WYDZIAL NAUK EKONOMICZNYCH '
| ZARZADZANIA

STUDIA | PRACE WYDZIALU NAUK EKONOMICZNYCH | ZARZADZANIA NR 39,t.3

Katarzyna Krot"

Politechnika Bialostocka

Dagmara Lewicka™

Akademia Goérniczo-Hutnicza w Krakowie

WPLYW ZAUFANIA ORGANIZACYJNEGO NA INNOWACYJNOSC
W SWIETLE BADANIA JAKOSCIOWEGO

STRESZCZENIE

Gotowos$¢ i zdolno$¢ organizacji do wdrazania innowacji wymaga zaistnienia wielu
specyficznych warunkow. Jednym z nich jest zaufanie budowane na réznych poziomach re-
lacji wewnatrzorganizacyjnych. Istotne jest wiec nie tylko ustalenie sity wptywu zaufania or-
ganizacyjnego na innowacyjno$¢, ale rowniez wyjasnienie mechanizmu tego oddziatywania.
Wnhioski wynikajace z badania jako$ciowego pozwalaja stwierdzi¢, ze szczegdlne znaczenie
ma zaufanie instytucjonalne, ktore stanowi wazny punkt odniesienia w aktywnosci innowa-
cyjnej pracownikow.

Stowa kluczowe: zaufanie organizacyjne, zaufanie instytucjonalne, horyzontalne, wertykal-
ne, innowacyjnosé¢

Wprowadzenie

Zaufanie staje si¢ coraz wazniejszym zasobem niematerialnym w organi-
zacjach, poniewaz wspiera generowanie pomystow i transfer wiedzy, zachgca do
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wspotpracy, obniza koszty transakcyjne, ale takze podnosi korzysci transakcyjne!.
Szczegblnego znaczenia nabiera w organizacjach zorientowanych na podnoszenie
innowacyjnosci, gdzie pracownicy dziataja w warunkach niepewnosci 1 duzego ry-
zyka. Wiele dotychczasowych badan potwierdzito istotng zalezno§¢ pomigdzy obo-
ma tymi konstruktami. Jednak zdecydowana wigkszo$¢ tych badan miata charakter
ilosciowy, co pozwala jedynie okresli¢ kierunek i ewentualnie site tych zaleznosci,
nie wyjasnia natomiast istoty wplywu poszczegolnych rodzajow zaufania na inno-
wacyjnos¢.

Celem niniejszego artykutu jest wyjasnienie ,,mechanizmu” wptywania na in-
nowacyjnos¢ poszczegolnych rodzajow zaufania organizacyjnego. Artykut powstat
w ramach grantu naukowego (nr N N115 270939) finansowanego przez Narodowe
Centrum Nauki.

1. Zaufanie organizacyjne

Pojecie zaufania jest definiowane na gruncie wielu dyscyplin, takich jak: eko-
nomia, teoria organizacji i zarzadzania, socjologia, nauki polityczne, psychologia®.
Zaufanie to wiara i oczekiwanie, ze partner relacji bedzie dziatat na rzecz wspolnych
interesOw? oraz ze zadna ze stron nie bedzie nigdy dziata¢ na szkode partnera, wy-
korzystujac jego stabe punkty*. Zaufanie wynika z pozytywnych wyobrazen beda-
cych konsekwencja dotychczasowych wzajemnych interakcji® oraz oceny stopnia
wiarygodnos$ci partnera relacji. Zaufanie nabiera szczegdlnego znaczenia w warun-
kach niepewnosci 1 ryzyka, kiedy nie ma mozliwosci kontrolowania drugiej strony,
a poziom wiarygodnos$ci partnera jest niedookreslony ze wzgledu na wspotprace
w zupetie nowych warunkach (procesy innowacyjne). Dlatego tez zaufanie wigze

' R. Ellonen, K. Blomgqvist, K. Puumalainen, The Role of Trust in Organisational Innovativeness,
,,European Journal of Innovation Management™ 2008, Vol. 11, No. 2, s. 160—181.

2 D.H. McKnight, L.L. Cummings, N.L. Chervany, Trust Formation in New Organizational Rela-
tionships, ,,Academy of Management Review” 1998, Vol. 2, s. 473-490.

