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Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch
Uniwersytet Jana Kochanowskiego w Kielcach

ROLA RUTYN OPERACYJNYCH
W FUNKCJONOWANIU PRZEDSIEBIORSTWA

Streszczenie: W opracowaniu dokonano identyfikacji roli rutyn operacyjnych w biezacej
aktywnosci biznesowej. Podjeto takze problem wptywu organizacyjnego uczenia si¢ na zmia-
ne rutyn operacyjnych. Podana egzemplifikacja procedur zwiazanych ze sprzedaza nowych
produktow pozwolita odstoni¢ wzorzec powtarzalnych zachowan organizacji w reakcji na
okreslone bodzce.

Stowa kluczowe: rutyny, rutyny operacyjne, procedury.

1. Wstep

Ewolucyjna teoria przedsicbiorstwa [Bieniok, Krasnicka (red.) 2010, s. 81],
thumaczac jego zachowanie w kategoriach mechanizmow adaptacyjnych [Nelson,
Winter 1982], wskazuje, iz u podtoza rozwoju organizacji lezy ewolucja rutyn ope-
racyjnych [Foss iin. 2012, s. 173-197]. Cho¢ rutyny stanowig przejaw dazenia orga-
nizacji do stabilno$ci, nie oznacza to jednak zaniechania poszukiwania nowych
wzorcéw zachowan. A wzrost dynamizmu otoczenia czg¢sciej anizeli jego spowol-
nienie, popycha przedsigbiorstwo do zmiany zachowan, a co za tym idzie — zmiany
rutyn operacyjnych odpowiednio do zmian w otoczeniu organizacji.

Roézna jest traftno$¢ udzielanych odpowiedzi przez przedsigbiorstwa na zmiany
otoczenia. W rezultacie organizacje r6znig si¢ migdzy soba pod wzglgdem samych
rutyn, tym samym i alokacji zasobow do rutyn i zdolno$ci uczenia si¢ zmierzajace;j
do doskonalenia rutyn. Rutyny stanowig wyzwanie dla menedzeréw, ktorzy dazac
do uzyskania dodatnich efektéw rutynizacji dziatalnosci, powinni mie¢ na wzgledzie
takze mozliwos¢ wystapienia jej negatywnego wplywu na wyniki przedsiebiorstwa.

Specyfika funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zatem nastgpstwem rutynizacji
jego dziatalnosci, bedacej wyrazem umiejscowienia wiedzy w organizacji, a przez
to i w codziennych zachowaniach pracownikow wzgledem siebie oraz w relacjach
z osobami spoza organizacji. W praktyce niekiedy oprécz inkrementalnej istnieje
potrzeba intencjonalnej zmiany rutyn, czemu stuzy zmiana procedur. Stanowi to
przejaw organizacyjnego uczenia si¢. Uczace si¢ przedsigbiorstwo permanentnie re-
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alizuje okres$lone sekwencje powtarzalnych dzialan, ktérych diagnoza pozwala okre-
$li¢ zdolnos$¢ organizacji do uczenia si¢. Warto zatem przedstawi¢ procedury jako
narz¢dzia pomocne w utrwalaniu rutyn operacyjnych, co stanowi cel niniejszego
opracowania.

Podjety problem jest wazny, bowiem zaniechanie badz opdznienia w adapta-
¢ji do zmian otoczenia, przejawiajace si¢ niedopasowaniem rutyn operacyjnych do
sprawnej realizacji zadan, moze spowodowacé, ze organizacja w niektorych przypad-
kach przestanie istnie¢. Ponadto warto zauwazy¢, ze presja czasu, pod jaka czesto
funkcjonujg pracownicy wspolczesnych organizacji (wzrost poziomu stresu), skta-
nia ich do rutynowych zachowan.

2. Pojecie i istota rutyn organizacyjnych

Rutyna organizacyjna stanowi zbiorowa reakcj¢ na okreslony, typowy bodziec [Cza-

kon 2012, s. 144]. Okresla ona interakcje pomig¢dzy cztonkami organizacji, ich wza-

jemne relacje, kolejno$¢ dziatania oraz sposob wzajemnych zachowan [Czakon

2012, s. 144]. Oparta jest przede wszystkim na powtarzalnosci zachowan, ktére od-

noszone sg do rekurencyjnego wzoru interakcji pomiedzy uczestnikami organizacji,

a nie ich efektu [Struzyna 2010, s. 81].

