ZESZYTY NAUKOWE POLITECHNIKI EODZKIE]

Nr 1146 ORGANIZACJA 1 ZARZADZANIE, z. 51 2013

BARBARA JOZEFOWICZ

Katedra Podstawowych Problemow Zarzadzania
Uniwersytet Mikolaja Kopernika w Toruniu

KSZTALTOWANIE ZAUFANIA
WEWNATRZORGANIZACYJNEGO PRZEZ KADRE
KIEROWNICZA I ICH WPLYW NA ROZWOJ
PRZEDSIEBIORSTWA

Opiniodawca: dr hab. Dagmara Lewicka, prof. AGH

We wspolczesnym przedsiebiorstwie zaufanie odgrywa szczegolng role
a jego ksztaltowanie lezy w gestii zarzqdzajgcych, ktorzy mogq i powinni
Swiadomie wykorzystywac ten stymulator rozwoju przedsigbiorstw. Artykul
prezentuje najnowsze wyniki badan zwigzane z kluczowymi obszarami
Pozytywnego Potencjatu Organizacji jakimi sq zaufanie, przywodztwo oraz
postawy i kompetencje spoteczne menedzerow sredniego szczebla.

Autor Wykazuje wage zaleznosci pomiedzy zaufaniem oraz kadrg
menedzerskq a rozwojem przedsigbiorstw. Badania nie potwierdzajq
natomiast silnego wplywu otwartosci i szczerosci wraz z brakiem obaw
W przyznawaniu sie¢ do popetnionych bledow na innowacyjnosé
organizacji.

1. Wprowadzenie

W literaturze wiele jest stwierdzen na temat korzysci z wysokiego poziomu
zaufania panujacego w organizacji. Naukowcy z réznych dyscyplin zgadzaja si¢
co do waznosci roli zaufania w Zyciu spoteczno-ekonomicznym (np. ekonomista
K. Arrow 1974, psycholog J. Rotter 1967, ekonomista i politolog F. Fukuyama
1997, politolog R. Hardin 2006, socjolog P. Sztompka 2007). Jednak w Polsce
brakuje wyczerpujacych badan nad zaufaniem w przedsigbiorstwach
i rzeczywistych jego efektach. Wielowymiarowos$¢ tego pojecia przysparza
trudnosci zar6wno w jego jednoznacznym zdefiniowaniu, interpretacji, a takze
w pomiarze. Pomimo to, ranga zaufania sktania do podejmowania tego trudu
takze na gruncie polskiej rzeczywistosci gospodarczej, w ktorej to zaufanie
czesto bywa kojarzone z naiwnoscia.
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Tymczasem zaufanie w przedsigbiorstwie jest czynnikiem, ktory znaczgco
upraszcza i przyspiesza interakcje i procesy [2, ss. 30-41]. Budowanie zaufania
powinno wigc sta¢ si¢ podstawowym zadaniem kadry kierowniczej, gdyz to ono
jest zrodtem rozwoju organizacji.

Celem niniejszego artykutu jest wykazanie zalezno$ci miedzy pozytywnymi
zachowaniami kadry kierowniczej, zaufaniem a przejawami rozwojowymi
przedsigbiorstw w Polsce. Dzigki badaniom empirycznym mozliwe jest
odnalezienie zwiazkow sprzyjajacych pozadanym efektom, ktére sa celem
strategicznym kazdej organizacji. Poniewaz zadaniem kadry kierowniczej jest
takie zarzadzanie zasobami, ktére doprowadzi do realizacji celow rozwojowych
przedsigbiorstwa, nalezy zwréci¢ szczegodlng uwage na zaufanie, jako swoisty
warunek osiggnigcia tych celow.

