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RESEARCH ON PRO-INNOVATION CULTURE ON A SELECTED EXAMPLE

ABSTRACT

The article deals with research on pro-innovation culture on a selected example. The analysis was based on the Copacking Department
in a food industry company. In order to do the research, factors that influence the creation of a pro-innovative corporate culture and the
essence of an approach focused on innovation were indicated. A survey of individual climate perception of the workplace was conducted
on a group of 20 line employees of the Copacking Department. The developed questionnaire contained closed questions about the self-
assessment of the employee and his team, development, motivation and attitude of superiors. Analysis of individual elements of the
organization and the results of the survey allowed to identify areas that positively affect the functioning of a pro-innovative culture in the
enterprise. Factors that require further research and improvement are also indicated. Proposals for corrective action that could support

the development of these elements were presented.
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1. Wprowadzenie

Wiele przedsiebiorstw produkcyjnych w ostatniej
dekadzie ktadzie nacisk na role proinnowacyjnej kultury
w zarzadzaniu i sukcesie organizacji. Stanowi to spore
wyzwanie, bo budowanie i rozwijanie klimatu sprzyjaja-
cego innowacyjnym dzialaniom pochtania rézne zasoby
— finansowe, techniczne i ludzkie. Cho¢ nazwa ,inno-
wacja” uzywana jest powszechnie, to funkcjonuje kil-
kanascie réznych jej definicji [5]. Jedna z nich, beda-
ca podstawa do prowadzenia wielu badan statystycz-
nych i analiz, okreéla innowacje¢ jako wdrozenie przy-
najmniej jednego z nastepujacych elementéw, gdzie pro-
dukt oznacza wyréb lub ustuge [8]:

e nowy produkt,
istotnie zmieniony istniejacy juz produkt,
NOwWYy proces,
udoskonalony proces,
nowa technika marketingowa,
nowy sposob organizacji zasad w biznesie, w miejscu
pracy lub w relacji z otoczeniem.

Powyzsza definicja nie precyzuje jednak okreslenia
Showy”. W praktyce oznacza to, ze innowacja jest kazdy
z powyzszych elementow, ktory dowolna firma wypra-
cowala jako pierwsza na rynku oraz taki, ktory zapozy-

czyla z innej organizacji [8]. Automatyczna kartoniarka
jest wiec produktem innowacyjnym zaréwno dla przed-
siebiorstwa, ktore uzyto jej jako pionierskie rozwiazanie,
jak i dla tego, ktére w ramach rozwoju wdrozylo taka
maszyne na swojej istniejacej juz linii pakujacej. Inno-
wacja nie musi wiec oznaczaé tylko przelomowego zja-
wiska, ktérym zachwyca sie caly swiat. W srodowisku
biznesowym wciaz istnieje jednak bledne przekonanie,
ze o innowacyjnosci organizacji stanowia rozwiazania
nowatorskie. Warto zwréci¢ uwage, ze innowacyjnosé
przedsiebiorstwa rozumie sie jako budowanie kultury
pozwalajacej tworzy¢ i wdrazaé ciggle pasmo mniej-
szych, lecz sukecesywnych innowacji [12]. Kreowanie $ro-
dowiska pracy, w ktérym innowacyjnos¢ jest elementem
codziennosci, w efekcie utatwia firmie odniesienie suk-
cesu w skomplikowanych przedsiewzieciach w przyszlo-
Sci. Drobne, innowacyjne pomysly moga wiec stuzy¢ ja-
ko ¢éwiczenia przed wypuszczeniem na rynek produktu,
ktéry zostanie doceniony przez $wiat biznesu i konsu-
mentéw [2].

Budowanie i pielegnowanie klimatu sprzyjajacego
innowacjom jest z wielu powodow niezwykle trudne.
Nalezy przede wszystkim zrozumie¢ czym wtasciwie jest
kultura organizacji. R. Griffin [3] okredla ja jako zestaw
wartosci, przekonan, zachowan, obyczajow oraz postaw.
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Kultura organizacyjna ma na celu poméc pracownikom
przedsiebiorstwa zrozumieé, za czym sie ono opowia-
da, jak dziala, a takze co uznaje za wazne. Definiuje
ona atmosfere panujaca w przedsigbiorstwie. Parame-
try charakteryzujace kulture organizacyjna to:

odpowiedzialnosé,
adaptacja,
sprawnosé,
doskonatosé,
uznanie,
wspotpraca,
profesjonalizm,
artefakty,

wladza.

