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JACEK WOZNIAK

0 STANDARYZACJI PRACY W OBStUDZE KLIENTA
1 PROCESACH ORGANIZACYJNEGO UCZENIA SIE

Podstawg wspoétczesnych nauk o zarzadzaniu byta analiza pracy, kt6ra sze-
roko stosuje sie w przemysle, natomiast jej wykorzystanie w ustugach jest
ograniczone. Paul Lillrank, w artykule The Quality of Standard, Routine and
Nonroutine Processes]l, upatruje przyczyn r6znic pomiedzy podejsciami do
kontroli jakosci w przemysle i ustugach w réznicy pomiedzy procesami stan-
dardowymi i nierutynowymi. Jej zrédtem jest koniecznos$¢ dokonywania ,inter-
pretacji”, czyli podejmowania przez pracownika decyzji w oparciu 0 zmienne
kryteria. Tak rozumiana interpretacja jest kluczowa dla wyznaczenia wasci-
wego ciagu postepowania pracownika wykonujgcego prace, i wyznacza istote
proceséw pracy, nazywanych przez Lillranka nierutynowymi2

Celem artykutu jest krytyczna analiza propozycji Paula Lillranka. Zamie-
rzam pokazac, ze jesli interpretacje rozumiec tak, jak proponuje P. Lillrank, to
zaciera sie pewne istotne zréznicowanie proceséw ustugowych. Natomiast wy-
roznienie dwdch réznych typdw interpretacji: nakierowana na emocje i nakie-
rowana na fakty, pozwoli wydzieli¢ w obstudze klienta procesy, w ktorych
interpretacja (rozumiana zgodnie z propozycjg Lillranka) nie wystepuje. Oba
typy interpretacji, ktére wystepuja w dziatalnosci ustugowej, odwotuja sie do
innych algorytmoéw analizy danych i interpretacji danych wejsciowych, a wiec
w konsekwencji —nawigzujac do konkluzji Lillranka —majg inne zagrozenia
btedami jakosciowymi.

Analizy pozwoli pokazac obszary, w ktérych organizacja dokonuje i rezygnuje
z procesOw uczenia sie. Wskazane zostanie, jak rozwinaé kategorie interpretacji
nakierowanej na fakty, aby zrozumie¢ warunki umozliwiajgce procesy organiza-
cyjnego uczenia sie. Rozdzielenie przestrzeni, w ktorej tworzona jest ustuga, na
trzy fizyczne obszary: front, bliskie zaplecze i zaplecze (por. czes¢ 1V i V), pozwoli
wyjasni¢ rezygnacje z uczenia sie przez organizacje w jednym z obszaréw, w kto-
rym nie spetnione sg opisane warunki niezbedne dla organizacyjnego uczenia.

Ponizsza analiza dotyczy tego, co niektorzy nazywajg istotg ustugi -
obstugi klienta. Cho¢ jej wyniki ograniczone sg do tego aspektu zarzadzania
ustugami, to pozwalajg lepiej zrozumiec trudnosci zastosowania klasycznej
analizy pracy do zarzadzania tym obszarem dziatalnosci ekonomiczne;j.

1,0rganization Studies” 2003, 24 (2), s. 215-233.

2W niniejszym tek$cie uzywamy terminu ,interpretacja” w uzywanym przez Lillranka. ,Interpretacjg” to
ocena danych wejsciowych dla uruchamianego procesu wedtug tworzonych na te okoliczno$¢ kryteriéw. Definicja
ta reguluje potoczne rozumienie tego terminu, wiec uzycie cudzystowu wskazuje na ten regulujacy aspekt. Dalej
termin ,interpretacja” stosowany bedzie bez cudzystowu.
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I. ANALIZA PRACY W PRZEMYSLE

Gdy w konicu XIX w. Fryderyk Taylor rozpoczynat swoje prace nad normo-
waniem produkcji, w przemysle wykorzystywano wéwczas w procesie produk-
cji rozmaitego typu dziatania, w tym tez i takie, ktore nie odbiegajg w swojej
strukturze od pracy wykonywanej w wielu miejscach w sferze ustugowej. Natu-
ralne jest wiec pytanie, dlaczego recepcja pomystdow zarzgdzania naukowego
ograniczyta sie w gruncie rzeczy jedynie do przemystu.

Fryderyk Taylor rozumowat w koncepcji metafory maszyny z wymienialny-
mi czeSciami, ktére petnig rozmaite funkcje. Zadaniem naukowego zarzadza-
nia byto rozbicie kazdego zadania na podstawowe elementy i opracowania
optymalnego sposobu wykonania danej pracy. Tak jak inzynier na podstawie
analizy udoskonalat dziatajgca maszyne, tak specjalista od zarzadzania po
przeprowadzeniu analizy pracy miat dokona¢ rekonstrukcji sposobu wykony-
wania zadania, a nastepnie nauczy¢ pracownika najlepszego sposobu realizacji
(naukowo skonstruowanego)3oraz dopilnowac, zeby wykonywane byty tylko te
ruchy, ktore sg niezbedne. Fryderyk Taylor przyjmowat mozliwo$¢ skonstru-
owania na podstawie analizy ruchéw elementarnych optymalnego sposobu
dzialania oraz rozpoznania i eliminacji wszelkich ruchéw zbednych.

W praktyce przemystu owo dazenie do podania poprawnej procedury wyko-
nywania pracy zaowocowato dwoma podejsciami, w ktorych inaczej widzi sie
role planisty i wykonawcy, inny poziom rozbicia dziatania przyjmuje za punkt
wyjscia, a takze nakazuje zbiera¢ inne pomiary empiryczne. Wspdlne dla obu
z nich jest przekonanie, ze mozliwa jest optymalizacja dziatania pracownika
wedtug jednego procesu wykonywania pracy. W praktyce przemystowej rzeczy-
wiste zrddto owej optymalizacji jest zawsze mieszane —aczy pomystowos¢ pra-
cownikow, kadry kierowniczej i —ewentualnego —spojrzenia zewnetrznego.
W literaturze polskiej przyjmuje sig, ze ,procedura normowania pracy tgczy
sie z badaniem i projektowaniem racjonalnego przebiegu procesu pracy”4.
Faktycznym zabezpieczeniem przed niepoprawnym wyznaczeniem sposobu
wykonywania pracy w zaktadzie przemystowym jest stabilnosé procesu pro-
dukcyjnego. Jesli proces pozostaje stabilny, to stanowi to dowdd wykonalnosci
dziatan przypisanych przez normatywy. Decyzja o stabilnosci procesu produk-
cyjnego oparta jest na pomiarach wielu wykonan, ktdre stanowia podstawe
analizy statystycznej, a ona zapobiega zbyt wygérowanym wymaganiom w sto-
sunku do wykonawcy pracy.

