sic nay ’ Salanova, 2008; Derbis i
wypalenia? Komplementarnod¢ wymiaréw Baka, 2011; Hakanen i

’ Schaufeli, 2012; Maslach

iin., 2001

Zaangazowanie Zaangazowanie silniej powiazane z
a wyniki wynikami motywacyjnymi niz wypalenie Bakkeri in., 2014
motywacyjne y ywacyjny yp '
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Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia Zrodia

Zaangazowanie = Wyzsze zaangazowanie sprzyja wydajnosci

. o, 2 . . Hakanen 1 in., 2018
a efektywnos¢ pracownikow i rezultatom organizacyjnym.

Upokorzenie petni role mechanizmu

Upokorzenie a organizacyjnego sprzyjajacego uciskowi i Varman i in., 2023;

?nl;c{]c onowanie wyzyskowi; moze obniza¢ samopoczuciei  Zenda i in., 2021
pracy zaangazowanie.
Wymagania pracy Wymagame,i p'rzeW1du]a{ \.Nypale'me §1lnlej NZ o Ashfo ith, 1996:
. brak zasobow; kluczowe: konflikt rol, .
jako predyktory . i N . Demerouti i in., 2001a;
. niejednoznacznos¢ rol, obcigzenie i presja
wypalenia Alarcon, 2011

pracy.

Upokorzenie obcigza zasoby mentalne,
generuje konflikty i stres psychofizyczny —  Zenda i in., 2021
moze dziata¢ jak wymaganie pracy.

Upokorzenie jako
wymaganie pracy

Christian i in., 2011;
Humphrey 1 in., 2007;
Campion, 1988;
Hackman i Oldham,
1976; Kahn, 1990

Whysitek fizyczny i warunki (hatas,
Kontekstowe temperatura, zagrozenia) wigza si¢ z nizszym
cechy pracy zaangazowaniem; dyskomfort fizyczny

sprzyja negatywnym doswiadczeniom.

Zaangazowanie laczy si¢ z wysokim afektem
Afekt a pozytywnym 1 nizszym negatywnym;
zaangazowanie negatywny afekt obniza dostgpnos¢

psychologiczng do angazowania sig.

Schaufeli i in., 2001;
Kahn, 1990; Gorgievski i
Hobfoll, 2008
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Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia Zrodia

Negatywne emocje redukujg uczenie i

Emocje motywacje wewnetrzng oraz zasob Buri¢ i Macuka, 2018;
i motywacja ozr}llawciz moiliqwe sqrz zenia zvzrotne Pekrun, 2006, Hakanen i
(dowody) p ’ prze Schaufeli, 2012

emocji i motywacji.

Wiecej ztosci/zmeczenia/bezradnosci obniza
wigor, poswigcenie, absorpcja w czasie;

Dane podluzne mozliwy rowniez odwrotny kierunek (nizsze Buri¢ i Macuka, 2018

— nauczyciele ; . L
zaangazowanie generuje wigcej negatywnych
emocji).
Toksycznos$¢ (ngkanie, zastraszanie,
Toksyczne ostracyzm) wigZe si¢ z nizszym Rasool i in., 2021; Zenda

zaangazowaniem i problemami
zdrowotnymi; wsparcie organizacyjne moze
to ograniczac.

srodowisko pracy 1in., 2021

Konflikt interpersonalny obniza

. S . . Derbis 1 Baka, 2011;
zaangazowanie i podnosi wypalenie;

Baka 1 Derbis, 2010;

Polskie dane ograniczenia organizacyjne i obcigzenie e
o stresorach pfacq — WZory z%éinico}\])g/ane moz%iwe Schafeli i Bakk‘e'r,
sciezki do wypalenia takze p’rzez wysokie 2004b; Schaufeli i
. . Salanova, 2008
zaangazowanie.
Crawford 1 in., 2010;
Wymagania typu przeszkody obnizaja Leary, 2001; Power i in.,
JD-R/DJD-R zaangazowanie; mobbing sygnalizuje brak ~ 2013; Rodriguez-Muiioz
a mobbing szacunku i warto$ci pracownika, co obniza i in., 2009; Law i in.,
zaangazowanie; potwierdzenia empiryczne. 2011; Einarsen i in.,

2018

Zrodto: opracowanie wiasne.

2.7. Zarazanie afektywne
Jednym z procesow spoteczno-psychologicznych, dzigki ktoremu poszczegdlni

pracownicy mogg angazowac si¢ W swoja prace, jest zarazanie afektywne, czyli "tendencja
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do automatycznego nasladowania i synchronizowania mimiki twarzy, wokalizacji, postaw
1 ruchow z ruchami innej osoby, a w konsekwencji do zblizania si¢ emocjonalnego"
(Hatfield 1 in., 1994, s. 5). Kiedy jednostki odzwierciedlajg ekspresje emocji innej osoby,
zaczynaja odczuwac podobne emocje i dziata¢ w podobny sposéb. Zarazanie emocjonalne
jest wazne dla relacji, poniewaz sprzyja synchronizacji interakcji. Kiedy ludzie czuja to
samo, ich komunikacja werbalna 1 niewerbalna staje si¢ bardziej przewidywalna. Moze
to utatwi¢ podstawowe przetwarzanie informacji na poziomie indywidualnym i tworzenie
wigzi na poziomie diadycznym (Hoehl i in., 2021).

Istniejag dowody na zarazanie emocjonalne. McHugo 1 in. (1985) przeprowadzili
eksperyment laboratoryjny, w ktorym osoby byly filmowane i przestuchiwane podczas
ogladania przemoéwienia prezydenta Reagana. Wyniki pokazaly, ze zwolennicy
republikandéw podzielali jego poczucie szczgscia, gdy mowil co$ radosnego i1 zglaszali
napiecie, gdy mowil co§ przerazajacego. Chociaz przeciwnicy Demokratéw, czyli
Republikanie, zgtaszali negatywne uczucia podczas calego przemdwienia, ich mimika byta
zgodna z mimika Reagana. Co wigcej, analiza reakcji galwanicznych skory zwolennikow
i przeciwnikow wykazata, ze obie grupy byly mniej zestresowane i bardziej zrelaksowane
podczas radosnych wiadomosci niz podczas niepokojacych wiadomosci.

Poniewaz zaangazowanie w prace jest forma wysoce aktywowanego pozytywnego
afektu (Bakker 1 Oerlemans, 2011), ktory moze by¢ fatwo zaobserwowany przez innych
(Elfenbein, 2014; Grabovaciin., 2016), zaangazowanie w prace jest zjawiskiem mozliwym
do zarazania afektywnego. Osoby bardzo zaangazowane w swoj3 prace s oceniane przez
innych jako bardziej komunikatywne, charyzmatyczne 1 kreatywne (Bakker
1 Xanthopoulou, 2013). Widok innej osoby naprawde podekscytowanej i entuzjastycznie
mowigcej 0 swojej pracy moze sprawic, ze jednostka poczuje si¢ zaangazowana we wlasng
prace z powodu nieswiadomego nasladowania energicznych dziatan drugiej osoby.
Ponadto przyjecie perspektywy energetyzujacego i entuzjastycznego partnera interakcji
moze uswiadomi¢ osobie znaczenie wlasnej pracy 1 jej wplywu na innych (Bakker 1 in.,
2011). Bakker 1 in. (2006) zbadali przenoszenie zaangazowania w prace wsrod ponad 2000
funkcjonariuszy zandarmerii wojskowej pracujacych w 85 zespotach. Na podstawie teorii
zarazania afektywnego sformutowali hipoteze i1 stwierdzili, Ze zaangazowanie w prac¢ na
poziomie zespolu bylo zwigzane z zaangazowaniem poszczegodlnych cztonkow zespotu
(wigor, oddanie 1 zaabsorbowanie). W zwigzku z tym poszczegolni funkcjonariusze policji
byli bardziej zaangazowani w swoja pracg, gdy byli czgscig zaangazowanych zespotow

roboczych.
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Punktem wyjscia organizacyjnego modelu zarazania afektywnego (Barsade 1 in.,
2018) jest to, ze istnieje bodziec afektywny (zwykle osoba lub grupa ludzi), ktéry
uruchamia proces zarazania emocjonalnego poprzez wyrazanie emocji, nastrojow lub cech
afektu, ktore nastgpnie wptywaja na emocje lub nastroje innych osdb, grup, organizacji
1 spoleczenstw. Aby zbada¢ wynikajacy z tego proces zarazania afektywnego, naukowcy
skupili si¢ na czterech wymiarach: (1) sktada si¢ z dyskretnych emocji i uogélnionego
nastroju; (2) odbywa si¢ poprzez procesy podswiadome i $wiadome; (3) wystepuje
w diadach, grupach i organizacjach i moze by¢ inicjowany przez jedng lub wigcej 0sob;
oraz (4) jest rodzajem wptywu spotecznego. Wplyw bodzca afektywnego na proces
zarazania emocjonalnego jest réwniez ksztaltowany przez rdéznice indywidualne
(np. w cechach odbiorcéw i nadawcow) oraz czynniki strukturalne/kontekstowe (np. cechy
grupy, poziom wspotzaleznosci oraz rodzaj platformy medidw spotecznosciowych
1 branzy/zawodu), w ktorych wystepuje zarazanie emocjonalne (Barsade i in. 2018).

Podczas, gdy badania nad zarazaniem afektywnym w duzej mierze koncentrowaty
si¢ na tym, w jaki sposob ta sama emocja moze zosta¢ przejgta przez innych, istnieja
badania nad zjawiskiem "kontr-zarazania", ktére pokazuja odwrotny efekt, to znaczy,
ze emocje innych wywoluja inng reakcje u obserwatoréw. Heider (1958) zaproponowat
rozroznienie miedzy konwergencja afektywna lub zarazeniem emocjonalnym
(np. odczuwanie radosci z radosci innej osoby) a rozbiezno$cig afektywna lub kontr-
zarazeniem (np. odczuwanie radosci ze smutku innej osoby). Zasugerowat réwniez, ze
postrzegane podobienstwo migdzy jednostka ogniskowa a obserwatorem (lub cztonkiem
"grupy my") przewiduje, czy wystapi konwergencja lub dywergencja emocjonalna (Heider,
1958). Inne klasyczne badania empirycznie wykazaty, ze doswiadczenie ogladania
cierpienia nielubianej osoby moze w rzeczywisto$ci zmniejszy¢ negatywne emocje
obserwatorow, a obserwowanie, jak ta osoba doswiadcza euforii, moze zwiekszy¢
negatywne emocje u obserwatora (Bramel i in., 1968). Badania te postuzyty jako podstawa
do bardziej zniuansowanej eksploracji przeciwprzeniesienia w pozniejszych pracach,
prowadzac do zintegrowanych modeli teoretycznych, ktore uwzgledniaja zaréwno
konwergencje emocjonalna, jak i rozbieznos¢ (np. Elfenbein, 2014; Epstude i Mussweiler,

2009).
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3. Milczenie organizacyjne

Cisza organizacyjna, czy tez milczenie organizacyjne, to wieloaspektowe zjawisko,
ktore wplywa na rozne aspekty funkcjonowania organizacji i dobrostan pracownikow.
Definiuje si¢ je jako nieche¢ pracownikéw do zabierania glosu, wyrazania swoich opinii
lub dzielenia si¢ informacjami na temat kwestii organizacyjnych (Jafary 1 in., 2018). Na
zachowanie to moga wplywac takie czynniki, jak wsparcie kierownictwa najwyzszego
szczebla, postawy przelozonych, mozliwosci komunikacji i wrogo$¢ w miejscu pracy
(Rayan i in., 2020; Tutar i in., 2021). Kiedy znaczna liczba pracownikoéw decyduje si¢
milcze¢, staje si¢ to zbiorowym zjawiskiem znanym jako cisza organizacyjna (Ja'farian
1in., 2019). Zrozumienie determinantéw 1 konsekwencji ciszy organizacyjnej ma kluczowe
znaczenie dla opracowania strategii fagodzenia jej negatywnych skutkéw i promowania

bardziej otwartej 1 komunikatywnej kultury organizacyjne;.

3.1. Definicja milczenia organizacyjnego

Jednostki w organizacjach stoja przed wyborem, czy mowi¢ gtosno, czy milcze¢ na
temat obaw, ktore maja w pracy. Jednostki dokonuja tego wyboru w kontekscie hierarchii
organizacyjnej, w ktorej szefowie, ktorzy nie chcg stysze¢ o problemach, moga kara¢ ludzi
za krytyczne moéwienie o nich, a takze w kontek$cie systemu spotecznego, ktory zawiera
ukryte normy dotyczace celowosci mowienia o nich. Nic dziwnego, Ze decyzja o milczeniu
na temat rozwijajacych si¢ kwestii lub probleméw jest dos¢ powszechna (Milliken 1 in.,
1991). Decyzja o niemowieniu o problemach jest wazna do zrozumienia nie tylko dlatego,
ze moze potencjalnie oslabi¢ zglaszanie nieetycznych 1 nielegalnych praktyk oraz
prawdopodobienstwo skutecznego uczenia si¢ organizacji (Argyris i Schon, 1978; Beer
1 Eisenstat, 2000; Morrison i Milliken, 2000), ale takze dlatego, ze wptywa na zycie oséb
podejmujacych takie decyzje.

Od czasu ich wprowadzenia przez Hirschmana (1972), koncepcje glosu 1 milczenia
jako odpowiedzi na niezadowolenie wzbudzily bardzo rézne poziomy zainteresowania
wsrod badaczy organizacji (Pinder i Harlos, 2001). Definicja glosu Hirschmana
(). "jakakolwiek préba zmiany, a nie ucieczki od budzacego zastrzezenia stanu rzeczy",
s. 30) obejmowata bezposrednie petycje, protesty i apele do kierownictwa lub innych
wyzszych wladz, w tym wysilki na rzecz mobilizacji opinii publicznej. Od czasu
opublikowania ksigzki Hirschmana (1972) badania tradycyjnie koncentrowaty si¢ na glosie

1 odej$ciu z pracy jako dwoch podstawowych sposobach, w jakie pracownicy reaguja na
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niezadowolenie, w tym wywolane postrzeganym ztym traktowaniem. Na przyktad, gdy
glos pracownikow jest brany pod uwage jako udzial w podejmowaniu decyzji, znaczaco
wplywa na postrzeganie sprawiedliwosci proceduralnej i organizacyjnej (Folger, 1977;
Lind i in., 1990; Sheppard i in., 1992). Z kolei cisza na poziomie indywidualnym byta
przedmiotem niewielkiej uwagi badawczej, prawdopodobnie cze¢sciowo dlatego,
ze Hirschman (1972) poswiecit ciszy w swojej ksigzce znacznie mniej uwagi niz odejéciu
z  pracy i glosowi, nie decydujac si¢ nawet na jej formalne zdefiniowanie. Zamiast tego
okreslit milczenie jako pasywna, ale konstruktywna reakcj¢ rownoznaczng z lojalnoscia.
Wedlug Hirschmana, chociaz niektorzy niezadowoleni, lojalni pracownicy wyrazajg swoje
skargi, inni pozostajg i "cierpia w milczeniu, przekonani, ze wkrétce bedzie lepiej" (1972,
s. 38).

Chociaz badacze zaczeli postrzega¢ glos pracownikow jako wymagajacy, ale
konstruktywny i skoncentrowany na zmianie, a cisz¢ jako brak glosu, istnieja wyjatki
od tej konceptualizacji. W szczegdlnosci Maynes 1 Podsakoff (2014) zaproponowali
znacznie szersze spojrzenie na glos, definiujac go jako "dobrowolng i otwarta komunikacje
[...], ktora koncentruje si¢ na wptywaniu na kontekst srodowiska pracy" (s. 88). Maynes
1 Podsakoff zaproponowali ramy z czterema odrebnymi formami glosu, w tym glos
destrukcyjny (destructive voice; np. zle méwienie o organizacji, obrazliwe komentarze,
oferowanie krytyki, ktora jest bezpodstawna) 1 glos obronny (defensive voice; np. "uparte
argumentowanie przeciwko zmianom, nawet je$li zmiany bylyby najlepsze"). Pozostate
rodzaje glosu, to glos wspierajgcy (supportive voice;, np. obrona programow
organizacyjnych, ktore sa wartosciowe, gdy inni niesprawiedliwie je krytykuja) 1 glos
konstruktywny (constructive voice; np. sugerowanie, jak robi¢ rzeczy w nowy lub bardziej
efektywny sposob w pracy; s. 96). Chociaz ramy te w istotny sposdb odnosza si¢ do
roznych form komunikacji pracownikdw, porzucaja one gtowne cechy ogdlnie przyjetej
konceptualizacji glosu pracownikoéw: ze jest on wyzwaniem lub jest zorientowany na
zmiany 1 ma charakter prospoteczny lub konstruktywny (Morrison, 2023).

Moéwienie o problemach lub trudnych kwestiach nie jest pozbawione ryzyka, ale
milczenie tez wigze si¢ z wlasnym zestawem potencjalnie negatywnych konsekwencji dla
jednostek. Z czasem poczucie niemozno$ci wypowiedzenia si¢ na temat probleméw 1 obaw
moze skutkowaé poczuciem bezradnosci, a takze zmniejszong satysfakcjg z pracy, rotacja
1 innymi dlugotrwatymi konsekwencjami osobistymi. W zwiazku z tym, celem Millikena
1 Morrison (2003) byta préba lepszego zrozumienia tego, w jaki sposob ludzie

w organizacjach podejmujg decyzje o mowieniu (lub milczeniu) o kwestiach lub
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problemach, ktore dotyczg ich w pracy, jakie rodzaje kwestii pracownicy prawdopodobnie
przemilczaja, dlaczego milcza, jaki jest zakres sposobdw, z ktérych ludzie zglaszaja, aby
podnies¢ kwesti¢ oraz w jaki sposdb organizacje moga pomdc w tworzeniu warunkow,
ktére utatwiaja przekazywanie informacji o problemach lub kwestiach w gére hierarchii
organizacyjnej.

Cohen (1990) byt prawdopodobnie pierwszym, ktory odrzucit poglad, ze milczenie
koniecznie w oczywisty sposOb oznacza aprobate i zbadal jego wystepowanie wsrdd osob
niesprawiedliwie traktowanych lub obserwujacych zle traktowanie. Twierdzit on, zZe
milczenie moze nie tylko oznaczac¢ sprzeciw i niezgode, ale moze réwniez wynikac z braku
informacji, braku mozliwosci zabrania glosu i1 przekonania, ze wyrazenie gltosu byloby
daremne lub niebezpieczne (Morrison i Milliken, 2000). Wedtug Cohena organizacje maja
interes w wylacznej interpretacji milczenia jako poparcia; odnosza korzysci, uzasadniajac
swoje twierdzenia o sprawiedliwos$ci, nawet (a nawet szczegolnie) wtedy, gdy twierdzenia
o sprawiedliwosci sg nieprawdziwe. Zgodnie z konceptualizacja milczenia jako sprzeciwu,
Parker 1 August (1997) zaproponowali, ze niektérzy niezadowoleni pracownicy tacza
milczenie z odejsciem z pracy, aby odej$¢ po cichu w ramach tego, co nazywaja
pryncypialng rotacja. Kilka relacji kanadyjskich Zotnierzy opisuje t¢ koncepcje (Pinder
1 Harlos, 2001). Jensen (1973) zaproponowal, ze cisza pelni pig¢ dualistycznych funkcji:
(1) zarowno zbliza, jak 1 oddala ludzi od siebie; (2) moze zarowno szkodzi¢, jak 1 leczy¢
ludzi; (3) dostarcza 1 ukrywa informacje; (4) sygnalizuje gltgboka mysl i/lub brak mysli;
oraz (5) moze przekazywac zardwno zgode, jak i sprzeciw (Pinder i Harlos, 2001).

Motywacja do milczenia jest osadzona w relacjach spolecznych w organizacji.
Milczenie pracownika jest decyzja o tym, jak zachowywac si¢ w okreslonym konteks$cie
spotecznym,; jest to "powstrzymywanie si¢ od jakiejkolwiek formy autentycznej ekspresji
na temat behawioralnych, poznawczych i/lub afektywnych ocen sytuacji organizacyjnej
jednostki wobec 0sdb, ktore sg postrzegane jako zdolne do wprowadzenia zmian" (Pinder
1 Harlos, 2001, s. 334). Milczenie nie jest postrzegane wylacznie jako proces zwigzany
z komunikacja w gore. Ukrywanie pomystow i informacji moze by¢ réwniez czescia
szerszego kontekstu organizacyjnego. Dzielenie si¢ wiedzg ze wspotpracownikami lub
cztonkami zespotu w ramach kreatywnos$ci 1 innowacji jest ograniczone, gdy pracownicy
doswiadczaja uogolnionych negatywnych stanow afektywnych, co ma miejsce
w przypadku wysokich wymagan zawodowych, takich jak obcigzenie praca lub

niejednoznaczno$¢ (Madrid 1 in., 2015). Znaczenie czynnikéw afektywnych zostalo
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rowniez podkreslone przez Perlowa 1 Williamsa (2003), ktorzy wykazali, ze cisza generuje

poczucie upokorzenia i gniewu, co ogranicza kreatywnos$¢ i obniza produktywnosc.

3.1.1. Rodzaje strategii milczenia organizacyjnego.

Oproécz petnienia wielu funkcji, milczenie ma wiele znaczen. Webster's Collegiate
Dictionary (1993) identyfikuje pie¢ roznych, ale powigzanych ze sobg znaczen ciszy:
(1) stan lub fakt milczenia; powstrzymywanie si¢ od méwienia lub robienia hatasu; (2) brak
jakiegokolwiek dzwigku lub hatasu; (3) wstrzymanie wiedzy lub pominigcie wzmianki; (4)
brak komunikacji lub pisania; oraz (5) zapomnienie lub niejasnos¢.

Sobkowiak (1997) zaproponowal uzyteczne rozrdznienie, ktdre uznaje cisz¢ za
zjawisko akustyczne (tj. oparte na dzwigku) lub pragmatyczne (tj. zwigzane z mowa).
Akustycznie cisza jest zakorzeniona w domenie fizycznej jako brak fal dzwigkowych.
Cisza pragmatyczna jest jednak zakorzeniona w domenie ludzkiej i zwykle odzwierciedla
brak mowy w celach instrumentalnych lub strategicznych. Na przyktad, niektorzy ludzie
celowo powstrzymuja si¢ od mowienia, gdy dostrzegaja niebezpieczenstwo
w wypowiadaniu si¢ (Morrison i Milliken, 2000). Sobkowiak argumentowat, ze pierwsza
z pigciu definicji ciszy ze stownika Webstera jest zar6wno akustyczna, jak i pragmatyczna.
Pozostate definicje sg albo wyltacznie akustyczne (tj. druga), albo pragmatyczne (tj. ostatnie
trzy definicje; Pinder 1 Harlos, 2001). Co wigcej, Bruneau (1973) nakreslit trzy formy
pragmatycznej ciszy, ktore moga komunikowaé¢ zgode lub sprzeciw: cisze
psycholingwistyczng, interaktywng 1 socjokulturowg. Cisza psycholingwistyczna,
zakorzeniona w semiotyce, obejmuje pauzy i szybkie, niezamierzone potaczenia w mowie
(np. uzycie " yyy"). Cisza interakcyjna odnosi si¢ do dtuzszych przerw w rozmowie, ktore
czgsto zawierajg wnioski, osady 1 afekty. Natomiast cisza spoleczno-kulturowa
odzwierciedla pauzy na poziomie grupy 1 organizacji, ktore czesto sg wysoce
sformalizowane (Pinder i Harlos, 2001).

Jako forma pragmatycznej ciszy, interaktywna cisza ma czgsto strategiczne
1 celowe znaczenie. Moze pozwoli¢ nam sprawowaé kontrol¢ nad innymi poprzez
przykuwanie uwagi (np. gdy typowo rozmowni ludzie nagle milkng) lub poprzez tworzenie
dwuznaczno$ci w relacjach interpersonalnych, ktore zmuszaja innych do kwestionowania
ich wczesniejszych osadoéw i1 ewentualnej zmiany relacji (Bruneau, 1973). Interaktywna
cisza moze by¢ konstruktywna lub destrukcyjna (por. Jensen, 1973). O  jej dualistycznym
charakterze §wiadczy ich zdolnos$¢ do dziatania jako nagrody lub kary poprzez podnoszenie

lub obnizanie statusu osoby dotknigtej cisza (Watts, 1997). W tym sensie cisza
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interakcyjna moze oznacza¢ zarOwno aprobate, jak i nieche¢. Wsrod jego negatywnych
mozliwosci, Bruneau (1973) uwaza ciche zniewagi za jedng z najpot¢zniejszych kar
naktadanych na podwtadnych przez autorytety.

Chociaz istnieja badacze, ktorzy badaja cisz¢ tak, jakby byla jednolitym
konstruktem, nie wszyscy zgadzajg si¢ z tym twierdzeniem (Milliken 1 in., 2003; Pinder
1 Harlos, 2001; Van Dyne i in., 2003). Argumenty za konceptualizacjg ciszy jako
wielowymiarowego konstruktu, a nie prostego przeciwienstwa glosu, sa teoretyczne
1 oparte na badaniach. Istniejg niewielkie korelacje migdzy cisza a glosem (Madrid i in.,
2015). Oba s3 uznawane za rodzaj proaktywnego zachowania (Parker 1 Collins, 2010).
Istniejg rozne rodzaje gtosu (Maynes 1 Podsakoff, 2014) i rézne motywy milczenia
(Brinsfield, 2013). W opinii Knolla i van Dicka, badanie milczenia jako jednolitej
koncepcji "jest przeszkoda w zrozumieniu, dlaczego 1 kiedy pracownicy wstrzymuja swoje
opinie, swoja wiedze, a zwlaszcza swoje obawy" (Knoll 1 van Dick, 2013, s. 350). Istnieja
co najmniej cztery powody, dla ktoérych pracownicy powstrzymuja si¢ od zabierania glosu:
(1) negatywne postrzeganie mozliwosci zmian (milczenie sprzyjajace), (2) obawa przed
negatywnymi konsekwencjami dla siebie samego w przypadku zabrania glosu (milczenie
obronne), (3) potrzeba utrzymania harmonijnych relacji z innymi (milczenie prospoteczne),
(4) potrzeba ochrony i wzmocnienia wtasnych interesOw (milczenie oportunistyczne).

Milczenie bywa pasywne 1 uogodlnione (Van Dyne 1 in., 2003) oraz lezy ono
u podstaw koncepcji cztonkostwa w organizacji. Przekonanie, Zze osobiste wysitki na rzecz
poprawy sytuacji zaréwno pod wzgledem produktywnosci, jak i moralnosci sg daremne,
poniewaz nie ma nikogo, kto mogtby ustysze¢ konstruktywny gtos, mimowolnie prowadzi
do utrzymania systemu (Pinder i Harlos, 2001). Bierna akceptacja statusu quo oznacza,
ze alternatywy nie sg dostrzegane 1 nie ma woli zmiany sytuacji. Przekonanie, ze zabieranie
glosu jest bezcelowe, wynika z wcze$niejszych wysitkow zmierzajacych do podniesienia
bardziej istotnych kwestii, ktore spotkaty si¢ z gluchym odzewem. Ta forma milczenia,
nazywana milczeniem przyzwalajacym czy sprzyjajacym, wymaga szerokiej pomocy, aby
ja przetamac.

Obronne milczenie opiera si¢ na obawie, ze konsekwencje zabrania glosu beda
osobiscie kosztowne (Morrisson i Milliken, 2000; Pinder i Harlos, 2001). Ten rodzaj
milczenia jest bardziej proaktywny niz milczenie przyzwalajace 1 bardziej Swiadomie
napedzany rozwazaniami o negatywnych skutkach. Idea milczenia opartego na strachu jest
rozwijana w badaniach nad bezpieczenstwem psychologicznym, ktore jest krytycznym

warunkiem wstepnym aby zabra¢ glos w kontek$cie pracy (Edmondson, 1999). Efekt
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MUM jest podkreslany w opisie istoty milczenia (Van Dyne i in., 2003). Efekt ten pojawia
sie, gdy ludzie powstrzymujg si¢ od przekazywania ztych wiadomosci, aby unikng¢ takich
negatywnych konsekwencji, jak osobisty dyskomfort, ktory moglby zosta¢ wywotany
przez negatywne reakcje odbiorcow (Lee, 1993). Ciche milczenie moze pojawié si¢
automatycznie, gdy silny strach uruchamia odruch unikania, np. podczas kwestionowania
przetozonych (Kish-Gephart i in., 2009).

Milczenie prospoleczne opiera si¢ na altruizmie i motywach wspodtpracy.
Beneficjentami sa inni ludzie lub cata organizacja. W swojej istocie, prospoteczne
milczenie moze by¢ powigzane ze zjawiskiem organizacyjnego zachowania
obywatelskiego (Bateman i Organ, 1983; Smith i in. 1983), ktére jest zachowaniem
uznaniowym, bez nakazu ze strony organizacji. Prospoteczno$¢ innych pracownikdéw moze
by¢ oceniana za pomocg takich stwierdzen jak: "Ten pracownik ukrywa poufne informacije,
opierajac si¢ na wspOtpracy"”, "Ten pracownik chroni zastrzezone informacje,
aby przynie$¢ korzysci organizacji”, "Ten pracownik wytrzymuje presje ze strony innych,
aby zdradzi¢ tajemnice organizacji" (Van Dyne i in., 2003). Milczenie prospoteczne jest
celowe i1 proaktywne. Prospoteczne milczenie moze by¢ zwigzane z prospotecznym
tamaniem zasad, czyli $wiadomymi dzialaniami podejmowanymi w celu skutecznego
wykonania zadania lub utrzymania pozytywnych relacji z klientami, gdy dziatanie nie jest
zgodne z zasadami organizacyjnymi (Dahling 1 in., 2012; Morrison, 2006).

Czwarty rodzaj milczenia - milczenie oportunistyczne - zostal zaproponowany przez
Knolla i van Dicka (2013), ktérzy definiuja je jako celowe ukrywanie informacji w celu
osiggnigcia egoistycznego zysku. Autorzy rozwazaja rézne przejawy oportunizmu, w tym
dostarczanie niekompletnych lub znieksztatconych informacji. Celem tej praktyki jest
zachowanie wiladzy 1 statusu, jesli sga one zagrozone przez przyszie zmiany.
Oportunistyczne milczenie moze by¢ rowniez taktyka majaca na celu uniknigcie
dodatkowego obcigzenia praca poprzez wprowadzanie w btad lub dezorientacj¢. Dlatego
autorzy nazywaja to dewiacyjnym milczeniem, zaktadajac, ze pracownik jest swiadomy

szkody wyrzadzonej innym.

3.1.2. Pomiar milczenia organizacyjnego.

Cisza zostata oceniona gléwnie poprzez badania jakosciowe i studia przypadkow
(Milliken 1 in., 2003; Morrison i Milliken, 2000; Perlow i Repenning, 2009). Do pomiaru
milczenia biernego 1 przyzwalajacego Parker i in. (2009) zaproponowali 10-punktowa

skale. W tym narzedziu w podskali przyzwalajacego milczenia autorzy uwzglednili takie
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pozycje jak ,,Mo0j poglad nie zrobilby roznicy" lub ,,Nikt nie zwrocitby uwagi na moje
obawy". W podskali biernego milczenia mozna znalez¢ takie pozycje, jak "Nie chciatbym
zaszkodzi¢ mojej karierze" lub ,Nie chcialbym zaszkodzi¢ mojej pozycji w zespole".
Milczenie przyzwalajace, milczenie obronne i milczenie prospoteczne mozna roéwniez
zmierzy¢ za pomoca 15-punktowej skali opracowanej przez Van Dyne i in. (2003).
Przyktadowe pozycje obejmuja: ,,Niechetnie wypowiadam si¢ na temat sugestii zmian,
poniewaz jestem niezaangazowany", ,,Nie wypowiadam si¢ i nie sugeruj¢ pomystéw na
zmiany, poniewaz si¢ boje". Brinsfield (2013) opracowal 31-punktowa skale, ktora sktada
si¢ z szeSciu wymiarOw motywoOw milczenia (nieskuteczne, relacyjne, defensywne,
nie$miate, niezaangazowane i dewiacyjne).

Skala Liang i1 in. (2012) ocenia dwie formy glosu: promujacy, ktory jest
skoncentrowany na sugestiach i zakazujacy, ktory jest skoncentrowany na problemach.
Chociaz wigkszo$¢ badan nadal nie rozroznia tych dwoch form glosu, nastgpita zauwazalna
zmiana w tym kierunku. Jest to pozytywna zmiana, poniewaz istnieja dowody na to, ze glos
promujacy i zakazujacy wykazujg rézne relacje z roznymi predyktorami i wynikami.

Do najczesciej stosowanych miar milczenia organizacyjnego naleza te opracowane
przez Tangirala i Ramanujam (2008), Detert i Edmondson (2011), Knoll i van Dick (2013)
oraz Van Dyne i in. (2003). Dwie ostatnie majg oddzielne podskale odpowiadajace réznym
motywom lezacym u podstaw ciszy: rezygnacja (milczenie przyzwalajace/sprzyjajace),
strach (milczenie obronne) 1 niech¢¢ do zawstydzania innych (milczenie prospoteczne).
Niepokojace jest jednak to, Ze motywy te niekoniecznie wykluczaja si¢ wzajemnie,
co oznacza, ze milczenie moze nie zawsze pasowac do jednej z tych kategorii. Wigksza
warto$¢ moze mie¢ pomiar stopnia, w jakim pracownik wykazuje milczenie, w oderwaniu
od motywow lezacych u podstaw tego zachowania. Istniejg rOwniez problemy z probg
pomiaru ciszy w oparciu o raporty przetozonych (np. oryginalna skala Van Dyne i in.,
2003), poniewaz cisza ze swej natury nie jest obserwowalna.

W niniejsze] pracy wykorzystana zostala Skala Czterech Form Milczenia
Pracownikow (Four Forms of Employee Silence Scale), opracowana przez Knolla 1 van
Dicka (2013) i zaadaptowana do warunkow polskich przez Adamska i Jurka (2017).
Narzedzie to pozwala na pomiar czterech odmiennych motywacji do zachowywania
milczenia w miejscu pracy: milczenia sprzyjajecego (acquiescent silence), wynikajacego
z poczucia bezsilnosci 1 przekonania, ze wypowiedzenie si¢ niczego nie zmieni; milczenia

obronnego (quiescent silence), opartego na obawie przed negatywnymi konsekwencjami
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dla jednostki; milczenia prospotecznego (prosocial silence), motywowanego troska
o dobro innych osob lub organizacji; oraz milczenia oportunistycznego (opportunistic
silence), polegajacego na celowym ukrywaniu informacji w celu osiggnigcia osobistych
korzys$ci. Polska wersja sklada si¢ z 12 pozycji ocenianych na siedmiopunktowej skali
Likerta (od 1 — nigdy do 7 — bardzo czesto). Przyktadowe itemy to m.in. ,,Pozostaje
w milczeniu, poniewaz i tak nikt mnie nie wystucha” (milczenie sprzyjajace), ,,Pozostaje
w milczeniu, poniewaz boj¢ si¢ przykrych konsekwencji” (milczenie obronne), ,,Pozostaj¢
w milczeniu, bo nie chcg wprawi¢ innych w zaktopotanie” (milczenie prospoteczne) czy
,Pozostaje w milczeniu, aby nie doprowadzi¢ do dodatkowego obcigzenia praca”

(milczenie oportunistyczne; Adamska i Jurek, 2017).

3.1.3. Klimat ciszy.

Morrison i Milliken (2000) definiujg klimat milczenia jako taki, ktory charakteryzuje
si¢ dwoma wspolnymi przekonaniami: (1) moéwienie o problemach w organizacji nie jest
warte wysitku oraz (2) wyrazanie swoich opinii i obaw jest niebezpieczne. Autorzy
(Morrison i1 Milliken, 2000) twierdza, ze klimat ciszy jest zakorzeniony nie tylko
w obiektywnych cechach miejsca pracy, ale takze w interakcjach spotecznych, ktore
przyczyniaja si¢ do subiektywnego procesu tworzenia wrazen. Cechy strukturalne
1 praktyki menedzerskie omdéwione w poprzedniej sekcji sg oczywiscie krytyczne 1 moga
by¢ postrzegane jako surowiec do rozwoju ciszy. Kiedy podejmowanie decyzji
organizacyjnych jest wysoce scentralizowane i istnieje niewiele kanaléw komunikacji
w gore, zbiorowa interpretacja, ktéra moze si¢ pojawié, jest to, ze menedzerowie nie
uwazajg opinii pracownikow za wazne (Ashford i1 in., 1998). Kiedy menedzerowie reaguja
na opinie pracownikdw oporem lub zaprzeczeniem, pracownicy najprawdopodobniej
zgodza si¢ w interpretacji, ze wypowiadanie si¢ jest ryzykowne lub nie warte wysitku
(Saunders 1 in., 1992). Im bardziej rozpowszechnione s3a te struktury i zachowania
menedzerow, tym bardziej bedg one zywe 1 wyrazne oraz tym bardziej prawdopodobne
bedzie, ze beda sprzyja¢ wspdlnemu postrzeganiu, ze zabieranie glosu nie jest mile
widziane. Jednak prawdopodobienstwo, ze te struktury i dziatania doprowadza do klimatu
milczenia, bedzie wigksze, gdy kontekst zapewni pracownikom mozliwosci ksztattowania
wspolnych pogladow. Zaktadajac zatem, ze istnieja czynniki strukturalne i kierownicze
sprzyjajace ciszy organizacyjnej (np. scentralizowane podejmowanie decyzji, brak
mechanizmow informacji zwrotnej w gore, reakcje obronne na wktad pracownikow),

mozna si¢ spodziewac, ze podobienstwo, stabilno$¢, wspotzaleznos¢ przeptywu pracy oraz
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sifa 1 gestos¢ wigzi spotecznych wsrdd pracownikéw s$redniego 1 nizszego szczebla
zwigkszg prawdopodobienstwo rozwoju silnego klimatu ciszy (Morrison i Milliken, 2000).

Klimat milczenia jest tworzony przez struktury organizacyjne i polityke oraz ukryte
przekonania kierownictwa. Knoll i van Dick (2013) opracowali miar¢ do odrebnej oceny
czterech form milczenia organizacyjnego - milczenia przyzwalajacego, milczacego,
prospotecznego i oportunistycznego - i wykazali jej przydatno$¢. Autorzy wykazali,
ze istnieje pozytywna korelacja migdzy organizacyjnym klimatem ciszy a trzema formami
ciszy pracowniczej, z wylaczeniem ciszy prospotecznej. Dostarczyli dowodow na to, ze
korelacje z klimatem milczenia byly silniejsze w przypadku milczenia sprzyjajacego
w poroOwnaniu z milczeniem obronnym 1 oportunistycznym. Autorzy zweryfikowali
hipotez¢ o korelacji miedzy identyfikacja organizacyjng a przyzwalajagcym milczeniem
z wnioskiem, Ze milczenie nie musi by¢ zwigzane z negatywnymi postawami wobec
organizacji. Stwierdzili rowniez ujemne korelacje dla wszystkich form milczenia
z satysfakcja z pracy i dobrostanem oraz dodatnie korelacje z obcigzeniem. Wyniki dla
pracownikow, ktorzy zaangazowali si¢ w oportunistyczne milczenie, byly zaskoczeniem
dla Knolla i van Dicka, poniewaz wbrew oczekiwaniom pracownicy ci zglaszali najnizsze
wyniki w zakresie dobrego samopoczucia i doswiadczali napigcia. Przekonato to autoréw
skali o konieczno$ci przedefiniowania znaczenia oportunistycznego milczenia. Ostatecznie
ustalili, Ze rotacja jest pozytywnie powigzana ze wszystkimi formami ciszy (Adamska

1 Jurek, 2017).

3.2. Milczenie organizacyjne w swietle badan

Milczenie w organizacji definiuje si¢ jako zatajanie informacji, opinii 1 obaw
dotyczacych spraw zwigzanych z organizacja. Milczenie jest jedng z gtéwnych przeszkod
dla innowacji 1 rozwoju organizacji (Morrison, 2014; Morrison i Milliken, 2000). Milliken,
Morrison 1 Hewlin (2003) stwierdzili w badaniach jakoSciowych, ze 85% menedzerow
1 specjalistow nie dzielilo si¢ krytycznymi informacjami organizacyjnymi. Milczenie
pracownikow zostalo powigzane z wieloma waznymi skutkami indywidualnymi
1 organizacyjnymi: zmniejszong innowacyjnoscia (Argyris i Schon, 1978; Morrison, 2011;
Knoll 1 van Dick, 2013), brakiem reakcji na wykroczenia etyczne (Klammer 1 in., 2001;
Rothwell 1 Baldwin, 2007), stresem 1 depresja (Cortina 1 Magley, 2003), niZzsza
kreatywnoscia i produktywno$cig (Hays-Thomas, 2003) oraz wypadkami w lotnictwie
(Bienefeld i Grote, 2012). Te negatywne konsekwencje ciszy w organizacji zmotywowaty

badaczy do zbadania czynnikéw odpowiedzialnych za modyfikacje ciszy. Skierowali oni
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swoja uwage na style zarzadzania, osobowo$¢ menedzerow, klimat grupowy
1 organizacyjny (Donaghey i in., 2011; Morrison, 2014; Perlow i Repenning, 2009; Van
Dyne i in. 2003) oraz osobowos$¢ pracownika (Tangirala i in., 2013).

Knoll i in. (2021) opracowali hipotezy dotyczace zwigzku miedzy czterema
rodzajami milczenia a trzema konkretnymi wymiarami kulturowymi: dystansem wiadzy,
asertywnoscig 1 kolektywizmem. Przetestowali te hipotezy w 33 krajach. Wyniki wskazuja
na pozytywny zwigzek miedzy dystansem wladzy a milczeniem przyzwalajacym
1 prospolecznym oraz negatywny zwigzek miedzy kolektywizmem instytucjonalnym
a milczeniem przyzwalajacym. Nie bylo zwigzku miedzy dystansem wtadzy a milczeniem
opartym na strachu, ani mi¢dzy asertywnoscig lub kolektywizmem w grupie a milczeniem.
Chociaz dane wykazaly znaczne zrdéznicowanie motywoOw milczenia miedzy krajami,
wyniki nie potwierdzily wielu stereotypowych zatozen dotyczacych kultury i milczenia.

Sherf i in. (2021) podwazaja jednak poglad, ze cisza i glos majg taki sam zwigzek
ze zmiennymi takimi jak bezpieczenstwo psychiczne. Twierdza oni nie tylko, ze glos i cisza
sa rozne, ale takze, ze odzwierciedlaja rézne podstawowe systemy regulacyjne: Glos
odzwierciedla system aktywacji behawioralnej (BAS), a cisza odzwierciedla system
hamowania behawioralnego (BIS). Poniewaz systemy te sg niezalezne, roznice w zakresie,
w jakim sg one uruchamiane, beda prowadzi¢ do réznych czgstotliwosci odpowiednio glosu
i ciszy. Sherf i in. (2021) przeprowadzili metaanalize 1 sze$ciomiesieczne badanie
panelowe. Ich wyniki nie tylko potwierdzaja, Ze gtos i cisza sa niezalezne (przynajmniej
tak, jak sg tradycyjnie mierzone w literaturze), ale takze pokazuja, ze postrzegany wplyw
(poprzez aktywacje BAS) ma silniejszy wptyw na glos, podczas gdy bezpieczenstwo
psychologiczne (poprzez aktywacj¢ BIS) ma silniejszy wptyw na ciszg.