2. Zarys koncepcji Pozytywnego Potencjalu Organizacji
| metodyka badan

Zaprezentowane w tym artykule wyniki badan stanowig czgsciowy efekt
zespotowego projektu badawczego finansowanego przez Narodowe Centrum
Nauki pt. ,Strategiczne zarzqdzanie kluczowymi obszarami Pozytywnego
Potencjatu Organizacji — uwarunkowania, sposoby i modele rekomendowane dla
przedsiebiorstw funkcjonujgcych w Polsce” nr NCN, 2011/01/B/HS4/00835,
kierowanego przez prof. zw. Marka Jacka Stankiewicza. Badania dotyczyly
kluczowych obszaréw Pozytywnego Potencjatu Organizacji (PPO), czyli takich
zasobow organizacji, ktore stanowig fundamentalng podstawe rozwoju, i ktore
zapewniajg skuteczne jego pobudzanie [10]. Wséréd nich znalazty sie m.in.
zaufanie, przywddztwo oraz postawy i kompetencje spoteczne menedzerow
$redniego szczebla, ze wzgledu na ich kluczowe znaczenie w PPO, wynikajace
z poprzednich badan.

W mysl koncepcji zarzadzania PPO nalezy w pierwszej kolejnosci
skoncentrowa¢ si¢ na  kreowaniu  pozytywnych  aspektow,  ktore
w przeciwienstwie do rozwigzywania pojawiajgcych si¢ problemow, czy
zapobiegania negatywnym zjawiskom, stanowig rzeczywisty akt stymulowania
rozwoju przedsiebiorstwa. Kluczowe obszary PPO aktywizujg pozostate
sktadniki PPO zapewniajac odpowiednie stany, poziomy i konfiguracje zasobow
przedsigbiorstwa, ktore pobudzajac pozytywny klimat i pozytywna kulture
organizacyjna, sprzyjajag prorozwojowym zachowaniom pracownikow, czego
ostatecznym efektem jest rozwoj organizacji.

Badanie wzajemnych zaleznosci migdzy przejawami tych kluczowych
obszaréw PPO oraz zaleznosci ze wskaznikami rozwojowymi przedsigbiorstw
bylo czgécia badania ankietowego zrealizowanego przez zespét Katedry
Podstawowych Problemow Zarzadzania Wydzialu Nauk Ekonomicznych
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i Zarzadzania Uniwersytetu Mikotaja Kopernika w Toruniu w 2012 roku.
Z wyselekcjonowanych celowo ponad 1000 czolowych polskich przedsiebiorstw
uzyskano 73 wypetnione kwestionariusze ankictowe. Wynik ten osiggnigto
wykorzystujac zar6wno metode tradycyjnej ankiety pocztowej, jak i ankiety
internetowej, do ktorej wybrane firmy zapraszane byly za posrednictwem poczty
elektronicznej.

Kwestionariusz sktadatl si¢ z czterech czgsci. Pierwsza czgs¢ zawierata
przejawy 9 kluczowych obszarow PPO, w tym 5 dotyczacych przywodztwa,
7 dotyczacych kierownikow $redniego szczebla i 7 dotyczacych zaufania, a takze
4 dotyczace nadzoru korporacyjnego, 7 — zarzadzania talentami, 6 — relacji
interpersonalnych, 6 — komunikacji wewnatrzorganizacyjnej, 5 zwigzanych
z postawami obywatelskimi oraz 6 =ze spoteczng odpowiedzialno$cia
przedsigbiorstw. Druga  czes¢ obejmowata  wewnatrzorganizacyjne
uwarunkowania rozwoju PPO podzielone na 11 grup dotyczacych: zasobow
materialnych (9 elementow), strategii (7 elementow), struktury organizacyjnej
(7 elementow), komunikacji (6 elementéw), innowacji (6 elementow), kontroli
(6 elementéw), zarzadzania zasobami ludzkimi (13 elementow), wiladzy
(17 elementow), integracji i identyfikacji z firmg (12 elementow) oraz
przywodztwa (8 elementow). Trzecia czg¢$¢ odnosita si¢ do przejawow rozwoju
przedsighiorstwa (7 elementow) a czwarta do profilu przedsigbiorstwa.

