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EWOLUCJA RUTYN ORGANIZACYJNYCH JAKO
FUNDAMENT DOSKONALENIA ORGANIZACIJI

Streszczenie: Celem opracowania byta identyfikacja procedur jako narzedzi ich utrwalania
i wyraz doskonalenia organizacji. Na rzecz jego realizacji dokonano identyfikacji roli rutyn
operacyjnych w biezacej aktywnosci biznesowej. Podjeto takze problem wplywu organiza-
cyjnego uczenia si¢ na zmiang rutyn operacyjnych. Podana egzemplifikacja procedur zwigza-
nych ze sprzedaza nowych produktow pozwolita odstoni¢ wzorzec powtarzalnych zachowan
organizacji w reakcji na okreslone bodzce.

Stowa kluczowe: rutyny, procedury, doskonalenie organizacji.
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1. Wstep

We wspotczesnych warunkach otoczenia, ktore moze by¢ opisane za pomoca takich
czynnikow, jak: rosngce natezenie ryzyka, ograniczona zdolno$¢ przewidywania,
ptynne granice organizacyjne, potrzeby odrzucenia tradycyjnych zasad zarzadzania
czy wreszcie struktur umozliwiajacych przeprowadzenie zmian strategicznych [Dy-
duch 2008, s. 73], pytania o optymalno$¢ rozwoju organizacji staja si¢ mniej istotne
od pytan o mechanizmy rozwoju i mozliwosci osiggania zadowalajacej, a nieko-
niecznie optymalnej $ciezki rozwoju [Stanczyk-Hugiet 2013a, s. 97]. W $§wietle ewo-
lucyjnej teorii przedsigbiorstwa u podstawy jego rozwoju znajduje si¢ ewolucja ru-
tyn operacyjnych [Stanczyk-Hugiet 2013b, s. 136-137]. Rutyny te sa elementem
w miar¢ statym w okreslonych przedziatach czasu, charakterystycznym dla catosci
organizacji. Wnosza stabilno$¢ miedzy uczestnikow organizacji dzieki uwolnieniu
rekurencyjnych wzorcow zachowan. Owa stabilnos¢ za$ sama w sobie nie jest ni-
czym szkodliwym, gdyz pozwala ludziom wykonywaé powierzone im zadania
w prawie identyczny sposob. Jesli organizacja ma funkcjonowaé w miare efektyw-
nie, potrzebuje stabilnosci. Niestabilnos¢ wynikajaca z nieciggtych zmian procesow
i struktur prowadzi do wzrostu poczucia niepewnosci, walki o wpltywy i konfliktéw
migdzy uczestnikami. Dhuzsze okresy wzglednej stabilizacji sa niezbgdne dla wia-
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sciwego funkcjonowania przedsigbiorstwa [de Wit, Meyer 2007, s. 130]. Pomimo ze
rutyny stanowia wyraz dazenia organizacji do stabilno$ci, nie oznacza to jednak
zaniechania poszukiwania nowych wzorcow zachowan. A wzrost dynamizmu
otoczenia cze¢sciej anizeli jego spowolnienie sktania przedsigbiorstwo do zmiany
zachowan, a co za tym idzie: zmiany rutyn operacyjnych adekwatnie do zmian
W otoczeniu organizacji.

Warto zatem zidentyfikowac procedury jako narz¢dzia utrwalania rutyn ope-
racyjnych i wyraz doskonalenia organizacji, co stanowi cel niniejszego opracowa-
nia. Podjety problem jest wazny, gdyz zaniechanie badZ op6znienia w adaptacji do
zmian otoczenia przejawiajagce si¢ niedopasowaniem rutyn operacyjnych do spraw-
nej realizacji zadan moze spowodowac, ze organizacja przestanie istnie¢. Nadto
presja czasu, pod jaka niejednokrotnie funkcjonuja pracownicy, sktania do ruty-
nizowania ich zachowan, by byly one zgodne z oczekiwaniami organizacji. Spojny
i powtarzalny w czasie wzorzec postepowania, ktory reguluje decyzje i dziatania
przedsigbiorstwa, nazywany jest ,,strategiczng ramg” [Huff 1982, s. 119-132].

