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KULTUROWE MANIFESTACJE
RUTYN ORGANIZACYJNYCH"

Streszczenie: Zagadnienia podejmowane w artykule mieszczg si¢ w logice ewolucyjnej w za-
rzadzaniu. Perspektywa przewagi konkurencyjnej sensu stricto si¢ tutaj dewaluuje, a istotne
stajg si¢ procesy zmian rutyn zapewniajace przezycie organizacji. Specyfika rutyn organiza-
cyjnych nie jest odlegta zjawisku kultury organizacyjnej. Celem teoriopoznawczym artykutu
jest wskazanie zaleznos$ci miedzy kultura organizacyjng a rutynami organizacyjnymi na po-
ziomie artefaktow. I kultura, i rutyny organizacyjne utrwalaja si¢ w procesie zmian jako sym-
bole. W opracowaniu przyj¢to zatozenie o mozliwosci facznego wykorzystywania paradyg-
matdw zarzadzania w celu obiektywizacji rzeczywistos$ci organizacyjnej. Wnioski z analizy
jakosciowej wskazuja, ze rutyny organizacyjne sa czg¢$cia kultury organizacyjnej, a ich prze-
jawy stanowig podzbior artefaktow kulturowych, wyr6zniajacych si¢ znaczng elastycznos$cia.
Opracowanie jest wynikiem studiow literatury przedmiotu oraz doswiadczen wtasnych autora
w pracy badawczo-eksploracyjnej.

Slowa kluczowe: rutyny organizacyjne, kultura organizacyjna, artefakty kulturowe, wzory
zachowaf.

DOI: 10.15611/pn.2014.363.04

1. Wstep

Od jakiego$ czasu w srodowisku naukowym chetnie podejmowany jest temat podej-
$cia ewolucyjnego w zarzadzaniu i znaczenia rutyn organizacyjnych dla zrozumie-
nia procesu zmian. Jest to oczywiste, dynamika otoczenia zmusza bowiem do odej-
scia od poszukiwania racjonalnego sposobu optymalizowania zasobow (podejscie
zasobowe) 1 przejscia do analizy dynamiki i mechanizméw rozwoju przedsigbiorstw
(podejscie ewolucyjne). Myslenie w kategoriach rutyn organizacyjnych zmienia per-
spektywe analizowania przewagi konkurencyjnej. Chociaz mogtyby by¢ one uznane
za zasoby strategiczne, to w podejsciu ewolucyjnym nie sa rozpatrywane w tym kon-
tek$cie. Wazne jest natomiast przezycie organizacji w drodze zmiany rutyn.

" Projekt finansowany ze $rodkéw Narodowego Centrum Nauki przyznanych na podstawie decyzji
numer DEC-2013/11/B/HS4/00647.
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Szczegoblne znaczenie dla koncepcji ewoluujacej organizacji i poczatkéw ewolu-
cyjnego nurtu badawczego w zarzadzaniu miato dzieto R.R. Nelsona i S.G. Wintera
[1982]. Od tego czasu w obszarze logiki ewolucyjnej nadal obserwuje si¢ wyrazng
luke badawcza, a dostepne badania (i polskie, i miedzynarodowe) sa wycinkowe
1 slabo ustrukturalizowane metodycznie. Wydaje si¢, ze zroédto tego stanu rzeczy
tkwi w istocie rutyn organizacyjnych, ktorym przypisywane sg takie cechy, jak: bez-
refleksyjnos¢, podswiadomos¢, unikatowos¢ i nieprzewidywalno$¢ [Struzyna 2013,
s. 29-43]. W optyce podejscia ewolucyjnego zarzadzanie nie jest ,,superprocesem
kreowania rzeczywistosci, ale jedynie odmiang proceséw charakterystycznych dla
dynamiki procesow spotecznych” [Struzyna 2013, s. 39]. I chociaz paradygmat ewo-
lucyjny nie odwotuje si¢ wprost do psychologii, to hipoteza o ograniczonej racjonal-
nosci jest tutaj weiaz przywotywana, warunkujac wszystkie decyzje [Stanczyk-Hugiet
2013, s. 100].

Z punktu widzenia badacza kulturowego mozna odnie$¢ wrazenie, Ze rutyny orga-
nizacyjne sg bliskie kulturze organizacji, chociaz oba zjawiska lokuje si¢ w odmien-
nych perspektywach badawczych. Nurt kulturowy w zarzadzaniu rowniez wyrdznia
si¢ niepewnosciag dziatan intencjonalnych. Nierozerwalnie taczy si¢ z indetermini-
stycznymi zachowaniami i praktykami organizacyjnymi czy nieprzewidywalnoscia
procesow ksztattowania wzorcow kulturowych. I w tym przypadku mowi si¢ o wzor-
cach zachowan, ktore ewoluujg za sprawg zmian kierunkowych lub sg powodowane
czynnikami sytuacyjnymi. Owe wzorce sg (podobnie jak rutyny) wspolnie podzielane,
utrwalane 1 historycznie, przesztoSciowo implikowane.

