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ROLA RUTYN OPERACYJNYCH  
W FUNKCJONOWANIU PRZEDSIĘBIORSTWA

Streszczenie: W opracowaniu dokonano identyfikacji roli rutyn operacyjnych w bieżącej 
aktywności biznesowej. Podjęto także problem wpływu organizacyjnego uczenia się na zmia-
nę rutyn operacyjnych. Podana egzemplifikacja procedur związanych ze sprzedażą nowych 
produktów pozwoliła odsłonić wzorzec powtarzalnych zachowań organizacji w reakcji na 
określone bodźce.

Słowa kluczowe: rutyny, rutyny operacyjne, procedury.

1.	 Wstęp

Ewolucyjna teoria przedsiębiorstwa [Bieniok, Kraśnicka (red.) 2010, s. 81], 
tłumacząc jego zachowanie w kategoriach mechanizmów adaptacyjnych [Nelson, 
Winter 1982], wskazuje, iż u podłoża rozwoju organizacji leży ewolucja rutyn ope-
racyjnych [Foss i in. 2012, s. 173-197]. Choć rutyny stanowią przejaw dążenia orga-
nizacji do stabilności, nie oznacza to jednak zaniechania poszukiwania nowych 
wzorców zachowań. A wzrost dynamizmu otoczenia częściej aniżeli jego spowol-
nienie, popycha przedsiębiorstwo do zmiany zachowań, a co za tym idzie – zmiany 
rutyn operacyjnych odpowiednio do zmian w otoczeniu organizacji.

Różna jest trafność udzielanych odpowiedzi przez przedsiębiorstwa na zmiany 
otoczenia. W rezultacie organizacje różnią się między sobą pod względem samych 
rutyn, tym samym i alokacji zasobów do rutyn i zdolności uczenia się zmierzającej 
do doskonalenia rutyn. Rutyny stanowią wyzwanie dla menedżerów, którzy dążąc 
do uzyskania dodatnich efektów rutynizacji działalności, powinni mieć na względzie 
także możliwość wystąpienia jej negatywnego wpływu na wyniki przedsiębiorstwa.

Specyfika funkcjonowania przedsiębiorstwa jest zatem następstwem rutynizacji 
jego działalności, będącej wyrazem umiejscowienia wiedzy w organizacji, a przez 
to i w codziennych zachowaniach pracowników względem siebie oraz w relacjach 
z osobami spoza organizacji. W praktyce niekiedy oprócz inkrementalnej istnieje 
potrzeba intencjonalnej zmiany rutyn, czemu służy zmiana procedur. Stanowi to 
przejaw organizacyjnego uczenia się. Uczące się przedsiębiorstwo permanentnie re-
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alizuje określone sekwencje powtarzalnych działań, których diagnoza pozwala okre-
ślić zdolność organizacji do uczenia się. Warto zatem przedstawić procedury jako 
narzędzia pomocne w utrwalaniu rutyn operacyjnych, co stanowi cel niniejszego 
opracowania.

Podjęty problem jest ważny, bowiem zaniechanie bądź opóźnienia w adapta-
cji do zmian otoczenia, przejawiające się niedopasowaniem rutyn operacyjnych do 
sprawnej realizacji zadań, może spowodować, że organizacja w niektórych przypad-
kach przestanie istnieć. Ponadto warto zauważyć, że presja czasu, pod jaką często 
funkcjonują pracownicy współczesnych organizacji (wzrost poziomu stresu), skła-
nia ich do rutynowych zachowań.

2.	 Pojęcie i istota rutyn organizacyjnych

Rutyna organizacyjna stanowi zbiorową reakcję na określony, typowy bodziec [Cza-
kon 2012, s. 144]. Określa ona interakcje pomiędzy członkami organizacji, ich wza-
jemne relacje, kolejność działania oraz sposób wzajemnych zachowań [Czakon 
2012, s. 144]. Oparta jest przede wszystkim na powtarzalności zachowań, które od-
noszone są do rekurencyjnego wzoru interakcji pomiędzy uczestnikami organizacji, 
a nie ich efektu [Strużyna 2010, s. 81].