Rutynom przypisuje si¢ pozytywny wpltyw na sprawno$¢ organizacji, bowiem
zapewniaja one [Becker 2004, s. 643-677]:

— koordynacje dziatania, gdyz przypisuja pracownikom konkretne role do odegra-
nia w danych warunkach,

— ograniczenie konfliktéw, poniewaz odwotuja si¢ do zwyczajow i utartych wsku-
tek dlugotrwatego doswiadczenia sposobow wspotpracy; rutyny sprzyjaja roz-
wigzywaniu powtarzajacych si¢ problemow [Miller i in. 2012, s. 1536-1558],

— zmniejszenie zapotrzebowania na procesy poznawcze, oferuja bowiem gotowa
odpowiedzZ na wystgpujace warunki, jednoczesnie skupiajgc si¢ na zmianach,

— obnizenie niepewnosci, gdyz z jednej strony proponuja interpretacj¢ rzeczywi-
stodci, a z drugiej daja swoiste rozwigzania w odpowiedzi na pojawiajace si¢
wyzwania,

— stabilizacj¢ dzialania organizacji przez promowanie powtarzalnosci.

Rutyng nie jest jednorazowe dziatanie, ale jak to juz zauwazono, wzor powtarza-
jacych si¢ zachowan cztonkdéw organizacji [Becker 2004, s. 643-677].

Takie rozumienie wzorca jest bardzo bliskie definicji procedury rozumianej jako
formalnie zatwierdzony wzorzec realizacji okre§lonego procesu w organizacji. In-
nymi stowy, procedura to tok postgpowania zawarty w szeregu wytycznych, czesto
wyraza si¢ przepisem, jak wykona¢ zadanie. W teorii organizacji przez procedure
rozumie si¢ niejednokrotnie nie tok dziatania, lecz jego opis. Procedury sa wska-
zowkami raczej w dziataniu niz mys$leniu i wyszczegolniaja doktadne sposoby, jaki-
mi nalezy si¢ postugiwaé w przeprowadzaniu okreslonych dziatan. W procedurach
zawarta jest wiedza cicha [Miller i in. 2012, s. 1536-1558]. Podstawa procedur jest
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chronologiczna kolejnos$¢ [Pszczotowski 1978, s. 185]. W odréznieniu od procedury
rutyna stanowi wzorzec behawioralny, obserwowalny w postaci powtarzalnych za-
chowan w reakcji na okreslony bodziec.

Rutyny operacyjne odnosza si¢ bezposrednio do dziatalno$ci biezgcej organiza-
cji. Dzieki nim organizacja moze wykorzystywac zasoby, aby osiagna¢ oczekiwane
efekty [Peng i in. 2008, s. 730-748]. Moga obejmowac cato$¢ organizacji badz jej
okreslong czes$¢. W literaturze wskazuje si¢ ewolucje rutyn operacyjnych jako rezul-
tat organizacyjnego uczenia si¢ [Zollo, Winter 2002, s. 339-351]. Wplyw uczenia si¢
organizacji na zmiang rutyn operacyjnych przedstawiono na rysunku 1.

Mechanizm uczenia si¢
— narastanie dosSwiadczenia

— artykulacja wiedzy
— kodyfikacja wiedzy

\4

Zdolnosci dynamiczne
- badania i rozwdj
- restrukturyzacja, reenginering,
- integracja wiedzy wynikajaca z akwizycji

v

Ewolucja rutyn
operacyjnych

Rys. 1. Uczenie si¢, zdolnosci dynamiczne a rutyny operacyjne

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie [Zollo, Winter 2002, s. 340].

Artykulacja wiedzy jest procesem, w ktorym organizacja okre$la, co robi¢,
a czego nie robi¢, by wykona¢ zadania organizacyjne i rozpowszechni¢ te niejaw-
ne informacje w catej organizacji. Natomiast kodyfikowanie wiedzy to nadanie jej
formy utatwiajagcej dostep do niej tym osobom, ktore jej potrzebuja. Chodzi tutaj
o to, aby wyartykutowa¢ wiedze ukryta, uczynic ja podatng na nauczanie, schema-
tyczna, prosta, udokumentowana, a takze dajaca si¢ zaobserwowaé w dziataniu.
Wiedza jest kategoryzowana, opisywana, odwzorowywana tak, aby byto wiadomo,
gdzie si¢ znajduje, oraz wbudowana w reguly i procedury [Bratnicki 2000, s. 58].