Celem opracowania jest identyfikacja i analiza relacji rutynowo-kulturowych.
Rozwazane zagadnienia rozpatrywane sa z perspektywy ewolucyjnej i kulturowe;j,
tacza dwa paradygmaty zarzadzania. Zatozenie tutaj poczynione odnosi si¢ wigc
do mozliwosci wzajemnego uzupetniania si¢ paradygmatow w celu obiektywnego
analizowania rzeczywisto$ci organizacyjnej (za: [Astley, van de Ven 1983, s. 251]).

2. Specyfika rutyn organizacyjnych

Rutyny organizacyjne pojawiaja si¢ w konteks$cie zmian organizacyjnych, stanowigc
ich sedno i thumaczac istotg tego procesu. Myslenie o zmianach w kategoriach rutyn
to perspektywa epistemologiczna odmienna od spopularyzowanej teorii zasobowe;.
Innymi stowy, zainteresowania badawcze przenosza si¢ tutaj z poszukiwania zrodet
osiggania przewagi konkurencyjnej (optymalizacja zasobow) na rozpoznanie dyna-
miki i mechanizmdw rozwoju organizacji (przezycie).

W podejsciu zasobowym, tak chetnie wykorzystywanym w pracach badawczych,
podstawowa kategorig byla efektywnos¢ organizacji jako konsekwencja posiadania
1 wykorzystywania unikatowych zasobow. Rozwoj przedsigbiorstwa jest tu kreowany
przez wykorzystanie posiadanych zasobow. Rozwdj jest intencjonalny (wiedza) i prze-
myslany (uczenie si¢). W czasach, kiedy nie tylko piszemy o turbulencji otoczenia, ale
dotyka nas ona w rzeczywistosci, chetniej zagtebiamy si¢ jednak w dynamike procesu
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zmian. Zarys koncepcji dynamiki organizacyjnej wpisuje si¢ w podejscie ewolucyjne,
ktore opiera si¢ na §wiadomosci ograniczonej racjonalnosci dziatan i odkrywaniu re-
gularno$ci zachowan organizacyjnych (rutyn organizacyjnych) [Nelson, Winter 1982].
Rozwdj organizacji nastepuje tu w konsekwencji ewolucji rutyn organizacyjnych.

Rutyny organizacyjne to wzorce zachowan czy dzialania [Becker 2004]. Stano-
wig one wzorce behawioralne przejawiajace si¢ w postaci powtarzalnych zachowan
organizacji. To zbiorowa reakcja na okreslony bodziec (co najmniej dwoch roznych
0s0b) [Czakon 2012, s.144; Struzyna 2003, s. 29-30]. Rutyny moga przyjac postac
sformalizowanych i niesformalizowanych procedur, programow (w znaczeniu pro-
gramowania komputerowego) lub pisanych i niepisanych zasad dziatania.

Rutyny z jednej strony nadajg stabilny charakter funkcjonowaniu organizacji,
wnoszg stabilno$¢ miedzy uczestnikoOw organizacji [Karpacz 2013, s. 183-184].
Z drugiej strony ksztaltuja one sposob podejscia firmy do nierutynowych problemow,
popychajg do zmian, a organizacje odkrywajace regularnosci , tatwiej przezywaja i sa
w stanie zrozumie¢ dynamike proceséOw” [Struzyna 2013, s. 29-30].

Rutyny organizacyjne w ujeciu ewolucyjnym to nie zwykte standardy czy regular-
ne i przewidywalne zachowania biznesowe. Tworzg one wprawdzie powtarzajacy si¢
wzor dziatania, ale sg dynamiczne. Zmieniaja si¢ pod wplywem otoczenia i kierunko-
wych zachowan menedzera. Nawet w stabilnym otoczeniu ich doskonata replikacja
jest wigc niemozliwa, niemozliwe jest bowiem powtorzenie tej samej kombinacji ich
uwarunkowan. Repertuar rutyn organizacyjnych bedzie ewolucyjnie modyfikowany
poprzez utrzymywanie dotychczasowych, ich zmienianie i pojawianie si¢ ad hoc
nowych rutyn [Struzyna 2013, s. 30-33]. Proces zmian rutyn organizacyjnych zostat
zaprezentowany na rys. 1.