Rutynom przypisuje się pozytywny wpływ na sprawność organizacji, bowiem 
zapewniają one [Becker 2004, s. 643-677]:
–– koordynację działania, gdyż przypisują pracownikom konkretne role do odegra-

nia w danych warunkach,
–– ograniczenie konfliktów, ponieważ odwołują się do zwyczajów i utartych wsku-

tek długotrwałego doświadczenia sposobów współpracy; rutyny sprzyjają roz-
wiązywaniu powtarzających się problemów [Miller i in. 2012, s. 1536-1558],

–– zmniejszenie zapotrzebowania na procesy poznawcze, oferują bowiem gotową 
odpowiedź na występujące warunki, jednocześnie skupiając się na zmianach,

–– obniżenie niepewności, gdyż z jednej strony proponują interpretację rzeczywi-
stości, a z drugiej dają swoiste rozwiązania w odpowiedzi na pojawiające się 
wyzwania,

–– stabilizację działania organizacji przez promowanie powtarzalności.
Rutyną nie jest jednorazowe działanie, ale jak to już zauważono, wzór powtarza-

jących się zachowań członków organizacji [Becker 2004, s. 643-677].
Takie rozumienie wzorca jest bardzo bliskie definicji procedury rozumianej jako 

formalnie zatwierdzony wzorzec realizacji określonego procesu w organizacji. In-
nymi słowy, procedura to tok postępowania zawarty w szeregu wytycznych, często 
wyraża się przepisem, jak wykonać zadanie. W teorii organizacji przez procedurę 
rozumie się niejednokrotnie nie tok działania, lecz jego opis. Procedury są wska-
zówkami raczej w działaniu niż myśleniu i wyszczególniają dokładne sposoby, jaki-
mi należy się posługiwać w przeprowadzaniu określonych działań. W procedurach 
zawarta jest wiedza cicha [Miller i in. 2012, s. 1536-1558]. Podstawą procedur jest 
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chronologiczna kolejność [Pszczołowski 1978, s. 185]. W odróżnieniu od procedury 
rutyna stanowi wzorzec behawioralny, obserwowalny w postaci powtarzalnych za-
chowań w reakcji na określony bodziec.

Rutyny operacyjne odnoszą się bezpośrednio do działalności bieżącej organiza-
cji. Dzięki nim organizacja może wykorzystywać zasoby, aby osiągnąć oczekiwane 
efekty [Peng i in. 2008, s. 730-748]. Mogą obejmować całość organizacji bądź jej 
określoną część. W literaturze wskazuje się ewolucję rutyn operacyjnych jako rezul-
tat organizacyjnego uczenia się [Zollo, Winter 2002, s. 339-351]. Wpływ uczenia się 
organizacji na zmianę rutyn operacyjnych przedstawiono na rysunku 1.

Mechanizm uczenia się  
− narastanie doświadczenia  
− artykulacja wiedzy  
− kodyfikacja wiedzy  

Zdolności dynamiczne  
- badania i rozwój  
- restrukturyzacja, reenginering,  
- integracja wiedzy wynikająca z akwizycji  

Ewolucja rutyn  
operacyjnych  

Rys. 1. Uczenie się, zdolności dynamiczne a rutyny operacyjne

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Zollo, Winter 2002, s. 340].

Artykulacja wiedzy jest procesem, w którym organizacja określa, co robić,  
a czego nie robić, by wykonać zadania organizacyjne i rozpowszechnić te niejaw-
ne informacje w całej organizacji. Natomiast kodyfikowanie wiedzy to nadanie jej 
formy ułatwiającej dostęp do niej tym osobom, które jej potrzebują. Chodzi tutaj  
o to, aby wyartykułować wiedzę ukrytą, uczynić ją podatną na nauczanie, schema-
tyczną, prostą, udokumentowaną, a także dającą się zaobserwować w działaniu. 
Wiedza jest kategoryzowana, opisywana, odwzorowywana tak, aby było wiadomo, 
gdzie się znajduje, oraz wbudowana w reguły i procedury [Bratnicki 2000, s. 58].