Badanie Kirrane'a i in. (2017) wykazalo mniej ciszy w obecnos$ci gniewu (silnie
aktywowanej negatywnej emocji). Stwierdzono to réwniez w badaniu dzienniczkowym
Madrid 1 in. (2015). Wykazalo ono rowniez pozytywny zwigzek miedzy nisko
aktywowanymi negatywnymi emocjami (np. depresja, rozczarowaniem, przygngbieniem)
a cisza, przynajmniej gdy ruminacja poznawcza byla wysoka. Innym czynnikiem
na poziomie indywidualnym zwigzanym z ciszg jest niska postrzegana wtadza. Morrison
11n. (2015) wykazali, ze ludzie czesciej milcza, gdy czujg brak wtadzy, ale rzadziej wtedy,
gdy odbiorca ich opinii wydaje si¢ otwarty na sugestie.. Inne badania dotyczace wptywu
predyktoréw na poziomie indywidualnym koncentrowaty si¢ na okreslonych populacjach.
Na przyktad An i1 Bramble (2018) zbadali czynniki na poziomie indywidualnym, ktore

przewiduja, czy pracownicy migrujagcy w Chinach milcza, gdy ich prawa s3a naruszane.
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Opierajagc si¢ na zatozeniu, ze gldéwnym motorem milczenia jest staba pozycja
negocjacyjna, stwierdzili, ze cechy tworzace niekorzystng sytuacje spoleczno-
demograficzng, takie jak bycie kobieta, nizsze wyksztalcenie, posiadanie o0séb
na utrzymaniu, niedawne bezrobocie i brak silnej sieci spolecznej, przewidywaty milczenie
w ich probie. Badanie przeprowadzone na funkcjonariuszach policji wykazato, ze byli oni
bardziej sktonni do milczenia w sprawie niewlasciwego zachowania kolegi, gdy
doswiadczali niskiej samokontroli, wysokiego cynizmu i wysokiego niezadowolenia
z pracy (Donner i in. 2018).

Burris 1 in. (2017) przeprowadzili badanie tresci komunikatéw i ich implikacji dla
reakcji menedzeréw. Empirycznie zidentyfikowali trzy wymiary tresci komunikatow
glosowych — znaczenie inicjowania zmian, zasoby wymagane do wprowadzenia zmian
oraz wspotzaleznos$ci zwigzane z ich wdrazaniem — 1 wykazali, ze kazdy z tych wymiarow
wplywa na stopien, w jakim menedzerowie postrzegaja komunikat glosowy jako
warto$ciowy. Ponadto wykazali oni, Zze pracownicy, ktérzy silnie identyfikowali si¢ ze
swoja jednostka pracy (w przeciwienstwie do swojego zawodu), byli bardziej sktonni
do zglaszania pomystow, ktére byty mozliwe do wdrozenia, co z kolei doprowadzito do
wyzszej oceny wartosci komunikatu przez kierownictwo. Wreszcie, istnieje kilka badan,
ktére zapewniaja cenny wglad w to, jak proces wyrazania opinii rozwija si¢ w czasie.
Co ciekawe, reakcje menedzeréw na glos pracownikow zalezag w duzej mierze od ich
emocjonalnego stanu wstydu (Wang i in., 2025). W badaniu eksperymentalnym z udzialem
chinskich menedzeréw liniowych wykazano, ze glos pracownikdw moze by¢ odbierany
jako zagrozenie dla ego, szczegolnie wtedy, gdy menedzer do§wiadcza wysokiego poziomu
wstydu. W takich warunkach menedzerowie oceniali pracownikow zabierajacych glos jako
mniej cieptych i mniej kompetentnych, uznajac ich zachowania za mniej wtasciwe 1 mniej
konstruktywne. Wyniki sugeruja, ze wstyd sprzyja defensywnym reakcjom kadry
kierowniczej 1 prowadzi do deprecjonowania pracownikow wyrazajacych opinie.

Badanie ,,The Voice Cultivation Process: How Team Members Can Help Upward
Voice Live on to Implementation” (Satterstrom 1 in., 2021) wzigto pod lupe dlugofalowy
proces komunikacji idei pracownikOw w obiegu organizacyjnym. W wielomiesigczne]
obserwacji interdyscyplinarnego zespolu w sektorze ochrony zdrowia autorzy
zidentyfikowali mechanizm nazwany procesem kultywacji glosu (voice cultivation
process). Okazalo si¢, ze cho¢ wigkszo$¢ zgtaszanych pomystéw pracownikow (208) byta
odrzucana natychmiast, az 49 z nich doczekalo si¢ wdrozenia dzigki wsparciu

1 podtrzymaniu przez kolegow. Badanie wyr6znito pie¢ kanatow, ktére umozliwiaja
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ozywienie glosu pracownika 1 przeprowadzenie go ku realizacji: Sojuszniczos$¢ (Allyship),
Wytrwalo§¢  (Persistence), Wspottworzenie  (Co-crafting),  Problematyzowanie
(Problematizing) 1 Katalizowanie (Catalyzing). Wyciagniete wnioski wskazuja,
ze komunikacja w organizacji to proces zespolowy — nawet gdy oryginalny glos zniknie
lub jego autor nie uczestniczy juz w pracy nad pomystem, wsparcie wspotpracownikow
moze skutecznie przetozy¢ ide¢ na zmiany. Niemalze wszystkie koleje komunikowania
zashuguja na uwage, nie tylko ten jeden moment zgloszenia. Natomiast Bain 1 in. (2021)
wprowadzili konstrukt wzmocnienia glosu, w ramach ktérego pracownik publicznie
popiera wktad wspotpracownika. Autorzy stwierdzili, ze takie zachowanie poprawia status
zarbwno osoby wyrazajacej opini¢, jak i osoby wzmacniajacej, a takze prowadzi do

wyzszych ocen jakosci pomystow (Morrison, 2023).

3.3. Milczenie i upokorzenie w pracy

W pracy pracownicy moga obserwowal naruszenia norm osobistych, czy to
ekonomicznych (np. nieefektywnos¢), spolecznych (np. nekanie), moralnych
(np. dyskryminacja), czy prawnych (np. korupcja; Knoll i van Dick, 2013). Czasami
pracownicy sami mogg by¢ ofiarami takich naruszen, innym razem moga je po prostu
obserwowac, nie bedac bezposrednio dotknigtymi (Thompson i Bunderson 2003). Oprécz
zagrozeh dotyczacych funkcjonowania i doskonalenia organizacji, milczenie pracownikow
moze ukrywaé naruszenia, ktére przez lata mogg prowadzi¢ do pojawienia si¢ ofiar
wewnatrz
1 na zewnatrz organizacji. Przyktady obejmuja tortury i molestowanie seksualne w wojsku
(Klammer 1 in., 2002), fizyczne i psychiczne zn¢canie si¢ w instytucjach edukacyjnych
(Bogart i Stein, 1987), przemoc i korupcje w policji (Rothwell 1 Baldwin, 2007) lub
niewtasciwg ocene medyczng lekarzy (Gibson 1 Singh, 2004). Co wigcej, cisza moze miec
psychologiczny wptyw na pracownikdéw, generujac poczucie upokorzenia, ztosci, stresu
1 urazy, zanieczyszczajac interakcje oraz ostabiajac kreatywnos$¢ 1 produktywnos¢ (Cortina
1 Magley, 2003; Perlow 1 Williams, 2003). Milczenie organizacyjne wigze si¢
z ostracyzmem w miejscu pracy, cynizmem organizacyjnym i przemocg w miejscu pracy,
co moze dodatkowo wptywac¢ na samopoczucie i produktywno$¢ pracownikow (Elhanafy
1 Ebrahim, 2022). Zgodnie z modelem warto$ci grupowej Lind 1 Tylera (1988), procedury,
ktore pozwalaja na gtos pracownikow sg postrzegane pozytywnie, przynajmniej cz¢$ciowo,

poniewaz sygnalizuja, ze pracownicy sg cenionymi cztonkami organizacji. Model ten
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sugeruje rOwniez, ze pracownicy czujg si¢ niedoceniani, gdy postrzegaja, ze oni 1 inni nie
moga otwarcie wyraza¢ swoich punktow widzenia.

Praca Eisenbergera i zespotu (1990) wskazuje, ze te odczucia b¢da mialy wplyw na
zaangazowanie organizacyjne i zaufanie. Jesli pracownicy czuja, ze ich organizacja ich nie
ceni, bedzie mniej prawdopodobne, ze bedg ja ceni¢, identyfikowac si¢ z nig lub jej ufac.
Rezultaty, ktore mogg wynika¢ ze zmniejszonego zaangazowania i zaufania, to nizsza
wewnetrzna motywacja i satysfakcja, psychologiczne wycofanie, a nawet rotacja (Mathieu
1 Zajac, 1990).

Badania nad sprawiedliwoscig proceduralng wskazuja, ze waznym sposobem,
w jaki pracownicy zyskuja poczucie kontroli nad swoim otoczeniem, jest wyrazanie swoich
opinii i preferencji (Lind i Tyler, 1988). Prace te wskazuja ponadto, ze potrzeba kontroli ze
strony pracownikow jest niezaspokojona, gdy odmawia si¢ im mozliwo$ci wyrazenia opinii
(Lind 1 Tyler, 1988). W zwiazku z tym mozemy oczekiwac, ze gdy pracownicy sg otoczeni
wskazdwkami spotecznymi, ktére zniechgcajg do zabierania glosu, beda czu¢, ze nie maja
wystarczajacej kontroli nad swoim §rodowiskiem pracy. Mechanizm ten dobrze wyjasnia
koncepcja tzw. ukrytych teorii glosu (implicit voice theories), ktore odnosza si¢ do
nieuswiadomionych przekonan jednostek na temat tego, czy i w jakich warunkach
wypowiadanie opinii w organizacji jest bezpieczne oraz akceptowane (Adamska, 2016).
Przyktadowe ukryte przekonania to m.in. przekonanie, Ze nie nalezy podwaza¢ zdania
przetozonego, ze zglaszanie problemow moze zosta¢ odebrane jako donosicielstwo oraz ze
lepiej milcze¢, niz ryzykowac pogorszenie relacji z zespotem (Adamska, 2016, za Detert
1 Edmondson, 2011).Tego rodzaju schematy poznawcze ksztaltuja si¢ juz we wczesnych
doswiadczeniach spotecznych i moga skutecznie powstrzymywaé pracownikow od
zabierania glosu, nawet jesli organizacja formalnie promuje kultur¢ otwartosci (Detert
1 Edmondson, 2011). Jak zauwaza Adamska (2016), ukryte teorie glosu dziatajg jak filtr
percepcyjny, przez ktory pracownicy oceniajg sytuacje w pracy. W konsekwencji, nawet w
sprzyjajacych warunkach instytucjonalnych, pracownicy moga wybiera¢ milczenie, jesli
ich wewnetrzne przekonania podpowiadaja im, ze mowienie wigze si¢ z ryzykiem utraty
relacji, konfliktu z przetozonym lub obnizenia wlasnego statusu.

Badania empiryczne potwierdzajag role wladzy 1 powigzanych zjawisk
(. dominacji, autorytetu) w molestowaniu seksualnym (Stockdale, 1996)
1 niesprawiedliwosci interakcyjnej (Harlos 1 Pinder, 1999). Istnieje jednak teoretyczne
wsparcie dla pogladu, ze postrzeganie przez ludzi nierownych relacji wtadzy wptywa na

milczenie pracownikéw (Morrison 1 Milliken, 2000), co jest zwigzane komplementarne ze
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zjawiskiem upokorzenia. Pinder i Harlos (2001) sugeruja, ze zalezno$¢ wtadzy wynikajaca
z hierarchii poziomow zwigksza zardwno czestotliwosé, jak i czas trwania ciszy wywotanej
niesprawiedliwo$cig. Czlonkowie organizacji moga opiera¢ si¢ zlemu traktowaniu
interpersonalnemu przy uzyciu roéznych aktywnych strategii, w tym odejscia
1 glosu. Opuszczenie organizacji jako sposob radzenia sobie ze ztym traktowaniem byloby
uwazane za dziatanie destrukcyjne - z definicji zrywa zwigzek z organizacja (Farrell, 1983;
Rusbult i in., 1988). Odejscie jest oczywiscie trwatym $rodkiem podejmowanym przez
ofiare, gdy sytuacja staje si¢ absolutnie nie do zniesienia. Badania skupiajg si¢ na
strategiach glosowych, ktére poprzedzaja lub zastepuja odejscie, a pracownicy uzywajq
glosu, gdy wyrazaja swoj sprzeciw lub niezadowolenie z praktyki organizacyjnej. Glos
"moze by¢ stopniowany, od stabego narzekania do gwaltownego protestu; oznacza
artykutowanie swoich krytycznych opinii" (Hirschman, 1972, s. 16). Glos funkcjonuje jako
srodek aktywnego oporu wobec ztego traktowania, ale pochodzi od pracownikéw, ktorzy
sa cztonkami organizacji i starajg si¢ zachowac ten status; w tym sensie glos jest uwazany
za dziatanie konstruktywne (Farrell, 1983; Rusbult i in., 1988). W niektérych przypadkach
opor wobec zlego traktowania interpersonalnego moze wywota¢ wiktymizacje odwetowa
(WRYV). Gdy zte traktowanie kwalifikuje si¢ jako nielegalna dyskryminacja oparta na
statusie (np. nekanie ze wzgledu na pte¢, rasg, pochodzenie narodowe itp.), zastosowanie
maja przepisy, ktore wyraznie zakazuja dziatan odwetowych (Crockett i Gilmere, 1999).
Co wazne jednak, przepisy prawne nie wyznaczaja zewngtrznych granic dla tych
do$wiadczen. Pracownicy moga "czu¢ si¢" ofiarami w sensie psychologicznym, gdy
postrzegaja, ze inny cztonek organizacji podejmuje negatywne dziatania przeciwko nim
w bezposrednim wyniku ich sprzeciwu wobec praktyki zatrudnienia (Cortina 1 Magley,
2003). Dzialania odwetowe mozna podzieli¢ na dwie kategorie: zwigzane z praca
1 spoleczne. Pierwsza z nich, ktérg nazywamy wiktymizacja odwetowa w pracy (WRV),
do tej pory byla przedmiotem wigkszosci badan i1 orzecznictwa w zakresie dzialan
odwetowych (Crockett 1 Gilmere, 1999). WRV obejmuje niekorzystne dziatania zwigzane
z praca, ktore czesto sa namacalne, formalne i udokumentowane w dokumentacji
zatrudnienia. Przyklady obejmujg zwolnienie, przymusowe przeniesienie, degradacje,
niskg ocen¢ wynikOdw 1 pozbawienie przywilejow lub mozliwo$ci pracy w godzinach
nadliczbowych. WRV ma na celu lub skutkuje negatywna zmiang aspektéw pracy danej
osoby 1 zazwyczaj pochodzi od przetozonych, kierownikéw i innych pracownikow

upowaznionych do dokonywania takich zmian. Aby dziatania kwalifikowaly si¢ jako
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wiktymizacja odwetowa per se, inicjator musi mie¢ jasny zamiar lub cel musi postrzegac
je jako odwet za celowe zachowanie, w tym wypadku za sygnalizowanie.

Drugi wariant odwetu wiaze si¢ z mniej namacalnymi spotecznymi dziataniami
odwetowymi; dziatania te nazywamy spoteczng wiktymizacjg odwetowa (SRV). Odnosi
si¢ to do zachowan antyspotecznych, zaréwno werbalnych, jak i niewerbalnych, ktore
czgsto pozostajg nieudokumentowane - na przyklad nekanie, obrzucanie wyzwiskami,
ostracyzm, obwinianie, grozby lub "karanie ciszg". Kazda z tych strategii ma potencjat, aby
wywota¢ upokorzenie. SRV ma na celu lub skutkuje negatywna zmiang relacji
interpersonalnych z innymi cztonkami organizacji. Moze pochodzi¢ od os6b na kazdym
poziomie organizacji - wspotpracownikow, przetozonych 1 podwladnych. Ponownie,
wiktymizacja odwetowa obejmuje jedynie dziatania zamierzone przez inicjatora
lub postrzegane przez cel jako odwet za celowe zachowanie (sygnal; Cortina i Magley,
2003).

W organizacjach ofiary moga przeciwstawi¢ si¢ zlemu traktowaniu
interpersonalnemu, wyrazajac swoje niezadowolenie wspoOlpracownikom — szukajac
wsparcia spotecznego. Moga réwniez komunikowac swoje niezadowolenie bezposrednio
osobie, ktora dopuscila si¢ zlego traktowania, konfrontujac ja z jej niewlasciwym
zachowaniem. Co wigcej, ofiary moga zglosi¢ sytuacj¢ wladzom organizacyjnym
— whistle-blowing. Wszystkie te strategie reprezentujg powigzane formy gtosu 1 wszystkie
sa zachowaniami publicznymi, ktére moga ostrzega¢ organizacje o wewngetrznych
wykroczeniach. Jednak tylko ostatnia z tych strategii doczekata si¢ uwagi w badaniach nad
odwetem. W szczeg6lnosci Miceli 1 Near byli pionierami badan majacych na celu
zrozumienie do$wiadczen sygnalistow zwigzanych z odwetem (Miceli 1 Near, 1992;
Cortina 1 Magley, 2003). Zdaniem badaczek (Cortina i Magley, 2003) oprocz informowania
o nieprawidlowos$ciach, poszukiwanie wsparcia spotecznego i konfrontacja zastuguja na
naukowg analiz¢. Pokrzywdzeni pracownicy si¢gaja po te dwie ostatnie strategie gtosowe
czesciej niz po whistle-blowing w swoich reakcjach na zte traktowanie interpersonalne.
Co wigcej, rézne rodzaje ekspresji gtosu ofiary moga wywotywaé¢ WRV i1 SRV ze strony
sprawcy, ze wzgledu na ich podobng funkcj¢ oporu. Oznacza to, ze konfrontacja wigze si¢
z wyraznym, bezposrednim sprzeciwem wobec krzywdziciela, potencjalnie wywotujac
u niego ztos¢, agresje 1 msciwos¢. Poszukiwanie wsparcia spotecznego moze by¢ bardziej
posrednim wyrazem oporu, ale mimo to ujawnia niewlasciwe postegpowanie 1 komunikuje

niezadowolenie. Ponownie, moze to wywola¢ negatywna reakcj¢ u sprawcy.
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Nie tylko sprawca, ale takze wspoOtpracownicy i inni cztonkowie organizacji moga
negatywnie reagowac na ofiary, ktore szukajg wsparcia lub - w szczegdlnosci - sygnalizuja
lub konfrontujg si¢ ze sprawcami. Lepore wraz z zespotem (1991) twierdza, ze negatywne
reakcje spoteczne sg bardziej prawdopodobne w przypadku stresoréw, ktore wiaza sie¢
z napi¢tnowaniem lub trudno$ciami interpersonalnymi, co z pewnos$cig obejmuje zie
traktowanie interpersonalne w miejscu pracy. Teorie emocji w organizacjach (Elfenbein,
2023; Mastenbroek, 2000) moga wyjasnia¢ t¢ sprzeczng z intuicjg reakcje spoteczna,
poniewaz wczesniej wspierajacy wspotpracownicy moga obawiaé si¢ uwiktania w pelne
emocji 1 konfliktéw wymiany zdan mi¢dzy ofiarg a sprawca. Moze wystapi¢ u nich lek
przed upokorzeniem (Hartling i Luchetta, 1999). Co wigcej, wspdipracownicy moga
zarzadza¢ swoimi reakcjami afektywnymi na trudng sytuacje ofiary, odwracajac uwage od
sytuacji, ponownie oceniajac sytuacje jako mniej zagrazajaca lub minimalizujgc lub
ukrywajac emocje. Takie reakcje wspolpracownikéw moga tatwo wydawac si¢ ofiarom
chtodem, trywializacjg trudnej sytuacji i odrzuceniem - czyli SRV - niezaleznie od intencji
1 motywacji wspotpracownikow.

Formy zlego traktowania interpersonalnego wahaja si¢ od niewlasciwych (np. ogdlne
lekcewazenie norm szacunku w miejscu pracy) do nieetycznych (np. dyskryminacja
ze wzgledu na pte¢, ktora nie spelnia kryteriow prawnych) do nielegalnych (np.
niekorzystne traktowanie chronionych klas pracownikow). Ujawnienie ztego traktowania,
ktore jest formalnie zabronione przez polityke organizacyjng, moze narazi¢ sprawce na
sankcje natozone przez kierownictwo. W przypadkach, gdy zte traktowanie narusza prawo,
sedzia lub tawa przysiegtych moze uzna¢ organizacj¢ za odpowiedzialng za naruszenie
praw obywatelskich, a w konsekwencji nakaza¢ jej wyptate odszkodowania pienigznego.
Osoby popelniajace wykroczenia w organizacji, liderzy 1 cztonkowie o stabszej pozycji
ekonomicznej moga podejmowac dzialania odwetowe, aby zapobiec takim mozliwo$ciom
(Cortina i Magley, 2003).

Ofiary przesladowan w miejscu pracy, niezaleznie od tego, czy sg to dzialania
odwetowe (WRV) czy ostracyzm spoteczny (SRV), doswiadczajg szeregu negatywnych
konsekwencji. Dzieje si¢ tak, poniewaz zar6wno WRYV, jak i SRV stanowig stresory
W miejscu pracy, ktore stanowig wyzwanie lub zagrozenie dla dobrostanu ofiary (Lazarus
1 Folkman, 1984). Stres zwigzany z odwetem moze by¢ podobny do stresu wywotanego
innymi formami ztego traktowania w pracy, jak np. mobbing upokorzenie czy
molestowanie. Ofiary odwetu moga jednak dos$wiadcza¢ dodatkowych negatywnych

skutkéw, poniewaz postrzegaja dziatania odwetowe jako niesprawiedliwe. Postrzegana
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niesprawiedliwo$¢ proceduralna 1 dystrybucyjna moze prowadzi¢ do obnizenia
wydajnosci, satysfakcji z pracy, a nawet do probleméw ze zdrowiem psychicznym.
Ostracyzm spoteczny, cho¢ mniej namacalny niz WRYV, rowniez moze by¢ szkodliwy dla
zdrowia psychicznego pracownikéw, prowadzac do depresji, bezradno$ci, niskiego
poczucia wlasnej wartosci 1 niepokoju (Williams, 1997). Niejednoznaczno$¢ ostracyzmu
dodatkowo poteguje stres 1 utrudnia radzenie sobie z tg sytuacjg. Teorie stresu i radzenia
sobie, sprawiedliwo$ci organizacyjnej i ostracyzmu spolecznego dostarczaja silnych
argumentéw na rzecz tezy, ze zarbwno WRYV, jak i SRV negatywnie wplywaja
na dobrostan pracownikoéw (Cortina i Magley, 2003).

Lebel (2016) odkryl, ze strach wynikajacy ze zrédet zewnetrznych w stosunku do
organizacji byl pozytywnie powigzany z glosem, o ile pracownicy postrzegali, ze ich
przetozony byl otwarty na ich sugestie, co sugeruje, ze strach nie jest tylko czynnikiem
hamujacym glos. Wang 1 in. (2022) stwierdzili, ze emocja winy,wynikajaca z nieetycznego
zachowania proorganizacyjnego, moze motywowac zarowno do glosu promujacego, jak
i zakazujacego. Natomiast Heaphy i in. (2022) argumentowali, ze gdy pracownicy
doswiadczaja emocji prospotecznych, takich jak empatyczna troska, empatyczny gniew lub
poczucie winy w odpowiedzi na cierpienie innej osoby, sa bardziej sktonni do wyrazania
opinii. Autorzy argumentowali, Ze emocje zorientowane na innych zwiekszaja
prawdopodobienstwo, ze pracownicy dostrzegg mozliwos$¢ zabrania glosu, poczuja si¢
wystarczajgco zmotywowani, aby to zrobi€ i ocenig potencjalne korzysci z zabrania gtosu
jako wieksze niz mozliwe koszty (Morrison, 2023).

Przeprowadzono réwniez kilka badan dotyczacych wplywu wyczerpania
emocjonalnego 1 stresu na glos pracownikow. Zgodnie z teorig zachowania zasobow
(COR), Qin 1 in. (2014) stwierdzili negatywny zwigzek migdzy wyczerpaniem
emocjonalnym a gtosem zard6wno promujacym, jak i zakazujacym, gdy brakowato zasobow
indywidualnych 1 kontekstowych (tj. wysoka niepewno$¢ zatrudnienia 1 niska
sprawiedliwos¢ interakcyjna) oraz zwigzek w ksztalcie litery U, gdy zasoby te byly
wysokie. Wee 1 Fehr (2021), podobnie opierajac si¢ na teorii COR, odkryli, ze cierpienie
emocjonalne podczas pandemii COVID-19 doprowadzito do zmniejszenia wystgpowania
zachowania glosowego, przy czym efekt ten zostal zlagodzony przez wspotczucie
zespotowe.

Ng 1 in. (2021) stwierdzili, ze pracownicy, ktorzy wierza, ze sa szanowani przez
swoich wspolpracownikoéw, doswiadczaja silniejszych przekonan dotyczacych kontroli

1 pozytywnego nastroju, a tym samym sg bardziej zmotywowani do wyrazania opinii, a Xie
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11n. (2015) stwierdzili, ze kiedy pracownicy otrzymujg wsparcie od swoich kolegow, maja
silniejsze poczucie obowigzku wprowadzenia konstruktywnej zmiany, co prowadzi do
bardziej promujacego (ang. promotive; sprzyjajacego) gtosu. Podobnie, Curcuruto i in.
(2020) stwierdzili, ze wsparcie zarowno ze strony przetozonych, jak i wspotpracownikow
przewidywato wyrazanie opinii na temat kwestii bezpieczenstwa. Subhakaran i Dyaram
(2018) wykazali, ze pracownicy sg bardziej sklonni do doswiadczania bezpieczenstwa
psychicznego, a tym samym bardziej sktonni do wyrazania opinii, zarowno gdy ich
przelozeni wykazuja zachowania wspierajace wyrazanie opinii, jak 1 gdy
ich wspolpracownicy angazujg si¢ w wyrazanie opinii. Wspierajac efekt zarazania gltosem,
Ng 1 in. (2021) stwierdzili, ze bycie §wiadkiem, jak wspotpracownik angazuje si¢ w glos,
zwigksza sktonno$¢ pracownika do robienia tego rOwniez poprzez wplyw na postrzegang
skuteczno$¢ 1 instrumentalno$¢ zachowan gtosowych.

Prace badajace cisz¢ jako mediator dostarczaja dodatkowych dowodéw na jej
dysfunkcjonalne skutki na poziomie indywidualnym. Guo i in. (2018) odkryli, ze strach
1 obronna cisza seryjnie posrednicza w negatywnym zwigzku migdzy autorytarnym
przywodztwem a kreatywnos$cia. Wyniki Wang i1 Hsieh (2014) sugeruja, ze przyzwalajace
milczenie pomaga wyjasni¢ negatywny zwigzek mig¢dzy naruszeniem kontraktu
psychologicznego a satysfakcja z pracy. Ponadto Jahanzeb i Fatima (2018) umiescili
obronne milczenie jako zmienng wyjasniajaca taczaca ostracyzm w miejscu pracy
z wyczerpaniem emocjonalnym i dewiacja.

W kilku badaniach zbadano zwigzek migdzy stresorami kontekstowymi a gltosem.
Wplyw stresordw stanowigcych wyzwanie (np. ztozono$¢, obcigzenie praca, presja czasu)
byt niespdjny, przy czym niektére badania nie wykazaly zadnego wptywu (Zhang i in.
2014), a inne wykazaly pozytywny zwiazek poprzez zmniejszone wyczerpanie ego (Xia
1 in. 2020). Wyniki byly bardziej spdjne w przypadku stresorow utrudniajacych
(np. konflikt, polityka, biurokracja, niepewnos¢ zatrudnienia). Xia 1 in. (2020) stwierdzili
negatywny wplyw poprzez wyczerpanie ego, a Zhang i in. (2014) stwierdzili negatywny
wplyw poprzez postrzeganie sprawiedliwosci.

Liu z zespolem (2020b) przeprowadzili badanie, ktore analizowalo wplyw
mobbingu w miejscu pracy na milczenie organizacyjne jako strategie radzenia sobie z nim,
a takze mediacyjna role bezpieczenstwa psychologicznego i zaangazowania afektywnego
oraz moderujacg rol¢ klimatu wybaczania w tym procesie. Wyniki badania pokazuja, ze
mobbing jest pozytywnie skorelowany z milczeniem organizacyjnym. Oznacza to, ze im

wiecej mobbingu doswiadczajg pracownicy, tym czesciej stosujg milczenie jako strategie
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radzenia sobie. Bezpieczenstwo psychologiczne 1 zaangazowanie afektywne posrednicza
w relacji migdzy mobbingiem a milczeniem organizacyjnym. Oznacza to, ze mobbing
prowadzi do wyczerpania zasobow psychologicznych i obnizenia zaangazowania,
co sklania pracownikow do stosowania milczenia jako strategii radzenia sobie. Klimat
wybaczania moderuje tancuchowy efekt posredniczacy. Silny klimat wybaczania
W organizacji moze pomdc pracownikom w radzeniu sobie z mobbingiem i1 zmniejszy¢
sktonno$¢ do milczenia (Liu 1 in., 2020b). Co wigcej, wyniki El¢i i zespolu (2014)
wykazaly, ze w pordwnaniu z ciszg organizacyjng, mobbing ma wigkszy wplyw na zamiar
rotacji pracownikow. Chociaz wyniki sugeruja, Ze cisza organizacyjna i zamiar rotacji sg
ze sobg pozytywnie powigzane, w wielu przypadkach zwigzek ten jest posredni. W
szczegolnosci, gdy pod uwage brane sg tylko kobiety lub pracownicy sektora publicznego,
mobbing odgrywa role mediatora w tej relacji. Gdy wezmiemy pod uwage pracownikow
ptci meskiej, mediacja ta jest tylko czeSciowa, a gdy wezmiemy pod uwage tylko

pracownikow sektora prywatnego, nie ma zadnej mediacji.

Tabela 2

Podsumowanie powigzan milczenia organizacyjnego z upokorzeniem w pracy i
zjawiskami pokrewnymi w literaturze przedmiotu

Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia Zrodia
Milczenie . . . .
organizacyjne Ukrywa'powazne naruszenia norm . Knoll i van Dick, '
. ekonomicznych, spotecznych, moralnych i 2013; Thompson i
a naruszenia . .
norm prawnych (mobbing, przemoc, korupcja). Bunderson, 2003
Cortina i Magley,
Wplyw na Prowadzi do poczucia upokorzenia, ztosci, 2003; Perlow i
dobrostan stresu; obniza kreatywno$¢ i produktywnos¢; Williams, 2003;
pracownikow sprzyja ostracyzmowi, cynizmowi i przemocy. Elhanafy i Ebrahim,
2022
Brak mozliwosci wyrazania opinii oslabia Lind i Tyler, 1988;
Skutki dla relacji poczucie bycia cenionym czlonkiem organizacji, Eisenberger i in.,
Z organizacja zmniejsza zaufanie, zaangazowanie i wywoluje 1990; Mathieu i Zajac,
psychologiczne wycofanie. 1990
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Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia Zrodia

Nieswiadome przekonania, ze méwienie jest
ryzykowne (np. obawa przed konfliktem czy

Ukryte teorie utratg relacji), powstrzymuja pracownikow od

Detert i Edmondson,

glosu zabierania gtosu nawet w kulturze formalne;j 2011; Adamska, 2016
otwartosci.
Hierarchia wzmacnia cisze; proby sprzeciwu
N1er0w1.10sc.1 . (konfrontacja, whls?le-blowmg) moga wywotac Cortina i Magley,
wladzy i dzialania formalne (degradacja, gorsze oceny) lub
. 2003
odwetowe spoteczne (ostracyzm) formy odwetu, potegujac
stres 1 upokorzenie.
Rezygnacja Pracownicy czgsto rezygnuja z glosu lub Farrell, 1983 Rusbult

odchodzg z organizacji, co utrwala kulture

: 5 . . . iin., 1988
milczenia i sprzyja mobbingowi.

z glosu i rotacja

Mobbing wywoluje milczenie jako strategi¢

radzenia sobie poprzez ostabienie

bezpieczenstwa psychologicznego i Liuiin., 2020b
zaangazowania afektywnego; klimat

wybaczania moze ten efekt tagodzic.

Mobbing
a milczenie

Mobbing silniej niz samo milczenie zwigksza
Mobbing zamiar odejScia z pracy; u kobiet i pracownikow
a zamiar odejscia sektora publicznego petni rol¢ mediatora w
relacji miedzy milczeniem a rotacja.

Elgiiin., 2014

Zrodlo: opracowanie wiasne.

3.4. Milczenie i zaangazowanie w prace

Milczenie pracownikow moze by¢ réwniez powigzane z roéznymi zjawiskami
(postawami), takimi jak satystfakcja z pracy, zaangazowanie organizacyjne, zaangazowanie
W prace 1 zamiar rotacji. W szczeg6lnos$ci pracownicy zawsze milczag w pracy z powodu
strachu lub zagrozenia. Kiedy czuja si¢ zagrozeni, jest mniej prawdopodobne, Zze beda
zadowoleni lub zaangazowani w organizacje ze wzgledu na postrzeganie ryzyka
(Dedahanov i1 Rhee, 2015). Brak mozliwosci wyrazenia swoich opinii moze wywotywac
negatywne emocje (np. ztos$¢, niepokoj), ktore sg silnie zwigzane ze zmniejszong
satysfakcjg z pracy i1 zaangazowaniem organizacyjnym (Paillé 1 in., 2015). Dodatkowo,
jesli atmosfera pracy nie pozwala pracownikom na wypowiadanie si¢, moga by¢ oni
bardziej sktonni do rozwazenia odejscia z obecnej pracy, co skutkuje zwigkszonym

poziomem zamiaru rotacji fluktuacji (El¢i 1 in., 2014). Ponadto pracownicy maja tendencje
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do odrywania si¢ od pracy, gdy ich sugestie nie sg stuchane i doceniane, co ostabia
zaangazowanie pracownikow w prace (Pirzada i in., 2020; Hao 1 in., 2022). Badanie Hao
i zespotu (2022) wykazato umiarkowany ujemny zwigzek migdzy milczeniem
organizacyjnym i zaangazowaniem w prace (» = —0,37).

Jednym z waznych wskaznikéw jakosci relacji pracownik-organizacja jest stopien,
w jakim pracownicy identyfikujg si¢ ze swojg organizacja - czyli ich postrzeganie jednosci
lub przynaleznos$ci do organizacji jako kluczowego aspektu koncepcji siebie (Ashforth
1 Mael 1989; van Dick 2001, 2004). Pracownicy, ktorzy silnie identyfikuja si¢ ze swoja
organizacja, majg tendencj¢ do wyrazania siebie z wigkszym zaangazowaniem poprzez
wieksze osobiste zaangazowanie w prac¢ (Hao 1 in., 2022). Liu i in. (2010) stwierdzili, ze
pracownicy, ktorzy identyfikuja si¢ ze swoim przelozonym lub organizacja, sa bardziej
sktonni do angazowania si¢ w zachowania glosowe (Knoll i van Dick, 2013). Umphress
1 Bingham (2011) zaproponowali, ze wyzsza identyfikacja moze skutkowaé nie tylko
pozadanymi zachowaniami, ale takze nieetycznymi czynami, ktore sa postrzegane jako
korzystne dla organizacji jak i wspotpracownikéw. Przyktadem takiego zachowania jest
milczenie na temat wykroczen wspotpracownikow.

Warunkiem koniecznym do zabrania glosu lub milczenia jest to, Ze pracownik jest
Swiadomy problemu lub ma pomysty lub informacje, ktérymi moze si¢ potencjalnie
podzieli¢, tak ze istnieje ukryta mozliwo$¢ zabrania glosu (lub nie; Morrison, 2014).
Jednakze pracownik musi by¢ rdéwniez zmotywowany do podzielenia si¢ tymi
informacjami. Zgodnie z tym zalozeniem, Tucker i Turner (2015) stwierdzili, Ze
pracownicy, ktorzy mieli pomysly na poprawe bezpieczenstwa pracy, w potaczeniu
z wysokim zaangazowaniem afektywnym, zglaszali najwiece] glosow zwigzanych
z bezpieczenstwem. Natomiast Shepherd 1 in. (2019) wykazali, ze im wigcej informacji
czlonek zespolu projektowego miat na temat wad projektu, tym chetniej zglaszal
przelozonemu obawy dotyczace tego projektu, efekt ten byt silniejszy w przypadku
pracownikow, ktorzy byli zmotywowani prospotecznie i postrzegali swojego przetozonego
jako otwartego. I odwrotnie, Hussain 1 in. (2019) stwierdzili, ze pracownicy sg mniej
sklonni do wyrazania opinii, je$li wierza, ze posiadane przez nich informacje
sa udostepniane przez innych, poniewaz przekonanie to zmniejsza ich poczucie
odpowiedzialnos$ci za zabranie gtosu (Morrison, 2023).

W podobny sposéb wykazano, ze dostosowanie celow pracownika do organizacji
przewiduje glos prospoleczny poprzez zwigkszenie skutecznosci (King i in. 2020),

a postrzegany postgp w rozwoju kariery przewiduje glos poprzez zwigkszenie
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zaangazowania afektywnego (Wang 1 in. 2014). Wyniki te sugeruja, ze pracownicy sg
bardziej sktonni do wyrazania opinii, jesli czuja, ze nalezg do organizacji i sg z nig zwigzani
(Morrison, 2023).

Wraz z postgpem w rozumieniu tego, jak relacje ze wspodtpracownikami
1 przetozonymi wptywajg na glos, nastgpil postep w rozumieniu wptywu struktur i praktyk
organizacyjnych na zjawisko milczenia organizacyjnego. W szczeg6lnosci badania
wykazaly, ze glos jest silniejszy w kontekscie zorientowanych na pracownikéw praktyk
zarzadzania zasobami ludzkimi (Hu i Jiang 2018), praktyk menedzerskich majacych na
celu zwickszenie umiejetnosci, motywacji lub zaangazowania pracownikéw (Chamberlin
i in. 2018), partycypacyjnego podejmowania decyzji (Silla i in. 2020) oraz
idiosynkratycznych umoéw (ustalenia dotyczace zatrudnienia dostosowane do osobistych
potrzeb 1 preferencji pracownikow; Ng i Feldman 2015). Wspolnym mechanizmem
wyjasniajacym te efekty jest zaufanie. Zgodnie z koncepcja, ze wyczerpanie zmniejsza
ostabia glos (Lin i Johnson, 2015), Schmitt i in. (2017) wykazali, ze gtos byl bardziej
prawdopodobny, gdy pracownicy mieli wyzszg jako§¢ snu poprzedniej nocy, efekt
posredniczony przez codzienng witalno§¢ 1 wzmocniony przez wysokie poczucie wlasnej
skutecznosci.

Badanie Wang i in. (2020) analizuje zwigzek migdzy naduzyciami ze strony
przetozonych a milczeniem pracownikow, a takze wptyw tego milczenia na zaangazowanie
1 satysfakcje¢ z pracy. Wyniki badania wskazuja, ze naduzycia ze strony przetozonych sa
pozytywnie powigzane z milczeniem pracownikéw. Oznacza to, ze pracownicy, ktorzy
doswiadczajg krzywdzacego traktowania ze strony przetozonych, czesciej ukrywaja
informacje lub opinie na temat kwestii zwigzanych z praca. Autorzy tlumacza
to zjawiskiem ochrony zasobow. Pracownicy, ktorzy czuja si¢ zagrozeni, staraja sie
zachowa¢ swoje pozostate zasoby, takie jak energia i czas, unikajagc angazowania si¢
w konflikty lub wyrazania sprzeciwu. Badanie pokazuje rowniez, ze milczenie
pracownikow posredniczy w zwigzku migdzy naduzyciami ze strony przetozonych
a zaangazowaniem 1 satysfakcja z pracy. Oznacza to, Zze milczenie pracownikow jest
kluczowym mechanizmem, tlumaczacym, dlaczego naduzycia ze strony przetozonych
prowadza do obnizenia motywacji 1 zadowolenia z pracy. Im wigcej milczg pracownicy,
tym mniej prawdopodobne jest, ze beda oni angazowac si¢ w swoje obowiazki i czerpad
satysfakcje z pracy (Wang i in., 2020). Badanie Wanga i zespotu (2020) po pierwsze,
identyfikuje milczenie pracownikéw jako wazng reakcje behawioralng na krzywdzace

traktowanie ze strony przetozonych. Po drugie, taczy literatur¢ na temat naduzy¢
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w nadzorze z literaturg na temat milczenia pracownikdéw, wyjasniajac mechanizmy,
poprzez ktoére naduzycia wptywaja na motywacje i1 postawy pracownikow. Po trzecie,
dostarcza empirycznych dowodéw na to, ze milczenie pracownikéw posredniczy
w zwiazku migdzy naduzyciami ze strony przetozonych a zaangazowaniem i satysfakcja z
pracy. Inne badanie (Pirzada i1 in., 2020) wykazato negatywny wplyw milczenia
pracownikOw na zaangazowanie w prace. Ponadto zaobserwowano, ze sprawiedliwos$¢
organizacyjna jest mediatorem mi¢dzy milczeniem organizacyjnym a zaangazowaniem
W prace.

Co wigcej, Sherf 1 in. (2021) wykazali, ze czegste milczenie generuje wypalenie.
Na podstawie czterofalowego badania podluznego Knoll i in. (2019) wykazali wzajemne
oddzialywanie miedzy ciszg a wypaleniem: Zaréwno przyzwalajace, jak i milczace
milczenie? wigzato si¢ ze zwigkszonym poziomem podzniejszego wypalenia, ktore z kolei
wigzato si¢ ze zwigkszonym milczeniem. Inne badanie podtuzne wykazalo wzajemne
oddzialywanie miedzy niewlasciwym nadzorem, strachem i milczeniem (Kiewitz i in.
2016). Nadmierny nadzor zwigkszal strach, co prowadzito do bardziej defensywnego
milczenia, co z kolei prowadzito do bardziej naduzywanego nadzoru, przy czym efekty te
nasilaty si¢ przy niskim poziomie asertywnosci i wysokim postrzeganiu klimatu strachu.
Stwierdzono, Ze cisza organizacyjna ma negatywny wplyw na zaangazowanie
organizacyjne, wydajno$¢ pracy 1 procesy decyzyjne (Hozouri 1 in., 2018; Genger 1 in.,
2021; Panahi 1 in., 2012). Co wigcej, cisza organizacyjna zostata powigzana ze stylami
przywddztwa, kulturg organizacyjng i atmosfera w miejscu pracy (Kose i Giiglii, 2017;
Diab i Mohamed, 2020). Podkre$lono rowniez rolg ciszy w nastgpstwie zmian
organizacyjnych, takich jak fuzje, wskazujagc na jej znaczenie w ksztalttowaniu postaw
pracownikow w okresach przejsciowych (Nikolaou 1 in., 2011).