Proces zmian ewolucyjnych wskazuje, ze kopiowanie rutyn w ich pierwotne;j
formie jest niedoskonate, a zarazem niemozliwe. Jako obiekt ciaglej ewolucji beda
si¢ one zmieniaé¢, determinowane przez zmiany otoczenia i zachowania menedzera.
Sktonnos$¢ menedzerdéw do dokonywania okre§lonych wyborow jest z kolei, w duze;j
mierze, uwarunkowana kulturowo. To wartosci, ktore menedzer wnosi do organiza-
cji 1 warto$ci zasymilowane z kultury organizacji wplywaja na wybodr okreslonego
sposobu zachowania si¢ pracownika z dostepnych mu sposobow i srodkéw dziatania
w organizacji. Wartosci dostarczaja informacji na temat §wiata organizacji, pozwalaja
pracownikom ,,poruszac si¢”” w rzeczywistosci organizacyjnej [Stanczyk 2008, s. 30].

Paradoksalnie aktywnos$¢ menedzera w procesach zmian zwigksza przypadkowos¢
i nieprzewidywalno$¢ zachowan organizacyjnych. W tym wzgledzie zaleca si¢ zatem
skierowanie uwagi raczej na wykorzystanie posiadanych juz rutyn anizeli poszukiwa-
nie nowych lub kopiowanie od innych przedsigbiorstw, ktore odniosty sukces. Kiedy
dotychczasowe rutyny zawodzag i nie sg wystarczajace, wtedy (dopiero) nalezy siegac
po nowe [Struzyna 2000]. Selekcja dotychczasowych rutyn jest tez jednak obarczona
duzym ryzykiem wyboru wzoru nieodpowiedniego dla przezycia organizacji (cho¢
ryzyko wydaje si¢ mniejsze niz przy poszukiwaniu catkiem nowych rutyn). I nie
jest to spowodowane ztymi intencjami menedzerow, ale zwykla nieSwiadomoscia
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Sprawdzone rutyny i rutyny ad hoc
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Rys. 1. Proces ewolucyjnej zmiany rutyn

Zrédto: opracowanie whasne [Stanczyk, Piorkowska 2015, s. 790-799].

i nieprzewidywalnoscig uzytecznosci nowego wzoru w dluznym okresie (chwilowo
moze on przynosic¢ korzysci, ale w dluzszym czasie moze stanowi¢ zagrozenie roz-
woju). Co cickawe jednak — zagrazajace rutyny trudno poddaja si¢ replikacji [Stru-
zyna 2000]. Fakt ten nalezy uwzgledni¢ przy wyborze zbioru podlegajacego selekcji.
Niestety nadal nie ma gwarancji, ze fatwo replikowalne rutyny przyniosa sukces pod
postacig przezycia organizacji. JesteSmy w stanie przewidzie¢, ze zapewnig przezy-
cie w aktualnych warunkach. W przysztosci — ich skutek jest zawsze niepewny.

Nieprzewidywalno$¢ zmian ewolucyjnych nie powinna zniechg¢ca¢ menedzeréw
do inicjowania zmian i uczestniczenia w procesie selekcji. Menedzerowie moga
1 powinni:

1) rozpoznawaé rutyny,

2) zrozumie¢ uwarunkowania selekcji,

3) poszukiwa¢ mozliwos$ci wzrostu poziomu i skutecznosci kontroli,

4) rozpoznawac 1 wykorzystywa¢ mechanizmy replikacji,

5) wplywac na relacj¢ imitacja rutyn — innowacja [Struzyna 2013, s. 31].

Swiadomo$¢ skomplikowania problemu z pewnoscia pogtebi wiedze na temat
istoty zmian ewolucyjnych, co powinno owocowac nalezytg ostroznos$cig interpreta-
cyjng faktow i przygotowywaniem wielu scenariuszy zdarzen (elastycznos$cia).

Podsumowujac ide¢ rutyn organizacyjnych, mozna stwierdzi¢, ze:
* Ewolucja rutyn organizacyjnych stanowi podtoze rozwoju organizacji [Foss 1 in.

2012, s. 173-197].
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* Rutyny organizacyjne, uwalniajac zachowania i kognitywne regularno$ci, wno-

sz stabilno$¢ miedzy uczestnikow organizacji [Karpacz 2013, s. 184].

* Rutyny nie sg niezmienne [Struzyna 2013, s. 30-31].
* Doskonate replikacje rutyn (powtarzalnosc¢) nie sg mozliwe w systemie spotecz-

nym organizacji [Struzyna 2013, s. 31].

e Te same rutyny zastosowane w nowych warunkach generujg odmienne efekty

[Andersen 1994, s. 102-107].

