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1. Wstep

Wspdlczesne przedsigbiorstwa funkcjonuja w coraz bardziej dynamicznym i
zlozonym otoczeniu. Otoczenie polskich przedsiebiorstw, poprzez otwarcie sig
gospodarki polskiej na zagraniczng konkurencje oraz zjawisko globalizacji, nie
odbiega zasadniczo od kontekstu, w ktérym funkcjonuja organizacje w krajach
zachodnich. Wspélczesne firmy stoja wiec przed wyzwaniami adaptacyjnymi,
poniewaz zmiany rynkéw, klientéw, konkurencji i technologii zmuszaja do opra-
cowywania nowych strategii, weryfikacji wartosci i uczenia sig. ,Globalizacja
wymaga od polskich przedsigbiorcéw osiggania wysokiego poziomu konkuren-
cyjnosci przez kierowane przez nich przedsiebiorstwa oraz zdobywania przez nie
silnej pozycji na $wiatowych rynkach. Konieczne jest swiadome ksztaltowanie cech
i wlasnosci produktu, udostepnianie danych i informacji o jego eksploatacji, marce,
systemie konserwacji i obstudze oraz sposobach i technikach dystrybucji w sposéb
odpowiadajacy oczekiwaniom klienta” [Grudzewski, Hejduk 2004, s. 7].

Warunkiem przetrwania organizacji jest zatem umiejetnos¢ adaptowania sie
do zmiennego otoczenia. O ile dotychczasowe rozumienie adaptacji — jako zmiany
dostosowawczej — nie zawsze przejawialo sie w generowaniu i wdrazaniu innowa-
gji, to wspolczesne i przyszle organizacje sa niejako skazane na dokonywanie
zmian o innowacyjnym charakterze. , Zarzadzanie w firmie, ktére nie bedzie
podatne na wszelkie innowagje, [...] w krétkim czasie przyczyni sie¢ do jej zniknie-
cia z rynku” [Drucker 2000, s. 38].

Jakkolwiek problematyka innowacyjnosci jest od dawna przedmiotem rozwa-
Zan w nauce o organizacji i zarzgdzaniu, to generowanie i wdrazanie innowacji
wiaze sie nadal z szeregiem probleméw. Konieczne sa dalsze badania uwarunko-
wan innowacyjnosci, w tym struktury organizacyjnej. Z pigciu mozliwych jej cech
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(specjalizacja, formalizacja, centralizacja, konfiguracja i standaryzacja) w niniej-
szym artykule zostanie omowiony wplyw formalizacji dziatan realizowanych w
przedsiebiorstwie na jego innowacyjnos¢.

2. Formalizacja dziatan a innowacyjnos¢ przedsiebiorstwa

Klasycy nauki o organizacji i zarzgdzaniu wskazywali na potrzebe uzyskiwa-
nia calkowitego wplywu na stan przedsigbiorstwa droga ksztaltowania trwalych
procedur dzialania [Hopej 2004]. Takie dazenie ,pozwala podnies¢ przewidywal-
nos¢ zachowan ludzi w organizagji, ujednolici¢ zachowania i skoordynowac je dla
osiagniecia wspdlnych celéw. Formalne normy okreslaja, jak nalezy postapi¢ w
danej sytuacji, a zatem jakby programujg te zachowania. Te zalety formalizacji,
wraz z zalozeniem, ze mozna przewidzie¢ kazda sytuacje i kazdy problem, legly u
podstaw koncepcji struktury biurokratycznej” [Bielski 2002, s. 128-129]. Dzieki
stosunkowo wysokiej formalizacji dzialari prostsza jest ich koordynacja, latwiej
mozna kontrolowaé¢ prace i egzekwowaé odpowiedzialno$é, mniejsza jest tez
niepewnos$¢ dzialan i mozliwe jest minimalizowanie bledéw.