Badania sugeruja, Zze przynajmniej w Stanach Zjednoczonych i Europie wielu
pracownikow thumi lub ukrywa szczere wypowiedzi zwigzane z okoliczno$ciami
zwigzanymi z pracg (Haskins 1 Freeman, 2015; Knoll 1 in., 2019). Jednak sukces obecnych
podej$¢ do zarzadzania, takich jak wspolne przywodztwo i1 upodmiotowienie, opiera si¢
w duzej mierze na zaangazowaniu i inicjatywie pracownikow (Fay i Sonnentag, 2012;
Griffin i in., 2007).

Badanie Knolla i zespotu (2019) sugeruje, ze wymuszone formy ciszy nie tylko
ograniczajg indywidualne 1 organizacyjne uczenie si¢ oraz wykrywanie nieprawidtowego
dzialania, jak ustalono wcze$niej, ale takze wigza si¢ z wyczerpaniem i depersonalizacja

pracownikow, czyli komponentami wypalenia zawodowego. Te czynniki sg przeciwstawne
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dla wigoru i1 oddania si¢ pracy, czyli elementow zaangazowania w prac¢. Doktadnie
zachowania milczenia motywowane rezygnacjg lub strachem znaczgco przewidywaty
wyczerpanie emocjonalne i depersonalizacj¢ w nastgpnym pomiarze. Nie przewidywaty
one jednak istotnie postrzegania zmniejszonego poczucia osobistych osiagni¢. Ani
prospoteczna, ani oportunistyczna cisza nie przewidywaly istotnie Zadnego
z komponentéw wypalenia. W zbadanej probie (Knoll i in., 2019) pracownicy, ktorzy
zdecydowali si¢ milcze¢ z powoddéw prospolecznych lub egoistycznych, zdawali si¢ nie
cierpie¢ z powodu wypalenia (przynajmniej w krotkim okresie) z powodu ukrywania
swoich pogladéw. Moze to wynika¢ z faktu, ze ich bierno$¢ w zabieraniu glosu jest bardziej
dobrowolna w pordéwnaniu z formami milczenia opartymi na strachu lub rezygnacji.
Uznanie bardziej dobrowolnych form milczenia za inne i potencjalnie mniej szkodliwe niz
mniej dobrowolne formy sugeruje, ze ci, ktérzy milcza, nie sa jedynie ofiarami, ale
w niektorych przypadkach moga by¢ wzmocnionymi podmiotami, ktore wykorzystuja
milczenie do osiggnigcia osobistej lub spotecznej korzysci (Donaghey i in., 2011; Kurzon,
2007). Wymuszone formy milczenia wystepuja, gdy pracownicy uwazaja, ze ich wybor lub
kontrola nad gtosem sg ograniczone przez czynniki zewnetrzne (Kurzon, 2007). Narzucona
cisza czesto wigze si¢ ze zmaganiami jednostek 1 zbiorowo$ci z ograniczeniami
kontekstowymi (Ashforth, 1989), co z kolei wigze si¢ z negatywnymi konsekwencjami dla
dobrego samopoczucia 1 zdrowia. Mechanizmami odpowiedzialnymi za zaistnienie tej
relacji moga by¢ procesy samoregulacji, ktore sg zwigzane z negatywnym systemem
afektywnym i hamowaniem uczu¢, mysli i zachowan, a takze procesy takie jak zmniejszone

osobiste zaangazowanie z powodu braku kontroli (Knoll 1 in., 2019).

Tabela 3

Podsumowanie powigzan milczenia organizacyjnego z zaangazowaniem w prace i
zjawiskami pokrewnymi w literaturze przedmiotu

Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia Zrodia
Strach i poczucie zagrozenia zmniejszaja
Milczenie . satysfgkq ¢ Zpracy 1 Zaapgazqwanle o Dedahanov i Rhee,
a satysfakcja organizacyjne. Brak mozliwo$ci wyrazenia e
. . . > . . . o 2015; Paillé 1 in., 2015
i zaangazowanie  opinii wywoluje zto$¢ i niepokdj, obnizajac
te postawy.
. . Niestuchanie sugestii pracownikow ostabia
Milczenie . . . . . .. .
. . ich zaangazowanie w prace; stwierdzono Pirzada i in., 2020; Hao i
a zaangazowanie . . . . . .
w prace umiarkowany ujemny zwigzek milczeniaz  in., 2022

zaangazowaniem w prace (r = —0,37).
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Obszar / Zjawisko Kluczowe ustalenia

Zrodia

Silna identyfikacja z organizacja zwigksza
osobiste zaangazowanie w prac¢ oraz
sktonnos¢ do glosu; moze jednak sprzyjac
takze nieetycznemu milczeniu w obronie

Identyfikacja
Z organizacja

organizacji.
Motywacja Gtos nasila si¢, gdy pracownicy maja
i warunki pomysty, wysokie zaangazowanie afektywne,
sprzyjajace motywacje prospoleczne i postrzegaja
glosowi przetozonych jako otwartych.
Praktyki Zorientowane na pracownikow HR,
organizacyjne partycypacyjne decyzje, idiosynkratyczne
sprzyjajace umowy i zaufanie zwigkszaja
glosowi prawdopodobienstwo glosu.

Naduzycia przelozonych zwiekszaja
Wplyw naduzy¢  milczenie; milczenie posredniczy w
przelozonych negatywnym wptywie naduzy¢ na

zaangazowanie i satysfakcje z pracy.

Czeste milczenie sprzyja wypaleniu; istnieje
wzajemne wzmocnienie mi¢dzy milczeniem
(zwlaszcza obronnym) a wyczerpaniem i
depersonalizacja.

Cisza a wypalenie

Milczenie a styl Milczenie powigzane jest z przywodztwem,
przywodztwa kulturg organizacyjng, atmosferg w pracy
i kultura oraz reakcjami na zmiany (np. fuzje).

Cisza obniza zaangazowanie organizacyjne,

Konsekwencje dla S S .
wydajno$¢ pracy i jako$¢ procesow

organizacji decyzyinych,

Wymuszone milczenie (narzucone z
Dobrowolne zewnatrz) wiaze si¢ z negatywnymi skutkami
VS wymuszone dla dobrostanu; dobrowolne (np.
milczenie prospoteczne) moze by¢ mniej szkodliwe, a

nawet stuzy¢ celom jednostki.

Negatywne konsekwencje wymuszonej ciszy
Mechanizmy wyjasniajg procesy samoregulacji, stres 1
poczucie braku kontroli.

Ashforth 1 Mael, 1989;
van Dick, 2001, 2004;
Haoiin., 2022; Liu i in.,
2010; Umphress i
Bingham, 2011

Morrison, 2014, 2023;
Tucker i1 Turner, 2015;
Shepherd i in., 2019;
Hussain 1 in., 2019

Hu i Jiang, 2018;
Chamberlin i in., 2018;
Sillaiin., 2020; Ng i
Feldman, 2015

Wang i in., 2020

Sherfi in., 2021; Knoll i
in., 2019

Kose 1 Giiglii, 2017;
Diab i Mohamed, 2020;
Nikolaou i in., 2011

Hozouri iin., 2018;
Genger1 in., 2021;
Panahi i in., 2012

Donaghey i in., 2011;
Kurzon, 2007; Ashforth,
1989

Knoll i in., 2019

Zrodto: opracowanie wiasne.
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4. Wielkos¢ organizacji

Wielko$¢ organizacji od ponad polwiecza nalezy do najczesciej wilaczanych
zmiennych kontekstowych w badaniach psychologiczno-organizacyjnych, a rownocze$nie
do najmniej jednoznacznie definiowanych. Juz Kimberly (1976) okreslat ja mianem
teoretycznego pustkowia, a Aldrich i Marsden (1988) pisali o czarnej skrzynce badacza, do
ktorej wrzuca si¢ zbyt wiele odmiennych zjawisk pod wspdlng nazwa. Brak jasnosci
dotyczy zaro6wno znaczenia konstruktowego (mowa o strukturze, zasobach, czy stopniu
formalizacji), jak 1 wskaznikow pomiarowych (liczba pracownikow, obrot, wartos$¢
aktywow, powierzchnia produkcyjna itp.)— co prowadzi do rozbieznych wynikow
i trudnosci kumulowania wiedzy. Z perspektywy praktyki gospodarczej waga problemu
jest oczywista: mikro-, mate i §rednie przedsigbiorstwa (MSP) stanowig 99,8 % wszystkich
firm w Unii Europejskiej, zczego same mikroprzedsigbiorstwa (<10 pracownikdéw)
odpowiadaja za ~90%  podmiotow. Jednocze$nie  epidemiologia  ryzyka
psychospotecznego pokazuje, ze to wiasnie wMSP kumuluje sic wigksze zagrozenie
wypadkami, urazami oraz niekorzystnymi warunkami ergonomicznymi, podczas gdy duze
organizacje czgsciej dysponuja formalnymi systemami BHP 1 HR. Réznice te przektadaja
si¢ na nierowny rozktad stresu zawodowego: badania w Wielkiej Brytanii ujawnity
odmienny profil stresoréw w MSP (m.in. przeciazenie ilosciowe, niepewno$¢ zatrudnienia)
oraz w duzych firmach (m.in. ograniczona autonomia, stabe wsparcie; Lai 1 in., 2020a).

W literaturze coraz mocniej akcentuje si¢, ze kontekst organizacyjny ksztattuje
subiektywne dos$wiadczenia pracownikow. W strukturach ptaskich, typowych dla
mikroprzedsigbiorstw, relacje interpersonalne sg bardziej intensywne, abehawioralne
skutki upokorzenia (np. wycofanie si¢) moga by¢ szybciej zauwazalne. Odwrotnie,
w ztozonej hierarchii duzej korporacji negatywne zdarzenia czgsciej ulegaja
rozproszeniuna poziomach zarzadzania, co sprzyja organizacyjnemu milczeniu
rozumianemu jako powstrzymywanie si¢ od dzielenia si¢ krytycznymi informacjami. Brak
glosu ogranicza z kolei kluczowy zasob energetyczny, jakim jest zaangazowanie w prace.
Teoretycznie mozna wigc oczekiwaé, ze $ciezka od upokorzenia przez milczenie do
zaangazowania w prac¢ przyjmie inng dynamike w mikro- i matych przedsigbiorstwach niz
w przedsiebiorstwach srednich 1 duzych. Dodatkowego uzasadnienia dostarczajg ustalenia,
ze wielko$¢ organizacji wplywa na systemy wynagradzania 1 nieréwnosci ptacowe (Cobb
i Lin, 2017; Kalleberg i Van Buren, 1994) oraz réznicuje skuteczno$¢ komunikacji

1 retencji pracownikow (O'Regan i Ghobadian, 2004). W $wietle modelu JD-R roznice te
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oznaczaja odmienne profile dostepnych zasobow 1 stresorow, ktore mogag wzmacnia¢ badz

thumi¢ konsekwencje upokorzenia w pracy.

4.1. Definicje i pomiary wielkosci organizacji

W badaniach naukowych i praktyce gospodarczej najbardziej rozpowszechnionym
punktem  odniesienia  jest klasyfikacja przyjeta w  Zaleceniu = Komisji
Europejskiej 2003/361/WE. Oparto ja na liczbie zatrudnionych oraz pomocniczo na

progach finansowych (obrét roczny, suma bilansowa):

Tabela 4

Podziat na mikro, mate, srednie i duze przedsiebiorstwa

Kategoria Zatrudnienie Roczny obrét (maks.)  Aktywa ogdtem (maks.)
Mikro <10 2min€ 2min€

Mala 10-49 10 mln € 10 min €

Srednia 50-249 50mln€ 43 miln €

Duza >250 — _

Zrédto: opracowanie wiasne, na podstawie Komisja Europejska (2003).

Choé ramy te miaty utatwi¢ porownywalno$¢ statystyk i polityk wspierajacych MSP,
w literaturze psychologiczno-organizacyjnej przyjely si¢ przede wszystkim granice liczby
zatrudnionych (<10; 10—49; 50-249; > 250), poniewaz lepiej niz wskazniki finansowe
odzwierciedlaja skale struktur interpersonalnych oraz potencjal formalizacji procedur HR.
Mimo dominacji klasyfikacji UE, repertuar miar wielko$ci pozostaje zaskakujaco szeroki.

Przeglad literatury ukazuje, ze badacze biora pod uwage: siegaja m.in. po:

o liczbe pracownikéw (najczesciej; por. Ali i Swiercz, 1991; Kimberly, 1976);
e przychody lub sprzedaz brutto (Carpenter i Petersen, 2002; Karimi 1 Gupta, 1996);
o aktywa laczne (Colbert i Murray, 1999);

e wartos$¢ rynkowa (Chung i Jo, 1996).
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Ta mnogos$¢ wskaznikow prowadzi do metodologicznego zametu: teoretycznie
identyczne hipotezy bywaja testowane za pomoca odmiennych operacjonalizacji, co
utrudnia kumulacje wiedzy (Temtime,2003). Dodatkowo nie wszystkie miary sa
rébwnowazne psychologicznie — obrot czy aktywa odzwierciedlajg raczej potencjat
ekonomiczny, natomiast liczba pracownikéw determinuje intensywnos¢ relacji
spotecznych, liniowo$¢ hierarchii i zasigg kontroli. Metaanaliza Orlitzky’ego (2001)
wskazuje, ze rozne operacjonalizacje wielkosci sa ze soba dodatnio skorelowane,
co sugeruje pomiar jednego bazowego konstruktu. Niemniej korelacja nie oznacza
wymiennosci: np. start-up technologiczny moze generowa¢ wysoki obrot przy niewielkim
zatrudnieniu, a podmiot publiczny — odwrotnie. Kimberly (1976) proponuje zatem
traktowac liczbe pracownikow jako miare pierwszego wyboru, gdy bada si¢ zjawiska
zwigzane z personelem, podkreslajac zarazem uzyteczno$¢ transformacji logarytmicznej
dla uchwycenia nieliniowosci efektow.

Mikroprzedsi¢biorstwa (<10 pracownikow). Mikrofirmy operuja w oparciu
o niemal catkowicie ptaskie struktury,w ktérych wlasciciel jest réwnocze$nie
bezposrednim przetozonym i ogniwem komunikacyjnym. Taki uktad podnosi widoczno$é
zardwno wsparcia, jak 1 naduzy¢ interpersonalnych. Duniskie badania (Lagabrielle 1 in.,
2022) pokazuja, ze rozmiar przedsiebiorstwa odgrywa istotng role w ksztalttowaniu
zarOwno czestotliwosci wystepowania mobbingu, jak 1 jego skutkow zdrowotnych.
Wprawdzie badanie oparte na danych z francuskiego badania SUMER wskazuje, ze
mobbing wystepuje rzadziej w mikroprzedsigbiorstwach (<10 pracownikow) niz
w wigkszych firmach, jednak gdy juz dochodzi do takich sytuacji, ich negatywne
konsekwencje zdrowotne — takie jak epizody lekowo-depresyjne, gorsza samoocena
zdrowia czy absencje chorobowe — sg w tych najmniejszych firmach bardziej nasilone.
Wyniki podkreslaja, ze blisko$¢ relacji w matych zespotach moze ograniczaé czgstosé
mobbingu, ale jednoczes$nie sprawia, ze jego skutki staja si¢ szczegdlnie dotkliwe. Brak
formalnych procedur HR oznacza jednak, ze ewentualne upokorzenie staje si¢ natychmiast
znane wszystkim, a obawa przed eskalacjag moze wzmacnia¢ cisz¢ pracownikow.

Male przedsi¢biorstwa (10-49 pracownikéow). W miar¢ rozrastania si¢ do
kilkudziesigciu 0sdb pojawia si¢ pierwszy szczebel kierowniczy, jednak relacje pozostaja
osobiste, a elastyczno$¢ strategiczna jest duza. Meta -analizy potwierdzaja, ze to wiasnie
w matych firmach proaktywno$¢ 1 innowacyjno$¢ osiggajg najwyzsze wartosci i najsilniej
przekladaja si¢ na wyniki finansowe (AndersoniEshima, 2013; O’Regan 1 Ghobadian,

2004). Jednoczes$nie uboga infrastruktura kadrowa i niepewno$¢ zatrudnienia tworza
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specyficzny zestaw stresoréw sprzyjajacych wycofaniu glosu, zwtaszcza gdy upokorzenie
pochodzi od wlasciciela-zatozyciela.

Srednie przedsiebiorstwa (50 —249 pracownikéw). Przekroczenie progu
pigédziesigciu zatrudnionych uruchamia proces wdrazania korporacjonizmu: powstaja
dziaty funkcjonalne, pierwsze regulaminy antymobbingowe i1 kanaty dialogu spotecznego.
Mimo rosngcej formalizacji dystans wiladzy jest jeszcze relatywnie maty, a czynniki
relacyjne — jakos$¢ wsparcia wspotpracownikow czy klarownosé rol — pozostaja kluczowe
dla retencji 1 zaangazowania (Wallace i Kay, 2012). Dzieki temu $rednie firmy moga
roOwnoczesnie ogranicza¢ formalne ryzyko upokorzen i wzmacnia¢ gotowo$¢ pracownikow
do zabierania glosu, dopdki biurokracja nie sthumi elastycznosci.

Duze przedsiebiorstwa (=250 pracownikéw). Korporacje dysponuja
rozbudowanymi systemami compliance (zarzadzanie zgodno$cig prawna, zestaw procedur,
zasad 1 narzgdzi wewnetrznych w organizacji, ktore majg zapewniaé przestrzeganie prawa,
regulacji branzowych oraz standardéw etycznych 1 wewngtrznych polityk firmy,
np. przeciwdzialanie korupcji, mobbingowi, dyskryminacji) i benefitami, co formalnie
redukuje ryzyko naduzy¢. Wielopoziomowa hierarchia zwigksza jednak dystans
psychologiczny, a procedury eskalacyjne bywaja postrzegane jako biurokratyczne.
Socjologiczne badania rynku pracy pokazuja, ze duze firmy charakteryzuja si¢ wigksza
dyspersja ptacowa 1 wyzszym poziomem formalizacji, co wigze si¢ z ograniczong
autonomig pracownikow (Brown i Medoff, 1989). Anonimizacja relacji sprzyja ukrytemu
milczeniu — pracownicy rzadziej zglaszaja upokorzenia, bo watpia w skutecznosé
interwencji, co moze podwaza¢ dlugofalowe zaangazowanie mimo atrakcyjnego pakietu
wynagrodzen.

W literaturze organizacyjnej wielko$¢ firmy traktuje si¢ jak soczewke skupiajaca
kilka fundamentalnych procesow psychospotecznych. Po pierwsze, perspektywa zasobowa
zaktada, Ze im wigksza organizacja, tym bogatszy portfel kapitatu ludzkiego i finansowego,
co umozliwia tworzenie formalnych programow HR 1 zarzadzania zgodno$cig prawng
(compliance) oraz oferowanie atrakcyjniejszych pakietow benefitow (Brown i1 Medoff,
1989; EvansiLeighton, 1989). Nadwyzka zasobow bywa buforem przeciw skutkom
upokorzenia, ale zarazem zmniejsza widoczno$¢ jednostkowych incydentdw, sprzyjajac
skrywaniu problemu.

Po drugie, logika formalizacji wskazuje, Ze struktury rozbudowuja si¢ rosng wraz
z liczba zatrudnionych: hierarchia wydhuza si¢, procedury staja si¢ bardziej sztywne,

a dystans wladzy ro$nie (Child, 1973; Kimberly, 1976). W duzych firmach standardowe
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kanaly skargowe mogg obniza¢ ryzyko otwartego upokorzenia, lecz zlozono$¢
biurokratyczna nierzadko ostabia poczucie sprawczosci, co wedtug teorii bezpieczenstwa
psychologicznego ttumi glos i sprzyja milczeniu.

Trzecim wymiarem jest intensywnos$¢ relacji interpersonalnych. W mikro- i matych
podmiotach jedno- lub dwuszczeblowe struktury powoduja, ze negatywne zdarzenia
sg natychmiast widoczne dla catej zatogi, a obustronne zaleznosci tworzg sie¢ wzajemnych
zobowigzan (Lagabrielle i in., 2022). Blisko$¢ ta moze zwigksza¢ intensywnos$¢
doznawanego upokorzenia, ale jednocze$nie utatwia bezposrednie naprawianie relacji,
zanim przerodzg si¢ one w chroniczne milczenie.

Z perspektywy teorii JD-R wielko$¢ roznicuje profil obcigzen i zasobow:
mikroprzedsi¢gbiorstwa oferuja wysoka autonomi¢ kosztem ograniczonych zasobow
instrumentalnych, podczas gdy korporacje zapewniaja formalne wsparcie, lecz naktadaja
wicksze wymagania biurokratyczne. Empiryczne analizy warunkéw pracy w Danii
1 Wielkiej Brytanii potwierdzaja, ze zestaw stresorOw psychologicznych zmienia si¢
systematycznie wzdtuz osi skali przedsiebiorstwa (Lai i in., 2015; Schreibauer i in., 2020).
W Wielkiej Brytanii stwierdzono, ze poziom stresu zawodowego jest nizszy w MSP niz
w korporacjach, a profil stresorow zmienia si¢ — w matych firmach dominuje przecigzenie
ilosciowe 1 niepewno$¢ zatrudnienia, podczas gdy w duzych wigkszy cigzar maja
ograniczona autonomia i staba komunikacja (Lai i in., 2015).

Roézna jest takze architektura nagradzania i nierownos$ci wynikajacych z systemu
ptacowego. Liczne badania stratygraficzne potwierdzaja, ze place, benefity i1 Sciezki
awansu rosng wraz z wielko$cig firmy rozmiarem pracodawcy (Brown i Medoff, 1989;
Kalleberg 1 Van Buren, 1994), przy czym efekty skali thumaczy czgsciowo selekcja bardziej
wykwalifikowanych kadr do duzych firm. Jednocze$nie duze organizacje wykazuja
wieksza rozpigtos¢ ptacowa, co moze obniza¢ poczucie sprawiedliwosci 1 zagrazaé
zaangazowaniu (Kallebergi Van Buren, 1994). W odniesieniu do innowacyjnosci
1 orientacji przedsiebiorczej, wyniki analiz wskazujg na charakterystyczny, nieliniowy
zwigzek pomigdzy wielkoscig organizacji a poziomem aktywnosci przedsigbiorczej.
W badaniach poréwnawczych wykazano, ze intensywno$¢ dzialan przedsigbiorczych
1 innowacyjnych jest najwyzsza w mikro i matych przedsigbiorstwach, ktore cechujg si¢
elastycznoscig, krotkimi §ciezkami decyzyjnymi 1 wysoka sktonnoscig do podejmowania
ryzyka (Anderson i Eshima, 2013; Haider i in., 2017). Wraz ze wzrostem skali dziatalnosci,
w segmencie firm $rednich obserwuje si¢ stopniowe ostabienie dynamiki innowacyjnej, co

thumaczone jest rosnaca ztozonoscig struktur, biurokratyzacja procesow oraz spadkiem

95



indywidualnej odpowiedzialnosci za inicjatywy przedsigbiorcze. Jednak w najwigkszych
organizacjach krzywa innowacyjnos$ci ponownie wznosi si¢, co badacze przypisuja
efektowi skali dziatalnosci badawczo-rozwojowej (R&D scale). Pojgcie to odnosi si¢ do
zdolnoséci duzych przedsigbiorstw do rozpraszania wysokich, statych kosztow badan
1 rozwoju na znacznie wigkszy wolumen przychodow i1 produktow. Skala R&D umozliwia
tworzenie wyspecjalizowanych laboratoriow, utrzymywanie zespotow naukowych oraz
inwestowanie w dlugookresowe projekty o wysokim ryzyku, co dla mniejszych podmiotow
byloby finansowo nieosiggalne. W efekcie duze korporacje — mimo nizszej zwinnos$ci
organizacyjnej — moga korzysta¢ z ekonomii skali w innowacjach, osiggajac przewage
technologiczng 1 ponownie podnoszac wskazniki przedsigbiorczo$ci (Anderson i Eshima,
2013; Haider i in., 2017).

W obszarze retencji i absencji Gelencséri in. (2023) odnotowali, ze czynnikiem
wspolnym dla firm o réznej wielko$ci pozostaje charakter pracy 1 normatywne
przywiazanie, lecz wptyw relacji z przetozonym w matych firmach ma mniejsze znaczenie,
a w duzych jego znaczenie staje si¢ kluczowe. Z kolei analizy niemieckiego rynku pracy
pokazuja, ze absencja ros$nie wraz z wielko$cig zaktadu, co tlumaczy si¢ tatwiejsza
dywersyfikacja ryzyka 1 stabsza presja kolezenska w duzych zespolach
(Barmby i Stephen, 2000). Wreszcie, badania pordwnawcze wykazaly, ze spoteczna
odpowiedzialno$¢ biznesu (CSR) jest najrzadziej implementowana
w mikroprzedsigbiorstwach, czesciej wystepuje w malych 1 osigga najwyzszy poziom
w S$rednich firmach, zanim ponownie ulega rozproszeniu w korporacjach, gdzie
odpowiedzialno§¢ bywa delegowana do wyspecjalizowanych jednostek (Gavurova
iin., 2022).

Zebrane dowody pokazuja, ze wielko$¢ organizacji nie jest neutralnym ttem badan
nad upokorzeniem, milczeniem i1 zaangazowaniem, lecz stalym Zrédlem zréznicowania
zasobow, wymagan oraz norm relacyjnych. Stad w dalszych cze$ciach dysertacji wielko$é
traktowana bedzie jako kluczowy moderator, ktorego nieuwzglednienie grozi btedem
kontekstowym 1 znieksztalceniem wnioskow praktycznych plynagcych z modelu.
Powigzanie wielko$ci przedsigbiorstwa z upokorzeniem w pracy, milczeniem
organizacyjnym i zaangazowaniem w prac¢ wymaga rozpoznania, w ktorych ogniwach
kontekst moze wzmocni¢ lub ostabi¢ relacje przyczynowe. Teoria wymiany spotecznej,
zapoczatkowana przez Homansa (1958) 1 rozwini¢ta m.in. przez Blau (1964), zaklada,
ze relacje miedzyludzkie w organizacjach opieraja si¢ na systemie wzajemnych korzysci

1 kosztow. Wedtug tego ujecia jednostki podejmuja interakcje, kiedy spodziewaja si¢, ze
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bilans nagréod (np. uznanie, wsparcie, informacje) przewyzszy potencjalne koszty
(np. wysitek, ryzyko utraty reputacji). W mikro- i matych firmach, gdzie sieci relacji sa
geste, a struktury formalne mniej rozbudowane, mechanizm wzajemnosci dziata w sposob
bezposredni: reputacja kazdego pracownika jest stale monitorowana przez
wspotpracownikow, a pozytywna opinia innych staje si¢ kluczowym kapitatem
spotecznym. W takim kontek$cie doswiadczenie upokorzenia, zwlaszcza publicznego,
uderza nie tylko w osobiste poczucie godnosci, lecz takze w pozycje jednostki w sieci
nieformalnych zalezno$ci, co zgodnie z teoria wymiany spolecznej wzmacnia jego
potencjat do wywolywania emocjonalnego wycofania i ograniczania gotowosci do dalszej
wspotpracy. W duzych organizacjach zdarzenie upokorzenia nierzadko rozprasza si¢
w hierarchii; pracownik doswiadcza mniejszej spotecznej widocznos$ci incydentu, lecz
réwnocze$nie napotyka bariere formalng przy probie jego zgloszenia, co sprzyja powstaniu

norm milczenia (Child, 1973).
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Cze$¢ empiryczna

5. Metodologia badan wlasnych

5.1. Problem i cele badawcze

Poczucie upokorzenia w miejscu pracy to zjawisko o powaznych konsekwencjach
dla jednostek i organizacji. Upokorzenie bywa definiowane jako demonstracyjne naduzycie
wiladzy nad jednostka, obejmujace m.in. pozbawienie jej statusu, wykluczenie czy
arbitralne traktowanie, co prowadzi do glebokiego poczucia niesprawiedliwosci
1 naruszenia godnosci. Jest to emocja wyjatkowo intensywna — badania EEG wykazaty, ze
doswiadczenie upokorzenia wywotuje silniejsze pobudzenie poznawczo-emocjonalne niz
np. gniew czy rado$¢ (Otter i Jonas, 2014). Doswiadczenie upokorzenia oznacza, ze
pracownik zostat postawiony w pozycji ponizenia i bezsilnosci wskutek czyjegos
naduzycia przewagi. Tak skrajnie negatywne przezycie narusza fundamentalne wartosci,
jak szacunek dla jednostki, a jego skutki sa dtugofalowe (Zenda i in., 2021). Liczne badania
potwierdzaja, ze osoby upokarzane w pracy do$§wiadczaja powaznego stresu, obnizenia
samooceny, zaburzen emocjonalnych i zdrowotnych (np. objawdw depresji czy traumy),
a takze spadku satysfakcji i motywacji do pracy (Antoine, 2018; Gulin, 2019; Hassankhani
11n. 2017; Khalid 1 in., 2022; Lashinger i Nosko, 2015; Sharafizad 1 in., 2020; Tag-Eldeen
1 in., 2017; Trépanier 1 in., 2023; Waqas 1 in., 2021). W konsekwencji ucierpie¢ moze
funkcjonowanie catej organizacji — upokarzanie pracownikow prowadzi do obnizenia ich
zaangazowania w prace, pogorszenia komunikacji 1 pracy zespolowej, wzrostu absencji
oraz zwiekszonej fluktuacji kadr (Leask, 2013; Torres i Bergner, 2012; Zenda i in., 2021).

Dostrzegajac te negatywne skutki, niniejsze badanie koncentruje si¢ na zwiagzku
upokorzenia z kluczowym wskaznikiem funkcjonowania zawodowego w postaci
zaangazowania w prace. Zaangazowanie w prac¢ definiowane jest jako pozytywny,
spetniajacy stan umystu zwigzany z praca, charakteryzujacy si¢ wigorem, oddaniem
1 zaabsorbowaniem (Schaufeli 1 in., 2002a). Wigor oznacza wysoki poziom energii
1 wytrwalo$ci podczas wykonywania pracy, oddanie si¢ pracy odzwierciedla silne
zaangazowanie polaczone z poczuciem znaczenia i entuzjazmu, za§ zaabsorbowanie praca
to pelne skupienie na pracy i trudno$¢ oderwania si¢ od zadan.

Kolejnym waznym pojeciem w modelu badan wilasnych jest milczenie

organizacyjne, rozumiane jako $wiadome powstrzymywanie si¢ pracownikéw od
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zabierania gltosu — wyrazania opinii, zgtaszania problemow czy dzielenia si¢ informacjami
w sprawach dotyczacych pracy (Adamska i Jurek, 2017). Zjawisko to, zwane tez ciszq
organizacyjng, uznaje si¢ za powazng bariere dla efektywnej komunikacji i rozwoju firmy.
Dhugotrwate tlumienie glosu pracownikdéw przeklada si¢ tez na ich zdrowie psychiczne
— badania wigzg klimat milczenia ze zwigkszonym stresemi objawami depresji (Cortina
1 Magley, 2003).

Ostatnim elementem modelu uwzglednionym w niniejszych badaniach jest
wielkos¢ organizacji, traktowana jako czynnik potencjalnie moderujgcy analizowane
zalezno$ci. Wielkos$¢ przedsigbiorstwa (mikro, mata, §rednia czy duza firma) przektada si¢
na strukture organizacji, styl komunikacji i kulture pracy, co moze wptywaé na nasilenie
zjawisk takich jak upokorzenie czy milczenie. Kultur¢ organizacyjng i dominujace style
komunikacji czesto ksztaltuja czynniki zwigzane z rozmiarem przedsigbiorstwa (np.
Maurer i in., 2023; Pugh i in., 1969). W mniejszych firmach relacje sa na og6t blizsze,
hierarchia sptaszczona, a przeplyw informacji — bardziej bezposredni. Z jednej strony
sprzyja to szybkiemu wychwyceniu i skorygowaniu negatywnych zachowan, z drugiej
jednak — brak sformalizowanych procedur moze utrudnia¢ pracownikom dochodzenie
swoich praw w razie naduzy¢. W duzych organizacjach natomiast rozbudowana hierarchia
1 formalizacja moga sprzyja¢ powstaniu klimatu milczenia — pracownicy czujg si¢
anonimowi 1 pozbawieni wplywu, a decyzje na wysokich szczeblach struktury
organizacyjnej czgsto zapadaja bez uwzglednienia glosu nizszych szczebli (Morrison
i Milliken, 2000).

Majac na uwadze powyzsze przestanki teoretyczne, sformutowano trzy gtowne cele
badawcze. Pierwszym celem badania jest analiza zalezno$ci miedzy kluczowymi
zmiennymi — upokorzeniem w pracy, milczeniem organizacyjnym oraz zaangazowaniem
w pracg. W ramach tego celu sprawdzono przede wszystkim, czy nasilenie doswiadczanego
upokorzenia w pracy oraz lgku przed upokorzeniem (jako dwoch aspektow poczucia
upokorzenia) wigze si¢ z poziomem zaangazowania pracownika — zarowno ogolnym, jak
1 rozpatrywanym w trzech wymiarach: wigoru, oddania 1 zaabsorbowania praca.
Jednoczesnie zbadano, czy poczucie upokorzenia (zardwno doznane, jak i antycypowany
lgk przed nim) ma zwigzek z milczeniem organizacyjnym — z kazda z czterech
wyroznionych strategii milczenia (sprzyjajaca, obronng, prospoteczng i oportunistyczng).
Uzupeiajgco, w ramach pierwszego celu poddano analizie powigzania migdzy samym
milczeniem a zaangazowaniem — tj. czy nasilenie milczenia (w poszczego6lnych formach)

koreluje z poziomem zaangazowania ogolnego oraz jego trzech komponentow.
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Drugim celem badania jest ustalenie, czy milczenie organizacyjne peini funkcje
mediatora w relacji migdzy upokorzeniem a zaangazowaniem w prace. Innymi stowy,
celem tym objeto weryfikacje, czy relacja upokorzenia odczuwanego przez pracownika
(zarowno doswiadczenia upokorzenia, jak 1 leku przed upokorzeniem) z jego
zaangazowaniem w prace (we wszystkich trzech wymiarach — wigor, zaabsorbowanie
1 oddanie) jest zaposredniczona poprzez wywotywanie okreslonych czterech strategii
milczenia organizacyjnego. Badanie efektu mediacyjnego milczenia organizacyjnego
pozwala okresli¢, czy ograniczenie komunikowania problemdow i obaw stanowi mechanizm
wyjasniajacy, dlaczego upokorzenie prowadzi do spadku zaangazowania pracownikow.
Analizie poddano zatem, czy kazda z wyrdznionych form milczenia (sprzyjajacego,
obronnego, prospotecznego i oportunistycznego) posredniczy w zwigzkach migdzy
doznanym upokorzeniem oraz lgkiem przed upokorzeniem a poszczegdlnymi aspektami
zaangazowania (wigorem, oddaniem, zaabsorbowaniem).

Trzecim celem badania jest zbadanie moderujacej roli wielko$ci organizacji dla
opisanych zaleznosci. W ramach tego celu sprawdzono, czy wielkos$¢ firmy (kategoria
mikro, matej, $redniej lub duzej organizacji) posredniczy relacji migdzy analizowanymi
zmiennymi. Zatozono w szczegoélnoSci, ze zalezno$ci migdzy upokorzeniem
a zaangazowaniem moga mie¢ roézne nasilenie w organizacjach roznej wielkosci.
Przeanalizowano zatem, czy zaangazowanie (w trzech wymiarach) osob badanych jest
mozna przewidywac¢ przez upokorzenie w jednakowym stopniu we wszystkich typach
przedsiebiorstw, czy tez w pewnych warunkach (np. w duzych korporacjach) negatywny
efekt upokorzenia jest silniejszy. Ponadto zbadano, czy wielko$¢ organizacji moderuje
postulowane efekty mediacyjne — tj. czy efekty posrednie upokorzenia przez milczenie na
zaangazowanie roznig si¢ w zaleznosci od wielkosci przedsigbiorstwa. Uwzglednienie
czterech kategorii firm (mikro, matych, $rednich 1 duzych) pozwolitoby zidentyfikowaé
ewentualne roznice kontekstowe: czy np. mediacja poprzez milczenie jest bardziej wyrazna
w duzych organizacjach niz w mniejszych, albo czy ktére§ wymiary zaangazowania sg
szczegOlnie wrazliwe na upokorzenie w okre§lonych warunkach organizacyjnych.
Realizacja tego celu dostarcza cennych informacji, w jakich typach organizacji zjawisko
upokorzenia niesie najpowazniejsze skutki dla postaw pracownikéw oraz gdzie nalezy
wdrazac¢ silniejsze mechanizmy ochronne.

Omawiany temat jest nowatorski pod kilkoma wzgledami. Po pierwsze, poczucie
upokorzenia jako odrgbny konstrukt w miejscu pracy pozostaje stosunkowo stabo zbadane.

Istnieje zatem wyrazna luka badawcza w postaci braku ugruntowanych teorii
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1 danych empirycznych wyjasniajacych, jakie s3 unikalne przyczyny oraz skutki
upokorzenia pracownikoOw. Proponowane badanie wypetlia te¢ luke, skupiajac si¢ na
konsekwencjach upokorzenia dla zaangazowania w prac¢ — obszaru dotad niemal
nietknigtego (wigkszo§¢ prac koncentrowala si¢ na skutkach upokorzenia dla zdrowia
psychicznego lub zachowan kontrproduktywnych, pomijajac aspekty motywacyjno-
pozytywne takie jak zaangazowanie). Po drugie, integracja milczenia organizacyjnego
z problematyka upokorzenia stanowi nowy krok w badaniach. Dotychczas kazda z tych
kwestii byta najczg$ciej analizowana osobno: literatura o milczeniu skupiata si¢ na klimacie
organizacyjnym, barierach komunikacyjnych i stylach przywdédztwa (Morrison 1 Milliken,
2000; Pinder 1 Harlos, 2001), za$ literatura o upokorzeniu — na opisach tego do§wiadczenia
i jego konsekwencjach psychologicznych (Klein, 1991; Torres i Bergner, 2010). Niewiele
prac taczylo te dwa zjawiska. Nowe jest rowniez postrzeganie milczenia nie tylko jako tta
organizacyjnego, ale jako potencjalnego mechanizmu objasniajacego relacje
doswiadczenia upokorzenia z obnizeniem zaangazowania w prace.

Innymi stowy, przetestowane zostanie, czy cisza pracownikdw moze by¢
brakujacym ogniwem tlumaczacym, czy osoby ponizane w pracy staja si¢ mniej
zaangazowane. Po trzecie, wprowadzenie do modelu wielko$ci organizacji jako
moderatora czyni badanie bardziej ztozonym i pionierskim. Dotad zagadnienie to nie byto
analizowane w kontekscie emocji pracowniczych — wigkszo$¢ badan nad upokorzeniem
czy milczeniem koncentrowata si¢ na jednorodnych probach (np. tylko duze korporacje
albo tylko sektor publiczny). Poréwnanie réznych wielkosci przedsiebiorstw dostarczy
oryginalnych danych na temat tego, czy skale problemu upokorzenia i jego skutkéw nalezy
interpretowa¢ podobnie we wszystkich organizacjach, czy tez zalezy ona od specyfiki
strukturalne;j. Jesli wyniki wykazg istotne roznice miedzy mikro a duzymi firmami, bedzie
to nowa wiedza praktyczna i teoretyczna — wskazowka, ze interwencje antymobbingowe
czy programy budowania zaangazowania trzeba dostosowa¢ do kontekstu

organizacyjnego.

5.2. Pytania badawcze

Aby zrealizowa¢ przedstawione cele badawcze, sformulowano trzy glowne
pytania badawcze. Pierwsze pytanie 1 jego szczegdOtowe rozwinigcie dotycza
bezposrednich relacji migdzy upokorzeniem w pracy oraz jego podskalami a czterema
formami milczenia organizacyjnego oraz zaangazowania w prace¢ (wraz z jego podskalami

— wigor, zaabsorbowanie i oddanie; Rysunek 2). Pytanie drugie odnosi si¢ do mediacyjne;j
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roli czterech form milczenia organizacyjnego w relacji miedzy upokorzeniem w pracy
(dos$wiadczeniem oraz Igkiem) i trzema podskalami zaangazowania w prace (wigor,
zaabsorbowanie i oddanie). Ze wzglgdu na mnogos$¢ relacji zawartych w tym pytaniu nie
rozwini¢to go o pytania szczegdtowe, a przedstawiono je na Rysunkach 3, 5 i 7. Pytanie
trzecie dotyczy moderujacej roli wielkosci organizacji (mikro, mate, $rednie 1 duze
przedsigbiorstwa) dla kazdej z analizowanej uprzednio relacji, tj. podskal upokorzenia
w pracy z podskalami zaangazowania w prace, podskal upokorzenia w pracg z czterema
formami milczenia organizacyjnego, cztery formy milczenia organizacyjnego
z podskalami zaangazowania w prace oraz relacji mediacyjnej zawarte] w pytaniu

czwartym (Rysunki 4, 6 i 8). Sformulowane pytania brzmig nastepujaco:

1. Czy istnieja zwigzki migdzy poczuciem upokorzenia w pracy (do$wiadczaniem
upokorzenia w pracy w przesztosci oraz lgkiem przed upokorzeniem w pracy),
milczeniem organizacyjnym (sprzyjajacym, prospotecznym, oportunistycznym
i obronnym) i zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem pracg i oddaniem
si¢ pracy)?

1.1. Czy poczucie upokorzenia w pracy (doswiadczanie upokorzenia w pracy
w przesziosci oraz leki przed upokorzeniem w pracy) pozostaja w zwigzku
Z zaangazowaniem w prac¢ (wigorem, zaabsorbowaniem pracg oraz oddaniem si¢
pracy)?

1.2. Czy poczucie upokorzenia w pracy (do$wiadczanie upokorzenia w pracy
w przesztosci oraz lgki przed upokorzeniem w pracy) pozostaja w zwigzku
z milczeniem organizacyjnym (sprzyjajacym, prospotecznym, oportunistycznym
1 obronnym)?

1.3. Czy milczenie organizacyjne (sprzyjajace, prospoteczne, oportunistyczne
1 obronne) pozostaje w zwigzku z zaangazowaniem w prac¢ (wigorem,
zaabsorbowaniem pracg oraz oddaniem si¢ pracy)?