Dokumenty kodyfikujace wiedze umozliwiajg zrozumienie efektoéw wynikajg-
cych z rutyn operacyjnych (np.: plany), poniewaz ulatwiajg dyfuzje istniejacej wie-
dzy i poprawiaja koordynacje oraz kompleksowg realizacje dziatan. Jednakze wiedza



352 Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch

skodyfikowana nie poddaje si¢ jednoznacznej interpretacji i wymaga dodatkowych

informacji, by by¢ podstawa podejmowania decyzji. Warto doda¢, ze procedurami

sg rowniez plany, poniewaz zaktadaja wybor kierunkow dziatania i odnosza si¢ do
dziatalnosci w przysztosci, sg one wskazowkami raczej w dziataniu niz w mysleniu

i wyszczegoblniajg doktadnie sposoby, jakimi nalezy si¢ postugiwaé w przeprowa-

dzaniu okreslonych dziatan, na co juz zwrdcono uwage, definiujac procedury. Pod-

stawg ich jest chronologiczna kolejnos¢ [Pszczotowski 1978, s. 185]. Rozpoznanie
powtarzalnych zachowan pracownikow umozliwiaja procedury.

Efektem uczenia si¢ jest ewolucja rutyn operacyjnych. Modyfikowanie rutyn
oznacza, ze W organizacji zachodzi proces uczenia si¢ [Podstawy nauki... 2007,
s. 48].

Organizacja jest zdolna i sktonna do uczenia si¢, gdy [Rokita 2009, s. 109-110.]:
— uznaje zasoby wiedzy za krytyczny czynnik swoich sukcesow,

— jest skoncentrowana na wykorzystywaniu zar6wno swoich wewnetrznych, jak
i zewnetrznych zasobéw w prowadzonych przez siebie biznesach,

— docenia role napig¢ wynikajacych z dokonywania wyborow opartych na wiedzy
w osigganiu oczekiwanych rezultatow oraz konieczno$ci ich ograniczania po-
przez rozpoznawanie i likwidowanie sprzecznych interesow wywotujacych kon-
flikty,

— rozumie, jak osigga¢ zintegrowane podejscie do zarzadzania wiedzg poprzez do-
konywanie wyborow i podejmowanie dziatan, ktére powinny by¢ dynamicznie
zmieniane odpowiednio do zmian w otoczeniu organizacji.

Traktowanie rutyny jako zjawiska dynamicznego pozwala laczy¢ w niej sukces
przesztosci z koniecznoscig zmian dla przysztosci. Jesli uzna¢ wage doswiadczenia,
krzywej uczenia sie, wartosci kulturowych, ukrytej wiedzy, to réwniez i rutyna po-
winna si¢ sta¢ przedmiotem zainteresowania menedzerow.

3. Rutyny operacyjne — ujecie praktyczne

Jako ze procedury pozwalaja utrwala¢ pozadane z punktu widzenia stabilizacji orga-
nizacji zachowania pracownikow, postanowiono dzigki prezentacji wybranej proce-
dury zwigzanej z realizacja jednego z etapow procesu sprzedazy nowych samocho-
dow odstoni¢ opis powtarzalnych zachowan wybranej grupy pracownikow
tj. sprzedawcoéw. Poniewaz umozliwiajg im one za pomocg tych samych technik
oferowanie konkretnych produktéw klientom. A niewatpliwie ma to wptyw na efek-
tywnos¢ calej organizacji.

Posiadanie statusu autoryzowanego dealera wigze si¢ ze spetnianiem wymogow
zwigzanych z wykonaniem umowy w zakresie dystrybucji nowych pojazdow, ich
magazynowania, transportu, finansowania zbytu, zaopatrzenia w czgsci zamienne,
serwisu posprzedazowego, promocji, reklamy, a takze z zagwarantowaniem odpo-
wiedniego poziomu technicznego w poszczegdlnych obszarach jego dzialalnosci
biznesowej. Autoryzowany dealer, podpisujac umowe, przystepuje do systemu dys-
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trybucji wylacznej. Akceptuje zatem warunki w zakresie ustalania cen i sposobdw
sprzedazy samochodow, czesci zamiennych i ustug serwisowych.

Tym samym rutyna jako zachowanie przewidywalne ma ogromny praktycz-
ny wplyw na zachowania pracownikow autoryzowanego dealera. Dla sprawnos$ci
dziatania, jak i ptynnego zastepowania pracownikow rutyny sa opisywane w nie-
upublicznianych przez te przedsigbiorstwa procedurach, co czyni je trudnymi do
imitacji przez konkurentéw i moze stanowi¢ czynnik przewagi konkurencyjnej tego
przedsigbiorstwa.

