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organizacji w reakcji na określone bodźce. 

Słowa kluczowe: rutyny, procedury, doskonalenie organizacji.

DOI: 10.15611/pn.2014.359.10

1.	 Wstęp

We współczesnych warunkach otoczenia, które może być opisane za pomocą takich 
czynników, jak: rosnące natężenie ryzyka, ograniczona zdolność przewidywania, 
płynne granice organizacyjne, potrzeby odrzucenia tradycyjnych zasad zarządzania 
czy wreszcie struktur umożliwiających przeprowadzenie zmian strategicznych [Dy-
duch 2008, s. 73], pytania o optymalność rozwoju organizacji stają się mniej istotne 
od pytań o mechanizmy rozwoju i możliwości osiągania zadowalającej, a nieko-
niecznie optymalnej ścieżki rozwoju [Stańczyk-Hugiet 2013a, s. 97]. W świetle ewo-
lucyjnej teorii przedsiębiorstwa u podstawy jego rozwoju znajduje się ewolucja ru-
tyn operacyjnych [Stańczyk-Hugiet 2013b, s. 136-137]. Rutyny te są elementem  
w miarę stałym w określonych przedziałach czasu, charakterystycznym dla całości 
organizacji. Wnoszą stabilność między uczestników organizacji dzięki uwolnieniu 
rekurencyjnych wzorców zachowań. Owa stabilność zaś sama w sobie nie jest ni-
czym szkodliwym, gdyż pozwala ludziom wykonywać powierzone im zadania  
w prawie identyczny sposób. Jeśli organizacja ma funkcjonować w miarę efektyw-
nie, potrzebuje stabilności. Niestabilność wynikająca z nieciągłych zmian procesów 
i struktur prowadzi do wzrostu poczucia niepewności, walki o wpływy i konfliktów 
między uczestnikami. Dłuższe okresy względnej stabilizacji są niezbędne dla wła-
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ściwego funkcjonowania przedsiębiorstwa [de Wit, Meyer 2007, s. 130]. Pomimo że 
rutyny stanowią wyraz dążenia organizacji do stabilności, nie oznacza to jednak 
zaniechania poszukiwania nowych wzorców zachowań. A wzrost dynamizmu 
otoczenia częściej aniżeli jego spowolnienie skłania przedsiębiorstwo do zmiany 
zachowań, a co za tym idzie: zmiany rutyn operacyjnych adekwatnie do zmian  
w otoczeniu organizacji. 

Warto zatem zidentyfikować procedury jako narzędzia utrwalania rutyn ope-
racyjnych i wyraz doskonalenia organizacji, co stanowi cel niniejszego opracowa-
nia. Podjęty problem jest ważny, gdyż zaniechanie bądź opóźnienia w adaptacji do 
zmian otoczenia przejawiające się niedopasowaniem rutyn operacyjnych do spraw-
nej realizacji zadań może spowodować, że organizacja przestanie istnieć. Nadto 
presja czasu, pod jaką niejednokrotnie funkcjonują pracownicy, skłania do ruty-
nizowania ich zachowań, by były one zgodne z oczekiwaniami organizacji. Spójny 
i powtarzalny w czasie wzorzec postępowania, który reguluje decyzje i działania 
przedsiębiorstwa, nazywany jest „strategiczną ramą” [Huff 1982, s. 119-132].