Cho¢ krytyka zasad analizy pracy miata wiele zrodet, z ktérych najbardziej
znanym jest poszukiwanie innych metod motywowania pracownikdw, to teore-
tycznie najistotniejszym byto odejscie od procesdéw produkcji masowej na rzecz
zindywidualizowanego dziatania dostosowanego do wymagan pojedynczego
klienta5 W przemysle rozwigzano ten problem poprzez dostosowanie sterowa-

3Analize teorii normowania pracy w przemysle zawiera praca M. Gableta, Normowanie pracy jako narza-
dzie zarzgdzaniaprzedsiebiorstwem, Monografie AE, nr 54, Wroctaw 1989. Na taylorowski postulat optymalnego
sposobu wykonania zwraca tez uwageg B. T. Pentland, Conceptualizing and Measuring Variety in the Execution of
Organizational Work Processes, ,Management Science” 49, July 2003, nr 7, s. 857-870, ktéry poszukuje metod
mierzenia zréznicowania proceséw wykonywania pracy.

4 B. Haus, Ekonomika i organizacja przedsigbiorstwa, Wydawnictwo AE, Wroctaw 1988, s. 203.

5P. F. Drucker, Management: Tasks, Responsibilities, Practices, Harper, New York 1993, s. 200 i n.
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nia produkcjg do sprecyzowanego zapotrzebowania klienta. Najszersze zasto-
sowanie znalazt ten pomyst w przemysle samochodowym, gdzie szybki przekaz
i przetwarzanie informacji pozwolito na komponowanie samochoddéw wedtug
indywidualnego zamowienia klienta metodami produkcji masowej. Mimo ta-
kiego zindywidualizowania, produkcja masowa pozwolita utrzymaé zasady
jednoznacznej procedury poprawnego proces wykonywania pracy.
Reasumujgac —w analizie pracy w przemysle dos¢ swobodnie podchodzi sie
do gtéwnych zatozen Taylora: normatywnosci metody wykonania pracy, metod
formutowania procedur czynnosci wykonywanych przez pracownika, Scistej
kontroli wykonawecy i osoby optymalizujgcej proces pracy. Niezmienne pozo-
stato zatozenie, ze warto sformutowac jedna procedure poprawnego sposobu
wykonania pracy6oraz ze mozna sformutowac jg w kategoriach zachowan.

1. ROZNICA POMIEDZY PROCESAMI STANDARDOWYMI,
RUTYNOWYMI A NIERUTYNOWYMI

P. Lillrank7wprowadzit rozréznienie proceséw na trzy kategorie. Postuguje
sie w swojej analizie proceséw jezykiem teorii systeméw, w ktérym proces jest
charakteryzowany przez dane wejsciowe {input), dane wyjsciowe (output) oraz
czarna skrzynke, badz w wersji bardziej szczegétowej —algorytm zapisujacy
kolejne kroki procesowe.

Procesy standardowe rozumie sie jako procedure dziatania, w kto-
rym dla oceny danych wejsciowych uzywane sg tylko klasyfikacje dwuwarto-
sciowe, a algorytmem dziatania jest przejscie do wykonania procesu tylko
wtedy, gdy dla wszystkich badanych wymiardw uzyska sie kwalifikacje ,tak”.
W rezultacie opis procesu sprowadza sie do wynikdw owych kwalifikacji
danych wejsciowych i funkcji wyznaczajgcej output dla poprawnych danych
wejsciowych. Klasyfikacja danych wejsciowych odbywa sie na podstawie usta-
lonych z géry kryteriéw, ktére sg stale dla danego procesu.

W procesach rutynowych, w zaleznosci od wynikéw oceny danych
wejsciowych, uruchamiany jest ktdry$ z wyznaczonych proceséw standardo-
wych, przypisanych danemu uktadowi ocen danych wejsciowych. Klasyfikowa-
nie danych wejsciowych réwniez przeprowadza sie wedtug z géry ustalonych
kryteriéw i réwniez za pomocg zmiennych binarnych8 Ten warunek mozna
nieco rozluznia¢ nie zmieniajgc samej koncepcji. Nie ma teoretycznych pod-
staw —dopdki przestrzegamy ograniczonej liczby uruchamianych procesow —
by kategoryzacje parametréw byty binarne, a nie wielowartosciowe, cho¢ moze
to zacierac ilustracyjng réznice w stosunku do proceséw nierutynowych.

6 Nie jest to jednak procedura uniwersalna, gdyz zréznicowanie wykonawcéw powodowatoby nieergono-
miczno$¢ uniwersalnych zalecen. Dla konkretnego wykonawcy (czyjego aktualnego stanu) naukowe zarzadzanie
chce wyznaczy¢ jakis$ - jeden z mozliwych —ergonomiczny proces wykonywania pracy, ktéry zawiera procedure
poprawnego zachowania wykonawcy.