Autoryzowany dealer otrzymuje od dostawcy do realizacji uporzadkowany sktad
i uktad dziatan, w ktorym zawarte sg przykladowo wytyczne dotyczace sprzedazy
samochodow czy napraw. Jak wspomniano, te formalnie zatwierdzone wzorce re-
alizacji konkretnego procesu (np. sprzedazy) w teorii organizacji okreslane sg jako
procedury.

Jednym z podstawowych proceséw realizowanych przez autoryzowanego de-
alera jest sprzedaz nowych pojazdéw. W badanym przypadku proces ten obejmuje
nastepujace etapy:

— pierwszy kontakt z klientem,

— analiza potrzeb klienta,

— prezentacja produktu,

— jazda probna,

— od oferty do zamowienia,

— wydanie samochodu,

— follow-up i podtrzymanie kontaktu z klientem.

Aby zapewni¢ oczekiwang z punktu widzenia dostawcy realizacje tego procesu,
organizuje on szkolenia, przekazujac sprzedawcom bedacym reprezentantami auto-
ryzowanych dealeréw samochodéw skodyfikowana wiedze (procedury) zwigzang z
procesem sprzedazy.

Prezentacja procedury zwigzanej z jednym z etapéw procesu sprzedazy nowych
pojazdoéw, tj. jazda probna, pozwala odstoni¢ opis rutyn operacyjnych. Celem tego
etapu jest bezposrednie zapoznanie klienta z wlasciwosciami pojazdu. Klient moze
odby¢ jazde probng modelem zblizonym najbardziej do jego potrzeb i oczekiwan w
odpowiednim dla niego czasie oraz na wybranej przez niego trasie. Jazda taka po-
winna zosta¢ zaoferowana w kazdym przypadku od razu (tj. w momencie gdy klient
znajduje si¢ w salonie dealera) lub najpdzniej po (...) dniach. Skuteczno$¢ dziatan
realizowanych w ramach tego etapu w duzej mierze determinowana jest zachowa-
niami sprzedawcy. Do jego obowigzku nalezy proponowanie potencjalnym klientom
jazdy prébnej, jej odbycie z potencjalnymi klientami oraz uzyskanie potwierdzenia,
ze prezentowany samochdd spelnia wymagania stawiane przez klienta przed przej-
sciem do kolejnych etapéw procesu sprzedazy. W szczegdlnosci jego zadaniem jest:
— objasnienie przebiegu jazdy probnej z uwzglednieniem przy tym oczekiwan

klienta,

— zadanie klientowi pytan odnosnie do jego oczekiwan zwigzanych z jazda probna,
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— udzielenie klientowi wyczerpujacej informacji na temat dziatania poszczegol-
nych elementow obstugi pojazdu przed odbyciem jazdy probne;j,

— rozpoczecie jazdy probnej na ustalonej wezesniej trasie, a nastgpnie przekazanie
klientowi prowadzenia pojazdu i uzyskanie informacji na temat jego odczué
zwigzanych z samochodem,

— potwierdzenie, czy dany model samochodu odpowiada potrzebom klienta.

W ramach odpowiedzialno$ci za proces sprzedazy kierownik odpowiada za
realizacje i poprawno$¢ procesu poprzez analize istotnych danych uzyskanych od
sprzedawcy.

Ponizej przedstawiono przyktadowy tok postgpowania jednego z etapow proce-
su sprzedazy nowych pojazdow, zawierajacy szereg wytycznych, stanowiacych opis,
jak nalezy wykonac¢ to konkretne zadanie, tj. jazdy probnej w sposob zalecany przez
producenta tych pojazdow.

1. Aktywnie zaoferuj jazde probna: zaoferuj jazde natychmiast lub tez w pdz-
niejszym terminie, lecz nie pdzniej niz po (...) dniach, uzupehij niezb¢dne dane
przed jazda probna.

2. Zaoferuj wspolne odbycie jazdy probnej: wyjasnij proces jazdy probnej,
uwzglednij oczekiwania klienta, zaproponuj tras¢ uwzgledniajaca zyczenia klienta
(wyjasnij funkcje i dziatanie elementow obstugi).

3. Rozpocznij jazde, kierujac samochodem, nastepnie popros klienta o zamiane
miejsc: po jezdzie probnej zapro$ klienta do biurka, okresl satysfakcje z jazdy prob-
nej (lub ewentualne powody niezadowolenia) oraz czy samochod spetnia oczekiwa-
nia klienta.

