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1. MODEL PRZEBIEGU PROCESU INNOWACYJNEGO

Gtowne problemy innowacyjnosci produktu sa zwiazane z procesem rozwi-
jania produktu. W tym procesie innowacyjnym mozna wyodrebni¢ nastepujace
fazy: koncepcyjna, projektowania, oceny techniczno-ekonomicznej, realizacji,
produkcji seryjnej, racjonalizacji dotychczasowej techniki lub technologii.
Miedzy wymienionymi fazami zachodza wzajemne zaleznosci (zob. model na
s. 212). Realizacja treSci merytorycznych zwiazanych z tymi fazami wymaga
powotania okreslonych zespotoéw ludzkich, zdolnych do wykonania fragmen-
tobw procesu innowacyjnego, rézniacych sie miedzy soba celami oraz meto-
dami i Srodkami osiagania tych celéw. Zrozumiate jest, ze w fazie koncep-
cyjnej, rozpoczynajacej cykl innowacyjny, chodzi gtbwnie o poszukiwanie
pomystow rozwiazania wyznaczonego problemu, wybér idei i jej uzasadnie-
nia. Wskazane jest wiec stworzenie zespoitu o strukturze zapewniajace;j
swobodny i pelny przeptyw informaciji, duza aktywnos¢ w zakresie poszu-
kiwania pomystow, niczym nie skrepowana wspotprace, liberalny styl kiero-
wania.
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Inne wymagania sa stawiane zespotom powotywanym do regiipazo-
statych faz procesu innowacyjnego. Przyktadowo w zespole wdrazajacym do
produkcji okre$lony projekt na pierwszy plan wysuwaja sie takie cechy, jak
przekonanie o potrzebie wprowadzenia zmian, duze doswiadczenie i umiejet-
nosci manualne oséb wdrazajacych, wyraznie zarysowana strukturalizacja
funkcji i stanowisk oraz dominujaca rola kierownika funkcjonalnego.

Skutecznos¢ osiagania odmiennych celéw poszczegélnych faz procesu in-
nowacyjnego wymaga powierzenia ich realizacji r6znym zespotom zadanio-
wym. Generowanie pomystow, wybér idei i jej transformacje w okreslone
zatozenia techniczno-ekonomiczne (chodzi tu o zatozenia konstrukcyjne,
technologiczne i ekonomiczne), sktadajace sie na faze koncepcyjna procesu
innowacyjnego, nalezy zleci¢ zespotowi kreatywnemu. Cztonkami tego zespo-
lu moga by¢ pracownicy instytutéw naukowo-badawczych, o$rodkéw badaw-
czo-rozwojowych oraz pracownicy funkcjonalni r6znych dziatéw przedsie-
biorstwa, w ktorym jest rozwiazywany problem. Sieganie po specjalistow
spoza danej instytucji jest koniecznoscia wobec niewystarczajacych pod
wzgledem liczbowym, a zwlaszcza jakosSciowym, zasobow kadry badawczej
zatrudnionej w przedsiebiorstwie oraz niewystarczajacego przeptywu infor-
macji naukowo-technicznej i ekonomicznej.

Do realizacji drugiej fazy procesu innowacyjnego, ze wzgledu na inny cel
i odmienne wymagania merytoryczne, nalezy powota¢ zespo6t projektowy,
ktérego zadaniem jest opracowanie dokumentacji konstrukcyjno-technolo-
gicznej koncepcji stworzonej przez zespo6t kreatywny.

Wazna role, zwlaszcza w procesie decyzyjnym, spetnia zespo6t opiniujaco-
-oceniajacy, sktadajacy sie z ekspertow przedsiebiorstwa i jednostek ze-
wnetrznych majacych na celu wydanie opinii o wartosci techniczno-ekono-
micznej projektu. Warto podkresli¢, ze tego rodzaju opinie i oceny moga by¢
opracowywane takze po zakofczeniu procesu innowacyjnego

Po opracowaniu dokumentacji konstrukcyjno-technologicznej i wydaniu
opinii o wartosci techniczno-ekonomicznej projektu mozna przystapi¢ do ko-
lejnej fazy procesu innowacyjnego — fazy realizacji. Zadaniem zespotu
realizacyjnego jest zbudowanie prototypu i przeprowadzenie wszechstronnych
badan celem udzielenia odpowiedzi na nastepujace pytania: Czy prototyp
odpowiada zatozeniom i dokumentacji konstrukcyjnej? Czy prototyp osiaga

1JAdrian, G.Schonfeldgrundlage des Erfinder- und Patentsrechts anderer
Staaten Berlin 1967, s. 14.
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zatozone wskazniki techniczno-ekonomiczne? Czy prgspetnia przypisane
mu funkcje?