7 P. F. Drucker, op. cit. s. 215.

8 Przyktadem procesu rutynowego jest wyciskanie soku z pomaranczy na dwa sposoby - z pomararnczy
mniej rézowych - mocniej, z bardziej rézowych - stabiej. W zaleznosci od dychotomicznej kwalifikacji koloru (na
bardziej lub mniej r6zowy) uruchamiany jest wigec jeden z dwéch standardowych proceséw - silnego badz stabego
zgniatania.
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W procesach nierutynowych, wzaleznosci od kwalifikacji danych
wejsciowych, réwniez uruchamiane sg procesy zapisane na liscie, ale sam pro-
ces kwalifikowania odwotuje sie do interpretacji9 R6znica pomiedzy procesami
rutynowymi a nierutynowymi polega nie tyle na algorytmie dziatania w opar-
ciu o zaklasyfikowane dane wejsciowe, ile na sposobie przeprowadzania klasy-
fikacji. Lista kryteriow oceny nie jest bowiem zamknieta i dana z gory, jak to
byto w przypadku proceséw rutynowych, ale w czasie analizy danego przypad-
ku jest ona wzbogacana i modyfikowana. Interpretacja danych wejsciowych
uruchamia procesy uczenia sie i generowania adekwatnych dla tego przypad-
ku kryteriow kwalifikowania. Paradygmatycznym przyktadem dla procesu
nierutynowego jest decyzja o skierowaniu pacjenta na operacje chirurgiczng
czyli interpretacja przypadku, zgodnie z regutami klasyfikowania, ktorych nie
mozna przewidzie¢ z gory. Historia i bardzo dobra znajomos$¢ przypadku, pota-
czona z wiedzg i kreatywnoscig kwalifikujacych, skutkuje przyjeciem dla tego
konkretnego przypadku specyficznych regut kwalifikowania, czyli analizy da-
nych wejsciowych dla ustalenie dalszego ciggu procesu operowania.

Rdznica pomiedzy tymi trzema typami proceséw polega wiec na regutach
(i sposobie ich uzycia), ktére sterujg uruchamianiem procesu danego typu. Dla
proceséw standardowych reguty sg znane z géry i dziatajg binarnie - urucha-
miajg badz blokujg proces. W procesach rutynowych w zaleznosci od stanu
oceny na wczesniej opracowanej liscie wymiaréw uruchamia sie jeden ze zna-
nych proceséw, ktéry w regutach przypisano do danego stanu wartosci ocen we-
jécia. Dla proceséw nierutynowych reguly kwalifikowania tworzone sg na
uzytek konkretnego przypadku.

Jest oczywiste, ze w rzeczywistosci zadna praca nie toczy sie Scisle wedtug
zdefiniowanych powyzej trzech typoéw proceséw. Nawet praca wykonywana
wedtug regut taylorowskich moze zosta¢ przerwana z uwagi na decyzje zew-
netrzng takgjak odciecie pradu czy kaprys robotnika. Z drugiej strony typowy
przypadek medyczny jest kwalifikowany wedtug z géry znanych regut i na ogot
uruchamiany jest jeden gtowny proces dla og6tu przypadkéw. Mozna argumen-
towac, ze wizja pracy chirurgow, jakgproponuje Paul Lillrank, jest ideatem Kli-
niki uniwersyteckiej, a nie przykladem z zycia szpitala.

Istotna jest jednak réznica charakteryzujgca interpretacje, na ktérg wska-
zuje ten przyktad: w procesach nierutynowych dziatania sg uruchamiane na
skutek interpretacji danych wejsciowych, czyli kwalifikowaniu ich wzgledem
kryteriéw nietypowych, nieuzywanych zwykle i nietworzacych zamknietej listy.

Z perspektywy naszych rozwazan istotna jest teza Lillranka, ze to obecnos¢
nierutynowosci w procesach prowadzonych w ustugach ttumaczy faktyczne
roznice w podejsciu do zarzadzania pracg w przemysle i ustugachl

Warto od razu odtozyé¢ na bok réznice pomiedzy procesami standardowymi
a rutynowymi jako - dla naszych rozwazan - nieistotna. Choc¢ faktycznie roz-
nig sie one mozliwoscig pojawienia sie w procesach rutynowych btedu, ktory
polega na zastosowaniu wadliwego procesu wzgledem danych wejsciowych

9 Por. wyzej, przypis 2.

10,,Ré6znica pomiedzy procesami standardowymi a rutynowymi ttumaczy zauwazony rozdzwiek pomiedzy
przemystowym podejsciem do zarzadzania jakoécig a podejéciami marketingowymi w ustugach (Silvestro 98),

jak réwniez réznice pomiedzy jakoscig rozumiang jako kontrola a jako uczenie sie (Sitkin 94)”, P. Lillrank,
op. cit., s. 230.
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(tzw. mismatch Agryrisa), a ktéry nie moze pojawi¢ sie w procesach standardo-
wych, to z perspektywy problemu praktycznego wszystkie rzeczywiste procesy
pracy sa raczej blizsze procesom rutynowym niz standardowym. Posiadajg pe-
wien proces gtéwny, ktéry mozna nazwaé¢ standardowym, oraz pewne procesy
poboczne, uruchamiane w przypadkach szczego6lnych, czyli gdy zmienne oce-
niajgce materiat wejsciowy procesu sg nieco odchylone od wartosci pozadanej.
W tym sensie - cho¢ by¢ moze zaciera to ostros¢ zréznicowania na trzy typy
procesow —witasciwszg wydaje sie ocena kryteriow wejsciowych nie poprzez
zmienne binarne, ale ciggte, o pewnych wartosciach progowych. Warto wyraz-
nie zaznaczy¢, ze logika tych ocen jest w petni klasyczna, a nie jest rozmyta
(fuzzy logic)1l Proces rutynowy jest z matematycznego punktu widzenia alter-
natywnym potgczeniem proceséw standardowych, czy —modwigc jezykiem sys-
temowym —dwuetapowym procesem w petni zalgorytmizowanym.

I1l. STANDARYZACJA PRACY W USLUGACH

Odpowiednikiem standaryzacji proceséw pracy w przemysle sg w ustugach
procedury dziatania. W Swiecie ustug sciste normowanie pracy nigdy nie byto
modne. Gtowny powdd jest oczywisty —warunkiem normowania jest petna po-
wtarzalno$¢ normowanego procesu. Aby sensowne byto sformutowanie i bada-
nie szczeg6towe procesu pracy metodami taylorowskimi, a sama sekwencja
zachowanh powinna zosta¢ powtoérzona wielokrotnie.

