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Wprowadzenie

W iele nowoczesnych organizacji traktuje obecnie ka-
pital ludzki jako filar w budowie swojej przewagi
konkurencyjnej (Nafei, 2016, s. 86). Organizacje te starajg
sie w rozny sposob rozbudzi¢ potencjal, jaki tkwi w ich
pracownikach. Cze$¢ z nich inwestuje w rozwoj wiedzy
pracownikéow lub w coaching. Inne motywuja zespoty
pracownicze, stawiajac im rézne wyzwania. Jeszcze inne
stosujg zarzadzanie talentami (PwC, 2014). Sa tez takie,
ktore staraja si¢ tworzy¢ bezpieczenstwo psychologicz-
ne w organizacji. Bezpieczenstwo to oddziatuje bowiem
pozytywnie na aktywno$¢ pracownikow, sprzyja ich krea-
tywno$ci, zaangazowaniu w realizacje celéw organizaciji,
wzbudza w nich che¢ dzielenia si¢ informacjami, zacheca
ich do identyfikowania wad w organizacji, realizacji pro-
jektow czy tez rozwoju produktu (Bass i in., 2008; Boucher
iin., 2018; O’'Donovan, McAuliffe, 2020).

Bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji najcze-
$ciej definiuje si¢ jako wspdlne przekonanie jednostek co
do tego, czy bezpieczne jest podejmowanie interpersonal-
nego ryzyka w miejscu pracy (Newman i in., 2017). Pro-
blematyka tak rozumianego bezpieczenstwa psychologicz-
nego w organizacji zaczeta zyskiwaé na popularnosci pod
koniec XX wieku. Obecnie koncepcje t¢ z powodzeniem
wykorzystujag w praktyce wiodace korporacje. W Polsce
bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji jest jednak
ciagle zagadnieniem mato znanym. Pomimo iz na polskim
rynku mozna znalez¢ organizacje, ktore wdrozyty juz kon-
cepcje bezpieczenstwa psychologicznego, to w polskiej lite-
raturze z zakresu zarzadzania problematyka ta zasadniczo
nie jest obecna. Majac na wzgledzie te luke, celem biezace-
go badania stalo si¢ przedstawienie kierunkéw badan nad
bezpieczenstwem psychologicznym w organizacji z per-
spektywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci oraz za-
prezentowanie obecnego stanu wiedzy na tej plaszczyznie.
Podjete postepowanie badawcze miato doprowadzi¢ do
znalezienia odpowiedzi na nastepujace pytania:

1. Jakie s3 gléwne watki podejmowane w badaniach
nad bezpieczenstwem psychologicznym w organi-
zacji z perspektywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu
i jakosci?

2. Jaki jest wplyw bezpieczenstwa psychologicznego na
organizacje w $wietle badan realizowanych na plasz-
czyznie nauk o zarzadzaniu i jako$ci?
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3. Jakie s3 mechanizmy stojace u podstaw bezpieczen-
stwa psychologicznego w organizacjach z perspek-
tywy dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci?

Bezpieczenstwo psychologiczne
w organizacjach jako przedmiot badan

B ezpieczenstwo psychologiczne w organizacji stato si¢
przedmiotem zainteresowania badaczy w latach 60.
XX wieku. Poczatkéw rozwoju tej koncepcji mozna dopa-
trywaé si¢ w badaniach nad zmianami organizacyjnymi
prowadzonymi przez E.W. Schein i W.G. Bennis (1965),
ktére ujawnily potrzebe stworzenia bezpieczenstwa psy-
chologicznego dla jednostek majacych sprosta¢ ryzyku
zwigzanemu z wdroZeniem zmian (Edmondson, Lei, 2014,
s.23-24).

Wspolczesna koncepcja bezpieczenstwa psychologicz-
nego w organizacji zostata opracowana przez W.A. Kahna
(1990). Zdefiniowal on bezpieczenstwo psychologiczne
w organizacji, odnoszac si¢ do odczu¢ cztonkéw zespotu
i postrzegania przez jednostki swoich zachowan przez
pryzmat negatywnych konsekwencji, ktére moga z tych
zachowan wynikna¢ dla ich wizerunku, pozycji lub karie-
ry (Kahn, 1990, s. 708). Istota bezpieczenstwa psycholo-
gicznego tkwi wedlug W.A. Kahna w tym, aby pracownik
byt sobg bez negatywnych skutkéw dla wlasnego statusu
i swojej przyszlosci w organizacji. Zwolennikami takiego
podejscia do bezpieczenstwa psychologicznego w organi-
zacji byli S.P. Brown i T.W. Leigh (1996, s. 358), ktorzy zba-
dali oddzialywanie klimatu bezpiecznego psychologicznie
na pracownikow. Wyniki tych badan ujawnily, ze psycho-
logicznie bezpieczny klimat przyczynia si¢ do wzrostu
zaangazowania pracownikéw w wykonywane obowigzki
i wzmozonego ich wysitku w realizacje zadan. Efektem
tego jest poprawa wydajnosci ich pracy.