* Rutyny s3 otwarte na zmiany i tworza zmiany w otoczeniu [Struzyna 2013,

s. 31].

e Zmiany rutyn nie majg charakteru deterministycznego, sa stochastyczne [Stan-

czyk-Hugiet 2013, s. 100].

O ile rutyny moga mie¢ charakter nieSwiadomy, o tyle w procesie zmian wczesniej
czy pozniej si¢ ujawniaja. Dzieje si¢ tak z prostej przyczyny — w stabilnych warunkach
menedzerowie nie zastanawiajg si¢ nad tym, co robig rutynowo, a w trakcie zmian
odczuwaja potrzebe identyfikacji tego, co bylo, w zestawieniu z nowymi rutynowymi
wzorcami zachowan [Karpacz 2013, s. 184]. Odkrywanie, u§wiadamianie rutyn jest
jednoczesnie warunkiem przezycia organizacji i zrozumienia istoty procesu zmian.
Mozna wigc powiedzie¢, ze rutyny organizacyjne maja jawng i ukryta strong. Pozostajg
w cieniu, by ujawni¢ si¢ w procesie zmian.

3. Rutyny w kulturze czy kultura w rutynach?

Przyjmujac zatozenie o mozliwo$ci faczenia paradygmatoéw jako wzajemnie uzu-
pemiajagcych si¢, warto rozwazy¢ zalezno$ci rutyny — kultura organizacyjna oraz
nakresli¢ komplementarny obraz funkcjonowania organizacji w odpowiednich im
nurtach (perspektywach).

J. Struzyna [2000, s. 359] wyr6znia trzy klasy rutyn —1 sg to:

* rutyny operacyjne, ktore rzadza zachowaniami krotkookresowymi,

* rutyny determinujgce z okresu na okres zmiany w kapitale firmy,

* rutyny, ktore dziataja, modyfikujac w czasie rozne aspekty charakterystyk ope-
racyjnych (zasady kierunkowe).

Organizacja dazy do utrzymania gltdwnie zasad kierunkowych (nawet kosztem
efektywnosci zasobow — w przeciwienstwie do dwoch pierwszych rodzajow rutyn).
W ujeciu wspomnianego autora zasady kierunkowe sg czyms$ trwatym i sg osadzone
w kulturze organizacji — to warto$ci kulturowe podtrzymywane przez organizacje.
W tym znaczeniu kultura organizacyjna stanowi tlo dla rutyn organizacyjnych.

Kulture organizacji okresla si¢ jako kod genetyczny danej spotecznosci, zapisany
w $wiadomosci spotecznej, powodujacy powtarzalno$¢ zaréwno indywidualnych, jak
i zbiorowych zachowan, wyobrazen, emocji i postaw [Kozminski 1982, s. 1]. J. van
Maanen [1988, s. 3] dodaje, ze ,.kultura oznacza wiedze, ktorej podzielanie w mniej-
szym lub wigkszym stopniu uczy cztonkdéw danej grupy. Jest to taka wiedza, o ktorej
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mowi sie, ze tworzy, otacza, ksztaltuje 1 wyjasnia rutynowe dziatania czlonkow tej
kultury. Kultura konstytuuje si¢ w dziataniach ...”.

Kultura organizacyjna jest wielopoziomowa i nie do konca istnieje zgodnos¢
badaczy co do jej struktury.

D. Katz i R.L. Kahn [1979, s. 108] wymieniajg w$rod elementow kultury naste-
pujace:

e system norm i wartosci,

* histori¢ zewngtrznych i wewnetrznych walk organizacyjnych,
* typy ludzi uczestniczacych w organizacji,

e procesy pracy i fizyczne uktady (architektura),

* sposoby komunikowania sig,

» praktyki zarzadzania.

G. Hofstede [2000, s. 42] wyroznia z kolei cztery sktadniki kultury ze wzgledu
na stopien ich widocznosci. Sktadniki te poréwnuje sie do warstw cebuli, ktorej trzon
stanowig wartos$ci, warstwy posrednie tworzg kolejno rytualy i bohaterowie, a tuping,
czyli warstwe najbardziej widoczng — symbole. Oprocz wartosci, pozostate trzy, wi-
doczne sktadniki kultury, przenikajg praktyki organizacyjne (zachowania widoczne,
utrwalone, wyrastajace na gruncie podzielanych wartosci).

W popularnym modelu E. Scheina [1985, s. 14] kultura jest ztoZzona z trzech cha-
rakterystycznych elementéw zwanych poziomami kultury, ktére zostaty wyroéznione
ze wzgledu na ich widoczno$¢, ale tez i trwatos¢. Na powierzchni kultury znajduja
si¢ tutaj artefakty, zewnetrzne i sztuczne twory kultury. Mniej uswiadomione i wi-
doczne sg wartos$ci i normy zachowan, a na najgtebszym poziomie kulturowym autor
umieszcza podstawowe zalozenia.