2. Rutyny organizacyjne — pojecie i istota

Analiza literatury z zarzadzania strategicznego dowodzi, ze rutyny sg definiowane
na wiele sposobow. I tak wedtug A. Parmigiani i J. Howard-Grenville, rutyny to
powtarzalne wzorce wspoélzaleznych dziatan organizacyjnych [Parmigiani, Ho-
ward-Grenville 2011, s. 414]. Z kolei M. Cohen i P. Bacdayan twierdzg, ze sg to
wzory sekwencji wyuczonych zachowan z udzialem wielu aktoréw, ktorzy sa po-
wigzani relacjami komunikowania si¢ i/lub podleglosci [Cohen, Bacdayan 1994,
s. 555]. T. Felin i N.J. Foss uwazaja, ze rutyny to sposoby ,,robienia rzeczy”, ,,upo-
rzagdkowane zestawy dzialan” Iub ,,gramatyki dziatania” [Felin, Foss 2009, s. 158].
Podobnie definiujg je C. Rerup i M.S. Feldman, twierdzac, Ze ,,rutyny to powtarza-
jace sig, rozpoznawalne wzory wspotzaleznych dziatan, prowadzonych przez wiele
podmiotow” [Rerup, Feldman 2011, s. 578]. Przytoczone definicje rutyn pozwalaja
dostrzec wspolne wymiary tego konstruktu. Wida¢, ze w kazdej z nich uwaga kon-
centruje si¢ na uporzadkowaniu, powtarzalnos$ci, wspotzaleznosci i wzorcach. Od-
staniajg one takze, Ze w najszerszym znaczeniu rutyny rozumiane sa jako sposoby
,robienia rzeczy”, a w wezszym jako wzory sekwencji wyuczonych zachowan obej-
mujace wielu aktorow, ktorzy powigzani sg relacjami komunikowania si¢ i/lub pod-
legtosci [Cohen, Bacdayan 1994, s. 554-568].

Rutynom przypisuje si¢ pozytywny wptyw na sprawnos¢ organizacji, gdyz za-
pewniajg koordynacj¢ dziatania, przypisujac pracownikom konkretne role do ode-
grania w danych warunkach, a takze ograniczajg konflikty [Milleriin. 2012, s. 1536-
-1558]. Rutyny odwotujg si¢ do zwyczajoéw i utartych w nastepstwie dtugotrwatego
doswiadczenia sposobow wspotpracy [Miller i in. 2012, s. 1536-1558]. Sprzyjaja
rozwigzywaniu powtarzajacych si¢ probleméw i zmniejszeniu zapotrzebowania
na procesy poznawcze, oferuja bowiem gotowa odpowiedz na wystepujace warun-
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ki, jednoczesnie skupiajgc si¢ na zmianach; obnizeniu niepewnosci, gdyz z jednej
strony proponujg interpretacje rzeczywistosci, a z drugiej daja swoiste rozwigzania
w odpowiedzi na pojawiajace si¢ wyzwania; stabilizacji dziatania organizacji przez
promowanie powtarzalnosci [Becker 2004, s. 643-677; Czakon, s. 145].

Rutyng nie jest jednorazowe dzialanie, lecz wzor powtarzajacych si¢ zacho-
wan cztonkéw organizacji [Becker 2004, s. 643-677]. Takie rozumienie wzorca
jest bardzo bliskie definicji procedury stanowigcej formalnie zatwierdzony wzo-
rzec realizacji okreslonego procesu w organizacji. Procedura to tok postepowania
zawarty w szeregu wytycznych. W teorii organizacji przez procedure rozumie si¢
niejednokrotnie nie tok dziatania, lecz jego opis. Procedury sg zatem wskazowkami
w dziataniu raczej niz mysleniu i wyszczego6lniaja doktadne sposoby, jakimi nalezy
si¢ postugiwaé w przeprowadzaniu okreslonych dziatan. W procedurach zawarta
jest wiedza cicha [Miller i in. 2012, s. 1536-1558]. Podstawa procedur jest chronolo-
giczna kolejnos¢ [Pszczotowski 1978, s. 185]. W odréznieniu od procedury rutyna
stanowi wzorzec behawioralny, obserwowalny w postaci powtarzalnych zachowan
w reakcji na okreslony bodziec.

Rutyny operacyjne odnosza si¢ bezposrednio do dziatalno$ci biezacej organiza-
cji. Dzigki nim organizacja moze wykorzystywac zasoby, aby osiggng¢ oczekiwane
efekty [Peng i in. 2008, s. 730-748]. Moga one obejmowac¢ cato§¢ organizacji badz
jej czese. W literaturze wskazuje sie ewolucje rutyn operacyjnych jako rezultat or-
ganizacyjnego uczenia si¢ [Zollo, Winter 2002, s. 339-351].