U podstaw wspoltczesnej koncepcji bezpieczenstwa
psychologicznego stoi zalozenie, ze poczucie bezpieczen-
stwa psychologicznego jednostki w miejscu pracy ksztal-
tuje si¢ przez ciagle interakcje interpersonalne miedzy
bliskimi wspolpracownikami. Zwolennicy tej koncepcji
twierdza, ze interakcje interpersonalne sa wyjsciowym
zrodtem ryzyka dla jednostek w miejscu pracy. W ich
mniemaniu czltowiek z natury czuje si¢ bowiem nieswojo,


http://www.przegladorganizacji.pl

4 | PRZEGLAD ORGANIZACJI 9/2020

gdy przedstawia wspolpracownikom swoje pomysly i idee.
Zdaniem A.C. Edmondson (2004, s. 242), dzieje si¢ tak
dlatego, ze jednostki, poszukujac w swoim otoczeniu in-
formacji zwrotnych, narazaja si¢ jednoczesnie na krytyke.
Zgodnie z koncepcja bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacji, gdy pracownik czuje sie bezpieczny psycholo-
gicznie, wzrasta jego poczucie pewnosci, Ze grupa lub zesp6t
pracowniczy nie bedzie go karaé za prawdziwe wyrazanie
swoich mysli. Dzieki bezpieczenstwu psychologicznemu
zmniejszaja sie wiec obawy pracownika zwigzane z grozba
zawstydzenia, o$mieszenia czy tez odrzucenia, gdy méwi on
o swoich watpliwosciach, pytaniach lub bfedach (Edmond-
son, 1999). W konsekwencji pracownik jest sklonny do
intensywnego poszukiwania informacji zwrotnej, dzielenia
si¢ informacjami, a takze do podejmowania réznych ryzy-
kownych interpersonalnie zachowan (Pearsall, Ellis, 2011).
Chociaz bezpieczenstwo psychologiczne dotyczy jed-
nostki, to ksztaltuje si¢ ono przede wszystkim na poziomie
zespolu (Newman i in., 2017). Jak dowodza badania T.C. W,
C.W. LiuiM.C. Lu (2007), bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacji mozna doszukiwac sie réwniez na poziomie or-
ganizacji. Zasady i praktyki obowigzujace w organizacji, jako
calosci, mogg bowiem narzuca¢ pracownikom okreslone,
powszechnie pozadane i akceptowane schematy zachowan,
zgodne lub niezgodne z ideg bezpieczenstwa psychologicz-
nego. D. Newman i inni (2017) twierdza jednak, ze bezpie-
czenstwo psychologiczne na poziomie organizacji wystepuje
jedynie wtedy, gdy organizacja jest mata. Wyniki ich badan
wskazuja, ze w wigkszych organizacjach bezpieczenstwo
psychologiczne ma gléwnie znaczenie na poziomie zespotu
Bezpieczenstwo psychologiczne rozpatruje si¢ zatem
na poziomie jednostki, zespolu, a takze na poziomie orga-
nizacji. Analizy na poziomie jednostki koncentruja si¢ na
percepcji bezpieczenstwa psychologicznego z punktu wi-
dzenia pojedynczego pracownika lub menedzera. W po-
zostalych analizach - na poziomie zespotu lub organizacji
- dokonuje si¢ natomiast agregacji jednostkowych opinii
na temat bezpieczenstwa psychologicznego. Zdaniem
A.C. Edmondson i Z. Lei (2014), agregacja na poziomie
organizacji jest jednak dyskusyjna. Autorzy za watpliwe
uwazaja, ze pomiedzy wszystkimi czlonkami kazdej or-
ganizacji istnieje wysoki poziom zgodnosci warunkujacy
wystepowanie bezpieczenistwa psychologicznego.

Metoda badawcza

ealizacja wyznaczonego celu zostala osiagnieta

w oparciu o studia literaturowe (desk research) obej-
mujace lata 1994-2020 (analiza zostala zakonczona 26 lip-
ca 2020 roku). W klasyfikacji Milesa i Hubermana (Flick,
2012, s. 56) projekt zaliczono do tzw. projektow ,,$cistych’,
co przesadzilo o celowym doborze préby, ktéra jest po-
stuszna logice generalizacji. Za zbiér materialow, ktore
stanowia korpus empirycznych przyktadéw umozliwiaja-
cych jak najbardziej dogtebng eksploracje tematu, uznano
baze ISI Web of Science (WoS). Baza ta jest bowiem pod-
stawowym zrodlem publikacji, ktére nadaja prym w $wia-
towej debacie w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jako$ci
(Dionisio, de Vargas, 2020).