System symboli, czyli sztucznych tworéow danej kultury, zwanych artefaktami,
tworzg widzialne, namacalne i styszalne pozostato$ci zachowan zakorzenione w kul-
turowych normach, wartosciach i zatozeniach [Gagliardi 1990]. Do artefaktéw naleza:
przedmioty fizyczne stworzone przez cztonkoéw kultury, przejawy werbalne widocz-
ne w pisanym i méwionym jezyku oraz rytuaty, ceremonie i inne formy zachowan.
Kolejny poziom tworzg normy i wartosci. I cho¢ sg one bardziej u§wiadomione niz
podstawowe zatozenia, to cztonkowie kultury zwykle o nich nie mysla. Ze szczegdlng
sita uswiadamiajg je sobie w momencie koniecznosci zmiany kultury. Najtrwalszym
1 najtrudniejszym do rozszyfrowania poziomem kultury sa podstawowe zatozenia,
czyli zbiory podstawowych wzorcdw orientacji i wyobrazen oraz zatozenia filozoficz-
ne i $wiatopogladowe kierujace postrzeganiem i dziataniem. Zatozenia sa podstawa
i rdzeniem kultury organizacyjnej. Sg one tym, co cztonkowie kultury uznaja za
rzeczywistos¢, a wiec czynnikiem decydujacym o tym, jak mysla, postrzegaja i prze-
zywaja. Istniejg one poza §wiadomoscig i w wigkszo$ci sg niedostepne swiadomemu
mysleniu [Stanczyk 2008, s. 31-34].

Réznorodne punkty widzenia i przekonania co do elementow kultury organiza-
cyjnej wskazuja, jak trudne sa one do jednoznacznego okreslenia oraz jak skompli-
kowane jest to zjawisko. W wigkszosci koncepcji, w okresleniach kultury organizacji
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akcentowane sg jednak dwa poziomy. Pierwszy obejmuje wartosci (tudziez warto-
$ci 1 zatozenia) i1 stanowi okreslong ideologi¢ organizacji, drugi za$ tworzy zespot
zachowan i dziatan (wzory zachowan) w obrebie organizacji i wynika z poziomu
pierwszego. Jedni autorzy postrzegaja rdzen kultury we wzorach zachowan (praktyki
organizacyjne u G. Hofstede, por.: [Jacques 1952, s. 251; Cunha, Cooper 2002]). Inni
akcentujg ideologiczng strong kultury i jej uwarunkowania zewngtrzne. E. Schein
uwaza nawet, ze zachowania sg determinowane przede wszystkim przez uwarunko-
wania sytuacyjne wynikajace z srodowiska zewngtrznego, nie mogg by¢ wiec istota
kultury organizacyjne;j.

Lokujac rutyny organizacyjne na poziomie wzoré6w zachowan, z pewnoscig nalezy
podkresli¢ ich uwarunkowania kulturowe — wptyw otoczenia kulturowego i kultury
danej organizacji. Ma to istotny wptyw na proces réznicowania, selekcji i retencji
rutyn. W odniesieniu do charakteru zmian rutyn organizacyjnych i kultury organiza-
cyjnej (w ujeciu holistycznym w calej jej ztozonosci) moga si¢ pojawi¢ watpliwosci
co do ich elastycznos$ci. Kultura organizacyjna jest/moze by¢ bardziej trwata. Glgboko
zakorzenione wartosci trudno jest zmieni¢, utrwalajg si¢ bowiem pod postacig szeregu
artefaktow — symboli, rytuatow i bohaterow organizacyjnych. Wprawdzie procesowi
zmian rutyn organizacyjnych takze towarzyszy symboliczne utrwalanie (artefakty
zarzadzania: dokumenty, procedury, zbiory informacji [Struzyna 2013, s. 43-44]),
jednak ich cigzar gatunkowy jest inny ze wzglgdu na przyswiecajace ewolucjonistom
zatozenie ciaglego rozwoju. Kultura organizacyjna si¢ zmienia, lecz jest trudna do
zmiany. Procesy ewolucji kulturowej przebiegaja stopniowo i powoli [Stanczyk 2008,
s. 22]. Procesy ewolucji rutyn sg dynamiczne.