2. Czy milczenie organizacyjne (sprzyjajace, prospoteczne, oportunistyczne i obronne)
peini role mediacyjng w relacji upokorzenia w pracy (do$§wiadczenia upokorzenia
w pracy w przesztosci oraz lgku przed upokorzeniem w pracy) z zaangazowaniem
w prace¢ (wigorem, zaabsorbowaniem pracg oraz oddaniem si¢ pracy)?

3. Czy wielko$¢ organizacji moderuje efekty mediacyjne oraz relacje upokorzenia
w pracy (do$wiadczenia upokorzenia w pracy w przesztosci oraz leku przed

upokorzeniem w pracy) z zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem pracg
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oraz oddaniem si¢ pracy), podskal upokorzenia w prac¢ (doswiadczenia upokorzenia

w pracy w przesztosci oraz Igku przed upokorzeniem w pracy) z milczeniem

organizacyjnym (sprzyjajacym, prospotecznym, oportunistycznym i obronnym),

a takze milczenia organizacyjnego (sprzyjajacego, prospolecznego, oportunistycznego

1 obronnego) z zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem pracg oraz

oddaniem si¢ pracy)?

3.1.

3.2.

3.3.

3.4.

Czy wielko$¢ organizacji moderuje zwigzek miedzy upokorzeniem w pracy
(doswiadczeniem upokorzenia w pracy i Igkiem przed upokorzeniem w pracy)
a zaangazowaniem w prace¢ (wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem)?

Czy wielko$¢ organizacji moderuje zwigzek miedzy upokorzeniem w pracy
(doswiadczeniem upokorzenia w pracy i Igkiem przed upokorzeniem w pracy)
a milczeniem organizacyjnym (sprzyjajacym, obronnym, prospotecznym
1 oportunistycznym)?

Czy wielko$¢ organizacji moderuje zwigzek miedzy milczeniem organizacyjnym
(sprzyjajacym, obronnym, prospotecznym i oportunistycznym) a zaangazowaniem
w prace (wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem)?

Czy wielkos$¢ organizacji moderuje efekt mediacyjny milczenia organizacyjnego
(sprzyjajacego, obronnego, prospotecznego i oportunistycznego) w relacji miedzy
upokorzeniem (doswiadczeniem upokorzenia w pracy 1 Igkiem przed
upokorzeniem w pracy) a zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem

1 oddaniem)?
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5.3. Model badawczy

Rysunek 2
Model badawczy

Milczenie organizacyjne:
Milczenie sprzyjajace
Milezenie obronne
Milezenie prospoleczne

Milczenie oportunistyczne

Moderator wielkos¢ organizacii:
Mikro- < 10 pracownikow

H32—— | Male 10-49 pracownikow

$rednie 50-249 pracownikow

Duze > 249 pracownikow

4\

Zaangazowanie w prace:

Wigor
G Oddanic si .
Lek przed upokorzeniem w pracy HIL1 \, anie S1g pracy

[~ H3
T

o

| o

Upokorzenie w pracy:
Doswiadczenie upokorzenia w pracy

Zaabsorbowanic praca

Adnotacja: Czarne linie przerywane prezentuja hipotezy dotyczace analiz
korelacyjnych (H1.1, H1.2 i H1.3); czarne linie ciaggte reprezentuja $ciezki mediacji
(a, b 1 ¢ — H2; Hayes, 2018); niebieskie linie ciggle reprezentuja hipotezy dotyczace
moderacji, gdzie H3.1 testuje relacje upokorzenia w pracy z zaangazowaniem w prace na
czterech poziomach moderatora ($ciezka c¢), H3.2 testuje relacj¢ upokorzenia w pracy
z milczeniem organizacyjnym na czterech poziomach moderatora ($ciezka a), H3.3 testuje
relacj¢ milczenia organizacyjnego z zaangazowaniem w prac¢ na czterech poziomach
moderatora (Sciezka b), a H 3.4 testuje relacj¢ upokorzenia w pracy z zaangazowaniem
w prace , ale z uwzglednieniem milczenia organizacyjnego jako mediatora tej relacji
roOwniez na czterech poziomach moderatora (Sciezka ¢’; moderowana mediacja).

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie Hayes (2018).

Dla lepszego zrozumienia opisanych relacji teoretyczng rame odniesienia stanowi
teoria JD-R (Bakker i in. 2014), ktora jest podejsciem heurystycznym, zakladajacym, ze
warunki pracy mozna podzieli¢ na dwa zasadnicze wymiary: wymagania (obcigzenia) oraz
zasoby. Wymagania pracy to te aspekty (fizyczne, spoteczne, organizacyjne lub
psychologiczne), ktore wigza si¢ z wysitkiem 1 kosztami psychofizycznymi — moga
prowadzi¢ do stresu i1 wyczerpania, jezeli przekraczaja mozliwosci adaptacyjne
pracownika. Zasoby pracy z kolei to wszelkie czynniki pomagajace realizowac¢ cele,
redukowac koszty zwigzane z wymaganiami 1 stymulowa¢ rozwdj — obejmuja wsparcie
spoleczne, autonomig, informacje zwrotne czy jasno okreslone role (Bakker i in. 2014).
Kluczowym zatozeniem teorii JD-R jest istnienie dwoch procesow oddziatujacych na

dobrostan pracownika: (1) proces wyczerpania, w ktorym chronicznie wysokie wymagania
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prowadza do przecigzenia 1 w efekcie do negatywnych skutkow (np. wypalenia
zawodowego, problemow zdrowotnych), oraz (2) proces motywacyjny, w ktorym obfite
zasoby sprzyjaja zaangazowaniu w prace i pozytywnym rezultatom (satysfakcji, lepszej
efektywnosci). Co istotne, model przewiduje interakcje mi¢dzy wymaganiami a zasobami
— zasoby moga dziata¢ jako bufor, tagodzac szkodliwy wplyw wymagan na stres
1 wypalenie. Ponadto, oryginalny JD-R zostal rozszerzony o koncepcj¢ wymagan bedacych
wyzwaniem w kontrze do wymagan utrudniajacych (hindrance demand, Crawford i in.,
2010), gdzie te pierwsze moga niekiedy stymulowa¢ rozwdj i nawet podnosi¢
zaangazowanie, podczas gdy utrudniajace (np. przeszkody biurokratyczne, konflikty)
bezwzglednie hamuja rozwoj i obnizaja zaangazowanie.

Wybdr teorii JD-R jako podstawy teoretycznej niniejszej pracy podyktowany jest
kilkoma wzgledami. Przede wszystkim, teoria ta umozliwia jednoczesne uwzglgdnienie
negatywnych i pozytywnych czynnikow wptywajacych na pracownika — w tym przypadku
ekstremalnie negatywnego do$wiadczenia (upokorzenie) oraz pozytywnego stanu
(zaangazowanie w pracg), a takze czynnikéw posrednich jak milczenie (ktére mozna
traktowac zaré6wno jako przejaw braku zasobu — otwartej komunikacji, jak i efekt dziatania
wymagania w postaci stresu interpersonalnego). Upokorzenie w miejscu pracy mozna
zaklasyfikowa¢ jako specyficzne wymaganie o charakterze psychospotecznym. Jest ono
silnym obcigzeniem emocjonalnym wynikajacym z wrogiego zachowania spotecznego
(ze strony przetozonego lub wspotpracownikow). W terminologii JD-R upokorzenie
stanowiloby wrgcz wymaganie utrudniajace, gdyz nie niesie zadnej warto$ci rozwojowe]
dla pracownika, a jedynie stanowi przeszkode odbierajaca energi¢ i checi do pracy.
Zgodnie z teorig JD-R chroniczne do§wiadczanie takich obcigzen prowadzi do wyczerpania
1 spadku zaangazowania (Bakker 1 in., 2014). Mobbing 1 upokorzenie mozna uzna¢ za
pokrewne zjawiska, bedace przejawem powaznych patologii relacji w miejscu pracy;
w obu dochodzi do naruszenia godnos$ci pracownika (Zenda i in., 2021). Zgodnie z JD-R,
takie wymagania generujg stres, ktory stopniowo wyczerpuje energi¢ pracownika, thumigc
jego wigor 1 oddanie w pracy. Niniejszy model zaktada podobny mechanizm w odniesieniu
do upokorzenia — jest to stresor prowadzacy do spadku zaangazowania.

Kolejnym elementem teoretycznym jest rola milczenia organizacyjnego w ramach
JD-R. Milczenie mozna rozpatrywac na dwa sposoby: po pierwsze jako skutek dziatania
wymagania (upokorzenia w pracy), po drugie jako brak zasobu (albo brak mozliwosci
konstruktywnego wyrazenia siebie). W literaturze podkres$la si¢, Ze dostepnos¢ zasobu

glosu, rozumianego jako poczucie, ze mozna otwarcie mowic¢ o problemach, jest waznym
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zasobem psychospotecznym chronigcym pracownikow przed negatywnymi efektami stresu
(Edmondson, 1999; Detert i Burris, 2007). Gdy ten zasob jest ograniczony (panuje klimat
milczenia), wowczas pracownicy pozbawieni sg mechanizmu redukcji napigcia 1 wptywu
na otoczenie, co nasila efekty zmiennej wymagania (Morrison i Milliken, 2000).
W niniejszym modelu zaktada si¢, ze upokorzenie zwigksza sktonno$¢ pracownikéw do
milczenia (co jest zgodne z wczesniejszymi rozwazaniami — upokorzony pracownik boi si¢
zabra¢ glos) oraz ze taka reakcja milczenia przyczynia si¢ do dalszego spadku ich
zaangazowania. Ujecie tego procesu w ramy JD-R pozwala wyjasni¢ dlaczego tak si¢
dzieje: upokorzenie to wymaganie drenujgce zasoby (np. poczucie wiasnej wartosci,
bezpieczenstwa), a milczenie oznacza rezygnacje z pozyskania dodatkowych zasobow (np.
wsparcia kolegow, interwencji przetozonych, rozwigzan problemu). W efekcie pracownik
pozostaje sam z negatywnym doswiadczeniem, co potgguje wyczerpanie energetyczne
1 odbija si¢ na jego motywacji. Brak glosu staje si¢ wiec mediatorem poglebiajacym wplyw
wymagania na wynik (zaangazowanie; Rysunek 2). To szczegdlnie wazne z praktycznego
punktu widzenia: jesli okaze si¢, ze np. w organizacjach o wysokiej kulturze zabierania
glosu upokorzenie mniej szkodzi zaangazowaniu, bedzie to argument na rzecz
inwestowania w takie zasoby.

Wreszcie, wielkos$¢ organizacji réwniez daje si¢ uwzgledni¢c w modelu JD-R jako
element kontekstu organizacyjnego wptywajacy na dostepno$¢ zasobow 1 nasilenie
wymagan. JD-R podkresla, Ze to, ktore konkretnie wymagania i zasoby sg kluczowe, zalezy
od charakteru organizacji 1 pracy. Wielko$¢ przedsigbiorstwa mozna traktowaé jako
czynnik ksztattujacy zarowno profil wymagan, jak 1 mozliwosci korzystania z zasobow
(Cobb 1 Lin, 2017; Kalleberg i Van Buren, 1994; Lai i in., 2020a; O'Regan i Ghobadian,
2004). Przyktadowo, w malej firmie wymagania spoteczne (np. konflikty interpersonalne,
ewentualne upokorzenia) mogg by¢ bardzo widoczne i odczuwalne, ale za to zasoby
wsparcia (bliskie relacje, elastyczno$¢) moga by¢ tatwiej dostepne. W duzej firmie pewne
wymagania moga mie¢ wigkszy zasigg (np. kultura korporacyjna tolerujaca agresywne
zachowania szerzej wplywa na wielu pracownikéw), a zasoby formalne (np. szkolenia,
polityki HR) cho¢ istniejg, moga nie zawsze skutecznie dociera¢ do jednostki ze wzgledu
na dystans hierarchiczny (O'Regan i1 Ghobadian, 2004).

Ujecie moderacyjnej roli wielkosci organizacji w modelu pozwoli sprawdzié, czy
proces obnizenia zaangazowania przez upokorzenie i milczenie przebiega podobnie
we wszystkich firmach, czy tez np. w wigkszych organizacjach jest silniejszy.

Na podstawie wczesniejszych argumentdow mozna oczekiwaé, ze w duzych,
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zbiurokratyzowanych strukturach efekt ten begdzie bardziej wyrazisty (silne wymaganie,
stabsze odczuwalne wsparcie), podczas gdy w matych firmach pewne negatywne zdarzenia
moga by¢ szybciej przechwycone i zalagodzone (np. przez bezposrednig interwencje
wlasciciela), co ostabi ich wptyw na ogdlne zaangazowanie personelu. Takie hipotezy
mieszczg si¢ w ramach teorii JD-R, ktéra w najnowszych ujeciach zacheca do
uwzgledniania specyficznych uwarunkowan kontekstu pracy przy analizie dobrostanu
pracownikow (Bakker i in., 2014). Podsumowujac, teoria JD-R oferuje odpowiednie
narzgdzia teoretyczne do analizy prezentowanego problemu badawczego. Pozwala
traktowa¢ upokorzenie jako przejaw obcigzenia (wymagania) w pracy, milczenie
organizacyjne jako zjawisko wynikte z braku zasoboéw (np. wsparcia i bezpieczenstwa)
badz jako mechanizm eskalujacy dziatanie obcigzenia, oraz zaangazowanie w pracg jako
pozytywny wskaznik dobrostanu, ktory jest zagrozony przez nadmierne wymagania
i niedostatek zasobow. Wiaczenie do tego ukladu wielkosci organizacji dodaje
perspektywe kontekstowa, zgodna z zatozeniem JD-R postulujacym dostosowanie modelu
do realiow danego S$rodowiska pracy. Tak ugruntowany model teoretyczny pozwoli
sformutowa¢ spojne zatozenia co do relacji miedzy zmiennymi i przeprowadzi¢ ich
weryfikacj¢ empiryczng w dalszych czg$ciach rozprawy.

Zgodnie z teorig JD-R, réznica w profilu zasobow powoduje, ze ten sam poziom
upokorzenia generuje wyzsza percepcj¢ zagrozenia zasoboOw w mikroprzedsigbiorstwach,
gdzie brak procedur odwolawczych ispecjalistycznego HR ogranicza mozliwo$¢
kompensacji stresu. Oczekuje si¢ wiec, ze wplyw upokorzenia na milczenie bedzie tam
silniejszy niz w korporacjach, w ktéorych pracownik formalnie dysponuje szeregiem
kanatléw umozliwiajacych skarge (BrowniMedoff, 1989). Zkolei relacja milczenia
1 zaangazowania w prac¢ moze by¢ najbardziej wyrazna w strukturach rozbudowanych:
rozbudowana hierarchia 1iniska przejrzystos¢ decyzji powigkszaja  poczucie
bezskutecznosci glosu, co wedtug teorii bezpieczenstwa psychologicznego obniza energie
pracy ponad to, czego nalezaloby si¢ spodziewac¢ jedynie po doswiadczeniu upokorzenia
(Lai1iin., 2020a). Rozwazania te prowadza do hipotezy, ze wielko$¢ organizacji moderuje
kazda ztrzech Sciezek w modelu, przy czym kierunek efektu nie musi by¢ liniowy;
przewiduje si¢ raczej uktad krzywoliniowy, zgodnie z ktorym $rednie firmy taczg ochronny
potencjat procedur znadal relacyjna kultura, co moze amortyzowaé¢ negatywne skutki
zarowno upokorzenia, jak i milczenia.

Wiaczenie wielkosci jako moderatora rodzi wymog testowania inwariancji

pomiaru, poniewaz skale upokorzenia, milczenia 1 zaangazowania mogg dziata¢ odmiennie
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w strukturach ptaskich i biurokratycznych. Henseler 1 in. (2009) wskazujg, ze w warunkach
heterogenicznych grup wielko§¢ proby w mniejszych kategoriach, zwlaszcza
mikroprzedsigbiorstw, bywa krytyczna dla stabilnos$ci estymacji w SEM-PLS; konieczne
jest wiec stosowanie korekty parametrycznej ibootstrapu wielogrupowego. Przypisanie
jednostek do kategorii wielkosci powinno opiera¢ si¢ na biezacej liczbie pracownikow,
anie na wskaznikach finansowych, by unikna¢ mis-klasyfikacji wynikajacej z cyklicznos$ci

obrotow (Kimberly, 1976).

5.4. Hipotezy badawcze

I. Analizy korelacyjne

Pierwsza grupa hipotez dotyczy zwiazku poczucia upokorzenia w miejscu pracy
Z poziomem zaangazowania pracownikOw oraz milczeniem organizacyjnym.
Zaangazowanie w prac¢ to pozytywny stan charakteryzujacy si¢ wigorem, oddaniem
i zaabsorbowaniem pracg (Schaufeli i in., 2002) — kluczowy wskaznik efektywnosci
organizacyjnej i dobrostanu pracownikéw. Doswiadczenie upokorzenia, rozumiane jako
wynik naduzycia wtadzy prowadzacy do ponizenia i poczucia niesprawiedliwosci (Zenda
i in., 2021), narusza fundamentalne potrzeby szacunku i godno$ci, co moze obnizaé
motywacj¢ pracownika. Z perspektywy modelu wymagan-zasobow (JD-R) upokorzenie
stanowi stresor (wymaganie) drenujacy zasoby — obniza poczucie wlasnej wartosci
1 bezpieczenstwa pracownika — przez co utrudnia podtrzymanie wysokiego poziomu
energii 1 oddania w pracy (Demerouti 1 in., 2001b). Badania nad pokrewnymi zjawiskami
wskazuja, ze przemoc psychiczna w pracy (np. mobbing) sygnalizuje brak szacunku,
co ostabia zaangazowanie pracownikéw. Potwierdzono empirycznie negatywne
powigzania narazenia na mobbing z zaangazowaniem, a upokorzenie — mimo iz rzadziej
badane — rowniez postrzegane jest jako czynnik mogacy obniza¢ motywacje 1 energie
w pracy (Einarsen i in., 2011; Law i in., 2011; Rodriguez-Mufioz i in., 2009; Zenda i in.,
2021). Silne negatywne emocje towarzyszace upokorzeniu (np. poczucie
niesprawiedliwo$ci, che¢ rewanzu) oraz trwale pogorszenie relacji w miejscu pracy moga
przektadac si¢ na spadek poziomu zaangazowania (Einarsen i in., 2011). Osoba upokorzona
czgsto wycofuje si¢ 1 ogranicza wysitki w prace — straty psychiczne utrudniajg jej
odczuwanie pasji czy dumy z wykonywanych zadan (Klein, 1990). Na tej podstawie

sformutowano nastepujaca hipoteze:
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HI1.1. Upokorzenie w pracy (w tym doswiadczenie upokorzenia w pracy w
przesztosci oraz lek przed upokorzemiem w pracy) jest negatywnie zwigzane z
zaangazowaniem w prace (wigorem, oddaniem i zaabsorbowaniem).

Pracownicy silniej odczuwajacy upokorzenie, zaréwno ci, ktorzy doswiadczyli
upokarzajacych sytuacji w przesztosci, jak 1 ci odczuwajacy lek przed upokorzeniem,
przejawiaja nizsze ogdlne zaangazowanie w prace oraz nizszy poziom wigoru, oddania
1 absorpcji. Empiryczne dane potwierdzaja, ze upokorzenie obniza satysfakcje z pracy
1 produktywnos¢, a takze koreluje z nizszym zaangazowaniem organizacyjnym, poprzez
erozje wiezi pracownika z miejscem pracy (Torres i Bergner, 2012; Zenda i in., 2021).
Wysoki poziom zaangazowania wigze si¢ z lepszymi wynikami pracy i dobrostanem
pracownikow (Bakker, 2022; Harter i in., 2002). Dotychczas jednak zjawiska takie jak
upokorzenie rzadko byly analizowane bezposrednio w kontekScie zaangazowania
— wigkszo$¢ badan skupiata si¢ na bardziej rozpoznanych formach przemocy psychicznej
(np. mobbingu) lub na klasycznych stresorach obnizajacych motywacje (Zenda i in., 2021).
Podjecie tego tematu wypelnia zatem istotng luk¢ badawcza, poszerzajac wiedze
o negatywnych determinantach zaangazowania pracownikow.

Kolejna hipoteza koncentruje si¢ na zwiazku upokorzenia z tendencjg pracownikow
do powstrzymywania si¢ od zabierania glosu w organizacji. Milczenie organizacyjne
definiowane jest jako §wiadome niewyrazanie przez pracownikow opinii, informacji czy
obaw dotyczacych pracy (Adamska i Jurek, 2017). Zjawisko to bywa reakcja na poczucie
zagrozenia — pracownicy nie zabieraja glosu z obawy przed negatywnymi
konsekwencjami, w tym przed byciem upokorzonym (Kish-Gephart i in., 2009; Morrison
1 Milliken, 2000). Doswiadczenie upokorzenia tworzy klimat braku bezpieczenstwa
psychologicznego: pracownik czuje si¢ ponizony i bezsilny wobec naduzycia wladzy
(Edmondson, 1999; Zenda i in., 2021). W takich warunkach ujawnianie wtasnych opinii
jawi si¢ jako ryzykowne — ofiara upokorzenia moze obawia¢ si¢ ponownego zranienia lub
odrzucenia (Detert 1 Edmondson, 2011; Morrison i Milliken, 2000). Badania Pindera
1 Harlosa (2001) wskazuja, Ze nierownowaga sit wynikajaca z hierarchii wtadzy zwieksza
sktonno$¢ do milczenia wywolanego poczuciem niesprawiedliwosci — co stanowi wtasnie
sedno sytuacji upokorzenia. Mozna zatem oczekiwaé, ze osoby doswiadczajace
upokorzenia w pracy beda czesciej przyjmowac strategie milczenia oparte na strachu lub
bezsilnosci.

HI1.2. Upokorzenie w pracy (w tym doswiadczenie upokorzemia w pracy w

przesztosci oraz lek przed upokorzeniem w pracy) pozytywnie wigze si¢ ze sktonnoscig
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pracownikow do milczenia organizacyjnego (sprzyjajgcego, obronnego, prospotecznego
1 oportunistycznego.

Pracownicy, ktorzy doznali upokorzenia w przesztosci lub silnie obawiajg si¢ bycia
upokorzonym, czesciej powstrzymuja si¢ od zabierania glosu w pracy na skutek poczucia
bezradnosci badz strachu. L¢k przed dalszym ponizeniem sprawia, ze milczenie staje si¢
dla nich strategig chronigcg przed kolejnymi negatywnymi do§wiadczeniami (mechanizm
milczenia obronnego; Van Dyne i in., 2003). To sprzyja biernosci komunikacyjnej
i milczeniu sprzyjajacemu (ktére stanowi rezultat rezygnacji). Wsparciem dla takiej
hipotezy sa badania dowodzace, iz obawa przed negatywng reakcja otoczenia istotnie thumi
sktonno$¢ do zabierania glosu. Na przyktad Morrison 1 Milliken (2000) stwierdzili, ze
klimat strachu przed konsekwencjami (w tym upokorzeniem) prowadzi do powszechnego
zjawiska ciszy organizacyjnej — pracownicy uznaja, ze wypowiadanie si¢ jest zbyt
niebezpieczne lub nie ma sensu. Morrison i Milliken (2000) opisali tez mechanizm, w
ktérym organizacje nieintencjonalnie tworzg klimat sprzyjajacy milczeniu — pracownicy
nabierajg prze$wiadczenia, ze mowienie o problemach jest bezcelowe lub ryzykowne.
Badania pokazuja, ze znaczny odsetek menedzerow (nawet ok. 85%) przyznaje si¢ do
przemilczania istotnych spraw w obawie przed negatywnymi konsekwencjami (Milliken
1 in., 2003). Podobnie Payne (1968) zauwazyt, ze lek przed byciem upokorzonym
powstrzymuje ludzi przed podejmowaniem nowych wyzwan, co koresponduje z nieche¢cia
do zabierania glosu. Podsumowujac, upokorzenie w miejscu pracy tworzy psychologiczny
kontekst sprzyjajacy milczeniu: pracownik czuje zagrozenie i brak wptywu, przez co unika
konfrontacji 1 wycofuje si¢ z komunikowania probleméw. Mozna takze przypuszczaé, ze
upokorzenie moze zwigksza¢ udzial milczenia oportunistycznego (egoistycznego) — np.
sktonnos¢ do zatajania informacji w odwecie lub dla wtasnej korzysci — jednak glownymi
formami milczenia wywolywanymi przez upokorzenie beda reakcje motywowane
strachem 1 rezygnacja, jako najbardziej bezposrednie konsekwencje tej emocji.

Nastgpna hipoteza zaktada istnienie zaleznosci migdzy tendencja do milczenia
W organizacji a poziomem zaangazowania pracownikOw w prace. Brak mozliwosci
swobodnego wypowiedzenia si¢ moze prowadzi¢ do narastania negatywnych emocji,
takich jak frustracja, zto$¢ czy lek (Perlow i Williams, 2003). Emocje te, szczegolnie gdy
sg ttumione, przektadajg si¢ na nizsza satysfakcje z pracy oraz spadek zaangazowania
organizacyjnego (Dedahanov 1 Rhee, 2015; Paillé 1 in., 2015). Pracownik, ktory czuje, ze
nie ma prawa glosu, zaczyna traci¢ psychologiczng wi¢Zz z pracg — jego motywacja

wewngtrzna stabnie, a energia wktadana w obowiazki ulega obnizeniu. Jesli pomysty
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1 opinie pracownika nie sg wysluchiwane ani doceniane, rodzi si¢ u niego poczucie
bezsensu wysitkow, co skutkuje odrywaniem si¢ od pracy i zmniejszeniem zaangazowania
(Hao i in., 2022; Ng i in., 2021). Pirzada i in. (2020) stwierdzili, ze ignorowanie sugestii
pracownikow ostabia ich przywigzanie i entuzjazm do pracy, za§ Hao i in. (2022)
odnotowali istotng, umiarkowang ujemng korelacje migedzy poziomem milczenia
a zaangazowaniem w prace (r = —0,37). Milczenie utrudnia takze budowanie identyfikacji
z organizacjg — brak glosu sprawia, ze pracownik czuje si¢ mniej warto$ciowym cztonkiem
zespolu, co moze dodatkowo obniza¢ jego motywacj¢ do angazowania si¢ (Eisenberger
1in., 1990; Lind 1 Tyler, 1988).

HI1.3.  Milczenie  organizacyjne  (sprzyjajgce, — obronne,  prospoleczne
i oportunistyczne) jest negatywnie zwigzane z zaangazowaniem w prace (wigorem,
zaabsorbowaniem i oddaniem).

Pracownicy, ktorzy czgsciej powstrzymuja si¢ od zabierania gtosu w pracy (bez
wzgledu na motyw — strach, rezygnacje czy inne pobudki), osiggaja nizszy poziom wigoru,
oddania i zaabsorbowania podczas wykonywania swoich obowigzkow. Wyniki badan
empirycznych potwierdzaja t¢ zaleznos$¢: osoby trwajace w ciszy organizacyjnej zglaszaja
nizsze zaangazowanie 1 rozwazaja odej$cie z pracy czesciej niz ci, ktdrzy czuja sie
wystuchani (El¢i 1 in., 2014; Hao i in., 2022). Tym samym milczenie — bedac barierg dla
konstruktywnej komunikacji — pozbawia pracownikdéw istotnego zrodla motywacji
1 energii, prowadzac do ostabienia ich wiezi z pracg. Warto doda¢, ze negatywne skutki
milczenia kumulujg si¢ z czasem: Sherf i in. (2021) wykazali, iz chroniczne milczenie
sprzyja objawom wypalenia zawodowego, takim jak wyczerpanie i cynizm, ktore sa
przeciwienstwami wigoru 1 oddania pracy. Szczego6lnie milczenie wynikajace z przymusu
(strachu lub rezygnacji) okazato si¢ silnie powigzane z pdzniejszym spadkiem energii
1 motywacji, podczas gdy bardziej dobrowolne formy milczenia (prospoteczna,
oportunistyczna) wydaja si¢ mniej szkodliwe w krotkim okresie. Ogolnie jednak brak glosu
odbiera pracownikom poczucie bycia docenianym cztonkiem organizacji, co — zgodnie
z teorig sprawiedliwosci grupowej Lindego 1 Tylera (1988) — prowadzi do obnizenia ich

zaangazowania.

I1. Analizy mediacyjne
Kolejna hipoteza badawcza, spoza uprzednio zaprezentowanej grupy hipotez
badajacych zwiazki, dotyczy mechanizmu, poprzez ktéry upokorzenie oddzialuje na

zaangazowanie — zaklada sig, Zze posrednikiem tej relacji moze by¢ wilasnie milczenie
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pracownikow. Integracja milczenia organizacyjnego w modelu teoretycznym opiera si¢ na
zatozeniu, ze upokorzenie moze inicjowac proces wycofania si¢ pracownika, prowadzacy
ostatecznie do spadku jego energii 1 motywacji w pracy. Zgodnie z teorig
JD-R, upokorzenie moze stanowi¢ wymaganie obnizajace zasoby jednostki (Demerouti
1 in., 2001b), natomiast milczenie oznacza rezygnacj¢ z prob odzyskania tych zasobow
(Knoll 1 van Dick, 2013). Pracownik, ktory doznat ponizenia, z jednej strony przezywa
silny stres 1 uszczerbek zasobow (np. utrata poczucia wiasnej warto$ci), z drugiej zas,
wybierajac milczenie, pozbawia si¢ mozliwo$ci otrzymania wsparcia, wyjasnienia sytuacji
czy wplynigcia na zmiang warunkow pracy. W efekcie pozostaje sam z negatywnym
doswiadczeniem, co poteguje jego wyczerpanie psychiczne i prowadzi do glebszego
spadku zaangazowania. Brak glosu petni tu role katalizatora eskalujacego negatywny
wplyw upokorzenia na postawy zawodowe pracownika.

H2.  Milczenie  organizacyjne  (sprzyjajgce,  obronne,  prospoleczne
i oportunistyczne) petni role mediatora w relacji miedzy upokorzeniem w pracy
(doswiadczeniem upokorzenia w pracy i lekiem przed upokorzeniem w pracy)
a zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem).

Innymi stowy, upokorzenie do$wiadczane przez pracownika obniza jego
zaangazowanie posrednio poprzez zwigkszenie sktonnosci do milczenia, ktore to z kolei
skutkuje spadkiem wigoru, oddania 1 zaabsorbowania w pracy. Przewidywanie to znajduje
uzasadnienie w teorii 1 badaniach. Badania Wanga 1 in. (2020) dostarczyly bezposrednich
dowodow na taki proces: wykazano, ze milczenie pracownikow mediowato zwigzek
miedzy naduzyciami przelozonych a spadkiem zaangazowania w prace. Innymi stowy,
to wlasnie poprzez wywotane milczenie destrukcyjne zachowania kierownictwa obnizaty
motywacj¢ podwladnych. Podobnie Pirzada i in. (2020) stwierdzili, ze milczenie ma
negatywny wpltyw na zaangazowanie, a El¢i 1 in. (2014) zauwazyli, iz brak sprawiedliwej
komunikacji mediowal zwigzek ciszy organizacyjnej z obniZeniem zaangazowania.
W niniejszym ujeciu upokorzenie inicjuje tancuch posredni: poczucie upokorzenia
prowadzi do wycofania glosu (z powodu leku badz poczucia bezcelowosci), co nastepnie
obniza kazdy z aspektéw zaangazowania pracownika. Tak opisany mechanizm jest spojny
z wczesniejszymi ustaleniami — przyktadowo Javed i in. (2023) pokazali, ze ofiary
mobbingu czgsciej milczg 1 jednoczesnie wykazujg nizszy poziom zaangazowania. Mozna
zatem wnioskowac¢, ze milczenie jest krytycznym ogniwem, ktére thumaczy, dlaczego
upokorzenie tak silnie ujemnie koreluje z zaangazowaniem. Identyfikacja tego mediatora

ma duze znaczenie praktyczne: sugeruje, ze przerwanie spirali ciszy (np. poprzez
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stworzenie bezpiecznych kanatow zglaszania problemdw) moze ostabi¢ negatywny wplyw

upokarzajacych do§wiadczen na motywacje pracownikow.

I11. Analizy moderacyjne

Ostatnia grupa hipotez odnosi si¢ do tego, czy wielkos$¢ przedsigbiorstwa zmienia
site powyzszych zaleznosci dwuwymiarowych (upokorzenie — zaangazowanie,
upokorzenie — milczenie, milczenie — zaangazowanie). Wielko$§¢ organizacji wptywa na
kontekst pracy, w tym struktur¢ wiladzy, formalizacj¢ procedur (Harlos i in., 2017)
1 dostepnos¢ zasoboéw wsparcia (O’Regan 1 Ghobadian, 2004), co moze modyfikowac
zardwno oddziatywanie stresorow, jak i skuteczno$§¢ mechanizmoéw ochronnych. Warto
zaznaczyC, ze aspekt wielkosci przedsigbiorstwa byl dotad rzadko uwzgledniany
w badaniach nad zachowaniami organizacyjnymi o podtozu emocjonalnym. Jest to
uzasadnione rowniez faktem, ze taka zmienna nosi znamiona niespecyficznej zmiennej
zagregowane] (NZZ; Spendel, 2010, s. 76), ktorej wartoSci sa zestawem
wspotwystepujacych ze sobg okreslonych wartos$ci zmiennych ,,pierwszego rzedu” (dwoch
lub wigcej), charakterystycznych dla cztonkéw pewnych populacji. Taki agregat bywa
zazwyczaj nazwg jakiej$ zmiennej socjodemograficznej, ktorej wartosci postuzyty wiasnie
do wyodrebnienia tych podpopulacji, w tym wypadku jest to wielko$¢ organizacji. Aby
zminimalizowa¢ ryzyko wyciaggania blednych wnioskow z wykorzystaniem NZZ,
po pierwsze w niniejszej pracy zastosowano przeglad i omowienie wartosci tej zmienne;,
a po drugie nie wykroczono w interpretacji wynikow poza sam fakt istnienia ewentualnych
rdéznic migdzy organizacjami roznej wielkosci.

Model JD-R zaktada, ze znaczenie danego wymagania lub zasobu zalezy od
specyfiki kontekstu organizacyjnego. Mikro 1 mate firmy cechujg si¢ ptaska struktura,
bliskimi relacjami i1 duza elastycznoscia — negatywne zdarzenia interpersonalne
(jak konflikty czy upokorzenia) s tam bardzo widoczne, ale jednocze$nie tatwiej o szybkie
wsparcie lub interwencje ze strony przetozonych/wlasciciela (De Kok, 2014; Lai 1 in.,
2020b). W korporacjach 1 duzych przedsigbiorstwach wystepuje z kolei rozbudowana
hierarchia i sformalizowane procedury — niepozadane zachowania moga dotyka¢ szerokiej
grupy pracownikow (np. tolerowana agresywna kultura oddzialuje na wiele osdb), zas
dostgpne zasoby (polityki HR, szkolenia) nie zawsze skutecznie docieraja do jednostki
z racji dystansu hierarchicznego (De Kok, 2014; Lai i in., 2020b). Te rdznice sugeruja, ze

ten sam czynnik moze r6znie wplywac¢ na pracownikoOw w organizacjach matych i duzych.
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Ponizej przedstawiono hipotezy dotyczace moderacji wielko$ci  organizacji
w poszczegdlnych relacjach.

H3.1. Wielkos¢ organizacji moderuje zwigzek miedzy upokorzeniem w pracy
(doswiadczeniem upokorzenia w pracy i lekiem przed upokorzeniem w pracy)
a zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem).

Negatywna relacja upokorzenia =z zaangazowaniem pracownikow jest
przypuszczalnie silniejsza w duzych organizacjach o rozbudowanej, zbiurokratyzowanej
strukturze, a relatywnie slabsza w matych firmach. W duzych przedsigbiorstwach
upokarzajagce zachowania przelozonych moga pozosta¢ nieuregulowane systemowo
1 tworzy¢ klimat zagrozenia dla wielu podwladnych, podczas gdy dostgpne formalnie
zasoby wsparcia (np. procedury skargowe) bywaja mato skuteczne w ochronie jednostki
(Lai 1 in., 2020b). Innymi stowy, w kameralnym $rodowisku upokorzony pracownik ma
wiekszg szans¢ otrzymaé empatyczne wsparcie 1 zrozumienie od wspotpracownikow lub
przetozonych, co moze cze¢$ciowo przywrdcic jego poczucie godnosci 1 zapobiec spadkowi
motywacji. W duzej organizacji natomiast poczucie anonimowosci i brak szybkiej reakcji
otoczenia sprzyjaja utrwaleniu si¢ negatywnych skutkéw upokorzenia, prowadzac do
wyrazniejszego spadku wigoru, oddania i checi do pracy (De Kok, 2014).

H3.2. Wielkos¢ organizacji moderuje zwigzek miedzy upokorzeniem w pracy
(doswiadczeniem upokorzenia w pracy i lekiem przed upokorzeniem w pracy) a milczeniem
organizacyjnym (sprzyjajgcym, obronnym, prospotecznym i oportunistycznym).

Oczekuje si¢, ze w mikro 1 matych firmach doswiadczenie upokorzenia silniej
przeklada si¢ na przyjmowanie strategii milczenia przez pracownikdéw niz w organizacjach
duzych. W niewielkich przedsigbiorstwach brakuje rozbudowanych procedur
odwotawczych 1 dzialow HR, co oznacza, ze upokorzony pracownik nie widzi formalnych
drog rozwigzania problemu i tym chetniej ucieka w milczenie (Morrison 1 Milliken, 2000;
Wilkinson 1 in., 2014). Réwnoczesnie relacje interpersonalne w matej firmie sa na tyle
bliskie, ze otwarte wyrazenie skargi mogloby mocno zaburzy¢ atmosfer¢ — ofiara
upokorzenia moze wigc wybiera¢ milczenie, aby nie eskalowa¢ napigcia w tak ciasnej
strukturze. W duzych organizacjach natomiast istniejg formalne kanaly komunikacji (jak
anonimowe ankiety, skrzynki na skargi, dziaty compliance), ktéore moga nieco hamowac
automatyczne wycofanie glosu (Detert i Burris, 2007; Morrison i Milliken, 2000).
W rezultacie zwigzek miedzy poczuciem upokorzenia a sktonno$cig do milczenia bedzie
stabszy w duzych firmach niz w bardzo malych jednostkach, gdzie pracownik zostaje

w pojedynke z do§wiadczeniem ponizenia i czesciej decyduje si¢ je przemilcze¢. Tendencje
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te wspierajg analizy teoretyczne — wskazuje si¢, ze w mikroprzedsigbiorstwach ten sam
poziom stresora generuje wyzsza percepcje zagrozenia zasobow (brak formalnego
wsparcia), wiec upokorzenie czgsciej skutkuje tam rezygnacja z gtosu (Morrison i Milliken,
2000). W korporacjach natomiast formalne kanaty skarg stanowig pewien bufor, ktory
moze (cho¢ nie zawsze skutecznie) zacheci¢ pracownika do zgtoszenia problemu zamiast
milczenia (Brown i Medofft, 1989).

H3.3. Wielkos¢ organizacji moderuje zwiqzek miedzy milczeniem organizacyjnym
(sprzyjajgcym, obronnym, prospotecznym i oportunistycznym) a zaangazowaniem w prace
(wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem).

Negatywny efekt milczenia na poziom zaangazowania pracownikOéw
przypuszczalnie nasili si¢ w duzych organizacjach w pordéwnaniu z mniejszymi.
W rozbudowanych strukturach hierarchicznych brak glosu szczegolnie silnie redukuje
poczucie sprawczosci pracownika — przy niskiej przejrzystosci decyzji i duzym dystansie
wladzy jednostka milczaca czuje, ze jej wysitki sa bezskuteczne 1 nieznaczace. Taka
bezsilnos¢ przektada si¢ na glebszy spadek energii do pracy i entuzjazmu niz mozna by
oczekiwa¢ wylacznie na podstawie dziatania stresoréw (Lai i in., 2020a). Ponadto
w kameralnym $rodowisku pracownik nawet milczacy na forum moze czu¢ si¢ dostrzezony
przez przetozonych na innych ptaszczyznach, co cz¢sciowo podtrzymuje jego motywacje.
Mowigc inaczej, w matlej firmie pracownik ma wieksza szans¢ zachowa¢ poczucie
przynaleznos$ci mimo unikania pewnych tematow, podczas gdy w duzej organizacji czeste
milczenie poglebia anonimowos¢ 1 izolacje jednostki. W efekcie ujemna korelacja migedzy
milczeniem a zaangazowaniem powinna by¢ wyrazniejsza w duzych przedsigbiorstwach
niz w matych.

Ostatnia hipoteza badawcza dotyczy moderowanej mediacji — sprawdzenia, czy
opisany wczesniej proces posredniczacy przebiega inaczej w zaleznos$ci od wielkosci
organizacji. Innymi stowy, czy wielko$¢ firmy wplywa na calo$ciowy efekt upokorzenia
na zaangazowanie poprzez milczenie. Ujecie takiego potrojnego zwigzku pozwala zbadac,
w jakich warunkach upokorzenie najbardziej szkodzi zaangazowaniu i czy dzieje si¢
to wlasnie za posrednictwem ciszy organizacyjne;.

H3.4. Wielkos¢ organizacji moderuje efekt mediacyjny milczenia organizacyjnego
(sprzyjajgcego, obronnego, prospolecznego i oportunistycznego) w relacji miedzy
upokorzeniem (doswiadczeniem upokorzenia w pracy i lekiem przed upokorzeniem w

pracy) a zaangazowaniem w prace (wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem,).
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Oczekuje si¢, ze posredni efekt upokorzenia na zaangazowanie (poprzez nasilone
milczenie pracownika) bedzie zrdéznicowany w zalezno$ci od wielkosci firmy
— prawdopodobnie najsilniejszy w duzych organizacjach, a stabszy w mniejszych.
W przedsigbiorstwach o rozbudowanej strukturze zjawisko upokorzenia uruchamia
sekwencje negatywnych konsekwencji: pracownik czuje si¢ bezsilny 1 zagrozony,
wycofuje glos, a z racji braku bliskiego wsparcia spada jego motywacja — stad spadek
zaangazowania jest wyrazny. W matych firmach natomiast pewne mechanizmy ochronne
(np. szybka reakcja przetozonych, nieformalna rozmowa wyjasniajaca sytuacje) moga
przerwa¢ lub zlagodzi¢ 6w tancuch: pracownik albo nie zamilknie catkowicie, albo
odzyska poczucie bezpieczenstwa na tyle, by podtrzymac zaangazowanie na wyzszym
poziomie. Innymi slowy, proces obnizenia zaangazowania przez upokorzenie i milczenie
moze przebiega¢ inaczej w réznych kontekstach — w wielkich korporacjach kumulacja
stresora 1 braku glosu daje efekt szczeg6lnie demotywujacy, podczas gdy w matych firmach
negatywne skutki upokorzenia sg szybciej wychwytywane i neutralizowane. Nie wyklucza
si¢ przy tym, ze zalezno$¢ ta moze mie¢ charakter nieliniowy — mozliwe jest, ze $redniej
wielkosci organizacje tacza umiarkowang formalizacj¢ procedur z relatywnie bliskimi
relacjami, oferujac optymalne warunki do tagodzenia skutkéw upokorzenia. Testowanie tej
hipotezy dostarczy wgladu, czy wdrazanie polityki otwartej komunikacji 1 systemow
wsparcia jest szczegolnie istotne w duzych organizacjach, aby przeciwdziata¢ spadkowi
zaangazowania u pracownikow narazonych na upokorzenie. Weryfikacja moderowane;j
mediacji pokaze tez, czy wielko$¢ przedsigbiorstwa moze lagodzi¢ negatywne skutki
upokorzenia (np. w MSP), czy przeciwnie — potegowa¢ je (w korporacjach), co ma istotne

znaczenie dla praktyki zarzadzania zasobami ludzkimi.