> L. Gilson, Trust and the Development of Health Care as a Social Institution, ,,Social Science
& Medicine” 2003, Vol. 56, s. 1453-1568.

4 R.M. Morgan, S.D. Hunt, The Commitment-Trust Theory of Relationship Marketing, ,,Journal of
Marketing” 1994, Vol. 58, s. 20-38.

5 J. Brockner, P.A. Siegel, J.P. Daly, T. Tyler, Ch. Martin, When Trust Matters: The Moderating Ef-

fect of Outcome Favorability, ,,Administrative Science Quarterly” 1997, Vol. 42, s. 558-583.
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si¢ z niepewnoscig dotyczaca rowniez motywow, intencji i dziatan partnera®. Tym
bardziej, ze od zachowania partnera zaleza efekty podjetej wspotpracy’ i powodze-
nie realizowanego przedsigwzigcia.

Zaufanie organizacyjne jest efektem postrzegania organizacji jako wiarygod-
nej. Oznacza to, ze moze by¢ zewnetrzne (external trust), np. zaufanie klientow,
dostawcow, partnerow biznesowych i innych interesariuszy®, oraz wewngtrzne (in-
ternal trust), jak np. zaufanie pomigdzy wspotpracownikami czy pomigdzy pracow-
nikami a menedzerami. Zaufanie organizacyjne moze mie¢ dodatkowo interperso-
nalny i instytucjonalny charakter. Interpersonalne zaufanie wewnetrzne moze do-
tyczy¢ relacji pomiedzy wspolpracownikami (zaufanie horyzontalne) lub zaufania
pomiedzy pracownikami a bezposrednimi przetozonymi i menedzerami (zaufanie
wertykalne)’. Wptywa ono na wzbogacanie relacji, rozwija wspotprace i zaangazo-
wanie, przeptyw informacji i kreowanie wiedzy'®. Z kolei zaufanie instytucjonalne
to zaufanie pracownikoéw dotyczace sposobu organizacji i zarzadzania przedsigbior-
stwem (procedury, technologie, system zarzadzania, cele i wizj¢), kompetencje, po-
lityke oraz sprawiedliwosc¢!'".

2. Innowacyjnosé

Innowacyjnos¢ jest jednym ze sposoboéw wykreowania trwatej przewagi kon-
kurencyjnej firmy 1 jej rynkowego sukcesu. Wynika to przede wszystkim z wigkszej
elastycznosci takiej organizacji, umiejetnosci dostrzegania zmian w otoczeniu i ada-
ptacji do nowych warunkéw, otwarto$ci na nowe sposoby myslenia i wizjonerskiego

¢ L. Gilson, dz. cyt.

7 E.M. Whitener, S.E. Brodt, M.A. Korsgaard, .M. Werner, Managers as Initiators of Trust: an
Exchange Relationship Framework for Understanding Managerial Trustworthy Behavior, ,,Academy
of Management Review” 1998, Vol. 23(3), s. 513-530.

8 A. Yan Zhang, A.S. Tsui Jiwen, L. Song, Ch. Li, L. Jia, How Do I Trust Thee? The Employee-
Organization Relationship, Supervisory Support, and Middle Manager Trust in the Organization, ,,Hu-
man Resource Management” 2008, Vol. 47(1), s. 111-132.

° S. Loon Hoe, Is Interpersonal Trust a Necessary Condition for Organisational Learning?, ,,Journal
of Organisational Transformation and Social Change” 2007, Vol. 4(2), s. 149-156.

10°]. Connell, N. Ferres, A. Travaglione, Engendering Trust in Manager—Subordinate Relationships:
Predictors and Outcomes, ,,Personnel Review” 2003, Vol. 32(5), s. 569-590.

' R. Ellonen i in., dz. cyt., s. 160—181.
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patrzenia w przysztos¢. Jak stwierdzit P.F. Drucker, firmy powinny kreowac¢ nowe
mozliwosci, a istniejace wykorzystywaé w wigkszym stopniu niz konkurencja'?. To
sprawia, ze w Srodowisku biznesowym i naukowym zagadnienie poprawy innowa-
cyjnos$ci organizacji niezmiennie od lat wzbudza zainteresowanie. Jednym z kierun-
kow poszukiwan sg uwarunkowania bedace na styku czynnikow organizacyjnych
i spotecznych.