Odpowiedzialnosé¢ zwiazana jest z pelnieniem obo-
wigzku dbania o kogo$ lub co$, czyli o pracownikéw
lub zadania. Nie jest to jedynie troska o powierzone
obowiazki lub zespoly, ale i o jasno$¢ w przekazywa-
niu polecen i celéw firmy. Rozumienie przez pracow-
nikéw sposobu funkcjonowania organizacji dotyka row-
niez aspektu adaptacji. Kadra pracownicza jest bowiem
integralna czescia przedsiebiorstwa i jej stopien lojalno-
$ci wobec organizacji $wiadczy jak bardzo nadzér dba
o jej aklimatyzacje w firmie. Sprawnos¢ to nic innego
jak umiejetnosé realizacji zadan przez przedsigbiorstwo.
Im lepiej organizacja radzi sobie z ptynnoscia proceséw,
tym jest bardziej sprawna. Doskonalo$¢ ma bezposred-
ni zwiazek z jakoscia dostarczanej pracy. Oprocz dba-
nia o standardy, duza role odgrywa w tym parametrze
rowniez motywacja kadry pracowniczej do doskonale-
nia swoich kompetencji. Uznanie stanowi kolejng war-
to$¢ wynikajaca z samopoczucia pracownikéw — czy sg
przekonani o byciu wazng czescia przedsiebiorstwa i jak
oceniaja efekty swojej pracy. Poziom wspolpracy nato-
miast wynika z relacji miedzyludzkich — czy sa pozy-
tywne, czy czlonkowie zespotu sg sklonni do pomocy.
Profesjonalizm to cecha okreslajaca poziom wykonywa-
nej pracy oraz kompetencji zasobéw ludzkich. Artefakty
sa obecne w otoczeniu organizacji i moga nimi by¢ lo-
go firmy, charakterystyczny ubiér, wyglad pomieszczen,
stowa typowe dla danego przedsigbiorstwa. W kulturze
organizacyjnej istotne jest jak jej kadra postrzega te
elementy i w jakim stopniu utozsamia si¢ z nimi. Pa-
rametr wladzy odnosi sie do budowy struktury orga-
nizacyjnej i zachowan przelozonych [7]. Kazde przed-
siebiorstwo skupia sie na innym zestawie parametréw,
choé¢ najbardziej wlasciwe jest dbanie o kazdy z nich
z podobnym poziomem zaangazowania. Wiele z nich
tyczy sie szeroko rozumianych kontaktow miedzyludz-
kich. Dlatego gltownie ze wzgledu na wrodzona niecheé
czlowieka do zmiany, nadanie kulturze organizacyjnej
charakteru proinnowacyjnego jest niezwykle wymaga-
jace. Jakakolwiek zmiana jest zazwyczaj postrzegana
jako co$ zbednego, dodajacego obowiazkoéw, wiazace-
go sie z duzym ryzykiem i wysitkiem [1]. Zespoly pra-
cownicze w przedsigbiorstwach wykonuja swoje zadania
wedlug ustalonych zasad. Prowadzi to do rutyny, ktéra
blednie odbierana jest jako co$ pozytywnego i wygod-
nego. Efektem jest zamkniecie sie na nowe rozwiaza-
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nia [12]. Przejaw checi udoskonalenia procesu konczy
sie brakiem akceptacji od pozostalych cztonkéw zespo-
tu, ktérzy nierzadko postawe proinnowacyjna odbiera-
ja gléwnie jako pragnienie awansu. Drugim hamulcem
innowacyjnosci jest obawa przed krytyka lub niepowo-
dzeniem. Personel w firmach produkcyjnych nieczesto
wykazuje wiec zachowania proinnowacyjne, jezeli nad-
z6r nie dba o odpowiedni klimat sprzyjajacy takim po-
stawom [6].

2. Ksztaltowanie prokreatywnej kultury
w przedsiebiorstwie

Stopien zaawansowania proinnowacyjnej kultury za-
lezy rowniez od tego jak przedsiebiorstwo ksztaltuje
prokreatywna przestrzen determinujaca tworzenie in-
nowacji. Zapewnianie wlasciwych warunkéw srodowi-
skowych i psychospotecznych wspiera budowanie takiej
przestrzeni, a zaangazowana w to powinna by¢ cata ka-
dra pracownicza. Badanie zdolnosci zasobéw ludzkich
stanowi znaczacy element kultury proinnowacyjnej. Po-
znanie predyspozycji pracownikéow do kreatywnego my-
Slenia oraz barier hamujacych innowacyjne podejscie
pozwala okresli¢ dzialania, ktére pomoga udoskonalaé
obszar tworczego postepowania i rozwiazywania proble-
méw w firmie [10, 11].