Z wysoka formalizacjg, oprocz korzysci, wigze sie jednak réwniez mozliwos¢
wystapienia skutkéw negatywnych. W literaturze przedmiotu podkresla sie dos¢
czesto, ze niewlasciwa formalizacja moze prowadzi¢ do nadmiernego akcentowa-
nia dzialan kontrolnych oraz przesadnie szczegdélowej i wszechobecnej regulacji
zachowan. Wysoka formalizacja dzialani ogranicza réwniez elastycznos¢ przedsie-
biorstwa, ktéra jest tym bardziej niezbedna, im wigcej niepewnosci wnosi otocze-
nie. Przedsigbiorstwa majace wysoce sformalizowana strukture organizacyjna,
poszukujace w dokumentach organizacyjnych regul dzialania w okreslonej sytu-
acji, maja ograniczona mozliwoé¢ reagowania na pojawiajgce sie problemy, na
ktére nie ma gotowej recepty. Ponadto wysoka formalizacja ogranicza motywacje
pracownikéw i utrudnia zachowania adaptacyjne organizacji — jest istotna prze-
szkoda w przecieraniu nowych szlakéw.

Sformulowane tu uwagi potwierdzaja wyniki badan T. Burnsa i G.M. Stalkera,
poniewaz strukture organiczng charakteryzuje m.in. niewielka liczba formalnych
uregulowan i niewielka szczegélowos¢ opisu stanowisk [Burns, Stalker 1961].
Potwierdzaja je réwniez wyniki analiz W. Dilla, ktéry poréwnal dwie organizacje —
Alfe i Bete. Okazalo sig, Ze kadra kierownicza Alfy postrzegala otoczenie jako
bardziej stabilne, stawiajace mniej wymagari co do osobistych kontaktéw z czion-
kami innych organizacji oraz sklaniajace do rutynowych zachowan. Réznice mie-
dzy rozwiazaniami strukturalnymi Alfy i Bety polegaly zas na tym, ze pierwsza
byla bardziej sformalizowana, wieksza byla wspdélzaleznos¢ poszczegélnych
jednostek organizacyjnych i specjalizacja w prowadzeniu dzialalnosci, a takze
ostrzej rywalizowano o dostep do ograniczonych zasobéw [Mrela 1983].

Dokonujac przegladu literatury przedmiotu, w tym nowych koncepgji i metod
zarzadzania, mozna jednak zauwazy¢ odstepstwa od powyzszej zasady. O ile np.
struktura organizacyjna tzw. systeméw wysokiej wydajnosci charakteryzuje sie
niskim stopniem formalizacji (liczba standardéw pracy jest bowiem niewielka, co
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ogranicza mozliwosci formalizacji), o tyle stopieri formalizacji w przedsiebior-
stwach zarzadzanych zgodnie z zalozeniami lean management jest juz stosunkowo
wysoki. Wedlug D. Bosenberga i H. Metzena , przechodzac przez hale fabryczna
zorganizowang wedtug lenn management, profan czuje si¢ jak w sali gier. Wszedzie
widaé karty i napisy, wszedzie rozmieszczone sa wielokolorowe $wiatla [...].
Dopiero przy dokladniejszej obserwacji rozpoznaje sie plan pracy, instrukcje
obstugi maszyn, wykazy premii za ulepszenia, kartony wskazujace uzyskiwana
jakos¢ w stosunku do wzorcéw, karty kontrolne, schematy narzedziowe, karty
oceny, diagramy, tablice do planowania [...], harmonogramy produkcji [...] i
sygnaly $wietlne z literami i cyframi” [Bosenberg, Metzen 1993, s. 89]. Jednakze
dokumenty regulujace zachowania pracownikéw nie sa szczegétowe — zawieraja
najczesciej jedynie podstawowe wytyczne, nie krepujace specjalnie indywidualnej
swobody [Hopej 2004].