Jesli uzna¢ wage doswiadczenia, krzywej uczenia si¢, wartosci kulturowych,
ukrytej wiedzy, to rowniez i rutyna powinna si¢ sta¢ przedmiotem zainteresowa-
nia menedzerow. Traktowanie rutyny jako zjawiska dynamicznego pozwala tgczy¢
w niej sukces przesztosci z konieczno$cig zmian dla przysztosci. Literatura wska-
zuje takze wykorzystywanie rutyn w innych celach niz rozwoj organizacji. Za-
uwaza si¢ bowiem, ze zmiana rutyn organizacyjnych moze stanowi¢ dla menedze-
réw ,,plaszcz maskujacy” dziatan niepozadanych z punktu widzenia organizacji,
ukrywajac je przed spojrzeniem tradycyjnej analizy ekonomicznej [Winter 2013,
s. 120-137]. Uwidacznia to na mozliwo$¢ manipulowania rutynami na rzecz realiza-
cji partykularnych celéw menedzeréw. Jednak pomimo tych niepozadanych prak-
tyk rutyny nalezy traktowac¢ jako narzedzia lezace u podstaw zmian dokonywanych
w organizacji [Rerup, Feldman 2011, s. 578].

3. Zmiana rutyn operacyjnych jako przejaw dazenia organizacji
do doskonalosci

Jak juz wspomniano, podstawowym zatozeniem ewolucyjnej teorii przedsi¢bior-
stwa jest to, ze rzecz rozwijajgca si¢ nie jest niezmienna, lecz podlega przemianom.
Przemiany te sa nieustanne i stopniowe, ponadto zawsze maja wytyczony kierunek
[Struzyna 2010, s. 81]. Stad tlumaczac zachowanie w kategoriach mechanizméw
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adaptacyjnych [Nelson, Winter 1982, za: Stanczyk-Hugiet 2013b, s. 136-137], pod-
kresla sie, iz u podtoza rozwoju organizacji lezy ewolucja rutyn operacyjnych [Foss
iin. 2012, s. 173-197]. Organizacja stanowi wi¢c pochodna wspotpracy zbioru ruty-
nowych zachowan oraz otoczenia. Proces rozwoju zestawu rutynowych wzorcow
zachowan ma charakter stochastyczny. Pod jego wptywem organizacja ewolucyjnie
zmienia swoje granice na rynku. Ewolucyjna dynamika oznacza, ze w miar¢ upty-
WU czasu zmieniajg si¢ wzorce zachowania organizacji. Jest to zasada tzw. samowa-
runkujacej $ciezki rozwojowej [Stanczyk-Hugiet 2013a, s. 100]. A podejmujacy de-
cyzje musza dziala¢ w realiach czasu z towarzyszgcg temu niepewnoscia.

Poszukiwanie rutyn jest procesem przemyslanym, zorientowanym na poprawe
przysztych wynikéw organizacji [Zollo, Winter 2002, s. 339-351]. Stad zasadnicza
role w procesach ewolucyjnych odgrywa mechanizm selekcji. Selekcja ze wzgle-
du na wzorce nie musi skutkowac, a nawet nie skutkuje maksymalizacja zysku,
przedsiebiorstwa bowiem aby zwiekszy¢ zysk, poszukuja nowych technik w celu
dokonania innowacji lub imitacji i zmodyfikowania w ten sposob zestawu swoich
rutyn. Zarzadzajacy dokonujg selekcji, probujac przewidzie¢ przyszte kierunki roz-
woju technologii, konkurencji i popytu na rynku. Ze wzgledu na ograniczong ra-
cjonalnos¢ ich decyzje moga okazac si¢ nietrafne. W zwigzku z tym znaczaca rolg
w procesie selekcji wewnetrznej ma swoboda dziatania organizacji w ksztattowa-
niu mozliwosci przetrwania, a zmiany otoczenia nie majg tak istotnego wptywu na
przezycie organizacji [Stanczyk-Hugiet 2013a, s. 155].