Atmosfera sprzyjajaca twoérczosci uwarunkowana
jest réznymi cechami otoczenia, ktére nie zawsze sa
obiektywne. Mozliwe jest jednak wskazanie elementéw,
ktére umozliwiaja zbadanie klimatu wspierajacego in-
nowacje w miejscu pracy. W tym celu wyr6zni¢ moz-
na 14 punktéw, wedlug ktérych oceniany jest klimat
w przedsiebiorstwie lub percepcja indywidualna pra-
cownikéw [4, 10, 11]:

e pozytywna grupa réwieénicza — postrzeganie zespo-
tu jako inspirujacego i wspierajacego, relacje mie-
dzyludzkie oparte sa na zaufaniu, otwartosci, dobrej
komunikacji i poczuciu humoru;

e pozytywne relacje z przelozonym — odbiér kadry za-
rzadzajacej jako wspierajacej nowe pomysty i nie-
ograniczajacej nadmierna kontrola;

e zasoby — odbieranie przedsiebiorstwa jako chetnego
angazowaé wszelkie zasoby do rozwijania innowacji;

e wyzwanie — zadania sg ambitne i ciekawe;

e jasna misja — $wiadomosé celu innowacyjnosci;

e autonomia — postrzeganie kadry pracowniczej jako
posiadajacej swobode we wdrazaniu swoich pomy-
stow;

e pozytywna wymiana interpersonalna — pracownicy
stanowia zgrany zespol i odbieraja sie jako calosé;

e stymulacja intelektualna — przekonanie, ze dyskusja
stanowi narzedzie wsparcia i wzmacniania w firmie;

e wsparcie kadry zarzadzajacej — poczucie, ze proin-
nowacyjna postawa jest doceniana przez czlonkéw
kadry na wyzszych szczeblach struktury organiza-
cyjnej;

e orientacja na nagrode — $wiadomosé, ze twoércza
dziatalnosé jest ujeta w systemie motywacji;
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e gietkos¢ i podejmowanie ryzyka — odbieranie przed-
siebiorstwa jako odwaznego w podejmowaniu sie nie-
pewnych dzialan tworczych;

e skupienie na produkcie — poczucie, ze przedsiebior-
stwo wysoko wartoéciuje zarowno jako$é, jak i ory-
ginalno$¢ produktow;

e uczestnictwo — postrzeganie organizacji jako angazu-
jacej wszystkich pracownikéw, komunikacja pomie-
dzy réznymi szczeblami struktury jest jasna i szcze-
ra;

e integracja organizacyjna — odbiér przedsiebiorstwa
jako zintegrowanego wewnetrznie (np. rézne dzialty
pomiedzy soba) oraz zewnetrznie (firma z otocze-
niem).

3. Badanie indywidualnej percepcji
klimatu miejsca pracy

W celu dokonania analizy kondycji proinnowacyj-
nej kultury przeprowadzono badanie w duzym przedsie-
biorstwie branzy spozywczej. W badaniu wzieto udziat
20 pracownikéw liniowych Dzialu Przepakowan. Nie za-
stosowano metryki okreslajacej staz pracy, poniewaz
wszyscy respondenci naleza do grupy oséb z doswiad-
czeniem w wybranym dziale od 8 miesiecy do 3 lat.
W kwestionariuszu przyjeto skale 5-stopniowa, gdzie
kazda z ocen odpowiada kolejno warto$ciom:

e 1 — zdecydowanie sie nie zgadzam,

e 2 — raczej sie nie zgadzam,

e 3 — trudno powiedzieé,

e 4 — raczej si¢ zgadzam,

e 5 — zdecydowanie sie zgadzam.

Oceny od 1 do 3 traktuje sie jako negatywne, na-
tomiast 4 i 5 jako oceny pozytywne. Kwestionariusz
sklada si¢ z 3 gléwnych kategorii, a w kazdej z nich
wystepuje po 10 stwierdzen. Pracownik jest proszony
o wystawienie jednej oceny do kazdego stwierdzenia:

I. Ja i méj zespol:

1. Mocno wierze w misje i wartosci firmy.

Rozumiem i akceptuje nadawane cele.