Innowacyjno$¢ z punktu widzenia przedsigbiorstwa jest to zdolno$¢ firm do
tworzenia nowych produktow i technologii, metod organizacji, jak i do absorpcji oraz
zastosowania wiedzy wytworzonej poza firmg!®. Innowacyjno$¢ moze by¢ rozumia-
na jako sztuka wychodzenia poza biezace czynniki sukcesu w celu wykorzystania
nowych szans i podejmowania nowej dziatalnosci'®. Innowacje i innowacyjnos¢ nie
sa pojeciami tozsamymi, cho¢ sg ze soba nierozerwalnie zwigzane. Innowacyjnos¢
jest sktonnoscig organizacji do generowania i adaptacji innowacji oraz zdolno$cia do
wdrazania tych innowacji'>. Innowacje to z kolei pomysl, sposob, metoda, proces,
produkt, ktory jest postrzegany przez jednostke jako nowy, czyli stanowi nowos¢
w skali organizacji, potencjalnego klienta lub rynku's.

3. Zaufanie organizacyjne a innowacyjno$¢

Podmioty zaangazowane w dzialalno$¢ innowacyjng ze wzgledu na duzg skale
ryzyka potrzebuja zaufania'’. Procesy innowacyjne wymagaja zaufania we wzajemne
intencje i kompetencje pracownikdéw'®. Wypracowane zaufanie eliminuje konieczno$¢

12 P.F. Drucker, The Discipline of Innovation, ,,Harvard Business Review” 1985, Vol. 63, No. 3,
s. 67-72.

13 E. Stawasz, Innowacje a mata firma, Wydawnictwo Uniwersytetu L.odzkiego, £.0dz 1999.

14 M. Bratnicki, Transformacja przedsigbiorstwa, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej w Kato-
wicach, Katowice 1998.

15 M. Pichlak, Uwarunkowania innowacyjnosci organizacji, Difin, Warszawa 2012, s. 35.

16 H. Salavou, The Concept of Innovativeness: Should We Need to Focus, ,,European Journal of In-
novation Management” 2004, Vol. 7(1), s. 38.

'7"S. Loon Hoe, Is Interpersonal Trust a Necessary Condition for Organisational Learning?, ,.Journal
of Organisational Transformation and Social Change” 2007, Vol. 4, No. 2, s. 149-156.

18 G. De Jong, K.R. Woolthuis, The Institutional Arrangements of Innovation: Antecedents and
Performance Effects of Trust in High-Tech Alliances, ,,Industry and Innovation” 2008, Vol. 15, No. 1,
s. 45-67.
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kazdorazowej oceny wiarygodnoS$ci partnera relacji, co usprawnia procesy decyzyj-
ne". Pozytywnym efektem silnego zaufania organizacyjnego jest mozliwos¢ zatrzy-
mania najlepszych pracownikow, ich silna motywacja do pracy, che¢ dobrowolnego
inwestowania w prace. Relacje oparte na zaufaniu sprawiajg takze, ze pracownicy
sa w stanie zaoferowaé organizacji bardziej warto$ciowe zasoby, lepiej wykonywac
swoje obowiazki oraz maja wigkszg motywacje do innowacyjnych zachowan?®.

Dzieki zaufaniu mozliwa jest rowniez swobodna wymiana informacji koniecz-
na do zaistnienia innowacji’!. Wspotpraca oparta na zaufaniu umozliwia pobudza-
nie kreatywnos$ci, generowanie innowacyjnych rozwigzan, ale rowniez skuteczne
wdrazanie tych innowacji. W sytuacji braku zaufania pojawiajg si¢ zas trudnosci we
wzajemnym zrozumieniu oraz wzrastajg koszty monitorowania wymiany wiedzy,
informacji czy srodkow stuzacych wprowadzeniu innowacji’>.