Whnioski z badania prototypu moga postuzy¢ do wprowadzenia zmian
w dokumentacji technicznej, moga tez dotyczy¢ wykonania serii prébnej
i ewentualnie serii informacyjnej. W praktyce mozna spotka¢ przypadki,
kiedy faze projektowania i faze realizacji powierza sie do wykonania jednemu
zespotowi o odpowiednio dobranym sktadzie osobowym.

Zatwierdzenie uprzednio dopracowanej dokumentacji technicznej do pro-
dukcji seryjnej moze sta¢ sie impulsem do podjecia przez zespoty produk-
cyjne prac zwiazanych z ostatecznym wdrozeniem innowacji i uruchomieniem
produkcji seryjnej. W przypadku wyrobow ztozonych, produkowanych w du-
zych seriach, serie produkcyjne poprzedza wykonanie oraz badanie serii
informacyjnej i serii probnej (niekiedy serie informacyjna i prébna stanowi
ta sama grupa wyrobéw).

Kolejna faza doskonalenia techniki i technologii w przedsiebiorstwie,
mimo ze nie stanowi ona Scistego elementu cyklu innowacyjnego, jest faza
racjonalizacji dotychczasowych rozwiazah. Chodzi tu o systemowe rozwijanie
dotychczasowej techniki i technologii zgodnie z trendami Swiatowymi oraz
oczekiwaniami spotecznymi. Mozna tego dokona¢ dzieki gtebokiej analizie
i krytycznej ocenie wdrozonych projektéw, wyciaganiu twérczych wnioskow,
ktore bytyby inspiracja do zapoczatkowania kolejnego cyklu innowacyjnego.
Realizacja tej fazy powinni by¢ zainteresowani pracownicy zaktadowego za-
plecza rozwojowego oraz dziatdbw produkcyjnych i pomocniczych (stuzby
gtbwnego mechanika, energetyka, gospodarki narzedziowej, materiatowej,
marketingowej). Duze pole do dziatania w fazie racjonalizacji otwiera sie
przed zespotami nieformalnymi, tworzonymi na zasadzie kontaktow kole-
zenskich oso6b zatrudnionych we wszystkich dziatach przedsiebiorstwa.

Tak wiec w procesie rozwijania produktu w nowoczesnym przedsiebior-
stwie uczestnicza zaréwno jednostki organizacyjne dziatu technicznego
i handlowego, jak réwniez instytuty naukowo-badawcze i osrodki badawczo-
-rozwojowe. Ostatnie stowo w podejmowaniu decyzji nalezy jednak do stuzb
marketingowych. Trzeba podkresli¢, ze to wtasnie politykelic relations
powinna tworzy¢ wiasciwy klimat, stymulujacy zachowania innowacyjne
wszystkich pracownikOéw uczestniczacych w procesie rozwijania produktu.
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2. KSZTALTOWANIE POSTAW INNOWACYJNYCH
1. Pracownik jako podmiot i przedmiot dziatlania innowacyjnego

Innowacyjnos¢ — jak podkresla J. Stankiewicz — jest splotem ,mysli twor-
czych indywiduum werbalizujacych i materializujacych je dziatah, sterowa-
nych jednostkowa wola czy zewnetrznymi uwarunkowaniami w zwiazku
z wybranym celem, ktéry jest wartosciowy ze spotecznego punktu widzenia,
do ktérego zmierza jednostka, a wiazacym sie z zastosowaniem w praktyce,
a nawet upowszechnieniem zmaterializowanego pomystu”

Pracownik jako podmiot dziatania innowacyjnego, a jednoczesnie podmiot
wartosciowania, podlega w organizacji dwém wzajemnie warunkujacym sie
systemom warto$ci: zewnetrznemu — kulturze organizacyjnej — oraz indywi-
dualnemu systemowi wartosci. Kultura organizacyjna jest systemem wspélnie
podzielonych wartosci, uksztattowanych w czasie pod wptywem wzajemnych
interakcji cztonkédw organizacji. Pracownik jest wiec realizatorem nie tylko
wilasnych, ale i cudzych wartosci. Zasadnicze pytania w aspekcie relacji
wartosci i postaw innowacyjnych tkwia w tym, jakie wartosci powinny wy-
stepowat w kulturze, jak powinny by¢ formowane i komunikowane w ramach
polityki public relation (PR).