Zadaniem respondentow (menedzerow) bylo ustosunkowanie si¢ do
stwierdzen opisujacych kluczowe obszary PPO, odzwierciedlajac stopien
intensywnos$ci wystepowania badanych aspektéw w ich przedsigbiorstwach
w skali od 0-100%. Uzyskany w toku badan materiat jest bardzo obszerny.
Natomiast w dalszej cze$ci referatu zostang zaprezentowane jedynie dane
odnoszace si¢ do zaufania, przywodztwa i menedzerow Sredniego szczebla oraz
wskaznikéw rozwojowych przedsigbiorstw.

3. Zaufanie i kadra kierownicza jako determinanty
rozwoju przedsi¢biorstw

Zaufanie jest rozumiane jako przekonanie o wiarygodno$ci i zyczliwos$ci
obiektu zaufania oraz decyzja podjecia ryzyka co do przysztych zachowan innej
osoby (0s0b) w sytuacji wspotzaleznoscei i braku kontroli. Aczkolwiek analiza
literatury dostarcza wielu roznych definicji zaufania, a co z tym idzie,
roznorakich sposobéw pomiaru. Poniewaz zaufanie jest zjawiskiem
nieobserwowalnym, pomiarowi podlegaja zmienne sktadowe, ktore moga byc
rézne w zaleznosci od przyjetej interpretacji i od kontekstu analizy. Brak ogdlnie
uznanego narzedzia pomiaru zaufania w organizacji spowodowal, iz autorka
podjeta probe samodzielnej konstrukceji skali pomiarowej zaufania w organizacji
[7, ss. 101-103]. Jednak ograniczenia metodyczne dotyczace pomiaru wszystkich
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zjawisk istotnych z punktu widzenia celow projektu badawczego spowodowaly
konieczno$¢ redukcji przejawdw wybranych obszarow PPO do kilku
najwazniejszych. Aczkolwiek czynniki zwigzane z zaufaniem, bedacym
szczegblnym rodzajem relacji interpersonalnych, byly rowniez ujgte
w przejawach rzeczonego kluczowego obszaru PPO.

Badaniu poddano takze aspekty zwigzane z liderem przedsigbiorstwa
W osobie prezesa oraz postawy i kompetencje spoteczne menedzerow $redniego
szczebla jako dwa kluczowe obszary PPO. Zebrane dane pozwolity na obliczenie
wspotczynnikéw korelacji Pearsona i uchwyci¢ zwigzek migdzy kluczowymi
obszarami PPO oraz rozwojem organizacji.

Z kolei rozw0j przedsigbiorstwa rozumiany jest jako $rednia z nastgpujacych
wskaznikéw rozwojowych: innowacyjnosci, wzrostu wydajno$ci pracy, wzrostu
poziomu jako$ci produktéw oraz procesow, wzrostu satysfakcji pracownikéw
i klientow, a takze poprawy renomy przedsigbiorstwa.

Wyniki badan pokazuja, ze najwigkszy wpltyw na rozwdj ankietowanych
przedsigbiorstw ma przywodztwo prezesa, gdzie wspolczynnik korelacji
Pearsona na poziomie zagregowanym wynosi 0,71. Mozna wigc mowic o silnej
bezposredniej zaleznosci. Natomiast sposréd rozwazanych w tym opracowaniu
obszaré6w wpltyw menedzerow S$redniego szczebla na rozwdj przedsiebiorstwa
jest najmniejszy, wspoétczynnik korelacji na poziomie zagregowanym wynosi
0,54. Nie jest wigc to wplyw maty. Aczkolwiek nieco wigksza zalezno$é
zaobserwowana zostata w przypadku zaufania, dla ktorej ten sam wspolczynnik
wyniost 0,59.