W ujeciu ewolucyjnym selekcja jest procesem, ktdrego efekty powinny by¢ roz-
patrywane z uwzglednieniem wielopoziomowej i ztozonej struktury rzeczywistosci
oraz skutkéw zmian [Struzyna 2012, s. 203-212]. W tej perspektywie selekcja ru-
tyn operacyjnych oznacza wybdr sposrdd istniejacych rutyn tych, ktore sg najlepiej
dopasowane do warunkow otoczenia organizacji. W zwigzku z tym zasadniczym
kryterium selekcji jest adaptacja bedaca w istocie podstawg dziatania przedsigbior-
stwa odnoszacego sukcesy. Podejscie do adaptacji jako organizacyjnego poszukiwa-
nia dopasowania do uwarunkowan otoczenia jest jednym z podstawowych zatozen,
wrecz kanonem myslenia strategicznego, obecnym stale w literaturze zarzadzania
strategicznego [Obtoj 2001, s. 39].

Selekcja nie musi oznacza¢ wylacznie jednokierunkowo przebiegajacej adaptacji
organizacji do srodowiska, w ktorym dziata (tzw. adaptacja bierna). Skoro bowiem
selekcja ukierunkowana jest na dopasowanie do otoczenia, to niekiedy wewngtrzne
jej procesy moga wywierac istotny wplyw na otoczenie. Urzeczywistnienie wyse-
lekcjonowanego wzoru nastepuje w rezultacie ztozonych okoliczno$ci, a nie pro-
stej decyzji kierownictwa o tym, ze co$ lepiej jest dopasowane do strategicznych
planow okreslonej grupy. Zachowywane powinny by¢ rutyny najlepiej dostosowa-
ne do warunkow aktualnych. Jednak w praktyce taki stan z obecnej perspektywy
trudno stwierdzi¢. Rutyny sa konsekwencja aktualnego i przewidywanego splotu
okolicznos$ci, kumulujacych si¢ doswiadczen, Sciezki przyczynowej zaleznosci czy
zdolnos$ci uczenia si¢. Zachowywanie rutyn jest bardziej zblizone w swej naturze
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do podtrzymywania dyspozycji zachowan niz procesu racjonalnego przekonywania
i $wiadomych zmian. Nie jest ono procesem zero-jedynkowych rozstrzygniec, lecz
pasmem iteracji procesu zachowanie—sukces oraz iteracji spotecznych o nieznanym
kierunku rozwigzan [Struzyna 2012, s. 203-212].

Specyfika funkcjonowania przedsigbiorstwa jest zatem nast¢pstwem rutyni-
zacji jego dziatalnosci, ktora jest wyrazem umiejscowienia wiedzy w organizacji,
aprzez to zardowno w codziennych zachowaniach pracownikow wzgledem siebie, jak
i w relacjach z osobami spoza organizacji. W praktyce niekiedy oprocz inkremental-
nej zachodzi potrzeba intencjonalnej zmiany rutyn, czemu stuzy zmiana procedur.
Z kolei dzigki rozpoznaniu procedur staje si¢ mozliwa identyfikacja rekurencyjnych
wzorcow zachowan pracownikow. Procedury sa wskazowkami w dziataniu raczej
niz w mysleniu i wyszczegodlniajg doktadnie sposoby, jakimi nalezy si¢ postugiwac
w okreslonych dziataniach.

4. Egzemplifikacja wybranej procedury jako narzedzia
utrwalania rekurencyjnych wzorcow zachowan
okreslonej grupy pracownikow

Z uwagi na fakt, ze procedury pozwalajg utrwala¢ pozadane z punktu widzenia sta-
bilizacji organizacji zachowania pracownikow, postanowiono dzigki prezentacji pro-
cedury zwiazanej z realizacja procesu sprzedazy wybranego produktu odstoni¢ opis
powtarzalnych zachowan sprzedawcow. Umozliwiajg im one za pomoca tych samych
technik oferowanie konkretnych produktéw klientom. Podjety problem jest o tyle
wazny, ze w praktyce zdarza sig, iz zachowania nawet tych samych pracownikow
moga odbiegac od przyjetego wzorca i negatywnie wplywaé na wyniki przedsiebior-
stwa. Pokazuje to, ze rutyny moga si¢ zmienia¢ zardwno przez fakt niedoskonatej
powtarzalnos$ci przez tego samego pracownika, jak i na skutek niemozliwej doskona-
fej imitacji przez pozostatych badz nowo zatrudnionych pracownikéw. Aby unikac
zachowan pracownikow niezgodnych ze wzorcem, wprowadza si¢ procedury.