4

Studiami literaturowymi objeto wszystkie angloje-
zyczne, indeksowane, przyporzadkowane do sekcji za-
rzadzanie (management) oraz biznes (business) artykuty
znajdujace si¢ w bazie WoS w obrebie WoS Core Col-
lection pod hastem tematycznym psychological safety
(bezpieczenstwo psychologiczne). Wyszukiwanie nie
bylo zawezone co do czasu ukazania si¢ artykutéw ani
tez co do powszechnej dostepnosci artykutu (open ac-
cess). W dniu 26.07.2020 r. dodentyfikowano 495 takich
pozycji, wérdd ktdérych najstarsza zostala opublikowana
w 1994 roku (byla to wéwczas jedyna pozycja o tej te-
matyce wystepujaca w bazie WoS). W wyselekcjonowa-
nym zbiorze najstarszy artykut pochodzit z 1994 roku,
anajmlodszy z 2020 roku. Uwzgledniajac cele biezacego
badania z dalszej analizy wyeliminowano: 1) artykuly,
w ktorych bezpieczenstwo psychologiczne stanowilo
jedynie watek poboczny; 2) artykuly, w ktérych pro-
wadzone byly metaanalizy'. Teksty tak wyselekcjono-
wanych 56 artykuléw umieszczono w programie QDA
Miner. Nastepnie, podobnie jak w innych tego typu po-
stepowaniach badawczych (Dionisio, de Vargas, 2020),
dokonano przegladu i kodowania ich abstraktow oraz
konkluzji. Opierajac si¢ na wytycznych dotyczacych ko-
dowania tematycznego i kategoryzacji danych zapropo-
nowanych przez G. Gibbsa (2011) i z uwzglednieniem
przyjetych celéw badania utworzono liste kodéw bez
uprzedniej konceptualizacji (kodowanie na podstawie
danych). W trakcie czytania kodowano poszczegdlne
fragmenty tekstu, a gdy powstajace w tym procesie kody
ulegaly rozbudowaniu, tworzono dla nich kategorie
nadrzedne. Zakodowane elementy tekstéw stanowity
podstawe obliczenn wykonanych w programie QDA
Miner. W ich efekcie zidentyfikowano gtéwne watki
podejmowane w badaniach nad bezpieczenstwem psy-
chologicznym w organizacji w naukach o zarzadzaniu
i jakoéci (rys. 1). Do rozpoznania najczestszych watkow
wspotwystepujacych wykorzystano macierz podobien-
stwa oraz indeks podobienstwa Jaccarda. Wspoétczynnik
ten zawiera si¢ w przedziale pomiedzy 0 i 1, przy czym
1 oznacza najwyzsze podobienstwo, a 0 najnizsze podo-
bienstwo (Marczak, 2015). Im wyzsze byly wartosci tego
wspolczynnika, tym bardziej za nierozerwalne uznano
wspotwystepujace watki.

Wyniki badania

a podstawie przeprowadzonej analizy zidentyfiko-

wano cztery gtéwne obszary badan nad bezpieczen-
stwem psychologicznym w organizacji na plaszczyznie
nauk o zarzadzaniu i jako$ci. Obejmujg one: (1) istote
bezpieczenstwa psychologicznego (koncepcja, determi-
nanty, pomiar); (2) obszary wystepowania bezpieczenstwa
psychologicznego w organizacjach (poziom organizacyj-
ny, grupowy, indywidualny); (3) wplyw bezpieczenstwa
psychologicznego na organizacje (wydajnos$¢, innowacyj-
no$¢, kreatywno$¢, zachowania czltonkéw zespotu, efek-
tywno$¢ zespolow, uczenie sie przez porazke, dzielenie sie
informacjami, zaufanie); (4) mechanizmy stojace u pod-
staw bezpieczenstwa psychologicznego w organizacjach
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(teoria aktywacji cech osobowosci, teoria przetwarzania
informacji spolecznej, teoria wymiany spolecznej, teoria
zachowania zasobow, ukryta teoria glosu). Sposrod wska-
zanych watkéw najczedciej badano istote bezpieczenstwa
psychologicznego i jego wplyw na organizacje. Prowa-
dzone analizy gléwnie dotyczyly poziomu grupy/zespolu,
przy czym problematyka badan na tej plaszczyznie kon-
centrowata si¢ przede wszystkim na wydajnosci w orga-
nizacji lub czynnikach wplywajacych na bezpieczenstwo
psychologiczne (rys. 1 i 2). W badaniach dotyczacych
wplywu bezpieczenstwa psychologicznego na organizacje
oprdcz wydajnosci najczesciej zajmowano sie dzieleniem
sie informacjami i kreatywnoscig. Natomiast koncepcja
i determinanty bezpieczenstwa psychologicznego sta-
nowily przedmiot zainteresowan badaczy w niemal co
czwartym artykule.