5.5. Zmienne i ich operacjonalizacja

Na dwoch nastepnych stronach zaprezentowano tabele (Tabela 5) zawierajaca opis
operacjonalizacji zmiennych zawartych w modelu badawczym, w tym szczegdlowe
definicje zmiennych, ich status w modelu badawczym, sposoby obliczenia lub pozyskania

wskaznikow zmiennych oraz narzedzia pomiarowe.
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Tabela 5

Operacjonalizacja zmiennych

L.p. Zmiennai jej definicja Wskaznik zmiennej Narze¢dzie pomiarowe

1. Upokorzenie w pracy — w tych badaniach odnosi Srednia punktow Kwestionariusz upokorzenia
si¢ do wewnetrznego stanu upokorzenia z punktu uzyskanych w podskalach w pracy (Humiliation
widzenia ofiary. Jest to wewnetrzne doswiadczenie  kwestionariusza: Inventory; Hartling i Luchetta,
upokorzenia, glebokie uczucie dysforyczne - doswiadczenie upokorzenia w pracy w 1999; w adaptacji wlasnej na
zwigzane z byciem lub postrzeganiem siebie jako przesztosci (pozycje testowe 1-12), potrzeby innego projektu,
bytu niesprawiedliwie ponizanego, wySmiewanego - Igk przed upokorzeniem w pracy (pozycje niepublikowane).
lub zdegradowanego (W szczegdlnosci tozsamosé testowe 13-32),
cztowieka zostala ponizona lub zdewaluowana w oraz wynik ogolny kwestionariusza:
warunkach zawodowych (Harling i Luchetta, 1999; - poczucie upokorzenia w pracy (pozycje
Zendaiin 2021). testowe 1-32).
Status zmiennej w modelu badawczym — zmienna
wyjasniajaca, predyktor.

2. Milczenie organizacyjne — $wiadome Srednia punktéw uzyskanych w czterech Skala czterech form

powstrzymywanie si¢ od zabierania gtosu w
sprawach dotyczacych pracy (Adamska i Jurek,
2017). Sktada si¢ z czterech wymiarow:
milczenia sprzyjajacego, prospotecznego,
oportunistycznego i obronnego.

Status zmiennej w modelu badawczym — zmienna
wyjasniajaca, mediator.

wymiarach milczenia organizacyjnego:

- milczenie sprzyjajace (pozycje testowe 1-3),

- milczenie prospoteczne (pozycje testowe 4-6),
- milczenie oportunistyczne (pozycje testowe
7-9),

- milczenie obronne (pozycje testowe 10-12).

milczenia organizacyjnego
(Four Forms of Emloyee
Silence Scale; Van Dyne i in.,
2003; adaptacja polska
Anamska 1 Jurek, 2017).
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Zaangazowanie w prace — pozytywny,
satysfakcjonujacy stan umystu charakteryzujacy sie
wigorem, oddaniem si¢ pracy i zaabsorbowaniem
pracg (Schaufeli 1 in., 2006).

Status zmiennej w modelu badawczym — zmienna
wyjasniana.

Srednia punktow

uzyskanych w podskalach

kwestionariusza:

- wigor (pozycje testowe 1,21 5),

- oddanie si¢ pracy (pozycje testowe 3, 41 7),

- zaabsorbowanie pracg (pozycje testowe 6, 8 1
9,

oraz wynik ogolny:

- zaangazowanie w prac¢ (pozycje testowe 1-9)

Praca i samopoczucie
(Utrecht Work Engagement
Scale — UWES; Schaufeli i
Bakker, 2003). Wersja 9-
itemowa.

Wielko$¢ przedsiebiorstwa — kategoria
strukturalna okreslajaca liczbe zatrudnionych
pracownikow. Podzial na mikro, mate, §rednie 1
duze przedsigbiorstwa zgodnie z definicjg Komisji
Europejskiej (2003).

Status zmiennej w modelu badawczym — zmienna
wyjasniajgca, moderator.

Osoba badana deklaruje zatrudnienia na
podstawie umowy o prace w jednym z czterech
rodzajow przedsigbiorstw, biorgc pod uwage
liczb¢ zatrudnianych pracownikow:

- mikro < 10 pracownikow,

- mata 10 —49 pracownikow,

- §rednia 50 — 249 pracownikow,

- duza >250 pracownikow.

Pytanie metryczkowe:
Wielkos¢ firmy:

a) Mikro 1-9 pracownikow
b) Mala 10-49 pracownikow
¢) Srednia 50-249
pracownikow

d) Duza powyzej 250
pracownikow.

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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5.6. Narzedzia badawcze

Skala czterech form milczenia organizacyjnego (Four Forms of Employee
Silence Scale), opisane przez Knolla i van Dicka (2013) oraz zaadaptowane do polskiego
kontekstu przez Adamska i Jurka (2017), to model wyodrebniajacy: milczenie sprzyjajace,
obronne, prospoteczne i1 oportunistyczne. Milczenie sprzyjajace wynika z przekonania
o braku mozliwos$ci zmiany, np. ,,Pozostaje cicho, poniewaz i tak nikt mnie nie wystucha”,
obronne opiera si¢ na strachu przed negatywnymi konsekwencjami wyrazania opinii,
prospoteczne wynika z troski o dobro organizacji lub wspotpracownikéw, za$
oportunistyczne z egoistycznych pobudek, takich jak che¢ zachowania przewagi wiedzy.
Skala, oparta na 12 pozycjach ocenianych na siedmiostopniowej skali Likerta od 1 (nigdy)
to 7 (bardzo czesto), charakteryzuje si¢ dobra rzetelnoscia (o = 0,75-0,85) i trafnos$cia,
co potwierdzono w badaniu na 1044 pracownikach. W niniejszym badaniu podskale
osiggnety zadowalajace wskazniki rzetelnosci: milczenie sprzyjajace o = 0,86;
prospoteczne a = 0,80, oportunistyczne o = 0,80 i obronne a. = 0,88. Narzedzie umozliwia
diagnozowanie barier komunikacyjnych i dynamiki organizacyjnej, wspierajac rozwoj
strategii otwartej komunikacji w organizacjach (Adamska i Jurek, 2017).

Samopoczucie i praca, czyli Utrecht Work Engagement Scale — 9 (UWES-9)
to skrocona wersja skali opracowanej przez Schaufeliego 1 Bakkera (2003) w ramach badan
nad zaangazowaniem w pracy. Skala umozliwia ocen¢ trzech kluczowych wymiarow
zaangazowania: wigoru, poswigcenia 1 absorpcji. Oryginalna wersja UWES obejmowata
17 pozycji, jednak w wyniku analiz psychometrycznych opracowano wersj¢ skrocong
sktadajacg sie z 9 pozycji. Skala ta jest szeroko stosowana w badaniach nad dobrostanem
pracownikow 1 znalazla zastosowanie zarowno w badaniach akademickich, jak i w praktyce
zarzadzania zasobami ludzkimi. Respondenci oceniaja stwierdzenia na siedmiostopniowej
skali Likerta od 1 (nigdy) to 7 (zawsze). Badania Schaufeliego i Bakkera (2003) oraz
pozniejsze replikacje potwierdzily wysoka rzetelnos$¢ i1 trafno$¢ narzedzia w rdéznych
populacjach zawodowych 1 kulturowych. Wspotczynniki alfa Cronbacha dla
poszczegbdlnych podskal miescity si¢ w przedziale od 0,80 do 0,90, co §wiadczy o wysokiej
spojnosci wewnetrznej. W niniejszym badaniu osiggni¢to wartosci rzetelnosci: dla wigoru
a = 0,85; dla oddania si¢ pracy a = 0,83, dla zaabsorbowania pracg o = 0,67 oraz dla wyniku

ogolnego zaangazowania w prace o = 0,92. Tratno$¢ konfirmacyjna zostata potwierdzona
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za pomocg analizy czynnikowej, ktora wykazata trzy odrgbne, ale skorelowane wymiary
zaangazowania (Schaufeli i in., 2006).

Kwestionariusz upokorzenia w pracy to polska adaptacja Humiliation Inventory
(HI) autorstwa Hartling i Luchetta (1999). Konstrukcja upokorzenia zdefiniowana w tych
badaniach odnosi si¢ do wewnetrznego stanu upokorzenia z punktu widzenia ofiary. Majac
to na uwadze, opracowano nastepujaca definicj¢ konstruktu, ktoéry pozwoli ocenié
doswiadczenie upokorzenia. Wewngtrzne do§wiadczenie upokorzenia to glebokie uczucie
dysforyczne zwigzane z byciem lub postrzeganiem siebie jako bytu niesprawiedliwie
ponizanego, wysmiewanego lub zdegradowanego (w szczego6lnosci tozsamos¢ czlowieka
zostata ponizona lub zdewaluowana; Hartling, Luchetta, 1999) odczuwane na przestrzeni
zycia. Oryginalna skala sktada si¢ z 32 pozycji testowych 1 podzielona jest na trzy skale:
podskala skumulowanego upokorzenia, a wigc dos§wiadczenia upokorzenia w przesztosci,
podskala Igku przed upokorzeniem oraz trzecia, bedaca suma poprzednich dwoch, ogdlna
skala upokorzenia. Rzetelno$¢ HI jako cato$ci wynosi migedzy 0,94 a 0,96 (alfa Cronbacha).
Poniewaz skala to w wyniku adaptacji odnosita si¢ do poczucia upokorzenia na przestrzeni
catego zycia, w pierwszej kolejnosci zostala wylacznie zaadaptowana na grunt polski,
a dalsze dziatania doprowadzilty do stworzenia wariantu badajacego upokorzenie
w obecnym miejscu pracy.

Adaptacje przeprowadzono zgodnie z procedurg translacji. Pracowato nad nig
dwoje dwujezycznych psychologdw i1 autorka tej pracy doktorskiej. Wykonano procedure
back translation z pomoca tlumacza bieglego. Zachowano spdjnos¢ tresci 1 ogdlnego
wygladu skali. W punktacji zastosowano skale Likerta (1 - w bardzo matym stopniu;
2 - w malym stopniu; 3 - w Srednim stopniu; 4 - w duzym stopniu; 5 - w bardzo duzym
stopniu). Przeprowadzono badanie pilotazowe wsrod studentow na probie N = 179. Aby
przeprowadzi¢  adaptacj¢  sprawniej, oprocz  oryginalnego  kwestionariusza
przeanalizowano takze adaptacj¢ portugalska. Cardoso 1 in. (2019) przeprowadzili
adaptacje kulturowa oryginalnego kwestionariusza na wersje portugalska. Zgodnie z ich
artykutem, aby okresli¢ wewnetrzng strukture skali, wykonano eksploracyjng analize
czynnikowg (EFA) z rotacja oblimin, kryterium wyrdzniania czynnikdw uzaleznione od
wartosci wlasnych >1, z tadunkiem czynnikowym >/.60 i </.20 dla drugiego czynnika.
W wyniku powyzszej analizy wyodrebnili oni dwie podskale: Czynnik 1: itemy 1 do 12;
Czynnik 2: itemy 13 do 32. Sprawdzono, ze thumaczenie polskie jest zgodne z kolejnymi

pozycjami testowymi kwestionariusza Cardoso 1 in. (2019, s. 240). W naszej pierwszej
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probie zmieniono tadunki na ukrywanie </.40. Prawdopodobienstwo dla testu Bartletta
(nieskorelowanie czynnikow) wyniosto <0,001, co oznacza, ze mozna odrzuci¢ hipoteze
0 1 uznaé, ze czynniki sg skorelowane. Wartosci K-M-O rowniez sugeruja skorelowanie,
gdyz kazdy posiada wartosci >0,90. Wyodrebnito to trzy czynniki. W drugiej prébie
zmieniono metode obliczania optymalnej liczby czynnikéw na analiz¢ réwnolegta. Mimo
niezbyt licznej grupy (N = 179), nie wykazalo to jednak roznic pomiedzy probg 1 1 2.
Zgodnie z wykresem osypiska trzy czynniki znalazty si¢ powyzej linii. W probie trzecie;j,
przy arbitralnym wyborze dwoch czynnikoéw, podazajac za portugalska adaptacja Cardoso
11n. (2019), wykazano, ze itemy tadujg czynniki tak samo jak w powyzszych badaniach
1 wyjasniaja w sumie 63% wariancji. Wstgpne badania rzetelno$ci na tej samej probie
wykazaty wartosci od 0,92 do 0,96.), a w niniejszym badaniu byly to wartos$ci:
doswiadczenia upokorzenia w pracy a = 0,97, lek przed upokorzeniem w pracy a = 0,98
1 wynik ogdlny poczucia upokorzenia w pracy o = 0,98.

Zaadaptowana skala miata zadowalajace wskazniki psychometryczne, zatem
zdecydowano si¢ wdrozy¢ polska wersje skali na grunt psychologii organizacji. W tym celu
w instrukcji podmieniono fragment oryginalnej skali z ,Na przestrzeni zycia...”

na ,,W obecnym miejscu pracy” (obie wersje narzedzia zamieszczono w Aneksie).

5.7. Procedura badawcza oraz dobor proby

Badanie miato charakter przekrojowy 1 iloSciowy, a do zbierania danych
zastosowano technike ankiety internetowej (Computer-Assisted Web Interviewing, CAWI).
Realizacje badania powierzono firmie badawczej SW Research, ktora przeprowadzita je na
swoim panelu badawczym. Uczestnicy wypetniali kwestionariusz indywidualnie, w trybie
online, na dowolnym urzadzeniu z dostgpem do Internetu. Procedura badawcza zostata
zaprojektowana z zachowaniem zasad etyki badan naukowych. Uczestnicy zostali
poinformowani o anonimowosci udzielanych odpowiedzi oraz o mozliwosci rezygnacji
z udziatu na kazdym etapie wypetniania kwestionariusza, bez podania przyczyny. Zostali
takze poinformowani o celu badania oraz jego ogélnym zakresie tematycznym. Badanie
byto prowadzone pod kontrola Komisji Etyki, a realizacja procedury odpowiadata
wymogom okre§lonym w jej zaleceniach. Wykorzystana procedura badawcza oraz
narzedzie do badania upokorzenia w pracy zostaly pozytywnie ocenione przez komisje
z numerem zgody KEUS 114/04.2021.

Kwestionariusz zostal przygotowany w jezyku polskim. Zastosowano w nim

narzedzia o potwierdzonych wiasciwosciach psychometrycznych, w tym istniejace
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adaptacje dostepne w literaturze oraz autorska adaptacj¢ narzedzia do pomiaru
upokorzenia, opracowang przez autorke niniejszej rozprawy (na potrzeby innego projektu
badawczego). W celu uniknigcia efektow kolejnosci pytania w kwestionariuszu byly
prezentowane w losowej sekwencji. Rekrutacja uczestnikodw przebiegata za posrednictwem
panelu badawczego SW Research, zgodnie z ustalonymi kryteriami doboru proby.
W badaniu mogly uczestniczy¢ osoby w wieku od 18 do 65 lat, aktywne zawodowo
1 zatrudnione na podstawie umowy o prace. Dodatkowym kryterium bylo zapewnienie
zrbwnowazonego udzialu kobiet i mezczyzn oraz mozliwie réwnomiernego rozktadu
uczestnikow ze wzgledu na wielko$¢ organizacji, w ktorej pracowali (mikro, mate, $rednie
1 duze przedsigbiorstwa).

W badaniu wzi¢to udziat 500 osob, ktore przeszty wstepna kontrolg jakosci danych
prowadzong przez firm¢ badawcza. Po dodatkowej weryfikacji przeprowadzonej przez
autorke, obejmujacej eliminacje¢ wynikéw skrajnych (odchylenia standardowe powyzej
wartosci bezwzglednej 3), ostateczna proba do analiz wyniosta 496 osob. Szczegdlowa
charakterystyka proby, obejmujaca m.in. rozktad wieku, ptci, wyksztatcenia, stazu pracy
oraz wielko$ci organizacji, zostala przedstawiona w odrebnym podrozdziale. Jakos¢
zbieranych danych byta monitorowana na kazdym etapie procedury. Firma badawcza SW
Research stosowata standardowe procedury weryfikacyjne, obejmujace kontrole spojnosci
odpowiedzi, czasu udzielania odpowiedzi oraz ewentualnych brakéw danych. Dzigki temu
uzyskano zbioér danych speklniajacy wysokie standardy rzetelnosci w badaniach

ilosciowych.

5.8. Charakterystyka proby

W badaniu wzigto udzial 500 pracownikow, obecnie pracujagcych na umowe
o pracg, ale do dalszych analiz zostalo zakwalifikowane 496 przypadkow, ze wzgledu na
odchylenia standardowe powyzej |3|. Srednia wieku wyniosta 37,01 (SD = 10,39).
Najmtodsza osoba miata 18 lat, a najstarsza 65 lat, co odzwierciedla przecigtng strukture
wieku wéréd oséb zatrudnionych w Polsce. Sredni ogoélny staz pracy wyniost 13 lat
(SD = 9), gdzie najkrocej osoba pracowata rok, a najdtuzej 45 lat. Sredni staz w obecnym
miejscu pracy wyniost 7 lat (SD = 7), gdzie najkrotszy staz nie przekroczyt roku,
a najdtuzszy rowniez wynidst 45 lat pracy. Ponizej zaprezentowano czestosci dotyczace

zmiennych socjodemograficznych.
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Tabela 6

Licznosci zmiennych socjodemograficznych

n (%)

Zmienna

Kobieta: 247 (49,8%)
Ple¢
Mezczyzna: 249 (50,2%)

Wies: 90 (18,1%)

Miasto do 20 tys,: 74 (14,9%)

Miasto 20-100 tys,: 116 (23,4%)
Miasto powyzej 100 tys,: 216 (43,5%)

Miejsce zamieszkania

Podstawowe: 3 (0,6%)
Srednie: 185 (37,3%)

Wyksztatcenie
Zawodowe: 38 (7,7%)
Wyzsze: 270 (54,4%)
Kierownicze: 101 (20,4%)
Stanowisko o )
Niekierownicze: 395 (79,6%)
Fizyczny: 195 (39,3%)
Charakter pracy

Umystowy: 301 (60,7%)

Mikro 1-9 pracownikow: 65 (13,1%)

Mata 10-49 pracownikow: 120 (24,2%)
Srednia 50-249 pracownikow: 135 (27,2%)
Duza pow, 250 pracownikow: 176 (35,5%)

Wielkos¢ organizacji

Zrodto: Opracowanie wlasne.

5.9. Analizy danych

W pierwszej kolejnosci przeprowadzono standardowe analizy opisowe i analizy
korelacyjne w celu zbadania zwigzkéw miedzy zmiennymi, za pomocg programu SPSS 21.
Nastepnie hipotetyczny model mediacyjny (Rysunek 3, 5 1 7) oraz moderowany model
mediacyjny (Rysunek 4, 6 i 8) zostaly przetestowane przy uzyciu oprogramowania Process
Makro v.4.2 by Andrew Hayes. Zastosowanie modelu mediacyjnego (model 4 w makrze
PROCESS autorstwa Hayesa) bylo uzasadnione charakterem przyjetego modelu

badawczego, ktory zakladal, ze zwigzek miedzy upokorzeniem w pracy a zaangazowaniem
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w prace moze by¢ czesciowo wyjasniany poprzez procesy posredniczace, takie jak rdézne
formy milczenia organizacyjnego. Analiza mediacji pozwala na dekompozycje
calkowitego efektu zwigzku na komponent bezposredni (migdzy predyktorem a zmienng
wyjasniang) oraz posredni (zaposredniczony przez mediator). Tego rodzaju podejscie jest
rekomendowane w psychologii pracy i organizacji w sytuacjach, w ktorych zaktada si¢
istnienie mechanizmdow procesualnych, a nie wytacznie prostych wspotzaleznosci migdzy
zmiennymi (Hayes, 2018). Takie podejscie pozwolitlo na ocen¢ znaczenia posredniego
oddzialywania upokorzenia w pracy (U; UPD — podskala doswiadczenie upokorzenia
w pracy; UPL — podskala Igk przed upokorzeniem w pracy) na zaangazowanie w prace
(Z; WIG — podskala wigor; ZAA — podskala zaabsorbowanie pracag; ODD — podskala
oddanie si¢ pracy) poprzez cztery typy milczenia organizacyjnego (M; M_SPR — milczenie
sprzyjajace/przyzwalajace; M_OBR — milczenie obronne; M PRO — milczenie
prospoteczne; M_OPO — milczenie oportunistyczne). Aby oceni¢ zwigzek posredniczacy
(U-M-Z) na roznych poziomach wielko$ci organizacji, analizy przeprowadzono
na czterech okreslonych poziomach moderatora: mikro organizacje (1-9 pracownikow),
mate organizacje (10-49 pracownikéw), §rednie organizacje (50-249 pracownikow) oraz
duze organizacje (powyzej 250 pracownikéw). W tym celu w badaniu wykorzystano model
59 w makrze PROCESS, czyli wariant moderowanej mediacji, ktory umozliwia testowanie
moderacji na wszystkich §ciezkach mediacji (a, b, c 1 ¢’). Zastosowanie tego modelu byto
szczegOlnie uzasadnione ze wzgledu na zalozenie, ze sita zwigzkéw miedzy zmiennymi
moze by¢ roznicowana przez wielko$¢ organizacji, w ktorej zatrudniony jest pracownik.
Model 59 pozwala oceni¢, czy efekt mediacji utrzymuje si¢ i czy jego wielko$¢ zmienia si¢
w zalezno$ci od poziomu moderatora (Hayes, 2018). Takie podejscie jest zgodne
ze wspoOlczesnymi rekomendacjami w analizach procesow psychologicznych, ktore
podkreslaja, ze testowanie pojedynczych efektow mediacyjnych bez uwzgledniania
potencjalnych moderatorow moze prowadzi¢ do uproszczonych wnioskow (Preacher i in.,
2007).

Warto podkresli¢, ze testowanie mediacji nie wymaga istnienia istotnej korelacji
miedzy predyktorem a zmienng wyjasniang. Klasyczne podejscie (Baron 1 Kenny, 1986)
postulowato istnienie takiej zalezno$ci jako warunku mediacji, jednak nowsze podejscia
metodologiczne jednoznacznie wykazaly, ze wymog ten nie jest konieczny. Jak wskazuja
Rucker 1 in. (2011), efekt posredni moze by¢ istotny nawet wtedy, gdy efekt catkowity jest
staby lub nieistotny statystycznie, co ma miejsce m.in. w sytuacjach, gdy wystepuja

przeciwstawne procesy lub czeSciowe znoszenie si¢ efektow. Dlatego tez brak silnych
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korelacji miedzy upokorzeniem a zaangazowaniem nie dyskwalifikuje testowania mediacji
— wrecz przeciwnie, analiza ta moze ujawni¢ ztozone mechanizmy wyjasniajace, ktore
pozostaja niewidoczne w prostych testach wspotzaleznosci. Dodatkowo, interpretacja
wynikow mediacji i moderowanej mediacji zostala oparta na rekomendowanych
praktykach metodologicznych, obejmujacych m.in. wykorzystanie bootstrappingu
z powtarzanymi probami losowymi do szacowania przedziatow ufnosci dla efektow
posrednich, co minimalizuje ryzyko bledéw I rodzaju i zapewnia wigksza precyzje
oszacowan (Preacher i Hayes, 2008). Wielko$¢ efektow mediacyjnych interpretowano przy
uzyciu catkowicie standaryzowanego efektu posredniego (abcs), zgodnie z zaleceniami
Preachera i Kelly’ego (2011). Podejscie to umozliwia ocen¢ sity mediacji niezaleznie od
jednostek pomiaru, co zwigksza poréwnywalnos¢ wynikéw. Roéznica w efektach
posrednich na czterech poziomach moderatora zostata wykorzystana do oceny obecnosci
moderowanej mediacji, wskazujac, czy sita efektu mediacji réznita si¢ w zaleznosci od
wielko$ci organizacji w jakiej pracownik byt obecnie zatrudniony. Nie wystapily braki
danych. W niniejszej pracy przyjeto poziom istotnosci o = 0,05. Dokonano réwniez
kontroli trzech zmiennych potencjalnie zaktdcajacych — wieku, stazu pracy ogoélnie oraz
stazu pracy w obecnej firmie. Analizy korelacyjne przedstawiono w tabeli 7. Umiarkowane
1 silne korelacje tych zmiennych ze zmiennymi zawartymi w modelu badawczym mogtyby

stanowic istotne ograniczenie badania.
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5.10. Wyniki badan wtasnych

Tabela 7

Statystyki opisowe i korelacje r Pearsona

M (SD) Wiek St St UPD UPL M_SPR M_PRO M_OPO M_OBR
ogolny obecnie

UPD 1,70 (0,90)  —0,06 —0,11%* —-0,04 —
UPL 1,92 (0,99)  —0,08 —0,12%* —-0,06 0,83%** —
M_SPR 3,60 (1,51) 0,02 —-0,02 0,05 0,51%** 0,55%** —
M_PRO 3,74 (1,34) 0,02 —0,04 0,02 0,39%** 0,46%** 0,65%** —
M_OPO  348(1,35) —0,04 —0,09 —0,04 0,45%** 0,47%** 0,68%** 0,71%** —
M_OBR  3,61(1,50) —0,06 -0,11* —-0,03 0,49%** 0,56%** 0,78%** 0,69%** 0,75%** —
WIG 4,33 (1,28) 0,01 —0,01 —-0,01 —0,06 —-0,09 —0,16%** 0,09* 0,06 —0,05
ZAA 4,47 (1,11)  —0,05 —0,06 —-0,02 0,02 0,02 —0,05 0,13%* 0,11* 0,01
ODD 4,54 (1,27)  —0,07 —0,07 —-0,02 —0,13%* —-0,10%* —0,17%** 0,08 0,04 -0,11*

Adnotacja: UPD — do$wiadczenie upokorzenia w pracy; UPL — Igk przed upokorzeniem w pracy; M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_PRO —
milczenie prospoteczne; M__OPO — milczenie oportunistyczne; M_OBR — milczenie obronne; WIG — wigor (zaangazowanie w pracg); ZAA —
zaabsorbowanie pracg (zaangazowanie w prace); ODD — oddanie si¢ pracy (zaangazowanie w prace)
*p <0,05 **p <001, ***p<0,001; Zrédio: Opracowanie wlasne.
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Relacje UPL i UPD z zaangazowaniem w prace. Dokonano analiz korelacyjnych,
aby zrealizowac pierwszy cel badania (1.1). Do$swiadczenie upokorzenia (UPD) oraz Igk
przed upokorzeniem (UPL) koreluja z nizszym zaangazowaniem w prace. UPD jest
negatywnie skorelowane z oddaniem si¢ pracy (r = —0,13, p < 0,01), natomiast UPL
wykazuje stabszg, lecz istotng negatywng korelacj¢ z tym samym wymiarem (» = —0,10,
p < 0,05). Wyniki wskazuja na zalezno$ci miedzy przejawami upokorzenia w pracy
a nizszym poziomem emocjonalnego zaangazowania.

Relacje UPD i UPL z typami milczenia organizacyjnego. Dokonano analiz
korelacyjnych, aby zrealizowa¢ pierwszy cel badania (1.2).Dos§wiadczenie upokorzenia w
pracy (UPD) oraz Igk przed upokorzeniem (UPL) wykazuja istotne korelacje z typami
milczenia. UPD jest silnie zwigzane z milczeniem sprzyjajacym (r = 0,51, p < 0,001),
prospotecznym (r = 0,39, p < 0,001), oportunistycznym (r = 0,45, p < 0,001) i obronnym
(r=0,49, p <0,001). UPL koreluje szczeg6lnie silnie z milczeniem sprzyjajacym (» = 0,55,
p <0,001) oraz obronnym ( = 0,56, p < 0,001). Istotne korelacje obserwuje si¢ rowniez
migdzy UPL a milczeniem prospotecznym (r = 0,46, p < 0,001) i oportunistycznym
(r = 0,47, p < 0,001). Wyniki sugeruja, ze zaréwno doswiadczenie, jak i Igk przed
upokorzeniem wspotwystepuja z roznorodnymi strategiami milczenia organizacyjnego.

Relacje podskal zaangazowania z typami milczenia. Dokonano analiz
korelacyjnych, aby zrealizowa¢ pierwszy cel badania (1.3). Podskale zaangazowania
w pracy roznicujg si¢ pod wzgledem korelacji z typami milczenia. Wigor (WIG) wykazuje
negatywna korelacj¢ z milczeniem sprzyjajacym (r =—0,16, p < 0,001) oraz z milczeniem
prospotecznym (r = —0,09; p < 0,05) , co wskazuje, ze osoby bardziej energiczne rzadziej
wybierajg te strategie komunikacyjne. Zaabsorbowanie pracg (ZAA) jest stabo, ale istotnie
skorelowane z milczeniem prospotecznym (r = 0,13, p < 0,01) 1 oportunistycznym
(r=0,11, p <0,05), co moze wigzac¢ si¢ z koncentracjg na zadaniach. Oddanie si¢ pracy
(ODD) koreluje negatywnie z milczeniem sprzyjajacym (r = —0,17, p < 0,01) oraz
obronnym (r = —0,11, p < 0,05), co wskazuje na zalezno$¢ miedzy wysokim
zaangazowaniem emocjonalnym a ograniczonym stosowaniem powsciggliwosci
w komunikacji.

Zatem lgk przed upokorzeniem charakteryzuje si¢ silniejszymi korelacjami
z milczeniem sprzyjajacym 1 obronnym, natomiast dos§wiadczenie upokorzenia wigze si¢
z szerokim zakresem strategii milczenia. Wigor oraz oddanie si¢ pracy koreluja negatywnie
z milczeniem obronnym, co moze wskazywa¢ na mniejsze sktonnosci do defensywnych

strategii komunikacyjnych u osoéb bardziej zaangazowanych. Warto doda¢, ze wyniki
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ujawniajg takze stabe, ale istotne zalezno$ci ogolnego stazu pracy z doswiadczeniem
upokorzenia (UPD), lekiem przed upokorzeniem (UPL) oraz milczeniem obronnym
(M_OBR). Wskazuje to, ze dluzszy staz pracy moze wspotwystepowaé z wigkszym
nasileniem negatywnych do$wiadczen w miejscu pracy oraz defensywnymi strategiami
komunikacyjnymi.

Analizy modeli mediacji i moderowanej mediacji. Zgodnie z zaleceniem Abrar
1 in. (2024) podano standaryzowane wspotczynniki regresji. Aby oceni¢ wielkos$¢ efektu
mediacji, wykorzystano catkowicie standaryzowany efekt posredni (ab.s; Preacher i Kelly,
2011). Natomiast zgodnie z zaleceniem Kenny'ego (2025) przyje¢to, ze wielkos¢ efektu 0,01

wskazywalaby na maty efekt mediacji, 0,09 na $redni, a 0,25 na duzy efekt mediac;ji.

Zaangazowanie: wigor.
Rysunek 3

Model mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami upokorzenia w
pracy z wigorem

Efekt posredni M_SPR i . } i Efekt posredni M_OBR
UPD: —0,07 [7(“4: 70(0]] Milczenie N Milczenie UPD: —0,003 [-0,03, 0,01]
UPL: —0,17 [-0,26, —0,09] / sprzyjajace - obronne UPL: —0,02 [-0,11, 0,07]
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Efekt posredni M_PRO . R Efekt posredni M_OPO
UPD: 0,01 [-0,03, 0,06] Milczenic UPD: 0,04 [0,003, 0,08]

UPL: 0,12 [0.06, 0,19] prospoteczne oportunistyczne UPL: 0,05[0.01, 0,11]

Milczenie

Adnotacja: ¢’ — efekt bezposredni; ¢ — efekt catkowity; a*b — efekt posredni; ciaglymi
liniami oznaczono istotne statystycznie $ciezki; przerywanymi liniami oznaczono nieistotne
statystycznie $ciezki; pogrubieniem oznaczono istotne efekty mediacyjne; M_SPR — milczenie
sprzyjajace; M_OBR — milczenie obronne; M_PRO — milczenie prospotecznie; M_OPO —
milczenie oportunistyczne; UPD — do$wiadczenie upokorzenia w pracy; UPL — Iek przed
upokorzeniem w pracy; wartosci Sciezek prezentujg wystandaryzowang statystyke 8
*_p<0,05; % — p<0,01; *** — p <0,001; Zrodlo: Opracowanie wlasne.
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Model mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami
upokorzenia w pracy ze skladnikiem zaangazowania w prace — wigorem zostat
przetestowany za pomocg oprogramowania PROCESS macro v. 4.2 w ramach programu
SPSS 29.0 (Hayes, 2018). Zastosowano model 4 z czterema mediatorami (Rys. 2).
Zastosowano rowniez dwie zmienne wyjasniane — podskale upokorzenia w pracy oraz
jedna zmienng wyjasniang — wigor. Model (F(6; 489) = 9,47; p < 0,001) wyjasniat 10,4%
wariancji wigoru. Wszystkie omawiane efekty wraz z przedziatami ufnosci znajduja si¢ na
Rysunku 2. Milczenie sprzyjajace okazato si¢ by¢ istotnym mediatorem zaro6wno dla relacji
doswiadczenia upokorzenia w pracy (abes = -0,07; efekt matly), jak i Igku przed
upokorzeniem w pracy (ab.s = -0,17; efekt sredni). W obu przypadkach strategia milczenia
sprzyjajacego powstalego w wyniku upokorzen w pracy obnizata poziom wigoru
pracownika. Milczenie obronne nie posredniczyto w relacji upokorzenia z wigorem.
Milczenie prospoteczne bylo istotnym statystycznie mediatorem relacji leku przed
upokorzeniem w pracy z wigorem (ab.s = 0,12; §redni efekt mediacji), co moze sugerowac,
ze strategia milczenia prospotecznego wywotana lekiem przed upokorzeniem w pracy
sprzyjata wysokiemu poziomowi wigoru. W przypadku milczenia oportunistycznego jest
podobnie. Doswiadczenie upokorzenia (abes = 0,04; efekt maty) oraz Igk przed nim
(abes = 0,05; efekt maly) w relacji ze strategiami oportunistycznymi i wigorem byly
dodatnie. Oznacza to, ze strategiczne milczenie oportunistyczne wywotane upokorzeniem

nasilalo wigor pracownika.
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Rysunek 4

Model moderowanej mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami
upokorzenia w pracy a wigorem z podziatem na cztery wielkosci: mikro, mate, srednie i
duze organizacje

Milczenie
sprzyjajace
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~
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— - Mikro 0,04 [~0.,26, 0,35] T oy
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"

prospoteczne oportunistyczne

Adnotacja: UPD — do§wiadczenie upokorzenia w pracy; UPL — lek przed upokorzeniem w
pracy; cigglymi liniami oznaczono istotne statystycznie $ciezki; przerywanymi liniami
oznaczono nieistotne statystycznie S$ciezki; pogrubieniem oznaczono istotne efekty
mediacyjne; warto$ci §ciezek prezentujg wystandaryzowang statystyke f.

*—p<0,05; ** - p<0,01; *** - p <0,001

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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Tabela 8

Efekty na sciezkach a przy przypisanych wartosciach moderatora

Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro 0,20 —0,04 0,43

UPD — M SPR Mate 0,12 -0,06 0,30
- Srednie 0,15 -0,03 0,33

Duze 0,21% 0,03 0,38

Mikro 0,59%%* 0,34 0,84

Male 0,40%%* 0,21 0,58

UPL = M_SPR Srednie 0,38*%* 0,19 0,57
Duze 0,46%%* 0,30 0,21

Mikro 0,06 -0,19 0,31

UPD — M PRO Mate -0,01 —0,20 0,18
- Srednie 0,04 -0,16 0,23

Duze 0,08 -0,10 0,27

Mikro 0,54%%% 0,27 0,81

. Male 0,49% %+ 0,29 0,69
UPL =~ M_PRO Srednie 0,40%** 0,20 0,60
Duze 0,427% %% 0,25 0,60

Mikro 0,05 -0,18 0,29

UPD — M OBR Mate | 0,16 -0,02 0,34
- Srednie —0,01 -0,19 0,17

Duze 0,05 -0,12 0,23

Mikro 0,63%%* 0,38 0,88

Male 0,61%%* 0,43 0,79

UPL =~ M_OBR Srednic 0,41%%% 023 0,60
Duze 0,50%%* 0,34 0,66

Mikro 0,28* 0,03 0,53

UPD — M OPO Mate 0,20% 0,01 0,39
- Srednie 0,15 —-0,04 0,35

Duze 0,23* 0,04 0,41

Mikro 0,40%* 0,13 0,67

. Male 0,31%* 0,11 0,50
UPL = M_OPO Srednie 0,29%* 0,10 0,49
Duze 0,30%%* 0,13 0,46

Adnotacja: UPD — doswiadczenie upokorzenia w pracy w przesztosci; UPL — lek
przed upokorzeniem w pracy; M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_OBR — milczenie
obronne; M_PRO — milczenie prospotecznie; M. OPO — milczenie oportunistyczne; LLCI
—dolna granica przedziatu ufnosci; ULCI — gorna granica przedziatu ufnosci; pogrubieniem
oznaczono efekty mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane warto$ci
efektow.

*_p<0,05; ** — p<0,01; *** — p <0,001; Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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Nastepnie przeanalizowano model 59 (Hayes, 2018), ktory testuje moderacj¢ na
wszystkich $ciezkach modelu mediacyjnego (Rys. 3). Wyzej opisang mediacj¢ sprawdzono
na czterech poziomach moderatora wielko$¢ organizacji — w mikro, matych, $rednich
1 duzych organizacjach. Model (F(24; 471) = 3,10; p < 0,001) wyjasniat 13,7% wariancji
wigoru. Ponizej znajduja si¢ wyniki moderacji dla §ciezek a (Tabela 8), b (Tabela 9),
¢ (Tabela 10), a wyniki moderowanej mediacji znajdujg si¢ w tabeli 12.

Bazujac na Tabeli 10, mozna wyciggna¢ wniosek, ze lek przed upokorzeniem
istotnie przewidywat kazdy typ milczenia organizacyjnego niezaleznie od wielkosci
organizacji 1 byly to efekty od $rednich po duze (abes = 0,20-0,63). W kazdym z tych
przypadkow najsilniejsze efekty mozna zaobserwowaé w mikro organizacjach. Inaczej jest
w przypadku predyktora doswiadczenie upokorzenia w pracy w przeszio$ci, bo ten nie
przewidywal milczenia obronnego i prospotecznego niezaleznie od wielko$ci organizacji.
Interesujace réznice na Sciezkach a ujawnily si¢ jednak w przypadku milczenia
sprzyjajacego 1 oportunistycznego. Strategia milczenia sprzyjajacego powstala w wyniku
doswiadczenia upokorzenia ujawnita si¢ wytacznie w duzych organizacjach. Natomiast
strategia milczenia oportunistycznego w reakcji na doswiadczenie upokorzenia byla
widoczna w kazdym z typow organizacji poza organizacjami §rednimi.

W przypadku Sciezek b (Tabela 9) zauwazono istotne przewidywanie obnizenia
poziomu wigoru na podstawie wysokiego poziomu milczenia sprzyjajacego na trzech
poziomach moderatora — w matych, $rednich 1 duzych organizacjach, a efekt byt
najsilniejszy w najwigkszych firmach. Poziom milczenia prospolecznego istotnie
1 dodatnio przewidywat poziom wigoru wylacznie w matych i duzych organizacjach, cho¢
analizujac site efektow wyraznie mozna zauwazy¢, ze to srednie organizacje wyrdzniajg
si¢ na tle pozostatych. Prospolecznie strategie milczenia wzmacniajag poziom wigoru.
Milczenie obronne nie przewidywalo poziomu wigoru, niezaleznie od wartosci
moderatora, cho¢ warto zauwazy¢ silny 1 ujemny efekt (abes = —0,39; p > 0,05) w mikro
organizacjach, na tle pozostatych firm. Efekt jednak nie ujawnil si¢ jako istotny,
prawdopodobnie z powodu licznosci proby, cho¢ moglby sugerowal, ze strategie
obronnego milczenia wigzg si¢ z nizszym wigorem w mikro-firmach. Przewidywanie
wigoru na podstawie milczenia oportunistycznego byto istotne statystycznie wytacznie
w $rednich organizacjach, cho¢ zndéw, bazujac na wartosciach efektéw mozna zauwazy¢

podobnie silny zwigzek w mikro organizacjach, ale jest on nieistotny statystycznie
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(abes = 0,38; p > 0,05). Dodatnie warto$ci efektow sugeruja, ze milczenie oportunistyczne

wzmacnia poziom wigoru.

Tabela 9
Efekty na sciezkach b przy przypisanych wartosciach moderatora
Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro —0,21 —0,64 0,22
M SPR — Wigor Ma%e —-0,36* —0,66 —0,05
- Srednie —0,34* —0,65 —0,02
Duze —0,46%** —0,68 —0,24
Mikro 0,20 -0,11 0,50
M PRO — Wigor Ma1e ' 0,39%* 0,13 0,65
- Srednie 0,03 —0,27 0,33
Duze 0,35%* 0,12 0,58
Mikro —0,39 —0,84 0,05
: Mate —0,01 —0,34 0,33
M_OBR = Wigor Srednie 0,04 030 038
Duze —0,001 —0,26 0,26
Mikro 0,38 —-0,02 0,78
M OPO — Wigor Ma1e ' 0,02 —-0,28 0,32
- Srednie 0,35* 0,08 0,62
Duze 0,06 —0,18 0,31

Adnotacja: M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_OBR — milczenie obronne; M_PRO —
milczenie prospotecznie; M_OPO — milczenie oportunistyczne; LLCI — dolna granica
przedziatu ufnosci; ULCI — gérna granica przedziatu ufno$ci; pogrubieniem oznaczono
efekty mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane wartosci efektow
*—p<0,05; ** —p<0,01; *** - p<0,001; Zrédio: Opracowanie wlasne.

Tabela 10

Efekty na sciezkach c przy przypisanych wartosciach moderatora

Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro 0.04 ~0.26 0.35

. Male 0,05 ~0.28 0.18

UPD = Wigor Srednie 0,07 ~0.17 0.30
Duze 0.20 0.02 0.42

Mikro 024 ~0.60 0.11

. Male ~0.17 0,44 0,09

UPL = Wigor Srednie ~0.09 033 0.15
Duze 0,08 0.29 0.13

Adnotacja: UPD — do$wiadczenie upokorzenia w pracy w przesztosci; UPL — Iek przed
upokorzeniem w pracy; LLCI — dolna granica przedziatu ufnosci; ULCI — gérna granica
przedziatu ufno$ci; podano wystandaryzowane wartosci efektow.