Za przyklad stosowania procedur moze postuzy¢ dziatalnos¢ autoryzowane-
go dealera, ktora wigze si¢ ze spetnianiem wymogdéw zwigzanych z wykonaniem
umowy z kluczowym dostawca, m.in. w zakresie dystrybucji nowych pojazdow.
Rutyna ma istotny wptyw na zachowania pracownikow autoryzowanego dealera.
Dla sprawnosci dzialania i sprawnego zastepowania pracownikow jednych drugimi,
0 czym juz wspomniano, rutyny sg opisywane w procedurach. Ponadto w wypad-
ku pracownikow bedacych reprezentantami organizacji znajdujacych si¢ na tym
samym szczeblu w kanale dystrybucji, oczekiwanym jest by zachowywali si¢ oni
w ten sam — okreslony przez producenta (tworce kanatu) — sposob. W tym celu auto-
ryzowany dealer otrzymuje od dostawcy uporzadkowany uktad dziatan, w ktorym
zawarte s3 wytyczne dotyczace sprzedazy samochodéw. W badanym przypadku
proces ten obejmuje nastepujace etapy: pierwszy kontakt z klientem, rozpoznanie



Ewolucja rutyn organizacyjnych jako fundament doskonalenia organizacji 111

jego potrzeb, prezentacja produktu, jazda probna, przygotowanie oferty (negocjacje

warunkow), ztozenie zamowienia, wydanie samochodu, fol/low-up i podtrzymanie

kontaktu z klientem. Aby zapewni¢ oczekiwang z punktu widzenia dostawcy reali-
zacj¢ tego procesu, organizuje on szkolenia, przekazujac sprzedawcom skodyfiko-
wang wiedzg¢ (procedury) zwigzang z procesem sprzedazy danego produktu.

Prezentacja procedury zwigzanej z jednym z etapow procesu sprzedazy nowych
pojazdow, tj. przygotowaniem oferty i podpisaniem zaméwienia, pozwala odstonié
opis rutyn operacyjnych. Celem tego etapu jest wynegocjowanie satysfakcjonujace;j
oferty dla obu stron i sfinalizowanie sprzedazy samochodu. Wazne jest, by na tym
etapie sprzedazy klient miat poczucie otwartosci 1 opiekunczosci ze strony sprze-
dawcy, nie za$ nacisku, gdyz koncowe rozwigzanie powinno w catosci spetniac jego
oczekiwania. W zwigzku z tym zadaniem sprzedawcy jest podsumowanie ustalen
wynikajacych z wezesniejszych etapow sprzedazy i wskazanie tych decyzji, ktore
klient musi jeszcze podjac¢ przez sfinalizowaniem transakcji. Dotyczy to np. terminu
dostawy czy elementow specyfikacji cech pojazdu. Nastepnie sprzedawca zobowia-
zany jest do przedtozenia klientowi pisemnej oferty zawierajacej szczegotowe dane
na temat ceny wybranego przez niego modelu samochodu.

Aby uksztattowaé powtarzalne zachowania sprzedawcoéw w autoryzowanych
salonach sprzedazy danej marki, opracowany jest tok postepowania zawierajacy
szereg wytycznych stanowiacych opis, jak nalezy wykonac to konkretne zadanie w
sposob zalecany przez producenta pojazdoéw. W przypadku sprzedazy oczekiwane
jest, by sprzedawca:

— podsumowat efekty wynikajace z realizacji dotychczasowych etapow sprzedazy
oraz uzyskat akceptacje klienta odnosnie dokonanych ustalen;

— zaoferowatl dostgpne formy finansowania zakupu pojazdu oraz dodatkowe pro-
gramy wsparcia (np. wydtuzona gwarancja), by nastepnie przejs¢ do skalkulo-
wania oferty;

— wyjaénit watpliwosci klienta dotyczace pojazdu oraz wybranej przez niego for-
my finansowania badz uczestnictwa w programach wspierajacych;

— opracowal w formie pisemnej kompletng oferte obejmujgca: ceng modelu wy-
branego przez klienta oraz poszczegodlne warianty wyposazenia;

— wskazat silne strony wybranej marki, np. stylistyke, precyzje wykonania;

— wskazat date odbioru pojazdu;

— wyeliminowat watpliwo$ci dotyczace zakupu pojazdu (zwlaszcza gdy odnosza
si¢ zbyt wysokiej ceny) poprzez zaoferowanie mozliwosci zakupu pojazdu de-
monstracyjnego, uzywanego, czy tez dodatkowej oferty serwisowej i/lub pakie-
tOw wyposazenia;

— w przypadku gdy klient nie jest zdecydowany, ustalit termin lub sposob nastep-
nego kontaktu;

— przekazat klientowi informacje wspomagajace podjecie decyzji o zakupie.