Dokumenty kodyfikujące wiedzę umożliwiają zrozumienie efektów wynikają-
cych z rutyn operacyjnych (np.: plany), ponieważ ułatwiają dyfuzję istniejącej wie-
dzy i poprawiają koordynację oraz kompleksową realizację działań. Jednakże wiedza 



352	 Jarosław Karpacz, Klaudia Pilch

skodyfikowana nie poddaje się jednoznacznej interpretacji i wymaga dodatkowych 
informacji, by być podstawą podejmowania decyzji. Warto dodać, że procedurami 
są również plany, ponieważ zakładają wybór kierunków działania i odnoszą się do 
działalności w przyszłości, są one wskazówkami raczej w działaniu niż w myśleniu  
i wyszczególniają dokładnie sposoby, jakimi należy się posługiwać w przeprowa-
dzaniu określonych działań, na co już zwrócono uwagę, definiując procedury. Pod-
stawą ich jest chronologiczna kolejność [Pszczołowski 1978, s. 185]. Rozpoznanie 
powtarzalnych zachowań pracowników umożliwiają procedury.

Efektem uczenia się jest ewolucja rutyn operacyjnych. Modyfikowanie rutyn 
oznacza, że w organizacji zachodzi proces uczenia się [Podstawy nauki... 2007,  
s. 48].

Organizacja jest zdolna i skłonna do uczenia się, gdy [Rokita 2009, s. 109-110.]:
–– uznaje zasoby wiedzy za krytyczny czynnik swoich sukcesów,
–– jest skoncentrowana na wykorzystywaniu zarówno swoich wewnętrznych, jak  

i zewnętrznych zasobów w prowadzonych przez siebie biznesach,
–– docenia rolę napięć wynikających z dokonywania wyborów opartych na wiedzy 

w osiąganiu oczekiwanych rezultatów oraz konieczności ich ograniczania po-
przez rozpoznawanie i likwidowanie sprzecznych interesów wywołujących kon-
flikty,

–– rozumie, jak osiągać zintegrowane podejście do zarządzania wiedzą poprzez do-
konywanie wyborów i podejmowanie działań, które powinny być dynamicznie 
zmieniane odpowiednio do zmian w otoczeniu organizacji.
Traktowanie rutyny jako zjawiska dynamicznego pozwala łączyć w niej sukces 

przeszłości z koniecznością zmian dla przyszłości. Jeśli uznać wagę doświadczenia, 
krzywej uczenia się, wartości kulturowych, ukrytej wiedzy, to również i rutyna po-
winna się stać przedmiotem zainteresowania menedżerów.

3.	 Rutyny operacyjne – ujęcie praktyczne

Jako że procedury pozwalają utrwalać pożądane z punktu widzenia stabilizacji orga-
nizacji zachowania pracowników, postanowiono dzięki prezentacji wybranej proce-
dury związanej z realizacją jednego z etapów procesu sprzedaży nowych samocho-
dów odsłonić opis powtarzalnych zachowań wybranej grupy pracowników  
tj. sprzedawców. Ponieważ umożliwiają im one za pomocą tych samych technik 
oferowanie konkretnych produktów klientom. A niewątpliwie ma to wpływ na efek-
tywność całej organizacji.

Posiadanie statusu autoryzowanego dealera wiąże się ze spełnianiem wymogów 
związanych z wykonaniem umowy w zakresie dystrybucji nowych pojazdów, ich 
magazynowania, transportu, finansowania zbytu, zaopatrzenia w części zamienne, 
serwisu posprzedażowego, promocji, reklamy, a także z zagwarantowaniem odpo-
wiedniego poziomu technicznego w poszczególnych obszarach jego działalności 
biznesowej. Autoryzowany dealer, podpisując umowę, przystępuje do systemu dys-
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trybucji wyłącznej. Akceptuje zatem warunki w zakresie ustalania cen i sposobów 
sprzedaży samochodów, części zamiennych i usług serwisowych.

Tym samym rutyna jako zachowanie przewidywalne ma ogromny praktycz-
ny wpływ na zachowania pracowników autoryzowanego dealera. Dla sprawności 
działania, jak i płynnego zastępowania pracowników rutyny są opisywane w nie-
upublicznianych przez te przedsiębiorstwa procedurach, co czyni je trudnymi do 
imitacji przez konkurentów i może stanowić czynnik przewagi konkurencyjnej tego 
przedsiębiorstwa.

Autoryzowany dealer otrzymuje od dostawcy do realizacji uporządkowany skład 
i układ działań, w którym zawarte są przykładowo wytyczne dotyczące sprzedaży 
samochodów czy napraw. Jak wspomniano, te formalnie zatwierdzone wzorce re-
alizacji konkretnego procesu (np. sprzedaży) w teorii organizacji określane są jako 
procedury.