Dla poglebienia analizy nalezy przyjrze¢ sie blizej szczegdélowym
zalezno$ciom miedzy przejawami omawianych grup PPO a rozwojem
przedsigbiorstwa. Zostaty one zaprezentowane w kolejnosci od najsilniejszej do
najstabszej relacji w poszczegdlnych obszarach PPO (tabela 1).

Do najsilniej oddzialujacych na rozwoj czynnikdw naleza 3 przejawy
przywodztwa prezesa oraz 2 przejawy zaufania (korelacje powyzej 0,6). Z tym,
ze wérod przywodztwa jeden czynnik to wzbudzanie zaufania pracownikow, co
dodatkowo podnosi rangg wlasnie zaufania jako determinanty rozwoju.

Z tabeli 1 wyraznie wynika, iz wérod przejawoéw tych trzech kluczowych
obszaréw PPO tylko jeden jest stabo skorelowany z rozwojem przedsigbiorstw.
Mianowicie czynnik zwigzany z zaufaniem: pracownicy moga pozwoli¢ sobie na
otwartos$¢ i szczero$¢ oraz przyznawanie si¢ do popetnionych btedéow bez obaw
0 niekorzystne (lub niesprawiedliwe) dla nich konsekwencje — wspdtczynnik
korelacji Pearsona wynosi 0,26. Oznacza to, ze przedsigbiorstwo z powodzeniem
moze si¢ rozwija¢ mimo tego, iZ pracownicy obawiajg si¢ otwarcie i szczerze
wyrazi¢ krytyke oraz przyzna¢ do bledoéw. Jest to dos$¢ zaskakujace, gdyz
w literaturze podkresla si¢ wptyw tych aspektow na kreatywno$¢, a co za tym
idzie na innowacyjno$¢. Tymczasem dane empiryczne wskazuja, iz wpltyw ten
jest nieznaczny (korelacja z innowacyjnoscig 0,26).
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Tabela 1. Wspotczynniki korelacji Pearsona (r) pomigdzy przejawami

wybranych obszaréw PPO a rozwojem przedsigbiorstwa

(lub niesprawiedliwe) dla nich konsekwencje

(-
R
g 8 Przejawy Obszaréw PPO Wply’vY na
S5o rozwaoj (r)
Prezes przedsigbiorstwa potrafi ukierunkowywac pracownikow
o o L A . 0,71
% | zgodnie z ich predyspozycjami i stymulowa¢ ich intelektualnie
E Prezes wzbudza zaufanie pracownikow 0,66
; Prezes przedsicbiorstwa potrafi inspirowaé swoja wizjg pracownikow 0,65
R | Prezes przedsigbiorstwa jest zorientowany na satysfakcje 057
E wspotpracownikow '
& | Prezes przedsigbiorstwa jest charyzmatyczny i odpowiedzialny
& |- chetnie podejmuje wyzwania 0,45
- wykazuje si¢ inicjatywa i zaangazowaniem
& | Kierownicy dgzg do samorozwoju i podnoszenia wiasnych 055
< | umiejetnosei '
N . . . . .
g Kler(_)_wmcy petnia w swoim zespole role koordynatora i kreatora 052
o |relacji '
é‘) Kierownicy sg inicjatorami zmian w przedsi¢biorstwie 0,49
=
g Kierownicy pelnig w swoim zespole role przywddcy 0,47
"2 | Kierownicy gromadza i rozpowszechniajg informacje dotyczace celow 0.44
2 | przedsigbiorstwa '
g Kierownicy, swoim zgchowgniem, c}ajq wzor pozytywnych relacji 0.43
& | wewnatrz zespotu i z innymi ludZmi '
¥ | Kierownicy pelnia w swoim zespole role coacha 0,39
Pracownicy z zaangazowaniem wykonuja swoja prace nawet 068
w trudnych dla przedsi¢biorstwa sytuacjach (kryzysowych) '
Decyzje kierownictwa nie wzbudzaja oporu pracownikow 0,60
Pracownicy postepuja uczciwie nawet wtedy, gdy ze sobg rywalizuja 0,54
@ | Pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedza 0,51
c
u‘:% Pracownicy moga liczy¢ na siebie nawzajem 0,49
ﬁ Przetozeni bez obaw deleguja swoje kompetencje 0,43
W przedsiebiorstwie panuje atmosfera zyczliwo$ci 0,42
Pracownicy moga pozwoli¢ sobie na otwarto$¢ i szczero$¢ oraz
przyznawanie si¢ do popetnionych btedow bez obaw o niekorzystne 0,26