3. Jestem gotéw/gotowa wykraczaé poza mdj zakres
obowiazkéw, aby pomoc firmie odniesé sukces.

4. Morale w moim zespole sg wysokie.

5. Moja praca daje mi poczucie spelnienia.

6. Jednostka, w ktérej pracuje wypada dobrze na tle
innych dzialéw pod katem innowacyjnosci organiza-
cji.

7. Moj zesp6l chetnie angazuje sie w tworzenie nowych
rozwigzan.

8. Czuje si¢ wazna czescia firmy.

9. Atmosfera w moim miejscu pracy zacheca mnie do
wykraczania poza zakres obowiazkow.

10. Rozumiem, w jaki sposéb moja praca przyczynia sig
do realizacji celow biznesowych firmy.

Wyniki w kategorii ,,Ja i méj zespdl” przedstawia ry-
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mPozytywne oceny @ Negatywne oceny
Rys. 1. Wyniki ankiety w kategorii ,,Ja i méj zespét”.

II. Rozwdj i motywacja:
1. Mam poczucie, ze firma daje mi mozliwoéci rozwoju
zawodowego.
2. Moje cele indywidualne stanowia dla mnie ciekawe
wyzwanie.
3. Innowacyjne pomysly sa wynagradzane.
4. Nie planuje w najblizszej przysztosci odejécia z fir-
my.
5. Mam wystarczajaca swobode, aby ulatwiaé¢ sobie
prace, jednoczesnie wykonujac ja poprawnie.
6. Mam wplyw na bieg zdarzen w firmie.
7. Mam wystarczajace informacje o mozliwych $ciez-
kach kariery.
8. Mam wystarczajace mozliwosci rozwoju swoich kom-
petencji.
9. Lubie prace w grupie os6b.
10. Wierze, ze rozwdéj firmy wplywa pozytywnie na moj
osobisty rozwaj.
Wyniki w kategorii ,,Rozwéj i motywacja” przedstawia
rysunek 2.
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Rys. 2. Wyniki ankiety w kategorii ,,Rozwdj i motywacja”.

ITI. Nadzér:

1. Méj przetozony zacheca mnie do podejmowania ini-
cjatyw.

2. Moj przelozony wspiera mnie we wdrazaniu pomy-
stow.

3. Wszyscy pracownicy w moim zespole sa traktowani
przez przelozonego sprawiedliwie.

4. Nie obawiam si¢ przedstawi¢ przetozonemu moich

pomystow.

5. Méj przetozony wladciwie organizuje prace zespolo-
wa.

6. Moge otwarcie i szczerze rozmawiaé¢ z moim przeto-
ZONym.

7. Wierze, ze moj przetozony ma odpowiednie kompe-
tencje niezbedne w zarzadzaniu zespotem.
8. Nadzor informuje mnie i méj zespdl o wszystkich
istotnych zmianach.
9. Zgloszone nieprawidlowosci sg niezwlocznie usuwa-
ne.
10. Wierze, ze méj przetozony dba o moje potrzeby.

Wyniki w kategorii ,,Nadzér” przedstawia rysunek 3.
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Rys. 3. Wyniki ankiety w kategorii ,,Nadzér”.