Badania dotyczace bezpieczenistwa psychologicznego
na poziomie grupy oraz wydajnosci w organizacjach
lub tez determinant bezpieczenstwa psychologicznego
w szerszej perspektywie laczono z koncepcja bezpieczen-
stwa psychologicznego w organizacji i z ukryta teorig
glosu. Natomiast na poziomie jednostki bezpieczenstwo
psychologiczne badano gtéwnie wspdlnie z dzieleniem
sie informacjami. Z szerszej perspektywy wszystkie wy-
mienione watki lgczono réwniez z uczeniem si¢ przez
porazke (rys. 2).

Gdy w badaniach nad bezpieczenstwem psychologicz-
nym poruszane byly kwestie dotyczace kreatywnosci, to
przede wszystkim faczono je z teorig przetwarzania infor-
macji spolecznej oraz z zaufaniem. Natomiast gdy bezpie-
czenstwo psychologiczne bylo eksplorowane w kontekscie
innowacyjnosci, to wigzano je z teoria wymiany spo-
tecznej, a takze z zachowaniami czlonkéw w organizacji.
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W szerszym ujeciu watki te rozpatrywano na poziomie
organizacyjnym i laczono takze z teorig zachowania
zasobow.

Sposrod wszystkich zidentyfikowanych watkéw w pro-
wadzonych badaniach najrzadziej odnoszono si¢ do teorii
aktywacji cech osobowosci oraz do pomiaru bezpieczen-
stwa psychologicznego w organizacjach (rys. 2).

W obrebie powigzan wystepujacych pomiedzy po-
szczegblnymi watkami poruszanymi w analizowanych ba-
daniach nie byto watkéw, ktdre zawsze wspdtwystepowaly
tacznie (tab. 1). Najsilniejsze wspotwystepowanie watkdw
stwierdzono w przypadku analizy bezpieczenstwa psycho-
logicznego na poziomie grupowym. Gdy eksplorowano
zagadnienia dotyczace bezpieczenstwa psychologicznego
na poziomie grupowym, to w przyblizeniu w co czwartym
badaniu watek ten laczono z czynnikami determinujacy-
mi bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji. Z po-
dobng czestotliwoscig w badaniach nad bezpieczenstwem
psychologicznym na poziomie grupowym zajmowano sie
réwniez wydajnoscia w organizacjach. Tymczasem gdy
zgtebiano koncepcje bezpieczenstwa psychologicznego,
to w co pigtym badaniu watek ten taczono z ukryta teoria
glosu lub tez z teorig przetwarzania informacji spotecznej,
albo z zagadnieniami rozpatrywanymi na poziomie gru-
powym. Wspoélwystepowanie pozostalych watkéw bylo
natomiast stabsze (tab. 1).

Wptyw bezpieczenstwa
psychologicznego na organizacje

yniki przeprowadzonej analizy wskazuja, ze jed-
nym z gtéwnych watkéw badawczych poruszanych
w badaniach nad bezpieczenstwem psychologicznym

poziom grupowy

0,068
0,092
- 0,257 ukryta
zaufanie teoria gtosu
0,119
0,247
0,111
determinanty
0,179
0,140
0,073
0,083
0,073 wydajnosé
0,171
0,170
). 0,071 oziom
kreatywnosé p

organizacyjny

Rys. 1. Podstawowe watki poruszane w analizowanych artykutach

Zrédto: opracowanie wtasne
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determinanty
poziom grupowy :I:Ii

wydajnosé

ukryta teoria gtosu
dzielenie sig informacji | _
poziom indywidualny :I_ '
uczenie sie przez porazke L
kreatywno$¢ —— '
M teoria przetwarzania informacji spotecznej ———

zaufanie

innowacyjno$¢ ———
teoria wymiany spotecznej B —

zachowania cztonkéw L -

poziom organizacyjny | :

)
]
teoria zachowania zasobow 0
)
)

pomiar= = = = = = = = = = = - - - - - '
teoria aktywacji cech osobowisci= = = = = = = = = = = = = = = c o e c oo oo o -

Rys. 2. Powiazania wystepujace w badaniach dotyczacych bezpieczenstwa psychologicznego, zidentyfikowane z wykorzysta-

niem wspotczynnika podobienstwa Jaccarda
Zrodto: opracowanie wtasne

w organizacji w obrebie nauk o zarzadzaniu i jako$ci jest
wplyw bezpieczenstwa psychologicznego na organizacje.
Przeglad literatury dotyczacy tej problematyki wskazuje,
ze bezpieczenstwo psychologiczne oddzialuje na funk-
cjonowanie organizacji wieloplaszczyznowo. Dowodzi
sie, ze bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji ma
kluczowe znaczenie w ksztaltowaniu zachowan jedno-
stek w obrebie organizacji i wspomaga proces skutecz-
nego uczenia si¢ przez porazke (Carmeli, Gitell, 2009).
W szczegélnosci bezpieczenstwo psychologiczne ma
wplyw na odgrywanie przez pracownikéw przypisanych
im rol, a takze na podejmowanie przez pracownikéw do-
datkowych, dobrowolnych aktywnosci, wykonywanych
dla dobra kolektywu.