Znana jest hipoteza, ze innowacje pojawiaja sie wszedzie tam, gdzie
istnieje klimat dla innowacji i proceséw z nia zwiazanych, tj. twérczosci
i przedsiebiorczosci. Hipoteze te potwierdza sytuacja wielu firm zachodnich.
Dobrym przyktadem moze by¢ firma Bosch, ktéra w 1999 r. opatentowata
ponad 2000 rozwiazan i nalezy do najbardziej innowacyjnych firm na Swie-
cie. Innowacyjno$¢ przedsiebiorstwa jest bardziej wynikiem innowacyjnosci
pracownikéw, uwarunkowanej wystepowaniem postaw innowacyjnych, rozu-
mianych jako stan gotowosci pracownika do poszukiwania i/lub tworzenia
i/lub wdrazania zmian o charakterze nowosci. Postawa innowacyjna jest tym
czynnikiem, ktéry powoduje, ze pracownik chce lub nie chce poszukiwac,
tworzy¢ czy wprowadzaé innowacji.

Innowacja jest zmiana szczegodlna, wyrdzniajaca ja wsréd innych zmian.
Wartoscia, ktéra pozwala okresli¢ ten rodzaj zmiany, jest nowo$¢ oraz
korzystnos€. NowosE innowacji jest jej jakoscia, jest w innowacji ucieles-
niona. Istnieje w Swiadomosci ludzkiej, bowiem cztowiek w relacji do tego

2 Wstep do socjologicznej teorii innowacji technicznydtielona Géra: Wyzsza Szkota
Inzynierska 1991, s. 24-25.
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rodzaju zmiany, do jej fizycznego wymiaru, czyli obiektywaiycech stano-
wiacych kryteria weryfikowania oraz realizacji wartosci, jest w stanie orzec,
czy zmiana ta jest nowoscia. Nalezy zatem stwierdzi¢, ze dopoki ,nowos¢”
nie funkcjonuje jako wartos¢, dop6ty nie znajdzie uzasadnienia daznos¢ do
poszukiwan i tworzenia innowacji. Nowos¢ — jako wartos¢ funkcjonujaca
szczegolnie w systemie wartosci kadry kierowniczej — uzasadnia jej poparcie
dla wszystkich nowosci.

Nowos¢ nie warunkuje checi i gotowosci do innowacji. Wystapienie posta-
wy innowacyjnej wymaga takze uzasadnienia szczegélnego wysitku podejmo-
wanego przez innowatoréw i wyrdznienia tego rodzaju pracy, jaki towarzyszy
powstawaniu innowacji i zmierza do realizacji nowos$ci jako wartb$ci

Dla innowacji istotne jest — obok realizacji wartosci: nowosci i uzytecz-
nosci, twoérczosci — uzasadnienie dla podstawowego warunku twoérczosci.
Zwazywszy, ze tworczos¢ jest nieodtaczna witasnoscia cztowieka oraz ze
wymaga zapewnienia swobody dziatania w przestrzeni wartosci, musi wyste-
powac wolnos¢ jako wartos¢. Aby zapewnic realizacje tej wartosci, w przed-
siebiorstwie powinien funkcjonowa¢ podmiotowy standard waluacji. Zgodnie
z tym standardem, cztowiek powinien traktowac siebie jako zrodio swego
postepowania, cele wtasne — jako przedmiot swoich intencji, a Swiat — jako
szanse dla swoich mozliwosci. Dlatego wewnetrzne funkcje PR, koncentrujace
sie na ksztaltowaniu sprzyjajacego klimatu dla innowacji, petnia podstawowa
role w tym procesie.

2. Funkcje w zespole kreatywnym a PR

Rozwojowi przedsiebiorstwa moze sprzyja¢ umiejetne powiazanie badaw-
czo-rozwojowych rezultatow pracy zespotowej z dziatalnoscia produkcyjna
i marketingiem poprzez Smiate wtaczenie do zespotéw zadaniowych (oprécz
0s6b zatrudnionych w sferze badawczo-rozwojowej) pracownikow sfery pro-
dukcyjnej, handlowej i finansowej. Jest tez wskazane wtaczenie do proceséw
innowacyjnych przysztych uzytkownikéw innowaciji, ktorzy moga i powinni
sta¢ sie waznym, krytycznym zrédtem informacji o wyrobach znajdujacych
sie na rynku, jak réwniez by¢ inspiratorami nowych pomystow.