4. Analiza wynikéw badania
indywidualnej percepcji klimatu
miejsca pracy

W kategorii ,,Ja i mdj zespdt” w 80% stwierdzen
udzielono wigcej niz potowe pozytywnych odpowiedzi.
Pracownicy liniowi Dzialu Przepakowan znaja, rozu-
mieja i akceptuja wartosci i cele jakimi kieruje si¢ przed-
siebiorstwo. Komunikacja jest na tak wysokim pozio-
mie, ze personel otrzymuje rzetelne informacje, a wat-
pliwosci sa wyjasniane. Pakowacze i Pracownicy Trans-
portu Wewnetrznego czuja sie wazng czescia firmy. Wy-
nika¢ to moze z faktu, ze Liderzy Dzialu Przepakowan
czesto podkreslaja na odprawach czy spotkaniach jak
kazda jednostka przyczynia sie¢ do sukcesu organizacji.
Dzigki temu, ze zmiany i cele sa komunikowane tak,
aby kazdy je zrozumial, pracownicy maja Swiadomo$é
wplywu ich pracy na rozwéj firmy. Dzial Przepakowan
jest traktowany przez zarzad rownie istotnie jak inne
dzialy. Wszystkie standardy, procedury i benefity obo-
wiazujace grupe podobnych stanowisk sa jednakowe we
wszystkich komérkach. Poczucie przynaleznoéci do tej
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spolecznosci jest wiec na wysokim poziomie. Atmosfe-
ra w dziale zacheca ich do wykraczania poza zakres
obowiazkéw i sami pracownicy sa na to gotowi. Mo-
ze to wynikaé z réznych powodéw — cheé otrzymania
wyzszej oceny rocznej, wewnetrzna ambicja jednostki
lub sprawny system motywacji. Dzigki nawiazywaniu
szczerych 1 otwartych relacji, atmosfera sprzyja twoér-
czej dzialalnosci, a personel ocenia morale zespolu na
wysokim poziomie. Jednakze obszary, w ktérych indy-
widualna percepcja klimatu ma oddzwiek negatywny
wskazuja, ze pracownicy Dzialu Przepakowan nie czuja
spelienia dzigki pracy w tym miejscu. Prawdopodob-
na przyczyna moze by¢ charakter wykonywanych czyn-
noéci. Jest to gtownie praca reczna, o duzym obciaze-
niu fizycznym. Rzadko kiedy cztowiek marzy i dazy do
tego, aby wykonywaé ciezka prace fizyczna. Niski po-
ziom automatyzacji proceséw wpltywa tez na postrzega-
nie Dzialu Przepakowan pod katem innowacyjnosci na
tle innych komérek. Personel dzialu ma swiadomosé, ze
najbardziej zmudne i monotonne procesy produkcyjne
na innych wydziatlach wykonuja maszyny. Innowacyj-
nosé czesto kojarzy sie z wysokim poziomem techno-
logii. Jezeli wykonywanie wiekszosci aktywnosci wcigz
zawdzieczane jest pracy rak ludzkich, to ten czynnik
jest wladnie nisko oceniany.

W kategorii ,,Rozwdj i motywacja” réowniez w 80%
stwierdzen udzielono wiecej niz potowe pozytywnych
odpowiedzi. Wysoki poziom ocen w obszarze motywacji
i rozwoju $wiadczy, ze system dziata sprawnie. Pracow-
nicy Dziatu Przepakowan znaja mozliwosci kreowania
swojej $ciezki kariery i wierza, ze firma daje im taka
szanse. Sukcesy przedsigbiorstwa odbieraja personalnie
i tacza je ze swoimi osiggnieciami. Wpltyw na to na pew-
no ma praca menedzerow, ktérzy w sytuacji zwatpie-
nia pracownika prowadzg z nim rozmowy, dajac poczu-
cie troski o jego przysztos¢. Rowniez prezentowane na
spotkaniach wyniki dzialu w odniesieniu do ambicji fir-
mowych obrazuja jak tak niewielki zesp6t mocno przy-
czynia sie do ogdélnej kondycji przedsiebiorstwa. Dele-
gowane zadania stanowia wyzwanie, a personel czuje
swobode w podejmowaniu inicjatywy i chetnie wspol-
pracuje zespotowo. To jedne z wazniejszych czynnikdéw
wplywajacych na zaangazowanie w tworzenie innowa-
cyjnosci. Dbanie o pracownikdéw przyczynia sie réwniez
do tego, ze niewielu z nich planuje opusci¢ szeregi firmy
w najblizszej przyszlosci. Lojalny, silny i zmotywowa-
ny zesp6l wplywa na klimat miejsca pracy. Istnieja jed-
nak obszary, ktére sa odbierane negatywnie przez kadre.
Brak premiowania twérczosci i odsuniecie pracownikdw
liniowych od chociazby kreowania celow rocznych wply-
wa na to, ze nie czuja swojego wplywu na bieg wydarzen
w firmie i doskonale zdaja sobie sprawe, ze dzialalnosé
innowacyjna nie wiaze sie wprost z nagroda pieniezna.
Brak realnego zysku nie motywuje do podejmowania
nowych wyzwan.