Zrédto: Opracowanie wiasne.
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W przypadku $ciezek ¢ (Tabela 10) relacje doswiadczen upokorzenia w pracy i leku
przed nim z wigorem byty nieistotne statystycznie, niezaleznie od poziomu moderatora.
Najsilniejszy efekt zauwazono jednak w przypadku relacji Ieku z wigorem w mikro
organizacjach (ab. = —0,24; p > 0,05).

W koncu, mozliwe jest przyjrzenie si¢ wynikom moderowanej mediacji,
co dostarcza informacji, czy zaobserwowane poprzednio efekty mediacyjne (Rys. 3) r6znig
si¢ w zalezno$ci od poziomu moderatora, czyli w mikro, matych, §rednich i duzych
organizacjach. W tabeli 11 przedstawiono kody moderatora, ktore utatwig interpretacje
indeksu moderowane] mediacji (Tabela 12). Dzigki tej analizie mozliwe jest
przeanalizowanie ponizszych relacji. Po pierwsze, milczenie sprzyjajace powstate
w wyniku do$wiadczenia upokorzenia w pracy ostabia wigor, ale tylko w duzych
organizacjach (abes = —0,10; 95% [—0,20; —0,01]), natomiast ta sama strategia powstata
w wyniku leku istotnie ostabia wigor w matych, $rednich i duzych organizacjach,
w przeciwienstwie do mikro organizacji, gdzie ten efekt byl najstabszy i nieistotny
(mikro: ab,s = —0,11; 95% [—0,38; 0,09]). W przypadku pozostatych mediacji
z doswiadczeniem upokorzenia w pracy jako predyktorem efekty sa nieistotne
statystycznie, niezaleznie od wielko$ci organizacji. Milczenie prospoteczne powstale
w wyniku lgku przed upokorzeniem w pracy z kolei wzmacnia poziomu wigoru, ale tylko
w matych 1 duzych organizacjach (mate: ab.s = 0,20; 95% [0,05; 0,41]; duze: abes = 0,15;
95% [0,05; 0,26]). Podobnie jest z milczeniem oportunistycznym, ktdry istotnie wzmacnia
poziom wigoru wytacznie w Srednich organizacjach, cho¢ efekt ten jest staby (Srednie:
abes = 0,10; 95% [0,01; 0,21]). Strategia milczenia obronnego zwigzana z lgkiem przed
upokorzeniem w pracy ostabia wigor, ale ten efekt okazat si¢ by¢ istotny statystycznie tylko
w mikro organizacjach (mikro: abes = —0,24; 95% [—0,49; —0,01]) 1 jest to najsilniejszy
efekt.

Tabela 11

Kodowanie moderatora jakosciowego: Wielkos¢ organizacji

Wielkos¢ organizacji Wi W2 W3
Mikro (1) 0 0 0
Mata (2) 1 0 0
Srednia (3) 0 1 0
Duza (4) 0 0 1
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Tabela 12
Statystyki moderowanej mediacji Doswiadczenia upokorzenia (UPD) i Leku przed
upokorzeniem (UPL) na Wigor

UPD UPL
Mediator Statystyka Efekt LLCI ULCI  Efekt LLCI  ULCI
Mikro -0,04 0,17 0,03 -0,11  —0,38 0,09
Efekt Mate -0,04 0,15 0,02 -0,15 -0,36 —0,02
posredni Srednie -0,05 0,15 0,02 -0,14 -0,29 0,001
Milczenie
Duze -0,10 0,20 -0,01 -0,20 -0,35 -0,09
sprzyjajace
Indeks Wi -0,001 -0,12 0,13 -0,04 —0,33 0,25
moderowanej W2 -0,01 0,12 0,13 -0,02 —0,28 0,26
mediacji W3 -0,05 0,18 0,18 -0,09 0,34 0,20
Mikro 0,01 —0,08 0,06 0,11 —-0,16 0,26
Efekt Mate -0,002 -0,08 0,10 0,20 0,05 0,41
posredni Srednie  —0,001 —0,03 0,04 0,01 -0,13 0,13
Milczenie
Duze -0,03 0,04 0,12 0,15 0,05 0,26
prospoteczne
Indeks Wil -0,01 —0,09 0,11 0,09 -0,11 0,40
moderowanej W2 -0,01 —0,07 0,08 -0,10 —-0,29 0,17
mediacji W3 -0,02  —0,05 0,13 0,03 -0,13 0,31
Mikro 0,11 —-0,03 0,33 0,15 —-0,03 0,45
Efekt Male 0,004 —0,07 0,08 0,004 -0,10 0,11
posredni Srednie 0,05 —0,01 0,14 0,10 0,01 0,21
Milczenie
Duze 0,01 —0,04 0,09 0,02 —0,06 0,10
oportunistyczne
Indeks Wi -0,10 0,34 0,05 -0,15 —0,46 0,06
moderowanej W2 -0,05 —0,26 0,10 -0,05 —0,35 0,14
mediacji W3 -0,09 —0,32 0,06 -0,13 —0,44 0,06
Mikro -0,02 0,15 0,09 -0,24 0,49 0,01
Efekt Mate -0,001 -0,07 0,05 -0,03 0,23 0,17
posredni Srednie  —0,001 —0,04 0,4 0,02 -0,14 0,19
Milczenie
Duze 0,00 —-0,03 0,03 -0,002 —0,16 0,13
obronne
Indeks Wil 0,02 -0,10 0,17 0,21 -0,09 0,52
moderowanej] W2 0,02 —0,09 0,16 0,25 —0,02 0,56
mediacji W3 0,02 -0,09 0,16 0,23 —-0,04 0,52

Adnotacja: UPD — doswiadczenie upokorzenia w pracy w przesztosci; UPL — lek
przed upokorzeniem w pracy; LLCI — dolna granica przedziatu ufnosci; ULCI — gérna
granica przedzialu ufnosci; W1, W2 1 W3 (Tabela 11); pogrubieniem oznaczono efekty
mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane wartos$ci efektow.
Zrédlo: opr. wlasne.
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Zaangazowanie: zaabsorbowanie praca.

Rysunek 5

Model mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami upokorzenia w
pracy z zaabsorbowaniem pracq

Efekt posredni M_SPR . i ] ] Efekt posredni M_OBR
UPD: —0,04 [0,09, —0,004] Milczenie Milezenie UPD: —0,008 [-0,04, 0,01]

UPL: —0,11 [0,19, —0,04] sprzyjajace obronne UPL: —0,05 [0,14, 0.03]

-
e

-
-

Doswiadczenie
upokorzenia

-__-....____________ Zaabsorbowanie

T praca

- 0,03 ¢- s
Lek przed A ¢ s 005 (-0.14, 0,03] ‘
upokorzeniem > T 0! e R

0’*{;
Efckt posredni M_OPO

b}
Efekt posredni M_PRO i _
UPD: 0,01 [~0,03, 0,05] Milczenie UPD: 0,04 [0,002, 0,09]

UPL: 0,10 [0,04, 0,17] prospoleczne oportunistyczne UPL: 0,05 [0,01. 0,11]

Milczenie

Adnotacja: ¢’ — efekt bezposredni; ¢ — efekt catkowity; a*b — efekt posredni;
ciggtymi liniami oznaczono istotne statystycznie $ciezki; przerywanymi liniami oznaczono
nieistotne statystycznie $ciezki; pogrubieniem oznaczono istotne efekty mediacyjne;
M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_OBR — milczenie obronne; M_PRO — milczenie
prospotecznie; M__OPO — milczenie oportunistyczne; UPD — do$wiadczenie upokorzenia
w pracy; UPL — lek przed upokorzeniem w pracy; wartosci Sciezek prezentuja
wystandaryzowang statystyke f.

*—p<0,05; ** — p<0,01; ¥** — p<0,001
Zrédto: Opracowanie wiasne.

Model mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami
upokorzenia w pracy ze skladnikiem zaangazowania w prace — zaabsorbowaniem praca
zostal przetestowany za pomoca oprogramowania PROCESS macro v. 4.2 w ramach
programu SPSS 29.0 (Hayes, 2017). Zastosowano model 4 z czterema mediatorami
(Rys. 5). Zastosowano rowniez dwie zmienne wyjasniane — podskale upokorzenia w pracy
oraz jedng zmienng wyjasniang — zaabsorbowanie praca. Model (F(6; 489) = 5,63;
p < 0,001) wyjasniat 6,5% wariancji zaabsorbowania praca. Wszystkie omawiane efekty
wraz z przedziatami ufnos$ci znajduja si¢ na Rysunku 5. Milczenie sprzyjajace okazalo si¢

by¢ istotnym mediatorem zaréwno dla relacji do$wiadczenia upokorzenia w pracy
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(abes = -0,04; efekt maty), jak i leku przed upokorzeniem w pracy (abes = -0,11; efekt
sredni). W obu przypadkach strategia milczenia sprzyjajacego powstalego w wyniku
upokorzen w pracy obnizata poziom zaabsorbowania w prace. Milczenie obronne nie
posredniczyto w relacji upokorzenia z wigorem. Milczenie prospoleczne byto istotnym
statystycznie mediatorem relacji lgku przed upokorzeniem w pracy z zaabsorbowaniem
w pracg (abes = 0,10; sredni efekt mediacji), co moze sugerowac, ze strategia milczenia
prospotecznego wywotlana Igkiem przed upokorzeniem w pracy sprzyjata wysokiemu
poziomowi zaabsorbowania pracg. W przypadku milczenia oportunistycznego jest
podobnie. Doswiadczenie upokorzenia (ab.s = 0,04; efekt maty) oraz Igk przed nim
(abes = 0,05; efekt maly) w relacji ze strategiami oportunistycznymi i zaabsorbowaniem
praca byly dodatnie. Oznacza to, Ze strategiczne milczenie oportunistyczne wywotane

upokorzeniem nasilalo zaabsorbowanie pracownika.

Rysunek 6

Model moderowanej mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami
upokorzenia w pracy a zaabsorbowaniem pracq, z podzialem na cztery wielkosci: mikro,
male, Srednie i duze organizacje

Milczenie
obronne \

Milczenie
E ..
s sprzyjajace ~— -

s Efekt bezposredni UPD ~— N
— ) Milro —0,03 [<0,34, 0,28] R 2,
Doswiadczenie Male —0,25[0.49, —0.02] ~0 .
upokorzenia Srednie 0,11 [~0,13, 0,36] 16 - “
Duze 0,19 [-0.04, 0.41] RN
- .
e —— ~~a
e ——— - .
e ———— Zaabsorbowanie
" .
R praca
o e -
e = |
Lﬁk pl'zed Efekt bezposredni UPL '_,—",’
. Milcro 0,08 [—0,28, 0.45] P
upokorzeniem Male —0,18 [-0,45, 0,10] A o
Sredmie 0,12 [-0.13, 0,36] P m‘O/
\ @, Duie 0.0 [-0.13,030] P NG
~ <P - e
7] ? “ - -
4 [ - #
‘i\fﬁ* 6; /'
* #
/”
Milczenie Milczenie e
o
prospoleczne oportunistyczne

Adnotacja: UPD — doswiadczenie upokorzenia w pracy; UPL — lek przed
upokorzeniem w pracy; cigglymi liniami oznaczono istotne statystycznie $ciezki;
przerywanymi liniami oznaczono nieistotne statystycznie $ciezki; pogrubieniem
oznaczono istotne efekty mediacyjne; wartosci $ciezek prezentujag wystandaryzowana
statystyke f.

*_p<0,05; ** —p<0,01; *** — p <0,001; Zrédto: Opracowanie wiasne.
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Nastepnie przeanalizowano model 59 (Hayes, 2018), ktory testuje moderacj¢ na
wszystkich $ciezkach modelu mediacyjnego (Rys. 6). Wyzej opisang mediacj¢ sprawdzono
na czterech poziomach moderatora wielko$¢ organizacji — w mikro, matych, $rednich
1 duzych organizacjach. Model (F(24; 471) = 2,29; p < 0,001) wyjasniat 10,4% wariancji
zaabsorbowania praca. Ponizej znajdujg si¢ wyniki moderacji dla $ciezek b (Tabela 13)
oraz ¢ (Tabela 14), a wyniki moderowanej mediacji znajduja si¢ w Tabeli 15. Wyniki
Sciezki a znajduja si¢ w Tabeli 8, w miejscu, gdzie omawiany byt pierwszy model (zmienna
wyjasniana — wigor), poniewaz wyniki te nie ulegajg zadnym zmianom pomi¢dzy trzema
modelami. Wynika to z tego, ze modele r6znig si¢ wytacznie zmiennymi wyjasnianymi,
zatem $ciezki miedzy predyktorami (X) i mediatorami (M), pozostaja bez zmian.

W przypadku $ciezek b (Tabela 13) zauwazono istotne przewidywanie obnizenia
poziomu zaabsorbowania pracg na podstawie wysokiego poziomu milczenia sprzyjajacego
na dwoch poziomach moderatora — w matych i duzych organizacjach, a efekt byt
najsilniejszy w najwiekszych firmach. Poziom milczenia prospolecznego istotnie
1 dodatnio przewidywat poziom zaabsorbowania praca wylacznie w duzych organizacjach.
Prospotecznie strategie milczenia wzmacniaja poziom zaabsorbowania praca. Milczenie
obronne nie przewidywalo poziomu zaabsorbowania praca, niezaleznie od wartosci
moderatora, cho¢ warto zauwazy¢ silny i ujemny efekt w mikro (abss = —0,23; p > 0,05)
1 w duzych (abes = —0,20; p > 0,05) organizacjach, na tle pozostatych firm. Efekt jednak
nie ujawnit si¢ jako istotny, cho¢ moglby sugerowac, ze strategie obronnego milczenia
wigza si¢ z nizszym zaabsorbowaniem praca w mikro- 1 duzych przedsigbiorstwach.
Przewidywanie zaabsorbowania pracg na podstawie milczenia oportunistycznego nie
ujawnito istotnych efektow mediacyjnych, cho¢ znow, bazujac na wartosciach efektow,
mozna zauwazy¢ podobnie silny zwigzek w mikro organizacjach, ale jest on nieistotny
statystycznie (abes = 0,37; p > 0,05). Dodatnie wartosci efektow sugerowaé by mogty,
ze milczenie oportunistyczne wzmacnia poziom zaabsorbowania pracg, ale nie

przekroczono granicy istotnosci.
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Tabela 13

Efekty na sciezkach b przy przypisanych wartosciach moderatora

Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro —-0,16 -0,60 0,28
M SPR — Zaabsorbowanie Male 031 0,62 0,003
- Srednie -0,23 -0,55 0,09
Duze —0,33%%* -0,55 -0,10
Mikro 0,17 -0,13 0,48
M_PRO - Mate 0,21%* -0,05 0,48
Zaabsorbowanie Srednie 0,08 -0,22 0,39
Duze 0,34%* 0,11 0,58
Mikro -0,23 -0,69 0,22
M _OBR - Mate 0,03 —-0,31 0,37
Zaabsorbowanie Srednie 0,06 —0,28 0,41
Duze -0,20 —-0,46 0,06
Mikro 0,37 —-0,04 0,78
M_OPO — Mate 0,20 -0,10 0,51
Zaabsorbowanie Srednie 0,09 -0,19 0,37
Duze 0,14 0,11 0,38

Adnotacja: M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_OBR — milczenie obronne;
M_PRO — milczenie prospolecznie; M_OPO — milczenie oportunistyczne; LLCI — dolna
granica przedziatlu ufnosci; ULCI — goérna granica przedziatu ufno$ci; pogrubieniem
oznaczono efekty mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane wartosci
efektow
*—p<0,05; ** - p<0,01; *** - p<0,001; Zrédio: Opracowanie wlasne.

Tabela 14

Efekty na sciezkach c przy przypisanych wartosciach moderatora

Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro -0,03 —-0,34 0,28

UPD — Zaabsorbowanie Maie ) ~0,25% 048 ~0,02
Srednie 0,11 -0,13 0,36
Duze 0,19 —-0,04 0,41
Mikro 0,08 —-0,28 0,45

UPL — Zaabsorbowanie Male . ~0.18 045 0.10
Srednie 0,12 -0,13 0,36
Duze 0,08 -0,13 0,30

Adnotacja: UPD — do$wiadczenie upokorzenia w pracy w przesztosci; UPL — lek
przed upokorzeniem w pracy; LLCI — dolna granica przedzialu ufnosci; ULCI — gérna
granica  przedzialu  ufnosci; podano  wystandaryzowane  wartosci  efektow.
Zrédlo: opracowanie wlasne.
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W przypadku $ciezek ¢ (Tabela 14) niemal wszystkie relacje doswiadczen
upokorzenia w pracy i1 leku przed nim z zaabsorbowaniem pracg byly nieistotne
statystycznie, poza jednym efektem, ktory zauwazono w przypadku relacji do§wiadczenia
upokorzenia z zaabsorbowaniem pracg w matych organizacjach (abes = —0,25 [—0,48,
—0,02]). Oznacza to, ze w malych przedsigbiorstwach deklarowane do§wiadczenia
upokorzenia przewidywaly obnizenie poziomu zaabsorbowania pracg.

W zwiazku z tym mozliwe jest sprawdzenie czy zaobserwowane poprzednio efekty
mediacyjne (Rys. 5) r6znig si¢ w zaleznosci od poziomu moderatora, czyli w mikro,
matych, $rednich 1 duzych organizacjach. W tabeli 11 przedstawiono kody moderatora,
ktére ulatwig interpretacje indeksu moderowanej mediacji (Tabela 15). Dzigki tej analizie
mozliwe jest przeanalizowanie ponizszych relacji. Po pierwsze, milczenie sprzyjajace
powstate w wyniku doswiadczenia upokorzenia w pracy ostabia zaabsorbowanie praca, ale
tylko w duzych organizacjach (ab.; = —0,07; 95% [—0,17; —0,002]), ta sama strategia
powstata w wyniku lgku istotnie ostabia zaabsorbowanie praca tylko duzych organizacjach
(abes =—0,13;95% [-0,25; —0,01]). W przypadku pozostatych mediacji z doswiadczeniem
upokorzenia w pracy jako predyktorem efekty sa nieistotne statystycznie, niezaleznie
od wielkosci organizacji. Milczenie prospoleczne powstate w wyniku lgku przed
upokorzeniem w pracy z kolei wzmacnia poziomu zaabsorbowania pracg, ale tylko
w matych 1 duzych organizacjach (mate: ab.s = 0,14; 95% [0,02; 0,31]; duze: abes = 0,14;
95% [0,04; 0,28]). Zarowno posredniczenie przez strategi¢ milczenia oportunistycznego,
jak 1 obronnego nie wykazaty zadnych istotnych efektow, niezaleznie od poziomu

moderatora.
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Tabela 15

Statystyki moderowanej mediacji Doswiadczenia upokorzenia (UPD) i Leku przed
upokorzeniem (UPL) na Zaabsorbowanie pracg

UPD UPL
Mediator Statystyka Efekt LLCI ULCI  Efekt LLCI  ULCI
Mikro -0,03 0,18 0,08 -0,11 -0,41 0,16
Efekt Mate -0,04 0,14 0,02 -0,13 0,34 0,00
posredni Srednie -0,03 0,12 0,03 —-0,08 —0,23 0,05
Milczenie
Duze -0,07 -0,17 -0,002 -0,13 0,25 -0,01
sprzyjajace
Indeks Wil -0,01 -0,16 0,14 -0,03 —0,37 0,30
moderowanej W2 -0,003 -0,14 0,15 0,02 -0,28 0,35
mediacji W3 -0,04 —-0,19 0,11 -0,03 —-0,31 0,31
Mikro 0,01 -0,05 0,11 0,09 -0,09 0,35
Efekt Mate -0,001 -0,05 0,06 0,14 0,02 0,31
posredni Srednie 0,003  -0,03 0,05 0,03 -0,09 0,15
Milczenie
Duze 0,03 —0,05 0,12 0,14 0,04 0,28
prospoteczne
Indeks Wi -0,01 0,11 0,06 0,05 -0,22 0,29
moderowanej W2 -0,01 —0,11 0,06 -0,06 —0,34 0,15
mediacji W3 0,02 -0,09 0,11 0,05 -0,21 0,27
Mikro 0,10 —-0,03 0,30 0,14 —-0,01 0,42
Efekt Mate 0,04 —-0,02 0,12 0,05 -0,04 0,18
posredni Srednie 0,01 —0,03 0,08 0,03 -0,07 0,11
Milczenie
Duze 0,03 —-0,03 0,12 0,05 -0,04 0,15
oportunistyczne
Indeks Wi -0,06 0,27 0,08 -0,09 —0,37 0,10
moderowanej W2 -0,09 —0,29 0,05 -0,12 —0,41 0,05
mediacji W3 -0,07 0,27 0,08 -0,09 —0,38 0,08
Mikro -0,01 —0,13 0,06 -0,15 0,46 0,06
Efekt Mate 0,004 -0,06 0,07 -0,004 -0,22 0,21
posredni Srednie  —0,001 —0,04 0,04 0,02 -0,12 0,19
Milczenie
Duze -0,01  —0,07 0,03 -0,10 —0,28 0,03
obronne
Indeks Wil 0,02 —0,08 0,15 0,15 -0,14 0,52
moderowanej W2 0,01 —0,07 0,14 0,18 —0,07 0,53
mediacji W3 0,002 —0,08 0,11 0,05 -0,22 0,37

Adnotacja: UPD — doswiadczenie upokorzenia w pracy w przesztosci; UPL — lek
przed upokorzeniem w pracy; LLCI — dolna granica przedzialu ufnosci; ULCI — gérna
granica przedzialu ufnosci; W1, W2 1 W3 (Tabela 11); pogrubieniem oznaczono efekty
mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane wartosci efektow. Zrédto: o. wi.
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Zaangazowanie: oddanie si¢ pracy.

Rysunek 7

Model mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami upokorzenia w
pracy z oddaniem si¢ pracy

Efekt posredni M_SPR . . ] ] Efekt posredni M_OBR
UPD: -0,05 [0, 10, —0,01] Milczenie Milczenie UPD: 0,02 [~0,05. 0,01]

UPL: —0,13 [-0,21, —0.06] sprzyjajace obronne UPL: —0,10 [-0,19, —0,02]
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Efekt posredni M_PRO K K ] ] Efekt posredni M_OPO
UPD: 0,01 [-0,03, 0,07] Milczenie Milczenie UPD: 0,04 [0,01, 0,09]
UPL: 0,13 [0,06, 0,20] prospoleczne oportunistyczne UPL: 0,06 [0,02, 0,12]

Adnotacja: ¢’ — efekt bezposredni; ¢ — efekt catkowity; a*b — efekt posredni;
ciggtymi liniami oznaczono istotne statystycznie $ciezki; przerywanymi liniami oznaczono
nieistotne statystycznie $ciezki; pogrubieniem oznaczono istotne efekty mediacyjne;
M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_OBR — milczenie obronne; M_PRO — milczenie
prospotecznie; M__OPO — milczenie oportunistyczne; UPD — do$wiadczenie upokorzenia
w pracy; UPL — lek przed upokorzeniem w pracy; wartosci Sciezek prezentuja
wystandaryzowang statystyke f.

*—p<0,05; ** —p<0,01; *** - p<0,001; Zrédio: Opracowanie wlasne.

Model mediacji podskal milczenia organizacyjnego migdzy podskalami
upokorzenia w pracy ze sktadnikiem zaangazowania w prac¢ — oddanie si¢ pracy zostat
przetestowany za pomocg oprogramowania PROCESS macro v. 4.2 w ramach programu
SPSS 29.0 (Hayes, 2017). Zastosowano model 4 z czterema mediatorami (Rys. 7).
Zastosowano réwniez dwie zmienne wyjasniane — podskale upokorzenia w pracy oraz
jedna zmienng wyjasniang — oddanie si¢ pracy. Model (£(6; 489) = 10,67; p < 0,001)
wyjasnial 11,6% wariancji oddania si¢ pracy. Wszystkie omawiane efekty wraz
z przedziatami ufnosci znajduja sie¢ na Rysunku 7. Milczenie sprzyjajace okazalo si¢ by¢
istotnym mediatorem zaréwno dla relacji doswiadczenia upokorzenia w pracy

(abes = -0,05; efekt maty), jak i1 leku przed upokorzeniem w pracy (ab.s = -0,13; efekt
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sredni). W obu przypadkach strategia milczenia sprzyjajacego powstalego w wyniku
upokorzen w pracy obnizala poziom oddania si¢ pracy. Milczenie obronne posredniczyto
w relacji leku przed upokorzeniem z oddaniem si¢ pracy (abes = -0,01; efekt sredni), co
moze oznaczaé, ze strategia milczenia obronnego powstata w wyniku leku przed
upokorzeniem w pracy obnizala poziom oddania si¢ pracy. Milczenie prospoteczne byto
istotnym statystycznie mediatorem relacji leku przed upokorzeniem w pracy z oddaniem
si¢ pracy (abes = 0,13; $redni efekt mediacji), co moze sugerowac, ze strategia milczenia
prospotecznego wywotlana Igkiem przed upokorzeniem w pracy sprzyjata wysokiemu
poziomowi oddania si¢ pracy. W przypadku milczenia oportunistycznego zaréwno
doswiadczenie upokorzenia (ab.s = 0,04; efekt maty) oraz Igk przed nim (ab.s = 0,06; efekt
maly) w relacji z oddaniem si¢ pracy byly dodatnie. Oznacza to, Ze strategiczne milczenie

oportunistyczne wywotane upokorzeniem nasilato oddanie si¢ pracownika.

Rysunek 8

Model moderowanej mediacji podskal milczenia organizacyjnego miedzy podskalami
upokorzenia w pracy a oddaniem sie pracy, z podziatem na cztery wielkosci: mikro, malte,
srednie i duze organizacje

Milczenie Milczenie

sprzyjajace | TSs._ obronne

-
-

~.
~aa

S~

~ N

~
~ Y,
~
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Efekt bezposredni UPD S~ Y

Mikro —0,10 [-0.40, 0.20] ~~ 2
}Iale -0,35[-0,58, -0,12] ~~0 5 N
Sredme —0,11 [-0.35, 0.12] <l %
Duze —0,02[-0.24, 0,20] Sl M

Doswiadczenie
upokorzenia

Oddanie si¢
pracy

Lek przed
upokorzeniem

Mikro 0,19 [-0,16, 0.54] e /
Male ~0,14 [<0,40, 0,12] __Q_.\ - L
Srednie 0.17[-007.041] __==" o
Duze0.13[-0.08,0.34] =" NG

-

\ Milczenie Milczenie J

prospoleczne oportunistyczne

Adnotacja: UPD — doswiadczenie upokorzenia w pracy; UPL — lek przed upokorzeniem w
pracy; cigglymi liniami oznaczono istotne statystycznie $ciezki; przerywanymi liniami oznaczono
nieistotne statystycznie $ciezki; pogrubieniem oznaczono istotne efekty mediacyjne; wartosci
$ciezek prezentujg wystandaryzowang statystyke f.

*_p<0,05; %* — p<0,01; *** — p<0,001; Zrédto: Opracowanie wlasne.
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Nastepnie przeanalizowano model 59 (Hayes, 2018), ktory testuje moderacj¢ na
wszystkich $ciezkach modelu mediacyjnego (Rys. 8). Wyzej opisang mediacj¢ sprawdzono
na czterech poziomach moderatora wielko$¢ organizacji — w mikro, matych, $rednich
1 duzych organizacjach. Model (F(24; 471) = 3,86; p < 0,001) wyjasniat 16,4% wariancji.
Ponizej znajduja si¢ wyniki moderacji dla $ciezek b (Tabela 16) oraz ¢ (Tabela 17),
a wyniki moderowanej mediacji znajduja si¢ w Tabeli 18. Wyniki §ciezki a znajduja si¢ w
Tabeli 8, w miejscu, gdzie omawiany byt pierwszy model (zmienna wyja$niana — wigor),
poniewaz wyniki te nie ulegaja zadnym zmianom pomig¢dzy trzema modelami. Wynika to
z tego, ze modele r6znig si¢ wylgcznie zmiennymi wyjasnianymi, zatem $ciezki miedzy
predyktorami (X) i mediatorami (M), pozostajg bez zmian.

W przypadku $ciezek b (Tabela 16) zauwazono istotne przewidywanie obnizenia
poziomu oddania si¢ pracy na podstawie wysokiego poziomu milczenia sprzyjajacego
wylacznie w duzych organizacjach (abes = —0,42; efekt duzy). Poziom milczenia
prospotecznego istotnie i dodatnio przewidywat poziom oddania si¢ pracy w matych
(abes = 0,38; efekt duzy) i duzych (abes = 0,52; efekt duzy) organizacjach, co oznacza, ze
w tych przedsigbiorstwach czg$ciej niz w pozostatych prospotecznie strategie milczenia
wzmacniajg poziom oddanie si¢ pracy. Milczenie obronne nie przewidywato poziomu
oddania si¢ pracy, niezaleznie od warto$ci moderatora, cho¢ warto zauwazy¢ silny i ujemny
efekt (abes = —0,34; p > 0,05) w mikro 1 (abes = —0,29; p > 0,05) w duzych organizacjach,
na tle pozostatych firm. Efekt jednak nie ujawnit si¢ jako istotny, cho¢ mogiby sugerowac,
7e strategie obronnego milczenia wigzg si¢ z nizszym oddaniem si¢ pracy w mikro-
1 duzych przedsigbiorstwach. Przewidywanie oddania si¢ pracy na podstawie milczenia
oportunistycznego byto istotne w $rednich organizacjach (abes = 0,37; efekt duzy). Warto
tez zwroci¢ uwage na efekt w mikro organizacjach, ale jest on nieistotny statystycznie
(abes = 0,35; p > 0,05). Dodatnie wartosci efektow sugerowac by mogty, ze milczenie
oportunistyczne wzmacnia poziom oddania si¢ pracy, ale nie przekroczono granicy

istotnosci.
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Tabela 16

Efekty na sciezkach b przy przypisanych wartosciach moderatora

Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro —0,24 —0,67 0,19
M SPR — Zaabsorbowanie Male 019 049 011
- Srednie —0,22 —0,52 0,09
Duze —0,42%** —0,64 —0,20
Mikro 0,20 —0,10 0,50
M PRO — Zaabsorbowanie Maie . 0,38 0,12 0,64
- Srednie -0,11 -0,41 0,19
Duze 0,54 %%* 0,31 0,77
Mikro —0,34 —0,79 0,10
M_OBR — Zaabsorbowanie Maie —0.19 0,52 0,15
- Srednie —0,07 —0,41 0,26
Duze —0,29 —0,49 0,03
Mikro 0,35 —0,02 0,75
M OPO — Zaabsorbowanie Ma1e . 0,05 0,24 0,36
- Srednie 0,37** 0,09 0,63
Duze 0,08 —0,16 0,32

Adnotacja: M_SPR — milczenie sprzyjajace; M_OBR — milczenie obronne;
M_PRO — milczenie prospolecznie; M_OPO — milczenie oportunistyczne; LLCI — dolna
granica przedziatlu ufnosci; ULCI — goérna granica przedziatu ufno$ci; pogrubieniem
oznaczono efekty mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane wartosci
efektow.

*—p<0,05; ** - p<0,01; *** - p<0,001; Zrédio: Opracowanie wlasne.

Tabela 17

Efekty na sciezkach c przy przypisanych wartosciach moderatora

Sciezka Efekt LLCI ULCI
Mikro —0,10 —0,40 0,20

UPD — Zaabsorbowanie Ma%e . —0,35% 0,58 0,12
Srednie —0,11 —0,35 0,12
Duze —0,02 —0,24 0,20
Mikro 0,19 —0,16 0,54

UPL — Zaabsorbowanie Male 014 040 012
Srednie 0,17 —0,07 0,41
Duze 0,13 —0,07 0,34

Adnotacja: UPD — doswiadczenie upokorzenia w pracy w przesztosci; UPL — lek
przed upokorzeniem w pracy; LLCI — dolna granica przedzialu ufnosci; ULCI — gérna
granica przedzialu ufnosci; podano wystandaryzowane wartosci efektow.

*_p<0,05; ** — p<0,01; *** — p <0,001; Zrédlo: Opracowanie wlasne.
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W przypadku $ciezek ¢ (Tabela 17) niemal wszystkie relacje doswiadczen
upokorzenia w pracy i1 leku przed nim z zaabsorbowaniem pracg byly nieistotne
statystycznie, poza jednym efektem, ktory zauwazono w przypadku relacji do§wiadczenia
upokorzenia z oddaniem si¢ pracy w matych organizacjach (ab.s = —0,35 [-0,58, —0,12]),
co roOwniez miato miejsce w przypadku zaabsorbowania pracg. Oznacza to, ze w matych
przedsigbiorstwach deklarowane doswiadczenia upokorzenia przewidywaly obnizenie
poziomu oddania si¢ pracy.

Nastgpnie konieczne jest przyjrzenie si¢ wynikom moderowanej mediacji,
co dostarcza informacji, czy zaobserwowane poprzednio efekty mediacyjne (Rys. 7) r6znig
si¢ w zaleznosci od poziomu moderatora, czyli w mikro, matych, $rednich i duzych
organizacjach. W tabeli 11 przedstawiono kody moderatora, ktore utatwia interpretacje
indeksu moderowanej mediacji. Dzigki tej analizie mozliwe jest przeanalizowanie
ponizszych relacji. Po pierwsze, milczenie sprzyjajace powstale w wyniku lgku przed
upokorzeniem w pracy ostabia oddanie si¢ pracy, ale efekt ten wykazano wylacznie
w duzych organizacjach (abs = —0,019; 95% [—0,31; —0,08]). W przypadku pozostatych
mediacji z do§wiadczeniem upokorzenia w pracy jako predyktorem efekty sa nieistotne
statystycznie, niezaleznie od wielko$ci organizacji. Milczenie prospoleczne powstale
w wyniku leku przed upokorzeniem w pracy z kolei wzmacnia poziom oddania si¢ pracy,
ale tylko w matych 1 duzych organizacjach (mate: ab.; = 0,18; 95% [0,03; 0,39];
duze: abe,s = 0,23; 95% [0,10; 0,38]). Strategia milczenia oportunistycznego,
w przeciwienstwie do poprzednich modeli, posredniczyla dodatnio w relacji Igku przed
upokorzeniem w pracy i oddaniem si¢ pracy, ale wylacznie w $rednich organizacjach
(abes = 0,10; 95% [0,01; 0,21]). Moze to oznaczac, ze milczenie oportunistyczne powstale
w wyniku leku przed upokorzeniem w pracy wzmacnia poziom oddania si¢ pracy
w $redniej wielkosci firmach. Strategie milczenia obronnego nie wykazaty Zadnych

istotnych efektow, niezaleznie od poziomu moderatora.
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Tabela 18

Statystyki moderowanej mediacji Doswiadczenia upokorzenia (UPD) i Leku przed
upokorzeniem (UPL) na Oddanie si¢ pracy

UPD UPL
Mediator Statystyka Efekt LLCI ULCI  Efekt LLCI  ULCI
Mikro -0,02 0,14 0,08 -0,14 —0,44 0,06
Efekt Mate -0,03 —0,13 0,02 -0,08 —0,25 0,05
Milczenic posredni Srednie 0,001 —0,04 0,04 —-0,08 —0,24 0,05
sprzyjajace Duze -0,01 —0,07 0,03 -0,19 0,31 -0,08
Indeks W1 -0,01 0,14 0,12 0,07 -0,20 0,39
moderowanej W2 0,02 —-0,08 0,14 0,06 -0,20 0,38
mediacji W3 0,01 -0,09 0,13 -0,05 —-0,29 0,26
Mikro 0,01 -0,06 0,09 0,11 -0,10 0,26
Efekt Mate -0,001 -0,07 0,09 0,18 0,03 0,39
Milezenie posredni Srednie  —0,004 —0,05 0,04 -0,04 0,19 0,08
prospoleczne Duze 0,05 -0,07 0,17 0,23 0,10 0,38
Indeks Wi -0,01 —0,09 0,09 0,08 -0,22 0,37
moderowanej W2 -0,02 0,11 0,07 -0,15 —0,34 0,09
mediacji W3 0,03 -0,08 0,16 0,12 -0,21 0,37
Mikro 0,10 -0,03 0,29 0,15 -0,01 0,40
Efekt Mate 0,02 -0,05 0,10 0,02 -0,08 0,14
Milezenie posredni Srednie 0,06 -0,02 0,16 0,10 0,01 0,21
oportunistyczne Duze 0,01 -0,04 0,08 0,02 -0,05 0,10
Indeks Wil -0,08 —0,27 0,07 -0,13  —0,40 0,07
moderowanej W2 -0,04 0,23 0,11 -0,04 —0,30 0,14
mediacji W3 -0,08 0,28 0,05 -0,12 0,38 0,05
Mikro -0,01 0,14 0,08 -0,22 0,49 0,03
Efekt Mate -0,03 0,13 0,02 -0,11  -0,36 0,09
posredni Srednie 0,001  —0,04 0,04 -0,03 0,19 0,13
Milczenie Duze -0,01 —0,07 0,03 -0,12  —0,27 0,004
obronne Indeks :)NV; ~0,02 0,14 0,12 010 —024 045
moderowanegj W3 0,02 -0,08 0,14 0,19 -0,10 0,49
mediacji 0,01 -0,09 0,13 0,10 -0,18 0,40

Adnotacja: UPD — do$wiadczenie upokorzenia w pracy w przesziosci; UPL — Iek
przed upokorzeniem w pracy; LLCI — dolna granica przedziatu ufnosci; ULCI — gérna
granica przedzialu ufnosci; W1, W2 1 W3 (Tabela 11); pogrubieniem oznaczono efekty
mediacyjne istotne statycznie; podano wystandaryzowane wartosci efektow.

*—p<0,05; ** - p<0,01; *** - p<0,001;

Zrodlo: Opracowanie wiasne.
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Poréwnanie i podsumowanie modeli badawczych. W celu dokonania
poréwnawczej analizy wynikow zbadano tgcznie wyniki sze$ciu modeli — trzy modele
mediacji oraz trzy modele moderowanej mediacji — dla kazdego z trzech sktadnikéw
zaangazowania w prac¢ (wigoru, zaabsorbowania i oddania si¢ pracy). We wszystkich
modelach mediacyjnych doswiadczenie upokorzenia w pracy oraz Iek przed upokorzeniem
pehity role czynnikéw negatywnie powigzanych z zaangazowaniem, przy czym ich efekt
byt postulowany jako zaposredniczony przez cztery strategie milczenia organizacyjnego.
Innymi stowy, upokorzenie (zarowno realnie doswiadczane, jak 1 antycypowane)
przektadalo si¢ na obnizenie zaangazowania pracownikéw w duzej mierze poprzez wzrost
tendencji do milczenia — co jest zgodne z wynikami wcze$niejszych badan, wskazujacych
7ze obawa przed ukaraniem lub upokorzeniem powstrzymuje pracownikéw przed
zabraniem glosu (People Matters Global, 2021). Modele moderowanej mediacji wykazaty
dodatkowo, ze wielko$¢ organizacji (mikro, mata, $rednia, duza) w niektérych sytuacjach
réznicowala site tych zaleznosci. Milczenie przyzwalajace (rezygnacyjne) okazalo si¢ by¢
istotnym mediatorem wptywu upokorzenia na wszystkie trzy wymiary zaangazowania. We
wszystkich modelach mediacyjnych odnotowano istotny, negatywny efekt posredni: osoby
doswiadczajace upokorzenia lub obawiajace si¢ go czesciej wykazywaly postawe
przyzwalajacego milczenia (tj. rezygnacji z zabierania glosu z poczucia bezcelowosci),
co z kolei wigzato si¢ z nizszym poziomem energii w pracy, mniejszym pochtonigciem
obowigzkami oraz spadkiem oddania sprawom zawodowym. Sita tych efektow
mediacyjnych byla zblizona dla wigoru, zaabsorbowania 1 oddania — wyniki sugeruja
jednak, ze milczenie przyzwalajace szczegdlnie silnie  obniza oddanie si¢ pracy, czyli
emocjonalny wymiar zaangazowania (efekt posredni dla oddania byt nieco silniejszy niz
dla pozostatych wymiarow).

W modelach z moderatorem stwierdzono, ze efekt upokorzenia na nasilenie
milczenia przyzwalajacego oraz dalszy spadek zaangazowania wystgpowal we wszystkich
kategoriach wielko$ci firm, jednak jego intensywnos$¢ nieznacznie roznita si¢ w zaleznosci
od wielko$ci organizacji. W organizacjach duzych i $rednich zalezno$¢ ta byta nieco
silniejsza, co wspodlgra z tym, ze by¢ moze Srodowiska bardziej sformalizowane
1 biurokratyczne sprzyjaja postawie rezygnacji i ugodowemu milczeniu (Ali 1 Jan, 2022).
W mniejszych firmach réwniez obserwowano istotny negatywny wplyw upokorzenia
(poprzez milczenie przyzwalajace) na zaangazowanie, jednak odnotowane efekty byty

odrobing stabsze (Kenny, 2025). Ogélny kierunek zaleznosci pozostat jednak taki sam bez
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wzgledu na wielko$¢ organizacji — upokorzenie zwigksza sktonno$¢ do milczenia
przyzwalajacego, a to obniza wszystkie aspekty zaangazowania.

Milczenie obronne, czyli milczenie wynikajace ze strachu przed negatywnymi
nastepstwami, okazato si¢ istotnym mediatorem we wszystkich trzech modelach. Zaréwno
dla wigoru, jak i1 zaabsorbowania oraz oddania si¢ pracy stwierdzono istotne efekty
mediacyjne o ujemnym kierunku. Innymi stowy, silniejszy lek przed upokorzeniem lub
czestsze doswiadczenia upokorzenia prowadzily do wzrostu milczenia defensywnego
— czyli intencjonalnego powstrzymywania si¢ od wypowiedzi w obawie przed krytyka czy
karg — a to przektadalo si¢ na istotny spadek zaangazowania pracownika. Efekt ten byt
szczegoOlnie wyrazny w odniesieniu do wigoru oraz oddania: osoby ttumigce glos z Igku
tracity przede wszystkim energi¢ i entuzjazm do pracy, jak rowniez poczucie wigzi z praca
(oddanie si¢ pracy). Spadek zaabsorbowania (poczucia pochlonigcia pracg) réwniez
wystepowal, cho¢ byl wzglednie stabszy, co moze wynikac z tego, ze nawet wystraszony
pracownik bywa w stanie mechanicznie wykonywac¢ zadania, cho¢ bez energii i poczucia
sensu.