Zalezno$ci pomiedzy zaufaniem organizacyjnym a innowacyjnoscig firm,
a w konsekwencji poziomem innowacji, zostaty potwierdzone w wielu badaniach.
Badania Instytutu IBM pokazuja, ze zaufanie jest decydujace w procesach zarza-
dzania wiedza, ktore silnie warunkujg procesy innowacyjne w firmie?. Inne badania
réwniez wskazujg na istnienie pozytywnych korelacji pomiedzy réoznymi rodzajami
zaufania a innowacjami, w tym procesowymi, produktowymi** oraz administracyj-
nymi (zwigzanymi ze strukturg i relacjami organizacyjnymi, postawami pracow-
nikow, stylem komunikacji czy sposobem rozwigzywania problemow)®. Badania

1 K. Krot, D. Lewicka, Innovation and Organisational Trust: Study of Firms in Poland, ,Int. J. In-
novation and Learning” 2011, Vol. 10, No. 1, s. 43-59.

20" G. Vidotto, M. Vicentini, P. Argentero, P. Bromiley, Assessment of Organizational Trust: Italian
Adaptation and Factorial Validity of the Organizational Trust Inventory, ,,Social Indicators Research”
2008, Vol. 88, s. 563-575.

2 G. De Jong, K.R. Woolthuis, The Institutional Arrangements of Innovation: Antecedents and Per-
formance Effects of Trust in High-Tech Alliances, ,,Industry and Innovation” 2008, Vol. 15(1), s. 45-67.

22 L. Danik, J. Zukowska, Rola zaufania we wspolpracy w innowacjach, w: H. Brdulak, E. Duliniec,
T. Golebiowski (red.), Wspolpraca w tanicuchach dostaw a konkurencyjnosc przedsiebiorstw i kooperu-
Jacych sieci, Zeszyty Naukowe KGS nr 32, SGH, Warszawa 2011, s. 1-20.

3 D.Z. Levin, R. Cross, L.C. Abrams, E.L. Lesser, Trust and Knowledge Sharing: A Critical Com-
bination, IBM Institute for Knowledge Based Organizations, www-935.ibm.com/services/us/imc/pdf/
2510-1693-00-cpov-trust-and-knowledge-sharing.pdf (dostep 23.10.2014).

2 B. Moroszo, Zdolnos¢ przedsigbiorstw do uczenia si¢ a innowacyjnos¢ — rola atmosfery panujg-
cej w przedsigbiorstwie, ,,Przeglad Organizacji” 2007, nr 6, s. 13—16.

% S.R.Herting, 4 Curvilinear Model of Trust and Innovation with Implications for China's Transi-
tion, ,,Chinese Public Administration Review” 2002, No. 1(3/4).
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A. Sankowskiej rowniez wyraznie wskazuja, ze w przedsigbiorstwach o wysokim
poziomie zaufania przeci¢tnego wystepuja wyzsze poziomy innowacyjnosci pro-
duktowej, procesowej, marketingowej i organizacyjnej*.

Badania zespotu R. Ellonen, K. Blomqvist i K. Puumalainen sg bardziej szcze-
gotowe, wskazujg bowiem na charakter zalezno$ci nie tylko pomigdzy zaufaniem
organizacyjnym a innowacyjno$cig ogotem, ale pomiedzy poszczegdlnymi rodza-
jami zaufania a innowacyjnoscia. Okazuje si¢ wiec, ze wptyw zaufania horyzontal-
nego na innowacyjnos¢ nie zostat catkowicie potwierdzony, w przeciwienstwie do
zaufania wertykalnego. Zaufanie do menedzeréw okazato si¢ krytyczne, jesli chodzi
o zakres oferowania wsparcia potrzebnego do generowania i wdrazania nowych
pomystéw i innowacji. Znaczenie przywodcow jako inicjatoréw innowacyjnosci
organizacyjnej potwierdzaja rowniez inne badania®’. Rownie silny i istotny wplyw
na innowacyjno$¢ ma zaufanie instytucjonalne. Wyniki badania wskazuja, ze jego
wplyw okazat si¢ silniejszy niz w przypadku pozostatych rodzajow zaufania®.