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar empirycznych.
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4. Wplyw menedzeréw na stan zaufania w polskich
przedsi¢biorstwach

Zaufanie bywa takze definiowane jako ,,poziom, do ktoérego osoba jest
przekonana i gotowa dziata¢ kierujac si¢ stowami, czynami i decyzjami innych”
[8, s. 25]. Tak sformutowana definicja w odniesieniu do przedsigbiorstwa nasuwa
skojarzenia z rola menedzeréw. Oddzialywanie na zasoby organizacji,
w tym pracownikow, aby przyczyniali si¢ do realizacji jej celow nalezy do
podstawowych dziatan zarzadzania [5, ss. 6-7]. Zatem to menedzerowie powinni
zabiegac o zaufanie w swoich organizacjach, gdyz wptywa ono na motywacj¢ do
pracy i osigganie celow.

Uzyskane dane pozwolily na zweryfikowanie teoretycznych zalezno$ci
migdzy kadra zarzadzajaca a zaufaniem w praktyce czolowych polskich
przedsigbiorstw. Wspotczynniki korelacji zaufania z obszarami PPO zwigzanymi
z kadrg kierowniczg wynosza po 0,74 zaréwno dla przywodztwa prezesa, jak
i dla menedzeréw S$redniego szczebla. Zestawienie szczegoétowych wynikow
widnieje w tabeli 2. W celu czytelnej prezentacji w trzeciej kolumnie
przedstawiono jedynie zakresy wspoOtczynnikow korelacji danego elementu ze
wszystkimi przejawami zaufania od najstabszej do najsilniejszej.

W $wietle uzyskanych wynikow badan kadra menedzerska ma najwigkszy
wplyw na to, ze pracownicy postepuja uczciwie, nawet wtedy gdy ze soba
rywalizujg. Jedynie dwie korelacje z tym czynnikiem wyniosty mniej niz 0,60.
Dotyczy to akurat tych dziatan przywoédczych, ktore w najmniejszym stopniu
determinujg zaufanie. Jest to charyzma prezesa oraz zorientowanie na satysfakcje
pracownikow.

Nastgpny co do sily jest wpltyw jaki menedzerowie maja na cheé
pracownikéw do dzielenia si¢ wiedza (9 silnych zwiazkéw — wspolczynniki
korelacji Pearsona powyzej 0,60). W dalszej kolejnosci pod ich wplywem
pozostaje zaangazowanie podwladnych w prace nawet w sytuacjach
kryzysowych (6 silnych korelacji), a takze brak oporu wobec decyzji
kierownictwa (5 wysokich wskaznikow). Atmosfera zyczliwosci natomiast
w najwiekszym stopniu zalezy od wzoru pozytywnych relacji, jaki swoim
zachowaniem daja kierownicy $redniego szczebla (wspotczynnik rowny 0,60).