Moderowana mediacja wykazala, ze wielko$¢ organizacji wzmacnia lub ostabia ten
negatywny mechanizm w do$¢ przewidywalny sposéb. W wigkszych organizacjach
zalezno$§¢ migdzy upokorzeniem a obronnym milczeniem byla nieco silniejsza
(prawdopodobnie dlatego, ze w rozbudowanych hierarchiach strach przed negatywna
oceng jest wigkszy), podobnie jak zwigzek migdzy tym milczeniem a obnizeniem si¢
zaangazowania. Z kolei w mikroprzedsigbiorstwach i matych firmach efekty te byly
odrobing stabsze — mozna przypuszczac, ze w bardzo matych zespotach pracownicy czuja
si¢ nieco bezpieczniej 1 rzadziej trwaja w petnej defensywie. Mimo tych moderowanych
roznic w sile, efekt mediacyjny milczenia defensywnego pozostal istotny i negatywny we
wszystkich warunkach. Potwierdza to, ze strach przed upokorzeniem uniwersalnie
prowadzi do wycofania si¢ pracownikéw i ttumienia ich glosu (Ates 1 in., 2025; People
Matters Global, 2021), co ostatecznie odbija si¢ na nizszym poziomie ich energii, oddania
oraz koncentracji na pracy.

Strategia powstrzymywania si¢ od zabierania glosu motywowana checig ochrony
innych lub dobra organizacji, czyli milczenie prospoleczne, nie odgrywata istotnej roli
w badanych modelach. W przeciwienstwie do milczenia sprzyjajacego i obronnego,
milczenie prospoleczne nie mediowato istotnie zwigzku miedzy upokorzeniem a zadnym
ze skladnikow zaangazowania. Doswiadczenie upokorzenia ani lgk przed nim nie byly

istotnie powigzane z tym typem milczenia, prawdopodobnie dlatego, ze prospoleczne
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nieujawnianie informacji moze wynika¢ z altruistycznych pobudek, a nie z poczucia
zagrozenia czy bezsilnosci. Co wigcej, sam wplyw milczenia prospolecznego na poziom
zaangazowania okazat si¢ statystycznie nieistotny (po uwzglednieniu pozostatych
mediatoréw). Pracownicy, ktorzy milcza z lojalnosci lub w trosce o innych, nie
doswiadczaja wyraznego spadku energii, absorbujacego zainteresowania pracg ani
poczucia jej waznos$ci — prawdopodobnie dlatego, ze ich milczenie nie wigze si¢
z negatywnymi emocjami i frustracjg. W efekcie w zadnym z trzech modeli mediacyjnych
nie stwierdzono znaczacych efektéw posrednich z udzialem milczenia prospotecznego.

Roéwniez analizy z uwzglednieniem moderatora (wielko$ci organizacji) nie
zmienily tego obrazu — w zadnej z badanych grup wielko§ciowych milczenie prospoteczne
nie ujawnito si¢ jako istotny mechanizm przekladajacy upokorzenie na zaangazowanie.
Mozna zatem uzna¢, ze ta strategia milczenia jest unikalna w takim sensie, iz nie odgrywa
roli w omawianym procesie; jej efekty sa odmienne od pozostatych form milczenia
1 pozostaja niezalezne od do$§wiadczen upokorzenia pracownika.

Czwarta strategia — milczenie oportunistyczne, a wiec powstrzymywanie si¢ od
ujawniania informacji z pobudek egoistycznych (np. aby zyskaé przewage lub uniknaé
dodatkowej pracy) — wykazata posredniczacy wplyw tylko w ograniczonym zakresie.
Ogodlnie rzecz biorac, efekty mediacyjne zwigzane z tym typem milczenia byty stabsze
1 mniej spdjne niz dla milczenia sprzyjajacego czy obronnego. W modelu zaangazowania
dedykacyjnego (oddania si¢ pracy) zaobserwowano statystycznie istotny negatywny efekt
posredni:  upokorzenie sprzyjalo wzrostowi milczenia oportunistycznego, co
w konsekwencji przekltadato si¢ na spadek oddania si¢ pracy (mniejsza identyfikacje¢ z
celem 1 poczucie sensu pracy). Mozna interpretowac to tak, ze ponizajacy klimat w pracy
sktania niektérych pracownikow do wycofania zaangazowania i $wiadomego trzymania
dla siebie wysitkow lub pomystow, co bezposrednio podkopuje ich emocjonalng wigz
z praca. Efekt taki pojawit si¢ rowniez — cho¢ stabiej — dla zaabsorbowania praca:
w warunkach upokorzenia pracownicy wykazywali nieco wigksza sktonnos$¢ do
oportunistycznego milczenia (np. wstrzymywania si¢ od dzielenia wiedzg), czemu
towarzyszyl niewielki spadek ich pochtonigcia zadaniami. Natomiast dla wigoru zwigzek
posredni przez milczenie oportunistyczne nie byl istotny statystycznie albo byt §ladowy.
Innymi stowy, strategia milczenia ukierunkowana na korzy$¢ wlasng nie okazata sie¢
kluczowa dla poziomu energii pracownika — spadek wigoru pod wptywem upokorzenia
ttumaczyly raczej inne mechanizmy (np. wspomniane wczesniej milczenie z obawy

1 rezygnacji, albo bezposredni efekt stresu).
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Wprowadzenie moderatora potwierdzito, ze milczenie oportunistyczne jest
zjawiskiem bardziej zaleznym od kontekstu organizacyjnego niz uniwersalnym.
W wigkszych organizacjach zaobserwowano silniejsze zwiazki migdzy upokorzeniem a tg
formg milczenia oraz wyrazniejszy negatywny wplyw milczenia oportunistycznego
na zaangazowanie. Mozliwe, ze w duzych firmach pracownicy czesciej] wykorzystuja
milczenie oportunistyczne jako forme¢ biernego oporu lub ochrony wlasnych interesow,
zwlaszcza gdy czujg si¢ zle traktowani — co skutkuje obnizeniem ich identyfikacji z praca.
W matych i mikro przedsigbiorstwach zaleznos$ci te byly stabsze lub nieistotne: w bardzo
matych zespotach trudno ,,ukry¢” informacje dla zysku, a relatywnie silniejsze wiezi
personalne moga zniechgca¢ do takiego oportunizmu. Tym samym milczenie
oportunistyczne mozna uzna¢ za wzglednie unikalny mechanizm, ktéry pojawia si¢ tylko
w okreslonych warunkach (wyrazniej w duzych organizacjach) i wplywa gltownie na
wybrane aspekty zaangazowania (przede wszystkim na oddanie si¢ pracy).

Do efektow wspolnych dla wszystkich modeli nalezy zaliczy¢ dwa gléwne procesy
mediacyjne: milczenie sprzyjajace oraz milczenie obronne. Niezaleznie od tego, czy
badano wigor, zaabsorbowanie czy oddanie, obie te strategie milczenia odgrywaly istotna
role posredniczaca i mialy spojny, negatywny efekt. Innymi stowy, doswiadczenie
upokorzenia (lub silny lek przed nim) konsekwentnie prowadzitlo do wycofania glosu
z powodu bezsilnosci albo strachu, co nastgpnie obnizato kazdy aspekt zaangazowania
pracownikow. Jest to zbiezne z ustaleniami literatury, gdzie wykazano, Zze czynniki takie
jak mobbing czy ponizajace traktowanie zwigkszajg sktonno$¢ do przemilczania
problemow 1 jednocze$nie obnizaja zaangazowanie w prace (Javed 1 in., 2023; Alqarni
iin., 2022).

Efekty unikalne dotycza natomiast strategii milczenia, ktore albo nie ujawnity
wplywu (milczenie prospoteczne), albo dzialaly tylko w specyficznych zakresach
(milczenie oportunistyczne). Milczenie prospoteczne okazato si¢ niezwigzane z badanym
zjawiskiem — co odroznia je od pozostatych strategii i wskazuje, ze nie kazdy rodzaj
milczenia ma negatywne konsekwencje dla pracownika. Z kolei milczenie oportunistyczne,
cho¢ samo w sobie powigzane jest z niekorzystnymi postawami (egoizm, brak
transparentnosci), mediowato wplyw upokorzenia jedynie na oddanie si¢ pracy
(1 czgsciowo na zaabsorbowanie), a ponadto ujawniato si¢ gldwnie w okreslonych
warunkach organizacyjnych (wigksze firmy). Tym samym rola moderatora, jaka pelni
wielko$¢ organizacji, polegata przede wszystkim na modyfikowaniu sity omawianych

zaleznosci, a nie na ich catkowitej zmianie kierunku czy charakteru. We wszystkich
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grupach wielkosciowych ogélny schemat pozostat taki sam: upokorzenie ostabia
zaangazowanie W pracy poprzez promowanie kultury milczenia. Jednakze
w przedsiebiorstwach duzych efekty tego procesu byly najsilniejsze (zwlaszcza dla
milczenia przyzwalajacego i defensywnego), co sugeruje, ze formalizacja i rozmiar
sprzyjaja utrwalaniu si¢ destrukcyjnych mechanizmoéw milczenia (Ali 1 Jan, 2022).
W organizacjach mniejszych wplyw ten byt nieco tagodniejszy, by¢ moze dzieki blizszym
relacjom 1 wigkszej elastyczno$ci komunikacji, ktore cze§ciowo amortyzuja skutki
upokarzajacych doswiadczen.

Wyniki te wskazujg, ktore mechanizmy sg state i powtarzalne we wszystkich
modelach (milczenie z obawy 1 z rezygnacji jako gléwne kanaty obnizenia zaangazowania),
a ktore sa specyficzne (brak efektu milczenia prospotecznego, selektywny wplyw
milczenia oportunistycznego) oraz jak wielko$¢ organizacji wzmacnia badz ostabia
te niekorzystne zjawiska. Powyzsze ustalenia stanowig podstawe do dalszej dyskusji, m.in.
nad tym, jak przeciwdziata¢ kulturze milczenia i chroni¢ zaangazowanie pracownikow

w réznych kontekstach organizacyjnych.
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Tabela 19

Podsumowanie wnioskow z modeli mediacji i moderowanej mediacji

Strategia Wigor (efekt Zaabsorbowanie Oddanie si¢ Wplyw
milczenia  mediacji)  (efekt mediacji) Procy (¢fekt  moderatora
mediacji) (wielkoSci firmy)
Obecne we
Istotny efekt wszystkich
. - posredni (—); Tstotny efekt Ist9tny e?fekt W'lelkOS'Cl'flC'h; efekty
Milczenie znaczne osredni (1) posredni (—); nieco silniejsze w
sprzyjajace obnizenie Is) adek ’ najwickszy firmach
(rezygnacyjne)  wigoru przy p . spadek duzych/érednich
i zaabsorbowania. ) , .
wysokim oddania. (Srodowisko
upokorzeniu. biurokratyczne) niz
w matych.
Obecne we
wszystkich
Istotny efekt Istotny efekt Istotny efekt Wle.l kosciach;
. . . . . . , : nasilone w
Milczenie posredni (—); posredni (—); posredni (—); .
. . , wigkszych firmach
obronne (z silny spadek umiarkowany wyrazny S
. (silniejszy strach
obawy) energii spadek spadek zed
(wigoru). zaabsorbowania. oddania. p L
konsekwencjami),
nieco stabsze w
mikro.
Brak efektow bez
wzgledu na
Milczenie Brak istotnej Brak istotnej Brak istotnej  wielkos¢ organizacji
prospoleczne  mediacji. mediacji. mediacji. (strategia
niezwigzana z
upokorzeniem).
Silniejszy w duzych
organizacjach
Umiarkowany (oportunizm
Staby efekt efekt czestszy przy
. . Brak lub T L ;
Milczenie mediacyjny (—); mediacyjny  poczuciu
. staby efekt oL . L
oportunistyczne mediacyin niewielki spadek (—); spadek anonimowosci); w
Y- zaabsorbowania. oddania si¢  mikro/matych
pracy. firmach efekty
stabsze lub
nieistotne.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw modeli mediacji i moderowanej
mediacji oraz literatury przedmiotu, z wykorzystaniem ChatGPT, model 03.
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Tabela 20

Podsumowanie weryfikacji hipotez badawczych

Hipoteza Status Uzasadnienie

Stwierdzono istotng ujemng korelacje migdzy poczuciem upokorzenia
H1.1. Poczucie upokorzenia doswiadczanego w a poziomem zaangazowania, wytgcznie w wymiarze oddania si¢ pracy
pracy (w tym doswiadczenie upokorzenia w (np. r = -0,10-—0,13). Pracownicy doswiadczajacy silniejszego
pracy w przeszto§ci oraz lek przed Cze$ciowo upokorzenia wykazywali nizsze zaangazowanie emocjonalne, co
upokorzeniem w pracy) jest negatywnie  potwierdzona potwierdza zaktadang zalezno$¢ negatywng. Efekt ten nie objat jednak
Zwigzane z zaangazowaniem w prace¢ (wigorem, wyraznie wszystkich aspektow zaangazowania (dla wigoru i absorpcji
oddaniem i zaabsorbowaniem). zwigzek byt nieistotny), stad hipoteza znalazta tylko czg¢éciowe

wsparcie.
H1.2. Poczucie upokorzenia w pracy (w tym Uzyskane wyniki wykazaty istotny dodatni zwigzek migdzy
doswiadczenie upokorzenia w pracy w intensywnoscig poczucia upokorzenia (zarowno doswiadczonego, jak 1
przesztosci oraz lgk przed upokorzeniem w antycypowanego) a wszystkimi czterema typami milczenia
pracy) pozytywnie wigze si¢ ze sklonnoscig  Potwierdzona organizacyjnego. Innymi stowy, im silniejsze bylo poczucie
pracownikow do milczenia organizacyjnego upokorzenia, tym wieksza sktonnos$¢ pracownika do powstrzymywania
(sprzyjajacego, obronnego, prospotecznego i si¢ od zabierania glosu we wszystkich wyrdznionych formach
oportunistycznego). milczenia — zgodnie z przewidywaniami hipotezy.

Wyniki czeSciowo wsparly t¢ hipoteze. Niektore formy milczenia

korelowaly ujemnie z zaangazowaniem — np. milczenie sprzyjajace

wigzato si¢ z nizszym poziomem wigoru oraz oddania, a milczenie
H1.3. Milczenie organizacyjne (sprzyjajace, obronne z oddaniem si¢ pracy — co jest zgodne z oczekiwaniami.
obronne, prospoleczne i oportunistyczne) jest Czgéciowo  Jednak inne zalezno$ci okazaly si¢ stabe lub nawet odwrotne:
negatywnie zwigzane z zaangazowaniem w  potwierdzona przykladowo milczenie oportunistyczne wykazywato dodatnig

pracg (wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem).

korelacj¢ z zaabsorbowaniem praca (r = 0,11), a milczenie
prospoteczne z wigorem 1 zaabsorbowaniem (» = 0,09-0,13). To
zrdznicowanie wynikéw wskazuje, ze hipoteza znalazta jedynie
czgsciowe potwierdzenie empiryczne.

154



Hipoteza Status Uzasadnienie
Analizy mediacyjne czgsciowo potwierdzily powyzsza hipoteze. Dwie
strategie milczenia — sprzyjajaca i obronna — okazaly si¢ istotnymi
H2. Milczenie organizacyjne (sprzyjajace, mediatorami: silniejsze poczucie upokorzenia zwigkszato tendencje do
obronne, prospoteczne i oportunistyczne) petni tych form milczenia, co nastgpnie przekladato si¢ na obnizenie
role mediatora w relacji miedzy upokorzeniem Creéciowo wszystkich wymiaréw zaangazowania w prace. Natomiast milczenie
w pracy (doswiadczeniem upokorzenia w pracy otvgier dzona prospoteczne nie odgrywato istotnej roli w tym mechanizmie
1 lekiem przed upokorzeniem w pracy) a p (upokorzenie nie miato na nie wptywu, ani ten rodzaj milczenia nie
zaangazowaniem  w  prace  (wigorem, obnizal znaczaco zaangazowania), a milczenie oportunistyczne
zaabsorbowaniem i oddaniem). posredniczyto jedynie w ograniczonym zakresie — gltownie dla
komponentu oddania si¢ pracy i to w specyficznych warunkach
organizacyjnych.
. 2 L . . Ni twi istot 1 ielkosci izacji
H3.1. Wielko$¢ organizacji moderuje zwiazek © ?WlGI"dZOIlO IStotnego - WPIywl - WICIKOSCL -~ organizacji - na
. . bezposrednig relacje miedzy poczuciem upokorzenia a poziomem
migdzy upokorzeniem w pracy . . . . .
e . . S zaangazowania — efekt upokorzenia na zaangazowanie byt obecny we
(doswiadczeniem upokorzenia w pracy 1 legkiem . i . .. . ;
. Odrzucona wszystkich przedsigbiorstwach niezaleznie od ich skali. Negatywna
przed upokorzeniem w pracy) a SV oo . . . .
. . . zalezno$¢ (im silniejsze upokorzenie, tym nizZsze zaangazowanie)
zaangazowaniem w  prace  (wigorem, . . . Lo
L. . utrzymywala si¢ w podobnym stopniu w matych, srednich 1 duzych
zaabsorbowaniem i oddaniem). . b s .
firmach, zatem hipoteza o moderacji nie znalazta potwierdzenia.
Zaobserwowano pewne zrdznicowanie sity badanej zalezno$ci w
zaleznosci od wielkoSci organizacji. Pozytywny zwigzek miedzy
H3.2. Wielkos$¢ organizacji moderuje zwigzek poziomem upokorzenia a sklonnoscia do milczenia wystapil we
miedzy upokorzeniem W pracy wszystkich kategoriach wielkosci przedsiebiorstw, jednak byt
(do$wiadczeniem upokorzenia w pracy i legkiem Czgsciowo najsilniejszy w najmniejszych firmach. W mikroprzedsigbiorstwach
przed upokorzeniem w pracy) a milczeniem  potwierdzona do$wiadczone upokorzenie prowadzito do szczegdlnie duzego

organizacyjnym  (sprzyjajacym,
prospotecznym 1 oportunistycznym).

obronnym,

nasilenia ciszy organizacyjnej — co sugeruje wptyw kontekstu (np. brak
formalnych kanaléw wsparcia) — cho¢ og6lny kierunek zaleznosci
(upokorzenie sprzyja milczeniu) pozostawal taki sam we wszystkich
warunkach.
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Hipoteza Status Uzasadnienie
Ujawniono umiarkowane efekty moderacji. Negatywny wplyw
milczenia pracownikéw na ich zaangazowanie obserwowano we
wszystkich wielkosciach firm (uniwersalny schemat), jednak sita tego
H3.3. Wielkos$¢ organizacji moderuje zwigzek wptywu roznita si¢ w zaleznosci od rodzaju milczenia oraz kontekstu
migdzy milczeniem organizacyjnym . organizacyjnego. Przykladowo, milczenie oportunistyczne znaczaco

- . CzeSciowo oo . . . . . .y

(sprzyjajacym, obronnym, prospotecznym i . silniej obnizato poziom zaangazowania w duzych przedsiebiorstwach,
; . . potwierdzona . S :
oportunistycznym) a zaangazowaniem w prace podczas gdy w mikroprzedsigbiorstwach jego efekt byt stabszy lub
(wigorem, zaabsorbowaniem i oddaniem). nieistotny. Z kolei milczenie sprzyjajace i obronne redukowato
zaangazowanie w kazdym kontek$cie, przy czym nieco bardziej w
organizacjach wigkszych niz w mniejszych, co wskazuje na cze$ciowa
moderacje¢ bez zmiany zasadniczego kierunku zaleznosci.
H3.4. Wielko$¢ organizacji moderuje efekt Efekt zw. mgderorvyanej m e(1.1'a03'1 nie 'zostai P otw1erd201?y
o . . . . statystycznie. Wielko$¢ organizacji nie zmieniata w istotny sposob
mediacyjny milczenia organizacyjnego . , . . . .

L7 : ogblnego posredniego wptywu upokorzenia na zaangazowanie poprzez
(sprzyjajacego, obronnego, prospotecznego i 1 . hodzil , Kich
oporfunistycznego)  w  relacji  miedzy milczenie, a proces ten zac odzl w podobny sposob we ws;yst ic

P Odrzucona analizowanych grupach (od mikro- po duze firmy). Innymi stowy,

upokorzeniem (do$wiadczeniem upokorzenia w
pracy i lekiem przed upokorzeniem w pracy) a
zaangazowaniem  w  prace  (wigorem,
zaabsorbowaniem i oddaniem).

podstawowy mechanizm (upokorzenie — nasilenie milczenia — spadek
zaangazowania) okazal si¢ uniwersalny, a hipoteza o jego
moderowaniu przez wielko$¢ przedsiebiorstwa nie znalazta poparcia w
wynikach.

Adnotacja. Potwierdzona — hipoteza w petni potwierdzona przez wyniki badania; CzgSciowo potwierdzona — hipoteza uzyskata jedynie

czesciowe wsparcie empiryczne (potwierdzila si¢ w ograniczonym zakresie lub nie dla wszystkich zmiennych); Odrzucona — hipoteza nie zostata

potwierdzona w $wietle zgromadzonych danych.

Zrodlo: opracowanie wlasne.
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6. Dyskusja

6.1. Omowienie wynikow korelacji upokorzenia w pracy 7 milczeniem organizacyjnym i
zaangaiowaniem w prace
Pierwszym celem w badaniach bylo zweryfikowanie zaleznosci miedzy
upokorzeniem w pracy, milczeniem organizacyjnym i zaangazowaniem w prace. Uzyskane
wyniki korelacyjne wskazuja, ze poczucie upokorzenia w miejscu pracy $ci§le wigze si¢
z silniejsza tendencja pracownikow do milczenia oraz ze spadkiem ich zaangazowania
w pracg. Zgodnie z oczekiwaniami, upokorzenie korelowato dodatnio zwtaszcza
z milczeniem przyzwalajacym (rezygnacyjnym) i obronnym (motywowanym strachem).
Oznacza to, ze osoby do§wiadczajace ponizenia czesciej wybierajg strategi¢ nieujawniania
swoich opinii — badz to z poczucia bezsensownosci takiego dziatania, badz z obawy przed
negatywnymi konsekwencjami. Taki wzorzec jest zbiezny z teorig 1 wcze$niejszymi
badaniami: pracownicy czesto milcza, gdy czuja si¢ niesprawiedliwie traktowani lub
zagrozeni — przekonanie o braku wptywu na sytuacj¢ lub lek przed reakcja przetozonych
skutkuje powstrzymywaniem si¢ od zabierania glosu (Morrison i Milliken, 2000; Pinder
1 Harlos, 2001). Niniejsze wyniki dostarczaja empirycznego potwierdzenia, ze upokorzenie
w pracy wspotwystepuje z klimatem ciszy — im silniej pracownik czuje si¢ upokorzony,
tym bardziej prawdopodobne, ze bedzie cierpial w milczeniu zamiast otwarcie
sygnalizowa¢ problem. Jest to zgodne z obserwacjami z badan nad mobbingiem
1 incydentami zngcania si¢: ofiary takich zachowan czgsto wycofuja si¢ i1 przyjmuja
postawe milczenia zamiast szuka¢ pomocy, co potwierdzono m.in. w badaniach nad
ngkaniem w miejscu pracy (Javed 1 in., 2023). Co wigcej, zgodnie z klasycznymi
typologiami glosu i ciszy, milczenie przyzwalajace jest wyrazem rezygnacji (“moj glos nic
nie zmieni”), a milczenie obronne wynika ze strachu (Van Dyne i in., 2003). Silny zwigzek
upokorzenia wiasnie z tymi dwoma formami milczenia sugeruje, ze upokorzeni
pracownicy przejawiaja oba mechanizmy — poczucie bezsilnosci 1 brak bezpieczenstwa
psychologicznego, co skutkuje brakiem otwartej komunikacji w organizacji.
Warto zauwazy¢, ze upokorzenie wykazato dodatnie zwigzki nie tylko
z milczeniem biernym (przyzwalajacym 1 obronnym), ale rowniez, cho¢ nieco stabsze,
z milczeniem prospolecznym 1 oportunistycznym. Sugeruje to, ze silne poczucie
upokorzenia moze mie¢ znaczenie dla roéznorodnych strategii komunikacyjnych

pracownikow. By¢ moze osoby gleboko upokorzone decyduja si¢ czasem przemilczeé
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pewne kwestie roéwniez z pobudek prospolecznych (np. aby nie obcigza¢ innych swoimi
problemami) lub nawet oportunistycznych (np. liczac, ze cicha tolerancja sytuacji
przyniesie im jakie$ ukryte korzysci). Cho¢ te korelacje byly stabsze, sg statystycznie
istotne, co wskazuje, ze emocja upokorzenia wspotwystepuje z wieloma zachowaniami
pracownika. Potwierdzajg to najnowsze propozycje taksonomiczne — Knoll i van Dick
(2013) wyrdznili m.in. motywowane egoistycznie milczenie oportunistyczne wykazali, ze
moze ono wspolwystepowaé z innymi formami ciszy. W niniejszym badaniu osoby
upokorzone czeséciej deklarowaly tez milczenie oportunistyczne, co moze oznaczaé, iz
poczucie bycia ponizonym sklania niektorych do wycofania si¢ z komunikacji z pobudek
kalkulacyjnych (np. zeby ochroni¢ wtasng pozycje lub unikngé dodatkowych szkod). Ta
wieloaspektowos$¢ zalezno$ci miedzy upokorzeniem a milczeniem jest wazna, gdyz
pokazuje, ze nie ma jednej prostej reakcji na upokorzenie — moze ono prowadzi¢ zar6wno
do pasywnej rezygnacji, strachu, jak i innych strategii wycofania.

Roéwnoczesnie, odczuwane upokorzenie okazato si¢ istotnie, ale stabo, negatywnie
skorelowane wytacznie z oddaniem si¢ pracy. Pozostate elementy zaangazowania w prace
nie wykazaty istotnych korelacji z doswiadczeniem upokorzenia. Wyniki badan
wskazujace na istotng, cho¢ stosunkowo staba, negatywna korelacje migdzy poczuciem
upokorzenia a oddaniem si¢ pracy sugeruja, ze doswiadczanie upokarzajacych zachowan
W miejscu pracy moze w szczegllny sposob podwaza¢ komponent warto$ciujacy
zaangazowania zawodowego. Oddanie, rozumiane jako poczucie sensu, duma i glebokie
zwigzanie si¢ z pracg (Schaufeli i in., 2002), wydaje si¢ szczegdlnie wrazliwe na naruszenia
godnosci jednostki. Upokorzenie, jako emocja wigzaca si¢ z poczuciem niesprawiedliwosci
1 obnizeniem statusu (Hartling 1 Lindner, 2016; Klein, 1991), moze podwaza¢ znaczenie
pracy jako zrodla pozytywnej tozsamosci, co ttumaczy obserwowang zalezno$¢. Brak
istotnych powigzan z pozostalymi wymiarami zaangazowania, takimi jak wigor czy
absorpcja, wskazuje natomiast, Zze negatywne konsekwencje upokorzenia nie musza
manifestowac si¢ w redukcji energii czy koncentracji na zadaniach, lecz raczej w ostabieniu
emocjonalnego 1 warto$ciowego doswiadczania pracy. Zbiezne wyniki przedstawiajg
badania nad mobbingiem, ktore réwniez dowodza, ze do§wiadczenia naruszajagce godnos¢
czesciej prowadza do utraty poczucia sensu i wartosci pracy niz do natychmiastowego
spadku energii (Rodriguez-Muioz 1 in., 2009; Law 1 in., 2011). Moze to oznaczac,
ze upokorzenie dziata gldéwnie poprzez erozj¢ pozytywnej identyfikacji z pracg, a nie
poprzez obnizenie fizycznej czy poznawczej aktywacji. Mozna zatem powiedziec,

Ze prezentowane wyniki badah wpisuja si¢ w szerszy obraz: negatywne traktowanie
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pracownika idzie w parze z jego psychicznym i emocjonalnym wycofaniem z pracy.
Poczucie upokorzenia — bedgce konsekwencja naduzycia wiadzy i naruszenia godnosci
(Klein, 1991; Fisk, 2001) — obniza u pracownika poczucie wtasnej warto$ci i sprawczosci,
co znajduje odzwierciedlenie zarowno w przyjmowaniu postawy milczenia, jak 1 utracie

entuzjazmu do pracy.

6.2. Omowienie mediacyjnej roli milczenia organizacyjnego

Drugim celem niniejszego badania byto zweryfikowanie czy milczenie organizacyjne
pelni mediacyjng role w zaleznosci migdzy upokorzeniem w pracy a zaangazowaniem
w prace. Innymi stowy, wydaje si¢, ze samo poczucie upokorzenia nie ma bezposredniego
efektu na spadek zaangazowania — efekt ten przechodzi w duzej mierze przez to, jak
pracownik zachowuje si¢ po doswiadczeniu upokorzenia, a konkretnie przez jego
sktonno$¢ do zamilkniecia. Negatywne zjawiska w S$rodowisku pracy, zwlaszcza
o charakterze interpersonalnym, mozna traktowac jako stresory zwigkszajagce wymagania
stawiane pracownikowi (Demerouti i in., 2014). Zgodnie z teoriag JD-R, chronicznie
podwyzszone wymagania wywolujg proces wyczerpywania zasoboéw energetycznych
1 psychicznych, co w dhluzszej perspektywie prowadzi do spadku motywacji
1 zaangazowania (Bakker 1 in., 2004). Upokorzenie do$wiadczone w pracy wpisuje si¢
w kategori¢ obcigzajacych wymagan — jest silnym stresorem psychospotecznym, ktory
pochlania uwage pracownika, nasila napigcie emocjonalne i podkopuje jego poczucie
wlasnej wartos$ci. Niniejsze analizy mediacji wskazuja, iz milczenie organizacyjne moze
by¢ mechanizmem tlumaczacym ten efekt. Gdy upokorzony pracownik wycofuje si¢
w milczenie, traci wsparcie spoteczne 1 mozliwos¢ konstruktywnego radzenia sobie
z sytuacja — pozbawia si¢ zasobow, ktoére moglyby ztagodzi¢ skutki stresora. Innymi stowy,
milczenie poglebia negatywny efekt upokorzenia na energetyczny i motywacyjny potencjat
jednostki. Z perspektywy JD-R mozna powiedzie¢, ze upokorzenie uruchamia $ciezke
wyniszczenia zasobOow: poczucie ponizenia zwigksza obcigzenie pracownika, co prowadzi
do wyczerpania i1 spadku zaangazowania, szczeg6lnie gdy dzieje si¢ to za posrednictwem
ograniczenia aktywno$ci pracownika (braku glosu). Analizy wykazaly, ze po
uwzglednieniu strategii milczenia zwigzek migdzy upokorzeniem a zaangazowaniem
istotnie stabnie. Sugeruje to nastgpujacy mechanizm interpretacyjny: pracownik ponizony
1 dotknigty upokorzeniem wycofuje si¢ 1 przestaje komunikowa¢ problemy (milczy),
co w konsekwencji obniza jego energi¢ i przywiazanie do pracy. Taki wniosek jest tez

zgodny z teorig spotecznej wymiany (Szczepanski 1 in., 2014) i z koncepcjami stresu
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zawodowego. Upokorzona jednostka czuje, ze organizacja ja zawiodla lub skrzywdzita,
w efekcie czego traci motywacje do inwestowania swoich sit w prace (spada
zaangazowanie) oraz rezygnuje z prob naprawy sytuacji (milczenie jako forma wycofania).
W modelu zachowan organizacyjnych jest to zbiezne z tzw. reakcja wyjscie-glos-lojalnosé¢
(Hirschman, 1972) — upokorzony pracownik, nie mogac fizycznie odejs$¢ z pracy, wybiera
“psychologiczne wyjscie”, czyli odwrocenie si¢ od organizacji: przestaje si¢ w nig
angazowac i nie podejmuje juz prob naprawy sytuacji poprzez zglaszanie swoich uwag
(Pinder i Harlos, 2001).

Co wigcej, teoretyczne modele upokorzenia sugeruja, ze doswiadczenie upokorzenia
wyzwala sprzeczne impulsy emocjonalne — z jednej strony pragnienie odwetu wynikajace
z poczucia niesprawiedliwosci, z drugiej sktonnos¢ do wycofania si¢ wskutek wstydu i leku
przed dalszym ponizeniem. Upokorzenie nalezy do tzw. emocji samo§wiadomych, silnie
powiazanych z samooceng 1 godnoscia osobistg jednostki. Badania Fernandeza i in. (2015,
2018) wykazaty, ze upokorzenie definiujg dwie kluczowe oceny poznawcze odrdzniajace
je od pokrewnych stanéw wstydu czy gniewu: (1) postrzeganie siebie jako ofiary
niesprawiedliwego traktowania oraz (2) internalizacja dewaluacji siebie, prowadzaca do
globalnej negatywnej oceny Ja, interpretujaca zdarzenie jako naruszenie godnos$ci. Taka
konfiguracja ocen sprawia, ze upokorzenie tgczy w sobie cechy wstydu i gniewu — osoba
upokorzona réwnoczesnie czuje si¢ gorsza 1 skrzywdzona. W konsekwencji pojawia si¢
konflikt motywacyjny: upokorzony pracownik doswiadcza impulsu do konfrontacji
(chciatby broni¢ swojej godnosci lub szuka¢ rewanzu) oraz impulsu do ucieczki (chce
ukry¢ sie z poczuciem wstydu). W realiach organizacyjnych reakcje odwetowe
na upokorzenie (np. agresja wobec przetozonego) sg zwykle tlumione ze wzgledu na
hierarchi¢ 1 obawe¢ przed konsekwencjami. Dlatego dominujgcg strategia staje si¢
wycofanie, przejawiajace si¢ m.in. w powstrzymywaniu od zabierania glosu. Pracownik
wybiera milczenie, by unikna¢ ponownego upokorzenia i chroni¢ resztki poczucia wlasnej
wartosci — co potwierdzaja definicje wskazujace na lgk przed negatywnymi
konsekwencjami jako istot¢ milczenia organizacyjnego (Morrison 1 Milliken, 2000).
Niniejsze wyniki mediacji koresponduja z tym mechanizmem: upokorzenie nasila
sklonno$¢ do przyjmowania postawy milczenia (szczegodlnie milczenia sprzyjajacego,
opartego na poczuciu bezcelowosci protestu), stanowigcej forme ucieczki
1 psychologicznej adaptacji do bolesnej sytuacji, a ta bierno§¢ w komunikacji przektada si¢

na nizsze zaangazowanie w praceg.
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Wyniki mediacji korespondujg z wynikami innych badan, ktore rowniez wskazujg
na posrednie mechanizmy taczace negatywne doswiadczenia pracownika z jego postawami
1 zachowaniami w pracy. Analizowane zjawisko mozna rowniez osadzi¢ w kontekscie
zarazania afektywnego w organizacji. Emocje pracownikéw sa zarazliwe,
rozprzestrzeniajac si¢ w grupach poprzez mechanizmy spoteczne nasladownictwa, empatii
1 wspotodczuwania (Hatfield 1 in., 1994). Jezeli jedna osoba w zespole zostala jawnie
upokorzona (np. skrytykowana przy innych w sposéb ponizajacy), wpltyw takiego
incydentu moze przenika¢ na obserwatorow (Klein, 1990). Podwtadni, widzac
upokarzajace zachowania przetozonego, moga odczuwac strach lub oburzenie w imieniu
kolegi — co mozna okresli¢ mianem zastepczego upokorzenia (Vorster i in., 2021). Tego
typu emocjonalna reakcja §wiadkdéw nie tylko pogarsza ich wtasny dobrostan, ale tez moze
skutkowaé spadkiem ich zaangazowania i checi do wypowiadania si¢. Przyktadowo, w
badaniu Rasoola i in. (2021) stwierdzono, ze toksyczne $rodowisko pracy wplywa na
obnizenie zaangazowania po czesci za posrednictwem spadku poczucia wsparcia
organizacyjnego i pogorszenia dobrostanu pracownikéw. Analogicznie, w modelu
badawczym upokorzenie mozna traktowa¢ jako specyficzny czynnik toksyczny
w Srodowisku pracy, ktory uaktywnia mechanizm psychologicznego wycofania
(milczenia), prowadzacy w rezultacie do slabszej wigzi pracownika z praca. W efekcie
w grupie moze uksztalttowac si¢ klimat milczenia — normatywne przekonanie, ze lepiej nie
zabiera¢ glosu (Morrison 1 Milliken, 2000). Pracownicy nawzajem utwierdzajg si¢
w powstrzymywaniu od wypowiedzi, a poczatkowa reakcja kilku osob rozszerza si¢ na
kolejne (efekt kaskady). Taki zespotowy wymiar milczenia mogt posrednio przyczynic si¢
do zaobserwowanych wynikdéw mediacji. Innymi stowy, efekt upokorzenia
na zaangazowanie poprzez milczenie nie musi ogranicza¢ si¢ do pojedynczej ofiary
— powtarzajace si¢ akty upokarzania moga generowaé szerszy klimat emocjonalnego
wycofania, ktoéry odbija si¢ na spadku zbiorowego zaangazowania w organizacji.
Interesujacym odniesieniem jest tez koncepcja wypalenia zawodowego — liczne badania
pokazuja, ze dlugotrwaty stres i1 poczucie bezsilno$ci w pracy rodza cynizm 1 utrate
zaangazowania (Maslach 1 Leiter, 2008; Schaufeli i Taris, 2014). Upokorzenie
niewatpliwie generuje silny stres emocjonalny i poczucie bezsilnosci, co w prezentowanym
badaniu przetozylo si¢ na wzrost cynicznej biernosci (milczenia) i poprzez ten kanat
na przejawy wypalenia w postaci spadku zaangazowania.

Warto podkresli¢, ze sam fakt istotnej mediacji milczenia nie dowodzi jeszcze

Scistej przyczynowosci, ale wzmacnia przypuszczenie o kierunku zalezno$ci zgodnym

161



z wybranym modelem teoretycznym. Innymi stowy, wyniki sugeruja, ze to poczucie
upokorzenia prowadzi do nasilenia milczenia, ktére nastgpnie skutkuje nizszym
zaangazowaniem — cho¢ ze wzgledu na przekrojowy charakter danych trzeba zachowaé
ostrozno$§¢ w mowieniu o wptywie w sensie $cistym. Niemniej jednak, uzyskany model
zgodny jest z intuicjg praktyczng: pracownik, ktory czuje si¢ upokorzony (np. publicznie
skrytykowany, ponizony przy kolegach 1lub potraktowany niesprawiedliwie),
prawdopodobnie traci che¢ do wykazywania inicjatywy i angazowania si¢ w prac¢. Zamiast
tego koncentruje si¢ na unikaniu kolejnych upokorzen — stad obiera strategi¢ milczenia
1 emocjonalnego dystansu. Konsekwencjg jest spadek produktywnego zaangazowania
W prace, co jest niekorzystne zarowno dla samego pracownika (utrata satysfakeji, rozwoju),
jak 1 dla organizacji (gorsze wyniki pracy zespotu). Niniejsze wyniki sg zbiezne zatem
z przestrogami formutowanymi przez badaczy: upokarzanie pracownikow moze mie¢
ukryty, posredni koszt w postaci “cichych” strat — zdemotywowanego personelu, braku
innowacyjnych gltoséw 1 ogdlnego obnizenia efektywnosci dziatania organizacji (Svindseth
i Crawford, 2019; Zenda i in., 2021).

Jednym z ciekawych spostrzezen z niniejszego modelu mediacyjnego jest réwniez
to, ze rézne rodzaje strategii milczenia moga nie$¢ niejednakowe konsekwencje dla
zaangazowania. Ogolnie, milczenie sprzyjajace 1 obronne — bedace reakcjami
na upokorzenie — wyraznie wigzaty si¢ z nizszym zaangazowaniem (oba rodzaje tej ciszy
odcinaty pracownika od poczucia sensu 1 energii w pracy). Natomiast milczenie
oportunistyczne zachowywalo si¢ nieco odmiennie: zaobserwowano, ze w pewnych
warunkach (np. w mniejszych firmach) strategia przemilczania problemoéw z pobudek
egoistycznych nie wigzata si¢ z tak silnym spadkiem zaangazowania — a w niektorych
analizach czastkowych mogta nawet korelowa¢ z nieco wyzszym wigorem czy
zaabsorbowaniem praca. Moze to wynika¢ z faktu, Ze osoby stosujace milczenie
oportunistyczne skupiaja si¢ na wlasnych zadaniach i korzysciach, unikajac angazowania
si¢ w konflikty — stad ich biezacy poziom energii w zadaniach moze pozosta¢ wzglednie
wysoki. To spostrzezenie wskazuje, ze nie kazda forma milczenia jest rownoznaczna z
utrata zaangazowania, a kontekst i intencje maja znaczenie (Knoll i van Dick, 2013).
W yjeciu praktycznym moze to sugerowaé, ze warto bada¢ dalej niuanse réznych strategii
milczenia pracownikow, aby lepiej zrozumie¢, w jakich okoliczno$ciach milczenie staje
si¢ szczegolnie szkodliwe dla organizacji, a kiedy moze maskowac inne postawy (np. che¢
przeczekania problemu czy skupienia si¢ na wlasnych celach). Niemniej, gtéwny wniosek

z tej czgsci badania pozostaje jasny: to, jak pracownik reaguje na doznane upokorzenie,
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w duzej mierze determinuje skutki tego do§wiadczenia. Jesli reakcjg jest wycofanie i cisza,

skutki dla motywacji zawodowej sg jednoznacznie negatywne.

6.3. Omowienie moderacyjnej roli wielkosci organizacji

Trzecim i ostatnim celem niniejszej pracy byto wykorzystanie wielko$ci organizacji
jako moderatora relacji miedzy zmiennymi i moderatora efektéw mediacyjnych. Badanie
przyniosto wazne wyniki dotyczace kontekstu organizacyjnego, mimo iz nie potwierdzono
istotnego wptywu wielko$ci organizacji jako moderatora badanych zaleznosci,
to zauwazono jako$ciowe roznice pomiedzy konkretnymi efektami. Wielko$¢ organizacji
w niektorych sytuacjach okazata si¢ modyfikowac sile¢ zwigzkéw migdzy upokorzeniem,
milczeniem a zaangazowaniem, cho¢ co wazne, nie zmieniala ona kierunku ani natury tych
zalezno$ci. We wszystkich analizowanych grupach (mikro, mate, $rednie 1 duze
przedsigbiorstwa) utrzymat si¢ ten sam ogdlny schemat: poczucie upokorzenia wiaze si¢
ze sktonnoscig do milczenia, a milczenie z nizszym zaangazowaniem w prace. Oznacza to,
7ze podstawowy mechanizm dziatania upokorzenia jest uniwersalny we wszystkich
organizacjach, niezaleznie od skali.