4. Metodyka badania

Wplyw zaufania organizacyjnego na efektywnos$¢, proces dzielenia si¢ wiedza
i innowacyjno$¢ byt szeroko badany. Wigkszo$¢ dotychczasowych badan dotyczy-
lo jednak, po pierwsze, tylko wybranego waskiego kontekstu, na przyktad rozwoju
nowych produktow czy niektorych dziatan innowacyjnych. Po drugie, mialy one
zazwyczaj charakter ilosciowy, co pozwalato jedynie na identyfikacje wielkosci
i kierunku zalezno$ci pomigdzy zaufaniem organizacyjnym a badanym zjawiskiem
(procesem dzielenia si¢ wiedza, rozwoju produktu czy innowacyjnoscig) Mimo ze
jest to bardzo wazna informacja, to niestety nie pozwala do konca zrozumie¢ przy-
czyn danej zaleznosci i jej charakteru. Istnieje wiec luka w wiedzy na temat sposobu,
w jaki zaufanie wptywa na innowacyjno$¢ przedsigbiorstwa.

W zwiazku z tym celem badania bylo wyjasnienie sposobu, w jaki poszcze-
goélne rodzaje zaufania organizacyjnego wpltywaja na innowacyjnos¢. Wyjasnienie

% A. Sankowska, Zaufanie a innowacyjnos¢ przedsigbiorstwa, ,,Wspotczesne Zarzadzanie” 2010,
nr 3, s. 9-15.

27 D. Dougherty, C. Hardy, Sustained Product Innovation in Large, Mature Organisations: Over-
coming Innovation-To-Organisation Problems, ,,Academy of Management Journal” 1996, Vol. 39,
No. 5, s. 1120-1153.

2 R. Ellonen i in., dz. cyt., s. 160—181.
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okreslonego zjawiska wymaga jednak bardziej pogtebionych i zindywidualizowa-
nych metod badawczych. Do realizacji postawionego celu wykorzystano wiec me-
tode poglebionego wywiadu fokusowego. Badanie zostato przeprowadzane w trzech
dziesiecioosobowych grupach w grudniu 2013 roku na podstawie wcze$niej przygo-
towanego scenariusza wywiadu. Lacznie w badaniu wzi¢to udziat 30 oséb, w tym
18 kobiet i 12 mezczyzn. Do badania dobierane byly osoby pracujace. Scenariusz
sktadat si¢ z trzech czgséci. Pierwsza czgs¢ poswigcona byta probie zdefiniowania
zaufania organizacyjnego, druga wskazaniu gtéwnych determinant innowacyjno-
$ci, natomiast trzecia okresleniu charakteru zaleznosci i sposobu oddziatywania po-
szczegolnych rodzajow zaufania organizacyjnego na innowacyjnosc.

5. Wplyw zaufania organizacyjnego na innowacyjnos¢ — wnioski z badania

Zaufanie organizacyjne a innowacyjnosc

Zdaniem badanych zaufanie jest czynnikiem niezbednym do stymulowania in-
nowacyjnosci. Wdrazanie innowacji wigze si¢ z duzym ryzykiem i niepewnoscia.
Skuteczne dziatanie w takich warunkach wymaga wiec wzajemnego zaufania, ktore
umozliwia tatwiejsze angazowanie si¢ w relacje interpersonalne, pozwala na szyb-
sze zmniejszenie dystansu w tych relacjach, wigkszg otwartos$¢ i tolerancje na od-
mienne poglady, nowe pomysty i idee:

Innowacyjnosé to jest otwartos¢ na wszelkie nowe rzeczy i na pomysty wspot-
pracownikow. I wtedy trzeba ufac..., zeby nikt nikomu nie ufat, to by nie byto
innowacji, nikt by nie podjgt ryzyka wprowadzenia czegos — bo tego nie byto,
bo nie mamy danych sprzedazowych. (M1)

Na pytanie, jak pobudza¢ innowacyjnos$¢ pracownikow, udzielono nastepujacej
odpowiedzi:

Zaufac i da¢ pracownikowi troche wolnosci, zeby mogt sie¢ rozwijac i Zeby
mogt pewne problemy rozwigzywac na swoj sposob. (K2)

Innowacyjno$¢ wymaga wiec wolnosci i samodzielnos$ci, braku kontroli ze
strony przetozonych oraz czasu na prace nad wlasnymi, niezaleznymi projektami.
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Realne zaistnienie takich warunkoéw pracy jest mozliwe tylko wtedy, gdy relacje sa
oparte na zaufaniu.