Warto zauwazy¢, ze sama powtarzalnos¢ zachowan, ktore sg wykonywane
W procesie pracy, nie jest wystarczajgcym kryterium do uznania, ze mamy tu-
taj proces w petni rutynowy. Cho¢ bowiem dla zewnetrznego obserwatora pro-
cesu wykonywania pracy pewien proces pojawia sie jedynie kilka razy, to nie
Sledzi on tresci przebiegu kwalifikowania, czyli uruchamiania ciggdéw obserwo-
wanych zachowan. Nie rozréznia wiec pomiedzy réznymi kwalifikacjami, ktd-
rych dokonuje podmiot wykonujacy prace. Dla zewnetrznego obserwatora
podejmowanie decyzji jest —w gruncie rzeczy —tym samym procesem, niezalez-
nie od kryteriéw, jakimi postuguje sie podmiot podejmujacy decyzje. Z per-
spektywy zewnetrznego obserwatora podejmowanie decyzji polega na chwili
przerwy w dokonywaniu operacji i analizie jej przedmiotu. Bez komunikacji
z podmiotem nie jesteSmy w stanie zinterpretowac jego zachowan, czyli zrozu-
mie¢ sens jego dziatan. Zauwazalny jest jedynie wynik procesu decydowania,
a nie powody podjecia danej decyzji. Na przyktad w biurze pomocy technicznej
w firmach informatycznych (np. software deskhelp) pracownik réznicuje swoje
wewnetrzne procesy kwalifikowania danej sprawy, cho¢ kwalifikacja wedtug
standardowego przebiegu dziatania nie musi by¢ dostrzegalna dla zewnetrzne-
go obserwatora. Pomimo tego, ze praca w ustugach wymaga bogatego procesu
kwalifikowania, to zewnetrznie moze przejawiac¢ znaczny stopien regularnosci.

n Zamieszanie, jakie w tekstach z zarzgdzania wywotato odwotanie si¢ przez I. Nonaka i H. Takeuchi, Kre-
owanie wiedzy w organizacji, Poltext, Warszawa 2000, do fuzzy logic, jako wyjasnienia oddziatywania wiedzy
ukrytej, jest warte osobnego przeéledzenia. Uzycie przez nich tej kategorii jest catkowicie zgodne z logika poje¢
typologicznych, jaka mozna opisa¢ w oparciu o dwuwartosciowe kwalifikowanie list parametréow, a nie wymaga
nieklasycznej logiki wynikajacej z fuzzy logic. Patrz J. WoZniak, Logiczna teoria poje¢ typologicznych, Biblioteka
Mysli Semiotycznej, Wydanictwo UMCS, Warszawa 1990, rozdz. 3.
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Mozna jednak odnalez¢ narzedzia zarzadzania, ktore petnigw zarzadzaniu
pracaw ustugach podobnag rolg do taylorowskich przepiséw, a wiec sg kryteria-
mi oceny, czy praca jest wykonywana poprawnie. W dziatalnosci ustugowej po-
prawnosc¢ ta nie ma charakteru zalecenia taylorowskiego - petnego przepisu na
zachowania prowadzace do optymalnego wykonania pracy12

IV. SPECYFIKA INTERPRETACJI W PRZESTRZENI
BEZPOSREDNIEGO KONTAKTU Z KLIENTEM

W obszarze bezposredniej obstugi w ustugach od pracownika wymaga sie
adekwatnych reakcji na dziatania klienta i tylko pewne ich elementy moga zo-
sta¢ zestandaryzowane w procedurach.

Pokazemy to ponizej na kluczowym w ustugach standardzie, jakim jest
Sciezka etapow obstugi klienta. Firmy ustugowe tworza na wiasne potrzeby
skodyfikowane zbiory procedur regulujgcych zachowania pracownikéw w kon-
takcie z klientem, tzw. manuale operacyjne. Opisujg one pozadane dziatania
pracownika oraz dostarczajg gotowych formut wypowiadanych w trakcie dzia-
tan realizujgcych ustuge.

Standard obstugi klienta, zawarty w takim manuatu, zaktada oczywiscie
dziatania pracownika, a nie jego zachowanie. Wynika to nie tylko z réznicy po-
miedzy wypowiedzig a tekstem pisanym, ale tez z wachlarza tekstéw, ktore po-
zostawiono pracownikowi do wyboru. Nawet tam, gdzie standaryzacja poszta
bardzo daleko, czyli tam, gdzie zamiast wyznaczenia dziatania ,powitaj klienta
i zaproponuj mu miejsce”, sformutowane sg wzory zachowan (wzory wypowiedzi),
zostawia sie na ogot kilka tekstéw do wyboru. Dokonujgc wyboru, pracownik
ma dba¢ o adekwatnos$¢ wypowiedzi do interakcji, wiec swobode interpretacji
tekstu ogranicza dziatanie (czyli cel do osiggniecia), a nie nakazane zachowa-
nie. Przygotowywanie listy tekstéw do wyboru przez pracownika ma tez inne
funkcje niz tylko dostosowanie do klienta. Lista pozwala dobra¢ wypowiedz,
z ktérg pracownik czuje sie naturalnie, i w tym sensie pozwala zwigkszy¢ jego
komfort w czasie wygtaszania danej frazy. Tak zindywidualizowany wzorzec
z manuala operacyjnego jest dla zarzadzania jakoscig obstugi takim samym
narzedziem optymalizacji, jak przygotowanie ergonomicznych narzedzi pracy
—ma pomédc pracownikowi, w jak najtatwiejszy sposob zrealizowa¢ zadanie,
z zachowaniem pozadanego poziomu jakosci i innych parametréw.

Lista tekstéw stuzy utatwieniu wykonania pracy, poniewaz ma uwolni¢
pracownika od koniecznosci tworzenia tekstow na biezgco. Umozliwia wiec
oswobodzenie uwagi pracownika, ktdra jest konieczna do sterowaniu interak-
cjg z klientem. W tym modelu obstugi klienta interakcja pomiedzy pracowni-
kiem a klientem jest dziataniem celowo-racjonalnym i zadaniem pracownika
jest sterowanie nig wedtug zatozonego przez firme wzoru. Skuteczna Sciezka
poprawnej obstugi zaktada racjonalne etapy interakcji, ktére pozwalaja klien-
towi, w poczuciu kontroli sytuacji, dokona¢ zakupu i wyjs¢ zadowolonym.