W  kategorii ,Nadzér” wszystkie sformulowania
otrzymaly wiecej niz 50% pozytywnych ocen. Wynik
jest o tyle zaskakujacy, ze czesto pracownicy oceniaja
swoich przelozonych bardziej surowo. Jezeli przetozony

jest odbierany jako osoba otwarta, wspierajaca i kom-
petentna, to jest to ogromny sukces przedsiebiorstwa.
Personel Dzialu Przepakowan czuje sie zachecany do
podejmowania wyzwan i nie obawia sie przedstawiaé
swoich opinii i pomystéw. W zespole panuje poczucie
sprawiedliwodci, a praca jest organizowana we wtasci-
wy sposob. Przykladem moze byé grupa PSG (Pro-
blem Solving Group) standaryzujaca poczatek i koniec
zmiany produkcyjnej. Jednym z powodow jej powola-
nia byly komunikaty pracownikow o nieergonomicznym
oblozeniu obowigzkami. Zespél czuje sie komfortowo,
bo jest informowany o zmianach i decyzjach. Jezeli
w innych dzialach zespoly maja widoczny problem we
wspoélpracy z nadzorem to warto zaczerpnaé inspira-
cji jak ta relacja jest zbudowana w Dziale Przepako-
wan.

5. Podsumowanie

Kreowanie proinnowacyjnego klimatu w organizacji
jest wyzwaniem, poniewaz wymaga zaangazowania ca-
lego personelu we wszystkie elementy, ktore go definiu-
ja. Innowacyjnos¢ nie oznacza bowiem, ze firma wyrdz-
nia si¢ jedynie wprowadzaniem na rynek przetomowych
nowosci. Tworzenie $rodowiska sprzyjajacego innowa-
cyjnosci w rzeczywistosci zaktada budowanie kultury,
w ktoérej ciagle obecne sa mniejsze, ale réwnie wartoscio-
we tworcze rozwigzania. Zapewnianie warunkéw sprzy-
jajacych pobudzaniu kreatywno$ci przynosi wymierne
korzysci w postaci generowania niezwyklych pomystow
i osiaggania wynikow wykraczajacych poza oczekiwania.
Formowanie proinnowacyjnej kultury organizacji roz-
poczyna sie juz w momencie okreslenia misji i wartosci,
jakimi przedsiebiorstwo sie kieruje. Na podstawie war-
tosci skonstruowane sg cele dla personelu. Dzieki temu,
ze s3 mierzalne, konkretne, akceptowalne i dostosowane
do mozliwosci kazdej jednostki, pracownicy wypelniaja
je z zaangazowaniem i przyczyniaja sie do sukcesu calej
organizacji.

W przyktadowym Dziale Przepakowan organizacja
pracy dostosowana jest do wymagan produkcyjnych
i trudnej sytuacji na rynku zasobéw ludzkich. Dba-
nie o potrzeby, stuchanie siebie nawzajem i otwarto$é
w kontaktach miedzyludzkich powoduja, ze choé¢ pra-
ca ma cigzki fizycznie charakter, to pracownicy linio-
wi chetnie wykraczaja poza zakres swoich obowigzkéw.
Przynosi to zreszta namacalne efekty w postaci wyso-
kiej oceny rocznej, ktéra skutkuje wiekszym poziomem
podwyzki stawki wynagrodzenia. Obecne sa jasne za-
sady premiowania, uregulowane formalnie. Jednak nad-
z6r niechetnie przydziela nagrody indywidualne za bie-
zaca tworczosé. Pracownicy sa tego $wiadomi i moze
to stanowi¢ powazna barier¢ w podejmowaniu inicja-
tywy. Warto zastanowi¢ sie nad zmiana regul nagra-
dzania dodatkowych aktywnosci i zbada¢ jej wplyw na
zaangazowanie pracownikéw w pozaobowiazkowa dzia-
talnosé. Pracownicy ufaja swoim przelozonym, szanuja
ich i nie boja si¢ wyrazac¢ swoich pogladéw. Warto prze-
prowadzi¢ zatem badanie réwniez w innych komoérkach
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przedsiebiorstwa. By¢ moze istnieja dzialy, w ktérych
atmosfera miejsca pracy nie jest na tyle przyjemna, by
jej pracownicy chetnie inicjowali nowe rozwiazania. Re-
spektowanie twérczosci personelu na kazdym szczeblu
tworzy bowiem zespdl, ktéry czuje sie wazng czeScig
firmy i chetniej angazuje sie w spelnianie jej celéw biz-
nesowych.
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