2.	 Rutyny organizacyjne – pojęcie i istota 

Analiza literatury z zarządzania strategicznego dowodzi, że rutyny są definiowane 
na wiele sposobów. I tak według A. Parmigiani i J. Howard-Grenville, rutyny to 
powtarzalne wzorce współzależnych działań organizacyjnych [Parmigiani, Ho-
ward-Grenville 2011, s. 414]. Z kolei M. Cohen i P. Bacdayan twierdzą, że są to 
wzory sekwencji wyuczonych zachowań z udziałem wielu aktorów, którzy są po-
wiązani relacjami komunikowania się i/lub podległości [Cohen, Bacdayan 1994,  
s. 555]. T. Felin i N.J. Foss uważają, że rutyny to sposoby „robienia rzeczy”, „upo-
rządkowane zestawy działań” lub „gramatyki działania” [Felin, Foss 2009, s. 158]. 
Podobnie definiują je C. Rerup i M.S. Feldman, twierdząc, że „rutyny to powtarza-
jące się, rozpoznawalne wzory współzależnych działań, prowadzonych przez wiele 
podmiotów” [Rerup, Feldman 2011, s. 578]. Przytoczone definicje rutyn pozwalają 
dostrzec wspólne wymiary tego konstruktu. Widać, że w każdej z nich uwaga kon-
centruje się na uporządkowaniu, powtarzalności, współzależności i wzorcach. Od-
słaniają one także, że w najszerszym znaczeniu rutyny rozumiane są jako sposoby 
„robienia rzeczy”, a w węższym jako wzory sekwencji wyuczonych zachowań obej-
mujące wielu aktorów, którzy powiązani są relacjami komunikowania się i/lub pod-
ległości [Cohen, Bacdayan 1994, s. 554-568].

Rutynom przypisuje się pozytywny wpływ na sprawność organizacji, gdyż za-
pewniają koordynację działania, przypisując pracownikom konkretne role do ode-
grania w danych warunkach, a także ograniczają konflikty [Miller i in. 2012, s. 1536-
-1558]. Rutyny odwołują się do zwyczajów i utartych w następstwie długotrwałego 
doświadczenia sposobów współpracy [Miller i in. 2012, s. 1536-1558]. Sprzyjają 
rozwiązywaniu powtarzających się problemów i zmniejszeniu zapotrzebowania 
na procesy poznawcze, oferują bowiem gotową odpowiedź na występujące warun-
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ki, jednocześnie skupiając się na zmianach; obniżeniu niepewności, gdyż z jednej 
strony proponują interpretację rzeczywistości, a z drugiej dają swoiste rozwiązania  
w odpowiedzi na pojawiające się wyzwania; stabilizacji działania organizacji przez 
promowanie powtarzalności [Becker 2004, s. 643-677; Czakon, s. 145].

Rutyną nie jest jednorazowe działanie, lecz wzór powtarzających się zacho-
wań członków organizacji [Becker 2004, s. 643-677]. Takie rozumienie wzorca 
jest bardzo bliskie definicji procedury stanowiącej formalnie zatwierdzony wzo-
rzec realizacji określonego procesu w organizacji. Procedura to tok postępowania 
zawarty w szeregu wytycznych. W teorii organizacji przez procedurę rozumie się 
niejednokrotnie nie tok działania, lecz jego opis. Procedury są zatem wskazówkami  
w działaniu raczej niż myśleniu i wyszczególniają dokładne sposoby, jakimi należy 
się posługiwać w przeprowadzaniu określonych działań. W procedurach zawarta 
jest wiedza cicha [Miller i in. 2012, s. 1536-1558]. Podstawą procedur jest chronolo-
giczna kolejność [Pszczołowski 1978, s. 185]. W odróżnieniu od procedury rutyna 
stanowi wzorzec behawioralny, obserwowalny w postaci powtarzalnych zachowań 
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 one obejmować całość organizacji bądź 
jej część. W literaturze wskazuje się ewolucję rutyn operacyjnych jako rezultat or-
ganizacyjnego uczenia się [Zollo, Winter 2002, s. 339-351]. 