Ruch wynalazczy i racjonalizatorski spetnia w przedsiebiorstwie funkcje,
ktére nie moga by¢ realizowane tylko przez jednostki badawczo-rozwojowe.

3V.C.Ferkis sThe Future of Technological CivilizatioprNew York 1974, s. 208.
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Racjonalizatorzy rozwiazuja problemy techniczne, co weg@ znhajomosci
miejsca pracy, statej obserwacji odcinkéw procesu produkcyjnego, wobec
ktérych zawodowa stuzba technologiczna jest czesto bezradna. Nalezy jedno-
cze$nie stwierdzi¢, iz nawet najlepiej przygotowana technologia wytwarzania
wymaga statej kontroli, dazenia do bardziej produktywnych metod. W tej
dziedzinie szerokie pole do dziatania maja wynalazcy i racjonalizatorzy —
ludzie bezposrednio uczestniczacy w procesie produkcji i dobrze znajacy
techniczne warunki wytwarzania.

Wynalazczo$¢ pracownicza i jej efekty nie znajduja nalezytego naswietle-
nia w literaturze. Wypowiadane na ten temat poglady nie zawsze sa poparte
badaniami empirycznymi. Witaczenie klientéw do dziatalnosci innowacyjnej
przedsiebiorstwa wymaga zmian w organizacji prac badawczo-rozwojowych,
sugeruje modyfikacje postaw organizacji handlowych, ktére z biernego po-
Srednika miedzy producentem a klientem powinny stac¢ sie aktywnym ogni-
wem utatwiajacym przenoszenie pomystow klienta do przedsiebiorstwa. Pod-
stawowa korzyscia wynikajaca ze zmiany roli klientow i organizacji han-
dlowych moze by¢ wyeliminowanie izolacji sfery badawczo-rozwojowej
przedsiebiorstwa z catoksztaltu jego dziatalnosci oraz zmian zachodzacych
w otoczeniu.

Tworzenie wielofunkcyjnych zespotéw zadaniowych wymaga racjonalne-
go postepowania w ustalaniu sktadu osobowego. Dobér cztonkéw zespotu
powinien by¢ uzalezniony od rodzaju funkcji niezbednych dla sprawnego
przebiegu procesu innowacyjnego, zwiaszcza w odniesieniu do zespotdéw
kreatywnych. Zadania empiryczne, prowadzone w badawczo-rozwojowych
organizacjach przemystowych, pozwolity na wyodrebnienie nastepujacych
funkcji (rél) w zespole kreatywnym: generowania pomystow, decydowania
o0 wyborze pomystu i dalszym jego rozwijaniu, gromadzenia i analizowania
informacji technicznych, rynkowych, produkcyjnych i kosztowych, progra-
mowego zarzadzania, ,ojca chrzestnefo”

Pierwsza logiczna funkcja jest funkcja gromadzenia pomystow, dlatego tez
w zespole kreatywnym powinny znalez¢ sie osoby obdarzone wyjatkowymi
uzdolnieniami twérczymi, petne konstruktywnych pomystéw, zdolne do koja-
rzenia spraw pozornie nie majacych ze soba zwiazku, znajdywania niespo-
dziewanych analogii, a tym samym do tworzenia nowych rozwiazah. Brak
0s06b zdolnych do petnienia tego rodzaju funkcji moze sprawic, ze zespoét nie

“H.Ortows ki, Poczet polskich pionieréw technjkivarszawa 1974, s. 18.
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bedzie miat nad czym pracowaéwfdcza o tym wyniki badafn prowadzo-
nych przez E. Robertsa wséréd pracownikéw placéwek badawczo-rozwojo-
wych. Ot6z okazuje sie, ze tylko 20-30% zatrudnionych tam os6b wykazywa-
lo umiejetnosS¢ generowania pomystow.