O mozliwosci sytuowania rutyn organizacyjnych w przestrzeni kultury organi-
zacyjnej $wiadczg rowniez cechy przypisywane obu tym fenomenom. Istote rutyn
odzwierciedlaja nastepujace stwierdzenia, ktore sg typowe (takze) dla kultury orga-
nizacyjnej [Stanczyk 2008, s. 28]:

» ukrywa si¢ w znacznej mierze w umystach pracownikéw, odczuciach, postrze-
ganiu i reagowaniu,

e jest tworem spotecznym, to znaczy powstaje i jest utrzymywana przez grupe
ludzi, ktorzy tworza organizacje;

* jest zjawiskiem zespotowym, zespotowego myslenia i dziatania;

* jednoczy, stabilizuje, zmniejsza niepewno$¢, prowadzi do wewnetrznej integra-
cji, umozliwiajac pracownikom i przedsiebiorstwu dostosowanie si¢ do zmien-
nego otoczenia:

— zapewnia jednostkom wyprobowane metody i instrumenty rozwigzywania

codziennych problemow, pomaga w ich rozumieniu i interpretacji,

— wyraza sposob pojmowania $wiata przez cztonkdw organizacji; wprowadza

wzorce stuzace selekeji 1 interpretacji programéw dziatania,

— kieruje zachowaniami, cho¢ wyraza si¢ w niesformalizowanych regulach,

normach i kodeksach postgpowania;

e jest symbolicznie utrwalana;
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» ksztaltuje si¢ 1 rozwija w procesie; jest to zjawisko inercyjne (trwa), a jedno-
cze$nie samorozwijajace sig, jest rezultatem procesu uczenia si¢ w obcowaniu
z problemami otoczenia i koordynacji wewnetrznej;

e jest ksztaltowana w sposob ciagly, jest zdeterminowana historycznie (wpltyw
przesztych zachowan na ksztatltowanie nowego wzorca);

* jest przekazywana w procesie socjalizacji, rzadko jest nauczana $wiadomie (ze
wzgledu na nieprzewidywalny charakter, cho¢ zaleca si¢ intencjonalne zaanga-
zowanie menedzerow).

Podsumowujac, w wyniku analizy jako$ciowej mozna przyjac ex ante, ze kultura
organizacyjna jest zjawiskiem szerszym i rutyny sa jej czescia. Wskazuja na to defi-
nicje kulturowe, modele jej struktury, jak i istota tego zjawiska. Istotnym elementem
interorganizacyjnym wptywajacym na proces zmian rutyn bedzie nie tylko zachowanie
menedzerow, lecz yakze kultura organizacyjna, w ktorej sg osadzeni. Ponadto, biorac
pod uwage uwarunkowania otoczenia w procesie selekcji rutyn, nalezy szczeg6lnie
uwzgledni¢ wptyw otoczenia kulturowego.

4. Symboliczne ekspresje rutyn organizacyjnych

Jak wcze$niej wspomniano, i rutyny, i kultura organizacyjna utrwalaja si¢ w postaci
artefaktow. Kulturowe artefakty obejmujg fizyczne, behawioralne i jezykowe twory.
W ramach rutyn, odpowiednio do nowej konfiguracji, tworzone sa artefakty zarza-
dzania (dokumenty, procedury), ktore transmituja, transferuja nieu§wiadomione lub
znane wzorce na zachowania [Karpacz 2013, s. 185]. Artefakty spetniajg wigc wazna
funkcje transferu pomiedzy jawna i ukryta strong organizacji.

Wedtug koncepcji E. Scheina, cztonkowie kultury uznaja wartosci i podporzad-
kowuja si¢ normom kulturowym dlatego, ze ich podstawowe zalozenia stanowig
zrodlo zasilania dla tych warto$ci i norm. One z kolei zachecaja do podejmowania
dziatan bedacych w istocie artefaktami z powierzchni kultury. Artefakty natomiast
sg wyrazem tego samego rdzenia kultury, na ktérym wspierajg si¢ normy i wartosci.
Z punktu widzenia tego modelu procesy zachodzace w kulturze wydaja si¢ przebiegac
od wngtrza na zewnatrz, czyli z glebi nieswiadomych zatozen, warto$ci i norm ku ar-
tefaktom. Wektory zalezno$ci skierowane sg jednak w obie strony, poniewaz artefakty
podlegaja takiej interpretacji, dzigki ktérej moga zmieniac te same wartosci i zatoze-
nia, ktore je pierwotnie zrodzity. Taka sytuacja ma swoja przyczyne w $wiadomym
1 tworczym wykorzystywaniu artefaktow i norm do wyrazania wlasnej tozsamosci
oraz formutowania i osiggania swych celéw przez cztonkow kultury. ZaleznoS$ci
miedzy poszczegdlnymi poziomami kultury organizacji wedtug E. Scheina zostaty
zaprezentowane na rys. 2.