Na dosé¢ rozbudowanej dokumentacji opiera si¢ takze kompleksowe zarzadza-
nje jakoscia. Obejmuje ona dokumenty zewnetrzne i wewnetrzne. Pierwsze zawie-
raja ogolne wymagania miedzynarodowe i krajowe oraz ogdlne wymagania od-
biorcy. Wewnetrzna dokumentacja natomiast sklada sie z ksiegi jakosci, procedur,
instrukeji i zapiséw jakosci. Sa w nich opisane wszelkie dzialania konieczne do
uzyskania odpowiedniego stopnia wiarygodnosci, ze produkowane wyroby lub
$wiadczone ustugi trwale beda spelnia¢ okreslone wymagania jakosciowe [Ham-
rol, Mantura 1998].

Dlaczego niektére wspoélczesne metody zarzadzania opieraja si¢ na stosunko-
wo wysokim stopniu formalizacji? OdpowiedZ moze by¢ nastepujaca: wynika to
zapewne z przeprowadzonego rachunku korzysci i kosztow procesu formalizacji.
Ich konfrontacje ilustruje formula [Rutka 1996]:

Sp-Snz2Ko+ Kz+ Km,
gdzie: Sp — przewidywane pozytywne skutki formalizacji dziatan,
Sn — przewidywane negatywne skutki formalizacji dziatan,
Ko — koszty opracowania procedur dzialania i dokumentéw,
Kz — koszty zapewnienia zachowan zgodnych z procedurami,
Km - koszty zmian procedur i dokumentéw.

Nieco inaczej ksztaltowanie si¢ stopnia formalizacji postrzegaja H. Meffert,
W. Jermakowicz oraz autorzy koncepcji organizacji o strukturze hipertekstowej [Meffert
1976; Jermakowicz 1979; Nonaka, Takeuchi 2000]. Wedlug H. Mefferta, obraz wymagan
strukturalnych w dwéch fazach procesu innowacyjnego, tj. w fazie generowania i
wdrazania innowadji, jest rézny i przedstawia si¢ w sposéb, ktéry ilustruje tab. 1.
Wskazuje ona, Zze generowaniu innowacji sprzyjaja rozwiazania zblizone do struktury
organicznej, za$ ich wdrazaniu rozwigzania typowe dla struktury mechanistycznej.

W. Jermakowicz jest autorem koncepcji struktury kreatywno-macierzowe;.
Integruje ona dziatalnos¢ badawcza, rozwojowa i produkcyjna, poniewaz poszcze-
golne fazy procesu innowacyjnego sa realizowane przez trzy rézne zespoty, koor-
dynowane przez tzw. kierownika projektu. Zespolami tymi sa:

e zespdl kreatywny — opracowujacy koncepcje nowego rozwigzania techniczne-
go (wyrobu),
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zespol projektowy - zajmujacy sie opracowaniem dokumentacji konstrukcyj-
no-technologicznej i budowa prototypu,

zesp6l produkcyjny - realizujacy projekt z udzialem pracownikéw pionu
produkcyjnego.

Tabela 1. Cechy struktury organizacyjnej w fazach procesu innowacyjnego

Charakterystyki struktury — " Faza — =
generowania innowagji wdrazania innowacji
Standaryzacja niewielka duza
Specjalizacja rél organizacyjnych niewielka duza
Formalizacja niewielka duza
Centralizacja niewielka duza
Hierarchia plaska smukla

Zrédlo: opracowanie wlasne na podstawie: [Meffert 1976].

Wszystkie trzy zespoty réznia sie miedzy soba nie tylko skladem osobowym, ale

takze m.in. wewnetrznymi rozwigzaniami strukturalnymi. Ogodlnie biorac, najbar-
dziej zbiurokratyzowane, a tym samym najbardziej sformalizowane jest rozwigzanie
zespotu produkcyjnego, a najmniej — kreatywnego [Jermakowicz 1979].