Jeśli uznać wagę doświadczenia, krzywej uczenia się, wartości kulturowych, 
ukrytej wiedzy, to również i rutyna powinna się stać przedmiotem zainteresowa-
nia menedżerów. Traktowanie rutyny jako zjawiska dynamicznego pozwala łączyć  
w niej sukces przeszłości z koniecznością zmian dla przyszłości. Literatura wska-
zuje także wykorzystywanie rutyn w innych celach niż rozwój organizacji. Za-
uważa się bowiem, że zmiana rutyn organizacyjnych może stanowić dla menedże-
rów „płaszcz maskujący” działań niepożądanych z punktu widzenia organizacji, 
ukrywając je przed spojrzeniem tradycyjnej analizy ekonomicznej [Winter 2013,  
s. 120-137]. Uwidacznia to na możliwość manipulowania rutynami na rzecz realiza-
cji partykularnych celów menedżerów. Jednak pomimo tych niepożądanych prak-
tyk rutyny należy traktować jako narzędzia leżące u podstaw zmian dokonywanych  
w organizacji [Rerup, Feldman 2011, s. 578].

3.	 Zmiana rutyn operacyjnych jako przejaw dążenia organizacji 
do doskonałości

Jak już wspomniano, podstawowym założeniem ewolucyjnej teorii przedsiębior-
stwa jest to, że rzecz rozwijająca się nie jest niezmienna, lecz podlega przemianom. 
Przemiany te są nieustanne i stopniowe, ponadto zawsze mają wytyczony kierunek 
[Strużyna 2010, s. 81]. Stąd tłumacząc zachowanie w kategoriach mechanizmów 
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adaptacyjnych [Nelson, Winter 1982, za: Stańczyk-Hugiet 2013b, s. 136-137], pod-
kreśla się, iż u podłoża rozwoju organizacji leży ewolucja rutyn operacyjnych [Foss 
i in. 2012, s. 173-197]. Organizacja stanowi więc pochodną współpracy zbioru ruty-
nowych zachowań oraz otoczenia. Proces rozwoju zestawu rutynowych wzorców 
zachowań ma charakter stochastyczny. Pod jego wpływem organizacja ewolucyjnie 
zmienia swoje granice na rynku. Ewolucyjna dynamika oznacza, że w miarę upły-
wu czasu zmieniają się wzorce zachowania organizacji. Jest to zasada tzw. samowa-
runkującej ścieżki rozwojowej [Stańczyk-Hugiet 2013a, s. 100]. A podejmujący de-
cyzje muszą działać w realiach czasu z towarzyszącą temu niepewnością.

Poszukiwanie rutyn jest procesem przemyślanym, zorientowanym na poprawę 
przyszłych wyników organizacji [Zollo, Winter 2002, s. 339-351]. Stąd zasadniczą 
rolę w procesach ewolucyjnych odgrywa mechanizm selekcji. Selekcja ze wzglę-
du na wzorce nie musi skutkować, a nawet nie skutkuje maksymalizacją zysku, 
przedsiębiorstwa bowiem aby zwiększyć zysk, poszukują nowych technik w celu 
dokonania innowacji lub imitacji i zmodyfikowania w ten sposób zestawu swoich 
rutyn. Zarządzający dokonują selekcji, próbując przewidzieć przyszłe kierunki roz-
woju technologii, konkurencji i popytu na rynku. Ze względu na ograniczoną ra-
cjonalność ich decyzje mogą okazać się nietrafne. W związku z tym znaczącą rolę 
w procesie selekcji wewnętrznej ma swoboda działania organizacji w kształtowa-
niu możliwości przetrwania, a zmiany otoczenia nie mają tak istotnego wpływu na 
przeżycie organizacji [Stańczyk-Hugiet 2013a, s. 155].

W ujęciu ewolucyjnym selekcja jest procesem, którego efekty powinny być roz-
patrywane z uwzględnieniem wielopoziomowej i złożonej struktury rzeczywistości 
oraz skutków zmian [Strużyna 2012, s. 203-212]. W tej perspektywie selekcja ru-
tyn operacyjnych oznacza wybór spośród istniejących rutyn tych, które są najlepiej 
dopasowane do warunków otoczenia organizacji. W związku z tym zasadniczym 
kryterium selekcji jest adaptacja będąca w istocie podstawą działania przedsiębior-
stwa odnoszącego sukcesy. Podejście do adaptacji jako organizacyjnego poszukiwa-
nia dopasowania do uwarunkowań otoczenia jest jednym z podstawowych założeń, 
wręcz kanonem myślenia strategicznego, obecnym stale w literaturze zarządzania 
strategicznego [Obłój 2001, s. 39].