Do czynnikow najsilniej oddziatujacych na zaufanie zaliczy¢ mozna te, ktore
pozostaja w silnym zwigzku z czterema przejawami zaufania. Sg to:

e prezes przedsigbiorstwa potrafi ukierunkowywac pracownikow zgodnie z ich
predyspozycjami i stymulowac ich intelektualnie;

e prezes przedsigbiorstwa potrafi inspirowa¢ swoja wizja pracownikow;

e Kierownicy, swoim zachowaniem, daja wzor pozytywnych relacji wewnatrz
zespotu i z innymi ludZmi.
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Tabela 2. Wspotczynniki korelacji Pearsona (r) pomigdzy przywodztwem
prezesa oraz kierownikami $redniego szczebla a zaufaniem

Obszar

PPO Przejawy obszaréow PPO Wplyw na zaufanie
Prezes przedsigbiorstwa potrafi ukierunkowywacé
= pracownikow zgodnie z ich predyspozycjami 0,47 -0,72
4 i stymulowa¢ ich intelektualnie
§ Prezes przedsigbiorstwa potrafi inspirowaé swoja 048 -069
= wizjg pracownikow ’ ’
5 Prezes przedsigbiorstwa jest charyzmatyczny
§ i odpowiedzialny - ch¢tnie podejmuje wyzwania 0,29 - 0,58
i - wykazuje si¢ inicjatywa i zaangazowaniem
E Prezes wzbudza zaufanie pracownikow 0,28 -0,70

Prezes przedsigbiorstwa jest zorientowany

na satysfakcje wspolpracownikow 0,35-0,60
Kierownicy petniag w swoim zespole rolg przywodcy 0,30-0,72
“ . . . .
= Kierownicy pe_imq W swoim _z_espole role 028-067
g koordynatora i kreatora relacji ' '
(]
3 Kierownicy petnia w swoim zespole rol¢ coacha 0,34 - 0,65
go Kierownicy gromadza i rozpowszechniaja 021 - 0.61
'g informacje dotyczace celow przedsigbiorstwa ' '
& Kierownicy sg inicjatorami zmian 0.35-0.71
Z w przedsigbiorstwie : :
E Kierownicy, swoim zachowaniem, daja wzor
g pozytywnych relacji wewnatrz zespotu i z innymi 0,50-0,70
3 ludZmi
X Kierownicy dazg do samorozwoju i podnoszenia 038-071

wilasnych umiejetnosci

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar empirycznych.

Na uwage zastuguja tez najsilniejsze zaleznosci szczegétowe migdzy kadra
kierownicza a przejawami zaufania. Na pierwszym miejscu pod wzgledem sity
oddziatywania na zaufanie (z korelacja 0,72) znalazty si¢ jednoczesnie czynniki
reprezentujace obie grupy PPO. ,Kierownicy pelnia w swoim zespole role
przywoddey” determinuje chec¢ dzielenia si¢ wiedza wsérdéd podwiadnych. Drugi
zwigzek to ,prezes przedsiebiorstwa potrafi ukierunkowywaé pracownikoéw
zgodnie z ich predyspozycjami i stymulowa¢ ich intelektualnie” z ,,pracownicy
z zaangazowaniem wykonuja swoja prace nawet w trudnych dla przedsigbiorstwa
sytuacjach (kryzysowych)”. Nastepnie inicjowanie zmian przez kierownikow
oraz ich dazenie do samorozwoju i1 podnoszenia umiejetno$ci determinuja
uczciwe postgpowanie podwiladnych nawet podczas rywalizacji (oba
wspotczynniki réwne 0,71). Z korelacja 0,7 ,prezes wzbudza zaufanie
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pracownikoéw” oddzialuje na brak oporu wobec decyzji kierownictwa. | na tym
samym poziomie zalezno$ci ,Kierownicy, swoim zachowaniem, daja wzor
pozytywnych relacji wewnatrz zespotu i z innymi ludzmi” styka si¢ znow
Z uczciwym postgpowaniem pracownikow.

Przeprowadzona analiza wspotzaleznosci wskazuje na duze znaczenie kadry
kierowniczej w ksztattowaniu zaufania. Oczywiscie kierunek omawianych relacji
jest niezwykle trudny do jednoznacznego zbadania. Natomiast w powyzszych
rozwazaniach przyjeto taka logike, jaka wynika ze zweryfikowanego
empirycznie modelu PPO [10, s. 164] a takze z badan innych naukowcow.