Strukturg organizacyjna laczaca w sobie cechy przeciwstawnych rozwiazarn struktu-

ralnych jest réwniez struktura hipertekstowa, ktéra obejmuje [Nonaka, Takeuchi 2000]:

system biznesu - uksztaltowany na wzér wysoce sformalizowanego, funkcjo-
nalnego rozwiazania strukturalnego — ma budowe hierarchiczna, stabilizujaca
dzialalno$¢ organizacji i sprzyjajaca realizacji dzialann rutynowych, niewyma-
gajacych twdrczego podejicia,

system zespoléw projektowych - skladajacy sie z pracownikéw réznych jed-
nostek biznesu, do ktérych wracaja oni po wykonaniu projektéw. Poszczeg6l-
ne zespoty nie sa formalnie powiazane ze sobg, istnieja natomiast miedzy nimi
liczne powigzania o niesformalizowanym charakterze,

system wiedzy — niewystepujacy jako samodzielna jednostka organizacyjna, lecz
istniejacy umownie; jest to wiedza stworzona na dwéch pozostalych poziomach.
W swietle powyzszych uwag nasuwaja sie nastepujace pytania:

Czy duzej innowacyjnosci sprzyja niewielka formalizacja dziatan?

Czy tez wysokiej innowacyjnosci moze sprzyjac¢ zmieniajaca si¢ formalizacja —
w fazie generowania pomysléw powinna by¢ ona niewielka, natomiast w fazie
wdrazania wigksza?

3. Wplyw formalizacji na innowacyjnos¢
w Swietle badan empirycznych

Pomiaru stopnia formalizacji dokonano poprzez ustalenie liczby dokumentéw

organizacyjnych oraz tego, jak bardzo ograniczaja one zachowania ludzi w organi-
zacji. Kierownictwo ankietowanych przedsiebiorstw pytano réwniez o to, czy
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stopienn formalizacji podczas generowania pomystéw rézni si¢ od stopnia formali-
zacji wystepujacego podczas ich wdrazania. Jezeli stopien formalizacji w fazie
generowania pomysiéw réznil si¢ od stopnia formalizacji w fazie wdrazania, to
ankietowani byli pytani o to, czy w fazie generowania pomysléw jest on nizszy.
Ankieta zawierala ponadto pytania majace na celu ocene innowacyjnosci badanych
przedsigbiorstw.

Podczas wstepnej préby ankietowania losowo wybranych przedsiebiorstw
uzyskano bardzo niski zwrot wysylanych ankiet. Spowodowalo to, iz ankiete
zdecydowano si¢ skierowa¢ do zaprzyjaznionych oséb w przedsiebiorstwach oraz
do firm, z ktérymi juz kiedys wspotpracowano!. Obiektami badarn byly wiec tylko
te firmy, ktorych kierownictwo wyrazilo gotowos¢ do wspétpracy podczas wypel-
niania ankiety. Probka badawcza nie byla zatem losowa, poniewaz zostaly zbada-
ne przedsiebiorstwa, do ktérych uzyskano dostep i ktérych kierownictwo zgodzilo
si¢ na przeprowadzenie badan. Lacznie — w przedstawiony powyzej sposéb —
zebrano informacje z 80 $rednich i duzych firm.

W pierwszym kroku poszukiwano odpowiedzi na pytanie, czy duzej innowa-
cyjnosci sprzyja niewielka formalizacja dzialan w przedsigbiorstwie. W tym celu
obliczono wspélczynnik korelacji miedzy stopniem formalizacji a innowacyjnoscia
przedsiebiorstwa, otrzymujac statystycznie istotny wynik — r = -0,232 i p = 0,009.
Mimo niskiej wartoéci wspolczynnika korelacji? potwierdzily si¢ przypuszczenia
moéwigce o pozytywnym wplywie niskiego stopnia formalizacji na innowacyjnos¢
przedsigbiorstwa.