2 Te trzy typy sytuacji analizowatem w pracy J. WoZniak, Normowanie pracy w ustugach - studium przypad-
ku, (w przygotowaniu), z punktu widzenia mozliwosci tworzenia normatywéw czasu dla dziatalnosci ustugowe;j.
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Ale przeprowadzenie klienta przez te $ciezke wymaga kontrolowania przez
pracownika emocji swoich i klienta. Zadaniem pracownika jest rozpoznawanie,
kwalifikowanie i zarzadzanie emocjonalnymi stanami klienta tak, aby mozli-
we bylo prowadzenie go po zatozonej przez firme Sciezce obstugi.

Swobodne i tylko czeSciowo przewidywalne zachowanie klienta w czasie
obstugi sprawia, ze nie mozna zdeterminowac interakcji. Jest to racjonalne
z perspektywy celu interakcji, ktérym jest maksymalne zadowolenie klienta,
w okreslonych ramach strukturalnych ustalonych przez strategie firmy. Z tego
powodu petna formalizacja kontaktu nie jest mozliwa. Gtéwng przeszkoda teo-
retyczng petnej formalizacji nie jest nietypowos¢ wypowiedzi klienta, ale jego
emocjonalnos¢ oraz che¢ maksymalnego zadowolenia go w ramach strategicz-
nie ustalonego stylu interakcji.

Nieprzewidywalnosé¢ zachowan klienta nie jest bowiem rzeczywista
przeszkodg do formalizacji dialogu poprzez zastosowanie parafraz i formut
lustrzanych, tak jak zrobiono to w komputerowym modelowaniu dialogu te-
rapeutycznego stynnym programem Eliza w latach 70. XX w. Cho¢ wiec petna
standaryzacja obstugi klienta poprzez formuty zdaniowe bytaby mozliwa, to
zarzadzanie emocjami wymaga znacznej swobody pozostawionej pracowniko-
wi. W zwigzku z tym tam, gdzie interakcja jest nieco bogatsza, manual opera-
cyjny pozostawia swobode dziatania zgodnie z nakreslonym celem. Konieczng
przestanka do odrzucenia petnej formalizacji jest podporzadkowanie dialogu
z klientem niezbednej inicjatywie interpretacyjnej pracownika, ktéra umozli-
wia opanowanie i sterowanie emocjami klienta. Taka swoboda okazata sie
najlepszym sposobem skutecznego wykonania zadania —zarzgdzania emocja-
mi w trudnych przypadkach i nakierowanie uwagi klienta na racjonalny cel
interakcji.

Jezeli pracownik nie musi koncentrowa¢ sie na budowaniu wypowiedzi,
moze sie skoncentrowa¢ na opanowaniu emocji. Zaktada sie koniecznos¢ opa-
nowania emocji pracownika w sytuacji, gdy jest zmeczony i gdy zachowania
klienta tatwo wywotujg rozdraznienie. Celem opracowywania formut zawar-
tych w manuatu operacyjnym jest realizacja modelu roli zawodowej pracowni-
ka obstugi we wspotczesnej firmie. Rola ta zaktada zupetne wyeliminowanie
swobody emocji —petng kontrole wiasnych emocji przez pracownika (a napraw-
de nieokazywanie zadnych innych emocji niz wspo6todczuwanie z klientem)
i pomoc w kontrolowaniu emocji klienta (zarzgdzanie emocjami).

Reasumujgc —w obszarze obstugi klienta standardy dziatania pracownika
sg narzedziem umozliwiajgcym algorytmizacje procesdw pracy, jezeli towarzy-
szom im dodatkowe narzedzia interpretacji (podejmowanie decyzji co do dal-
szego dziatania), niezbedne do zarzadzania emocjami klienta. Co wiecej —
kluczowe zadanie, jakim jest kontrola emocji klienta, wkasciwie nie jest sproce-
durowane. Poza kilkoma ogdlnymi wskazéwkami jest to obszar pozostawiony
empatii pracownika, ktéra jest podstawg do interpretacji. Klasyfikacji dokonu-
je sie na podstawie otwartej listy kryteriéw, ktorych jedynie cze$¢ z goéry do-
starczajg standardowe zalecenia firmy. Pozostate tworzy pracownik na uzytek
konkretnej interakcji, na podstawie doswiadczenia zyciowego, empatii oraz po-
mocy klienta.
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V. RODZAJE NIERUTYNOWYCH DECYZJI W OBSZARZE
PRZYGOTOWANIA UStLUGI {BACK OFFICE)

P. Eiglier, E. Langeard w pracy Principles de politique marketing pour les
enterprises de services charakteryzujg model ustug. Zgodnie z nim rozréznia sie
zaplecze (czes¢ niewidoczng dla klienta) i front (czes¢ widoczng)13 Odpowiada
to przyjmowanemu do dzi$ rozréznieniu back-office i front office. Poniewaz
wptywanie na emocje klienta nie wystepuje jako problem w pracy zaplecza, po-
jawia sie pytanie, dlaczego nie stosuje sie w nim takich samych metod
zarzadzania jak w zarzadzaniu produkcja.

W obszarze zaplecza, na ktdre klient nie ma wstepu, standaryzacja proce-
dur postepowania jest rzeczywiscie dalej posunieta. Wiekszos¢ wykonywanych
zadan posiada dobrze okreslone procedury, ale wykonywanie pracy nie posiada
cech rutynowego procesu. Dzieje sie tak z co najmniej dwoch ré6znych powodéw.