4. Podsumuj rezultaty analizy potrzeb, prezentacji samochodu i jazdy probne;j:
wyjasnij nastgpne kroki i uzyskaj zgode klienta, jesli jazda prébna nie miata miejsca,
okresl powody, dlaczego klient z niej nie skorzystat.

Wdrazane przez to przedsigbiorstwo procedury umozliwiajg rutynizowanie za-
chowan pracownikéw, w tym przypadku sprzedawcow.

Jednym z warunkow sprawnej realizacji procedur przez autoryzowanego dealera
jest dysponowanie pracownikami zdolnymi do ich wykonania. Pracownicy nabywa-
ja umiejetnosci w zakresie obstugi klienta w trakcie codziennej dziatalno$ci. Jed-
nakze w praktyce moze si¢ zdarzyc¢, ze nawet ten sam pracownik nie wykona danej
czynnosci w taki sam sposob, przewidziany procedura. Swiadczy to, ze rutyny moga
si¢ zmienia¢ nie tylko przez fakt niedoskonatej powtarzalnosci przez tego samego
pracownika, ale rowniez na skutek niemozliwej doskonatej imitacji przez innych
pracownikow. W wyniku uczenia si¢ zmieniajg si¢ powtarzalne zachowania nawet
tych samych pracownikéw (rutyny operacyjne).

Warto zauwazy¢, ze z jednej strony procedury umozliwiaja szybkie i efektywne
dzialanie z rownoczesnym mys$leniem o tym, co si¢ robi. Z drugiej strony niosa
one pewne ograniczenie, poniewaz pracownicy, ,,filtrujac” nowa wiedzg, niejedno-
krotnie odrzucaja lepsze, doskonalsze wzorce dziatania. W ten sposob usztywniaja
organizacje¢, opozniajac jej reakcje na zmiany w otoczeniu.
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Przedstawiony przyktad procedur zwigzanych z jednym z etapow procesu sprze-
dazy nowych pojazdow dostarczyl argumentow potwierdzajacych, ze procedury sa
narz¢dziami pozwalajacymi utrwalac rutynowe zachowania pracownikoéw w realiza-
cji okreslonego zadania. Ponadto rozpoznanie powtarzalnych zachowan pracowni-
kéw umozliwia ustalenie sposobu, w jaki organizacja odpowiada na zmiany otocze-
nia, w tym wypadku zwigzane z wprowadzeniem nowego modelu samochodu, oraz
tego, jak organizacja identyfikuje potrzeby klientow.

Przedstawiona procedura dostarcza argumentéw wzmacniajacych twierdzenie,
iz u podstaw specyfiki funkcjonowania organizacji lezy powtarzalno$¢ zachowan
jej uczestnikow. Jednak ten behawioralny wzorzec zachowan zawarty w procedurze
zmienia si¢ w zalezno$ci od warunkdéw otoczenia.

W $wietle powyzszych rozwazan nasuwa si¢ wniosek, ze rutyny operacyjne,
zmierzajac do doskonalenia dziatan codziennych, przyczyniaja si¢ do nabywania no-
wej wiedzy w wyniku narastania doswiadczenia. Wiedza ta stanowi podstawe zmia-
ny istniejacych rutyn. Dochodzi zatem do pewnego paradoksu: rutyna, utrwalajac
zachowania, sama ulega zmianie.

4. Zakonczenie

Rutyny determinujg funkcjonowanie organizacji. To one sa bowiem zachowaniami,
ktére pomagaja jej przetrwac i rozwijac si¢. Organizacje powinny zmierza¢ do ko-
piowania swoich i cudzych rutyn, ktore si¢ sprawdzity. Jednak na skutek poszukiwa-
nia doskonato$ci sprawdzonych rutyn, pojawiaja si¢ zaktécenia w ich realizacji. Te
za$ powoduja, paradoksalnie, niekonsekwencje i zmiany w rutynach, ktére powinny
zmierza¢ do stabilizacji w jednorodnym i w miar¢ stabilnym otoczeniu. Rutyny ewo-
luuja nawet w stabilnym otoczeniu. Warto dodac, ze rutyny oprocz szeregu pozytyw-
nych organizacyjnych efektow moga przyczynic si¢ do porazki organizacji, powo-
dujac dotkliwy spadek jej efektywnosci, np. poprzez utrzymanie niedopasowanych
do zmian otoczenia przedsigbiorstwa wzorcoOw powtarzalnych zachowan pracowni-
kow.
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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.