Przedstawiona struktura kultury organizacyjnej wedtug E. Scheina obrazuje proces
przechodzenia zalozen 1 warto$ci kulturowych, istniejacych na poziomie pod$wiado-
mym, do symboli i znakow, ktore odzwierciedlaja gteboko ukryty sposéb myslenia
1 postrzegania §wiata. Symbole utrzymuja, rozwijaja, a takze przekazujg nowym
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cztonkom organizacji zalozenia, wzorce interpretacyjne i orientacyjne oraz systemy
warto$ci obowigzujace w danej organizacji.

. .
Otoczenie .

Kultura
\ narodowa

Rys. 2. Zmiany artefaktoéw w podejsciu kulturowym

Zrodto: opracowanie wiasne.

Aby zrozumie¢ kulture (rutyny), nalezy zatem wyjs¢ od zjawisk dostrzeganych
zewnetrznie, sukcesywnie je zglebiac i, droga interpretacji, poznawac ich istote. Jak
pisza H. Steinmann i G. Schreyogg [1998, s. 447], kultury przedsigbiorstwa sg im-
plicite zjawiskami ztozonymi z wzorcow orientacyjnych, ktore sg stosowane przez
uczestnikow organizacji, a proces odtworzenia ,,§wiata orientacji” zaczyna si¢ od
widocznych elementow kultury.

Artefakty wylaniajgce si¢ z rutyn organizacyjnych sa cz¢sécig artefaktéw kulturo-
wych. Artefakty kulturowe sg zatem manifestacjami rutyn (przynajmniej czg$ciowo).
Rutyny, ktérym szybko i tatwo nadaje si¢ znaczenie symboliczne, stanowia podatny
grunt pod nowy repertuar rutyn. Innymi stowy, symbolicznie utrwalone rutyny sa
szczegolnie tatwo adaptowane, tworzac nowy wzor na efektywnos$¢ zmian (nieko-
niecznie wlasciwy w dalszej perspektywie). Uwzgledniajac poczynione wnioski,
nalezy uzupehi¢ wczesniej przedstawiony proces zmian rutyn (rys. 3).

Nalezy nadmienic, ze przedstawiony proces zmian rutyn organizacyjnych odzwier-
ciedla logik¢ ewolucyjna wedhug modelu VSR (variation — réznicowanie, selection
— selekcja, retention — retencja, zatrzymywanie) D.T. Campbella [1960, s. 380-400;
1960, s. 69-85].

Pozostaje pytanie, czy zatem nie wystarczy imitowac tatwo obserwowalne arte-
fakty z organizacji, ktorym przyniosty sukces? Rzeczywiscie artefakty sg podatne na
imitowanie, tatwiej niz rutyny, ale z kolei ich skuteczno$¢ w innych organizacjach
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jest watpliwa. Imitacja poszczego6lnych, pojedynczych artefaktow nie wystarczy,
a imitacja ich repertuaru jest (jak juz wiemy): a) niemozliwa i b) nie przyniesie tych
samych skutkéw. W odniesieniu do tych samych artefaktow moga si¢ tworzy¢ od-
mienne rutyny organizacyjne (ze wzgledu na odmienne zachowania, interpretacje,
proces adaptacji — odmienng kulture). Te same artefakty pociagaja za soba tworzenie
odmiennych rutyn.

Roznicowanie rutyn
Rutyny dotychczasowe —
innowacyjne — imitowane
N =
: g
N [ N
2 2 . iR s
S = Selekcja rutyn 3 Q N
3 2 IS X
It , &S [
S S RN Rz g
2 £ * g s 3
S 3 Nowy wzor S5 §
8 vy W2 =8 3
2 dziatania s
Q S
I s
Retencja rutyn
{4
Kulturowe manifestacje rutyn
(artefakty)
[
Egzouwarunkowania Endouwarunkowania

Rys. 3. Zmiany rutyn w podejsciu ewolucyjnym

Zrodto: opracowanie wiasne.

Rozwazania te prowadzg do nastgpujgacych wnioskow:

1) Tylko repertuar rutyn organizacyjnych wraz z towarzyszacymi mu symbo-
licznymi manifestacjami kulturowymi i ich kontekstem kulturowym daje unikatowy
wzO0r na przezycie.

2) Kulturowe manifestacje rutyn sa nastepstwem selekcji rutyn wygrywajacych.

3) Symboliczne obrazy rutyn sa podatnym gruntem do dalszej ewolucji rutyn
1 tworzenia nowych artefaktow (moze mie¢ to rowniez zgubne dla organizacji kon-
sekwencje).