Wsrdd badanych nie byto jednomyslnosci w kwestii wskazania rodzaju zaufa-
nia najsilniej wplywajacego na innowacyjno$¢ pracownikow. Nie byto to jednak ce-
lem niniejszego badania. Zamiarem byto bowiem okreslenie ,,mechanizmu” wptywu
poszczegblnych rodzajow zaufania na innowacyjnosc.

Zaufanie instytucjonalne a innowacyjnos¢

Cze¢s$¢ 0sob zdecydowanie twierdzita, ze o innowacyjnosci decyduje zaufanie
instytucjonalne. Pracownicy, aby mogli swobodnie uruchamia¢ swoja kreatywnos¢
i przeksztatca¢ ja w innowacyjne pomysty, musza mie¢ szeroko rozumiane wspar-
cie organizacyjne. Oprdocz zasoboéw finansowych, szkolen, odpowiedniego systemu
motywacyjnego, infrastruktury itp. potrzebuja wspolnego celu, jasno wytyczonego
kierunku dziatania, aby mogli zrozumie¢ catosciowy kontekst dziatania przedsie-
biorstwa. Jedna z badanych os6b okreslita to w nastepujacy sposob: firma musi po-
kazac jakis kierunek (K6).

Zaufanie do firmy jest najwazniejsze, zeby pracownicy wiedzieli, ze firma
wie, dokqd zmierza, Ze ma fajne cele i ze my mozemy dotozy¢é swoje starania,
zeby byly jeszcze lepsze. (K5)

Wytyczanie nowych drog czgsto wigze si¢ z pokonywaniem barier w dostow-
nym tego stowa znaczeniu, polegajacych na koniecznosci zmian dotychczas obo-
wigzujacych zasad, pozyskaniem nowej wiedzy itp. Rola zaufania instytucjonalnego
w perspektywie zachowan proinnowacyjnych wiaze si¢ wigc rowniez z przekona-
niem o potrzebie stworzenia ulatwien do pokonywania tych barier, a przynajmniej
otwartosci firmy na pewne niestandardowe potrzeby pracownikéw wynikajace z ich
checi stosowania innowacyjnych rozwigzan.

Zaufanie do firmy — pewnych rzeczy sie nie przeskoczy i mimo tego, ze bysmy
chcieli (na stopniu pracownikow i menedzerskim) cos wprowadzié, zaofero-
wac klientowi, to pozniej chociazby mozliwos¢ wykupienia licencji — to firma
czesto blokuje nam przez papierologie i biurokracje, terminowe wykonanie
czegos. (K1)
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Zaufanie do firmy to takze wiara, ze organizacja jest w stanie udzwignac cig-
zar, jaki wigze si¢ z wdrozeniem innowacji. Budujac swoja wiarygodnos¢ w oczach
pracownikow, firma musi wiec ich przekonaé, ze posiada odpowiedni potencjat (or-
ganizacyjny, finansowy, rzeczowy), by uporac si¢ z trudno$ciami procesu innowa-
cyjnego.W przeciwnym wypadku zaden z pracownikow nie zaangazuje si¢ w aktyw-
no$¢ innowacyjng bez szans na skuteczne sfinalizowanie podjgtych prob. Obrazuje
to nastepujaca wypowiedz:

Najsilniej na innowacje wptywa zaufanie do firmy. Jesli mamy swiadomos¢,
ze firma jest w stanie wprowadzic¢ te innowacje, to chetnie jg wyciggamy na
swiatto dzienne, a jezeli firma nie okazuje checi rozwoju czy wylozenia ja-
kichs tam pieniedzy (...), to wiadomo, ze pracownik tez sie nie wychyli. (K3)

Zaufanie instytucjonalne jest zrédtem wiary w ogo6lny sens dziatan innowacyj-
nych, stanowi tez uzasadnienie i tto dla konkretnych projektéw rozwoju innowacji,
ale rowniez oznacza przekonanie o przychylnosci firmy dla nowatorskich rozwigzan
i gotowosci na likwidacje¢ barier i trudno$ci zwigzanych z wdrozeniem innowacji.