Jednym z podstawowych procesów realizowanych przez autoryzowanego de-
alera jest sprzedaż nowych pojazdów. W badanym przypadku proces ten obejmuje 
następujące etapy:
–– pierwszy kontakt z klientem,
–– analiza potrzeb klienta,
–– prezentacja produktu,
–– jazda próbna,
–– od oferty do zamówienia,
–– wydanie samochodu,
–– follow-up i podtrzymanie kontaktu z klientem.

Aby zapewnić oczekiwaną z punktu widzenia dostawcy realizację tego procesu, 
organizuje on szkolenia, przekazując sprzedawcom będącym reprezentantami auto-
ryzowanych dealerów samochodów skodyfikowaną wiedzę (procedury) związaną z 
procesem sprzedaży.

Prezentacja procedury związanej z jednym z etapów procesu sprzedaży nowych 
pojazdów, tj. jazdą próbną, pozwala odsłonić opis rutyn operacyjnych. Celem tego 
etapu jest bezpośrednie zapoznanie klienta z właściwościami pojazdu. Klient może 
odbyć jazdę próbną modelem zbliżonym najbardziej do jego potrzeb i oczekiwań w 
odpowiednim dla niego czasie oraz na wybranej przez niego trasie. Jazda taka po-
winna zostać zaoferowana w każdym przypadku od razu (tj. w momencie gdy klient 
znajduje się w salonie dealera) lub najpóźniej po (…) dniach. Skuteczność działań 
realizowanych w ramach tego etapu w dużej mierze determinowana jest zachowa-
niami sprzedawcy. Do jego obowiązku należy proponowanie potencjalnym klientom 
jazdy próbnej, jej odbycie z potencjalnymi klientami oraz uzyskanie potwierdzenia, 
że prezentowany samochód spełnia wymagania stawiane przez klienta przed przej-
ściem do kolejnych etapów procesu sprzedaży. W szczególności jego zadaniem jest:
–– objaśnienie przebiegu jazdy próbnej z uwzględnieniem przy tym oczekiwań 

klienta,
–– zadanie klientowi pytań odnośnie do jego oczekiwań związanych z jazdą próbną,
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–– udzielenie klientowi wyczerpującej informacji na temat działania poszczegól-
nych elementów obsługi pojazdu przed odbyciem jazdy próbnej,

–– rozpoczęcie jazdy próbnej na ustalonej wcześniej trasie, a następnie przekazanie 
klientowi prowadzenia pojazdu i uzyskanie informacji na temat jego odczuć 
związanych z samochodem,

–– potwierdzenie, czy dany model samochodu odpowiada potrzebom klienta.
W ramach odpowiedzialności za proces sprzedaży kierownik odpowiada za 

realizację i poprawność procesu poprzez analizę istotnych danych uzyskanych od 
sprzedawcy.

Poniżej przedstawiono przykładowy tok postępowania jednego z etapów proce-
su sprzedaży nowych pojazdów, zawierający szereg wytycznych, stanowiących opis, 
jak należy wykonać to konkretne zadanie, tj. jazdy próbnej w sposób zalecany przez 
producenta tych pojazdów. 

1.  Aktywnie zaoferuj jazdę próbną: zaoferuj jazdę natychmiast lub też w póź-
niejszym terminie, lecz nie później niż po (…) dniach, uzupełnij niezbędne dane 
przed jazdą próbną.

2.  Zaoferuj wspólne odbycie jazdy próbnej: wyjaśnij proces jazdy próbnej, 
uwzględnij oczekiwania klienta, zaproponuj trasę uwzględniającą życzenia klienta 
(wyjaśnij funkcje i działanie elementów obsługi).

3.  Rozpocznij jazdę, kierując samochodem, następnie poproś klienta o zamianę 
miejsc: po jeździe próbnej zaproś klienta do biurka, określ satysfakcję z jazdy prób-
nej (lub ewentualne powody niezadowolenia) oraz czy samochód spełnia oczekiwa-
nia klienta.

4.  Podsumuj rezultaty analizy potrzeb, prezentacji samochodu i jazdy próbnej: 
wyjaśnij następne kroki i uzyskaj zgodę klienta, jeśli jazda próbna nie miała miejsca, 
określ powody, dlaczego klient z niej nie skorzystał.