Druga z wyodrebnionych funkcji w zespole kreatywnym jest funkcja decy-
dowania o wyborze pomystu i dalszym jego rozwijaniu. Osoba (grupa osob)
petniaca te funkcje musi mie¢ formalne uprawnienia decyzyjne do oficjalnego
wyboru (wsréd wielu mozliwych) okresSlonego pomystu do dalszego jego
przeksztalcenia w projekt techniczny. W praktyce moze to by¢ osoba
kierujaca praca zespotu lub przedstawiciel dyrekcji przedsiebiorstwa.

Niezmiernie wazna funkcja jest gromadzenie i analizowanie informacji
technicznych, rynkowych, produkcyjnych, kosztowych itp. Funkcje te spel-
niaja stuzby PR, czyli tzw. techniczni, produkcyjni i rynkowi odzwierni
(technicall gatekeeperananufacturing gatekeeperssmarket gatekeepeys
Osoby te, majac odpowiednie przygotowanie zawodowe, zajmuja sie groma-
dzeniem wszystkich informacji o okreSlonej technice i technologii oraz
pokrewnych technikach i technologiach. Musza wiedzie¢, kto i gdzie pracuje
nad takim samym lub podobnym tematem, badaja, co wytwarzaja konkurenci,
jakie zmiany zachodza na rynku klienta itp. Informacje zebrane i przetwo-
rzone przez stuzby PR maja ukierunkowa¢ kreatywnos¢ tzw. generatoréw
pomystow. Nastepstwem niewtasciwego spetnienia tej funkcji moze by¢ po-
spieszne umieszczenie na rynku wyrobow niedopracowanych, niezgodnych
z potrzebami klientoéw, préba wejscia na rynek, ktéry zostat juz zajety przez
innych producentéw.

O sprawnosci organizacyjnej zespotu kreatywnego decyduje tez sposéb
opracowania i realizowania programu kierowania procesem innowacyjnym,
praca zespotu zadaniowego, zachowaniami wszystkich oséb uczestniczacych
w kolejnych fazach procesu innowacyjnego oraz oséb formalnie lub niefor-
malnie zapewniajacych nadz6r, koordynacje i wspotprace. Funkcje te moze
spetniac¢ kierownik projektu.

Doskonaleniem procesu komunikowania sie ze wszystkimi pracownikami
realizujacymi proces innowacyjny i tym samym skutecznego oddziatywania
na nich w pozadanych przez firme kierunkach wymaga od kierownika pro-
jektu opanowania wielu waznych umiejetnosci. Przede wszystkim musi on
nauczy¢ sie stucha¢ ludzi. Co wiecej, musi stale ¢wiczy¢ sie w sztuce
wstuchiwania sie¢ w nastroje pracownikow. Kierownik, ktory twierdzi, ze
wystuchuje swoich podwtadnych, zazwyczaj styszy to, co chce ustyszet. Taka
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jest cecha wiekszosci ludzi. Natomiast nowoczesny Ki@igwnusi podczas
stuchania wczuwac sie w nastroje i odczucia méwiacych.

Do wtasciwego przebiegu proceséw innowacyjnych, a szczego6lnie do ra-
cjonalnej pracy zespotu zadaniowego, konieczna jest tez funkcja sponsora
(tzw. ojca chrzestnego), sprowadzajaca sie do zachecania do wiekszej
aktywnosci oraz pomagania tym pracownikom, ktérym trudno przeforsowac
witasne pomysty. Te funkcje petni szef PR. PomysSiny rozwdj projektu inno-
wacyjnego zalezy od szczebla zajmowanego przez szefa PR w strukturze
organizacyjnej przedsiebiorstwa. Usytuowanie szefa PR mozliwie blisko
dyrekcji stwarza mu najkorzystniejsze warunki pracy. Sprawny przebieg
procesu innowacyjnego wymaga obecnosci w zespole kreatywnym wszystkich
wymienionych funkcji i wtasciwego ich spetniania przez odpowiednio dobra-
nych ludzi, jest wiec konieczne stosowanie ré6znorodnych instrumentow
kierowania, pozwalajacych na utrzymanie zréznicowanej wewnetrznej struk-
tury zespotu zadaniowego. Wszelkie poczynania w celu tworzenia zespotow
jednorodnych, podobnych strukturalnie prowadza zwykle do matej efek-
tywnosci prac badawczo-rozwojowych. Efektywnos¢ moze by¢ jeszcze mniej-
sza w wyniku niedoktadnego wypetniania wymienionych funkcji przez przy-
padkowo dobieranych cztonkéw zespotéw zadaniowych. W ostatnim przypad-
ku obowiazek spetniania okreslonych funkcji przechodzi na kierownictwo
techniczne przedsiebiorstwa. Jest to zadanie dodatkowe, ktére mozna okresli¢
rola ,wypetniacza” powstajacych luk, a ktére musi spetnia¢ kadra kierownicza
przy btednym podejsciu do organizowania zespotow zadaniowych. W konsek-
wencji kadra kierownicza ogranicza sie do zatatwiania biezacych probleméw,
zamiast koncentrowaé sie na ksztattowaniu polityki rozwojowej przedsie-
biorstwa, na zarzadzaniu strategicznym i marketingowym, na wspieraniu
pracownikéw zdolnych do petnienia wymaganych funkcji w zespole zada-
niowym.