Jednym jest przestrzenna organizacja klasycznej firmy ustugowej. Skoro
nie mozna magazynowac¢ ustugl4 rzadko sie zdarza, aby naptyw klientéw
wypetnit caty dzien pracy osoby, ktéra wykonuje czynnosci jednego typu. Ko-
niecznos¢ stworzenia jednej ustugi dla klienta poprzez potaczenie wielu zadan
wykonanych na zapleczu powoduje sytuacje, w ktdérej zwykle jeden pracownik
wykonuje wiele zadan réwnoczesnie. Uzyskuje sie w ten sposéb ograniczenie
powierzchni zaplecza, gdyz potrzebna jest ona dla mniejszej liczby pracowni-
kéw. W ten sposob tradycyjna firma ustugowa, czyli taka, ktéra musi mie¢ za-
plecze w poblizu punktu kontaktu z klientem, dzieki zmiennosSci pracy
wykonywanej przez pojedynczego pracownika jest w stanie efektywniej wyko-
rzystaé jego czas pracy. Przebieg prac wymusza rezim czasowym wpisany
w procedury —p. typu: pizza ma pozosta¢ w piecu 15 minut —sygnalizowanym
wizualnie i dzwiekowo, ale dopuszczajgcym indywidualng decyzje o chwilo-
wym priorytecie i odsunieciu w czasie dziatania.

Pomimo powtarzalnosci ruchow dziatania pracownika nie sgjednak proce-
sem w petni zrutynizowanym, gdyz jedynym zaleceniem jest przestrzegania
technologii zapewniajacej zachowanie jakosci produktuls Decyzyjnosé w dzia-
taniu pozostawiono pracownikowi, gdyz to on moze zapobiega¢ marnotraw-
stwu na dwa sposoby: poprzez chwilowe zwiekszenie szybkosci wykonywania
ruchéw oraz przez sensowne uruchamianie proceséw. W sensownym organizo-
waniu sobie dziatania —poprzez usuniecie razgcej nieergonomicznosci ruchow
—pomaga szkolacy kierownik, ale od momentu osiggniecia przez pracownika
sprawnosci w obstudze urzadzen, nie nakazuje sie wiasciwego sposéb dziata-
nia. To pracownik organizuje swojg prace, a obserwatorzy mogajedynie zauwa-

1B L'Institut d’Administration des Enterprises, Marseille 1976, s. 11.

14 Cztery gtéwne cechy charakterystyczne (definicyjne) ustug wymienia Ph. Kotler, Marketing, Nordwe-
stern University/Geberthner, Warszawa 1994, s. 428 i n., tzn: nienamacalno$¢, nieroztgczno$¢ wytwarzania
i konsumowania, réznorodnos$¢ (zréznicowanie ze wzgledu na to kto, gdzie i kiedy je wykonuje) i brak mozliwosci
przechowywania. Jak wida¢, poprzez standardy obstugi prébuje sie zarzadza¢ jakoscia, zmniejszajac réznorod-
nosci obstugi. Rezultatem fluktuacji popytu - gdy brak mozliwosci przechowywania - jest w wielu wypadkach
przestrzenne skupienie réznych proceséw, wspéttworzacych ustuge.

15Np. Frytki po 8 minutach od wyjecia z sita do smazenia sg zimne i powinny zosta¢ wyrzucone, gdyz nie
nadaja si¢ do podania klientowi. Marnotrawstwem jest ich niewykorzystanie w tym czasie. Do$wiadczony pra-
cownik powinien tak organizowac sobie kolejno$¢ wykonywania (a wiec rozpoczynania) zadan, aby nie dochodzito
do marnotrawstwa.
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zy¢ jego sprawnos¢, np. idealng synchronizacje w organizacji sekwencji zadan
na zapleczu oraz szybkos¢ ruchow. Wskaznikiem nadmiaru pracy jest kolejka
klientéw, a nieefektywno$¢ dziatania pracownika jest oceniana wizualnie, a nie
poprzez odwotanie sie do procedury wykonywania zadan. Procesy decyzyjne
pracownika toczg sie jednak wedtug z géry znanych kryteriéw. Jak zsynchroni-
zowac¢ dziatania i zréznicowaé predkos¢ wiasnych ruchéw, to z perspektywy
pracownika trudna decyzja; zwykle jednak nie odkrywa on nowych kryteriéw,
ktore pozwolg mu ocenic¢, czy proces zakonczy sie sukcesem. Proces pracy jest
wiec w tym sensie rutynowyl- moze dojs¢ do btednej oceny sytuacji, btedu
w algorytmie dziatania, wreszcie do btedu wykonania. Ws$rod btedéw wykona-
nia warto rozrézni¢ btad faktycznego wykonania i niewtasciwe jego tempol7.
Odkrycia wynikaja ze zderzenia pozgdanego tempa i wydolnosci wykonania,
ale konsekwencja tych odkry¢ jest jedynie uznanie wiasnego btedu. Dzisiaj nie
zdgzytem, cho¢ na og6t zdazatem, a wiec ruszatem sie zbyt wolno, bo bytem
zmeczony, badZ jestem juz stary. Z perspektywy pracownika organizujacego
proces swojej pracy wszystkie dane do oceny sytuacji sa obecne w momencie
uruchamiania procesu i podlegaja analizie, w celu zaplanowania sekwencji
i tempa ruchdéw, ktére zostang uruchomione. Jesli proces sie nie powiodt, to
winne jest tempo wykonania, a nie niewtasciwa interpretacja sytuacji.

Nie powstajg nowe Kryteria oceny danych wejsciowych, poniewaz nie ma
czasu na krytyczna refleksje, a praktyczna przydatnosé ewentualnych uogélnien
wynikow jest mata. Koszty pomiardw, ktére bytyby niezbedne, aby zastosowac
wyniki takiej refleksji, sg zbyt duze, by warto byto poszukiwaé precyzyjniej-
szych niz praktyczne doswiadczenie Kkryteriéw oceny, czy proces zakonczy sie
sukcesem. Tym bardziej ze na og6t konczy sie on sukcesem, poniewaz chwilowe
zwiekszenie tempa ruchéw zwykle stanowi wystarczajgca rezerwe Srodkow
niezbednych do ukonczenia, nawet nietypowego, procesu z sukcesem. Kolejka
klientow jest wiasciwie jedynym sygnatem koniecznosci nowego uczenia sie —
czyli zbadania, czy proces jest dobrze zorganizowany. Te analize przeprowadza
doswiadczony obserwator, ktory kontroluje, czy nie ma razacej nieergonomicz-
nosci, zanim podejmie sie decyzje o zatrudnieniu dodatkowego cztowieka. Zwy-
kle zaktada sie koniecznos$¢ jedynie niewielkiej rezerwy wydajnosci, gdyz
szczytowy naptyw klientow jest zazwyczaj chwilowy.