Badania R. Karka i A. Carmeli (2009) wykazaly, ze
odczuwanie bezpieczenstwa psychologicznego przez po-
jedynczego pracownika wywotuje w nim poczucie wital-
nosci. Taki pracownik jest pelny zapatu, co zwigksza jego
kreatywno$¢, ktéra przejawia sie w generowanych przez
niego pomystach.

Na wystepowanie zwigzkéow pomiedzy bezpieczen-
stwem psychologicznym i kreatywnoécia pracownikéw
zwracajg uwage rowniez M. Bass i inni (2008). Z ich
badan wynika, ze kiedy lek przed porazka w zespole
pracowniczym jest niski, wowczas czlonkowie zespotu
nie obawiajg si¢ negatywnych konsekwencji nieudanych
prob tworczych, a takze chetniej podejmuja ryzyko
i szybciej mys$la. Skutkuje to wzrostem kreatywnosci
w obrebie zespolu pracowniczego. Poprzez zmniejsze-
nie poziomu leku pracownikéw przed porazka bezpie-
czenstwo psychologiczne w organizacji oddziatuje wiec
na redukcje ryzyka postrzeganego przez pracownikow
i wplywa pozytywnie na kreatywno$¢ pracownikow
(Bass iin., 2008), ktora J. George i J. Zhou (2007) zalicza-
ja do zachowan ryzykownych.

Zwiazek bezpieczenstwa psychologicznego z kreatyw-
noécig ttumaczy sie réwniez tatwiejsza wymiang infor-
macji, dzieki ktorej jednostki posiadaja wiecej wiedzy
inspirujacej ich do opracowywania nowych pomystow.

Badania na tej plaszczyznie prowadzili E. Siemsen i inni
(2009). Dowiedli oni, ze bezpieczenstwo psychologicz-
ne w organizacji motywuje pracownikéow do dzielenia
sie wiedzg, a takze wykazali, ze wplyw bezpieczenstwa
psychologicznego na dzielenie si¢ wiedzg jest moderowa-
ny poziomem zaufania. Z ich badan wynika, ze wigksze
zaufanie zmniejsza site zwigzku miedzy bezpieczenstwem
psychologicznym a wiedza.

Na zwiazki pomiedzy bezpieczenstwem psychologicz-
nym i zaufaniem oraz ich wplywem na organizacje¢ wska-
zujg réwniez badania A.C. Edmondson (2004). Wynika
z nich, iz sg to komplementarne zjawiska, ktére moga
wplywaé na rézne wyniki zachowan pracownikéw, a tym
samym na aktywno$¢ organizacji, w ktérych sg zatrudnie-
ni (Edmondson, 2004).

A. Carmeli i ].H. Gitell (2009) badali natomiast zwigzki
miedzy bezpieczenstwem psychologicznym w organizacji
iuczeniem si¢ przez porazke. Wyniki tych badan dowiodly,
ze wspolne cele, wiedza i wzajemny szacunek w zespole
zwiekszajg bezpieczenstwo psychologiczne, a tym samym
umozliwiajg czlonkom zespolu pracowniczego uczenie
sie na btedach. Badania te pokazaly, ze istnieje pozytywny
zwiazek pomiedzy bezpieczenstwem psychologicznym
a uczeniem si¢ przez porazke, a takze iz bezpieczenstwo
psychologiczne umozliwia stawianie grupom ambitnych
celéw i prace nad nimi poprzez uczenie sig.

Wystepowanie zwiazkéw pomiedzy bezpieczenstwem
psychologicznym i skutecznoscig zespoléw zostalo nato-
miast dowiedzione przez badaczy z firmy Google podczas
realizacji projektu o akronimie ARISTOLE. W tym bada-
niu skuteczno$¢ zespotu mierzono na cztery rdzne sposo-
by. Brano pod uwage: (1) ocen¢ wynikéw zespotu, (2) oce-
ne zespotu przez jego lidera, (3) ocene zespolu przez jego
czlonka, (4) kwartalne wyniki sprzedazy. Wnioski z tego
badania wskazuja, ze skutecznos¢ zespotu nie zalezy od
sktadu zespotu, lecz od tego, jak jego cztonkowie pracuja
razem. Do najwazniejszych czynnikéw, ktore ksztaltowaly
te zalezno$¢, zaliczono w pierwszej kolejnosci bezpieczen-
stwo psychologiczne (Bariso, 2018).
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Bezpieczenstwo psychologiczne wplywa takze na wy-
dajnos¢ organizacji. Badania na tej plaszczyznie prowa-
dzili C.C. Huang i P.C. Jiang (2012). W ich $wietle wplyw
ten jest posredni i pojawia si¢ on zaréwno na poziomie
jednostki, jak i na poziomie grupy. Autorzy ci zidenty-
fikowali, ze podstawy tego zwigzku tkwig w uczeniu si¢
zespolu. Innych przyczyn oddziatywania bezpieczenstwa
psychologicznego na wzrost wydajnosci w organizacjach
upatruja M. Baer i M. Frese (2003). Przeprowadzone przez
nich badania wykazaly, ze na wystgpowanie zalezno$ci
pomiedzy bezpieczefistwem psychologicznym a wydajno-
$cig firmy posredni wplyw majg innowacje procesowe.