Jest wiec konieczna obserwacja pracownikéw przedsiebiorstwa, zwtaszcza
dzialu inzynieryjno-technicznego i stuzb marketingowych zaktadowego za-
plecza rozwojowego, z punktu widzenia okreslonych umiejetnosci i predy-
spozycji do petnienia wymaganych funkcji w procesie innowacyjnym. Wybit-
ny pracownik jako ,generator” pomystdw moze nie mie€ przedsiebiorczej
osobowosci i odwrotnie. Przystepujac do stworzenia zespotéw zadaniowych,
kierownictwo przedsiebiorstwa musi znalez¢ odpowiedzi na zasadnicze py-
tanie: Jaka powinna by¢ grupa os6b mogacych (chcacych) wspdélnie reali-
zowac fazy procesu innowacyjnego?
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Doswiadczenie wielu instytucji potwierdza stuszno$¢amvianego rozwia-
zania organizacyjnego, polegajacego na powierzeniu realizacji poszczegolnych
faz procesu innowacyjnego odrebnym zespotom zadaniowym. Nie oznacza to
jednak, ze proponowany system jest pozbawiony wad, ktére — na ogét zwia-
zane z wystepowaniem luki informacyjnej pomiedzy poszczegdélnymi fazami
— moga by¢ pomniejszane przez aktywna polityke PR.

Pamietajmy, ze wady tego systemu beda tym mniejsze, im wieksze bedzie
zaufanie miedzy pracownikami, ktére jest istotna i wymierna wartoscia
ekonomiczna. Francis Fukuyama w swej znanej ksiazce definiuje zaufanie
jako ,mechanizm oparty na zatozeniu, ze innych cztonkéw danej spotecznosci
cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte na wspolnie wyznaczo-
nych normach®. Zaufanie jest zwiazkiem pomiedzy ludZmi i — w przeci-
wiehnstwie do piekna, dobra czy madrosci — nie moze by¢ standardem jako
rzecz sama w sobie.

Waznym zadaniem w sferze PR jest budowanie relacji zaufania w stosun-
kach miedzy pracownikami. Chodzi tu o kreowanie takich cech, jak pewnos¢,
konsekwencja, kompetencja, lojalnos¢, otwartos¢. Budujac relacje zaufania,
bierzemy pod uwage nastepujace czynniki: reputacja, ocena aktualnie uzyski-
wanych wynikéw, podlegtos¢ nadzorowi i kontroli, kontekst sytuacyjny,
wyglad zewnetrzny pracownika.
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Model przebiegu procesu innowacyjnego w uktadzie fazowym
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THE SIGNIFICANCE OF PUBLIC RELATIONS
IN CREATING INNOVATIVE ATTITUDES

Summary

Innovations appear everywhere where there is a good climate for innovative processes
connected with them, that is, creativeness and enterprise. The employee as the subject of
innovative actions undergoes in the organization two mutually conditioned systems of values:
the outer one, i.e. the culture of the organization, and the inner one, i.e. the employee’s
individual system of values. Hence the employee not only realizes his own, but also somebody
else’s values. The basic questions in the aspect of relations between values and innovative
attitudes are: which ones should appear in culture, and how they should be formed and
communicated within the policy of public relations.

Translated by Tadeusz Kartowicz
Stowa kluczowe: innowacyjno$¢ pracownikéw, ,nowos¢” jako warto$¢ funkcjonujaca jako
wartos¢ kadry kierowniczej, twoérczosC i kreatywnos¢, kultura organizacymeblic

relations

Key words. employees’ innovativeness, ,novelty” as the value that functions as the
executives’ value, creativity, organization culture, public relations.