Selekcja nie musi oznaczać wyłącznie jednokierunkowo przebiegającej adaptacji 
organizacji do środowiska, w którym działa (tzw. adaptacja bierna). Skoro bowiem 
selekcja ukierunkowana jest na dopasowanie do otoczenia, to niekiedy wewnętrzne 
jej procesy mogą wywierać istotny wpływ na otoczenie. Urzeczywistnienie wyse-
lekcjonowanego wzoru następuje w rezultacie złożonych okoliczności, a nie pro-
stej decyzji kierownictwa o tym, że coś lepiej jest dopasowane do strategicznych 
planów określonej grupy. Zachowywane powinny być rutyny najlepiej dostosowa-
ne do warunków aktualnych. Jednak w praktyce taki stan z obecnej perspektywy 
trudno stwierdzić. Rutyny są konsekwencją aktualnego i przewidywanego splotu 
okoliczności, kumulujących się doświadczeń, ścieżki przyczynowej zależności czy 
zdolności uczenia się. Zachowywanie rutyn jest bardziej zbliżone w swej naturze 
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do podtrzymywania dyspozycji zachowań niż procesu racjonalnego przekonywania 
i świadomych zmian. Nie jest ono procesem zero-jedynkowych rozstrzygnięć, lecz 
pasmem iteracji procesu zachowanie–sukces oraz iteracji społecznych o nieznanym 
kierunku rozwiązań [Strużyna 2012, s. 203-212].

Specyfika funkcjonowania przedsiębiorstwa jest zatem następstwem rutyni-
zacji jego działalności, która jest wyrazem umiejscowienia wiedzy w organizacji,  
a przez to zarówno w codziennych zachowaniach pracowników względem siebie, jak  
i w relacjach z osobami spoza organizacji. W praktyce niekiedy oprócz inkremental-
nej zachodzi potrzeba intencjonalnej zmiany rutyn, czemu służy zmiana procedur. 
Z kolei dzięki rozpoznaniu procedur staje się możliwa identyfikacja rekurencyjnych 
wzorców zachowań pracowników. Procedury są wskazówkami w działaniu raczej 
niż w myśleniu i wyszczególniają dokładnie sposoby, jakimi należy się posługiwać 
w określonych działaniach.

4.	 Egzemplifikacja wybranej procedury jako narzędzia  
utrwalania rekurencyjnych wzorców zachowań  
określonej grupy pracowników 

Z uwagi na fakt, że procedury pozwalają utrwalać pożądane z punktu widzenia sta-
bilizacji organizacji zachowania pracowników, postanowiono dzięki prezentacji pro-
cedury związanej z realizacją procesu sprzedaży wybranego produktu odsłonić opis 
powtarzalnych zachowań sprzedawców. Umożliwiają im one za pomocą tych samych 
technik oferowanie konkretnych produktów klientom. Podjęty problem jest o tyle 
ważny, że w praktyce zdarza się, iż zachowania nawet tych samych pracowników 
mogą odbiegać od przyjętego wzorca i negatywnie wpływać na wyniki przedsiębior-
stwa. Pokazuje to, że rutyny mogą się zmieniać zarówno przez fakt niedoskonałej 
powtarzalności przez tego samego pracownika, jak i na skutek niemożliwej doskona-
łej imitacji przez pozostałych bądź nowo zatrudnionych pracowników. Aby unikać 
zachowań pracowników niezgodnych ze wzorcem, wprowadza się procedury. 