Zaufanie wertykalne a innowacyjnos¢

Roéwnie czesto jako czynnik determinujacy innowacyjne postawy pracowni-
kow badani wskazywali zaufanie wertykalne. Godny zaufania menedzer jest, ich
zdaniem, swoistg czarng skrzynka majgca wptyw na to, jakie pomysly zostang zgto-
szone i ktore z nich, w dalszej kolejnosci, zostang wdrozone. Menedzer z jednej
strony petni funkcje opiekuna, ktéremu mozna zawierzy¢ i bez strachu opowiedzie¢
o swoich pomystach, z drugiej za$ selekcjonera i doradey, ktory jednak czgs¢ z tych
pomystéw odrzuci. Badani wyrazali swoje zdanie na ten temat w nastgpujacy spo-
sob:

(...) Na innowacje najwiekszy wplyw ma zaufanie do menedzera wyzszego
stopnia, bo zazwyczaj pomysty innowacyjne idg od dotu i jesli osoba wyzej
nie bedzie chciata stuchad, to nie bedzie mogto pojs¢ wyzej. (M1)

Najsilniej na innowacje wplywa zaufanie do kierownikow, (...) bo oni repre-
zentujq nas przed calq firmq. To jest pierwsza osoba, bardziej kompetentna
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od nas, ktora moze pomoc, doradzi¢ i sprawdzi¢, czy nasza innowacja jest
poprawna. (K2)

Zaufanie do kierownika, bo to on robi pierwszq segregacje pomystow. (M3)

Co ciekawe, badani wskazali, ze zaufanie pracownikéw do menedzera jest po-
chodng zaufania kierownika do pracownikow. Pracownicy odwazg si¢ na ujawnie-
nie swoich nowatorskich pomystow, jesli beda przekonani, ze wzbudzaja zaufanie
u menedzera. To zaufanie jest jednak w do$¢ specyficzny sposob postrzegane. Nie
jest ono zastuga samych pracownikow. Cho¢ jest wynikiem dziatan budujacych ich
wiarygodnosc¢ (np.: kompetencji, zaangazowania w prace), to jest raczej traktowane
jako umiejetno$¢ menedzera. Oznacza to, ze dobry menedzer musi umie¢ zaufa¢
swoim pracownikom. Swiadcza o tym nastepujace stowa:

(...) duze znaczenie ma zaufanie kadry kierowniczej do swoich pracownikow
(...), bo jednak osoba dowodzqgca firmq nie jest w stanie sama wprowadza¢
innowacji. Jednak pracownikow jest wiecej i kazdy z nich moze mie¢ ja-
kis pomyst. Jesli pracownicy wiedzq, ze kierownik ma do nich zaufanie, to
mogq pojs¢ do niego ze swojg innowacjq, nie bac sig o to, ze on to odrzuci
w jakichs sposob, ze stwierdzi, ze ta osoba jest mgdrzejsza i trzeba jq z firmy
wyrzucic. Jesli bedzie takie podejscie, to tej innowacyjnosci na pewno nie
bedzie, bo nikt nie bedzie si¢ wychylat ze swoimi pomystami. (M2)

Ponadto zaufanie pracownika, zglaszajacego nowy pomyst, wynika gtownie
z przekonania o wysokich kompetencjach menedzera, ktory musi mie¢ wysokie
umiejetnosci, naprawde nie boi si¢ dawac pola manewru swoim pracownikom (...)
oraz musi by¢ uczciwy zawodowo, tzn. uczciwie oceniac. (K3)

Warto jednak podkresli¢ pewien kontekst wypowiedzi badanych o innowa-
cyjnosci. Zgloszenie pomystu menedzerowi okreslali jako ,,wychylanie si¢”, czyli
robienie czego$ troche wbrew ogotowi (wspotpracownikom, menedzerom), wyma-
gajacego odwagi. W ich mniemaniu jest to zachowanie tylko czg¢sciowo pozytywne.
Wydaje si¢ wiec, ze taki sposob myslenia moze by¢ jedna z gtdéwnych barier inno-
wacyjnosci firm.
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Zaufanie horyzontalne a innowacyjnos¢