Trzeci typ przestrzeni w ustugach to obszar pozbawiony bezposredniego
kontaktu z klientem i obejmujgcy jednorodne dziatanie. W tej specyficznej
przestrzeni mozna rozréznic¢ przebiegi rutynowe (przewazajg) i przebiegi nie-
rutynowe. Rutynowe przebiegi procesu ustugowego probuje sie zmechanizowac,
jak to robi sie - dla przyktadu - rozpatrujac wnioski kredytowe w komoérkach
kredytowych duzego banku (back office). W zarzgdzaniu procesami nierutyno-
wymi dochodzi do tworzenia nowych kryteriéw oceny danych wejsciowych oraz
do uczenia sie organizacji.

Jezeli wezmie sie pod uwage proces nierutynowego rozpatrywania wniosku
kredytowego, to realizowany jest on inaczej, niz zdaje sie sugerowa¢ model

16 Lillrank rozréznia btad interpretacji, ktory jest charakterystyczny dla proceséw nierutynowych, od
btedéw dotyczacych sfery AAA (analiza, algorytm, dziatanie) charakterystycznych dla proceséw rutynowych.
Tego rodzaju btedu nie ma w opisywanym przyktadzie pracy na ,bliskim” zapleczu.

17W wypadku przyktadu przytoczonego w przypisie 15 btad faktycznego wykonania oznaczatby, ze frytki
spadty na podtoge, a niewtasciwe tempo wykonania, iz zabrano je zbyt pézno.
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Lillranka. Polega bowiem na zgdaniu dodatkowych danych, ktore pojawia sie
w przypadku watpliwej spéjnosci ocen, jakie wynikajg z réznorodnych danych
wejsciowych. Innymi stowy —normalny proces ustugowy opiera sie na redun-
dantnym zbiorze danych wejsciowych, a z analizy réznych jego fragmentow
moga wynikac¢ rozbiezne decyzje, co do proceséw, ktore nalezy uruchomic.
Wedtug wiedzy organizacyjnej (zawartej w procedurach stosowanych w trud-
nych przypadkach) istniejg sprawdzone sposoby wyjasnienia tych niespdjno-
sci, ale wymagajg one odwotania sie do innego zestawu danych wejsciowych.
Pierwszym wiasciwym krokiem w trudnych procesach jest koniecznos¢ uzy-
skania dodatkowych danych. Jesli dodatkowe dane wyeliminuja sprzecznos¢
decyzji, to proces jest nietypowy (gdyz dwuetapowy), ale w petni rutynowy.

Nierutynowos¢ decyzji nastepuje w wyniku konieczno$ci wywazenia pomie-
dzy sprzecznymi decyzjami, jakie wynikajg z rozbieznych kwalifikacji, ktére
powstajg z wykorzystania réznych podzbioréw zebranych danych i kwalifiko-
waniu ich wedtug réznych procedur. Uczenie organizacyjne nastepuje dopiero
wtedy, gdy podejmie sie ryzykowna decyzje —decyzje o uruchomieniu jakiego$
procesu, gdy sprzeczne wskazania wynikaja z r6znych procedur analizowania
danych. Uczenie wynika nie z niestandardowej decyzji, ale z wyniku urucho-
mionego procesu - jesli zakoniczyt sie on sukcesem, to sukces ten jest odnotowy-
wany w danych zbieranych przez biurokratyczng organizacje i bedzie on
wykorzystany jako argument w analogicznej sytuacji sprzecznych ocen danych
wejsciowych, ktéra pojawi sie w przysztosci.

Taka praca analityczna nad przypadkiem nierutynowym wymaga jednak
czasu na namyst i zebranie dodatkowych danych wej$ciowych. Rozumienie
sensu w przypadku nierutynowego zestawu danych wejsciowych nie dokonuje
sie wedtug kryteriéw nieznanych, ale wedtug kryteriéw znanych, cho¢ nietypo-
wych, tzn. zwykle niestosowanych. Jesli takie przypadki danych wejsciowych
bedg sie powtarzaé wystarczajgco czesto, to kryteria oceny zostang wzbogacone,
ale pojawig sie inne trudne przypadki. Nowych kryteriéw nie tworzy analiza
danych, lecz doswiadczenie zdobyte po przeprowadzeniu procesu w przypad-
kach szczegolnych. Analiza bogatych danych wejsciowych pozwala jedynie
stwierdzi¢ réznorakie wskazania do przeprowadzenia Kilku réznych procesow.
Uczenie sie nowych kryteriow dokonuje sie na skutek gromadzenia doswiad-
czen o wynikach proceséw, ktére zostaty przeprowadzone przy konkretnej roz-
bieznosci parametrow oceny danych wejsciowych.

V1. WNIOSKI

Trzy opisane powyzej srodowiska ustugowe (front, bliskie zaplecze, zaple-
cze) cechuje inny typ nierutynowosci. W obstudze klienta wystepuje faktyczna
nierutynowos¢, ktora wynika z braku procedur zarzgdzania emocjami. W syn-
chronizacji dziatan na zapleczu sytuacje nowe sg na tyle podobne do starych, ze
W gruncie rzeczy nie pojawia sie uczenie na poziomie indywidualnym. Tym, co
potencjalnie mogtoby by¢ obszarem interpretacji, nikt sie nie zajmuje, gdyz
btad procesu jest przypisany niedostatecznemu tempu wykonania dziatan,
a nie wadliwosci interpretacji. Nie ma czasu na refleksje i gromadzenie infor-
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macji o danych wejsciowych proceséw, zeby mozna moéwi¢ o nierutynowosci
prowadzonych proceséw. Z perspektywy organizacyjnej wystarczajace jest
uczenie sie poprzez doswiadczenie pojedynczego pracownika —nie ma potrzeby
precyzyjnego szacowania pracochtonnosci wykonywanych zadan, gdyz faktycz-
na rezerwa jest ukryta w mozliwosci znacznego zwigkszenia tempa ruchdw,
ktére zmotywowany pracownik jest w stanie przez jaki$ czas utrzymac¢. W ob-
szarze czynno$ci jednorodnych uczenie sie organizacji na nietypowych przy-
padkach jest mozliwe. Odbywa sie ono —wbrew modelowi Lillranka —nie
poprzez analize danych wejsciowych procesu, ale poprzez zapamietywanie sta-
nu réznych wzbogaconych danych, wynikajgcych z nich ocen oraz wynikdw
uruchomionych proceséw.