Wykorzystany w badaniu kwestionariusz ankietowy postuzyt rowniez do
oceny stanu zaufania w badanych przedsigbiorstwach. Ogo6lny wynik wynosi
74,97 obliczony na podstawie $rednich dla wszystkich przejawow zaufania.
Szczegotowe dane przedstawia tabela 3.

Tabela 3. Ocena stanu zaufania w badanych przedsi¢biorstwach (0-100)

Przejawy zaufania Minimum | Maksimum | Srednia sgifjgﬁg\:\?e
Pracownicy z zaangazowaniem
wykonuja swojg prac¢ nawet
w trudnych dla przedsicbiorstwa 20 100 80,00 16,2
sytuacjach (kryzysowych)
W przedsigbiorstwie panuje 30 100 7781 17.4

atmosfera zyczliwosci

Pracownicy moga pozwoli¢ sobie na
otwarto$¢ i szczero$¢ oraz
przyznawanie si¢ do popetnionych

btedow bez obaw o niekorzystne (lub 0 100 712 208
niesprawiedliwe) dla nich

konsekwencje

Przetozeni bez obaw deleguja swoje

kompetencje 20 100 75,48 17,9
Pracownicy chetnie dzielg si¢ wiedzg 0 100 73,01 206
Pracownicy moga liczy¢ na siebie 20 100 22 60 190
nawzajem , ;
Decyzje kierownictwa nie wzbudzaja

oporu pracownikow 0 100 71,51 21,5
Pracownicy postepuja uczciwie 0 100 £9.86 239

nawet wtedy, gdy ze soba rywalizuja

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badar empirycznych.




Ksztattowanie zaufania wewngtrzorganizacyjneQo przez kadre kierowniczg... 185

Jak wynika z tabeli 3, $rednia ocena stanu zaufania w badanych
przedsigbiorstwach jest dos¢ wysoka. Najnizsza srednia ocen osiggneta niemal 70
i dotyczy uczciwosci pracownikéw i stosowania zasad fair play. Akurat ten
przejaw zaufania jest najbardziej uzalezniony od zachowan kadry kierowniczej,
jak juz wczesniej wspomniano. Natomiast najwyzsza ocena odnosi si¢ w gruncie
rzeczy do lojalnosci personelu i wynosi 80. Zdaniem autorki sg to dos¢
optymistyczne wyniki, ktore jednak moga okaza¢ si¢ inne w przypadku oceny
zaufania przez pracownikow. Biorgc powyzsze pod uwage nie jest to wynik
zadowalajacy. Z pewnoscig nalezy poswigcic tej kwestii wiecej uwagi.

Podsumowujgc mozna stwierdzi¢, iz przedstawione Kluczowe obszary
Pozytywnego Potencjalu Organizacji maja znaczacy wplyw na rozwoj
przedsigbiorstw, co potwierdzaja wyniki przeprowadzonych badan. Szczegolnie
wazne dla pobudzania rozwoju jest przywddztwo prezesa firmy oraz zaufanie.
Jego uwarunkowania oraz sposoby budowania stanowi¢ bgda przedmiot dalszych
analiz.
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FORMING INTRAORGANIZATIONAL TRUST BY MANAGERS
AND THE IMPACT ON COMPANY’S DEVELOPMENT

Summary

In contemporary enterprise trust plays a special role. Managers should
intentionally build trust in organization as a effective company’s development
activator. The paper presents the latest research results related to the key Positive
Organizational Potential areas such as trust, leadership, attitudes and social skills
on middle management level. Author shows the importance of the relationship
between trust, managers and the business development. However the study does
not confirm the strong association between behaviors described as ‘employee’s
openness and honesty with the admitting to making mistakes without
apprehensions” and business innovation.