Zaufanie horyzontalne relatywnie najrzadziej byto uznawane jako warunek
wspierajacy innowacyjnos$¢ pracownikow. Jedna z badanych osob stwierdzita
wrecz, ze najstabiej na innowacje wplywa zaufanie do wspotpracownikow. (K2)
Zaufanie do wspotpracownikow moze pomdc w stworzeniu wspdlnego frontu
w kontaktach z menedzerem. Grupa ufajacych sobie wspotpracownikoéw moze
stanowi¢ site umiejetnie naktaniajaca menedzerow do ustepstw na rzecz wdroze-
nia innowacji.

Kazdy z rodzajow zaufania ma wplyw na innowacje. Zwtaszcza zaufanie do
wspotpracownikow, poniewaz jezeli bedziemy mieli jakis wspolny pomyst
i mamy do siebie zaufanie, to bedzie nam tatwiej przekonaé pracodawce

o tym, ze dany pomyst jest innowacyjny i zeby go zrealizowac.(K4)

Wypowiedz ta stwarza jednak wrazenie, ze zaufanie horyzontalne jest pewnego
rodzaju or¢zem w konfrontacji z pracodawcg. Integruje wspotpracownikow, sprzyja
wspolpracy, ale rownoczesnie moze by¢ sila korygujaca dzialania pracodawcy.

Podsumowanie

Wplyw zaufania organizacyjnego na innowacyjnos¢ byt wielokrotnie potwier-
dzony w badaniach polskich i zagranicznych naukowcow. W réznych publikacjach
zaprezentowano rowniez wyniki badan dotyczace oddziatywania poszczegoélnych
rodzajow zaufania na innowacyjno$¢. llosciowy charakter wigkszos$ci z tych badan
Ww ograniczonym stopniu pozwala na wnikliwe zrozumienie ,,mechanizmu” tego od-
dzialywania. Dopiero pogltebiony sposob badania tego zjawiska pozwala na stwier-
dzenie, ze niezwykle waznym rodzajem zaufania motywujagcym pracownikéw do
zachowan innowacyjnych jest zaufanie instytucjonalne. Stanowi ono wazny kon-
tekst i punkt odniesienia w aktywnosci pracownikow. Potrzebuja oni wiary w stusz-
no$¢ obranego kierunku dziatania organizacji.

Wyniki badania wskazuja wiec, ze menedzerowie powinni zwréci¢ szczegol-
ng uwage na zaufanie instytucjonalne. State komunikowanie pracownikom strategii
1 celow organizacji, zasad funkcjonowania, obowigzujacych wartosci, uczciwe pro-
cesy HR moga zwickszy¢ wiarygodno$¢ organizacji. Nalezy tez pamietaé, ze me-
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nedzerowie najwyzszego szczebla moga by¢ postrzegani jako cze$¢ instytucji i by¢
powigzani z zaufaniem instytucjonalnym, dlatego tez nalezy zadbaé o integralno$¢
dziatan i stow ze strategia firmy.

Drugim co do waznosci czynnikiem stymulujagcym innowacyjno$¢ jest zaufa-
nie wertykalne. Menedzer jest traktowany przez pracownikéw jako reprezentant ich
samych i zglaszanych przez nich nowatorskich rozwigzan. Musi wigc by¢ kompe-
tentny, uczciwy i musi ufa¢ swoim pracownikom. Wydaje si¢, ze najmniejszy wptyw
na innowacyjnos¢ ma zaufanie horyzontalne.
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THE IMPACT OF ORGANIZATIONAL TRUST ON THE INNOVATIVENESS
IN THE LIGHT QUALITATIVE RESEARCH

Abstract
The willingness and ability of the organization to implement innovation requires speci-

fic conditions. One of them is the trust at different levels relationship. It is therefore important
not only to determine the strength of the influence of organizational trust on innovativeness,
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but also an explanation of the mechanism of this interaction. Conclusions from the qualita-
tive study allow to conclude about the particular importance of institutional trust, which is
a reference in the innovative activity of employees.
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