4) Imitacja artefaktow kulturowych jest nieprzewidywalna w skutkach. Droga do
efektywnos$ci zmian i przezycia prowadzi przez selekcje¢ rutyn (kierunek od dotych-
czasowych rutyn poprzez innowacyjne, ewentualnie imitowane), a nie kopiowanie
ich artefaktow.
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5. Zakonczenie

W podejsciu ewolucyjnym poszukiwanie zrodet przewagi konkurencyjnej schodzi
na drugi plan, ustepujac miejsca analizie procesu zmian zapewniajacego przetrwanie
organizacji. Przedmiotem zainteresowan ewolucjonistow jest wiec specyfika proce-
su zmian (rutyn), a nie poszukiwanie jego zrodet. W centrum uwagi ewolucyjnego
nurtu w zarzadzaniu sg wlasnie rutyny organizacyjne i ich réZnicowanie zapewnia-
jace przezycie.

Organizacje przezywaja dzigki utrwalaniu wygrywajacych wzorcow zachowania
i dziatania — rutynom organizacyjnym dopasowanym do warunkow otoczenia i ksztat-
tujacym to otoczenie. W tym kontek$cie znaczenia nabierajg rutyny innowacyjne,
a nie imitowane od innych. Sg to sprawdzone sposoby zachowania ukierunkowane
na elastycznos$é. Ich przejawy przyjmuja postaé artefaktow, ktore sg czescig kultury
organizacyjnej.

Rutyny organizacyjne jako powtarzalne wzorce zachowania stanowig cze$¢ prak-
tyk organizacyjnych — poziomu kulturowego wynikajacego z warto$ci organizacyj-
nych, stanowigcych ideologig organizacji.

Potraktowanie paradygmatu nurtu kulturowego i ewolucyjnego jako wzajemnie
uzupetniajacych si¢ byto tutaj zasadne. Opisywane fenomeny kultury i rutyn organi-
zacyjnych nie sg z natury od siebie odlegle, a wreez przeciwnie. Zwigzki migdzy nimi
sa na tyle bliskie, Ze nie mozna pozbyc¢ si¢ watpliwosci zwigzanych z brzytwa Ockha-
ma. Przyjmujac jednak za stuszne lokowanie obu zjawisk w odmiennych perspekty-
wach, wykorzystano mozliwo$¢ ich komplementarnego ujegcia. Pozwolito to przede
wszystkim dostrzec istot¢ niedocenianych artefaktoéw w funkcjonowaniu organizacji.
Sa one tatwo dostrzegalne i imitowalne, lecz wymagajg interpretacji w konkretnym
kontekscie, wigc stanowig element tozsamosciowy organizacji. Warto zauwazyc¢, ze
badania kulturowe w tym zakresie sa wycinkowe i szczatkowe, a w ramach badan
nad rutynami organizacyjnymi istota artefaktow jest pomijana.

W opracowaniu wskazano istotne kwestie prezentujace ewolucyjng specyfike
funkcjonowania organizacji, a mianowicie:

e Podkreslono znaczenie zmian ewolucyjnych w drodze rozwoju organizacji.

e Zaprezentowano istot¢ i specyfike rutyn organizacyjnych i ich dynamicznych
zmian,

*  Wskazano powigzania rutynowo-kulturowe.

*  Wskazano symboliczne przejawy rutyn organizacyjnych, ich znaczenie w proce-
sie ewolucji rutyn i ich miejsce w przestrzeni kultury organizacyjne;.

*  Wskazano istotng role¢ artefaktow w rozumieniu procesu zmian organizacyjnych,

a w konsekwencji przezycia organizacji.
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Sylwia Stanczyk

THE CULTURAL DEMONSTRATIONS
OF ORGANIZATIONAL ROUTINES

Summary: The issues discussed in the article are kept in evolutionary logic in management.
In this perspective, the perception of competitive advantage (in the strict sense) is chang-
ing. An important thing is how organizational routines are evolving to ensure organization’s
survival. The nature of organizational routines is close to the phenomenon of organizational
culture. A cognitive objective of the article is to identify epistemological relationship be-
tween organizational culture and organizational routines at the level of artifacts. The culture
and organizational routines manifest themselves in the process of change in some form of
symbols. The study assumes the possibility of the parallel use of the management paradigms,
which gives the ability of objectivity and complementary perspective of the organization. The
conclusions of the qualitative analysis indicate that organizational routines are part of the or-
ganizational culture and its manifestations are a subset of cultural artifacts. These artifacts are
highly flexible. The paper is a result of literature studies and author’s experience connected
with participating in many research-explorative projects.

Keywords: organizational routines, organizational culture, cultural artifacts, behavior pat-
terns.