W drugim kroku starano sie ustali¢, czy przedsigbiorstwa, ktére zadeklarowa-
ly zréznicowanie stopnia formalizacji w fazie generowania pomystéw w poréwna-
niu z faza ich wdrazania, réznia sie w statystycznie istotny sposéb innowacyjno-
Scig. Z grupy ankietowanych przedsigebiorstw wybrano wigc te, ktére nie réznico-
waly stopnia formalizacji migdzy fazami procesu innowacyjnego, i te, ktére zmie-
nialy (podwyzszaly badZ obnizaly) stopiern formalizacji w fazie generowania
innowacji w poréwnaniu z faza ich wdrazania). Tak uzyskany przekrdj okazat sie
jednak niewystarczajacy, poniewaz w grupie przedsiebiorstw réznicujacych sto-
pien formalizacji znajdowaly sie firmy, ktére stosowaly odmienny sposéb rézni-
cowania omawianej cechy strukturalnej. Jedna grupa przedsigbiorstw bowiem
stosowala nizszy stopien formalizacji w fazie generowania innowacji w poréwna-
niu z faza ich wdrazania, a druga grupa przedsiebiorstw podwyzszala stopier
formalizacji w fazie generowania innowacji w poréwnaniu z faza ich wdrazania.

Aby odpowiedzie¢ na pytanie, czy spadek stopnia formalizacji w fazie gene-
rowania innowacji w poréwnaniu z faza ich wdrazania sprzyja wysokiej innowa-
cyjnosci, nalezalo wiec zbada¢ nie tylko sam fakt réznicowania stopnia formaliza-
qji, ale i charakter tych réznic. W tym celu zostal obliczony wspoéitczynnik korelagji
miedzy poziomem zréznicowania stopnia formalizacji (miedzy poszczegélnymi

! 5zczegélne podzigkowania pragniemy wyrazi¢ Panu mgr. inz. Marcinowi Guzikowi za pomoc w
przeprowadzeniu badan ankietowych.

? Za srednig korelacje uwaza si¢ najczeéciej wartos¢ wspdlezynnika korelacji w przedziale od 0,5
do 0,7 [Biiht, Zofel 1995].
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fazami) a innowacyjnoécia przedsiebiorstwa. Otrzymano wartos¢ r = —0,253, a
wynik okazal sie statystycznie istotny (p = 0,048). Oznacza to, ze wartos¢ wspdt-
czynnika jest odwrotna do oczekiwanego — przedsigbiorstwa, ktére obnizaja sto-
pieni formalizacji w fazie generowania pomystéw w poréwnaniu z faza ich wdra-
zania cechuja sie nizsza innowacyjnoscia. W celu potwierdzenia tego wyniku
poréwnano innowacyjnoé¢ — tym razem miedzy grupa 28 przedsiebiorstw, ktére
stosuja nizszy stopieri formalizacji w fazie generowania pomysléw w poréwnaniu
ze stopniem formalizacji w fazie ich wdrazania, a przedsigbiorstwami, ktére nie
réznicuja tej cechy strukturalnej (tab. 2)3.

Tabela 2. Innowacyjnos¢ przedsiebiorstw odmiennie réznicujacych stopien formalizacji

. Blad Réznica istona
Odchylenie

N Srednia
standardowe

standardowy | statystycznie, jesli
$redniej p< 0,050

Przedsigbiorstwa o

stopniu formalizagji
nizszym w fazie genero- 28 2,6954 0,72220 0,13648 0,014
wania pomysléw niz w

fazie ich wdrazania

Przedsiebiorstwa, ktore
nie réznicuja stopnia 42 2,3260 0,64392 0,09936
formalizacji

Zrédlo: opracowanie wlasne.

Na podstawie informacji zawartych w tab. 2 mozna stwierdzi¢, ze przedsie-
biorstwa, ktére réznicuja stopien formalizacji miedzy faza generowania pomystéw
i faza ich wdrazania, réznia sie pod wzgledem innowacyjnoéci od tych, ktére
stosuja jednolite rozwiazania strukturalne. W przypadku przedsigebiorstw réznicu-
jacych stopien formalizacji wystepuje jednak statystycznie istotny zwigzek miedzy
charakterem tego zréznicowania a innowacyjnoscia. Okazuje sig, ze im wyzszy jest
stopienn formalizacji w fazie generowania pomysiéw w poréwnaniu z faza ich
wdrazania, tym wyzsza jest innowacyjnosé. Rezultat ten jest wiec catkowicie
odwrotny od oczekiwanego.