W ramach odpowiedzialnosci za proces sprzedazy kierownik salonu odpowiada
za jego realizacje analizujac istotne dane uzyskane przez sprzedawce.



112 Jarostaw Karpacz, Klaudia Pilch

Jednym z warunkdéw sprawnej realizacji procedur przez autoryzowanego deale-
ra jest dysponowanie pracownikami zdolnymi do ich wykonania. Oczekiwane jest,
by na etapie sprzedazy nowego samochodu sprzedawca potrafit:

dokona¢ pelnego i profesjonalnego podsumowania decyzji klienta, jakie podjat

on we wczesniejszych etapach sprzedazy;

— szybko uzyska¢ informacje o mozliwych terminach realizacji zamowienia;

— sporzadzi¢ pisemna, szczegdlowg oferte w systemie zamdwien;

— zacheci¢ klienta do dokonania zamdwienia lub przynajmniej ustalenia terminu
kolejnego spotkania.

Sprzedawcy doskonalg umiejetnosci w zakresie obstugi klienta w trakcie co-
dziennej aktywnosci.

Warto zauwazy¢, ze z jednej strony procedury umozliwiajg szybkie i1 efektyw-
ne dzialanie wraz z rownoczesnym mysleniem o tym, co si¢ robi. Z drugiej strony
niosg pewne ograniczenie, poniewaz pracownicy ,,filtrujac” nowa wiedze, niejedno-
krotnie odrzucajg lepsze, doskonalsze wzorce dziatania i usztywniajac organizacje,
op6zniaja jej reakcje na zmiany w otoczeniu.

Zaprezentowany przyktad procedur dostarczyl argumentow potwierdzajacych,
ze procedury sg narzedziami pozwalajgcymi utrwalaé rutynowe zachowania pra-
cownikow w realizacji okreslonego zadania. Rozpoznanie powtarzalnych zacho-
wan pracownikdéw pozwala na ustalenie sposobu, w jaki organizacja odpowiada na
zmiany otoczenia, w tym wypadku zwigzane z wprowadzeniem nowego modelu
samochodu, oraz tego, jak organizacja identyfikuje potrzeby klientéw. Przedsta-
wiona procedura dostarcza argumentow wzmacniajacych twierdzenie, iz u podtoza
funkcjonowania organizacji lezy powtarzalnos¢ zachowan jej uczestnikow. Jednak
ten behawioralny wzorzec zachowan zawarty w procedurze zmienia si¢ w zalezno-
$ci od warunkow otoczenia.

W $wietle powyzszych rozwazan nasuwa si¢ wniosek, ze rutyny operacyjne
zmierzajagc do doskonalenia dzialan codziennych, przyczyniaja si¢ do nabywania
nowej wiedzy, ktora z kolei lezy u podtoza zmiany dotychczasowych rutyn. Docho-
dzi wigc do paradoksu: utrwalajac zachowania, rutyna sama ulega zmianie.

5. Podsumowanie

Rutyny leza u podstaw przetrwania i rozwoju organizacji. Ich ewolucja stanowi wy-
raz dazenia organizacji ku doskonatosci. Z tego tez wzgledu organizacje poszukuja
i kopiuja sprawdzone juz przez inne organizacje rutyny, cho¢ kopiowanie z pewno-
$cig nie zastgpi uczenia si¢ i moze czasem zakonczy¢ si¢ porazka. Motywacja do
uczenia si¢ z wezesniejszych doswiadczen innych organizacji jest silna dopoéty, do-
poki kopiowanie sprawdzonych rutyn bedzie si¢ przyczyniac¢ do unikania popelnia-
nych przez inne organizacje badz ,wywazania otwartych drzwi” [Bresman 2013,
s. 35-61]. Nalezy jednak pamigtaé, ze wdrazaniu skopiowanych rutyn moga towa-
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rzyszy¢ bariery poznawcze i emocjonalne pracownikow, co stanowi przedmiot dal-
szych badan autordw.
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EVOLUTION OF ORGANIZATIONAL ROUTINES
AS FOUNDATION FOR ORGANIZATIONAL IMPROVEMENT

Summary: The aim of the study is to identify procedures as tools for their preservation and
improvement of the organization. To achieve this objective, the role of operational routines
in the current business activity is identified. Furthermore, the impact of corporate learning on
the change in operating routines is discussed. 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, procedures, organizational improvement.