Za przykład stosowania procedur może posłużyć działalność autoryzowane-
go dealera, która wiąże się ze spełnianiem wymogów związanych z wykonaniem 
umowy z kluczowym dostawcą, m.in. w zakresie dystrybucji nowych pojazdów. 
Rutyna ma istotny wpływ na zachowania pracowników autoryzowanego dealera. 
Dla sprawności działania i sprawnego zastępowania pracowników jednych drugimi,  
o czym już wspomniano, rutyny są opisywane w procedurach. Ponadto w wypad-
ku pracowników będących reprezentantami organizacji znajdujących się na tym 
samym szczeblu w kanale dystrybucji, oczekiwanym jest by zachowywali się oni  
w ten sam – określony przez producenta (twórcę kanału) – sposób. W tym celu auto-
ryzowany dealer otrzymuje od dostawcy uporządkowany układ działań, w którym 
zawarte są wytyczne dotyczące sprzedaży samochodów. W badanym przypadku 
proces ten obejmuje następujące etapy: pierwszy kontakt z klientem, rozpoznanie 
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jego potrzeb, prezentacja produktu, jazda próbna, przygotowanie oferty (negocjacje 
warunków), złożenie zamówienia, wydanie samochodu, follow-up i podtrzymanie 
kontaktu z klientem. Aby zapewnić oczekiwaną z punktu widzenia dostawcy reali-
zację tego procesu, organizuje on szkolenia, przekazując sprzedawcom skodyfiko-
waną wiedzę (procedury) związaną z procesem sprzedaży danego produktu. 

Prezentacja procedury związanej z jednym z etapów procesu sprzedaży nowych 
pojazdów, tj. przygotowaniem oferty i podpisaniem zamówienia, pozwala odsłonić 
opis rutyn operacyjnych. Celem tego etapu jest wynegocjowanie satysfakcjonującej 
oferty dla obu stron i sfinalizowanie sprzedaży samochodu. Ważne jest, by na tym 
etapie sprzedaży klient miał poczucie otwartości i opiekuńczości ze strony sprze-
dawcy, nie zaś nacisku, gdyż końcowe rozwiązanie powinno w całości spełniać jego 
oczekiwania. W związku z tym zadaniem sprzedawcy jest podsumowanie ustaleń 
wynikających z wcześniejszych etapów sprzedaży i wskazanie tych decyzji, które 
klient musi jeszcze podjąć przez sfinalizowaniem transakcji. Dotyczy to np. terminu 
dostawy czy elementów specyfikacji cech pojazdu. Następnie sprzedawca zobowią-
zany jest do przedłożenia klientowi pisemnej oferty zawierającej szczegółowe dane 
na temat ceny wybranego przez niego modelu samochodu. 

Aby ukształtować powtarzalne zachowania sprzedawców w autoryzowanych 
salonach sprzedaży danej marki, opracowany jest tok postępowania zawierający 
szereg wytycznych stanowiących opis, jak należy wykonać to konkretne zadanie w 
sposób zalecany przez producenta pojazdów. W przypadku sprzedaży oczekiwane 
jest, by sprzedawca: 
–– podsumował efekty wynikające z realizacji dotychczasowych etapów sprzedaży 

oraz uzyskał akceptację klienta odnośnie dokonanych ustaleń;
–– zaoferował dostępne formy finansowania zakupu pojazdu oraz dodatkowe pro-

gramy wsparcia (np. wydłużona gwarancja), by następnie przejść do skalkulo-
wania oferty;

–– wyjaśnił wątpliwości klienta dotyczące pojazdu oraz wybranej przez niego for-
my finansowania bądź uczestnictwa w programach wspierających;

–– opracował w formie pisemnej kompletną ofertę obejmującą: cenę modelu wy-
branego przez klienta oraz poszczególne warianty wyposażenia;

–– wskazał silne strony wybranej marki, np. stylistykę, precyzję wykonania;
–– wskazał datę odbioru pojazdu;
–– wyeliminował wątpliwości dotyczące zakupu pojazdu (zwłaszcza gdy odnoszą 

się zbyt wysokiej ceny) poprzez zaoferowanie możliwości zakupu pojazdu de-
monstracyjnego, używanego, czy też dodatkowej oferty serwisowej i/lub pakie-
tów wyposażenia;