Wdrażane przez to przedsiębiorstwo procedury umożliwiają rutynizowanie za-
chowań pracowników, w tym przypadku sprzedawców.

Jednym z warunków sprawnej realizacji procedur przez autoryzowanego dealera 
jest dysponowanie pracownikami zdolnymi do ich wykonania. Pracownicy nabywa-
ją umiejętności w zakresie obsługi klienta w trakcie codziennej działalności. Jed-
nakże w praktyce może się zdarzyć, że nawet ten sam pracownik nie wykona danej 
czynności w taki sam sposób, przewidziany procedurą. Świadczy to, że rutyny mogą 
się zmieniać nie tylko przez fakt niedoskonałej powtarzalności przez tego samego 
pracownika, ale również na skutek niemożliwej doskonałej imitacji przez innych 
pracowników. W wyniku uczenia się zmieniają się powtarzalne zachowania nawet 
tych samych pracowników (rutyny operacyjne).

Warto zauważyć, że z jednej strony procedury umożliwiają szybkie i efektywne 
działanie z równoczesnym myśleniem o tym, co się robi. Z drugiej strony niosą 
one pewne ograniczenie, ponieważ pracownicy, „filtrując” nową wiedzę, niejedno-
krotnie odrzucają lepsze, doskonalsze wzorce działania. W ten sposób usztywniają 
organizację, opóźniając jej reakcję na zmiany w otoczeniu.
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Przedstawiony przykład procedur związanych z jednym z etapów procesu sprze-
daży nowych pojazdów dostarczył argumentów potwierdzających, że procedury są 
narzędziami pozwalającymi utrwalać rutynowe zachowania pracowników w realiza-
cji określonego zadania. Ponadto rozpoznanie powtarzalnych zachowań pracowni-
ków umożliwia ustalenie sposobu, w jaki organizacja odpowiada na zmiany otocze-
nia, w tym wypadku związane z wprowadzeniem nowego modelu samochodu, oraz 
tego, jak organizacja identyfikuje potrzeby klientów.

Przedstawiona procedura dostarcza argumentów wzmacniających twierdzenie, 
iż u podstaw specyfiki funkcjonowania organizacji leży powtarzalność zachowań 
jej uczestników. Jednak ten behawioralny wzorzec zachowań zawarty w procedurze 
zmienia się w zależności od warunków otoczenia.

W świetle powyższych rozważań nasuwa się wniosek, że rutyny operacyjne, 
zmierzając do doskonalenia działań codziennych, przyczyniają się do nabywania no-
wej wiedzy w wyniku narastania doświadczenia. Wiedza ta stanowi podstawę zmia-
ny istniejących rutyn. Dochodzi zatem do pewnego paradoksu: rutyna, utrwalając 
zachowania, sama ulega zmianie.

4.	 Zakończenie

Rutyny determinują funkcjonowanie organizacji. To one są bowiem zachowaniami, 
które pomagają jej przetrwać i rozwijać się. Organizacje powinny zmierzać do ko-
piowania swoich i cudzych rutyn, które się sprawdziły. Jednak na skutek poszukiwa-
nia doskonałości sprawdzonych rutyn, pojawiają się zakłócenia w ich realizacji. Te 
zaś powodują, paradoksalnie, niekonsekwencje i zmiany w rutynach, które powinny 
zmierzać do stabilizacji w jednorodnym i w miarę stabilnym otoczeniu. Rutyny ewo-
luują nawet w stabilnym otoczeniu. Warto dodać, że rutyny oprócz szeregu pozytyw-
nych organizacyjnych efektów mogą przyczynić się do porażki organizacji, powo-
dując dotkliwy spadek jej efektywności, np. poprzez utrzymanie niedopasowanych 
do zmian otoczenia przedsiębiorstwa wzorców powtarzalnych zachowań pracowni-
ków.
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THE ROLE OF OPERATIONAL ROUTINES  
IN THE FUNCTIONING OF A COMPANY

Summary: The paper identifies the role of operational routines in the current business 
activity. Furthermore, it discusses the impact of corporate learning on the change in operating 
routines. The exemplification of procedures related to the new products sale revealed the 
pattern of repetitive behaviour of companies in response to certain stimuli.

Keywords: routines, operating routines, procedures.