Przeglad literatury przedmiotu wskazuje zatem, ze bez-
pieczenstwo psychologiczne w organizacji ma pozytywny
i znaczacy wplyw na organizacje. Wystepuje on na pozio-
mie zaréwno organizacji, zespolu, jak i na poziomie indy-
widualnym. Najwazniejsze z efektow wplywu bezpieczen-
stwa psychologicznego na organizacje na poszczegdlnych
jej poziomach zostaly przedstawione w raporcie ,,Psy-
chological Safety: An Essential Constituent of COMPASS.
Directions” przez A. Bouchera i innych (2018) (tab. 2).

Szczegdlowa analiza przytoczonych wynikéw badan
empirycznych wskazuje dodatkowo, ze na réznych po-
ziomach organizacji réznie ksztaltujg si¢ relacje wyste-
pujace pomiedzy bezpieczenstwem psychologicznym
w organizacji a dzieleniem si¢ informacjami, uczeniem
sie, kreatywnoscig, innowacyjnoscia oraz wydajnoscia/
efektywno$cig. Rezultaty analizowanych badan wskazuja
mianowicie, Ze na poziomie indywidualnym bezpieczen-
stwo psychologiczne oddzialuje bezposrednio na dzie-
lenie si¢ informacja, a posrednio na kreatywnos$¢. Na
poziomie zespolu bezposredni wplyw bezpieczenstwa
psychologicznego wystepuje natomiast w odniesieniu do
dzielenia si¢ informacja i uczenia sie. Ponadto na pozio-
mie zespolu bezpieczenistwo psychologiczne posrednio
oddzialuje na kreatywno$¢ i efektywnos$¢ organizacji
oraz ma ono moderujacy wplyw na innowacyjnos¢ orga-
nizacji. Tymczasem na poziomie organizacji bezpieczen-
stwo psychologiczne wplywa bezposrednio na dzielenie
sie informacjg i uczenie si¢ oraz posrednio na efektyw-
no$¢ organizacji. Na tym poziomie bezpieczenstwo psy-
chologiczne jest rowniez moderatorem innowacyjnosci
i efektywnosci organizacji.

Mechanizmy stojace u podstaw
bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacjach

W obrebie nauk o zarzadzaniu i jakosci poszukuje si¢
réwniez mechanizméw, ktdre stojag u podstaw bez-
pieczenistwa psychologicznego w organizacjach. Zwiazki
wystepujace na tej plaszczyznie tlumacza rézne teorie,
a w szczegolnosci tzw. ukryte teorie glosu (Implicite Voice
Theories, IVTs). Na gruncie tych teorii zaklada si¢, Ze mil-
czenie pracownikow (brak werbalizacji opinii i spostrzezen
przez pracownikéw w organizacji) moze wynikaé z ich
$wiadomej i przemyslanej decyzji o niezabraniu glosu (De-
tert, Edmondson, 2011). Moze ono by¢ takze rezultatem
»bycia uciszonym” przez otoczenie lub tez moze by¢ efektem
tzw. milczenia ugodowego (Pacheco i in., 2015). W tym
ostatnim przypadku pracownicy dziely przekonanie, ze
zabieranie glosu w organizacji nie ma sensu i przyjmuja po-
stawe podlegloéci i rezygnacji. Ukryte teorie glosu dotycza
wlasnie tego zjawiska — milczenia ugodowego w organizacji
ijego psychologicznych mechanizméw.

Ukryte teorie gtosu odnoszg si¢ do przekonan na temat
mozliwych zagrozen wynikajacych z wypowiedzi pracow-
nikéw przed przelozonymi. Przekonania te s3 pochodna
wplywéw otoczenia na jednostke lub tez sg one formuto-
wane w oparciu o indywidualne do$wiadczenia jednostki.
Do aktywizacji tych przekonan dochodzi zazwyczaj pod-
$wiadomie. Wiedza, ktéra jednostka posiada na temat kon-
sekwencji zwigzanych z zabieraniem glosu, wplywa zatem
na takie decyzje jednostki, ktore daja jej poczucie psycho-
logicznej kontroli nad zdarzeniami, ochrony siebie i grupy
oraz utrzymywania relacji z innymi (Adamska, 2016).