Sfera ustug profesjonalnych, ktérych dobrym przyktadem jest operacja chi-
rurgiczna, tgczy te —powyzej rozdzielone —typy nierutynowosci. Poniewaz
w tym przypadku ustuge przeprowadza sie jednoczesnie z obstuga, zaciera sie
réznica pomiedzy tymi dwiema logikami uczenia sie poprawnej interpretacji
nowego przypadku. Z jednej strony dokonuje sie interpretacji emocji klienta
(pacjenta), ktora jest oparta na empatii i jest konieczna do zarzadzania tymi
emocjami; z drugiej za§ —uczenie sie 0 szansach powodzenia operacji na pod-
stawie danych medycznych i historii analogicznych przypadkdéw. Jest to zresztg
nietypowy przyktad sfery ustug, w ktdrej mozna sadzi¢, ze te dwie sfery sta-
piajag sie ze sobg—wiadomo przeciez, ze emocje pacjenta wptywajg na jego stan
chorobowy, a wiec zarzadzanie tymi emocjami ma tez sens leczniczy.

Do faktycznego tworzenia nowych kryteriow, ktore bedg wykorzystywane
w procesie kwalifikowania do operacji, nie dochodzi w czasie analizy choroby
pacjenta przed operacja, ale w wyniku jej przebiegu po operacji. Nowe kryteria
tworzy sie wiec ex post, jako kryteria oceny danych, ktére stanowia podsumo-
wanie doswiadczenia zdobytego w czasie wdrozenia ktorego$ z rutynowych
proceséw. Proces ten zostat chwilowo zablokowany, z uwagi na sprzecznosci
wynikow analizy réznych czesci danych wejsciowych, ale po uzupetnieniu tych
danych o dodatkowe informacje, podjeto decyzje o uznaniu jednego wniosku
(uruchomienia jednego z rutynowych proceséw) za bardziej uzasadnione niz
drugiego. Nowe Kryteria nie powstajg na podstawie pojedynczej decyzji, ale po
wielokrotnym podejmowaniu analogicznie ryzykownych decyzji.

Czym innym jest wiec interpretacja nastawiona na zarzadzanie emocjami
i interpretacja nastawiona na analize faktow. O ile ta pierwsza, poprzez r6zno-
rodnos¢ dziatan pracownikéw odpowiada intencjom Lillranka, to ta druga, ktéra
prowadzi do tworzenia nowych kryteriéw decyzyjnych na podstawie analizy fak-
tow, jest procesem uczenia sie organizacyjnego, ktory jest rozciggniety w czasie
i w znacznym stopniu sprocedurowany. Z perspektywy wyrazniej tendencji do
samoobstugi, jaka jest widoczna w dziatalnosci ustugowej, nastgpi odstapienie
od ideatu kontrolowania emocji klienta, co w rezultacie moze spowodowa¢ zanik
obszaréw wymagajacych pierwszego typu interpretacji. Jesli wiec organizacje
zaniedbajg $wiadome wbudowanie w procesy analizy danych, podejmowanie sie
dziatah ryzykownych i analize ich wynikéw, to Swiat ustug stanie sie Swiatem
dziatan rutynowych, ale zaniedbane zostanie organizacyjne uczenie.

Reasumujac —jezeli przyjaé literalnie definicje Lillranka, to nierutynowosé
wystepuje jedynie w procesie obstugi klienta. Zgodnie z jego intuicja kategoria
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interpretacji réznicuje dziatalno$¢ ustugowsq i dziatalno$¢ przemystowa, ale
sposob jej oddziatywania jest inny, niz ten, ktéry Lillrank zaktadat w swoim
opisie. W konsekwencji przeprowadzonej analizy uzyskano kluczowy wniosek
dla uczenia sie organizacji z decyzji podejmowanych dla przypadkéw niestan-
dardowych: bez archiwizowania danych opisujgcych kryteria decyzyjne i dane,
ktére byty rozpatrywane przy podejmowaniu niestandardowych decyzji, nie
bedzie nastepowat przyrost nowych kryteriow kwalifikowania danych. Ale
samo gromadzenie nie wystarcza - przyrost wiedzy organizacyjnej nastepuje
wskutek wprowadzania nowych procedur, ktére sg uzasadnione wynikami
analizy czestosci wystepowania danego rodzaju przypadkdéw szczegélnych.

Dr Jacek Wozniak jest adiunktem Olsztynskiej Wyzszej Szkoty
Informatyki i Zarzadzania im. T. Kotarbinskiego.

THE STANDARISATION OF CLIENT SERVICE AND PROCESSES
OF ORGANISATION LEARNING

Summary

Paul Lillrank, in his work The Quality of Standard, Routine and Nonroutine Processes, con-
siders the cause of the gap between approaches to quality control in industry and the services to lie
in the difference between standard and non-routine processes. The primary cause of this discrep-
ancy lies in the category of “interpretation”, which is used in non-routine processes to signify the
use of new criteria (created basing on concrete cases) for classification. Dividing the various kinds
of service environments into three categories allows us to see the drawbacks of Lillrank’s differen-
tiation. Lillrank’s paradigmatic example (qualifying for surgery) is a specific example of a profes-
sional service combining managementofemotions and managementof procedural innovation. The
model of three spheres in which services are performed seems to give a better insight into the issue
of “interpretation” in the service area, as it enables differentiating interpretation of facts and in-
terpretation of emotions. It enables us to formulate the conditions under which organizational
learning takes place, and to show the areas in which the organization refuses to analyse non-rou-
tine processes.