4. Wnioski koncowe

Otrzymane wyniki wskazuja, ze wysokiej innowacyjnosci sprzyjaja struktury
organizacyjne charakteryzujace sie — ogélnie biorac — niskim stopniem formalizacji.
Im nizszy jest bowiem stopienn formalizacji, tym wyzsza jest innowacyjnosé, co
zdaje sie potwierdzac¢ ustalenia takich klasykéw, jak np T. Burns i G.M. Stalker.

* Niestety, ze wzgledu na wielkoé¢ préby (5 przedsigbiorstw) nie mozna bylo poréwnaé firm o
wyzszym stopniu formalizacji w fazie generowania pomysiéw niz w fazie ich wdrazania z firmami,
ktére nie réznicujg stopnia formalizagji.
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Wyniki badann empirycznych potwierdzily réwniez wplyw zréznicowania
struktury organizacyjnej (w zaleznosci od fazy) na zdolnos¢ acdaptacyjng przedsig-
biorstwa. Nalezy jednak zauwazy¢, ze charakter tego wplywu jest odwrotny do
oczekiwanego. Pozytywny wplyw wzrostu stopnia formalizacji w fazie generowa-
nia pomysléw w stosunku do fazy ich wdrazania na innowacyjno$¢ przedsigbior-
stwa mozna uzasadnic:

e zwigkszonym wymogiem planowania i sprawozdawczosci podczas fazy
generowania pomysltéw,
e znacznymi nakladami finansowymi ponoszonymi na wigkszoé¢ przedsiewzigc

o charakterze innowacyjnym.

Zwiekszony stopieni formalizacji w fazie generowania pomysléw (w poréwna-
niu z faza ich wdrazania) mozna ttumaczy¢ koniecznoscig bardziej szczegétowego
zdefiniowania i planowania kazdego innowacyjnego przedsigwziecia. Definiowa-
nie obejmuje z reguly ustalenie jego celéw, zakresu, wstepnej estymacji terminéw,
kosztéw oraz podejscia realizacyjnego. Poprawnie opisane przedsigwziecie inno-
wacyjne zaakceptowane przez kierownictwo zdaje si¢ pézZniej cechowadé znaczna
autonomig, jesli chodzi o sposéb jego realizacji — w swietle wynikéw badan stopien
formalizacji podczas fazy wdrozenia ulega obnizeniu.

Faza generowania pomysléw, majac twérczy i nierutynowy charakter, wiaze
si¢ czesto z koniecznoscig poniesienia znacznych wydatkéw. Z jednej strony trud-
no poddaje si¢ nadzorowi, a z drugiej sklania przeloZzonych do trzymania reki na
pulsie. Moga wigc oni preferowac sprzyjajaca nadzorowi i kontroli formalizacje
dzialan, ktéra przez osoby nig objete bedzie odbierana negatywnie. Osoby te moga
zatem moéwi¢ o nadmiernym lub wysokim stopniu formalizacji, kiedy sa zmuszane
do skladania szczegélowych wnioskéw, harmonograméw i kosztoryséw. W fazie
realizacji czesciej kontroluje si¢ natomiast przede wszystkim skutki, co moze by¢
odbierane jako spadek stopnia formalizacji.
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THE INFLUENCE OF ACTIONS FORMALIZATION DEGREE
ON THE INNOVATION OF AN ENTERPRISE

Summary

Formalization of organizational structure — one of the most frequent causes of innovation factor
was stated. Research hypotheses were presented, that define the influence of formalization on the
innovation in an enterprise. The applied research method was described and the hypotheses were
verified.
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