Wplyw bezpieczenstwa psychologicznego w organizacji
na pracownikéw tlumacza réwniez teorie stresu i ludzkiej
motywacji, a w szczegolnosci teoria zachowania zasobow
(Conservation of Resources, COR). W teorii tej zaklada sie,
ze dla jednostki utrata zasobdw jest niewspoimiernie bar-
dziej odczuwalna od zysku (Hobfoll, 1989). W tym $wietle
zrédtem braku bezpieczenstwa psychologicznego w orga-
nizacji moze by¢ stres wynikajacy z polaczenia dwoch
czynnikéw. Jednym z nich jest subiektywne odczuwanie
przez pracownika okreslonego zdarzenia jako zmniejsza-
jacego lub przekraczajacego jego zasoby osobiste, takie

Tabela 2. Podstawowe efekty wynikajace z bezpieczenstwa psychologicznego w organizacji na poziomie organizacji, zespotu

i na poziomie indywidualnym

Poziom

Efekty wynikajace z bezpieczenstwa psychologicznego na danym poziomie

indywidualny

Srodowisko pracy, w ktérym dana osoba czuje sie psychologicznie bezpieczna, wzbudza zaufanie, a zatem pobudza
kreatywnos¢, proaktywno$¢ i cheé dzielenia si¢ informacjami z innymi. Pracownicy czesciej aktywnie angazuja sie
w dzielenie si¢ informacjami ze wspotpracownikami i stwarzajg okazje do produktywnej dyskusji na temat ulepszen.

grupowy

ich do innowacyjnych zmian.

Bezpieczenstwo psychologiczne prowadzi do zespotowego uczenie sie¢ i cigglych innowacji rozwijanych poprzez
konflikt zadan i wspdtprace w grupie. Pozwala to czlonkom zespotu uczy¢ sie na bledach i incydentach oraz zacheca

organizacyjny

Bezpieczenistwo psychologiczne prowadzi do budowania relacji miedzy pracodawca a pracownikiem i rozwoju
sieci wsparcia w organizacji. Ulatwiona jest tam wymiana wiedzy i powstaje srodowisko, w ktérym osoby czuja sie
bezpiecznie, podejmujac ryzyko interpersonalne.

Zrodto: Boucher i in., 2018, s. 2
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jak: poczucie kontroli, wlasnej skutecznosci czy repu-
tacji. Drugi czynnik tworza natomiast obiektywne lub
faktyczne okolicznosci $rodowiskowe, ktore prowadza
do wyczerpania zasobdw osobistych pracownika. Jezeli
czynniki te zaistnieja i pracownik odczuje, ze jego zasoby
osobiste s3 zagrozone, to przy niedostatecznych zasobach
spolecznych (np. wsparcie emocjonalne) pracownik moze
instynktownie przyja¢ pewien wzorzec zachowania, kto-
rym moze by¢ milczenie (Alvaro i in., 2010).

Zaleznoséci wystepujace pomiedzy wynikami pracy
a bezpieczenistwem psychologicznym w organizacji wy-
ja$nia natomiast teoria aktywacji cech osobowosci (Trait
Activation Theory, TAT). W tej teorii centralne znaczenie
ma aktywacja cech jednostki, rozumiana jako proces
interakcyjny prowadzacy do ekspresji cech osobowosci
jednostki w miejscu pracy. Wedlug teorii TAT, ekspresja
behawioralna tych cech nastepuje w reakcji na bodzce
(wskazowki sytuacyjne) wystepujace w otoczeniu, w kto-
rym jednostka funkcjonuje. BodZzcem takim moze by¢
nagroda w postaci satysfakcji (Newman i in., 2017). Teo-
ria TAT tlumaczy, ze $rodowisko o wysokim poziomie
bezpieczenstwa psychologicznego dostarcza jednostkom
wskazowek i zapewnia im mozliwoéci wyrazania swoich
cech. Tym samym $rodowisko to wzmacnia predyspo-
zycje jednostek do dzialania proaktywnego, zawartego
w ich cechach osobowosciowych, takich jak ekstrawersja,
osobowos¢ proaktywna, orientacja na cel i uczenie sie.
W efekcie zwieksza si¢ prawdopodobienstwo zaangazo-
wania jednostki w takie zachowania, jak zabieranie glosu
lub dzielenie si¢ informacjami (Newman i in., 2017).

Bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji uzasad-
nia sie rOwniez teorig wymiany spolecznej (Social Exchange
Theory, SET). W teorii tej podstawowa role nadaje si¢ zaufa-
niu. SET zaklada, ze lojalne, ufne i zaangazowane relacje
rozwijaja sie z czasem, przy zalozeniu ze s one obustronne.
Ponadto w tej teorii za bardziej prawdopodobne uwaza
sie, iz powtdrzy si¢ interakcja wywolujaca aprobate innej
osoby niz interakcja wywolujaca dezaprobate (Dunne,
Greenwald, 2014). W $wietle SET odpowiedzialne dzia-
tania jednej strony doprowadzaja do wzajemnych dziatan
drugiej strony. Praktyki wspierajace i pozytywne relacje
w $rodowisku pracy moga zatem prowadzi¢ pracownikéw
do odwzajemnionej odpowiedzi w postaci pozytywnych
wynikéw pracy (Newman i in., 2017). Teoria wymiany
spolecznej jest wykorzystywana do wyjasnienia zwigzku
pomiedzy czynnikami determinujacymi wysoki poziom
bezpieczenstwa psychologicznego w organizacji a wynika-
mi organizacji. Teoria ta nie zapewnia jednakze szczegéto-
wego i calo$ciowego zrozumienia podstawowych proceséw,
dzieki ktérym rozwija si¢ bezpieczenstwo psychologiczne
(Dunne, Greenwald, 2014).

Podsumowanie

N a plaszczyznie nauk o zarzadzaniu i jako$ci bezpie-
czenstwo psychologiczne w organizacji postrzega sie
coraz cze$ciej jako jeden z kluczowych czynnikéw prowa-
dzacych do ciaglej poprawy jakosci w organizacji, rozwoju
produktéw oferowanych przez organizacje, implementacji
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nowych koncepcji, identyfikowania potencjalnych wad or-
ganizacji, a takze efektywnej realizacji projektéw. Badania
prowadzone na tej plaszczyznie dowodza, ze bezpieczen-
stwo psychologiczne w organizacji oddzialuje pozytywnie
na pracg zespolows, uczenie sie w zespole, dzielenie sie
informacjami, aktywne zachowania pracownikéw, a takze
na efektywno$¢ organizacji. Takie wyniki badan stanowia
zatem istotny argument przemawiajacy za implementacja
koncepcji bezpieczenstwa psychologicznego przez orga-
nizacje postrzegajace swoich pracownikéw jako kapital,
ktéry moze stanowi¢ zrédto ich konkurencyjnoéci i inno-
wacyjnos$ci. Majac na wzgledzie wieloplaszczyznowe od-
dzialywanie bezpieczenstwa psychologicznego na organi-
zacje, celowe wydaje si¢ rowniez dalsze zglebianie wiedzy
w tym obszarze. Dzigki kolejnym badaniom znajomo$¢
zagadnien dotyczacych bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacjach bedzie wzrastaé, a zdobyte informacje
bedzie mozna wykorzystaé w praktyce gospodarczej.
Badania, ktére dotad na ten temat zrealizowano, pozosta-
wiaja jeszcze wiele luk poznawczych wartych eksploracji.
Nieznane sg bowiem jeszcze wszystkie czynniki determi-
nujace bezpieczenstwo psychologiczne w organizacji ani
rodzaj ich oddzialywania na klimat psychologicznie bez-
pieczny. Przykladowo niejasne sg skutki interwencji lide-
réw w ksztattowanie sie bezpieczenstwa psychologicznego
w organizacjach. Caly czas nie zglebiono takze wszystkich
rezultatéw, do jakich bezpieczenstwo psychologiczne pro-
wadzi na réznych poziomach organizacji.

dr hab. Izabella Steinerowska-Streb, prof. uczelni
Uniwersytet Ekonomiczny w Katowicach
Kolegium Ekonomii

ORCID: 000-0001-5379-5730
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Przypis

1) Ze wzgledu na liczebnos$¢ analizowanego zbioru artykulow
nie zamieszczono ich w bibliografii.
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Psychological Safety in the Organisation
from the Perspective of Management
and Quality Sciences

Summary

Psychological safety of employees is seen as one of the
key factors leading to both improvement of the efficiency
and development of modern organisations. Therefore, the
concept of psychological safety is currently being imple-
mented by many organisations treating their employees
as a capital which determines firms’ competitiveness and
innovation. Nevertheless, in Poland, psychological safe-
ty is a poorly recognised and rarely studied issue. Thus,
the article aims to identify and present the main threads
raised in research on psychological safety in the organisa-
tion from the perspective of the discipline of management
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A

and quality science. The objectives of the article have
been achieved based on the desk research covering the
years 1994-2020. Based on the analysis, four main areas
of research on psychological safety in the organisation in
the area of management and quality sciences have been
identified: (1) the essence of psychological safety; (2) areas
of psychological safety in organizations; (3) the impact of
psychological safety on the organization; (4) mechanisms
underlying psychological safety in organizations. The
conducted research focused mainly on the group / team
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level, and the research issues at this level concentrated
primarily on performance in the organisation or factors
influencing psychological safety. Performance, informa-
tion sharing, and creativity have been the most common
areas of research in the studies regarding the impact of
psychological safety on organizations.
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