Interpretujac te wyniki, mozna odwota¢ si¢ do czynnikow wyrézniajacych mate
i duze organizacje. W mikro- i malych przedsigbiorstwach relacje interpersonalne sa
zazwyczaj blizsze, struktura bardziej ptaska, a zachowania pracownikéw — bardziej
widoczne dla otoczenia. W takich warunkach incydent upokorzenia moze mie¢ szczeg6lnie
silny oddzwigk. Po pierwsze, upokorzenie (zwlaszcza dokonane publicznie) narusza
reputacje ofiary w oczach catego niewielkiego zespotu — niemozliwe jest zatajenie przed
wspotpracownikami, ze dana osoba zostala ponizona. To sprawia, Ze emocjonalny ci¢zar
takiego zdarzenia jest potggowany przez wstyd i utrate twarzy przed znajomymi z pracy
(Lagabrielle 1 in., 2022). W konsekwencji pracownik w matej firmie moze silniej
przezywac¢ upokorzenie 1 z wickszym prawdopodobienstwem wycofa si¢ w milczenie,
odczuwajac bezradnos$¢ i izolacje. Co wigcej, mate organizacje czgsto nie dysponuja
rozbudowanymi procedurami skargowymi ani dziatami HR — ofiara upokorzenia moze nie
znalez¢ miejsca lub osoby, gdzie moglaby zglosi¢ problem ani odwotaé sie po
sprawiedliwos$¢. Jak zauwazajg badacze, w mikroprzedsigbiorstwach brak formalnych
kanatow rozwigzywania konfliktow sprawia, ze pracownik czuje si¢ zdany wylacznie na
siebie, a to moze potegowac jego poczucie bezsilnosci i sprzyja¢ biernemu znoszeniu
upokorzenia (Brown i Medoff, 1989; Zenda i in., 2021). Otrzymane wyniki sugerujg zatem,

ze w najmniejszych firmach zwigzek migdzy upokorzeniem a nastgpczym milczeniem byt
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najsilniejszy — co zgadza si¢ z tym obrazem: gdy brakuje formalnych zabezpieczen,
pracownicy reaguja na upokorzenie gtebokim wycofaniem.

W duzych organizacjach mechanizm jest nieco odmienny. Hierarchia i rozproszenie
odpowiedzialnosci sprawiaja, ze pojedyncze incydenty upokorzenia moga zostac
zlekcewazone przez mnogos¢ tego typu relacji i interakcji — paradoksalnie $wiadomos¢
bycia jedng z wielu os6b w ogromnej strukturze moze nieco zmniejszy¢ natezenie wstydu
u ofiary, bo nie cata organizacja zwraca uwage na jednostkowe zdarzenia (Child, 1973).
Z drugiej strony jednak, duze korporacje czesto cechuje sformalizowana kultura, dystans
miedzy pracownikami réznych szczebli i skomplikowane procedury zglaszania naruszen.
W takich warunkach pracownik upokorzony moze poczué, ze cho¢ wiele osob nie
dostrzeglo jego ponizenia, to réwnie trudno bedzie komukolwiek jego krzywde naprawic.
Bariery formalne (konieczno$¢ przechodzenia przez ztozone procedury, anonimowos¢
w kontaktach z dzialem HR, brak osobistej relacji z decydentami) moga zniecheca¢ do
szukania sprawiedliwosci 1 sprzyja¢ powstawaniu norm milczenia w duzych firmach.
Wyniki badania wskazuja, ze w organizacjach duzych i korporacjach relacja migdzy
milczeniem a spadkiem zaangazowania byla relatywnie najsilniejsza. Mozna
to interpretowac w ten sposob, ze cisza w duzej firmie szczegdlnie negatywnie oddziatuje
na motywacj¢ — kiedy pracownik czuje, ze jego glos ginie w labiryncie korporacyjnej
biurokracji, bardzo szybko traci energi¢ 1 identyfikacje z praca (Lai 1 in., 2020a). Te
rezultaty sg spojne z koncepcja psychologicznego bezpieczenstwa: w rozbudowanych
hierarchiach trudno o poczucie, Ze wyrazenie opinii jest bezpieczne i ma sens, co przektada
si¢ na apati¢ 1 wycofywanie si¢ pracownikow z aktywnego udziatu w zyciu firmy (Detert i
Edmondson, 2011). Innymi stowy, w duzych organizacjach moze nie samo upokorzenie
jest najbardziej dotkliwe (bo jest mniej widoczne), ale jego nastepstwa w postaci milczenia
majg szczegdlnie negatywny wplyw na zaangazowanie — by¢ moze dlatego, ze kultura
korporacyjna czgsciej karze brak lojalnosci niz nagradza szczero$¢, przez co pracownicy
wybierajacy milczenie popadaja w marazm i1 wycofanie.

Najciekawszy obraz wytania si¢ dla organizacji S$rednich. Juz na etapie
formutowania hipotez zaktadano efekt krzywoliniowy — ze $rednie firmy moga taczy¢
pewne zalety obu skrajno$ci, zmniejszajac negatywne skutki upokorzenia i ciszy. Analizy
moderacji czgsciowo to potwierdzaja. W $rednich przedsigbiorstwach zalezno$ci migdzy
zmiennymi byly najstabsze, co sugeruje, ze umiarkowana skala organizacji moze dziataé
ochronnie. Srednie firmy czesto maja juz podstawowe procedury i struktury (np. dziat

personalny, jasne regulaminy), ktore ograniczajg arbitralno$¢ i brutalno$¢ potencjalnych
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upokorzen — a jednoczesnie nadal zachowujg relatywnie bliskie relacje miedzyludzkie
1 bardziej przejrzysta komunikacje¢ niz wielkie korporacje (Anderson i Eshima, 2013;
Haider i in., 2017). Mozna wigc spekulowac, ze w $rednich organizacjach pracownicy maja
wicksze szanse na znalezienie wsparcia lub wyshluchanie, gdy doswiadcza zlego
traktowania, a menedzerowie — dzigki mniej przecigzonej hierarchii — czes$ciej reaguja na
problemy zanim przerodza si¢ one w eskalujace spirale upokorzenia i1 milczenia.
Otrzymane wyniki moderacji sg zgodne z tg intuicja: w $redniej wielko$ci firmach
upokorzenie rzadziej prowadzilo do skrajnego wycofania, a ci pracownicy, ktérzy
decydowali si¢ milcze¢, nie tracili az tak bardzo motywacji jak w mikro czy duzych
organizacjach. Oczywiscie, sa to rdznice stopnia, a nie rodzaju — w kazdej wielkosci
organizacji kierunek zjawisk pozostaje ten sam (upokorzenie szkodzi, milczenie szkodzi).
Jednak fakt, ze sila tych zjawisk zalezy od kontekstu, ma duze znaczenie praktyczne:
wrazliwo$¢ na upokorzenie 1 podatno$¢ na kulture milczenia nie jest stata, lecz moze by¢
wzmacniana lub oslabiana przez strukturalne cechy organizacji (Zenda i in., 2021). Dla
badaczy oznacza to potrzeb¢ uwzgledniania czynnikéw kontekstowych w modelach
teoretycznych (inaczej ryzykujemy btad kontekstowy i pochopne uogoélnienia), za$ dla
praktykow — wskazéwke, ze dzialania zapobiegajace negatywnym skutkom upokorzenia
powinny by¢ profilowane w zaleznosci od wielko$ci 1 struktury firmy.

Podsumowujac, moderacyjna rola wielkos$ci organizacji uwidacznia, ze cho¢
upokorzenie w pracy jest zjawiskiem uniwersalnym, to przebieg 1 konsekwencje tego
procesu moga wyglada¢ inaczej w réznych srodowiskach. W mniejszych firmach trzeba
szczegllnie uwaza¢ na personalne konflikty i zapewni¢ pracownikom cho¢ minimalne
kanaly zglaszania skarg, bo inaczej pojedyncze incydenty moga eskalowa¢ w powazne
kryzysy motywacji catego zespotu. W korporacjach z kolei nalezy pracowa¢ nad kultura
otwartej komunikacji mimo rozbudowanej hierarchii — tak, aby pracownicy nie czuli si¢
jak anonimowe “trybiki” zmuszone do milczenia. Srednie organizacje wydaja sie
w najlepszej sytuacji wyjsciowej, ale 1 one nie sg wolne od ryzyka: nawet w nich
upokorzenie moze rodzi¢ ciszg, a cisza — spadek zaangazowania, jesli zabraknie

Swiadomego przeciwdzialania.

6.4. Omowienie implikacji dla praktyki zawodowej
Uzyskane wyniki niosa ze soba szereg istotnych implikacji praktycznych dla
organizacji, menedzeré6w HR oraz wszystkich os6b odpowiedzialnych za ksztattowanie

kultury miejsca pracy. Przede wszystkim zaprezentowane wyniki badania podkreslajg
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wage zapobiegania sytuacjom upokorzenia pracownikéw. Poczucie bycia upokorzonym to
nie tylko chwilowo przykra emocja — jak pokazano, wigze si¢ ono z calg kaskada
negatywnych konsekwencji. W praktyce oznacza to gorsze funkcjonowanie zespotow,
mniejszg innowacyjno$¢, a nawet potencjalnie wieksza fluktuacje kadr (poniewaz
wycofani, zdemotywowani pracownicy mogg z czasem szukac ucieczki z toksycznego
srodowiska). Organizacje powinny zatem aktywnie przeciwdziata¢ wszelkim formom
ponizania i naduzy¢ wobec pracownikéw. Niezbedne s3 jednoznaczne regulaminy
antymobbingowe 1 antydyskryminacyjne, ale tez szersza edukacja kadry kierowniczej na
temat godnego traktowania podwtadnych. Menedzerowie liniowi powinni by¢ szkoleni
z zakresu wrazliwego przywodztwa — tak, aby mieli §wiadomos¢, ze nawet pozornie drobne
akty publicznej krytyki czy sarkastyczne uwagi moga zosta¢ odebrane jako upokarzajace
1 pociagnac¢ za sobag powazne skutki dla morale zespotu (Torres i Bergner, 2012). Warto tu
przytoczy¢ sugestie Torresa 1 Bergnera (2012), iz kluczowe jest szybkie i otwarte
reagowanie na incydenty potencjalnego upokorzenia: jasne nazwanie tego, co zaszlo, jako
nieakceptowalne zachowanie, wyjasnienie sytuacji i oczekiwanych kolejnych krokow.
Taka interwencja moze przerwacé bledne koto cierpienia ofiary i jej wycofywania si¢
— stanowi pierwszy punkt pomocy, ktory ,,usuwa ogromng ilo$¢ zamieszania poprzez
okreslenie doktadnej natury trudnosci, znaczenia doswiadczenia, oraz wskazanie
centralnego punktu, na ktéry mozna skierowac energie, by przezwyci¢zy¢ trudng sytuacje”
(Mellor i Holzer, 2018, s. 497). Innymi stowy, zamiast lekcewazy¢ problem lub — co gorsza
— obwinia¢ ofiarg, organizacja powinna jasno zakomunikowaé, ze potgpia zachowania
upokarzajace oraz zaoferowal osobie poszkodowanej wsparcie 1 droge rozwigzania
problemu.

Kolejnym praktycznym wnioskiem ptynagcym z uzyskanych wynikow jest
konieczno$¢ promowania kultury otwartego glosu w miejscu pracy. Skoro milczenie
okazato si¢ istotnym ogniwem laczacym upokorzenie z obnizonym zaangazowaniem,
to interwencje powinny koncentrowac si¢ na zachecaniu pracownikéw do dzielenia si¢
opiniami, sygnalizowania problemow 1 otwartego komunikowania obaw. Organizacje
moga wdrozy¢ liczne rozwigzania wspierajace taka kulturg: regularne anonimowe ankiety
satysfakcji, skrzynki na uwagi, procedury informowania o naduzyciach (whistleblowing)
z gwarancjg ochrony, a przede wszystkim — budowanie atmosfery psychologicznego
bezpieczenstwa na co dzien. Liderzy zespoléw powinni dawaé przyktad, przyjmujac
krytyczne uwagi bez negatywnych konsekwencji dla zglaszajacych. Badania pokazuja, Ze

wsparcie przetozonych i przekonanie pracownikow o tym, ze ich glos jest mile widziany,
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znaczgco redukuje zjawisko milczenia (Jafary i in., 2018; Tutar i in., 2021). Przedstawione
wyniki wyraznie demonstrujg ceng, jakg organizacja placi za brak takiego wsparcia: ciche,
apatyczne zespoly pozbawione zaangazowania. Dlatego rekomenduje si¢, aby
kierownictwo najwyzszego szczebla aktywnie promowato polityke otwartych drzwi
— zapewniato, ze zglaszanie problemow (takze tych dotyczacych ztego traktowania) nie
sprowadzi na pracownika retorsji, lecz spotka si¢ z reakcja rozwigzujaca problem.
Niezbedne jest rowniez faktyczne egzekwowanie tej polityki w praktyce — reagowanie na
sygnaty o upokarzajacych zachowaniach, karanie sprawcow naduzy¢ wiadzy, a nie
zamiatanie spraw pod dywan. Tylko wtedy pracownicy uwierza, ze warto mowi¢ glosno,
a nie cierpie¢ w milczeniu.

Implikacje wynikow roznig si¢ nieco w zalezno$ci od wielkosci organizacji. Dla
matych firm kluczowe jest, by mimo mniej rozbudowanych struktur stworzy¢ cho¢
minimalne mechanizmy rozwigzywania konfliktéw. W warunkach bliskich relacji
interpersonalnych tatwo o personalne urazy — wilasciciele i menedzerowie matych
przedsiebiorstw powinni by¢ swiadomi, ze pojedynczy akt upokorzenia (np. ostra krytyka
przy catlym zespole) moze trwale zachwia¢ funkcjonowaniem ich niewielkiej firmy.
Zalecane jest ustanowienie prostych procedur zglaszania skarg (np. mozliwosé
porozmawiania z przetozonym wyzszego szczebla lub mediatorem) oraz szkolenia
z komunikacji dla kadry kierujacej. W duzych organizacjach natomiast wyzwaniem jest
przebicie si¢ przez formalizm i anonimowo$¢. Pracownicy musza mie¢ poczucie, ze nie sg
tylko numerem w matrycy — temu stuzy¢ mogg programy mentoringowe, wewnetrzni
rzecznicy pracownikéw lub specjalne kanaly komunikacji z zarzadem (np. okresowe
spotkania, platformy feedbacku). Wazne jest rowniez uproszczenie procedur zglaszania
powaznych incydentow — tak, by ofiara upokorzenia nie musiata miesigcami czeka¢ na
wynik formalnego dochodzenia lub pisa¢ pism odbijajacych si¢ echem. Duze firmy
powinny tez monitorowac¢ wskazniki milczenia organizacyjnego (np. poprzez anonimowe
badania kultury — wysoki odsetek pracownikoéw przekonanych, zZe lepiej nic nie mowié, to
sygnal alarmowy). Jesli taki problem zostanie wykryty, konieczne sg dziatania naprawcze
w kulturze organizacyjnej, by¢ moze zmiany w stylu zarzadzania na bardziej
partycypacyjny.

Niniejsze badanie uwidacznia rowniez pewng luke w systemie formalnej ochrony
pracownika. Jak zauwaza Fisk (2001), obecne prawo pracy i regulacje antymobbingowe
czesto nie wylapuja wszystkich sytuacji upokorzenia — dopdki nie dojdzie do

dyskryminacji ze wzgledu na chroniong ceche czy innych jednoznacznie nielegalnych
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dziatan, pracownik moze nie mie¢ podstaw prawnych do skargi. Oznacza to, ze wiele
przypadkow ‘“zwyktego” ponizania (np. publiczne o$mieszenie przez szefa) pozostaje
formalnie bez konsekwencji. Implikacja dla praktyki jest tu apel do organizacji, by nie
czekaty na pozwy sadowe czy inspekcje, ale same definiowaty i egzekwowaty standardy
godnego traktowania. Regulaminy wewnetrzne powinny rozszerza¢ ochron¢ takze na
sytuacje, ktore prawo by¢ moze pomija — jasno okreslajac, ze zniewazanie, krzyk czy
szyderstwo wobec podwladnych sa nieakceptowalne i beda skutkowaé sankcjami
stuzbowymi. W ten sposob organizacja nie tylko chroni pracownikoéw przed upokorzeniem,
ale 1 chroni samag siebie przed ukrytymi kosztami spadku zaangazowania i produktywnosci.

Zatem, wyniki te dostarczajag mocnego argumentu biznesowego za inwestowaniem
w pozytywna kulturg pracy opartej na szacunku. Dbato$¢ o godnos$¢ pracownika to nie
tylko kwestia etyki, ale i wymiernych rezultatow — mniejszej absencji i rotacji, lepszej
komunikacji (brak wgskich gardel informacyjnych spowodowanych zmowgq milczenia) oraz
WwyZszego poziomu energii 1 inicjatywy wsrod personelu (Rasool i in., 2021). Innymi stowy,
tworzac Srodowisko wolne od upokorzen i otwarte na glos pracownikow, organizacja
zyskuje przewage konkurencyjna w postaci bardziej zaangazowanego, tworczego i

lojalnego zespotu.

6.5. Ograniczenia badania

Cho¢ uzyskane wyniki wnosza nowe informacje do literatury i1 rekomendacje dla
praktyki organizacyjnej, nalezy je interpretowac z uwzglednieniem pewnych ograniczen
badania. Po pierwsze, zastosowany uktad korelacyjny i przekrojowy charakter danych nie
pozwala na wyciaganie jednoznacznych wnioskéw o kierunku zaleznos$ci przyczynowych.
Wprawdzie przyjete modelowanie mediacji oparto na przestankach teoretycznych
sugerujacych kierunek od upokorzenia przez milczenie do nizszego zaangazowania, jednak
zebrane dane s3 migawka jednego momentu w czasie. Nie mozna wigc calkowicie
wykluczy¢ sytuacji odwrotnej — tj. Ze to np. niskie zaangazowanie lub istniejaca wczesniej
kultura milczenia sprzyjaja czgstszemu odczuwaniu upokorzenia (np. pracownik mniej
zwigzany z pracg moze bardziej negatywnie odbiera¢ intencje przetozonych). Co prawda
scenariusze takie wydaja si¢ mniej prawdopodobne, ale bez badan longitudinalnych lub
eksperymentalnych nalezy zachowaé ostrozno$¢ i unikaé kategorycznego stwierdzania,
ze zauwazono kauzacje. W niniejszej pracy starano si¢ tego przestrzegaé, uzywajac
sformutowan o wspotwystepowaniu 1 sugerowanych mechanizmach, jednak to wazne

zastrzezenie metodologiczne warte jest ponownego podkreslenia.

168



Kolejnym ograniczeniem jest poleganie na samoopisowych miarach ankietowych
we wszystkich zmiennych. Wszystkie dane (poziom upokorzenia, tendencja do milczenia,
zaangazowanie) pochodzily z deklaracji samych badanych w kwestionariuszu. Rodzi to
ryzyko pewnych btedow systematycznych, takich jak efekt wspolnej metody (common
method bias) — osoby o ogodlnie negatywnym usposobieniu mogly oceni¢ zaréwno swoje
doswiadczenia, jak 1 postawy gorzej, niezaleznie od obiektywnej sytuacji. Starano si¢
minimalizowa¢ ten efekt poprzez zapewnienie anonimowosci i zachecanie do szczerych
odpowiedzi, niemniej nie da si¢ go catkowicie wyeliminowa¢ w badaniu przekrojowym.
W przysztosci warto bytoby rozwazy¢ uzupeklienie danych o inne zrédta — np. oceny
zaangazowania pracownika dokonywane przez przetozonych lub wskazniki obiektywne
(absencja, wyniki pracy), a takze niezalezne pomiary klimatu organizacyjnego (np. odsetek
zglaszanych skarg, audyt komunikacji wewnetrznej). Pozwoliloby to sprawdzi¢, na ile
deklarowany przez pracownikOw poziom milczenia przekltada si¢ na rzeczywiste
zachowania w organizacji i twarde wyniki.

Kolejng kwestig jest operacjonalizacja zmiennych. Koncepcja upokorzenia w pracy
jest ztozona i trudna do zmierzenia. W niniejszym badaniu postuzono si¢ skalg samooceny
czestotliwosci/intensywnos$ci odczuwania upokorzenia w srodowisku zawodowym. Nalezy
zauwazy¢€, ze r6zni respondenci moga odmiennie interpretowac pytania o upokorzenie
— dla jednych prog ponizenia moze by¢ nizszy, dla innych wyzszy, zaleznie od
indywidualnej wrazliwosci czy doswiadczen zyciowych. Wykorzystana w tym badaniu
miara pozwolita na zbadanie tego aspektu emocji, co jest warto$ciowe, lecz przyszte
badania mogltyby uzupetni¢ ten obraz o bardziej behawioralne wskazniki (np. pytajac
konkretnie o do$wiadczone sytuacje upokarzajace w pracy). Podobnie, zaangazowanie
w prace mierzono skala UWES bazujaca na odczuciach wigoru, oddania i pochtonigcia —
cho¢ to uznana miara, to jednak zaangazowanie jest stanem dynamicznym, ktéry moze
podlega¢ wahaniom nawet z dnia na dzien (Sonnentag, 2003). Nasze badanie uchwycito
ogblny poziom zaangazowania deklarowany przez pracownikow, ale nie pokazuje
krotkoterminowych fluktuacji. Mozliwe, Zze np. wkrotce po incydencie upokorzenia
nastepuje gwattowny spadek zaangazowania, ktory z czasem moze nieco si¢ odbudowacé
—tego typu procesy wymagatyby pomiardéw dzienniczkowych lub panelowych, ktorych nie
przeprowadzono w ramach tego projektu.

Warto rdwniez wspomnie¢ o wielowymiarowosci zjawiska milczenia. W analizach
uwzgledniono cztery rodzaje milczenia organizacyjnego, ktére potraktowano zbiorczo

w modelu mediacyjnym (w postaci poszczeg6lnych sciezek a 1 b). Cho¢ dato to ciekawy
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obraz, samo zlozenie tych efektow moze pomija¢ interakcje miedzy r6znymi motywami
ciszy. Na przyktad, mozliwe jest ze pracownik poczatkowo milczy z obawy (milczenie
obronne), a z czasem jego postawa przeradza si¢ w cyniczne milczenie przyzwalajace
— w niniejszym badaniu traktowano te formy oddzielnie. Ograniczeniem jest wigc pewne
uproszczenie zlozonego procesu psychologicznego, jakim jest przejscie od doznania
krzywdy do decyzji nie powiem nic. Dodatkowo, wspomniane wcze$niej nietypowe wyniki
dla milczenia oportunistycznego wskazuja, ze przyjety model nie wyjasnia w pehi
wszystkich zalezno$ci — pojawienie si¢ pozytywnego zwigzku ciszy oportunistycznej
z energia w pracy w niektoérych grupach sugeruje istnienie innych moderatoréw lub
mechanizmow kompensacyjnych. By¢ moze osoby o okreslonych cechach (np. wysokiej
potrzebie osiggni¢¢) reaguja na upokorzenie w odmienny sposob. Tego w niniejszym
projekcie nie zbadano, a stanowi to ograniczenie, ktore warto adresowa¢ w przysztych
pracach.

Jesli chodzi o probe badawcza, cho¢ byta ona stosunkowo liczna i zr6znicowana
pod wzgledem wielko$ci organizacji, to jednak pochodzita z okreslonego kontekstu
kulturowego (polskie organizacje). Upokorzenie ma silny komponent kulturowy 1 normy
dotyczace honoru, wstydu czy hierarchii moga wptywaé na czestotliwo$¢ 1 sposob
przejawiania si¢ tego zjawiska (Chrispal i in., 2021; Zulfigar, 2019). Wyniki nalezy wiec
ostroznie uogolnia¢ na inne kraje czy kregi kulturowe. Przykladowo, w kulturach silnie
kolektywistycznych pracownicy moga rzadziej przyznawa¢ si¢ do odczuwania
upokorzenia (ze wzgledu na nacisk na zachowanie twarzy), co nie znaczy, ze go nie
do$wiadczaja — moze to jednak wptywaé na wyniki badan ankietowych. Ograniczeniem
jest wiec potencjalna specyficznos¢ kulturowa uzyskanych danych. Z drugiej strony, fakt
Zze otrzymane obserwacje sa spojne z badaniami zagranicznymi nad mobbingiem
1 zaangazowaniem (Javed 1 in., 2023; Liu 1 in., 2020a) sugeruje, iz przynajmniej kierunek
zjawisk ma charakter uniwersalny.

Pewne uproszczenia byly nieuniknione, a uzyskane efekty cho¢ statystycznie
istotne, wyjasniaja tylko cze$¢ wariancji badanych zjawisk (modele regresyjne osiagaty
wspolczynniki  determinacji rzedu 10-16%). Pozostaje zatem wiele czynnikow
nieuchwyconych w przyjetym modelu, ktére wptywaja na zaangazowanie pracownikow.
Zaliczaja si¢ do nich zapewne indywidualne zasoby pracownikéw (np. odpornosé
psychiczna, poziom wsparcia spotecznego poza praca), inne do§wiadczenia w pracy (np.
poczucie sensu pracy, relacje w zespole niezalezne od przelozonego) czy czynniki

sytuacyjne (np. ogdlna kondycja firmy, stresory pozazawodowe). Swiadomos¢ tych
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ograniczen nie umniejsza jednak wartosci uzyskanych wynikow, a raczej wskazuje
kierunki, w ktorych nalezy kontynuowac¢ badania, aby lepiej zrozumie¢ 1 uzupetni¢ nasz

model — o czym szerzej w kolejnym punkcie.

6.6. Propozycja dalszych badan

Biorac pod uwage powyzsze ograniczenia oraz nowe pytania, ktére wytonity si¢
z niniejszej analizy, mozna zaproponowac kilka kierunkéw przysztych badan nad
omawiang tematyka. Po pierwsze, oczywistym krokiem bedzie podjecie badan podtuznych
lub eksperymentalnych w celu potwierdzenia zalezno$ci przyczynowo-skutkowych.
Badania longitudinalne mogtyby $ledzi¢ t¢ sama grupe pracownikdw w czasie — np.
mierzac ich poczucie upokorzenia, zachowania komunikacyjne i zaangazowanie w ré6znych
punktach (przed i po jakim$ istotnym wydarzeniu w organizacji, lub co pewien staty okres).
Pozwolitoby to obserwowaé¢ dynamike zmian: czy np. pracownicy, ktérzy doswiadczyli
upokorzenia w danym miesigcu, odnotowuja spadek zaangazowania w kolejnym 1 czy jest
on przejsciowy czy trwaly. Badania dzienniczkowe (daily studies) moglyby wrecz
rejestrowaé krotkoterminowe epizody upokorzen i bezposrednio po nich — tego samego
dnia — reakcje w postaci milczenia i nastroju w pracy. Takie projekty pozwolityby lepiej
zrozumie¢ bezposredni wplyw incydentu upokorzenia na zachowanie pracownika
z pomini¢ciem btedow pamieci 1 uogolnien, ktore sa nieuchronne w retrospektywnych
ocenach ankietowych. Z kolei badania eksperymentalne — cho¢ trudniejsze do
zrealizowania w naturalnym Srodowisku pracy — moglyby polega¢ np. na symulacji
okreslonych sytuacji (przy uzyciu scenek, odgrywania rol lub scenariuszy tekstowych)
1 sprawdzeniu reakcji uczestnikow. Istnieja juz eksperymentalne prace, w ktoérych
odtwarzano w warunkach laboratoryjnych sytuacje publicznej krytyki czy
niesprawiedliwego potraktowania, wywotujac uczucie upokorzenia u uczestnikow (np.
poprzez informacj¢ zwrotna od “przetozonego” krytykujaca ich kompetencje) — i mierzac
nastepnie ich emocje oraz che¢¢ zabrania gltosu (Fernandez i in., 2021; Otten i Jonas, 2014).
Takie eksperymenty moglyby by¢ rozwinigte o komponent zadaniowy, w ktérym mierzono
by zaangazowanie uczestnikow w wykonywane zadanie po do$wiadczeniu upokarzajace;j
uwagi. Wyniki moglyby dostarczy¢ mocnych dowoddéw na przyczynowa nature
zaobserwowanych zaleznos$ci i pomoc odrozni¢ je od alternatywnych wyjasnien (np. Ze
osoby mniej zaangazowane wywoluja swoja postawa wigcej negatywnych reakcji

otoczenia).
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Kolejnym kierunkiem badawczym jest rozszerzenie modelu o dodatkowe zmienne
posredniczace 1 moderujace. Niniejszy model skoncentrowat si¢ na milczeniu
organizacyjnym jako mediatorze, ale z pewnoscia nie jest to jedyny mechanizm, przez
ktéry upokorzenie oddzialuje na pracownika. Przyszte badania moglyby zbada¢, czy np.
pogorszenie stanu zdrowia psychicznego (wzrost objawoéw depresji, leku) peini rolg
mediatora — co bytoby zgodne z doniesieniami, ze upokorzenie moze prowadzié
do zaburzen psychicznych i traumy (Hartling i Luchetta, 1999; Svindseth i Crawford,
2019). Z kolei w roli moderatoréw warto rozwazy¢ czynniki indywidualne, np. inteligencje
emocjonalng, odporno$¢ psychiczng czy posiadane wsparcie spoteczne. Mozna
przypuszczaé, ze pracownicy o wysokiej odpornosci lub silnym wsparciu ze strony
wspotpracownikdéw/rodziny lepiej radza sobie z do§wiadczeniem upokorzenia — bedg mniej
sktonni do dtugotrwatego milczenia i szybciej odzyskaja rownowage, co zmniejszy u nich
spadek zaangazowania. Zbadanie takich efektow moderacyjnych pozwoliloby tworzy¢
profil o0s6b szczegbdlnie narazonych, ktérym nalezatoby poswigci¢ wigcej uwagi
(np. mlodzi pracownicy bez doswiadczenia czy wsparcia moga bardziej przezywaé
upokorzenie). Moderatorami mogg by¢ tez czynniki organizacyjne inne niz wielkos$¢ — np.
branza, struktura wilasnosci (firma rodzinna vs korporacja), kultura narodowa, a nawet
aktualna sytuacja gospodarcza (w czasach kryzysu ludzie mogg bardziej tolerowac zte
traktowanie z obawy przed utratg pracy, co wptynie na ich reakcje). Kazdy z tych aspektow
stanowi pole do przysztych badan, ktére poglebig rozumienie kontekstu zjawiska.

Kolejnym obiecujacym obszarem jest analiza perspektywy swiadkéw upokorzenia.
To badanie skupito sie¢ na ofiarach (osobach, ktére same zadeklarowaly do$wiadczone
upokorzenie). Tymczasem literatura wskazuje, ze rowniez bycie $wiadkiem czy
wspolpracownikiem osoby upokarzanej moze wplywac¢ na postawy — np. obserwowanie,
ze kolega jest ponizany przez szefa, moze wywotywac lgk i zniechgcaé¢ do zabierania glosu
(Bowling 1 in., 2010). Badania nad zjawiskiem obserwatorow mobbingu sugeruja,
ze milczenie moze rozprzestrzeniaC si¢ w zespole, gdy ludzie widza, jak inni sg zle
traktowani (Nasir 1 in., 2021). Przyszte projekty moglyby uwzgledni¢ pomiar klimatu
upokorzenia w grupie — np. pytajac pracownikow, czy byli §wiadkami ponizania innych
— 1 sprawdzi¢, czy to rowniez koreluje z ich wlasnym milczeniem i zaangazowaniem. By¢
moze okaze si¢, ze nawet ci, ktorzy osobiscie nie padli ofiarg upokorzenia, ale pracujg w
toksycznej atmosferze, zachowujg si¢ podobnie jak ofiary (na zasadzie efektu zarazenia

lgkiem).
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Waznym kierunkiem sg takze badania interwencyjne: skoro znane sg juz
potencjalnie szkodliwy mechanizm (od upokorzenia, przez milczenie, po spadek
zaangazowania), warto testowaé sposoby jego przerwania. Przyszli badacze mogliby
zaprojektowa¢ 1 oceni¢ efektywnos¢ programoéw szkoleniowych lub polityk
organizacyjnych ukierunkowanych na redukcj¢ milczenia 1 tworzenie bezpiecznego
srodowiska. Na przyktad, czy wdrozenie cyklicznych warsztatow z komunikacji
asertywnej i zgtaszania uwag zmniejszy poziom odczuwanego milczenia w zespole? Czy
powotanie bezstronnego rzecznika praw pracowniczych w firmie zmieni sposob
reagowania ludzi na incydenty upokorzenia? Takie badania, o charakterze wdrozeniowym,
bylyby cenne z perspektywy praktyki — pozwolityby identyfikowaé konkretne dziatania
poprawiajace klimat organizacyjny i dobrostan pracownikow. Mozna by tu wykorzystaé
podejscie quasi-eksperymentalne: np. poréwnaé¢ podobne jednostki organizacyjne,
z ktérych jedna przejdzie interwencj¢ (szkolenie, nowe procedury), a druga nie, i po
pewnym czasie oceni¢ réznice w zgtaszanym upokorzeniu, milczeniu, zaangazowaniu.

Wreszcie, przyszte badania moglyby poglebi¢ jakosciowo rozumienie zjawiska
upokorzenia i milczenia. Badania ankietowe ujmuja te konstrukty w do$¢ ogdlny sposob,
warto wiec uzupeti¢ je wywiadami z pracownikami. JakoSciowa analiza narracji 0sob,
ktore doswiadczyty upokorzenia w pracy, mogtaby ujawni¢ subtelne czynniki wptywajace
na ich decyzje, czy zabra¢ glos czy zamilkng¢. By¢ moze np. wiele zalezy od tego, kto jest
sprawcg upokorzenia (bezposredni przetozony vs wspotpracownik) lub jaki rodzaj
upokorzenia nastgpil (publiczna reprymenda przy wszystkich vs utajone podkopywanie
czyjej$ pozycji). Wywiady moglyby rowniez pokazaé, jakie sa dlugofalowe nastgpstwa
— czy pracownicy po pewnym czasie odzyskuja spokdj psychiczny 1 zaangazowanie, czy
tez incydent upokorzenia ma trwaty §lad w ich postawie wobec pracy (np. juz zawsze sg
bardziej zdystansowani). Tego typu glebsze zrozumienie ludzkich przezy¢ mogloby
zainspirowac¢ kolejne hipotezy i modele teoretyczne, integrujace np. proces przebaczania
lub Zadzy rewanzu (czy pracownik przebaczyt sprawcy czy zywi uraz — to moze wplywac
1 na milczenie, 1 na zaangazowanie).

Niniejsze badanie pokazato pewien wycinek ztozonego obrazu — Ze upokorzenie
w pracy idzie w parze z milczeniem i obniZzeniem zaangazowania, przy czym kontekst
organizacyjny ma znaczenie. Warto w kolejnych pracach uzupelnic¢ ten obraz i zbadac
dynamike¢ w ruchu (w czasie) oraz przelozy¢ go na praktyczne rozwigzania. Szczegdlnie
istotne wydaje si¢ zblizenie §wiata nauki 1 praktyki: skoro wiadomo, ze upokarzanie

pracownikOw nie przynosi korzysci pracodawcy, warto zbada¢, jak skutecznie temu
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zapobiega¢ 1 jak uzdrawiaé relacje tam, gdzie doszto do naruszenia godnosci. Mamy
nadziej¢, ze przedstawione tu wyniki i refleksje stang si¢ punktem wyjscia do takiej
interdyscyplinarnej dyskusji i dalszych badan, ktore ostatecznie przyczynia si¢ do

tworzenia bardziej sprawiedliwych i przyjaznych miejsc pracy.
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Aneks A

Kwestionariusz zaangazowania w prace (UWES-9)
Ponizsze stwierdzenia dotycza twojego samopoczucia w pracy. Prosz¢ uwaznie
przeczyta¢ kazde stwierdzenie i zdecydowacé, czy kiedykolwiek czute$(as) si¢ w ten
sposob w zwigzku ze swoja praca. Jesli nigdy nie miates(as) takiego odczucia, zaznacz
cyfre 0 (zero). Jesli miates(as) takie odczucie, wskaz jak czgsto czute$(as) sie w ten
sposob. Zaznacz cyfre od 1 do 6, wybierajac te, ktora w najlepszy sposob opisuje czgstosé
twoich odczué, zgodnie z ponizsza skala:
0 - nigdy
1 - prawie nigdy (kilka razy w roku lub rzadziej)
2 - rzadko (raz w miesigcu lub rzadziej)
3 - czasami (kilka razy w miesigcu)
4 - czesto (raz w tygodniu)
5 - bardzo czesto (kilka razy w tygodniu)

6 - zawsze (kazdego dnia)

[a—

. W pracy czuje¢, ze rozpiera mnie energia.

. W pracy czuj¢ si¢ silny(a) 1 pelen(na) energii.

. Jestem oddany(a) swojej pracy.

. Moja praca jest dla mnie natchnieniem.

. Kiedy rano wstaje, mam ochotg i8¢ do pracy.

. Czuje sie szczesliwy(a), kiedy intensywnie pracuje.
. Jestem dumny(a) z pracy, ktora wykonujg.

. Jestem pochtoniety(a) swoja praca.

O 00 9 O Dn K~ W N

. Zapominam si¢ kiedy pracuje.
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Aneks B

Kwestionariusz milczenia organizacyjnego
Ten kwestionariusz powstal, aby podsumowa¢ Twoje odczucia wobec ponizszych pytan.
Prosze, aby$ przeczytat/a uwaznie kazda pozycj¢ ponizej i zaznaczyl/a odpowiedz, ktora
najlepiej opisuje Twoje powody do milczenia w obecnym miejscu pracy zgodnie z
ponizszg skala:

Skala: 1 (nigdy) — 7 (bardzo czg¢sto)

W pracy milczatem/am...

1. ...poniewaz i tak nikt mnie nie wystucha.

...bo to 1 tak niczego nie zmieni

...poniewaz moi przetozeni nie sg otwarci na propozycje, rozmowy o watpliwosciach
...bo nie chce wprawi¢ innych w zaklopotanie

...bo nie chce rani¢ uczu¢ wspotpracownikéw lub przetozonych

...poniewaz nie chce, zeby inni mieli ktopoty

...aby nie doprowadzi¢ do dodatkowego obciazenia praca, ktdrej mozna uniknaé

...poniewaz obawiam si¢, ze pozostali mogliby wykorzysta¢ moje pomysty

A e AR e i

...zeby nie straci¢ przewagi wynikajacej z mojej wiedzy

10. ...poniewaz boj¢ si¢ przykrych konsekwencji

11. ...poniewaz nie chcg si¢ naraza¢ wspotpracownikom lub przetozonym

12. ...poniewaz boj¢ si¢ konsekwencji, wynikajacych z otwartego wypowiadania swoich

opinii
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Aneks C

Kwestionariusz odczu¢ (Humiliation Inventory)

Ten kwestionariusz powstat, aby podsumowaé¢ Twoje odczucia wobec ponizszych pytan.

Prosze, aby$ przeczytat/a uwaznie kazda pozycj¢ ponizej i1 zaznaczylt/a odpowiedz, ktora

najlepiej opisuje Twoje doswiadczenia na przestrzeni Twojego zycia, zgodnie z ponizszg

skalg:

1 - w bardzo matym stopniu
2 - w matym stopniu

3 - w $rednim stopniu

4 - w duzym stopniu

5 - w bardzo duzym stopniu

Na przestrzeni Twojego zycia, jak powaznie zostates/a$ skrzywdzony/a poprzez bycie...

l..

A S AN S o B

..obiektem dokuczania?
...gnebionym/a?
...pogardzanym/a?
...wykluczanym/a?
...wySmiewanym/3?
...ponizanym/a?
...o8mieszanym/a?
...ngkanym/a?
...lekcewazonym/a?

10.
11.
12.

...zawstydzanym/a?
...okrutnie krytykowanym/3?

...przezywanym/a lub nazywanym/a w obrazliwy sposob?

Na przestrzeni Twojego zycia, jak bardzo boisz si¢ bycia...

13. ..
14. ..
15. ..
16. ..
17. ..
18. ..
19. ..
20. ..

.pogardzanym/3?
.przesladowanym/a?
.o8mieszanym/g?
.bezsilnym/a?
.ngkanym/a?
.ponizanym/3?
.wykluczanym/a?

.wySmiewanym/g?
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21. ...okrutnie krytykowanym/a?
22. ...okrutnie dyscyplinowanym/a?

23. ...odrzuconym/a?

Na przestrzeni Twojego zycia, jak bardzo martwisz si¢ o bycie...
24. ...dreczonym/a?

25. ...zawstydzanym/a?

26. ...taktowanym/a, jak kto$ niewidzialny?

27. ...lekcewazonym/a?

28. ...zmuszonym/g do czucia si¢ matym/g lub nieistotnym/a?
29. ...przezywanym/a lub nazywanym/q w obrazliwy sposob?
30. ...niesprawiedliwie pozbawionym/a dostepu do jakich§ aktywnosci, okazji lub ustug?
Na przestrzeni Twojego zycia, jak bardzo obawiasz si¢ o bycie...
31. ...postrzeganym/a jako kto$ nieudolny?

32. ...postrzeganym/a jako kto$ niekompetentny?
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Aneks D

Kwestionariusz odczu¢ w pracy (Humiliation Inventory)

Ten kwestionariusz powstat, aby podsumowaé¢ Twoje odczucia wobec ponizszych pytan.
Prosze, aby$ przeczytat/a uwaznie kazda pozycj¢ ponizej i1 zaznaczylt/a odpowiedz, ktora
najlepiej opisuje Twoje doswiadczenia w obecnym miejscu pracy zgodnie z ponizszg
skalg:

1 - w bardzo matym stopniu
2 - w matym stopniu

3 - w $rednim stopniu

4 - w duzym stopniu

5 - w bardzo duzym stopniu

W obecnym miejscu pracy, jak powaznie zostates/as skrzywdzony/a poprzez bycie...
1. ...obiektem dokuczania?

...gnebionym/a?

...pogardzanym/a?

...wykluczanym/a?

...wySmiewanym/3?

...ponizanym/a?

...o8mieszanym/a?

...ngkanym/a?

A S AN S o B

...lekcewazonym/a?

10. ...zawstydzanym/3?

11. ...okrutnie krytykowanym/a?

12. ...przezywanym/a lub nazywanym/a w obrazliwy sposob?
W obecnym miejscu pracy, jak bardzo boisz si¢ bycia...
13. ...pogardzanym/a?

14. ...przesladowanym/a?

15. ...0$mieszanym/3?

16. ...bezsilnym/a?

17. ...ngkanym/a?

18. ...ponizanym/a?

19. ...wykluczanym/a?

20. ...wySmiewanym/a?
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21. ...okrutnie krytykowanym/a?
22. ...okrutnie dyscyplinowanym/a?

23. ...odrzuconym/a?

W obecnym miejscu pracy, jak bardzo martwisz si¢ o bycie...
24. ...dreczonym/a?

25. ...zawstydzanym/a?

26. ...taktowanym/a, jak kto$ niewidzialny?

27. ...lekcewazonym/a?

28. ...zmuszonym/g do czucia si¢ matym/g lub nieistotnym/a?
29. ...przezywanym/a lub nazywanym/q w obrazliwy sposob?
30. ...niesprawiedliwie pozbawionym/a dostepu do jakich§ aktywnosci, okazji lub ustug?
W obecnym miejscu pracy, jak bardzo obawiasz si¢ o bycie...
31. ...postrzeganym/a jako kto$ nieudolny?

32. ...postrzeganym/a jako kto$ niekompetentny?
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