–– w przypadku gdy klient nie jest zdecydowany, ustalił termin lub sposób następ-
nego kontaktu;

–– przekazał klientowi informacje wspomagające podjęcie decyzji o zakupie.
W ramach odpowiedzialności za proces sprzedaży kierownik salonu odpowiada 

za jego realizację analizując istotne dane uzyskane przez sprzedawcę. 
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Jednym z warunków sprawnej realizacji procedur przez autoryzowanego deale-
ra jest dysponowanie pracownikami zdolnymi do ich wykonania. Oczekiwane jest, 
by na etapie sprzedaży nowego samochodu sprzedawca potrafił: 
–– dokonać pełnego i profesjonalnego podsumowania decyzji klienta, jakie podjął 

on we wcześniejszych etapach sprzedaży;
–– szybko uzyskać informacje o możliwych terminach realizacji zamówienia;
–– sporządzić pisemną, szczegółową ofertę w systemie zamówień;
–– zachęcić klienta do dokonania zamówienia lub przynajmniej ustalenia terminu 

kolejnego spotkania.
Sprzedawcy doskonalą umiejętności w zakresie obsługi klienta w trakcie co-

dziennej aktywności. 
Warto zauważyć, że z jednej strony procedury umożliwiają szybkie i efektyw-

ne działanie wraz z równoczesnym myśleniem o tym, co się robi. Z drugiej strony 
niosą pewne ograniczenie, ponieważ pracownicy „filtrując” nową wiedzę, niejedno-
krotnie odrzucają lepsze, doskonalsze wzorce działania i usztywniając organizację, 
opóźniają jej reakcję na zmiany w otoczeniu.

Zaprezentowany przykład procedur dostarczył argumentów potwierdzających, 
że procedury są narzędziami pozwalającymi utrwalać rutynowe zachowania pra-
cowników w realizacji określonego zadania. Rozpoznanie powtarzalnych zacho-
wań pracowników pozwala na ustalenie sposobu, w jaki organizacja odpowiada na 
zmiany otoczenia, w tym wypadku związane z wprowadzeniem nowego modelu 
samochodu, oraz tego, jak organizacja identyfikuje potrzeby klientów. Przedsta-
wiona procedura dostarcza argumentów wzmacniających twierdzenie, iż u podłoża 
funkcjonowania organizacji leży powtarzalność zachowań jej uczestników. Jednak 
ten behawioralny wzorzec zachowań zawarty w procedurze zmienia się w zależno-
ści od warunków otoczenia.

W świetle powyższych rozważań nasuwa się wniosek, że rutyny operacyjne 
zmierzając do doskonalenia działań codziennych, przyczyniają się do nabywania 
nowej wiedzy, która z kolei leży u podłoża zmiany dotychczasowych rutyn. Docho-
dzi więc do paradoksu: utrwalając zachowania, rutyna sama ulega zmianie.

5.	 Podsumowanie

Rutyny leżą u podstaw przetrwania i rozwoju organizacji. Ich ewolucja stanowi wy-
raz dążenia organizacji ku doskonałości. Z tego też względu organizacje poszukują 
i kopiują sprawdzone już przez inne organizacje rutyny, choć kopiowanie z pewno-
ścią nie zastąpi uczenia się i może czasem zakończyć się porażką. Motywacja do 
uczenia się z wcześniejszych doświadczeń innych organizacji jest silna dopóty, do-
póki kopiowanie sprawdzonych rutyn będzie się przyczyniać do unikania popełnia-
nych przez inne organizacje bądź „wyważania otwartych drzwi” [Bresman 2013,  
s. 35-61]. Należy jednak pamiętać, że wdrażaniu skopiowanych rutyn mogą towa-
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rzyszyć bariery poznawcze i emocjonalne pracowników, co stanowi przedmiot dal-
szych badań autorów. 
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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.




